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The objectives of this research were to study; the level of leadership, organizational 

climate and organizational citizenship behaviors affecting job performance and to determine 
leadership, organizational climate, organizational citizenship behaviors that could predict 
performance of government official in one government agency. 

 
Samples used in this research were 170 government official of government official in 

one government agency. Data were collected by questionnaires for personal factors, leadership, 
organizational climate, organizational citizenship behaviors and job performance appraisal. 
Statistics used in analysis are percentage, mean, standard deviation and stepwise multiple 
regression analysis.  

 
The results of the research had showed the following: 1) Level of leadership of 

government official was at high level. Organizational climate was at moderate level. 
Organizational citizenship behaviors was at high level and job performance of government 
official in one government agency was at high level. 2) Multiple regression indicated that 
leadership, and organizational citizenship behaviors can predict 41.6% of job performance at 
.001 level of significance. 

     /  /  
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แก่ประชาชนและประเทศชาติ ข้าราชการตอ้งปฏิบติังานตามบทบาทหน้าท่ีท่ีมีต่อประเทศชาติ 
ประชาชน หน่วยงานและเพื่อนร่วมงาน และมีจิตส านึกในการปฏิบติัหน้าท่ีของงานตาม 
ความรับผิดชอบ ตามพระบรมราโชวาทของพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวฯ พระราชทานแก่
ขา้ราชการพลเรือนเน่ืองในโอกาสวนัขา้ราชการพลเรือน ณ พระต าหนกัจิตรลดารโหฐาน วนัท่ี 31 
มีนาคม 2552 ความวา่ 
 

...การปฏิบัติงานทุกอย่างของข้าราชการ มีผลเก่ียวเน่ืองถึงประโยชน์ส่วนรวมของบ้านเมือง
และประชาชนทุกคน ข้าราชการทุกฝ่ายทุกระดับจึงต้องท าความเข้าใจในความส าคัญข้อนี้
ให้ถ่องแท้ แล้วเพียรพยายามปฏิบัติงานของตนด้วยความตั้งใจ จริงใจ และด้วยความรับผิดชอบ
อย่างสูง เพ่ือให้งานท่ีท าบังเกิดผลเป็นประโยชน์เป็นความเจริญมั่นคงแก่ประเทศชาติ และ
ประชาชนอย่างแท้จริง... (ส านกัข่าวไทย, 2552)  

 
 ขา้ราชการมีหนา้ท่ีความรับผิดชอบอ านวยความสะดวก จดัสรรส่ิงต่างๆให้ถูกตอ้ง รวมถึง
การให้ความช่วยเหลือจากปัญหาดา้นต่างๆเพื่อประโยชน์ของประชาชน สนบัสนุนส่งเสริมในการ
ด าเนินชีวติ มีความเป็นอยูท่ี่ดีข้ึน ท าใหเ้กิดความมัน่ใจในการปฏิบติังานของภาครัฐ รวมทั้งมีหนา้ท่ี
ในการพฒันา ยุทธศาสตร์ และแปลงนโยบายท่ีได้รับจากรัฐบาลให้เป็นแผนปฏิบัติ  จดัสรร
ทรัพยากรและบริหารราชการทัว่ไป งานก ากบัและเร่งรัดตรวจสอบ ติดตามและประเมินผลการ
ปฏิบติังานของขา้ราชการให้บรรลุเป้าหมายและเกิดผลสัมฤทธ์ิตามภารกิจ เป็นส่ิงท่ีหน่วยงานทุก
แห่งพึงปรารถนา ดังนั้นการวดัระดบัผลการปฏิบติังานจะท าให้ทราบว่าข้าราชการมีผลการ
ปฏิบติังานอยู่ในระดบัใด การประเมินผลการปฏิบติังานไดรั้บการยอมรับว่าเป็นเคร่ืองมือในการ
บริหารผลการปฏิบติังานท่ีเกิดข้ึนในอนาคต โดยไม่ไดเ้ป็นเพียงวิธีการเก็บขอ้มูลผลการปฏิบติังาน
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ท่ีเกิดข้ึนในอดีต (Schneier, Beatty and Baird, 1986 อา้งใน ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการพล
เรือน, 2545) อาจกล่าวไดว้่าผลการปฏิบติังานท่ีดีเป็นส่ิงสะทอ้นให้เห็นถึงศกัยภาพ ความทุ่มเท 
ความตั้งใจในการท างานของผูป้ฏิบติังาน ดงันั้นผลการปฏิบติังานของขา้ราชการท่ีเป็นผูท้  างาน
ใหก้บัรัฐบาลบริหารประเทศ จึงมีผลต่อการพฒันาประเทศใหเ้จริญกา้วหนา้ 
  
 ขา้ราชการเป็นผูป้ฏิบติังานท่ีท าหน้าท่ีปฏิบติัหน้าท่ีต่างๆ ให้เป็นไปตามเป้าหมายของ
หน่วยงานก าหนด  ดงันั้นขา้ราชการควรเป็นบุคคลท่ีมีภาวะผูน้ าสามารถพฒันาระบบการท างานได้ 
อยา่งเหมาะสม มีวนิยัและความรับผดิชอบ ก่อให้เกิดการร่วมแรงร่วมใจและมีผลการปฏิบติังานท่ีดี
ดว้ย (Sparks and Schenk, 2001) ดว้ยเหตุน้ีผูบ้งัคบับญัชาของขา้ราชการ จึงควรมีภาวะผูน้ าและ
สนับสนุนให้ผู ้ใต้บังคับบัญชามีภาวะผู ้น า เป็นคุณสมบัติของบุคคลท่ีหน่วยงานต้องการ  
ช่วยยกระดับประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการท างาน เน่ืองจากภาวะผูน้ าเป็นเร่ืองของ
พฤติกรรมในการโนว้นา้วบุคคลและกลุ่มให้มีความสามคัคี  รวมพลงักนัท างานให้บรรลุเป้าหมาย 
บทบาทของผูน้ ามีคุณประโยชน์ต่อองค์การในหลากหลายกิจกรรม ไดแ้ก่ การแกไ้ขปัญหาต่างๆ  
ท่ีเกิดข้ึน การปรับปรุงงาน การเจรจาต่อรอง การสอนและถ่ายทอดงาน การสร้างทีม การให้ความ
ร่วมมือ การพูดคุยสร้างสัมพนัธภาพ การเป็นสมาชิกท่ีดีของทีมและองค์การ การเป็นตวัแทนของ
องคก์าร และการแกไ้ขปัญหาทางเทคนิค (รังสรรค ์ ประเสริฐศรี, 2544) ดว้ยเหตุน้ีภาวะผูน้ าจึงมี
ความส าคญัและเป็นส่ิงจ าเป็นอยา่งยิ่งส าหรับทุกองคก์าร นิตย ์ สัมมาพนัธ์ (2547) กล่าววา่ ภาวะ
ผูน้ าเก่ียวขอ้งกบัการก าหนดทิศทางการจดัแถวให้กบับุคคลต่างๆ รวมทั้งการจุดประกายสร้าง
แรงจูงใจ (Motivation) และแรงบนัดาลใจ (Inspiration) ให้แก่บรรดาผูต้าม เป็นการจดัการดา้นพลงั
ใจ พลังกาย และพลังปัญญาของคน เพื่อให้องค์การได้ด าเนินการให้ผลการปฏิบัติงานบรรลุ
วตัถุประสงค ์ส าเร็จตามเป้าหมายไดอ้ยา่งราบร่ืน  
 

หากจะกล่าววา่ผูป้ฏิบติังานในหน่วยงานจะมีความสามารถในการท างาน ขยนั อดทนต่อ
การท างาน แต่เม่ือบรรยากาศในการท างาน มีความผิดปกติเป็นไปในทางท่ีไม่ดี ผูป้ฏิบติังาน 
ก็ไม่อยากท างานต่อ รู้สึกไม่ปลอดภยัหรือเบ่ือหน่ายท่ีจะท างาน อาจท าให้ศกัยภาพในการท างาน
ลดลง ด้วยเหตุน้ีบรรยากาศองค์การ ก็ถือเป็นส่ิงส าคญัและเป็นปัจจยัพื้นฐานของการปรับปรุง
ประสิทธิภาพของหน่วยงาน พนักงานและผลการปฏิบติังานของพนักงาน (Stringer, 2001) 
เน่ืองจากบรรยากาศองคก์ารจะบ่งช้ีถึงความรู้สึก ความเช่ือของบุคคลเก่ียวกบัส่ิงต่างๆในองค์การ 
ตามการรับรู้ของบุคคลท่ีมีต่อองคก์าร (Mullins, 2002) ดงันั้นบรรยากาศองคก์ารจึงเป็นภาพสะทอ้น
ขององคก์าร บรรยากาศองคก์ารท่ีดี และเหมาะสม จึงส่งเสริม กระตุน้การท างานของขา้ราชการและ
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ผูป้ฏิบติังานในหน่วยงาน หากหน่วยงานพยายามปรับปรุงและบริหารจดัการบรรยากาศองค์การ
ดา้นต่างๆให้มีความเหมาะสม ให้สามารถสนับสนุนและอ านวย ความสะดวกต่อการปฏิบติังาน 
เพื่อใหข้า้ราชการและผูป้ฏิบติังานมีความพร้อมในการปฏิบติังาน มีความพึงพอใจในการปฏิบติังาน
อยา่งเต็มท่ี ท าให้เกิดการท างานดว้ยความเต็มใจ และมีแรงจูงใจท่ีจะท าให้งานบรรลุผลส าเร็จดงัท่ี
องคก์ารตั้งเป้าหมายไว ้(Stringer, 2001) จึงท าใหมี้ผลการปฏิบติังานท่ีดีข้ึนไดอี้ก ในทางตรงกนัขา้ม 
ถา้บรรยากาศองค์การในการท างานไม่ดีจะเป็นส่ิงบัน่ทอนความสามารถ ไม่จูงใจให้ตั้งใจในการ
ท างานเท่าท่ีควร อาจเป็นเหตุใหง้านล่าชา้หรือเสียหายได ้(นิภา  แกว้ศรีงาม, 2532) 
 

และเม่ือขา้ราชการเป็นผูป้ฏิบติังานเพื่อประโยชน์ของประชาชนและประเทศชาติ  การมี
พฤติกรรม การปฏิบติังานท่ีนอกเหนือจากบทบาทหนา้ท่ีท่ีไดรั้บมอบหมายจากหน่วยงาน บุคคลเช่นน้ี 
ท่ีหน่วยงานต้องการเป็นอย่างมาก ดงันั้นพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การเป็นอีกแง่มุม 
ท่ีส าคญัของพฤติกรรมของบุคคล ซ่ึงท าให้การด าเนินงานบรรลุวตัถุประสงค์ท่ีวางไวอ้ย่างดีท่ีสุด 
ประหยดัท่ีสุด และส่งเสริมประสิทธิภาพขององคก์ารมากท่ีสุด (Organ and Batman, 1991) และ 
ยิง่ไปกวา่นั้นหวัใจส าคญัขององคป์ระกอบพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร คือ การเสนอ
ความช่วยเหลือผูอ่ื้นโดยไม่หวงัผลตอบแทนจากการช่วยเหลือท่ีไดท้  าลงไป (Greenberg and Baron, 
1993) ส่ิงเหล่าน้ีแสดงใหเ้ห็นถึงพลงัภายในของปัจเจกบุคคล Katz (1964 อา้งใน Smith et al., 1983) 
กล่าวว่า องค์การท่ีอาศยัพฤติกรรมตามท่ีองค์การก าหนดเพียงอย่างเดียวนั้นเป็นระบบสังคมท่ี
เปราะบาง ดงันั้นในการช่วยเหลือ เก้ือกลู ใส่ใจต่องานและผูร่้วมงาน พฤติกรรมอนัน่ายกยอ่งเหล่าน้ี 
เปรียบเสมือนเป็นตวัหล่อล่ืนสังคมเคร่ืองจกัรกลขององคก์าร ลดความขดัแยง้ เพิ่มประสิทธิภาพ 
และยงัสามารถเพิ่มผลการปฏิบติังานขององคก์าร 
 

การปฏิบติังานของขา้ราชการจะส่งผลต่อความเป็นอยู ่การเอ้ือประโยชน์ บรรเทาทุกขห์รือ
ความเป็นไปต่างๆของประชาชนและของประเทศชาติ ผูว้ิจยัจึงสนใจศึกษาในเร่ือง ภาวะผูน้ า 
บรรยากาศองคก์าร พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารกบัผลการปฏิบติังาน โดยผูว้ิจยัเลือก
ศึกษากบัขา้ราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง เป็นแนวทางในการปรับปรุง พฒันา และส่งเสริมตวั
แปร ภาวะผูน้ า บรรยากาศองค์การ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ ท่ีมีผลต่อผลการ
ปฏิบติังานของขา้ราชการ  เพื่อน าผลท่ีไดจ้ากการศึกษาไปเสนอต่อผูบ้ริหาร และกองการเจา้หนา้ท่ี 
ก าหนดเป็นแนวทางในการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์เหมาะสม 
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วตัถุประสงค์ของการวจัิย 
 
 1.  เพื่อศึกษาระดับภาวะผูน้ า บรรยากาศองค์การ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องคก์าร และผลการปฏิบติังานของขา้ราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 

 
2.  เพื่อศึกษา ภาวะผูน้ า บรรยากาศองคก์าร และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร

ท่ีสามารถร่วมกนัท านายผลการปฏิบติังานของขา้ราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 
 

ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 
 

1.  ท าให้ทราบถึงระดับภาวะผูน้ าของผูบ้งัคบับญัชา บรรยากาศองค์การ พฤติกรรม 
การเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร และผลการปฏิบติังานของขา้ราชการในหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง  
เพื่อน าไปปรับปรุง พฒันาใหอ้ยูใ่นระดบัท่ีสูงข้ึน 

 
2.   ท าใหท้ราบถึงปัจจยัท่ีสามารถท านายผลการปฏิบติังานของหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 

โดยผลการศึกษาจะเป็นประโยชน์ต่อกองการเจา้หน้าท่ีของหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง ว่าควรจะ
ส่งเสริมปัจจยัดา้นใดท่ีจะช่วยใหข้า้ราชการเกิดผลการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัสูง 

 
3.  ท าให้ทราบผลการปฏิบติังานของขา้ราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึงโดยผลการศึกษา

สามารถใช้เป็นขอ้มูลพื้นฐานให้กบัผูบ้งัคบับญัชา ผูบ้ริหารหรือผูท่ี้เก่ียวขอ้ง ทราบถึงการท านาย
ดงักล่าว เพื่อเป็นแนวทางและขอ้เสนอแนะให้กบักองการเจา้หนา้ท่ีของหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง
ในการพฒันา ปรับปรุง และส่งเสริมให้ข้าราชการมีผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับสูงหรือสูง
ยิง่ข้ึนไป  
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ขอบเขตของการวจัิย 
 

1. การวิจยัคร้ังน้ีมีประชากรเป้าหมายคือ กลุ่มตวัอย่างของขา้ราชการหน่วยงานราชการ
แห่งหน่ึง ณ เดือน มกราคม 2554 จ านวน 170 คน 

 
 2.  ตวัแปรท่ีใชใ้นการศึกษา 
 
  2.1  ตวัแปรอิสระ คือ 
 
   2.1.1  ภาวะผูน้ า (Leadership) ตามแนวคิดของ รัตติกรณ์ จงวิศาล (2549) แบ่ง
ออกเป็น 6 องคป์ระกอบ ดงัน้ี   
 
    1)  การส่งเสริมแรงบนัดาลใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (Encourage Inspirational 
Motivation of Subordinates) 
 
    2)  การใส่ใจและปรารถนาดีต่อผูอ่ื้น (Consideration and Well Wishing 
Toward Others) 
 
    3)  การมีศีลธรรมในการประกอบการ (Morality in Doing Business) 
 
    4)  ความสามารถในการคิดเชิงกลยทุธ์ (Capability in Strategic Thinking) 
 
    5)  การเสริมสร้างจิตส านึกต่อสังคม (Encourage Social Consciousness) 
 
    6)  การเปิดกวา้งยอมรับส่ิงต่างๆ (Openness) 
 
   2.1.2  บรรยากาศองคก์าร (Organizational Climate) ตามแนวคิดของ Stringer (2002) 
แบ่งออกเป็น 6 มิติ ดงัน้ี  
 
    1)  ดา้นโครงสร้าง (Structure) 
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    2)  ดา้นมาตรฐาน (Standard) 
 
    3)  ดา้นความรับผดิชอบ (Responsibility) 
 
    4)  ดา้นการเห็นคุณค่า (Recognition) 
 
    5)  ดา้นการสนบัสนุน (Support) 
 
    6)  ดา้นความผกูพนั (Commitment) 
 

  2.1.3  พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร (Organizational Citizenship 
Behavior) ตามแนวคิดของ Organ and Batman (1991) แบ่งออกเป็น 5 ดา้น ดงัน้ี 
  
    1)  ดา้นการใหค้วามช่วยเหลือ (Altruism) 
  
    2)  ดา้นการค านึงถึงผูอ่ื้น (Courtesy) 
 
    3)  ดา้นความมีน ้าใจเป็นนกักีฬา (Sportsmanship) 
 
    4)  ดา้นการใหค้วามร่วมมือ (Civic Virtue) 
 
    5)  ดา้นความส านึกในหนา้ท่ี มีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน
(Conscientiousness) 
 
  2.2  ตวัแปรตาม คือ ผลการปฏิบติังาน ตามรูปแบบการประเมินประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 
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นิยามศัพท์ 
 

 ผลการปฏิบัติงาน หมายถึง คุณภาพ ปริมาณของงานท่ีไดรั้บมอบหมายและความสามารถ
ในการปฏิบติังาน ท่ีมีคุณค่าท าให้เกิดความส าเร็จ บรรลุวตัถุประสงค์ ก่อให้เกิดประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลต่อองคก์าร โดยใหข้า้ราชการเป็นผูป้ระเมินตนเอง แบ่งเป็น 2 องคป์ระกอบ ตามหวัขอ้
การประเมินผลการปฏิบัติงานของข้าราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง ได้แก่ ผลงาน และ
คุณลกัษณะการปฏิบติังาน 
  
 ด้านผลงาน หมายถึง ปริมาณผลงาน พิจารณาจากปริมาณผลงานเปรียบเทียบกบัเป้าหมาย 
ขอ้ตกลง หรือมาตรฐานของงาน คุณภาพของผลงาน ท่ีพิจารณาจากความถูกตอ้ง ความครบถว้น 
ความสมบูรณ์ และประณีต ความทนัเวลา พิจารณาจากเวลาท่ีใช้ปฏิบติังานเปรียบเทียบกบัเวลาท่ี
ก าหนดไวส้ าหรับการปฏิบติังานหรือภารกิจนั้น การประหยดัหรือความคุม้ค่าของการใชท้รัพยากร 
พิจารณาจากความฟุ่มเฟือยในการใชท้รัพยากรหรือความสัมพนัธ์ระหวา่งทรัพยากรท่ีใชก้บัผลผลิต
ของงานหรือโครงการ ผลสัมฤทธ์ิของงานท่ีปฏิบติัได้ ท่ีพิจารณาจากผลผลิตหรือผลลัพธ์ของ
ผลงานเปรียบเทียบกบัเป้าหมายหรือวตัถุประสงคข์องงาน 
 
 ด้านคุณลกัษณะการปฏิบัติงาน หมายถึง การวางแผนและการจดัระบบงาน แสดงถึงความมี
วสิัยทศัน์ ความสามารถในการคาดการณ์ ก าหนดเป้าหมายและวธีิปฏิบติังานใหเ้หมาะสม ความเป็น
ผูน้ า ในการเป็นตวัอย่างท่ีดี มีศิลปะในการจูงใจ กระตุน้ และให้ก าลงัใจแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและ
ผูร่้วมงานใหต้ั้งใจและเตม็ใจร่วมกนัท างานใหส้ าเร็จ การพฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ให้มีความสามารถ
ในการแนะน า สอนงาน กระตุน้ และด าเนินการให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพิ่มขีดความสามารถในการ
ปฏิบติังานและรับผิดชอบมากข้ึน ความรับผิดชอบ ในการปฏิบติังานหนา้ท่ีท่ีไดรั้บมอบหมายโดย
เต็มใจ มุ่งมัน่ท างานให้ส าเร็จลุล่วง และยอมรับผลท่ีเกิดจากการท างาน ความสามารถในการ
ปฏิบัติงาน มีความรอบรู้ในงาน เข้าใจเก่ียวกับงานในหน้าท่ีและงานท่ีเก่ียวข้อง สามารถคิด 
วิเคราะห์ เช่ือมโยงความสัมพนัธ์ระหวา่งส่ิงต่างๆท่ีเก่ียวขอ้งกบังาน ความอุตสาหะ แสดงถึงความ
ขยนัหมัน่เพียร ตั้งใจท่ีจะท างานให้ส าเร็จโดยไม่ยอ่ทอ้ต่ออุปสรรคและปัญหา การรักษาวินยั แสดง
ให้เห็นถึงการปฏิบติัตนตามระเบียบแบบแผนของทางราชการ และประพฤติตนเป็นตวัอยา่งท่ีดีใน
การเคารพกฎระเบียบต่างๆ การปฏิบติัตนเหมาะสมกบัการเป็นขา้ราชการ เป็นการปฏิบติัตนอยูใ่น
กรอบจรรยาบรรณ และค่านิยมของขา้ราชการหรือหน่วยงาน 
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 ภาวะผู้น า หมายถึง พฤติกรรมของผูบ้งัคบับญัชาในการโนม้นา้ว กระตุน้จูงใจ ให้ผูใ้ตบังั
คบับญัชา ด าเนินกิจกรรมขององคก์ารลุล่วงบรรลุเป้าหมาย หรือวตัถุประสงค์ท่ีไดก้  าหนดไวโ้ดย
สมคัรใจ ในการวิจยัคร้ังน้ื ใช้แนวคิดภาวะผูน้ า 6 องค์ประกอบของ รัตติกรณ์ จงวิศาล (2549) 
ประกอบดว้ย  
 
 ดา้นการส่งเสริมแรงบนัดาลใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หมายถึง พฤติกรรมของผูบ้งัคบับญัชา 
ท่ีส่งเสริมให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดความรักองค์การ พฒันาตนเอง และมีส่วนร่วมในการท างาน  
อีกทั้งตวัผูบ้ริหาร หรือผูบ้งัคบับญัชาเองตอ้งท าหนา้ท่ีเป็นผูจุ้ดประกายความคิดให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
เปิดโอกาสให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงความสามารถหรือศกัยภาพของตนเอง สร้างแรงบนัดาลใจ 
ใหที้มงาน และใหค้วามส าคญักบัคนมากท่ีสุดเหนือส่ิงอ่ืนใด 
 
 ดา้นการใส่ใจและปรารถนาดีต่อผูอ่ื้น หมายถึง พฤติกรรมของผูบ้งัคบับญัชาท่ีแสดงออก 
ซ่ึงการรักษรน ้ าใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา พยายามท าให้ผูอ่ื้นมีความสุข ออมชอมประโยชน์แก่ทุกฝ่าย  
มีความเมตตา กรุณา โอบออ้มอารี สร้างความสนิทสนมเป็นกนัเองกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และให้อภยั
แก่ความผดิพลาดของผูอ่ื้น 
 
 ดา้นการมีศีลธรรมในการประกอบการ หมายถึง พฤติกรรมของผูบ้งัคบับญัชาท่ีมีความ
พิถีพิถนักบังาน หรือคุณภาพของสินคา้หรือบริการ รักษาค าพูด ยึดมัน่ในศีลธรรม มีการด าเนินการ
อยา่งโปร่งใสตรวจสอบได ้และมีความซ่ือสัตยต่์อผูอ่ื้น 
 
 ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ หมายถึง พฤติกรรมของผูบ้งัคบับญัชาท่ีแสดงออก 
ซ่ึงการมีวสิัยทศัน์ รู้เท่าทนัการเปล่ียนแปลง มองการณ์ไกล และมีความคิดเชิงกลยทุธ์ 
 
 ด้านการเสริมสร้างจิตส านึกต่อสังคม หมายถึง พฤติกรรมของผูบ้งัคบับญัชาท่ียึดหลัก 
ธรรมาภิบาล ปลูกฝังให้คนในองค์การเสียสละเพื่อส่วนรวมและสังคม ปลูกฝังจริยธรรมให้กับ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา สร้างและส่งเสริมวฒันธรรม ประเพณีท่ีดี และด าเนินงานหรือด าเนินธุรกิจโดยมุ่ง
คืนประโยชน์ใหก้บัสังคม 
 
 ดา้นการเปิดกวา้งยอมรับส่ิงต่างๆ  หมายถึง  พฤติกรรมของผูบ้งัคบับญัชาท่ีรับฟังความคิดเห็น
ของผูอ่ื้น ยอมรับการเปล่ียนแปลง และยอมรับขอ้ดอ้ยของตนเอง 
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 บรรยากาศองค์การ หมายถึง รูปแบบและการรวมลกัษณะต่างๆเก่ียวกบัส่ิงแวดลอ้มภายใน
องค์การใดองค์การหน่ึง มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของคนในองค์การ ในการศึกษาคร้ังน้ีได้ใช้
บรรยากาศองคก์ารของ Stringer (2002) ประกอบดว้ยบรรยากาศองคก์าร 6 ดา้น ไดแ้ก่ 
  
 ดา้นโครงสร้าง (Structure) เป็นการสนองตอบตามความรู้สึกของพนกังานว่ามีการจดัการ
และมีการระบุหนา้ท่ีและความรับผดิชอบอยา่งชดัเจน ระดบัโครงสร้างจะมีมากเม่ือพนกังานรู้สึกวา่ 
ทุกคนมีการระบุหน้าท่ีเป็นอย่างดี และระดับโครงสร้างจะมีน้อยเม่ือพนักงานมีความสับสน 
ในภาระหนา้ท่ีและผูท่ี้มีอ านาจตดัสินใจ 
 
 ดา้นมาตรฐาน (Standard) เป็นการวดัถึงความรู้สึกกดดนั ในการปรับปรุงการปฏิบติังาน
และระดบัของความภาคภูมิใจในพนกังานว่ามีการท างานท่ีดี การมีระดบัมาตรฐานสูง หมายถึง 
การท่ีพนกังานมองเห็นแนวทางท่ีจะปรับปรุงการปฏิบติัอยูเ่สมอ และระดบัมาตรฐานต ่าจะแสดงถึง
การมีความคาดหวงัต่อ  การปฏิบติัในระดบัต ่า 

 
 ดา้นความรับผิดชอบ (Responsibility) เป็นการสนองตอบความรู้สึกของพนักงานถึง 
การเป็นเจ้านายตนเอง และไม่มีการตรวจสอบการตัดสินใจซ ้ าโดยผู ้อ่ืน ผูท่ี้ รู้สึกได้ถึง 
ความรับผิดชอบในระดับสูงจะมีการสนับสนุนการมุ่งแก้ปัญหาด้วยตนเอง ผู ้ท่ี รู้สึกถึง 
ความรับผดิชอบในระดบัต ่าจะบ่งช้ีถึงความเส่ียงและการทดสอบแนวทางท่ีเป็นตวัขดัขวาง 
 
 ดา้นการเห็นคุณค่า (Recognition) เป็นการบ่งช้ีว่าพนักงานรู้สึกไดถึ้งการได้รับรางวลั 
เม่ือท างานไดดี้ การวดัน้ีจะมุ่งเน้นไปท่ีการให้รางวลั หรือการต าหนิติเตียนและการถูกลงโทษ  
การมองเห็นคุณค่าในระดบัสูง บ่งบอกถึงคุณลกัษณะของความสมดุล และความเหมาะสมระหวา่ง
รางวลัและการต าหนิติเตียน การเห็นคุณค่าในระดบัต ่า หมายถึง การท่ีท างานไดดี้ แต่รางวลัไม่มี
ความแน่นอน 
 
 ดา้นการสนบัสนุน (Support) เป็นการสนองตอบตามความรู้สึกของพนกังานถึงความไวเ้น้ือ
เช่ือใจและให้การสนบัสนุนซ่ึงกนัและกนัท่ีมีอยูโ่ดยทัว่ไปในกลุ่มการท างาน การสนบัสนุนจะอยู่
ในระดบัสูง เม่ือพนกังานรู้สึกวา่พวกเขาเป็นส่วนหน่ึงของทีมงานท่ีดี และเม่ือพวกเขารู้สึกแลว้เขา
จะให้ความช่วยเหลือ  เม่ือเขาตอ้งการท าการสนบัสนุนในระดบัต ่าจะเกิดข้ึนเม่ือพนกังานรู้สึกโดด
เด่ียว และแยกจากผูอ่ื้น 
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 ด้านความผูกพนั (Commitment) เป็นการสนองตอบตามความรู้สึกของพนักงานถึง 
ความภาคภูมิใจในความสัมพนัธ์ท่ีมีต่อองค์การ และระดบัความผูกพนัต่อเป้าหมายขององค์การ 
การมีความรู้สึกผูกพนัในระดับสูงจะเก่ียวเน่ืองกับการมีความจงรักภกัดีอย่างสูงของพนักงาน  
การมีความผกูพนัในระดบัต ่าหมายถึง การท่ีพนกังานรู้สึกไม่มีความห่วงใยหรือสนใจต่อองคก์าร 
และเป้าหมายขององคก์าร 
 
 พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ หมายถึง พฤติกรรมท่ีพนักงานปฏิบัติโดย
องค์การไม่ได้ก าหนดไว้อย่างเป็นทางการ และเต็มใจปฏิบัติเพื่อส่งเสริมเป้าหมาย และเป็น
ประโยชน์ขขององค์การ โดยไม่ไดห้วงัรางวลัตอบแทน ในการวิจยัคร้ังน้ื ใช้แนวคิดพฤติกรรม 
การเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร 5 ดา้น ของ Organ and Bateman (1991) ประกอบดว้ย 
 

พฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ (Altruism) หมายถึง การปฏิบติัท่ีเห็นแก่ประโยชน์ของ
ผูอ่ื้นเป็นท่ีตั้ง  

 
พฤติกรรมการค านึงถึงผูอ่ื้น (Courtesy) หมายถึง การปฏิบติัท่ีแสดงถึงตระหนักถึงผูอ่ื้น 

เพื่อป้องกนัการเกิดปัญหากระทบกระทัง่ท่ีอาจเกิดข้ึนตามมา 
 

พฤติกรรมความมีน ้ าใจเป็นนักกีฬา (Sportsmanship) หมายถึง การปฏิบติัท่ีแสดงถึง 
ความอดทน  อดกลั้นต่อความคบัขอ้งใจ การถูกรบกวน หรือความเครียด ความกดดนัต่างๆ ดว้ย
ความเตม็ใจ 

 
พฤติกรรมการให้ความร่วมมือ (Civic Virtue) หมายถึง การปฏิบติัท่ีแสดงถึงความรับผิดชอบ  

และมีส่วนร่วมในการด าเนินงานในองคก์ร 
 

พฤติกรรมความส านึกในหนา้ท่ี (Conscientiousness) หมายถึง การปฏิบติัตามระเบียบ และ
สนองนโยบายขององค์การ การตรงต่อเวลา การดูแลรักษาเคร่ืองมือเคร่ืองใช้ขององค์การ ไม่ใช้
เวลาในการปฏิบติังานไปใชใ้นการส่วนตวั 
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บทที ่2 
 

การตรวจเอกสาร 
 
 การศึกษาวิจยัเร่ือง ภาวะผูน้ า บรรยากาศองค์การ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ 
กบัผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง ผูว้ิจยัไดร้วบรวมแนวคิดทฤษฎี และ
งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งมาเป็นแนวทางในการศึกษา วจิยัดงัน้ี 
 
 1.   แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัผลการปฏิบติังาน 
 
 2.   แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ า  
 
 3. แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบับรรยากาศองคก์าร 
 
 4.   แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร 
 
 5. งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
 
 6. กรอบแนวคิดท่ีใชใ้นการวิจยั 
 

แนวคิดและทฤษฎเีกี่ยวกบัผลการปฏิบัติงาน 
 
ความหมายของผลการปฏิบัติงาน 
  

ผลการปฏิบติังานระดบับุคคลเป็นส่ิงสะทอ้นประสิทธิผลของบุคคล ซ่ึงผลรวมของผลการ
ปฏิบติังานระดบับุคคลน้ีจะส่งผลไปสู่ประสิทธิผลของการท างานระดบักลุ่มหรือทีมงาน และส่งผล
ต่อเน่ืองไปยงัประสิทธิผลขององค์การ Gibson, Ivancevich and Donnelly (2000: 14-23) 
ความส าเร็จขององค์การ มาจากผลการปฏิบติังานของพนกังานรายบุคคลและกลุ่มทีมงานต่างๆ  
ซ่ึงผลการปฏิบติังานของบุคคลและประสิทธิผลของทีมงานและองค์การเกิดข้ึนจากปัจจยัหลาย
ประการ เช่น ความสามารถ ความรู้ ทศันคติ แรงจูงใจของบุคคล ภาวะผูน้ า สถานะ บทบาทของ
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ทีมงาน ตลอดจนสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจ สภาพแวดลอ้มในการท างาน โครงสร้าง การก าหนด 
กลยุทธ์ขององค์การ จะเห็นได้ว่าทุกส่วนมีความสัมพนัธ์เช่ือมโยงกนัและองค์การตอ้งก าหนด 
ปัจจยัต่างๆ ให้มีความสมดุลเพื่อให้องค์การสามารถบรรลุเป้าหมายได้ ผลการปฏิบติังานอยู่ใน
ระดับใดนั้นจะทราบได้จากการประเมินผลการปฏิบติังาน เป็นเคร่ืองมือท่ีใช้ประเมินความรู้
ความสามารถในการท างาน ของพนกังานในหน่วยงานทุกประเภท (ไม่วา่จะเป็นหน่วยงานของรัฐ 
รัฐวิสาหกิจ หรือเอกชน) และเป็นเคร่ืองช้ีวดัความสัมพนัธ์ระหวา่งความรู้และความสามารถของ
พนกังานและความคาดหวงัของหน่วยงาน (ประเวศนิ มหารัตน์สกุล, 2543: 68) ซ่ึงความหมายของ
ค าวา่ผลการปฏิบติังาน ไดมี้ผูใ้หค้วามหมายไว ้ดงัต่อไปน้ี 

 
 ชูศกัด์ิ  เท่ียงตรง (2528: 17) ไดใ้ห้ความหมายไวว้า่ ผลการปฏิบติังาน หมายถึง คุณค่าของ
บุคคลผูป้ฏิบติังานในดา้นต่างๆทั้งผลงานและคุณลกัษณะอ่ืนๆ ท่ีมีคุณค่าต่อการปฏิบติังาน 
 
 จ  าเนียร  จวงตระกูล (2531: 13) ไดใ้ห้ความหมายไวว้า่ ผลการปฏิบติังาน หมายถึง ผลงาน
ท่ีพนกังานปฏิบติัไดใ้นช่วงระยะเวลาหน่ึง ทั้งในแง่ของคุณภาพ ปริมาณ และเป็นแบบอยา่งของการ
ปฏิบติัท่ีแสดงออกมาวา่เป็นอยา่งไร  
 

อรุณ รักธรรม (2531: 675) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ผลการปฏิบัติงาน หมายถึง 
ความสามารถในการปฏิบติัหนา้ท่ีการงานของบุคคล 
 
 ชนะวิทย ์อนุสุเรนทร์, ดุษฎี อายุวฒัน์ และสุเกสินี สุภธีระ (2547: 77) ผลการปฏิบติังาน 
หมายถึง พฤติกรรมท่ีจะแสดงออกของพฤติกรรมอย่างใดอย่างหน่ึงของมนุษย์ ผลของ 
การปฏิบติังานนั้นถือไดว้า่เป็นตวัแปรท่ีส าคญัในการประเมินประสิทธิผลของบุคคล ความส าเร็จ
หรือความลม้เหลวขององคก์รจึงข้ึนอยูก่บัการปฏิบติังานของบุคลากรในองคก์ารนัน่เอง 
 
 Murphy and Cleveland (1991: 92) ไดใ้ห้ความหมายไวว้่า ผลการปฏิบติังาน หมายถึง  
การปฏิบติัของบุคคลต่อหนา้ท่ีการท างานตามบทบาทท่ีไดรั้บ ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัสถานการณ์ท่ีเขาตอ้ง
เผชิญ 
 
 Bovee (1993: 175) ไดใ้ห้ความหมายไวว้า่ ผลการปฏิบติังาน หมายถึง ความพยายามของ
บุคคลเพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงค ์ก่อใหเ้กิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อองคก์าร 
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Cascio (1995: 275) กล่าววา่ ผลการปฏิบติังาน หมายถึง ผลส าเร็จของงานท่ีพนกังานไดรั้บ
การมอบหมายใหท้ า 
 

Schmitt and Chan (1998: 4) กล่าววา่ ผลการปฏิบติังานนั้นเป็นการก าหนดพฤติกรรมของ
พนกังานอนัมีความสัมพนัธ์ท่ีจะน าไปสู่เป้าหมายขององคก์าร 

 
Cook and Hansaker (2001: 244) ไดใ้ห้ความหมายของผลการปฏิบติังานวา่ หมายถึง 

พฤติกรรมท่ีวดัหรือประเมินได ้ซ่ึงเป็นไปในแนวทางการสนบัสนุนเป้าหมายขององคก์ร 
 
Schermerhorn, Hunt and Osborn (2003: 10) กล่าววา่ ผลการปฏิบติังาน หมายถึงปริมาณ

และคุณภาพของงานท่ีท า หรือการจดัการใหบ้ริการโดยบุคคลหรือกลุ่มงานทั้งหมด 
 
Aamodt (2007: 35) กล่าววา่ ผลการปฏิบติังานนั้นเป็นส่วนหน่ึงท่ีท าให้เกิดการพรรณนา

หน้าท่ีงานและท าให้ทราบวา่ควรจะประเมินการปฏิบติังานของพนกังานอยา่งไร รวมถึงสามารถ
ก าหนดมาตรฐานการท างานท่ีคาดหวงักบัพนกังานไดด้ว้ย 
 
 จากความหมายของผลการปฏิบติังานขา้งตน้ จึงอาจสรุปไดว้า่ ผลการปฏิบติังาน หมายถึง 
คุณภาพ ปริมาณของงานท่ีไดรั้บมอบหมายและความสามารถในการปฏิบติังาน ท่ีมีคุณค่า ท าให้เกิด
ความส าเร็จ บรรลุวตัถุประสงค ์ก่อใหเ้กิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อองคก์าร 
 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

จ  าเนียร จวงตระกูล (2531: 13) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบติังาน หมายถึง  
การประเมินผลงานท่ีพนักงานผูน้ั้นปฏิบติัไดใ้นช่วงระยะเวลาหน่ึง ทั้งในแง่คุณภาพ ปริมาณ  
และแบบอยา่งของการปฏิบติัท่ีแสดงออกมา 
 

เพ็ญศรี วายวานนท์ (2533: 202) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบติังาน หมายถึง  
การเปรียบเทียบผลงานท่ีท าได้กบัมาตรฐานท่ีก าหนดไว ้ ท่ีคาดหวงัไว ้ หรือเปรียบเทียบกับ
วตัถุประสงคข์องการท างานนั้น ๆ แลว้ตดัสินวา่เป็นท่ีพอใจหรือไม่ ดีไม่ดีเพียงใด เป็นการประเมิน
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ว่าคนท างานไดผ้ลงานตามท่ีควรท าไดห้รือดอ้ยกว่า หรือดีเด่นเกินท่ีคาดหมายและคุม้เงินเดือน 
ท่ีก าหนดไวต้ามระดบัต าแหน่งนั้นๆ หรือไม่ 
 

ณัฏฐพนัธ์ เขจรนันทน์(2541: 214) กล่าวว่าการประเมินผลการปฏิบติังาน หมายถึง 
กระบวนการท่ีเป็นระบบ (Systematic Process) ซ่ึงถูกพฒันาข้ึน เพื่อท าการวดัคุณค่าของบุคคล 
ในการปฏิบติังานภายในช่วงระยะเวลาท่ีก าหนดว่าเหมาะสมกบัมาตรฐานท่ีก าหนดและรายได ้
ท่ีบุคคลได้รับจากองค์การหรือไม่ ตลอดจนใช้ประกอบการพิจารณาศกัยภาพของบุคคล ในการ
ปฏิบติังานในต าแหน่งท่ีสูงข้ึนไป 
 

ผุสดี รุมาคม (2542: 4) การประเมินการปฏิบติังาน (Performance Appraisal) คือ  
การประเมินบุคคลท่ีมีการจดัท าข้ึนอยา่งเป็นระบบ โดยค านึงถึงการปฏิบติังานและศกัยภาพในการ
พฒันา 
 

อลงกรณ์ มีสุทธา และ สมิต สัชฌุกร (2542: 11) การประเมินผลการปฏิบติังาน หมายถึง 
การเทียบระหว่างผลงานระดบับุคคลท่ีปรากฎกบัมาตรฐานท่ีวางไวส้ าหรับต าแหน่งหน้าท่ีนั้นๆ 
เพื่อประโยชน์ในการควบคุมและตรวจสอบปริมาณงาน และคุณภาพของบุคคลให้สอดคลอ้งกบั
วตัถุประสงค์ขององค์การ รวมทั้งเพื่อประโยชน์ในการให้รางวลั หรือลงทณัฑ์ตลอดจน 
ในการพฒันาบุคคลต่อไปในอนาคต 
 

วิทยา ตนัติเสวี (2543: 200) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบติังาน คือ การวดัผล 
การปฏิบติังานของเจา้หน้าท่ีหรือพนักงาน แต่ละคนในช่วงระยะเวลาหน่ึง โดยการเปรียบเทียบ 
ผลการปฏิบติังานของบุคคลนั้นๆ ในช่วงระยะเวลาท่ีก าหนดไวก้บัเกณฑห์รือมาตรฐานท่ีไดก้ าหนด
ไวส้ าหรับงานแต่ละชนิดทั้งในแง่คุณภาพและปริมาณตลอดจนองค์ประกอบและปัจจยัอ่ืนๆ ท่ีได้
ก าหนดไวใ้ห้เหมาะสมตามแต่ลกัษณะของงานแต่ละประเภทเพื่อท่ีจะหาค าตอบให้ไดว้่า ผลงาน
การปฏิบติังานนั้นเป็นอย่างไร คือ ดีเลิศ (Superior) ดีมาก (Outstanding) ดี (Satisfactory) พอใช ้
(Acceptable) หรือวา่ใชไ้ม่ได ้(Poor/Dissatisfactory) 
 

เสนาะ ติเยาว ์(2543: 118) ให้ความหมายวา่ การประเมินผลการปฏิบติังาน หมายถึง ระบบ
ท่ีจัดท าข้ึนเพื่อหาคุณค่าของบุคคลในแง่ของการปฏิบัติงานท่ีจะระบุได้ว่าการปฏิบัติงานนั้น 
ไดผ้ลสูงกวา่ หรือต ่ากวา่เงินท่ีจ่ายใหส้ าหรับงานนั้น และสมรรถภาพในการพฒันาตนเอง 
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Szilagyi (1981: 542) ก็ไดใ้ห้ค  าจ  ากดัความไวว้่า การประเมินผลการปฏิบติังาน คือ 
กระบวนการของการก าหนด การวดั และการพฒันาการปฏิบติังานของบุคคลในองคก์าร 
 

Schermerhorn et al. (2003: 136) กล่าววา่ การประเมินผลการปฏิบติังาน เป็นกระบวนการ
ประเมินการท างานอยา่งมีระบบและมีการใหผ้ลยอ้นกลบัเพื่อใหส้ามารถน ามาปรับปรุงการท างาน 
 
 จากความหมายของการประเมินผลการปฏิบติังานขา้งตน้ จึงอาจสรุปไดว้่า การประเมิน 
ผลการปฏิบติังาน หมายถึง กระบวนการของการวดั เปรียบเทียบผลงานของบุคคลท่ีท าได้กบั
มาตรฐานท่ีก าหนดไวอ้ย่างเป็นระบบ ทั้งในแง่คุณภาพ ปริมาณ และแบบอย่างของการปฏิบติัท่ี
แสดงออกมา วา่การปฏิบติังานไดผ้ลอยูใ่นระดบัสูง หรือต ่า เพื่อประโยชน์ในการให้รางวลั หรือ 
ลงทณัฑต์ลอดจนการใหข้อ้มูลป้อนกลบัในการแกไ้ขผลงานและการพฒันาบุคลากร 
 
ความส าคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

ไม่มีองค์การใดท่ีปราศจากการประเมินผลการปฏิบติังานไม่ว่าจะระดบัต ่าสุดหรือระดบั
สูงสุดก็ตอ้งไดรั้บการประเมินผลการปฏิบติังานในช่วงเวลาท่ีมีการลดพนกังาน หรือการปรับปรุง
องคก์ารอยา่งไรก็ตามการประเมินผลการปฏิบติังานน้ีเป็นส่ิงจ าเป็นอยา่งยิ่งต่อองคก์าร (Schultz and 
Schultz, 1998: 125) 

 
อลงกรณ์ มีสุทธา และ สมิต สัชฌุกร (2540: 2) ไดก้ล่าวถึงความส าคญัของการประเมินผล

การปฏิบติังานว่า การประเมินผลการปฏิบติังานมีความส าคัญต่อพนักงาน ผูบ้งัคบับญัชาและ
องคก์ารดงัน้ี 
 

1.  ความส าคญัต่อพนกังาน พนกังานยอ่มตอ้งการทราบวา่ผลการปฏิบติังานของตนเองเป็น
อย่างไรมีคุณค่าเพียงใดในสายตาของผูบ้งัคบับญัชามีจุดบกพร่องท่ีควรจะตอ้งปรับปรุงหรือไม่ 
เม่ือมีการประเมินผลการปฏิบติังาน และแจง้ผลให้พนกังานทราบ ก็จะได้รับรู้ว่าปฏิบติังานเป็น
อย่างไร หากไม่มีการประเมินผลการปฏิบติังาน พนกังานก็จะไม่ทราบถึงผลการปฏิบติังานของ
ตนเอง 
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2.  ความส าคญัต่อผูบ้งัคบับัญชา ผลการปฏิบติังานของพนักงานแต่ละคน ย่อมส่งผล 
ต่อการปฏิบัติงานโดยส่วนรวม ในความรับผิดชอบของผู ้บังคับบัญชา การประเมินผล 
การปฏิบติังานของพนักงานจึงมีความส าคญัต่อผูบ้งัคบับญัชาเพราะจะท าให้ทราบว่าพนักงาน 
มีคุณค่าต่องานหรือองคก์ารมากนอ้ยเพียงใด เพื่อจะไดห้าวธีิการเพื่อส่งเสริม รักษา และปรับปรุงผล
การปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้ดีข้ึนหากไม่มีการประเมินผลการปฏิบติังานก็ไม่สามารถ 
จะท าการพิจารณาในเร่ืองเหล่าน้ีได ้
 

3.  ความส าคญัต่อองค์การ เน่ืองจากผลส าเร็จชององค์การมาจากผลการปฏิบติังานของ
พนกังานแต่ละคน ดงันั้นการประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานจะท าให้รู้วา่พนกังานแต่ละคน
ปฏิบติังานท่ีไดรั้บมอบหมายจากองคก์ารอยู่ในระดบัใด มีจุดเด่นจุดดอ้ยอะไรบา้ง เพื่อองคก์ารจะ
ไดห้าหนทางปรับปรุง หรือสรรหาพนกังานให้เหมาะสมกบังาน อนัจะส่งผลให้การด าเนินงานของ
องคก์ารเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 

ณัฎฐพนัธ์  เขจรนนัทน์ (2541: 216-217) กล่าวถึงการประเมินผลการปฏิบติังาน ซ่ึงมีส่วน
ช่วยควบคุมให้การด าเนินงานขององค์การเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ และมีความยุติธรรม 
ตลอดจนสามารถใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาศักยภาพขององค์การในอนาคต  โดยท่ี 
การประเมินผลการปฏิบติังานมีความส าคญัต่อการด าเนินงานในระดบัต่าง ๆ ภายในองค์การ 
ดงัต่อไปน้ี  
 

1.  บุคลากรสามารถน าผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากการประเมินผลการปฏิบติังานมาใชใ้นการปรับปรุง
ผลการด าเนินงานของตนให้เป็นไปตามมาตรฐานท่ีองค์การก าหนด โดยท่ีบุคคลอาจจะใส่แรง
พยายามในการปฏิบติังานเพิ่มข้ึน หรือเขา้รับการฝึกอบรมและพฒันา เพื่อแกไ้ขขอ้บกพร่องและเพิ่ม
ขีดความสามารถของตน ในทางตรงขา้มถา้บุคคลมีความรู้สึกวา่เขาไม่สามารถปฏิบติัหนา้ท่ีไดต้าม
มาตรฐานขององคก์าร เขาอาจท่ีจะตดัสินใจเปล่ียนงานได้ นอกจากน้ี ส าหรับบุคคลท่ีสามารถ
ปฏิบติังานได้ตามมาตรฐานของงานท่ีก าหนดไว ้ จะไดท้  าการพฒันาศกัยภาพของตนให้เพิ่มข้ึน 
เพื่อใหมี้รายได ้หรือต าแหน่งท่ีสูงข้ึนตามล าดบั 
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 2.  หัวหน้างานสามารถน าผลลัพธ์ท่ีได้จากการประเมินผลการปฏิบัติงานมาใช้

ประกอบการบริหารงานใหมี้ประสิทธิภาพ โดยเฉพาะอยา่งยิ่งการบริหารค่าตอบแทน การตดัสินใจ
ในการให้ผลตอบแทน การเล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่งของพนกังาน เป็นตน้ ซ่ึงผลลพัธ์ท่ีไดจ้าก 
การประเมินผลการปฏิบติังาน จะแสดงให้หัวหน้างานเห็นถึงความเหมาะสมในการปฏิบติังาน 
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแต่ละคนวา่มีความถนดั และเหมาะสมกบัต าแหน่งนั้น ๆ เพียงใด สมควรท่ีจะ
ได้รับการปรับปรุงอย่างไร เพื่อให้หน่วยงานสามารถด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล 
 

3.  การประเมินผลการปฏิบัติงานท่ีมีความเป็นกลาง และการน าผลลัพธ์ท่ีได้ไปใช้ 
อยา่งยติุธรรม มีส่วนในการสร้างขวญั และก าลงัใจในการปฏิบติังานให้แก่บุคลากร อนัจะส่งผลต่อ
การปฏิบติังานเป็นไปอยา่งเต็มความสามารถ ซ่ึงจะมีผลต่อการเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินงาน
ขององคก์าร 
 
วตัถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

ในการประเมินผลการปฏิบติังานจ าเป็นตอ้งมีการก าหนดวตัถุประสงค์เพื่อเป็นแนวทาง 
ท่ีคอยควบคุมให้การด าเนินการประเมินผลการปฏิบัติงานเป็นไปอย่างถูกต้องสอดคล้องกับ
วตัถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบติังาน ซ่ึงวตัถุประสงค์ของการประเมินการปฏิบติังาน 
(อลงกรณ์  มีสุทธา และ สมิต  สัชฌุกร, 2542: 13) มีดงัน้ี 
 

1.  เพื่อเป็นเคร่ืองมือในการพิจารณาความดี ความชอบ ส าหรับการข้ึนเงินเดือนประจ าปีแก่
พนกังานใหเ้ป็นไปโดยเสมอภาคและเป็นธรรม 

 
2.  เพื่อเป็นเคร่ืองมือในการพิจารณาเล่ือนขั้นเล่ือนต าแหน่ง ลดขั้นลดต าแหน่ง โยกยา้ย

และปลดออกอยา่งมีเหตุผลและมีความยติุธรรมแก่ทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้ง 
 

3.  เพื่อการพฒันาบุคคล ผลการประเมินจะเป็นประโยชน์ในการวเิคราะห์ขอ้ดี ขอ้บกพร่อง
ของผูป้ฏิบติังาน เพื่อวา่ทั้งฝ่ายผูก้  าหนดนโยบายหรือฝ่ายผูบ้งัคบับญัชาและผูป้ฏิบติังานจะพยายาม
ปรับปรุง เพิ่ม เสริมทกัษะและคุณลกัษณะท่ีจ าเป็นต่องาน 
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4.  เพื่อเสริมสร้างและรักษาสัมพันธภาพอันดีระหว่างผู ้บังคับบัญชาและพนักงาน 
ในกระบวนการประเมินผล 
 

5.  เพื่อน าไปปรับปรุงโครงการต่างๆ เก่ียวกบังานบริหารงานบุคคล 
 
อาจกล่าวได้โดยทั่วไปว่าจุดหมายในการประเมินผลงานของบุคลากรนั้นคือ (พนัส   

หนันาดินทร์, 2542: 49-51) 
 
1.  เพื่อตรวจสอบดูจุดดอ้ยหรือจุดเด่นในการปฏิบติังานของแต่ละคน 

 
2.  ในหน่วยงานหรือองคก์ารทุกแห่งอาจจะมีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งเล่ือนผูป้ฏิบติังานให้ไป

รับต าแหน่งท่ีสูงข้ึน หรืออาจจะตอ้งเปล่ียนสายงานเพื่อให้เหมาะแก่ความสามารถ ในกรณีเช่นน้ี 
การประเมินผลการปฏิบติังานจะท าให้เราสามารถเลือกเฟ้นคนท่ีมีคุณสมบติัตามท่ีเราตอ้งการไดดี้
ข้ึน 
 

3.  เพื่อประโยชน์ในการพฒันาบุคลากรในองคก์ารเป็นส่วนรวมนั้น 
 

4.  การประเมินเพื่อก า หนดค่าตอบแทน 
 

5.  การประเมินต่อขอ้เรียกร้องหรือขอ้เสนอของผูป้ฏิบติังาน (Negotiation) 
 
จากว ัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงานท าให้ทราบว่าการประเมินผล 

การปฎิบติังานมีจุดมุ่งหมายหลายอยา่ง ซ่ึงส่วนมากแลว้มกัจะวดัการปฏิบติังานของบุคคลในช่วง
ระยะเวลาหน่ึงอาจจะเป็น 3 เดือน หรือ 6 เดือน เพื่อน าไปใชใ้นการพิจารณาผลงานท่ีปรากฏ  
จากการปฏิบติังานนั้นและเพื่อใหเ้กิดความชดัเจนยิง่ข้ึนจึงขอน าเสนอในรูปของแผนภาพดงัน้ี 
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การสรรหา   คดัเลือก   บรรจุบุคลากร 

 
 
 

การปฏิบติังานของบุคลากร 
 
    การประเมินผลการปฏิบติังาน 
 
 
 

          เล่ือนขั้น           การข้ึนเงินเดือน     โยกยา้ย    ใหอ้อก 
 
ภาพที ่1  จุดมุ่งหมายของการประเมินผลการปฏิบติังาน 
ท่ีมา: ปรียาพร  วงศอ์นุตรโรจน์ (2547: 227) 
 

จากภาพสามารถอธิบายไดว้่า เม่ือรับบุคคลเขา้มาท างานไม่วา่จะวิธีการสรรหา คดัเลือก 
หรือการบรรจุบุคลากร เม่ือเขา้มาแลว้แต่ละบุคคลก็จะปฏิบติังานตามหนา้ท่ีท่ีไดรั้บมอบหมายเม่ือ
เวลาผ่านไประยะหน่ึงก็จะเกิดการประเมินการปฏิบติังานข้ึน ทั้งน้ีเพื่อเหตุผลต่างๆ ตาม
วตัถุประสงคข์องหน่วยงานนั้นๆ 
 

นอกจากนั้นการประเมินผลการปฏิบติังานยงัมีการท าเป็นล าดบัขั้นตอนเพื่อให้เป็นไปตาม
วตัถุประสงค์ ดังท่ีได้กล่าวมาแล้วในข้างต้น ดังนั้นจึงขอเสนอขั้นตอนของการประเมินผล 
การปฏิบติังาน (ปรียาพร  วงศอ์นุตรโรจน,์ 2543: 227-229) ดงัน้ี 
 

1.  การก าหนดนโยบายการประเมินผลการปฏิบติังานไวเ้ป็นแนวทางเพื่อเป็นแบบแผน 
 ว่าจะท าอย่างไร บ่อยแค่ไหน ใครเป็นผูรั้บผิดชอบ เกณฑ์ท่ีใช้ตลอดจนเคร่ืองมือท่ีเก่ียวขอ้ง  
จะท าอยา่งไร บ่อยแค่ไหน ใครเป็นผูรั้บผดิชอบ เกณฑท่ี์ใชต้ลอดจนเคร่ืองมือท่ีเก่ียวขอ้ง 
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2.  การก าหนดจุดมุ่งหมายในการประเมินให้ชัดเจน ดงัท่ีกล่าวมาแล้วในขา้งต้นเช่น  
การพิจารณาบุคคลเขา้ท างาน การเล่ือนต าแหน่ง การเล่ือนเงินเดือนเป็นตน้ 

 
3. ก าหนดรูปแบบและลกัษณะงานท่ีประเมินดงัน้ี 
 

- คุณภาพของงาน 
 
- ความสามารถในการปฏิบติังาน 
 
- ความซ่ือสัตย ์
 
- ความรับผดิชอบต่อหนา้ท่ี 
 
- ความริเร่ิมสร้างสรรค ์
 
- การใหค้วามร่วมมือและประสานงาน 
 
- การปรับตวั 
 
- ความมีมนุษยสัมพนัธ์ 
 

- ความเป็นผูน้ า 
 
- ความแขง็แรงและสุขภาพ 
 

4.  การก าหนดตวัผูป้ระเมินและการอบรมผูป้ระเมินไดแ้ก่หัวหน้างานและเพื่อนร่วมงาน
ซ่ึงผูป้ระเมินควรมีความรู้ในแบบฟอร์มและจุดมุ่งหมายของการประเมินการปฏิบติังาน 

 
5.  การก าหนดวิธีการประเมินมีหลายรูปแบบดงัท่ีกล่าวมาแลว้ขา้งตน้ แต่ควรค านึงถึง

วตัถุประสงคแ์ละควรเลือกรูปแบบใหเ้หมาะสมกบัการประเมินผลการปฏิบติังานในแต่ละคร้ัง 
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6.  ก าหนดใหผู้ป้ระเมินด าเนินการเก็บขอ้มูลตวัเลขเก่ียวกบัการประเมินงานและการวิเคราะห์
ขอ้มูลท่ีได ้

 
7.  น าผลท่ีไดม้าพิจารณา 
  
8.  ท าการสรุปวิเคราะห์และตดัสินใจในการน าผลการประเมินการปฏิบติังานนั้นไปใช ้ 

ในขั้นตอนน้ีควรมีการพิจารณาอย่างรอบคอบ และข้อมูลควรมีการสะท้อนกลับให้แก่ผูรั้บ 
การประเมิน ยกเวน้ขอ้มูลท่ีเป็นความลบัท่ีมีผลต่อผลประโยชน์ของผูรั้บการประเมิน 
 

ณัฏฐพนัธ์ เขจรนนัทน์ (2545: 194-195) ไดก้ล่าวถึงวตัถุประสงคข์องการประเมินผล 
การปฏิบติังานไว ้6 ประการ คือ 

 
1.  เพื่อใชพ้ิจารณาความเหมาะสมในการให้ผลตอบแทนแก่บุคลากร เช่น เงินเดือนค่าจา้ง 

หรือผลตอบแทนในรูปแบบต่าง ๆ วา่มีความสอดคลอ้งกบังานท่ีบุคลากรปฏิบติัเพียงใด 
 

2.  เพื่อใช้พิจารณาความเหมาะสมในการปฏิบติังานในต า แหน่งงานของบุคลากร ว่ามี
ความเหมาะสมเพียงใด ตอ้งมีการปรับปรุง พฒันา ฝึกอบรม หรือปรับยา้ยอยา่งไร เพื่อให้เกิด 
ความเหมาะสม และสามารถด าเนินงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
 

3.  เพื่อใช้ประกอบการพิจารณาการเปล่ียนต า แหน่งของบุคลากร การประเมินผล 
การปฏิบติังานจะแสดงถึงประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของบุคลากร ซ่ึงถือเป็นปัจจยัในการ
พิจารณาความดีความชอบของบุคลากร 

 
4.  เพื่อใชป้ระกอบการพิจารณาเพื่อการฝึกอบรมและการพฒันาบุคลากร ผลลพัธ์ท่ีไดจ้าก

การประเมินผลการปฏิบัติงานจะเป็นข้อมูลท่ีบ่งช้ีว่าบุคลากรสมควรท่ีจะได้รับการฝึกอบรม 
และการพฒันาในรูปแบบใด 
 

5. เพื่อใช้ประกอบการจดบันทึกข้อมูลส่วนตัวของบุคลากร ผลลัพธ์ท่ีได้จาก 
การประเมินผลการปฏิบติังานจะถูกบนัทึกลงในทะเบียนประวติัของบุคลากร เพื่อให้ฝ่ายบริหาร
สามารถน าขอ้มูลท่ีไดรั้บไปใชป้ระโยชน์ไดต้รงตามความตอ้งการ 
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6.  เพื่อใช้ประกอบในการบริหารงานในดา้นต่างๆ เช่น การสร้างความยุติธรรม และ 

การแกปั้ญหาความขดัแยง้ภายในองคก์าร เป็นตน้ เพื่อก่อให้เกิดบรรยากาศในการปฏิบติังานท่ีดี 
และเสริมสร้างศกัยภาพโดยรวมขององคก์าร 
วธีิการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

วธีิการประเมินผลการปฏิบติังาน มีอยูห่ลายวิธี สามารถแบ่งรูปแบบวิธีการประเมินไดเ้ป็น 
4 ลกัษณะใหญ่ๆ (อลงกรณ์  มีสุทธา และสมิต  สัชฌุกร, 2540: 21-59) คือ 

 
1.  วิธียึดคุณลกัษณะบุคคลเป็นหลกั ไดแ้ก่ การประเมินผลการปฏิบติังาน ท่ีเนน้รูปแบบ

การประเมินผลเก่ียวกบั คุณลกัษณะของบุคคล (Characteristic) หรือ บุคลิกภาพ (Personality) เป็น
ส าคญั แบ่งออกเป็น 5 วิธี คือ วิธีการให้คะแนนตามมาตราส่วน วิธีการประเมินแบบตรวจสอบ 
วธีิการเปรียบเทียบระหวา่งบุคคล วธีิแบ่งชั้น และวธีิการประเมินตามค่าคะแนน 
 

2.  วิธียึดพฤติกรรมการปฏิบติังานเป็นหลกั ไดแ้ก่ การประเมินผลการปฏิบติังานท่ีเน้น
รูปแบบการประเมินผลเก่ียวกบัพฤติกรรมการปฏิบติังานท่ีท าให้งานบรรลุผลส าเร็จ แบ่งออกเป็น 
12 วิธี คือ วิธีการประเมินแบบเน้นเหตุการณ์ส าคญั วิธีการบรรยายความ วิธีการประเมินผล 
ตามแบบพรอบสต ์(จดัล าดบัแบบความประพฤติหรือบุคลิกลกัษณะไวป้ระมาณ 100 กว่ารายการ
และประเมินไปตามช่องน ้ าหนักคะแนนท่ีก าหนดให้) วิธีการประเมินโดยมีผูป้ระเมินหลายคน
วิธีการประเมินร่วมกนั วิธีการประเมินโดยเพื่อนร่วมงาน วิธีการประเมินดว้ยตนเอง วิธีสัมภาษณ์ 
ผลงานกา้วหน้า วิธีการประเมินโดยวิธีสัมภาษณ์ วิธีการประเมินแบบใชศู้นยก์ลางการประเมิน
วิธีการประเมินตามพฤติกรรมโดยอาศยัมาตราส่วน และวิธีการประเมินตาพฤติกรรมท่ีได้จาก 
การสังเกตการณ์ โดยอาศยัมาตราส่วน 
 

3.  วิธียึดผลส าเร็จของงาน หรือวตัถุประสงค์เป็นหลกั ได้แก่ วิธีการประเมินผล 
การปฏิบติังานท่ีมุ่งประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานในแง่ผลส าเร็จของงานตามวตัถุประสงค์
หรือเป้าหมาย หรือมาตรฐานท่ีก าหนดไว ้โดยมกัจะประเมินในรูปของปริมาณ คุณภาพ เวลา หรือ
ประสิทธิผลในการปฏิบติังาน แบ่งออกเป็น 7 วิธี คือ วิธีการประเมินตามผลงาน วิธีการประเมิน
โดยใชต้วัช้ีโดยตรง วิธีการประเมินโดยเทียบกบัมาตรฐานการปฏิบติังาน วิธีจดบนัทึก ปริมาณงาน 
วิธีบนัทึกผลการปฏิบติังานตามช่วงเวลา วิธีทดสอบผลงาน และวิธีการวิเคราะห์หน้าท่ีและ 
ความรับผดิชอบตามต าแหน่ง 
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4.  วิธีแบบผสมผสาน เป็นวิธีการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีเกิดจากการผสมผสาน
ระหวา่งวิธีการประเมินทั้งหลายท่ีกล่าวมาซ่ึงเป็น ความพยายามท่ีจ ะแกไ้ขจุดดอ้ย และน าจุดเด่น
ของแต่ละวิธีมาใช้ร่วมกันเพื่อสนองความต้องการของผูบ้ริหารและพนักงานในการวางแผน 
การปฏิบติังานและการแจง้ผลการปฏิบติังาน (Feedback) ตลอดจนสนองความตอ้งการขององคก์าร
ในการใชป้ระโยชน์จากการประเมินในการบริหารงาน เช่น การบริหารค่าจา้งเงินเดือน การทดสอบ
ความเท่ียงตรงของการประเมิน 

 
จ าเนียร  จวงตระกูล (2531: 40) กล่าววา่ วิธีการประเมินผลการปฏิบติังาน สามารถแบ่ง

ออกไดเ้ป็น 3 วธีิการ ดงัน้ี 
 

1.  การวดัเพื่อการประเมินการปฏิบติังานโดยตรง ถือวา่เป็นการวดัการปฏิบติังานโดยตรง
คือ จะมุ่งไปท่ีผลงานท่ีปฏิบติัไวว้า่ มีลกัษณะเป็นอยา่งไร เป็นไปตามท่ีตอ้งการหรือไม่ อยา่งไร 
ซ่ึงจะมีกระบวนการโดยสรุป ดงัน้ี 
 

1.1  การก าหนดมาตรฐานของการปฏิบติังาน มาตรฐานการปฏิบติังานในท่ีน้ี หมายถึง 
มาตรฐานท่ีเป็นท่ียอมรับและเขา้ใจกนัเป็นอย่างดีระหว่างผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาว่า 
การปฏิบติังานในแต่ละช้ินงาน หรือการปฏิบติัอยา่งใดอยา่งหน่ึงท่ีปฏิบติัออกมาเป็นผลส าเร็จนั้น
จะตอ้งดีเพียงใด(คุณภาพ) หรือจะตอ้งมีจ านวนเท่าใด ในเวลาเท่าใด (ปริมาณ) หรือจะตอ้ง
ปฏิบติังานใหส้ าเร็จในลกัษณะเช่นใด 

 
1.2  การวดัการปฏิบติังาน โดยการเปรียบเทียบผลงานท่ีปฏิบติัได้กับมาตรฐานท่ี

ก าหนดไว ้ เม่ือเปรียบเทียบแลว้จะท าให้เราทราบโดยดูจากผลต่างของการเปรียบเทียบ ถา้หาก
เปรียบเทียบแลว้ปรากฏวา่ไม่มีผลต่าง คือ ไดต้รงกนัพอดี แสดงวา่พนกังานปฏิบติังานไดม้าตรฐาน
ท่ีก าหนดไวแ้ต่ถา้มีผลต่างคือ ไดน้อ้ยกวา่มาตรฐานท่ีก าหนดไว ้ แสดงวา่พนกังานผูน้ั้นปฏิบติังาน
ไม่ไดม้าตรฐาน และถา้มีผลต่าง คือ การปฏิบติังานไดม้ากกว่ามาตรฐานท่ีก าหนดไว ้ แสดงว่า
พนกังานปฏิบติังานไดดี้เกินกวา่มาตรฐานท่ีก าหนด 
 

1.3  การตีค่าการปฏิบติังานท่ีวดัไดน้ั้นออกมาว่ามีค่าเป็นอยา่งไร ทั้งน้ีแลว้แต่จะแบ่ง
ระดบัค่าของผลการปฏิบติังาน อาจแบ่งเป็น 3 ระดบั หรือมากกวา่ 3 ระดบั เช่น 5 ระดบั คือ ดีเลิศ ดี
มาก ดี ยงัไม่ดี ใชไ้ม่ได ้เป็นตน้ 
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2.  การวดัเพื่อการประเมินการปฏิบติังานโดยทางออ้ม งานบางอย่างก าหนดมาตรฐาน
ออกมาเพื่อใช้วดัการปฏิบติังานให้เป็นรูปธรรมอย่างเด่นชัดไดย้าก จึงท าให้การวดัไม่แน่นอน  
จึงตอ้งหาวิธีการวดัโดยทางออ้ม ซ่ึงวิธีน้ีเราก าหนดมาตรฐานขององค์ประกอบการปฏิบติังาน
แทนท่ีจะก าหนดมาตรฐานส าหรับช้ินงาน ซ่ึงสรุปได ้ดงัน้ี 
 

2.1 การก าหนดองค์ประกอบและคุณลักษณะหรือพฤติกรรมเพื่อใช้ในการวดั  
เพื่อประเมินค่าการปฏิบติังานของพนกังานนั้น นิยมใชก้นัอยูท่ ัว่ไป มีดงัน้ี 
 

 2.1.1  ความรับผิดชอบในงาน พิจารณาถึงความสามารถในการท างานท่ีไดรั้บ
มอบหมายจนเสร็จเรียบร้อยแลว้ โดยไวว้างใจไดเ้พียงใด 

 
 2.1.2  ความสันทดัจดัเจนในงาน พิจารณาถึงความรอบรู้และความช านาญ 

ในขั้นตอนต่างๆ ของงานในหนา้ท่ีและท่ีเก่ียวขอ้ง 
 

 2.1.3  ความถูกตอ้งแม่นย  า พิจารณาถึงคุณภาพของงานว่ามีขอ้ผิดพลาด หรือ
ขอ้บกพร่องมากนอ้ยเพียงใด โดยเทียบกบัระยะเวลาท่ีท างานนั้นดว้ย 
 

 2.1.4  ความละเอียดรอบคอบ พิจารณาถึงความสุขุมรอบคอบในการท างาน
ตลอดจนความเป็นระเบียบของงาน 
 

 2.1.5  ความรวดเร็วในการท างาน พิจารณาถึงเวลาท่ีใช้ในการท างานท่ีได้รับ
มอบหมายวา่เสร็จก่อนก าหนด หรือทนัการหรือไม่ 
 

 2.1.6  ความมีไหวพริบ พิจารณาถึงความเฉลียวฉลาด ความรู้รอบตวัในการตอบ
ค าถามหรือขอ้ซกัถาม หรือเผชิญกบัเหตุการณ์เฉพาะหนา้ท่ีถูกตอ้ง และสมเหตุสมผล 

 
 2.1.7  ความคิดริเร่ิม พิจารณาถึงข้อคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะใหม่ๆ ท่ีเป็น

ประโยชน์ในการปรับปรุงงาน และความสามารถในการน าขอ้คิดเห็นหรือขอ้เสนอแนะนั้นๆ ไปใช้
ปฏิบติัหรือความสามารถท่ีจะริเร่ิมงานดว้ยตนเอง โดยไม่ตอ้งให้หวัหนา้งานบอกกล่าวหรือช้ีแจง
ซ ้ าซากบ่อยๆ 
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 2.1.8  ความสามารถในการติดต่อส่ือสาร พิจารณาถึงความสามารถในการ
ถ่ายทอดความรู้สึกนึกคิด ความเขา้ใจเร่ืองราวต่าง ๆ แก่ผูบ้งัคบับญัชา แก่ผูร่้วมงาน 

 
 2.1.9  ความสามารถพิเศษ พิจารณาถึงความสามารถพิเศษในเร่ืองภาษา การใช้

เคร่ืองจกัร และอุปกรณ์ในการท างาน 
 

 2.1.10  ความซ่ือสัตยสุ์จริต พิจารณาถึงความเช่ือถือและความไวว้างใจ ตลอดจน
ความจริงใจท่ีแสดงออกต่อผูร่้วมงาน 
 

 2.1.11  ทศันคติ และความร่วมมือ พิจารณาถึงท่าทีความรู้สึกท่ีมีต่องาน และเพื่อน
ร่วมงาน ตลอดจนความร่วมมือช่วยเหลือผูอ่ื้น 
 

 2.1.12  ความขยนัหมัน่เพียร พิจารณาถึงความมานะบากบัน่ท่ีมีต่อการท างานให้
ส าเร็จลุล่วงไปดว้ยดี รวมถึงความสนใจและความตั้งใจในการท างาน 
 
  2.2  การวดัการปฏิบติังาน เป็นการน าเอาคุณลกัษณะหรือพฤติกรรมท่ีพนกังานแสดง
ออกมาในการปฏิบติังานมาเปรียบเทียบกบัองคป์ระกอบการปฏิบติังานท่ีก าหนดไว ้
 

 2.3  การตีค่าการปฏิบติังาน ท่ีสามารถท าได้ในท านองเดียวกนักับการตีค่าผลการ
ปฏิบติังานท่ีวดัไดโ้ดยตรง 
 

3.  การวดัเพื่อการประเมินค่าการปฏิบติังานโดยทางตรงและทางอ้อม งานบางอย่าง
จ าเป็นตอ้งอาศยัวิธีการวดั และการประเมินทั้งสองวิธีรวมกนั จึงจะท าให้การประเมินถูกตอ้ง
สมบูรณ์ และเช่ือถือได ้

 
พวงเพชร  วชัรอยู่ (2537: 122-125) กล่าวถึง วิธีการประเมินผลการปฏิบติังานว่า  

ควรประกอบดว้ยส่ิงท่ีส าคญัดงัน้ี 
 
1.  วดัการกระท า และผลงานท่ีกระท าเสร็จแลว้ 
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2.  วดับุคลิกภาพของผูท้  างานกบัการท างาน 
 

ซ่ึงในการสร้างแบบทดสอบเพื่อท่ีจะใช้วดัการท างานนั้น อาจจะบรรจุหลกัส าคญัทั้งสอง
อยา่งเขา้ไปดว้ยกนั 
 

1.  การวดัการกระท านั้น ใชก้บังานท่ีเก่ียวกบัการผลิตส่ิงของทั้งท่ีผลิตดว้ยมือ กบัท่ีผลิต
ดว้ยเคร่ืองจกัร หากจะวดัความส าเร็จของงานท่ีท า ควรบรรจุเน้ือหาเก่ียวกบัส่ิงต่อไปน้ี 
 

 1.1  ความรู้ดา้นวตัถุท่ีใชใ้นการผลิต ทดสอบความจ าได ้ ความเขา้ใจในส่ิงท่ีเก่ียวกบั
วสัดุ อุปกรณ์ และเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการผลิต 
 

 1.2  การลงมือกระท า ขั้นตอนในการลงมือ ความมีระเบียบ ความละเอียดถ่ีถว้น 
ความรอบคอบ ความคล่องแคล่ว ช านาญ ไหวพริบ ฯลฯ 
 

 1.3  ดูผลงานท่ีผลิตส าเร็จแล้วว่า มีความเรียบร้อยสมบูรณ์สอดคล้องกบัการลงมือ
ปฏิบติัท่ีผา่นมาหรือไม่แลว้น าลกัษณะทั้งสามอยา่งน้ี มาประเมินเป็นผลความส าเร็จในการท างาน
ของบุคคล 
 

2.  การวดับุคลิกภาพของผูท้  างาน กบังานท่ีท าเป็นท่ียอมรับกนัทัว่ไปวา่ งานท่ีประสบกบั
ความลม้เหลวนั้น มีส่วนอนัเน่ืองมาจากความบกพร่องของบุคลิกภาพด้วย มิใช่ว่ามีสติปัญญา  
มีความรู้ มีความช านาญดีแลว้ จะท าให้ท างานไดดี้เสมอไป บุคลิกภาพท่ีดีก็เป็นส่วนประกอบ 
ท่ีส าคญัในอนัท่ีจะท าให้บุคคลเป็นผูผ้ลิตท่ีมีประสิทธิภาพ เป็นลูกจา้งท่ีนายจา้งพอใจ หรือเป็น
บุคคลท่ีเพื่อนร่วมงานดว้ยกนันิยมนบัถือ “การติดต่อพบปะระหวา่งกนัเป็นส่วนตวัเพื่อให้รู้จกัซ่ึง
กนัและกนั” คือ ส่วนหน่ึงของบุคลิกภาพท่ีตอ้งการของหน่วยงาน 

 
Schultz and Schultz (2001) ไดน้ าเสนอเทคนิควิธีการประเมินผลการปฏิบติังานอ่ืน ๆ 

ไดแ้ก่ 
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วิธี Forced - Distribution Technique เป็นวิธีการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีหวัหนา้งาน 
จะก าหนดจ านวนพนกังานในแต่ระดบัผลการประเมินไวล่้วงหนา้ตายตวั เป็นการแจกแจงมาตรฐาน 
เช่น ผลการปฏิบติังานยอดเยีย่มจ านวนร้อยละ 10 ของพนกังานทั้งหมด 
 
 วิธีการประเมินแบบเปรียบเทียบ (Paired - Comparison Technique) เป็นวิธีการประเมิน
เปรียบเทียบผลการปฏิบติังานของพนักงานแต่ละคน กบัพนักงานคนอ่ืน ๆ ในกลุ่มหรือแผนก
เดียวกนั เป็นการเปรียบเทียบรายคู่ วิธี Behaviorally Anchored Rating Scales (BARS) เป็นวิธีการ
ประเมินผลการปฏิบติังานท่ีประเมินจากพฤติกรรมของพนักงานในกรณีท่ีมีเหตุการณ์วิกฤตข้ึน 
ประเมินจากการสังเกตและแยกแยะโดยผูมี้หนา้ท่ีประเมิน 
 

ณรงค์วิทย ์ แสนทอง (2547) ได้น าเสนอแนวคิดเก่ียวกบัการประเมินผลการปฏิบติังาน 
ยุคใหม่ ไวว้่าการประเมินผลการปฏิบติังานยุคใหม่จะต้องมีความสัมพนัธ์และสอดคล้องกับ
เป้าหมายทางธุรกิจด้านต่างๆ ขององค์การ ทั้งทางด้านการเงิน ลูกค้า กระบวนการภายในและ 
การเรียนรู้และการเติบโตขององค์การโดยผ่านกระบวนการการกระจายเป้าหมายทางธุรกิจจาก
ระดับบนสุดลงมาถึงผูป้ฏิบัติงานในแต่ละหน่วยงานกระบวนการกระจายเป้าหมายดังกล่าว 
มีความสัมพนัธ์กบัระบบการประเมินผลการปฏิบติังานและในระบบการประเมินผลการปฏิบติังาน
จะมีองคป์ระกอบหลกั ไดแ้ก่ 

 
ตวัช้ีวดัผลงานหลกั (KPI: Key Performance Indicator) คือตวับ่งบอกผลงานหลกัระดบั

บุคคลท่ีมีความส าคญัท่ีจะส่งผลกระทบต่อความส าคญั ต่อผลงานท่ีตอ้งการของต าแหน่งงานนั้นๆ 
การก าหนด KPI จะช่วยให้ระบบการประเมินผลการปฏิบติังานมีความชดัเจน โปร่งใส ป้องกนั
ปัญหาท่ีอาจเกิดข้ึนไดห้ลายประการ เช่น ความไม่ชดัเจนของการประเมิน อคติของผูป้ระเมินการ
ก าหนด  

 
Competencies หมายถึง ความรู้ ความสามารถ พฤติกรรม ทักษะและแรงจูงใจท่ีมี

ความสัมพนัธ์และส่งผลกระทบต่อความส าเร็จของเป้าหมายในต าแหน่งนั้ น ๆ การก าหนด
Competencies จะท าให้การวดัผลการปฏิบติังานตาม KPI มีความชดัเจนข้ึน ช่วยให้ผูป้ฏิบติังาน
ทราบถึงระดบัความสามารถท่ีองค์การตอ้งการ พฤติกรรมท่ีองค์การคาดหวงั และเป็นแนวทาง 
ในการพฒันาบุคลากรใหมี้คุณสมบติัตามท่ีองคก์ารตอ้งการ 
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การประเมินผลแบบ 360 องศา เป็นวิธีการประเมินผลการปฏิบติังานโดยอาศยัมุมมองของ
บุคคลรอบขา้งท่ีเก่ียวขอ้งทั้งผูบ้งัคบับญัชา เพื่อนร่วมงาน ลูกนอ้งและตนเอง เป็นวิธีการประเมินผล
การปฏิบัติงานยุคใหม่ท่ีท าได้ข้อมูลหลากหลายในมุมมองท่ีมีท่ีมาแตกต่างกันแต่มีส่วนต่อ
พฤติกรรมการปฏิบติังานของพนกังานในต าแหน่งนั้นๆทั้งส้ิน การประเมินตามระบบน้ีจะท าให้
มองเห็นภาพพฤติกรรมของพนกังานไดช้ดัเจนข้ึน ทราบถึงจุดเด่นและจุดท่ีควรปรับปรุงในทุกๆ
ดา้น ลดความขดัแยง้ระหวา่งบุคคล และกระตุน้ให้ทุกคนเกิดการพฒันาอยา่งต่อเน่ือง ระบบการ
ประเมินผลแบบน้ี จะตอ้งอา้งอิงตาม competency การสร้างเคร่ืองมือวดั หรือแบบสอบถามตอ้ง
สอดคลอ้งกบั KPI และ competency ของพนกังานในต าแหน่งนั้นๆดว้ย ตลอดจนจะตอ้งพิจารณา
เลือกบุคคลท่ีเหมาะสมในการตอบแบบสอบถาม และมีการใหข้อ้มูลยอ้นกลบัแก่พนกังานดว้ย 
 
ประเภทของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 

ปรียาพร  วงศอ์นุตรโรจน์ (2547: 232) กล่าววา่ ประเภทของการประเมินผลการปฏิบติังาน  
มี 2 ประเภท คือ 

 
1.  การประเมินคุณลกัษณะส่วนบุคคล (Personal Traits Evaluation) เป็นการประเมิน

คุณลกัษณะของบุคคลท่ีตอ้งการประเมินไดแ้ก่ คุณลกัษณะท่ีมีผลต่อความส าเร็จ หรือลม้เหลว 
ในการท างาน เช่น ปริมาณการผลิต คุณภาพการผลิต ความคิดริเร่ิม เป็นตน้ 

 
2.  การประเมินผลงานท่ีปฏิบติัไปแล้ว (Contribution) เป็นการประเมินผลงานทั้งเชิง

คุณภาพและปริมาณของงานท่ีเคยปฏิบติัโดยเทคนิควิธีต่างๆ เช่น การวิเคราะห์หน้าท่ีและ 
ความรับผดิชอบตามต าแหน่งวธีิประเมินโดยผูป้ระเมินหลายคน เป็นตน้ 
 
ขั้นตอนในการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 
ธงชยั  สันติวงษ์ (2533: 199) ไดก้ล่าวถึงขั้นตอนในการประเมินผลการปฏิบติังานไวด้งัน้ี 

คือ 
1.  ก าหนดนโยบายเก่ียวกบัการประเมินผลการปฏิบติังานให้เป็นแนวทางท่ีมีแบบแผนไว้

เก่ียวกบัเวลา ผูรั้บผิดชอบในการประเมิน และเกณฑ์ท่ีจะใช้ในการประเมิน ตลอดจนเคร่ืองมือ 
ท่ีเก่ียวขอ้งในการประเมินท่ีจะน ามาใช ้
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2.  ก าหนดใหผู้ท้  าการประเมินเก็บขอ้มูลตวัเลขท่ีเก่ียวกบัผลการปฏิบติังานของพนกังาน 
 
3.  ก าหนดใหผู้ท้  าการประเมินด าเนินการประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังาน 
 
4.  การน าผลท่ีประเมินไดม้าถกเถียงและพิจารณากบัพนกังาน 
 
5.  การตดัสินเก่ียวกบัการประเมินผลการปฏิบติังานและ การสรุปผลเป็น 2 ระบบควบคู ่

กนัไป คือทั้งในรูปแบบท่ีจดัข้ึนอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ โดยท่ีวิธีไม่เป็นทางการเป็น
การให้หัวหน้าของพนักงานนั้ นๆ แสดงความคิดเห็นโดยทั่วๆ ไปเก่ียวกับผูใ้ต้บังคับบัญชา  
ส่วนวิธีการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีเป็นทางการนั้นเป็นระบบท่ีใช้เป็นประจ าตามปกติ และ 
มีระเบียบแบบแผน 

 
ปรียาพร  วงศ์อนุตรโรจน์ (2551: 403-405) กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบติังานนั้น 

มีขั้นตอนอยู ่5 ขั้นตอน ดงัน้ี 
 
1.  การก าหนดจุดมุ่งหมายในการประเมินผลการปฏิบติังานใหช้ดัเจน 
 
2.  การก าหนดรูปแบบและลกัษณะงานท่ีจะประเมิน 

 
3.  การก าหนดตวัผูป้ระเมินและท าการอบรมผูป้ระเมิน เม่ือก าหนดรูปแบบและลกัษณะ 

ท่ีจะประเมินแลว้จึงก าหนดผูป้ระเมิน ไดแ้ก่ หัวหนา้งานท่ีใกลชิ้ดกบัผูถู้กประเมินซ่ึงผูป้ระเมิน 
ควรไดมี้ความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบัจุดมุ่งหมาย หลกัการ วธีิการ และการใชรู้ปแบบประเมินดว้ย 
 

4.  การก าหนดวธีิการปฏิบติังาน วธีิการประเมินมีหลายแบบ วธีิการใชก้็มีจุดหมายแตกต่างกนั 
 
5.  การวิเคราะห์และแปรผลรวมทั้งการน าผลไปใช้ การวิเคราะห์ผลนั้นควรจะท าให้

ถูกตอ้งตามวธีิการวเิคราะห์ผลงาน ซ่ึงผูว้เิคราะห์จะตอ้งมีความช านาญพอสมควร 
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แนวทางการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
 การวดัผลการปฏิบติังานมีหลากหลายรูปแบบเพื่อให้ความครอบคลุมในหลายด้านตาม
ความเหมาะสมของงาน หวัขอ้การประเมินในแต่ละดา้นมีความสอดคลอ้งและเป็นไปตามเป้าหมาย
และวตัถุประสงค์ท่ีแต่ละองค์การต้องการ ใช้การประเมินประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
การปฏิบติังานของขา้ราชการพลเรือนสามญั ระดบั 2 องค์ประกอบ ตามหัวขอ้การประเมินผล 
การปฏิบติังานของขา้ราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึงดงัน้ี 
  
 1.  ผลงาน หมายถึง ปริมาณผลงาน พิจารณาจากปริมาณผลงานเปรียบเทียบกบัเป้าหมาย 
ขอ้ตกลง หรือมาตรฐานของงาน คุณภาพของผลงาน ท่ีพิจารณาจากความถูกตอ้ง ความครบถว้น 
ความสมบูรณ์ และประณีต ความทนัเวลา พิจารณาจากเวลาท่ีใช้ปฏิบติังานเปรียบเทียบกบัเวลา 
ท่ีก าหนดไว้ส าหรับการปฏิบัติงานหรือภารกิจนั้ น การประหยดัหรือความคุ้มค่าของการใช้
ทรัพยากร พิจารณาจากความฟุ่มเฟือยในการใชท้รัพยากรหรือความสัมพนัธ์ระหวา่งทรัพยากรท่ีใช้
กับผลผลิตของงานหรือโครงการ ผลสัมฤทธ์ิของงานท่ีปฏิบัติได้ ท่ีพิจารณาจากผลผลิตหรือ 
ผลลพัธ์ของผลงานเปรียบเทียบกบัเป้าหมายหรือวตัถุประสงคข์องงาน 
 
 2.  คุณลกัษณะการปฏิบติังาน หมายถึง การวางแผนและการจดัระบบงาน แสดงถึงความมี
วสิัยทศัน์ ความสามารถในการคาดการณ์ ก าหนดเป้าหมายและวธีิปฏิบติังานใหเ้หมาะสม ความเป็น
ผูน้ า ในการเป็นตวัอย่างท่ีดี มีศิลปะในการจูงใจ กระตุน้ และให้ก าลงัใจแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและ
ผูร่้วมงานใหต้ั้งใจและเตม็ใจร่วมกนัท างานใหส้ าเร็จ การพฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ให้มีความสามารถ
ในการแนะน า สอนงาน กระตุน้ และด าเนินการให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพิ่มขีดความสามารถในการ
ปฏิบติังานและรับผิดชอบมากข้ึน ความรับผิดชอบ ในการปฏิบติังานหน้าท่ีท่ีได้รับมอบหมาย 
โดยเต็มใจ มุ่งมัน่ท างานให้ส าเร็จลุล่วง และยอมรับผลท่ีเกิดจากการท างาน ความสามารถในการ
ปฏิบัติงาน มีความรอบรู้ในงาน เข้าใจเก่ียวกับงานในหน้าท่ีและงานท่ีเก่ียวข้อง สามารถคิด 
วิเคราะห์ เช่ือมโยงความสัมพนัธ์ระหวา่งส่ิงต่างๆท่ีเก่ียวขอ้งกบังาน ความอุตสาหะ แสดงถึงความ
ขยนัหมัน่เพียร ตั้งใจท่ีจะท างานให้ส าเร็จโดยไม่ยอ่ทอ้ต่ออุปสรรคและปัญหา การรักษาวินยั แสดง
ให้เห็นถึงการปฏิบัติตนตามระเบียบแบบแผนของทางราชการ และประพฤติตนเป็นตวัอย่างท่ีดี 
ในการเคารพกฎระเบียบต่างๆ การปฏิบติัตนเหมาะสมกบัการเป็นขา้ราชการ เป็นการปฏิบติัตน 
อยูใ่นกรอบจรรยาบรรณ และค่านิยมของขา้ราชการหรือหน่วยงาน 
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 ในการวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัได้สร้างแบบวดัโดยเลือกใช้หลกัการประเมินประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลการปฏิบติังานของขา้ราชการพลเรือนสามญั เน่ืองจากผูว้ิจยัเห็นวา่เป็นแบบประเมินผล
การปฏิบติังานของหน่วยงานราชการ ท่ีมีความเหมาะสมและใชก้บั ฝ่าย/กลุ่ม/กอง ของหน่วยงาน
ราชการแห่งหน่ึง มีความครอบคลุมในหลายดา้นตามความเหมาะสมของงาน หวัขอ้การประเมินใน
แต่ละดา้นมีความสอดคลอ้งกบัเป้าหมายและวตัถุประสงคข์ององคก์าร  
 
การวดัผลการปฏิบัติงาน 
  
 ผลการปฏิบติังานเป็นผลท่ีไดจ้ากการปฏิบติังานของบุคลากรในองคก์าร ผลการปฏิบติังาน
ท่ีดีเป็นไปตามเป้าหมายจะส่งผลใหเ้กิดประสิทธิผลองคก์าร จึงไดมี้นกัวิชาการให้ความสนใจศึกษา
เพื่อน าไปพฒันาองคก์าร จึงมีผูท้  าเคร่ืองมือเพื่อวดัระดบัผลการปฏิบติังานแบบต่างๆท่ีเหมาะสมกบั
กบัองคก์าร เช่น การศึกษาของ วรียา พวงไทย (2550) ไดท้  าการศึกษา เร่ือง ภาวะผูน้ า ความสามารถ
ในการตดัสินใจ การมองในแง่ดี การท างานเป็นทีมกบัผลการปฏิบติังานของหวัหนา้งานระดบัตน้
โรงงานผลิตรถยนต์ กลุ่มตวัอย่างประชากรเป็นหวัหน้างานระดบัตน้โรงงานผลิตรถยนต์ จ  านวน 
132 คน มีแนวคิดเก่ียวกบัผลการปฏิบติังาน วา่เป็นผลจากการท างานของบุคคลท่ีปฏิบติัไดใ้นช่วง
ระยะเวลาหน่ึงท่ีแสดงให้เห็นถึงความรู้ความสามารถและศกัยภาพของเขาจากการท างาน ในการ
วดัผลการปฏิบติังาน ผูว้ิจยัใชแ้บบประเมินผลการปฏิบติังานขององคก์ารท่ีใชใ้นปัจจุบนัประกอบ
ไปดว้ย ดา้นความคิด ดา้นเทคนิค และดา้นบุคคล ซ่ึงประกอบดว้ยขอ้ค าถามจ านวน 20 ขอ้  
มีคะแนนเต็ม 100 คะแนน การคิดคะแนนเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) ตวัอยา่ง
ขอ้ค าถาม หัวหน้างานระดบัตน้ มีความสามารถในการวิเคราะห์ปัญหา และแกไ้ขปัญหาต่างๆ 
ท่ีเกิดข้ึนได ้หวัหนา้งานระดบัตน้ มีความสามารถวางแผนงานและจดัการกบังานท่ีไดรั้บมอบหมาย
ให้ส าเร็จได้ และหัวหน้างานระดบัตน้ สามารถจดัล าดบัความส าคญัของงานต่างๆ ตามท่ีไดรั้บ
มอบหมายใหส้ าเร็จตามวตัถุประสงคไ์ด ้ 
 
 ศรียา เอียดเสน (2550) ท าการศึกษา เร่ือง ภาวะผูน้ า ความสามารถในการเผชิญและฝ่าฟัน
อุปสรรค บรรยากาศองคก์ารและผลการปฏิบติังาน: กรณีศึกษาพนกังานระดบับงัคบับญัชา โรงงาน
ประกอบรถยนต์แห่ง หน่ึง กลุ่มตวัอย่างประชากรเป็นผูช่้วยผูจ้ดัการและผูจ้ดัการของโรงงาน
ประกอบรถยนต์แห่งหน่ึงจ านวน 134 คน มีแนวคิดเก่ียวกับผลการปฏิบติังาน ว่าเป็นผลจาก 
การแสดงพฤติกรรมหรือการกระท าเก่ียวกับการปฏิบติังานของพนักงานการ ในการวดัผลการ
ปฏิบติังาน เป็นแบบสอบถามผูว้ิจยัสร้างข้ึนจากประเด็นการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีใช้ใน
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องคก์ารกรณีศึกษา ประกอบดว้ย ดา้นการควบคุมตน้ทุน ดา้นคุณภาพ ดา้นการใชเ้วลา ดา้นความ
ปลอดภยั ดา้นความรับผิดชอบ และดา้นศกัยภาพเฉพาะบุคคลประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 19 ขอ้  
มีลกัษณะเป็นมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 5 ระดบั ไดแ้ก่ สูงกว่าเกณฑ์หรือเป้าหมาย 
ท่ีบริษทัก าหนดไวเ้ป็นอยา่งมาก สูงกวา่เกณฑ์หรือเป้าหมายท่ีบริษทัก าหนดเล็กน้อย - ปานกลาง 
เป็นไปตามเกณฑข์ั้นต ่าท่ีก าหนด ควรมีการปรับปรุง และมีขอ้ผดิพลาดอยูเ่สมอ 
  
 การศึกษาวิจยัของ จรีภรณ์ กระบวนแสง (2549) ภาวะผูน้ า เจ็ดอุปนิสัยท่ีมีประสิทธิผล 
ความผูกพนัต่อองคก์าร และผลการปฏิบติังานของผูบ้ริหารหน่วยในธุรกิจประกนัชีวิตแห่งหน่ึง 
กลุ่มตวัอย่างประชากรเป็นตวัแทนประกนัชีวิตท่ีมีต าแหน่งระดบัผูบ้ริหารหน่วยในธุรกิจประกนั
ชีวิตแห่งหน่ึง จ านวน 224 คน มีแนวคิดเก่ียวกับผลการปฏิบัติงาน ว่าเป็นผลท่ีเกิดจาก 
การปฏิบติังานตามแนวทางท่ีบริษทัก าหนด เพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ สามารถประเมิน 
ได้จากการปฏิบติังานของบุคคลในการสรรหาคดัเลือก การฝึกอบรม การสร้างแรงจูงใจและ 
การดูแลเอาใจใส่ ในการวดัผลการปฏิบติังานเป็นแบบสอบถามผูว้จิยั สร้างข้ึนใหม่ให้สอดคลอ้งกบั
บริบทในการศึกษาโดยใช้แนวทางในการสร้างผลการปฏิบติังานของผูบ้ริหารหน่วยประกนัชีวิต 
มาสร้างเป็นแบบวดัแบบให้ผูบ้ริหารหน่วยประเมินตนเอง (Self- Report) ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม
จ านวน 18 ขอ้ มีลกัษณะเป็นมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 5 ระดบั ไดแ้ก่ น้อยท่ีสุด  
นอ้ย ปานกลาง บ่อย บ่อยมาก ตวัอยา่งขอ้ค าถาม เช่น ท่านมีการหาตวัแทนประกนัชีวิตรายใหม่
อยา่งสม ่าเสมอ ท่านหาตวัแทนประกนัชีวิตรายใหม่จากแหล่งต่าง ๆ และท่านอธิบายขอ้มูลเก่ียวกบั
บริษทั ขอ้ดีและผลประโยชน์ท่ีจะไดรั้บในงานประกนัชีวติใหแ้ก่ผูอ่ื้น 
 
 จากการศึกษาการวดัองคป์ระกอบผลการปฏิบติังานใชแ้บบประเมินผลการปฏิบติังานของ
องคก์าร การวดัคะแนนเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) ในการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี
ผูว้จิยัมีการวดัองคป์ระกอบผลการปฏิบติังาน จากการสร้างแบบวดัข้ึนเอง โดยใชอ้งคป์ระกอบดา้น
ผลงาน และคุณลกัษณะการปฏิบติังาน เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัประเด็นการประเมินผลการปฏิบติังาน 
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แนวคิด และทฤษฎเีกี่ยวกบัภาวะผู้น า 

 
ความหมายของภาวะผู้น า 
  

ภาวะผูน้ าจะแสดงใหเ้ห็นถึงความสามารถ ศกัยภาพของแต่ละบุคคลในการเป็นผูน้ า เพราะ
ผูน้ ามีความส าคญัเป็นอยา่งมากในการตดัสินใจในเร่ืองต่างๆท่ีส าคญั ภาวะผูน้ าแบบใดเหมาะสมกบั
องค์การแบบใด สถานการณ์แบบไหน เพื่อฝ่าฟันอุปสรรค วิกฤต และพัฒนาองค์การให้มี
ประสิทธิผลสูงสุด มีนกัวิจยัมากมายให้ความสนใจศึกษา ซ่ึงความหมายของค าวา่ภาวะผูน้ า ไดมี้
ผูใ้หค้วามหมายไว ้ดงัต่อไปน้ี 
 
 Daft (2002: 5) ไดใ้ห้ความหมายไวว้า่ ภาวะผูน้ า คือ ความสัมพนัธ์ซ่ึงมีอิทธิพลระหวา่ง
ผูน้ าและผูต้าม ซ่ึงก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงโดยมีจุดมุ่งหมายร่วมกนั 
 
 Yukl (2006: 5) ให้ความหมายของภาวะผูน้ า หมายถึง ความสามารถของบุคคลในการ
กระตุน้จูงใจ การมีวิสัยทศัน์ท่ีชดัเจนและสามารถสร้างบรรยากาศในการท างาน เพื่อท าให้เกิด 
ความเขา้ใจและสร้างความรู้สึกในการปฏิบติังานร่วมกนัของกลุ่มคน สามารถช้ีน าและควบคุม
บุคคลในการท ากิจกรรมเพื่อบรรลุเป้าหมาย ก่อใหเ้กิดประสิทธิผลและเพื่อความส าเร็จขององคก์าร 
 
 Newstrom (2007: 159) ให้ความหมายของภาวะผูน้ า คือ กระบวนการโน้มน้าวและ 
การสนบัสนุนการท างานอยา่งกระตือรือร้นไปสู่ความส าเร็จของวตัถุประสงค ์
 
 Kinicki and Kreitner (2008: 347) ให้ความหมายของภาวะผูน้ า คือ การโนม้นา้วพนกังาน
ท าใหลุ้ล่วงเป้าหมายขององคก์ารโดยสมคัรใจ 
 
 รัตติกรณ์ จงวิศาล (2551: 13) ไดใ้ห้ความหมายของภาวะผูน้ าวา่ หมายถึง คุณลกัษณะหรือ
พฤติกรรม ความสามารถหรือกระบวนการท่ีผูป้ระกอบการมีอิทธิพลต่อผูใ้ต้บงัคบับญัชาหรือ
พนักงานในองค์การ รวมถึง การจูงใจ สนับสนุน และการด าเนินกิจกรรมขององค์การ เพื่อให้
บรรลุผลตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้
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 จากความหมายของภาวะผู ้น าสามารถสรุปเป็นความหมายของภาวะผู ้น า หมายถึง 
พฤติกรรมท่ีสามารถโนม้นา้ว กระตุน้ จูงใจ ให้ผูใ้ตบังัคบับญัชา ด าเนินกิจกรรมขององคก์ารลุล่วง
บรรลุเป้าหมาย หรือวตัถุประสงคท่ี์ไดก้ าหนดไวโ้ดยสมคัรใจ 
 
แนวคิดและทฤษฎเีกี่ยวกบัภาวะผู้น า 
 
 แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ า มีการจ าแนกกลุ่มแนวคิดทฤษฎีเป็นแนวทางต่าง ๆ 
สามารถจ าแนกแนวทางการศึกษาโดยสรุปไดเ้ป็น 4 แนวทาง (รัตติกรณ์ จงวศิาล, 2551) ดงัน้ี 
 
 1.  แนวคิดคุณลกัษณะของผูน้ า (Trait Approach) 
 
  แนวคิดท่ีมีการศึกษาเร่ิมตน้ตั้งแต่ในยคุแรกๆ คือ การศึกษาคุณลกัษณะของผูน้ าแนวคิด
น้ีให้ความส าคญักบัคุณลกัษณะของผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ เช่น บุคลิกภาพ แรงจูงใจ ค่านิยม และ
ทักษะ แนวคิดท่ีมีการศึกษาตั้ งแต่ยุคแรกๆ คือ การศึกษาคุณลักษณะของผู ้น า แนวคิดน้ีให้
ความส าคญักบัคุณสมบติัของผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ แนวคิดน้ีมีสมมติฐานวา่คนบางคนมีความเป็น
ผูน้ าโดยธรรมชาติ (รัตติกรณ์ จงวศิาล, 2551)  
  
 นกัวชิาการหลายท่าน ไดศึ้กษาวจิยัและสรุปคุณลกัษณะผูน้ าท่ีดีไวด้งัน้ี 
 
 Hellrigel and Slocum (2004: 254) กล่าวว่าทฤษฎีคุณลกัษณะของผูน้ าเป็นทฤษฎีท่ีมี
รากฐานบนทฤษฎีของผู ้น าท่ีประสบความส าเร็จและไม่ประสบความส าเร็จ และใช้ท านาย
ประสิทธิผลของผูน้ า 
 
 ลกัษณะ 4 ประการ ท่ีผูน้ าจะประสบความส าเร็จ 
 
 1.  สติปัญญา (Intelligence) ผูน้  าท่ีประสบความส าเร็จค่อนขา้งท่ีจะมีสติปัญญาสูงกว่า
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 
 2.  ความมีวุฒิภาวะและใจกวา้ง (Maturity and Breadth) ผูน้ าท่ีจะประสบความส าเร็ 
มีความโนม้เอียงท่ีจะมีอารมณ์เป็นเหตุเป็นผลและมีความรอบรู้ 
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 3.  แรงผลกัดนัท่ีจะประสบความส าเร็จ (Achievement Drive) ผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จ 
เม่ือบรรลุผลตามเป้าหมายท่ีก าหนดแลว้ จะคน้หาทางเลือกอ่ืนๆในการท่ีจะประสบความส าเร็จอีก
คร้ัง 
 
 4.  ความซ่ือสัตย ์(Honesty) เป็นลกัษณะท่ีมีความส าคญั ผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จจะตอ้งมี
ความซ่ือสัตย ์
 

Davis (1982 อา้งถึงใน เขมภสั เขมะรังษี, 2548: 13) ไดส้รุปลกัษณะส าคญัของภาวะผูน้ า 
ท่ีมีประสิทธิผลไว ้4 ประการ คือ 

 
1.  ความเฉลียวฉลาด (Intelligence) หมายถึง ความหลกัแหลมในการวิเคราะห์ปัญหา หรือ

วิเคราะห์สัมพนัธภาพระหวา่งบุคคลท่ียุง่ยากซบัซ้อน รวมถึงความสามารถในการรับรู้ (Perceive) 
ติดต่อส่ือสาร และจูงใจบุคคลอ่ืนดว้ย 
 

2.  การบรรลุวุฒิภาวะทางสังคม (Social Maturity) ผูน้  ามีแนวโนม้ท่ีจะสนใจเร่ืองทัว่ๆ ไป
อยา่งกวา้งขวางและผูน้ าตอ้งมีความมัน่คงทางอารมณ์ ไม่หว ัน่ไหวง่าย 
 

3.  มีการจูงใจภายในและมีแรงขบัทางดา้นความส าเร็จ (Inner Motivation and Achivement 
Drives) ผูน้  าโดยทัว่ไปมกัจะมีแรงขบัทางดา้นการจูงใจ โดยมุ่งสู่ความส าเร็จในระดบัขั้นท่ีสูงต่อไป 
เขามกัจะตอบสนองแรงจูงใจภายใน โดยมุ่งท างานท่ีไดร้างวลัประเภทความพอใจในส่ิงซ่ึงจบัตอ้ง
ไม่ได ้มากกวา่ท่ีจะไดม้าซ่ึงรางวลัอนัเป็นส่ิงภายนอกท่ีมกัจบัตอ้งได ้
 

4.  มีทศันคติทางดา้นมนุษยสัมพนัธ์ (Human Relation Attitudes) บรรดาผูน้ าท่ีประสบ
ความส าเร็จและเป็นท่ียอมรับกนันั้นจะท างานไดส้ าเร็จ โดยอาศยัการพึ่งพาบุคคลอ่ืน ไดแ้ก่ ผูต้าม
หรือเพื่อนร่วมงานของเขา ดงันั้นเขาจึงสร้างความเขา้ใจเก่ียวกบัสังคมและการพฒันาทกัษะดา้น
มนุษยสัมพนัธ์ใหสู้งข้ึน 

 



 

 

36 

36 

 ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ (2541: 197) ทฤษฎีคุณลกัษณะผูน้ าเป็นทฤษฎีซ่ึงเสาะแสวงหา
คุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพ ดา้นสังคมดา้นร่างกาย หรือดา้นสติปัญญาซ่ึงแยกใหเ้ห็น 
ความแตกต่างของคนท่ีเป็นผูน้ าออกจากคนท่ีไม่ไดเ้ป็นผูน้ า คุณลกัษณะ 6 ประการของผูน้ า มีดงัน้ี 

 
 1)  มีพลงัและความทะเยอทะยานสูง 
 
 2)  มีความปรารถนาท่ีจะน าผูอ่ื้น 
 
 3)  มีความซ่ือสัตยสุ์จริต และความซ่ือตรง 
 
 4)  มีความเช่ือมัน่ในตนเองสูงความเฉลียวฉลาด 
 

  5)  มีความรอบรู้ในการท างาน 
 
  มีนักวิชาการกล่าวถึงแนวคิดเก่ียวกบัคุณลกัษณะของผูน้ าว่ามีทั้งจุดแข็งและจุดอ่อน 
กล่าวคือ จุดอ่อนท่ีส าคญัคือคุณลกัษณะผูน้ าแต่เพียงอย่างเดียวอาจไม่สามารถอธิบายประสิทธิผล 
หรือประสิทธิภาพของผูน้ าไดอ้ยา่งสมบูรณ์ทุกสถานการณ์ และอาจไม่สามารถระบุคุณลกัษณะของ
ผูน้ าไดอ้ยา่งแน่นอนและคุณลกัษณะร่วมของผูน้ าได ้ส่วนจุดแข็งของแนวคิดการศึกษาน้ีคือ การท า
ความเขา้ใจคุณลกัษณะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลจะเป็นแนวทางท่ีส าคญัในการคดัเลือกสรรหาผูน้ าและ
เป็นแนวทางส าคญัในการพฒันาภาวะผูน้ าท่ีดีท่ีเหมาะสมได ้(รัตติกรณ์ จงวศิาล, 2551) 
 
 2.  แนวคิดพฤติกรรมผูน้ า (Behavior Approach) 
 
  การศึกษาภาวะผูน้ าตามแนวคิดเก่ียวกับพฤติกรรมผูน้ า พฒันามาจากแนวคิดด้าน
คุณลกัษณะท่ีมีจุดอ่อนท่ีว่า คุณลกัษณะไม่สามารถตอบขอ้สงสัยเก่ียวกบัประสิทธิภาพของผูน้ า 
ไดอ้ยา่งครบถว้น แนวคิดน้ีจึงไดรั้บการพฒันาข้ึน โดยมุ่งการศึกษาไปท่ีพฤติกรรมของผูน้ าท่ีเกิดข้ึน
ระหวา่งตวัผูน้ าและผูป้ฏิบติังานการศึกษาพฤติกรรมผูน้ ามีหลายแนวคิด ไดแ้ก่ 
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 การศึกษาวิจยัของมหาวิทยาลยัมิชิแกน พบว่าพฤติกรรมผูน้ ามีความสัมพนัธ์กบัการ
ปฏิบติังานและความพึงพอใจของผูป้ฏิบติังาน การศึกษาน้ีแบ่งพฤติกรรมผูน้ าออกเป็น 2 แบบ คือ 
ผูน้ าประเภทมุ่งงาน (Job - Centered Supervisor) และผูน้ าแบบมุ่งให้ความส าคญักบัผูป้ฏิบติังาน 
(Employee - Centered Supervisor)  
 

 การศึกษาวิจยัของมหาวิทยาลยัโอไฮโอ น าเสนอมิติของภาวะผูน้ าสองมิติ คือ มิติคิด
ค านึงถึงผูอ่ื้น (Consideration) หรือพฤติกรรมท่ีมุ่งคนหรือมุ่งการพิจารณา และมิติการริเร่ิมทาง
โครงสร้าง (Initiating Structure) หรือพฤติกรรมท่ีมุ่งงานเป็นพฤติกรรมของผูน้ าท่ีมุ่งเนน้การจดัการ
องคก์าร การมอบหมาย การควบคุมการท างาน ตลอดจนการบริหารจดัการงานต่าง ๆ เพื่อให้งาน
บรรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้

 
 ทฤษฎีตาข่ายการบริหาร (The Management Grid) ของ Blake and Mouton จาก

มหาวิทยาลยัเท็กซสั หรือเรียกวา่ ตาข่ายภาวะผูน้ า (The Leadership Grid) เป็นแนวคิดท่ีพฒันามา
จากแนวคิดของมหาวิทยาลยัมิชิแกน และมหาวิทยาลยัโอไฮโอ และการศึกษาวิเคราะห์เพิ่มเติม
พฒันาเป็นตาข่ายภาวะผูน้ า แบ่งพฤติกรรมผูน้ าในดา้นมุ่งงานและมุ่งคน แต่ละด้านแบ่งเป็น  
9 ระดบั แบ่งผูน้ าเป็น 81 แบบ  

 
 การศึกษาวจิยัตามแนวคิดพฤติกรรมผูน้ า ไดพ้บจุดอ่อนของแนวคิดน้ี โดยสรุปคือ ไม่มี

ขอ้สรุปเป็นแน่ชัดว่าพฤติกรรมภาวะผูน้ าแบบใดจะเหมาะสมท่ีสุดในองค์การหรืองาน และ
โดยเฉพาะในสถานการณ์ต่างๆ ท่ีผูน้ าตอ้งเผชิญ ดงัเช่นผลการวิจยัของมหาวิทยาลยัโอไฮโอพบวา่
พฤติกรรมผูน้ าแบบมุ่งงานสูง-มุ่งคนสูงจะมีผลการปฏิบติังานสูงกว่าและมีความพึงพอใจสูงกว่า
พฤติกรรมผูน้ าแบบอ่ืน แต่จากการศึกษาวิจยัต่อๆมา พบวา่ผูน้ าท่ีมีพฤติกรรมมุ่งงานสูง-มุ่งคนต ่า 
หรือมุ่งงานต ่า-มุ่งคนสูงสามารถเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพได้ ข้ึนอยู่กบัสถานการณ์ (รัตติกรณ์   
จงวศิาล, 2547: 22) 

 
 3.  แนวคิดผูน้ าตามสถานการณ์ (Situational Approach) 
 
  ภาวะผูน้ าตามแนวคิดน้ี ได้พฒันามาจากแนวคิดด้านคุณลกัษณะและแนวคิดด้าน
พฤติกรรมผูน้ า แนวคิดน้ีพบวา่สถานการณ์ท่ีแตกต่างกนัตอ้งการผูน้ าท่ีแตกต่างกนั ผูน้ าจะตอ้งเลือก
แบบของผูน้ าให้เหมาะสมกบัสถานการณ์หรือองค์ประกอบต่างๆ ท่ีจะส่งผลต่อแบบของผูน้ า 
การศึกษาภาวะผูน้ าตามสถานการณ์มีแนวคิดท่ีส าคญั ไดแ้ก่ 
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  ทฤษฎีผูน้ าตามสถานการณ์ของ Fiedler (Fieldler’s Contingency Theory) การศึกษาน้ี 
มีแนวคิดพื้นฐานท่ีว่า ประสิทธิผลของกลุ่มข้ึนอยู่กบัการสร้างความสอดคลอ้งเหมาะสมระหว่าง
รูปแบบภาวะผูน้ า ซ่ึงเป็นความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้ าและผูต้าม และสถานการณ์ขององค์การท่ีมี
อิทธิพลต่อผูน้ า โดยน าเสนอรูปแบบของภาวะผูน้ า 2 รูปแบบไดแ้ก่ ผูน้  าท่ีมุ่งความสัมพนัธ์ และ
ผูน้ าท่ีมุ่งงาน และน าเสนอสถานการณ์ท่ีเอ้ือต่อการเป็นผูน้ าในรูปของปัจจยั 3 ประการ คือ
สัมพนัธภาพระหว่างผูน้ าและสมาชิก โครงสร้างของงาน และอ านาจในต าแหน่งของผูน้ า  
จากผลการวิจยัของ Fiedler พบว่า ในสถานการณ์ท่ีตอ้งควบคุมมาก ผูน้ าแบบมุ่งงานจะมี
ประสิทธิผลสูงกวา่ภาวะผูน้ าแบบมุ่งสัมพนัธ์ ในสถานการณ์ท่ีตอ้งควบคุมปานกลาง ผูน้ าแบบมุ่ง
สัมพนัธ์จะมีประสิทธิผลมากกวา่ผูน้ าแบบมุ่งงานและในสถานการณ์ท่ีตอ้งควบคุมนอ้ย ผูน้ าแบบ
มุ่งงานจะมีประสิทธิผลสูงกวา่ผูน้ าแบบมุ่งสัมพนัธ์ (รัตติกรณ์  จงวศิาล, 2550: 178-179) 
 

 ทฤษฎีวิถีทางสู่เป้าหมาย (Path-goal Theory) ซ่ึงเป็นงานศึกษาของ Evans ในปี 1970 
และของ House ในปี 1971 (สร้อยตระกูล (ติวยานนท์) อรรถมานะ, 2545: 273 อา้งถึง Yukl, 1994: 
285) ทฤษฎีน้ีมีแนวทางมาจากทฤษฎีความคาดหวงัในเร่ืองของแรงจูงใจ ทฤษฎีน้ีไดส้รุปแบบของ
ภาวะผูน้ า 4 แบบคือ ผูน้ าแบบช้ีน า ผูน้ าแบบสนบัสนุน ผูน้ าแบบมีส่วนร่วม และผูน้ าแบบ 
มุ่งความส าเร็จ โดยสถานการณ์หรือส่ิงแวดลอ้มท่ีจะเพิ่มแรงจูงใจแก่ผูน้ า  

 
  ทฤษฎีผูน้ าตามสถานการณ์ของ Hersey and Blanchard เป็นการศึกษาท่ีมีพื้นฐานมาจาก
งานวิจัยของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ มีแนวคิดพื้นฐานท่ีว่าประสิทธิผลของผู ้น า ข้ึนอยู่กับ
ความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมผูน้ ากบัวุฒิภาวะผูน้ าตามหรือของกลุ่ม และผูน้ าจะปรับรูปแบบ
ภาวะผูน้ าของตนเองเพื่อเพิ่มความพร้อมในการท างานแก่ผูต้ามหรือกลุ่ม 
 
  จากการศึกษาวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัแนวคิดภาวะผูน้ าตามสถานการณ์พบวา่ ไม่แน่เสมอไป
ว่าผูน้ าจะสามารถปรับเปล่ียนพฤติกรรมการน าให้เหมาะสมกับสถานการณ์ อาจจะข้ึนอยู่กับ
ลกัษณะเฉพาะตวั และความสามารถในการวิเคราะห์สถานการณ์ของผูน้ า แนวคิดทฤษฎีในกลุ่มน้ี
ไม่ไดใ้หแ้นวทางท่ีเหมาะสมแก่ผูน้ าในการวิเคราะห์สถานการณ์ กิจกรรม หรือปัญหาต่างๆ ท่ีก าลงั
เผชิญ นอกจากน้ีในยุคปัจจุบันเป็นยุคของการเปล่ียนแปลง สถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนก็มีการ
เปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา ดงันั้นการวิเคราะห์สถานการณ์อย่างถูกตอ้งมิใช่เร่ืองง่ายส าหรับผูน้ า 
(รัตติกรณ์  จงวศิาล, 2551: 19) 
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 4.  ภาวะผูน้ าแนวใหม่ 
  
  เป็นท่ียอมรับกันว่าภาวะผู ้น ามีความส าคัญต่อปัจจัยต่างๆในการท างาน จึงมีการ
ศึกษาวิจยักนัอย่างต่อเน่ืองนบัตั้งแต่การศึกษาคุณลกัษณะของผูน้ า การศึกษาพฤติกรรมผูน้ า และ
การศึกษาภาวะผูน้ าทางสถานการณ์ และปัจจุบนัเป็นยุคของการเปล่ียนแปลงและการแข่งขนั จึงมี
การน าเสนอภาวะผูแ้นวใหม่ท่ีเนน้เร่ืองบารมี (Charisma) และทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  
 
  4.1  ภาวะผูน้ าแบบความสามารถพิเศษ (Charismatic Ledership) ทฤษฎีภาวะผูน้ า แบบ
ความสามารถพิเศษหรือผูน้ า แบบมีบารมี (Charismatic Leadership) ค  าว่า “Charisma” หรือ
“ความสามารถพิเศษ” มาจากภาษากรีก หมายถึง บุคคลท่ีมีพรสวรรคท่ี์สามารถท างานไดส้ าเร็จ
อยา่งน่าอศัจรรย ์ ทั้งยงัสามารถท านายเหตุการณ์ล่วงหนา้ไดอ้ยา่งแม่นย  า ซ่ึงเป็นลกัษณะเฉพาะตวั
ของผูน้ าความสามารถพิเศษ ความสามารถพิเศษน้ีจะอยูใ่นรูปของการจูงใจบุคคลให้ผูอ่ื้นยอมท า
ตาม สามารถจูงใจผูอ่ื้นปฏิบติัตามค าสั่ง และผูต้ามจะมีความเช่ือมัน่เคารพและบูชาในตวัผูน้ าใน
ลกัษณะท่ีเป็นวรีบุรุษเหนือมนุษยห์รือเป็นเทพ (เอกชยั  บูรณธน, 2550: 17-18) 
 
  4.2  ภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) ภาวะผู ้น า 
การเปล่ียนแปลง เป็นทฤษฎีของการศึกษาภาวะผูน้ าแนวใหม่ โดยมี Burn และ Bass เป็นสองท่าน
แรกท่ีกล่าวถึงภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ไดเ้ร่ิมท าการศึกษาในช่วงปี 1978 โดยมีรายละเอียด 
ของทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงดงัน้ี 
 
  ทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ Burns (Burn’s Theory of Transforming 
Leadership) Burns (1978: 440) กวา่ววา่ ภาวะผูน้ า คือเป็นกระแสของการมีสัมพนัธ์ระหวา่งกนัหรือ
อยูร่่วมกนั ซ่ึงผูน้ าจะกระตุน้ใหผู้ต้ามมีแรงจูงใจ โตต้อบอยา่งต่อเน่ืองและปรุงแต่งหรือปรับเปล่ียน
พฤติกรรมของผูต้าม ไม่ว่าจะเป็นการโตต้อบท่ีเป็นไปตามคาดหวงัหรือต่อตา้นให้เป็นไปตาม 
ความตอ้งการหรือทิศทางท่ีผูน้ าตอ้งการอย่างต่อเน่ือง และได้ให้ความหมายของภาวะผูน้ าแบบ 
การเปล่ียนแปลงไวว้า่เป็นกระบวนการซ่ึง “ผูน้ าและผูต้าม” ไดก้ระท าใหอี้กฝ่ายหน่ึงมีความซ่ือสัตย์
สุจริตหรือคุณธรรมและแรงจูงใจในการท างานมากข้ึน ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง คือ ผูน้ าแบบน้ี
จะปลุกจิตส านึกให้มีอุดมการณ์ ค่านิยมท่ีมีคุณธรรม ไดเ้นน้ให้เห็นวา่ ภาวะผูน้ าเป็นกระบวนการ 
ไม่ใช่กลุ่มของพฤติกรรมท่ีรักษาตวัรอด  
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 ทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ Bass (Bass’s Theory of Transformational 
Leadership) Bass (cited in Yukl, 2006: 264) ไดใ้ห้ความหมายของภาวะผูน้ าการเปล่ียนไวใ้นแง่
ของผลกระทบของผู ้น าท่ีมีต่อผูต้ามว่า ผูต้ามจะรู้สึกไวว้างใจ(Trust) เล่ือมใส(Admiration) 
จงรักภกัดี(Loyalty) และยอมรับ (Respect) ในตวัผูน้ า และก็จะเกิดแรงจูงใจ ตั้งใจท างานให้มากกวา่
ท่ีเคยท าตามปกติหรือตามท่ีคาดหวงัไว ้
 

Bass (1999 อา้งใน รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2550: 186) กล่าวถึงภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงวา่ 
เป็นผูน้ าท่ีท าให้ผูต้ามอยู่เหนือกว่าความสนใจในตนเอง ผ่านทางการมีอิทธิพลอย่างอุดมการณ์ 
(Idealized Influence or Chairisma) การสร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุน้ทางปัญญา หรือการค านึงถึง
ความเป็นปัจเจกบุคคล ผูน้ าจะยกระดับวุฒิภาวะและอุดมการณ์ของผูต้ามท่ีเก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิ 
(Achievemrnt) การบรรลุ สัจจการแห่งตน (Self-Actualization) ความเจริญรุ่งเรือง (Well-Being) 
ของสังคม องค์การ และผูอ่ื้น นอกจากนั้นภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีแนวโน้มท่ีจะช่วยกระตุน้
ความหมายของงานในชีวิตของผูต้ามให้สูงข้ึน อาจจะช้ีน าหรือเข้าไปมีส่วนร่วมในการพฒันา 
ความตอ้งการทางศีลธรรมใหสู้งข้ึนดว้ย 

 
Bass and Avolio (1991 อา้งใน รัตติกรณ์  จงวิศาล, 2551) ไดเ้สนอโมเดลภาวะผูน้ าแบบ

เตม็รูปแบบ โดยใชผ้ลการวเิคราะห์องคป์ระกอบภาวะผูน้ าเตม็รูปแบบ ภาวะผูน้ าท่ีเขาเคยเสนอในปี 
ค.ศ.1985 โมเดลน้ีประกอบดว้ย ภาวะผูน้ า 3 แบบ คือ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational 
Leadership) ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน(Transactional Leadership) และภาวะผูน้ าแบบปล่อยตาม
สบาย(Laissez-Faire Leadership) หรือพฤติกรรมความไม่มีภาวะผูน้ า (Non-Leadership Behavior) 
โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 
 

1.  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformation Leadership) 
  
  กระบวนการท่ีผู ้น ามีอิทธิผลต่อผู ้ร่วมงานหรือผู ้ตามจะกระท าโดยเปล่ียนแปลง 
ความพยายามของผูร่้วมงานและผูต้ามให้สูงข้ึนกว่าความพยายามท่ีคาดหวงัพฒันา ความสามารถ
ของผูร่้วมงานและผูต้ามไปสู่ระดบัท่ีสูงข้ึนและมีศกัยภาพมากข้ึน ท าใหเ้กิดการตระหนกัรู้ในภารกิจ
และวสิัยทศัน์ของกลุ่มและขององคก์าร จูงใจใหผู้ร่้วมงานและผูต้ามมองให้ไกลเกินกวา่ความสนใจ
ของพวกเขา ไปสู่ประโยชน์กลุ่มขององค์การและสังคม ซ่ึงกระบวนการท่ีผูน้ ามีอิทธิพลต่อ
ผูร่้วมงานหรือผูต้ามท าโดยผ่านองค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ หรือท่ีเรียกว่า “4I’s” 
(Four I’s) คือ 
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  1.1  การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ (Idealized influence of Charisma Leadership: II 
or CL) หมายถึง การท่ีผูน้ าประพฤติตวัเป็นแบบอยา่ง หรือเป็นโมเดลส าหรับผูต้าม ผูน้ าจะเป็นท่ียก
ยอ่ง เคารพนบัถือ ศรัทธา ไวว้างใจ และท าให้ผูต้ามเกิดความภาคภูมิใจเม่ือไดร่้วมงานกนั ผูต้ามจะ
พยายามประพฤติปฏิบติัเหมือนกบัผูน้ าและตอ้งการเลียนแบบผูน้ าของเขา  
 
  1.2  การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) หมายถึง การท่ีผูน้ าจะ
ประพฤติในทางท่ีจูงใจให้เกิดแรงบนัดาลใจกับผูต้าม โดยการสร้างแรงจูงใจภายในการให้
ความหมายและทา้ทายในเร่ืองงานของผูต้าม ผูน้ าจะกระตุน้จิตวิญญาณของทีม (Team Spirit)  
ใหมี้ชีวติชีวา มีการแสดงออกซ่ึงความกระตือรือร้น โดยการสร้างเจตคติท่ีและการคิดในแง่บวก  
 
  1.3  การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึง การท่ีผูน้ ามีการ
กระตุน้ผูต้ามให้ตระหนกัถึงปัญหาต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนในหน่วยงาน ท าให้ผูต้ามมีความตอ้งการหา
แนวทางใหม่ๆ มาแกปั้ญหาในหน่วยงาน เพื่อหาขอ้สรุปใหม่ท่ีดีกวา่เดิม เพื่อท าให้เกิดส่ิงใหม่และ
สร้างสรรค์ โดยผูน้ ามีการคิดและการแกปั้ญหาอย่างเป็นระบบ มีความริเร่ิมสร้างสรรค์ มีการ
ตั้งสมมติฐาน การเปล่ียนกรอบ (Reframing) การมองปัญหา และการเผชิญกบัสถานการณ์เก่าๆ ดว้ย
วถีิทางแบบใหม่ๆ  
 
  1.4  การค านึงถึงปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) ผูน้ าจะมีความสัมพนัธ์
เก่ียวขอ้งกบับุคคลในฐานะเป็นผูน้ าให้การดูแลเอาใจใส่ผูต้ามเป็นบุคคล และท าให้ผูต้ามรู้สึก 
มีคุณค่าและมีความส าคญั ผูน้ าจะเป็นโคช้ (Coach) และเป็นท่ีปรึกษา (Advisor) ของผูต้ามแต่ละคน 
เพื่อการพฒันาผูต้าม  
 
  องค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะทั้ง 4 ประการ (4I’s) ของภาวะผูน าการเปล่ียนแปลงน้ี 
จะมีความสัมพนัธ์กัน แต่มีการแบ่งแยกแต่ละองค์ประกอบเพราะเป็นแนวคิดพฤติกรรมท่ีมี 
ความเฉพาะเจาะจง และมีความส าคญัในการวนิิจฉยัตามวตัถุประสงคต่์างๆ 
 
 2.  ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) เป็นกระบวนการท่ีผูน้ าให้รางวลั 
หรือลงโทษผูต้าม ข้ึนอยูก่บัผลการปฏิบติังานของผูต้าม ผูน้ าให้กระบวนการแลกเปล่ียนเสริมแรง
ตามสถานการณ์ และผูน้ าจูงใจผูต้ามโดยใหป้ฏิบติังานตามระดบัท่ีคาดหวงัไว ้ 
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  2.1  การใหร้างวลัตามสถานการณ์ (Contingent Reward: CR) ผูน้ าจะท าให้ผูต้ามเขา้ใจ
ชดัเจนว่าตอ้งการให้ผูต้ามท าอะไรหรือคาดหวงัอะไรจากผูต้าม และจากนั้นจะจดัการแลกเปล่ียน
รางวลัในรูปต่างๆ 
  
  2.2  การบริหารงานแบบวางเฉย (Management-by Exception) เป็นการบริหารงาน 
ท่ีปล่อยให้เป็นตามสภาพเดิม (Status Quo) ผูน้ าไม่พยายามเขา้ไปยุ่งเก่ียวกบัการท างานจะเขา้ไป
แทรกต่อเม่ือมีอะไรเกิดผดิพลาดข้ึน หรือการท างานต ่ากวา่มาตรฐาน การเสริมแรงมกัจะเป็นทางลบ 
การบริหารแบบวางเฉย แบ่งไดเ้ป็น 2 แบบ คือ การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management-
by Exception: MBE-A) ผูน้ าจะใช้วิธีการท างานแบบกันไวดี้กว่าแก้ ผูน้  าจะคอยสังเกต 
ผลการปฏิบติังานของผูต้าม ช่วยแกไ้ขใหถู้กตอ้งเพื่อป้องกนัการเกิดความผิดพลาดหรือลม้เหลว 
และการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management-by Exception : MBEP) ผูจ้ะใชว้ิธีการ
ท างานแบบเดิม และพยายามรักษาสภาพเดิม ผูน้ าจะเขา้ไปแทรกแซงถา้ผลการปฏิบติังานไม่ได ้
ตามมาตรฐาน หรือถา้มีบางอยา่งผดิพลาด  
 
 3.  ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-Faire Leadership : LF) หรือพฤติกรรม 
ความไม่มีภาวะผูน้ า (Nonleadership behavior) เป็นภาวะผูน้ าท่ีไม่มีความพยายาม ขาดความ
รับผิดชอบไม่มีการตดัสินใจ ไม่เต็มใจท่ีเลือกยืนอยูฝ่่ายไหน ขาดการมีส่วนร่วม เม่ือผูต้ามตอ้งการ
ผูน้ า ผูน้  าจะไม่อยู ่ไม่มีวสิัยทศัน์เก่ียวกบัภารกิจขององคก์าร ไม่มีความชดัเจนในเป้าหมาย 
 
 ในสถานการณ์หรือเวลาท่ีแตกต่างกนัคุณลกัษณะของผูน้ าการเปล่ียนแปลง โดยทัว่ ๆ ไป
จะเป็นดงัน้ี (Tichy and Devanna, 1986: 19-32) 
 

1.  เป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Change Agent) จะน าองค์การท่ีตนเองรับผิดชอบไปสู่
เป้าหมายท่ีดีกวา่ คลา้ยกบัผูฝึ้กสอนหรือโคช้นกักีฬาท่ีตอ้งรับผิดชอบทีมท่ีไม่เคยชนะใครเลยตอ้งมี
การเปล่ียนเป้าหมายเพื่อความเป็นผูช้นะ และตอ้งสร้างแรงบนัดาลใจให้ลูกทีมเล่นให้ดีท่ีสุด 
เพื่อชยัชนะ 

 
2.  เป็นคนกล้าและเปิดเผย เป็นคนท่ีตอ้งเส่ียงแต่มีความสุข และมีจุดยืนของตนเอง 

กลา้เผชิญกบัความจริง กลา้เปิดเผยความจริง 
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3.  เช่ือมัน่ในคนอ่ืน ผูน้ าการเปล่ียนแปลงไม่ใช่เผด็จการแต่มีอ านาจ และสนใจคนอ่ืนๆ  
มีการท างานโดยมอบอ านาจใหค้นอ่ืนท าโดยเช่ือวา่คนอ่ืนก็มีความสามารถ 
 

4.  ใช้คุณค่าเป็นแรงผลกัดนั ผูน้ าการเปล่ียนแปลงน้ีจะช้ีน าให้ผูต้ามตระหนกัถึงคุณค่า 
ของเป้าหมายและสร้างแรงผลกัดนั ในการปฏิบติังานเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีมีคุณค่า 
 

5.  เป็นผูเ้รียนรู้ตลอดชีวติ ผูน้  าการเปล่ียนแปลงน้ีจะนึกถึงส่ิงท่ีตนเคยท าผิดพลาดในฐานะ
ท่ีเป็นบทเรียน และจะพยายามเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ เพื่อพฒันาตนเองตลอดเวลา 
 

6.  มีความสามารถท่ีจะเผชิญกบัความสลบัซบัซ้อน ความคลุมเครือ และความไม่แน่นอน
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะมีความสามารถในการเผชิญปัญหาท่ีเปล่ียนแปลงอยูเ่สมอ 

 
7.  เป็นผูม้องการณ์ไกล ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะมีความสามารถในการมองการณ์ไกล

สามารถท่ีจะน าความหวงั ความฝันมาท าใหเ้ป็นความจริงได ้
 

 แนวคิดภาวะผู้น า 6 องค์ประกอบ 
 
 การศึกษาในเร่ืองของภาวะผูน้ าท่ีผา่นมาเป็นแนวคิดท่ีมีเน้ือหาและโครงสร้างทฤษฎีท่ีสร้าง
ข้ึนจากบริบทของสังคมหรือองคก์ารของประเทศทางตะวนัตก ดงันั้น การน าแนวคิดต่างๆ เหล่าน้ี
มาประยุกตใ์ชโ้ดยเฉพาะในการอธิบายหรือการศึกษาภาวะผูน้ า และการพฒันาภาวะผูน้ าในบริบท
ของสังคมไทย หรือองคก์ารท่ีอยูใ่นประเทศไทยของเราอาจจะมีความสอดคลอ้งเหมาะสมในระดบั
หน่ึง  แต่อยา่งไรก็ตามคาดกนัวา่น่าจะมีทั้งความสอดคลอ้ง และความแตกต่างกนับา้งไม่มากก็นอ้ย 
เน่ืองจากมีความแตกต่างในหลายๆ ดา้น ทั้งระดบับุคคล กลุ่ม องคก์ารและในดา้นบริบทของสังคม 
วฒันธรรม ส่ิงแวดล้อมและอ่ืนๆ ดังนั้ น จึงน่าท่ีจะมีการศึกษาแนวคิดภาวะผูน้ าในบริบทของ
ประเทศไทย (รัตติกรณ์  จงวศิาล, 2551: 25) 
 
 แนวคิดภาวะผูน้ า 6 องคป์ระกอบเป็นแนวคิดท่ี รัตติกรณ์  จงวศิาล (2549) ไดศึ้กษาวิจยัจาก
กลุ่มผูบ้ริหารหรือผูบ้งัคบับญัชาคนไทย ในกลุ่มประเภทของกิจการ SMEs 3 ประเภท คือ กิจการ
อุตสาหกรรมหรือกิจการผลิตสินคา้ กิจการการคา้ปลีกและการคา้ส่ง กิจการบริการจากภูมิภาคต่างๆ
ของประเทศไทย คือ ภาคเหนือ ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ ภาคใต้ ภาคกลา ง ภาคตะวนัออก  
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ภาคตะวนัตก และกรุงเทพมหานคร กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ีไดจ้ากการสุ่มแบบแบ่งชั้น 
(Stratified Random Sampling) และสุ่มอยา่งง่าย (Sample Random Sampling) โดยใชโ้ปรแกรม
คอมพิวเตอร์ส าเร็จรูปจ านวน 1,608 คน มีการเก็บขอ้มูลโดยใชเ้ทคนิควิธีการสัมภาษณ์แบบเจาะลึก 
(In-Depth Interview) และเทคนิคการวิเคราะห์เหตุการณ์ส าคญั (Critical Incident Technique)  
กบักลุ่มตวัอยา่งจ านวน 30 คน เพื่อน าขอ้มูลท่ีไดม้าสร้างเป็นขอ้ค าถามและพฒันาเป็นแบบวดัภาวะ
ผูน้ า ซ่ึงทั้ง 2 เทคนิคน้ีเป็นเทคนิคท่ีได้รับการยอมรับทางจิตวิทยาว่าสามารถน ามาประยุกต์ใช้ได ้
ในการสร้างแบบวดัหรือแบบทดสอบทางจิตวิทยา (Flanagan, 1954 อา้งถึงใน รัตติกรณ์  จงวิศาล, 
2551: 26) และใชว้เิคราะห์องคป์ระกอบ (Factor Analysis) โดยวิธีวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงส ารวจ 
และวิธีวิเคราะห์องคป์ระกอบเชิงยืนยนั เพื่อให้ไดโ้ครงสร้างโมเดลองค์ประกอบภาวะผูน้ า และมี
การหาคุณภาพของแบบวดัภาวะผู ้น า โดยการวิเคราะห์คุณภาพรายข้อ ด้วยการหาค่า Item-Total 
Correlation วเิคราะห์ค่าความเช่ือมัน่ของวดัทั้งฉบบัโดยใชส้ัมประสิทธ์ิแอลฟ่าของครอนบาค และ
มีการหาความเท่ียงตรงเชิงโครงสร้างของแบบวดัภาวะผูน้ ากบัแบบวดัความส าเร็จในการประกอบ
ธุรกิจโดยใชเ้ทคนิคเทียบกบักลุ่มท่ีรู้ชดั (Know Group Technique) 
 
 รัตติกรณ์  จงวศิาล (2551: 26-31) ไดเ้สนอแนวคิดภาวะผูน้ า 6 องคป์ระกอบมีสาระส าคญั
ดงัน้ี 
 
 ภาวะผู ้น า  6 องค์ประกอบ หมายถึง พฤติกรรม หรือกระบวนการท่ีผู ้บริหารหรือ
ผู ้บังคับบัญชามีอิทธิพลต่อผู ้ใต้บังคับบัญชา และจูงใจ หรือสนับสนุนผู ้ใต้บังคับบัญชาให้
ปฏิบติังานหรือด าเนินกิจกรรมเพื่อให้บรรลุเป้าหมายของทีม หรือกลุ่ม และองค์การ ประกอบดว้ย  
6 องคป์ระกอบ ดงัน้ี 
 
 1.  การส่งเสริมแรงบนัดาลใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หมายถึง พฤติกรรมของผูบ้ริหาร หรือ
ผูบ้งัคบับญัชาท่ีส่งเสริมให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดความรักองคก์าร พฒันาตนเอง และมีส่วนร่วมใน
การท างาน อีกทั้งตวัผูบ้ริหาร หรือผูบ้งัคบับญัชาเองต้องท าหน้าท่ีเป็นผูจุ้ดประกายความคิดให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เปิดโอกาสให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงความสามารถหรือศกัยภาพของตนเอง สร้าง
แรงบนัดาลใจใหที้มงาน และใหค้วามส าคญักบัคนมากท่ีสุดเหนือส่ิงอ่ืนใด 
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 2.  การใส่ใจและปรารถนาดีต่อผูอ่ื้น หมายถึง พฤติกรรมของผูบ้ริหารหรือผูบ้งัคบับญัชา 
ท่ีแสดงออกซ่ึงการรักษาน ้ าใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา พยายามท าให้ผูอ่ื้นมีความสุข ออมชอมประโยชน์ 
แก่ทุกฝ่าย มีความเมตตา กรุณา โอบออ้มอารี สร้างความสนิทสนมเป็นกนัเองกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
และใหอ้ภยัแก่ความผดิพลาดของผูอ่ื้น 
 
 3.  การมีศีลธรรมในการประกอบการ หมายถึง พฤติกรรมของผูบ้ริหารหรือผูบ้งัคบับญัชา
ท่ีมีความพิถีพิถันกับงาน หรือคุณภาพของสินค้าหรือบริการ รักษาค าพูด ยึดมั่นในศีลธรรม  
มีการด าเนินการอยา่งโปร่งใสตรวจสอบได ้และมีความซ่ือสัตยต่์อผูอ่ื้น 
 
 4.  ความสามารถในการคิดเชิงกลยทุธ์ หมายถึง พฤติกรรมของผูบ้ริหารหรือผูบ้งัคบับญัชา
ท่ีแสดงออกซ่ึงการมีวสิัยทศัน์ รู้เท่าทนัการเปล่ียนแปลง มองการณ์ไกล และมีความคิดเชิงกลยทุธ์ 
  
 5.  การเสริมสร้างจิตส านึกต่อสังคม หมายถึง พฤติกรรมของผูบ้ริหารหรือผูบ้งัคบับญัชา 
ท่ียึดหลกัธรรมาภิบาล ปลูกฝังให้คนในองค์การเสียสละเพื่อส่วนรวมและสังคม ปลูกฝังจริยธรรม
ให้กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา สร้างและส่งเสริมวฒันธรรม ประเพณีท่ีดี และด าเนินงานหรือด าเนินธุรกิจ
โดยมุ่งคืนประโยชน์ใหก้บัสังคม 
 
 6. การเปิดกวา้งยอมรับส่ิงต่างๆ  หมายถึง  พฤติกรรมของผูบ้ริหาร หรือผูบ้งัคบับญัชาท่ีรับฟัง
ความคิดเห็นของผูอ่ื้น ยอมรับการเปล่ียนแปลง และยอมรับขอ้ดอ้ยของตนเอง 
 
 จากท่ีกล่าวมานั้น แนวคิดภาวะผูน้ า 6 องคป์ระกอบ เป็นแนวคิดท่ีพฒันามาจากบริบทของ
สังคมไทย จึงจะมีความสอดคล้องกับผูน้ าของคนไทย ซ่ึงแตกต่างจากทฤษฎีแนวคิดอ่ืนท่ีเป็น
แนวคิดของประเทศทางตะวนัตกท่ีจะเหมะสมกับสังคมของประเทศทางตะวนัตกอย่างเห็น 
ได้ชดัเจน  ไม่ว่าจะเป็นในเร่ืองของสังคม ค่านิยมและวฒันธรรม  และจากเหตุผลดงักล่าวท าให้
ผูว้ิจ ัยมีความสนใจท่ีจะน าแนวคิดภาวะผูน้ า 6 องค์ประกอบมาใช้ในการศึกษาวิจัยในคร้ังน้ี  
ซ่ึงแนวคิดน้ีประกอบด้วยองค์ประกอบทั้งหมด 6 องค์ประกอบ คือ  การส่งเสริมแรงบนัดาลใจ
ผู ้ใต้บังคับบัญชา  การใส่ใจและปรารถนาดีต่อผู ้อ่ืน  การมีศีลธรรมในการประกอบการ  
ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์  การเสริมสร้างจิตส านึกต่อสังคม และการเปิดกวา้งยอมรับ 
ส่ิงต่างๆ มาใชใ้นการศึกษาวจิยัในคร้ังน้ี 
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การวดัภาวะผู้น า 
 
 การศึกษาภาวะผูน้ าไดรั้บความสนใจมากจากนกัวิชาการท่ีตอ้งการพฒันาองคก์าร จึงมีผูท้  า
เคร่ืองมือเพื่อวดัระดบัภาวะผูน้ าจากทฤษฎีภาวะผูน้ าแบบต่างๆ เช่น 
 
 แนวทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ของ Bass and Avolio (1999) ท าการศึกษาวิจยั 
ภาวะผู ้น า เร่ือง การตรวจสอบองค์ประกอบของภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงและภาวะผู ้น า 
การแลกเปล่ียน โดยใช้แบบสอบถามภาวะผูน้ าหลากหลายตัวแปร ประชากรกลุ่มตวัอย่าง 
หน่วยงานสหรัฐอเมริกา และหน่วยงานต่างชาติ จ านวน 14 หน่วยงาน ตวัอยา่งประชากรจ านวน 
3,786 คน ซ่ึง Bass and Avolio ท าการตรวจสอบองค์ประกอบของภาวะผูน้ าท่ี Bass (1985)  
เคยเสนอรูปแบบภาวะผูน้ าหลากหลายตวัแปร (MLQ) เน่ืองจากแบบทดสอบน้ีไดท้  าข้ึนมาเป็น
ระยะเวลามากกวา่ 10 ปี มีการวิเคราะห์ปัจจยัพื้นฐานให้เขม้งวดมากข้ึน ท าการส ารวจโครงสร้าง
การวิเคราะห์องคป์ระกอบ และศึกษาเพื่อตรวจสอบแบบทดสอบ MLQ สามารถวดัความเป็นผูน้ า
เพื่อน าไปพฒันาการประเมินผล มีลกัษณะเป็นมาตรวดัตามแบบการประเมินค่า โดยเป็นขอ้ค าความ
ท่ีให้ผูต้อบแสดงความคิดเห็น จ าแนกออกเป็น 5 ระดบั จาก 0 คือ ไม่ปฏิบติัเลย จนถึง 4 คือ เป็น
ประจ า ซ่ึงแบ่งภาวะผูน้ าเป็น 3 รูปแบบ คือ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน 
ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย  
 
 ภาวะผูน้ าแบบผูรั้บใช้ พิชาวีร์  เมฆขยาย (2550) ศึกษา การพฒันาหลกัสูตรฝึกอบรมภาวะ
ผูน้ าแบบผูรั้บใชส้ าหรับผูน้ ากิจกรรมนิสิต มหาวิทยาลยัเกษตรศาสตร์ กลุ่มตวัอยา่งเพื่อการทดลอง
ใชห้ลกัสูตรฝึกอบรมภาวะผูน้ าแบบผูรั้บใช ้ไดแ้ก่ ผูน้  ากิจกรรมนิสิต จ านวน 1 ชมรม คือ ชมรมคา
ทอลิค ระดบั ปริญญาตรี มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์ วิทยาเขตบางเขน ปีการศึกษา 2549 จ านวน 11 
คน เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยั แบ่งออกเป็น 2 ประเภท คือ หลกัสูตรฝึกอบรมภาวะผูน้ าแบบผูรั้บใช้
ท่ีผูว้ิจยัพฒันามาจากกรอบแนวคิดภาวะผูน้ าแบบรับใช้ ของ Laub (2000) ประกอบด้วย 6 
องค์ประกอบ แนวทางการพัฒนาหลักสูตรภาวะผู ้น าของรัตติกรณ์ จงวิศาล ( 2543) การว ัด
องคป์ระกอบมีลกัษณะเป็นขอ้สอบปรนยั แบบถูกผิด จ านวนค าถาม 20 ขอ้ และเคร่ืองมือวดัผลการ
ฝึกอบรม ไดพ้ฒันาจากแนวคิดความคิดภาวะผูน้ าแบบรับใชข้อง Laub เป็นแบบทดสอบถามแบบ
มาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 5 อนัดบั จ  านวน 51 ขอ้ ตวัอยา่งขอ้ค าถามหลกัสูตรฝึกอบรม
ภาวะผูน้ าแบบผูรั้บใช้ เช่น เปิดเผยตวัตนให้เพื่อนร่วมงานได้รับรู้ ใช้การส่ือสารแบบทางเดียว 
เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพ รวบรวมขอ้มูลต่างๆไวก้บัตนเอง และตวัอย่างขอ้ค าถามเคร่ืองมือวดัผล
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การฝึกอบรม เช่น ขา้พเจา้รู้สึกวา่กายอมรับในขอ้จ ากดัของตนเองเป็นเร่ืองท่ีไม่จ  าเป็น ขา้พเจา้คิดวา่
ผูน้ าท่ียอมรับในขอ้ผิดพลาดของตนเองเป็นผูน้ าท่ีไม่ฉลาด และขา้พเจา้เห็นว่าผูน้ าไม่จ  าเป็นตอ้ง
เปิดเผยตวัตนท่ีแทจิ้งใหเ้พื่อนร่วมงานไดรั้บรู้ เป็นตน้ 
 
 และภาวะผูน้ า 6 องค์ประกอบ การศึกษาของ ปวริศา  เนียรภาค (2551) ภาวะผูน้ า 
บุคลิกภาพ การเห็นคุณค่าแห่งตน ความสามารถในการตดัสินใจกบัผลการปฏิบติังานของหัวหน้า
พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย (มหาชน) จ ากดั กลุ่มตวัอย่างท่ีท าการวิจยัเป็น
หัวหน้าพนักงานตอ้นรับบนเคร่ืองบินของบริษทั การบินไทย (มหาชน) จ ากดั จ  านวน 189 คน  
โดยใชแ้บบวดัภาวะผูน้ าตามแนวคิดของรัตติกรณ์  จงวิศาล (2549) มีลกัษณะเป็นมาตรวดัตามแบบ
การประเมินค่า โดยเป็นขอ้ค าความท่ีให้ผูต้อบแสดงความคิดเห็น จ าแนกออกเป็น 5 ระดบั คือ  
ไม่เคย นานๆ คร้ัง บางคร้ัง บ่อย บ่อยมาก ประกอบดว้ยขอ้ค าถามจ านวน 30 ตวัอยา่งขอ้ค าถาม  
ฉนัส่งเสริมใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชารักองคก์าร ฉนัส่งเสริมให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาพฒันาตนเอง และฉนัให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีส่วนร่วมในการท างาน เป็นตน้ 

 
จากการศึกษาการวดัองคป์ระกอบภาวะผูน้ า มีการใชแ้บบประเมินของเจา้ของแนวคิด และ

ประเมินท่ีมีการพฒันามาจากแบบประเมินของเจา้ของแนวคิด ส่วนใหญ่การคิดคะแนนเป็นแบบ
มาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) ในการศึกษาวิจยัคร้ังน้ีผูว้ิจยัมีการวดัองคป์ระกอบภาวะผูน้ า 
โดยใช้แบบวดัภาวะผูน้ าตามแนวคิดของ รัตติกรณ์  จงวิศาล (2551) ซ่ึงเป็นแนวคิดท่ีพฒันามาจาก
บริบทของสังคมไทย จึงจะมีความสอดคลอ้งกบัผูน้ าของคนไทย 

 
 ดงันั้นภาวะผูน้ าในการวิจยัคร้ังน้ี หมายถึง พฤติกรรมท่ีสามารถโน้นน้าว กระตุน้ จูงใจ  
ให้ผูใ้ตับงัคบับัญชา ด าเนินกิจกรรมขององค์การลุล่วงบรรลุเป้าหมาย หรือวตัถุประสงค์ท่ีได้
ก าหนดไวโ้ดยสมคัรใจ ในการวิจยัคร้ังน้ีใชแ้นวคิดของรัตติกรณ์  จงวิศาล ซ่ึงมีแนวคิดภาวะผูน้ า 6 
องค์ประกอบ ไดแ้ก่ การส่งเสริมแรงบนัดาลใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การใส่ใจและปรารถนาดีต่อผูอ่ื้น 
การมีศีลธรรมในการประกอบการ ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์  การเสริมสร้างจิตส านึกต่อ
สังคม และการเปิดกวา้งยอมรับส่ิงต่างๆ มาใชใ้นการศึกษาวจิยัในคร้ังน้ี 
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แนวคิดทฤษฎเีกีย่วกบับรรยากาศองค์การ 
 
ความหมายของบรรยากาศองค์การ 
 
 นกัวิจยัให้ความสนใจศึกษาเร่ือง บรรยากาศองค์การ วา่บรรยากาศแบบใดเหมาะสมท่ีสุด
ในการท างานเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานของบุคลากรในองคก์าร ซ่ึงความหมายของค าว่า
บรรยากาศองคก์าร ไดมี้ผูใ้หค้วามหมายไว ้ดงัต่อไปน้ี 
  

เทพนม  เมืองแมน  และสวิง  สุวรรณ (2540: 278) ให้ความหมายว่า บรรยากาศองคก์าร 
หมายถึง ตวัแปรชนิดต่างๆ เม่ือน ามารวมกนัแลว้ มีผลกระทบต่อระดบัของการท างาน หรือ 
การปฏิบติังานของผูด้  าเนินงานภายในองคก์าร 

 
รัตติการณ์  จงวิศาล (2550: 293) กล่าวว่า บรรยากาศองค์การ เป็นการรับรู้และ

ประสบการณ์ของสมาชิกเก่ียวกบัสภาพแวดลอ้มภายในองค์การ และลกัษณะเฉพาะขององค์การ
เป็นส่ิงท่ีมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของสมาชิกในองคก์าร 

 
Steers (1977: 103) กล่าววา่ บรรยากาศองคก์าร เป็นการรับรู้และเขา้ใจของบุคคลท่ีมีต่อ

องค์การซ่ึงความรู้สึกต่างๆจะอยู่ในรูปลักษณะของสภาพแวดล้อม ความเป็นอิสระในตนเอง  
การเปิดโอกาสโครงสร้างการให้ผลตอบแทน ความเอาใจใส่ ความอบอุ่นและการให้การสนบัสนุน 
ซ่ึงมีผลต่อพฤติกรรมของบุคลากร และยงัหมายถึง ทศันคติ (Attitudes) ค่านิยม (Values)  
บรรทดัฐาน (Norm) และความรู้สึก (Feeling) 

 
Gilmer and Deci (1977: 171) ให้ความหมายวา่ บรรยากาศองคก์าร หมายถึง ลกัษณะต่างๆ 

ท่ีท าใหอ้งคก์ารหน่ึงแตกต่างไปจากองคก์ารหน่ึง และมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของคนในองคก์ารนั้น 
 

Brown and Moberg (1980: 667) ให้ความหมายวา่ บรรยากาศองคก์าร หมายถึง กลุ่มของ
ลกัษณะต่างๆ ในองคก์ารท่ีสมาชิกในองคก์ารรับรู้และตอ้งมีลกัษณะดงัน้ี 
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1.  บรรยายถึงลกัษณะหรือสภาพขององคก์าร 
 
2.  เป็นเคร่ืองบ่งช้ีให้เห็นความแตกต่างระหวา่งองคก์ารหน่ึงกบัอีกองคก์ารหน่ึง 
 
3.  เป็นคุณลักษณะท่ีคงอยู่ในช่วงระยะเวลาหน่ึง เม่ือสภาพการณ์เปล่ียนแปลงไป 

บรรยากาศองคก์ารก็จะเปล่ียนแปลงตามไปดว้ย 
 

 4.  มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของคนในองคก์าร 
 

Stringer (2002: 8) กล่าววา่ บรรยากาศองคก์าร เป็นรูปแบบและการรวมลกัษณะเฉพาะ
องคก์ารใดองคก์ารหน่ึง เป็นประสบการณ์ท่ีถูกสะสมมาโดยสมาชิกในกลุ่ม มีอิทธิพลต่อพฤติกรรม
ของคนและสามารถอธิบายในเชิงของคุณค่าของบทบาทหรือการรับรู้ขององคก์าร 
 
 Lussier (1999: 401) ให้ความหมายบรรยากาศองค์การว่า เป็นรูปแบบและการรวม
ลกัษณะเฉพาะขององคก์าร มีผลกระทบต่อแรงจูงใจในการท างานของพนกังาน 
 
 จากความหมายของบรรยากาศองคก์ารสามารถสรุปเป็นความหมายของบรรยากาศองคก์าร 
หมายถึง รูปแบบและการรวมลกัษณะต่างๆเก่ียวกบัส่ิงแวดลอ้มภายในองค์การใดองค์การหน่ึง  
มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของคนในองคก์าร  
 
ความส าคัญของบรรยากาศองค์การ 
 

Hellriegel and Slocum (1978: 477) กล่าววา่ ความพอใจของพนกังานจะข้ึนอยูก่บัการรับรู้
บรรยากาศของพนักงานต่อองค์การตนเอง หากตอ้งการเสริมสร้างประสิทธิภาพขององค์การ
ผูบ้ริหารควรเสริมสร้างบรรยากาศท่ีท าให้พนกังานเกิดความพอใจเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและท าให้
องคก์ารสามารถบรรลุเป้าหมายตามท่ีตอ้งการได ้

 
Steers and Porter (1983: 365) กล่าววา่ บรรยากาศองคก์ารเป็นองคป์ระกอบส าคญัของ

การศึกษาเก่ียวกบัองคก์าร มีส่วนในการก าหนดพฤติกรรมของมนุษย ์สามารถวิเคราะห์พฤติกรรม
ของมนุษย ์รวมถึงพฤติกรรมในการท างาน 



 

 

50 

50 

Brown and Moberg (1980: 420) กล่าววา่ บรรยากาศองคก์ารเป็นเคร่ืองมือท่ีช่วยก าหนด
รูปแบบความหวงัของสมาชิกขององค์การ ซ่ึงจะมีผลโดยตรงต่อทศันคติและความพอใจของ
พนักงานต่อองค์การรูปแบบขององค์การเป็นเคร่ืองมือท่ีช่วยให้ผูบ้ริหารสามารถจดัวางรูปแบบ 
ของบรรยากาศขององค์การต่อพนกังานไดเ้หมาะสม การเปล่ียนแปลงหรือพฒันาจะตอ้งมีการ
เปล่ียนแปลงบรรยากาศขององคก์ารดว้ย 
 

Schneider (1990: 303-307) ไดเ้สนอว่า บรรยากาศองค์การมีความสัมพนัธ์กบัความพึง
พอใจในงาน และมีผลกระทบต่อทศันคติ แรงจูงใจในการท างาน ซ่ึงจะส่งผลไปยงัพฤติกรรม 
การท างาน ผลการปฏิบติังานและประสิทธิภาพขององคก์าร 

 
สรุปความส าคญัของบรรยากาศองค์การได้ว่า เป็นเคร่ืองมือก าหนดรูปแบบความคิด 

ทศันคติของบุคคล ซ่ึงจะส่งผลต่อพฤติกรรมการท างาน ผลการฏิบติังาน ความพึงพอใจในงาน 
เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพใหอ้งคก์าร  
 
ทฤษฎีและแนวคิดเกี่ยวกบับรรยากาศองค์การ 
 

ไดมี้ผูเ้สนอแนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบับรรยากาศองคก์ารไวห้ลายท่าน ดงัน้ี 
 
ทฤษฎีเก่ียวกบับรรยากาศองคก์ารของเลวิน (Lewin) การศึกษาเก่ียวกบับรรยากาศองคก์าร

เกิดข้ึนคร้ังแรกโดยเลวิน (Lewin, 1930 cited in Gibson, Ivancevich and Donnelly, 1973: 314) 
พยายามท่ีจะเช่ือมโยงพฤติกรรมมนุษยก์บัส่ิงแวดลอ้ม และไดพ้ฒันาแบบโครงสร้างคือ B = ƒ(P,E) 
ซ่ึงแบบโครงสร้างของเลวินน้ีได้อธิบายว่า พฤติกรรมของบุคคล (B) ในองค์การจะข้ึนอยู่กบั
บุคลิกภาพหรือคุณลกัษณะส่วนบุคคล (P) และสภาพแวดลอ้มหรือบรรยากาศองคก์ารนั้น (E) 
 

ทฤษฎีระบบการบริหารทั้ง 4 (Four Management Systems) ของ Rensis Likert (1967)  
ไดก้ล่าวถึงระบบการบริหารทั้ง 4 โดยอธิบายในรูปของบรรยากาศองคก์ารและพฤติกรรมภาวะผูน้ า 
ดงัน้ี 

 
ระบบท่ี 1 ระบบมุ่งแต่งาน - เผด็จการ (Exploitive - Authoritative) มีพื้นฐานมาจากแนวคิด

การจดัการแบบดั้งเดิม ทฤษฎี X และรูปแบบภาวะผูน้ า แบบสั่งการ 
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ระบบท่ี 2 ระบบเมตตากรุณา - เผด็จการ (Benevolent - Authoritative) เนน้ความสัมพนัธ์
แบบหน่ึงต่อหน่ึง (One-to-one Relationship) ระหวา่งผูใ้ตบ้งัคบับญัชากบัผูน้ าในสภาพแวดลอ้ม 
ท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชาถูกแยกห่างจากคนอ่ืนๆ ในสถานการณ์ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการท างาน 

 
ระบบท่ี 3 ระบบใหค้ าปรึกษา (Consultative) เป็นการบริหารงานท่ีมีรูปแบบภาวะผูน้ าแบบ

มีส่วนร่วมมากข้ึน ซ่ึงผูน้ ามีแนวโน้มท่ีจะให้ค  าปรึกษากับพนักงานอย่างเป็นส่วนตวัในการ
ตดัสินใจ 

 
ระบบท่ี 4 ระบบการมีส่วนร่วม (Participative) มีพื้นฐานมาจากแนวคิดของทฤษฎี Y  

เนน้ถึงปฏิสัมพนัธ์ของทีมการท างานในทุกกระบวนการขององคก์าร 
 
นอกจากน้ี Gibson et al (1973: 316) ท าการสรุปรวบรวมทฤษฎีและแนวคิดท่ีเก่ียวขอ้งกบั

บรรยากาศองคก์าร ไดด้งัน้ี 
 

ตารางที่ 1  แสดงการสรุปทฤษฎีเก่ียวกบับรรยากาศองคก์าร 
 

ทฤษฎีหรือแนวคิด การให้ความส าคัญ แนวคิดเกีย่วกบั 
บรรยากาศองค์การ 

การบริหารงานแบบ
วทิยาศาสตร์ (Scientific 
management) ของ Taylor 

ระบบการบริหารงานแบบวธีิ 
ท่ีดีท่ีสุด ใหค้วามสนใจเร่ือง 
การแบ่งงานกนัท าเฉพาะอยา่ง 
และมีการจดัโครงสร้างของ
องคก์าร 

แสดงถึงความเก่ียวขอ้ง
ระหวา่งโครงสร้างกบัหนา้ท่ี
ซ่ึงก่อใหเ้กิดบรรยากาศ 
ในองคก์าร 

ทฤษฎีของ Woodward 
Lawence และ Lorsch 

เนน้เร่ืองความสัมพนัธ์ของ
ส่ิงแวดลอ้ม ระหวา่ง
เทคโนโลย ีโครงสร้างและ 
ผลการท างาน 

แสดงใหเ้ห็นวา่บรรยากาศ
ของโครงสร้างเทคโนโลยี
ความตอ้งการมีอิทธิพล 
ต่อการท างาน 

ทฤษฎี Cybernatics เนน้วา่มนุษยส์ามารถควบคุม
สภาพแวดลอ้มได ้

แสดงใหเ้ห็นถึงความส าคญั
ของขอ้มูลในการท างาน 
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ตารางที่ 1  (ต่อ) 
 

ทฤษฎีหรือแนวคิด การให้ความส าคัญ แนวคิดเกีย่วกบั 
บรรยากาศองค์การ 

แบบโครงสร้างสายการ 
บงัคบับญัชาของ Lockheed 

เนน้รูปแบบของการขยาย 
การบงัคบับญัชา 

ประเมินความส าคญัของ
องคป์ระกอบต่างๆ ของ
บรรยากาศ เช่น วดัจ านวน
คร้ังของการฝึกอบรม 

การกระจายอ านาจ
(Decentralization) 

เนน้ท่ีการตดัสินใจของ 
เบ้ืองล่าง 

บรรยากาศของการวางแผน 
บรรยากาศองคก์ารเช่นน้ี
จะตอ้งมีการไวว้างใจและ
ซ่ือสัตย ์

Likert (ทฤษฎีระบบ 4) เนน้ขบวนการของกลุ่ม เช่น 
การติดต่อ แรงจูงใจ 
ความสัมพนัธ์ของกลุ่มและเช่ือ
วา่แบบของผูน้ ามีอิทธิพลต่อ
กลุ่มมาก 

เนน้วา่บรรยากาศของการ
ท างานมีการสนบัสนุนกนั 
และมีส่วนร่วมในการน า
องคก์ารไปสู่ประสิทธิภาพ 

การเพิ่มคุณค่างาน Job 
Enrichment 

เนน้การพิสูจน์ประสิทธิภาพ
ของงาน และความพอใจของ
สมาชิกในองคก์าร 

พยายามสร้างบรรยากาศให้
สมาชิกมีความรับผดิชอบ  
มีโอกาสมีความไวเ้น้ือเช่ือใจ
กนั 

 
ท่ีมา: Gibson et al (1973: 316) 
 

จากตารางท่ี 1 ทฤษฎีและแนวความคิดเก่ียวกบับรรยากาศองค์การทั้งหมดสามารถน ามา
อธิบายรายละเอียดไดด้งัน้ี (ธนาพร สุรเชิดเกียรติ, 2546: 41-42) 
 

1. ทฤษฎีของ Taylor ผูซ่ึ้งเป็นบิดาของการบริหารงานแบบวิทยาศาสตร์ (Scientific 
Management) ทฤษฎีน้ีจะให้ความส าคญัเก่ียวกบัความช านาญเฉพาะด้าน และการแบ่งหน้าท่ี 
การงาน โดยก าหนดโครงสร้างของการบริหารงานเป็นแบบรูปนยั การบริหารงานตามแนวความคิด
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ของ Taylor ก่อให้เกิดบรรยากาศภายในองค์การท่ีมีลกัษณะเฉพาะตามแบบการบริหารงานแบบ
วทิยาศาสตร์ 

 
2. ทฤษฎีของ Woodward, Lawrence and Lorsch การบริหารงานตามทฤษฎีน้ียึด

ความสัมพนัธ์ระหวา่งสภาพแวดลอ้มในองคก์าร อนัไดแ้ก่ เทคโนโลยี โครงสร้างขององคก์าร และ
การปฏิบติังาน ดงันั้นแนวความคิดเก่ียวกบับรรยากาศองคก์าร จึงเกิดจากอิทธิพลของเทคโนโลยี
โครงสร้างขององคก์าร และการปฏิบติังานท่ีมีต่อความคาดหวงัของงาน (Job Expectation) 

 
3.  ทฤษฎี Cybernatics การบริหารงานตามทฤษฎีน้ีเช่ือวา่ มนุษยส์ามารถควบคุมปรับปรุง

เปล่ียนแปลงสภาพแวดล้อมรอบตวัได้ ดงันั้นแนวความคิดเก่ียวกบับรรยากาศองค์การจึงอยู่ท่ี 
การติดต่อส่ือสารระหวา่งผูป้ฏิบติังานดว้ยกนั 

 
4.  ทฤษฎีของ Lockheed การบริหารงานตามแนวความคิดน้ี มุ่งเนน้รูปแบบของการขยาย

การบงัคับบญัชา ดังนั้นแนวความคิดเก่ียวกับบรรยากาศองค์การ จะอยู่ท่ีการประเมินหา
องคป์ระกอบท่ีส าคญัของบรรยากาศ เช่น ระดบัของการฝึกอบรมผูบ้ริหาร และสภาพการวางแผน
ภายในองคก์าร 

 
5.  การกระจายอ านาจ (Decentralization) การบริหารงานตามแนวความคิดน้ี จะให้

ความส าคญัในเร่ืองของการกระจายอ านาจการตดัสินใจให้กบัหน่วยงานระดบัรองลงไป ดงันั้น
แนวความคิดเก่ียวกบับรรยากาศองคก์าร จึงข้ึนอยูก่บัการกระจายอ านาจการตดัสินใจท่ีกระจายให้
หน่วยงานระดบัรองลงไป ซ่ึงกระจายอ านาจน้ีจะตอ้งอยูบ่นพื้นฐานของสภาพความเป็นจริงและ
ความไวว้างใจกนั 

 
6.  ทฤษฎีระบบ 4 ของ Likert ทฤษฎีน้ียึดระบบของกระบวนการกลุ่ม ท่ีมีปฏิสัมพนัธ์กนั

โดยเน้นเร่ืองการมีส่วนร่วม การส่ือสาร การจูงใจ และระดบัการปฏิสัมพนัธ์กนั ซ่ึงระดบัของ 
การปฏิสัมพนัธ์กนัจะอยู่ในระดับใดข้ึนอยู่กบัภาวะผูน้ าเป็นส าคญั ดังนั้นบรรยากาศองค์การ 
จึงอยูท่ี่กระบวนการกลุ่ม และระดบัของการมีปฏิสัมพนัธ์ของบุคคลในหน่วยงาน 
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7.  การเพิ่มภาระหนา้ท่ีและความรับผิดชอบในงาน (Job Enrichment) การบริหารงานตาม
แนวความคิดน้ี เป็นการบริหารงานเพื่อคน้หาและปรับปรุงสมรรถภาพการท างาน ตลอดจนท าให้
ผูป้ฏิบติังานเกิดความพึงพอใจในงานดา้นการปรับปรุงลกัษณะ ดงันั้นบรรยากาศองคก์ารจึงข้ึนอยู่
กบัการท าให้ผูป้ฏิบติังานพร้อมท่ีจะปฏิบติังาน มีความส านึกในหน้าท่ีการงานและโอกาสของ
ความกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงาน 
 

อารี  เพชรผุด (2537: 77-78) ไดส้รุปวา่ ทฤษฎีบรรยากาศองคก์ารมี 3 ทฤษฎี ดงัน้ี 
 
1.  ลกัษณะต่างๆ ขององคก์ารท่ีท าให้แตกต่างจากองคก์ารอ่ืนๆ และเห็นไดช้ดัตลอดเวลา

และลกัษณะเหล่าน้ีจะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคลในองคก์ารนั้นๆ (Multiple Measurement-
Organizational Attribute Approach) 

 
2.  การรับรู้โดยตรงของสมาชิกและส่ิงแวดลอ้มในองคก์าร ความอิสระในการท างานความ

พึงพอใจในการท างาน และโอกาสของแต่ละบุคคล ในการแสดงออกตามความสามารถ (Perceptual 
Measurement-Organizational Attribute Approach) 

 
3.  การรับรู้ของแต่ละบุคคลเหมือนกบัองค์การเป็นบุคคลคนหน่ึง เป็นลกัษณะทางดา้น

จิตวทิยาบุคคลและบรรยากาศ (Perceptual Measurement Individual Attribute Approach) 
 
องค์ประกอบบรรยากาศขององค์การ 
 

Likert (1967: 197 - 211) ไดเ้สนอแง่มุมต่าง ๆ ของบรรยากาศองคก์ารไว ้8 ดา้น คือ 
 
1.  ภาวะผูน้ า หมายถึง พฤติกรรมการเป็นผูน้ าของผูบ้ริหาร ซ่ึงเป็นไปในทางส่งเสริมการ

ปฏิบติังานของบุคคลในองคก์ารมากนอ้ยเพียงใด 
 

2.  ลกัษณะการจูงใจ หมายถึง วธีิการส่งเสริมก าลงัใจบุคลากรใหท้ างานท่ีผูบ้ริหารน ามาใช้
ทั้งท่ีเป็นส่ิงจูงใจภายนอกและภายใน 

 



 

 

55 

55 

3.  ลกัษณะการติดต่อส่ือสาร หมายถึง สายใยของการติดต่อส่ือสารในองค์การว่า 
มีประสิทธิภาพเพียงใด ส่งเสริมความสะดวกรวดเร็วในการปฏิบติังานของบุคลากรไดดี้เพียงใด 

 
4.  ลกัษณะของการมีปฏิสัมพนัธ์ต่อกนั หมายถึง การติดต่อสัมพนัธ์ระหวา่งผูบ้งัคบับญัชา

และผูใ้ตบ้งัคบับญัชาว่ามีมากน้อยเพียงใด และก่อให้เกิดความหวัน่เกรงหรือความไวเ้น้ือเช่ือใจ 
ซ่ึงกนัและกนั 

 
5.  ลกัษณะของการตดัสินใจ หมายถึง ผูบ้ริหารเลือกใช้วิธีการตดัสินใจท่ีเหมาะสมกบั

ปัญหาและสถานการณ์เพียงใด ผูบ้ริหารรวมอ านาจการตดัสินใจไวค้นเดียวหรือกระจายอ านาจ 
การตดัสินใจไปสู่บุคคลอ่ืน 

 
6.  ลกัษณะการวางเป้าหมายหรือการออกค าสั่ง หมายถึง ผูบ้ริหารเปิดโอกาสให้บุคลากร

ไดมี้โอกาสในความร่วมก าหนดเป้าหมายในการปฏิบติังาน หรือเป้าหมายขององคก์ารเพียงใด 
 
7.  ลกัษณะของการควบคุมงาน หมายถึง ผูบ้ริหารเคร่งครัดต่อการควบคุมตรวจตรา 

การปฏิบติังานหรือไม่ มีสายการบงัคบับญัชามากนอ้ยเพียงใด 
 
8.  มาตรฐานการปฏิบติังานและการฝึกอบรม หมายถึง ระดบัของมาตรฐานการปฏิบติังาน

ท่ีผูบ้ริหารมุ่งใหบ้รรลุอยูใ่นระดบัสูงมากนอ้ยเพียงใด และบุคลากรไดรั้บการอบรมดา้นการปฏิบติั 
 

Litwin and Stringer (1968 อา้งถึงใน จิรวฒัน์ จีระดีพลงั, 2546) กล่าวถึงบรรยากาศองคก์าร 
8 ดา้น คือ 

 
1.  โครงสร้าง (Structure) ขนาดของการก าหนดโครงสร้างท่ีน าไปใช้กบังาน ซ่ึงเป็น

ขอ้จ ากดัท่ีก าหนดข้ึนมาโดยผูบ้งัคบับญัชาหรือองคก์ารต่อบุคคลใดบุคคลหน่ึง Argyris ช้ีให้เห็นถึง
ผลกระทบของโครงสร้างท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการท่ีมีต่อพฤติกรรมระหว่างบุคคลและ
พฤติกรรมของพนกังานท่ีเก่ียวกบังาน 
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2.  ความทา้ทายและความรับผดิชอบ (Challenge and Responsibility) ปัจจยัน้ีจะวดัเก่ียวกบั
ความเขา้ใจหรือการรับรู้ทางดา้นความทา้ทายของงาน และความรู้สึกท่ีเก่ียวกบัความส าเร็จของงาน 
Whyte, Vroom และ Kornhauser ไดช้ี้ให้เห็นวา่ การตอบสนองความพอใจจากงานท่ีท าและระดบั
ของผลการปฏิบัติงานนั้นจะเก่ียวพนัโดยตรงกับโอกาสท่ีจะได้แสดงออกโดยตัวของเขาเอง  
การควบคุมตนเอง การเขา้มามีส่วนร่วม ความมีอิสระของบุคคล และความรับผิดชอบท่ีมีอยูใ่น
สภาพแวดลอ้มของคนงาน 

 
3.  ความอบอุ่นและการสนบัสนุน (Warmth and Support) ปัจจยัน้ีจะวดัความส าคญั

ทางดา้นการส่งเสริมแทนท่ีจะเป็นการลงโทษส าหรับการปฏิบติังาน ความอบอุ่นและการสนบัสนุน
ท่ีมีอยูภ่ายในองคก์ารจะช่วยลดความกงัวลในส่วนท่ีเก่ียวกบังานลงได ้องคก์ารท่ีให้ความส าคญักบั
การช่วยเหลือพนกังานใหม่ ยอ่มจะกระตุน้แรงจูงใจทางดา้นท่ีจะเขา้ไปผกูพนัไดค้วามตอ้งการของ
พวกเขาคือ บรรยากาศของงานท่ีมีความอบอุ่นและการสนบัสนุน 

 
4.  การใหร้างวลัและการลงโทษ (Reward and Punishment) ปัจจยัน้ีจะวดัการรับรู้ทางดา้น

การใหค้วามส าคญักบัการใหร้างวลั และการลงโทษภายในสถานการณ์ของการท า งาน Litwin และ 
Stringer ไดอ้ธิบายดา้นของบรรยากาศมีวา่ ภายในสภาพแวดลอ้มท่ีให้ความส าคญัการจดัหารางวลั
แทนท่ีจะเป็นการลงโทษนั้น ย่อมจะเป็นส่ิงกระตุน้ความสนใจของพนกังานทางดา้นความส าเร็จ
และความผกูพนัได ้และจะลดความกลวัเก่ียวกบัความลม้เหลวได ้

 
5.  ความขดัแยง้ (Conflict) จะเป็นการวดัการรับรู้ท่ีผูป้ฏิบติังานมีความมัน่ใจว่าองคก์าร

สามารถทนความขดัแยง้หรือความแตกต่างในแง่ความคิดเห็น เป็นตน้วา่ ผูบ้งัคบับญัชาและเพื่อน
ร่วมงานยินดีรับฟังความคิดเห็นท่ีแตกต่างออกไป เม่ือมีความขดัแยง้เกิดข้ึนก็น าเอาออกมาตกลง
แกไ้ขกนั 

 
6.  มาตรฐานของผลการปฏิบติังานและความคาดหมาย (Performance Standard and 

Expectations) เป็นการรับรู้เก่ียวกบัความส าคญัของผลการปฏิบติังานและความชดัเจนของความ
คาดหมายท่ีเก่ียวกบัผลการปฏิบติังานภายในองคก์ารวา่ ไดมี้การตั้งมาตรฐานการปฏิบติังานไวสู้ง
เพียงใด ระดบัมาตรฐานท่ีก าหนดข้ึนมาโดยพนักงานนั้นจะเป็นตวัก าหนดแรงจูงใจทางด้าน
ความส าเร็จของพวกเขาดว้ย 

 



 

 

57 

57 

7.  ความเส่ียงภยัและการรับความเส่ียงภยั (Risk and Risk Taking) เป็นการรับรู้ความรู้สึก
ของพนกังานว่าการปฏิบติัหน้าท่ีขององค์การนั้นกระท าอย่างระมดัระวงัเกินไป หรือว่าไดมี้การ
เส่ียงกระท าในส่ิงท่ีทา้ทายอยา่งเหมาะสม 

 
8.  ความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั (Identity) เป็นการรับรู้เก่ียวกบัความจงรักภกัดีต่อกลุ่ม

ผูป้ฏิบติังาน จากการศึกษาคน้พบว่าความจงรักภกัดีต่อกลุ่มช่วยให้กลุ่มมีความเป็นอนัหน่ึงอนั
เดียวกนัยิง่ข้ึน และช่วยใหก้ารปฏิบติังานมีประสิทธิภาพยิง่ข้ึน 

 
James and James (1989 อา้งถึงใน ธนพล เตียสุวรรณ, 2546) ไดท้  าการศึกษาวิเคราะห์

องคป์ระกอบ และแบ่งมิติของบรรยากาศองคก์ารในทางจิตวทิยาออกเป็น 4 มิติ ไวด้งัน้ี 
 
1.  การสนบัสนุนจากผูน้ าและอ านวยความสะดวก (Leader Support and Facilitation) 

ประกอบดว้ย การมีอิทธิพลตามล าดบัชั้น การมีอิทธิพลทางจิตวิทยา ความเช่ือถือและการให้ 
ความสนับสนุนจากผูน้ าการอ านวยความสะดวกในการมีปฏิสัมพนัธ์กับผูน้ าการมุ่งเป้าหมาย 
และการอ านวยความสะดวกของผูน้ า 
 

2.  ความเครียดในบทบาทหนา้ท่ีและความขาดการสอดประสานกนั (Role Stress and Lack 
of Harmony) ประกอบดว้ย ความคลุมเครือในบทบาท ความขดัแยง้ในบทบาท บทบาทหนา้ท่ีหนกั
เกินไป ความขดัแยง้ในกลุ่มยอ่ย ความสามคัคีในองคก์าร การจดัการดว้ยความเขา้ใจเห็นใจ 
 

3.  ความทา้ทายและความเป็นอิสระในงาน (Job Challenge and Autonomy) ประกอบดว้ย 
ความเป็นอิสระในงาน ความส าคญัของงาน ความทา้ทายและความหลากหลายของงาน 
 

4.  ความร่วมมือกันภายในกลุ่มท างาน ความอบอุ่น และมิตรภาพ (Workgroup 
Cooperation, Warmth and Friendliness) ประกอบดว้ย ความร่วมมือกนัภายในกลุ่มท างาน  
ความรับผดิชอบต่อผลท่ีเกิดข้ึน ความอบอุ่นในกลุ่มท างานและมิตรภาพ 

 
Stringer (2002: 64-67) หลงัจากผลงานท่ีเขียนร่วมกนัของ Litwin and Stringer, 1968         

ท่ีนกัวชิาการต่างๆ ใหค้วามสนใจอยา่งมาก Stringer ยงัไดพ้ฒันาองคค์วามรู้เร่ืองบรรยากาศองคก์าร
อยา่งต่อเน่ืองกวา่ 30 ปี จนสรุปและไดแ้บ่งมิติของบรรยากาศองคก์ารออกเป็น 6 ดา้น ไดแ้ก่ 
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1.  ดา้นโครงสร้าง (Structure) เป็นการสนองตอบตามความรู้สึกของพนักงานว่ามีการ
จดัการและมีการระบุหนา้ท่ีและความรับผดิชอบอยา่งชดัเจน ระดบัโครงสร้างจะมีมากเม่ือพนกังาน
รู้สึกวา่ ทุกคนมีการระบุหนา้ท่ีเป็นอยา่งดี และระดบัโครงสร้างจะมีนอ้ยเม่ือพนกังานมีความสับสน
ในภาระหนา้ท่ีและผูท่ี้มีอ านาจตดัสินใจ 

 
2.  ดา้นมาตรฐาน (Standard) เป็นการวดัถึงความรู้สึกกดดนั ในการปรับปรุงการปฏิบติังาน

และระดบัของความภาคภูมิใจในพนักงานว่ามีการท างานท่ีดี การมีระดบัมาตรฐานสูงหมายถึง 
การท่ีพนกังานมองเห็นแนวทางท่ีจะปรับปรุงการปฏิบติัอยูเ่สมอ และระดบัมาตรฐานต ่าจะแสดงถึง
การมีความคาดหวงัต่อการปฏิบติัในระดบัต ่า 
 

3.  ดา้นความรับผิดชอบ (Responsibility) เป็นการสนองตอบความรู้สึกของพนกังานถึง
การเป็นเจ้านายตนเอง และไม่มีการตรวจสอบการตัดสินใจซ ้ าโดยผู ้อ่ืน ผูท่ี้ รู้สึกได้ถึง 
ความรับผิดชอบในระดับสูงจะมีการสนับสนุนการมุ่งแก้ปัญหาด้วยตนเอง ผู ้ท่ี รู้สึกถึง 
ความรับผดิชอบในระดบัต ่าจะบ่งช้ีถึงความเส่ียงและการทดสอบแนวทางท่ีเป็นตวัขดัขวาง 
 

4.  ดา้นการเห็นคุณค่า (Recognition) เป็นการบ่งช้ีวา่พนกังานรู้สึกไดถึ้งการไดรั้บรางวลั
เม่ือท างานไดดี้ การวดัน้ีจะมุ่งเน้นไปท่ีการให้รางวลั หรือการต าหนิติเตียนและการถูกลงโทษ  
การมองเห็นคุณค่าในระดบัสูง บ่งบอกถึงคุณลกัษณะของความสมดุล และความเหมาะสมระหวา่ง
รางวลัและการต าหนิติเตียน การเห็นคุณค่าในระดบัต ่า หมายถึง การท่ีท างานไดดี้ แต่รางวลัไม่มี
ความแน่นอน 
 

5.  ดา้นการสนบัสนุน (Support) เป็นการสนองตอบตามความรู้สึกของพนกังานถึงความไว้
เน้ือเช่ือใจและให้การสนบัสนุนซ่ึงกนัและกนัท่ีมีอยูโ่ดยทัว่ไปในกลุ่มการท างาน การสนบัสนุน 
จะอยูใ่นระดบัสูงเม่ือพนกังานรู้สึกวา่พวกเขาเป็นส่วนหน่ึงของทีมงานท่ีดี และเม่ือพวกเขารู้สึกแลว้
เขาจะให้ความช่วยเหลือเม่ือเขาตอ้งการท าการสนบัสนุนในระดบัต ่าจะเกิดข้ึนเม่ือพนกังานรู้สึก
โดดเด่ียว และแยกจากผูอ่ื้น 
 

6.  ดา้นความผูกพนั (Commitment) เป็นการสนองตอบตามความรู้สึกของพนกังานถึง
ความภาคภูมิใจในความสัมพนัธ์ท่ีมีต่อองค์การ และระดบัความผูกพนัต่อเป้าหมายขององค์การ  
การมีความรู้สึกผูกพนัในระดับสูงจะเก่ียวเน่ืองกับการมีความจงรักภกัดีอย่างสูงของพนักงาน  
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การมีความผกูพนัในระดบัต ่าหมายถึง การท่ีพนกังานรู้สึกไม่มีความห่วงใยหรือสนใจต่อองคก์าร 
และเป้าหมายขององคก์าร 
 

Dubrin (2005: 411) ไดก้ าหนดมิติบรรยากาศองคก์ารไว ้7 ดา้น ดงัน้ี 
 
1.  ความมีอิสระ (Individual Autonomy) ระดบัความมีอิสระท่ีพนกังานสามารถจดัการกบั

งานไดด้ว้ยตนเอง มีอ านาจในการตดัสินใจ 
 
2.  โครงสร้างงาน (Position Structure) ระดบัของวตัถุประสงคว์ิธีการของงานท่ีถูกก าหนด

ข้ึน และการติดต่อส่ือสาร 
 
3.  การให้รางวลั (Reward Orientation) ระดบัของการให้รางวลั ผลก าไร หรือการให้ 

การสนบัสนุนจากผูบ้งัคบับญัชา 
 
4.  ความส าคญั ความอบอุ่นและการไดรั้บการสนบัสนุน (Consideration, Warmth, and 

Support) ระดบัของความรู้สึกมัน่คง ไดรั้บการสนบัสนุนและพึงพอใจในฐานะท่ีเป็นสมาชิกของ
องคก์าร 

 
5.  ความกา้วหนา้ และการพฒันา (Progressiveness and Development) ระดบัของสภาพ

องคก์ารท่ีสนบัสนุนใหพ้นกังานมีการพฒันา และกระตุน้ใหเ้กิดความคิดสร้างสรรค ์
 
6.  ความเส่ียง (Risk Taking) ระดบัท่ีพนกังานรับรู้ความมีอิสระในการคิดสร้างสรรค์ โดย

ปราศจากความวติกกงัวลหรือการลงโทษ 
 
7.  การควบคุม (Control) ระดบัการควบคุมพฤติกรรมทั้งหมดของสมาชิกในองคก์ารเป็น

รูปแบบทางการในองคก์ารท่ีเนน้ประชาธิปไตยจะมีระบบการควบคุมท่ีดี 
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ปัจจัยทีส่่งผลต่อบรรยากาศองค์การ 
 
Steers (1977: 103-107) ไดก้ล่าวถึงปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อรูปแบบของบรรยากาศองคก์ารไว ้

4 ปัจจยั ไดแ้ก่ 
 
1.  โครงสร้างขององคก์าร (Organizational Structure) องคก์ารท่ีมีระดบัของการรวมศูนย์

อ านาจ เป็นทางการ และสนใจกฎระเบียบมาก จะถูกรับรู้วา่เป็นส่ิงแวดลอ้มท่ีเขม้งวด ปิด และ
คุกคาม ในขณะท่ีองคก์ารท่ีให้อิสระต่อบุคคลและเปิดโอกาสให้พนกังานมีส่วนร่วมในการบริหาร
จะมีบรรยากาศในการท างานท่ีเปิด มีความเช่ือใจกนั และมีความรับผิดชอบ นอกจากน้ีขนาดของ
องคก์าร และต าแหน่งในการท างานของบุคคลตามล าดบัชั้นในองคก์ารก็มีอิทธิพลขององคก์ารดว้ย 
กล่าวคือ องคก์ารท่ีมีขนาดเล็กกวา่จะมีบรรยากาศองคก์ารท่ีเปิด มีความเช่ือใจ และพึ่งพาอาศยักนั
ในดา้นของต าแหน่งงานของพนกังานขององค์การนั้น คนท่ีท างานอยู่ในแผนกทางวิทยาศาสตร์ 
การวิจยั จะมองบรรยากาศองค์การเป็นแบบเปิด ยืดหยุน่ ส่วนผูท่ี้ท  างานบญัชีจะมองบรรยากาศ
องคก์ารเป็นแบบเขม้งวด เป็นระเบียบแบบแผน 

 
2. เทคโนโลยี (Technology) ลักษณะเทคโนโลยีท่ีใช้ในการท างานภายในองค์การ 

มีอิทธิพลต่อบรรยากาศองค์การ เช่น งานท่ีใช้เทคโนโลยีแบบซ ้ าซาก งานระบบสายพาน  
มีแนวโน้มท่ีจะมีบรรยากาศองค์การแบบเขม้งวด ส่วนงานท่ีเปล่ียนแปลงเทคโนโลยีอยู่เสมอ  
ไดแ้ก่ งานวิศวกรรมจะน าไปสู่บรรยากาศการส่ือสารแบบเปิด เช่ือใจกนั มีความคิดสร้างสรรค ์ 
และยอมรับในความรับผดิชอบส่วนบุคคลเพื่อท่ีจะท างานนั้นใหป้ระสบความส าเร็จ 

 
3.  ส่ิงแวดลอ้มภายนอก (External Environment) เหตุการณ์ภายนอก หรือปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้ง

เป็นพิเศษกบัพนกังานมีผลต่อบรรยากาศองคก์าร เช่น เม่ือเกิดสภาวะทางเศรษฐกิจท่ีไม่ดี องคก์าร
จ าเป็นต้องให้พนักงานบางส่วนออกจากงานพนักงานท่ียงัอยู่จะมองเห็นบรรยากาศองค์การ 
ท่ีคุกคาม มีความอบอุ่น มีการสนบัสนุนนอ้ย และขาดแรงจูงใจ 

 
4.  นโยบายและการปฏิบติัของฝ่ายจดัการ (Policies and Practice of Management) 

นโยบายและการปฏิบติัของฝ่ายจดัการ เป็นปัจจยัท่ีแสดงใหเ้ห็นถึงบรรยากาศองคก์าร เช่น ผูจ้ดัการ
ท่ีคอยให้ขอ้มูลยอ้นกลบั ให้อิสระในการท างาน และให้ท างานตั้งแต่ตน้จนจบ จะท าให้เกิด
บรรยากาศองคก์ารท่ีมุ่งความส าเร็จ ท าให้สมาชิกรู้สึกถึงความรับผิดชอบในการท างานให้บรรลุ
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เป้าหมายขององคก์าร ส่วนระบบการจดัการท่ีเนน้กระบวนการท่ีเนน้มาตรฐาน กฎระเบียบ และ
ความเช่ียวชาญเฉพาะงาน จะไม่ก่อให้เกิดบรรยากาศการยอมรับในความรับผิดชอบ ความคิด
สร้างสรรค ์และความรู้สึกวา่มีความสามารถของพนกังาน 
 

Forchand (1965 อา้งถึงใน สมยศ, 2547: 194-195) ไดช้ี้ให้เห็นวา่ บรรยากาศขององคก์าร
นั้นจะประกอบด้วยกลุ่มของคุณลกัษณะท่ีพรรณนาถึงองค์การใดองค์การหน่ึง โดยท าให้เกิด 
ความแตกต่างไปจากองคก์ารอ่ืน และมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของคนภายในองคก์ารนั้นคุณลกัษณะ
ดงักล่าวมี 5 ดา้น คือ ขนาดและโครงสร้าง แบบของความเป็นผูน้ าความซับซ้อนของระบบ 
เป้าหมายและสายใยของการติดต่อส่ือสาร ขอ้สมมติฐานของ Forehand คือคุณลกัษณะเหล่าน้ีและ
คุณลกัษณะอ่ืนๆ จะเก่ียวขอ้งระหวา่งกนั และเป็นส่ิงท่ีก าหนดบรรยากาศโดยส่วนรวมขององคก์าร 

 
1.  ขนาดและโครงสร้างขององคก์าร (Size and Structure) เรามกัจะมีขอ้สมมติวา่องคก์าร

ขนาดใหญ่มีความมัน่คงและความเป็นทางการ ถึงแม้ว่าขนาดขององค์การโดยส่วนรวมจะมี
ความส าคญั แต่เราคน้พบวา่ระดบัของบุคคลภายในองคก์ารจะมีผลกระทบต่อบุคคลากร ไม่วา่เขา
จะท างานอยูภ่ายในองคก์รขนาดใหญ่ ขนาดกลาง หรือขนาดเล็กก็ตามโครงสร้างขององคก์ารจะมี
ความส าคญัเหมือนกนัและเก่ียวพนักบัขนาดดว้ย องคก์ารท่ีมีขนาดใหญ่ข้ึน ระยะทางก่อให้เกิดส่ิง
กีดขวางทางจิตวทิยาในลกัษณะท่ีวา่พนกังานท่ีอยูห่่างไกลจากจุดตดัสินใจอาจจะมีความเขา้ใจตวัเอง
ว่ามีความส าคญัน้อย และระยะทางก่อให้เกิดบรรยากาศของความเป็นทางการหรือไม่ค  านึงถึงตวั
บุคคลมาก เพราะวา่การเก่ียวพนักบับุคคลอ่ืนทางสังคมจะกระท าไดย้าก 

 
2.  แบบของความเป็นผูน้ า (Leadership Patterns) แบบของความเป็นผูน้ าท่ีใช้กนัอยู่ใน

องค์การธุรกิจ โรงพยาบาล สถานบนัการศึกษา และหน่วยงานของรัฐบาล มีอยู่หลายอย่าง 
การปฏิบติัของผูน้ าเป็นแรงกดดนัท่ีส าคญัต่อการสร้างบรรยากาศท่ีมีอิทธิพลโดยตรงต่อการผลิต
และการตอบสนองความพอใจของพนกังาน การพิจารณามิติทางการบงัคบับญัชา ความห่างเหิน
ของ Halpin และ Crofts ขา้งตน้ เป็นตวัอย่างของปัจจยัทางแบบของความเป็นผูน้ าท่ีเขา้ใจ 
โดยพนกังานและเป็นส่ิงท่ีมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของพวกเขา 

 
3.  ความซบัซ้อนของระบบ (System Complexity) ภายในสภาพแวดลอ้มท่ีเป็นระบบนั้น

องค์การจะแตกต่างกนัในเร่ืองของความซับซ้อนของระบบท่ีน ามาใช้ ความซับซ้อนอาจจะให้
ความหมายวา่ เป็นจ านวนและลกัษณะของการเก่ียวขอ้งระหวา่งกนัของส่วนต่างๆของระบบ ส่วน
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หน่ึงของระบบคือความแตกต่างระหวา่งแผนกงานต่างๆท่ีอยูภ่ายในองคก์าร ปัญหาท่ีส าคญัอยูท่ี่การ
ข้ึนอยูร่ะหวา่งกนัของแผนกงาน ถา้หากวา่แผนกงานหน่ึงตอ้งข้ึนอยูก่บั 3 แผนกงานเป็นอยา่งมาก
แลว้แผนกงานดงักล่าวน้ีตอ้งเก่ียวขอ้งกบั 3 แผนกงานเป็นอยา่งมาก แบบของการเก่ียวขอ้งระหวา่ง
กนัจะแตกต่างกนัไปตามปัจจยั เช่น เป้าหมาย และวทิยาการ เป็นตน้ 

 
4.  เป้าหมาย (Goal Direction) องคก์ารย่อมจะแตกต่างกนัในเป้าหมายท่ีก าหนดข้ึนมา

ส าหรับองคก์าร ความแตกต่างในเป้าหมายจะมาจากการแยกประเภทขององคก์ารอยา่งหน่ึง เช่น 
องคก์ารธุรกิจ องคก์ารท่ีใหบ้ริการกบัสาธารณะ เป็นตน้ แมก้ระทัง่ในระหวา่งองคก์ารธุรกิจดว้ยกนั
เป้าหมายก าไรซ่ึงถือได้ว่าเป็นเป้าหมายท่ีส าคญัของธุรกิจ ความแตกต่างก็จะมีอยู่ในรูปของ 
การใหน้ ้าหนกั เพื่อเปรียบเทียบเป้าหมายอ่ืนๆ เช่น การป้องกนัอากาศเสีย ความสัมพนัธ์กบัสหภาพ
แรงงานและการใหค้วามสนบัสนุนกบัสถาบนัการศึกษา 

 
5.  สายใยของการติดต่อส่ือสาร (Communication Network) เป็นมิติท่ีส าคญัอย่างหน่ึง 

ของบรรยากาศ เพราะว่าสายใยของการติดต่อส่ือสารภายในองคก์ารนั้นจะแสดงให้เห็นถึงสายใย
ของสถานภาพ การจัดระเบียบเก่ียวกับอ านาจหน้าท่ีและการเก่ียวข้องระหว่างกันของกลุ่ม 
การติดต่อส่ือสารจากเบ้ืองบนมาสู่เบ้ืองล่าง จากเบ้ืองล่างไปสู่เบ้ืองบน หรือตามแนวนอน ภายใน
องคก์ารนั้นจะใหค้วามรู้เก่ียวกบัปรัชญาในการบริหารโดยส่วนรวมภายในองคก์ารได ้

 
นิภา  แกว้ศรีงาม (2532: 192) ไดส้รุปปัจจยัท่ีส าคญัอนัเป็นองคป์ระกอบท่ีท าให้เกิดเป็น

บรรยากาศภายในองคก์าร ซ่ึงมีผลต่อการท างานของบุคคล ไดแ้ก่ 
 

1.  การบงัคบับญัชา เป็นลกัษณะของการใช้อ านาจในการบงัคบับญัชา หากผูน้ าของ
องค์การมีการใช้อ านาจในการบงัคบับญัชาท่ีต่างกนั จะสร้างให้บรรยากาศภายในองคก์ารมีความ
แตกต่างกนัได ้กล่าวคือ 

 
1.1  ผูน้ าท่ีใช้อ านาจในการบงัคบับญัชาแบบเผด็จการ ย่อมจะสร้างให้องค์การเกิด

บรรยากาศท่ีตึงเครียด เขม้งวด ท าให้พฤติกรรมในการท างานของสมาชิกขยนัขนัแข็ง เพราะถูก
บงัคบัให้ท างาน องคก์ารจะมีผลผลิตสูงแต่สภาพทางจิตใจของสมาชิกจะกระวนกระวาย และตึง
เครียด สุขภาพจิตไม่ดี จึงไม่ก่อใหส้มาชิกเกิดความจงรักภกัดีต่อองคก์าร 
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1.2  ผูน้ าท่ีใช้อ านาจในการบงัคบับญัชาแบบประชาธิปไตย พบว่า พฤติกรรม 
การท างานของสมาชิกจะกระตือรือร้นข้ึน สมาชิกมีความรู้สึกผูกพนักบัองค์การมากข้ึน แมว้่า
ผลผลิตขององคก์ารอาจจะไม่สูงเท่ากบักลุ่มท่ีมีผูน้ าแบบเผด็จการ แต่ผลผลิตท่ีไดจ้ะอยูใ่นลกัษณะ 
ท่ีมีความคิดสร้างสรรค์มากกว่า เน่ืองจากผูป้ฏิบติังานได้มีโอกาสในการเสนอแนะความคิด 
ท่ีแตกต่างไปจากผูน้ าได ้

 
1.3  ผูน้ าท่ีไม่ใช้อ  านาจในการบงัคบับญัชา ปล่อยปละละเลยไม่สนใจดูแลการท างาน

ของลูกนอ้งบรรยากาศขององคก์ารแบบน้ีจะอยูใ่นความเฉ่ือยชา เน่ืองจากขาดการกระตุน้ให้ท างาน
ทั้งสมาชิกไม่มีความรู้สึกภาคภูมิใจในองคก์ารของตน จึงไม่ก่อให้เกิดผลผลิตใดๆ หรือมีผลผลิต 
ท่ีไร้ประสิทธิภาพ นอกจากน้ี สายการบงัคบับญัชา ประกอบดว้ยจ านวนระดบัชั้น (Level) และ 
ช่วงของการบงัคบับญัชา (Span of Control) ซ่ึงจะมีความแตกต่างกนัในแต่ละองคก์าร บางองคก์าร
มีจ านวนชั้นมากน้อยต่างกนั มีช่วงการบงัคบับญัชามากน้อยต่างกนั อนัจะยงัผลให้บรรยากาศ 
ในการท างานแตกต่างกนัไปไดเ้ช่นกนัอาจกล่าวไดว้า่การบงัคบับญัชาท่ีดีท่ีสุด คือ การท่ีสามารถ 
ท าให้สมาชิกเกิดพฤติกรรมในการท่ีจะท างาน และสมาชิกเกิความรู้สึกสบายใจและเต็มใจท่ีจะ
ท างานใหแ้ก่องคก์ารอยา่งเตม็ความสามารถ 

 
2.  ขวญัและก าลงัใจ หมายถึง สภาวะการณ์ของความรู้สึกของบุคคลท่ีมีต่อสภาพแวดลอ้ม

และต่อการท างาน ขวญัจึงเป็นองค์ประกอบแห่งพฤติกรรมของบุคคล ท่ีแสดงออกมาในรูปของ
ความรู้สึก ท่ีสะทอ้นให้เห็นถึงสภาวะการณ์หรือสภาพของการท างานในขณะนั้นๆ ขวญัจะมีอยู ่ 
2 ลกัษณะ คือ ขวญัดีและขวญัไม่ดี ผูท่ี้มีขวญัท่ีดีในการท างานจะมีพฤติกรรมท่ีตั้งอกตั้งใจท างาน
และอุทิศตนเพื่อองคก์าร ในขณะท่ีผูมี้ขวญัไม่ดีจะไม่สนใจในการท างานแต่จะท าเพื่อตนเองเท่านั้น
การสร้างขวญัและก าลงัใจใหเ้กิดแก่บุคคลในองคก์าร ถือวา่เป็นการสร้างบรรยากาศของการท างาน
ท่ีดีใหแ้ก่องคก์ารได ้เพราะหากองคก์ารประกอบดว้ยผูท่ี้มีขวญัดี ยอ่มสร้างบรรยากาศในองคก์ารท่ี
ดีตามขวญัของสมาชิกนั้นๆ 

 
3.  สภาพแวดลอ้มโดยทัว่ไปขององคก์าร หมายถึง สภาพแวดลอ้มทางกายภาพ (Physical 

Environments) และสภาพแวดลอ้มทางสังคมและจิตใจ (Social and Psychological Environments) 
ซ่ึงสามารถท่ีจะสร้างบรรยากาศท่ีดีหรือไม่ดีใหแ้ก่องคก์ารได ้กล่าวคือ 
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 3.1  สภาพแวดลอ้มทางกายภาพ ไดแ้ก่ สถานท่ีท างาน อุปกรณ์และเคร่ืองมือในการ
ท างาน ระยะเวลาในการท างาน การจดัสวสัดิการและบริการต่างๆ 
 

 3.2  สภาพแวดลอ้มทางสังคมและจิตใจ ไดแ้ก่ ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลในองคก์าร 
ลกัษณะของการติดต่อส่ือสาร การบงัคบับญัชาและการสั่งการ บุคลิกภาพของผูน้ า และพฤติกรรม
ของผูน้ าท่ีดี ขนาดและโครงสร้างขององคก์าร ความปลอดภยั ความเส่ียง หรืองานท่ีตอ้งกระท า
ภายใตเ้ง่ือนไขอนัจ ากดั เป็นตน้ 

 
ปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน์ (2551: 101) ไดส้รุปการวิจยัของนกัจิตวิทยาอุตสาหกรรม

เก่ียวกบับรรยากาศขององคก์าร พบวา่องคป์ระกอบท่ีมีอิทธิพลต่อบรรยากาศขององคก์าร ไดแ้ก่ 
 
1.  ความกดดนัเก่ียวกบัผูบ้งัคบับญัชา รูปแบบของผูน้ าของผูบ้งัคบับญัชา ความคาดหวงัท่ี

ผูบ้งัคบับญัชาตอ้งการ ความสามารถในการท างานตามค าสั่ง การไดรั้บมอบหมายงานท่ีไม่ถนดัเป็น
ตน้ ลว้นมีอิทธิพลท่ีก่อใหเ้กิดบรรยากาศท่ีแตกต่างกนัในองคก์าร 

 
2.  สภาพแวดล้อมในการท างาน ทั้งสภาพแวดล้อมภายนอก เช่น การเดินทาง ท่ีตั้ง

ยานพาหนะ ตลอดจนสภาพแวดลอ้มภายในของโรงงาน เช่น ความสะดวกสบาย แสงเสียง อุณหภูมิ 
เพื่อนร่วมงาน ลกัษณะงานท่ีท าตลอดจนส่ิงอ านวยความสะดวกต่างๆ 

 
3.  ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลในการท างาน ความสัมพนัธ์ระหว่างผูบ้งัคบับญัชากบั

ตนเอง ตนเองกบัเพื่อนร่วมงาน ตนเองกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ตลอดจนลูกคา้ และบุคคลอ่ืนท่ีมา
ติดต่อกนั 
 
ความแตกต่างของบรรยากาศองค์การ 
 

ภรณี (กีร์ติบุตร) มหานนท ์(2529: 29-31) กล่าววา่ ความแตกต่างของบรรยากาศในองคก์าร 
มีผลท าใหเ้กิดความแตกต่างท่ีเก่ียวกบับุคคลในองคก์ารใน 2 ประเด็นดว้ยกนั คือ 

 
1.  ความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) จากผลการวิจยัหลายช้ิน เช่น ของ Frederickson  

ท่ีท าข้ึนเม่ือปี 1966, Friedlander และ Margulis, Kaczka และ Kirk ตลอดจน La Folettle และ Sim 
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ซ่ึงท าข้ึนในปี 1975 พบวา่ บรรยากาศท่ีมีการปรึกษาหารือกนั มีความเปิดเผย และมุ่งเอาใจใส่ 
ท่ีพนกังาน จะมีความสัมพนัธ์กบัทศันคติท่ีดีเก่ียวกบังาน และความพึงพอใจในงาน ซ่ึงเป็นผลจาก
การท่ีผูบ้ริหารแสดงออกถึงความสนใจห่วงใยต่อพนักงานเม่ือพนักงานมีความรู้สึกว่าตนเป็น 
ส่วนส าคญัขององค์การ และผูบ้งัคบับญัชาเอาใจใส่เป็นส่วนตวัต่อความเป็นอยู่ของตน ก็จะมี 
ความพึงพอใจในงานสูงข้ึน 
 

2.  ผลการปฏิบติังาน (Job Performance) การศึกษาหาความสัมพนัธ์ระหว่างบรรยากาศ 
กบัผลการปฏิบติังาน เป็นผลงานของ Litwin และ stringer ซ่ึงท าข้ึนเม่ือปี 1968 สรุปวา่ บรรยากาศ
แบบเผด็จการ (Authoritarian Climate) ซ่ึงรวบอ านาจในการตดัสินใจไวเ้บ้ืองบน และพฤติกรรม
ของพนกังานถูกควบคุมโดยกฎระเบียบ และวิธีการท่ีวางไวอ้ยา่งเป็นแบบแผน ไม่เพียงแต่น าไปสู่
ผลงานต ่า (Low Productivity) แต่ยงัมีผลท าให้เกิดความพึงพอใจ และความคิดริเร่ิมต ่าและทศันคติ
ต่อกลุ่มท างานเป็นไปในทางลบ ในทางตรงกนัขา้มในบรรยากาศแห่งความเป็นมิตรกนั (Affiliative 
Climate) ซ่ึงเป็นความสัมพนัธ์อนัดีระหวา่งพนกังานมกัน าไปสู่ความพึงพอใจในงานสูง ทศันคติ 
ต่อกลุ่มท างานเป็นไปในทางบวก และมีพฤติกรรมในการสร้างสรรคพ์อสมควร แต่การปฏิบติังานก็
ยงัท าอยูเ่ฉพาะในบรรยากาศซ่ึงมุ่งท่ีการบรรลุถึงเป้าหมาย(Achievement-Oriented Climate) เท่านั้น 
ซ่ึงเป็นการบรรลุถึงวตัถุประสงค์ และจะส่งผลให้ผลงานและพฤติกรรมในการสร้างสรรคสู์งทั้งยงั
น าไปสู่ความพึงพอใจในงาน ตลอดจนทัศนคติต่อกลุ่มเป็นไปในทางบวก และมีระดับ 
การสนองตอบการจูงใจเพื่อความส าเร็จสูง 

 
นอกจากน้ี การศึกษาของ Frederickson ของ Friedlander และ Greenberg และของ 

Richards และ Slocum ยงัพบวา่บรรยากาศซ่ึงมุ่งท่ีพนกังาน (Employee-Centered Climates) ซ่ึงมี
การติดต่อส่ือสารแบบปิด มีการสนบัสนุนซ่ึงกนัและกนั และมีการกระจายอ านาจในการตดัสินใจ
มกัน าไปสู่การปฏิบติังานท่ีให้ผลเพิ่มข้ึนของพนกังาน การลดลงของการเปล่ียนแปลงโยกยา้ย ลด
ค่าใชจ่้ายในการผลิตและลดเวลาท่ีตอ้งใชใ้นการฝึกอบรมลงไปได ้
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คุณลกัษณะของบรรยากาศองค์การทีด่ี 
 

Mullins (2002: 810) ไดส้รุปคุณลกัษณะของบรรยากาศองคก์ารท่ีดีไว ้13 ประการ ไดแ้ก่ 
 
 1.  การผสมผสานกนัระหวา่งเป้าหมายขององคก์ารกบัเป้าหมายของบุคคล 
 

2.  การถือวา่โครงสร้างองคก์ารส่วนใหญ่จะตั้งอยูบ่นพื้นฐานของความตอ้งการของระบบ
เทคนิคทางสังคม 
 

3.  มีความเป็นประชาธิปไตยในองคก์าร และใหโ้อกาสอยา่งเตม็ท่ีในการมีส่วนร่วม 
 
4.  มีความยุติธรรมในการปฏิบติัดว้ยความเสมอภาคต่อบุคลากร นโยบาย และการปฏิบติั

ดา้นพนกังานสัมพนัธ์ 
 

5.  การมีความไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั เอาใจใส่และให้การสนบัสนุนระหวา่งความแตกต่าง
กนัในระดบัชั้นขององคก์าร 
 

6.  เปิดโอกาสให้มีการอภิปรายในประเด็นความขดัแยง้ ดว้ยความพยายามท่ีจะหลีกเล่ียง
การโตเ้ถียง 
 

7.  พฤติกรรมของผูบ้ริหาร และรูปแบบภาวะผูน้ ามีความเหมาะสมต่อสถานการณ์ ในการ
ท างานท่ีเฉพาะเจาะจง 
 

8.  ใหก้ารยอมรับต่อผลกระทบทางจิตวทิยาระหวา่งบุคคลแต่ละบุคคลกบัองคก์าร 
 

9.  ให้ความสนใจต่อความตอ้งการของบุคคล ความคาดหวงัในการท างาน และความแตกต่าง
ระหวา่งบุคคล และลกัษณะเฉพาะของบุคคล 
 

10.  ระบบความยติุธรรมในการใหร้างวลัอยูบ่นพื้นฐานในทางบวก 
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11.  ใหค้วามสนใจในเร่ืองคุณภาพชีวติการท างาน และการออกแบบงาน 
 
12.  เปิดโอกาสใหพ้ฒันาตนเอง และความเจริญกา้วหนา้ในอาชีพ 
 
13.  รู้สึกไดถึ้งความสามคัคีเป็นหน่ึงเดียวและความจงรักภกัดีต่อองคก์ารความรู้สึกมีคุณค่า

และเป็นสมาชิกท่ีมีความส าคญัขององคก์าร 
 

การศึกษาวิจยัในคร้ังน้ี ผูว้ิจยัเห็นวา่องคป์ระกอบของบรรยากาศองคก์ารตามแนวคิดของ 
Stringer เป็นทฤษฎีท่ีมีความทนัสมยั และสอดคลอ้งกบัลกัษณะขององคก์ารกรณีศึกษา จึงพิจารณา
ใชอ้งคป์ระกอบตามแนวคิดน้ีในการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี ซ่ึงประกอบดว้ยองคป์ระกอบ 6 ดา้น ไดแ้ก่ 
ดา้นโครงสร้าง ดา้นมาตรฐาน ดา้นความรับผิดชอบ ดา้นการเห็นคุณค่า ดา้นการสนบัสนุน และ 
ดา้นความผกูพนั 
 
การวดับรรยากาศองค์การ 
 
 การศึกษาบรรยากาศองคก์ารไดรั้บความสนใจมากจากนกัวิชาการท่ีตอ้งการพฒันาองคก์าร 
จึงมีผูท้  าเคร่ืองมือเพื่อวดัระดบัของบรรยากาศองคก์ารจากทฤษฎีบรรยากาศองคก์ารแบบต่างๆ เช่น  
 
 การศึกษาของ นายิกา มาธุพนัธ์ (2550) เร่ือง การรับรู้บรรยากาศองค์การ ทศันคติต่อ 
การท างาน กบัพฤติกรรมการให้บริการของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทัการบินไทย จ ากดั 
(มหาชน) กลุ่มตวัอยา่งการวิจยัคือ พนกังานตอ้นรับ บริษทั การบินไทยจ ากดั (มหาชน) จ านวน  
177 คน การวดัระดบัการรับรู้บรรยากาศองค์การ เป็นแบบสอบถามเก่ียวกบัการรับรู้บรรยากาศ
องคก์าร ซ่ึงผูว้ิจยัสร้างข้ึนเอง โดยใชแ้นวคิดของ Halpin and Croft (1966) จ านวน 25 ขอ้ แบ่ง 
การวดับรรยากาศองคก์ารออกเป็น 6 ดา้น ไดแ้ก่ บรรยากาศแบบเปิดหรือแบบแจ่มใส บรรยากาศ
แบบอิสระ บรรยากาศแบบควบคุม บรรยากาศแบบสนิทสนม บรรยากาศแบบรวบอ านาจ 
บรรยากาศแบบปิด เป็นมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) ตามแบบมาตราวดัของ Likert  
โดยแบ่งขอ้ความแต่ละขอ้เป็น 5 ระดบั คือ มากท่ีสุด มาก ปานกลาง นอ้ย และนอ้ยท่ีสุด ตวัอยา่ง 
ขอ้ค าถาม เช่น พนกังานมีขวญั และก าลงัใจในการท างานท่ีดี หัวหนา้งานไม่เคยช่ืนชมในผลการ
ท างานของท่าน และพนกังานช่วยเหลือกนัเม่ือทีมงานมีปัญหา เป็นตน้ 
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 การศึกษาของ สุดาวดี น่วมมี (2550) เร่ือง อิทธิพลของการรับรู้คุณลกัษณะงาน และ 
การรับรู้บรรยากาศองค์การท่ีมีผลต่อความแปลกแยกของพนักงานระดบัปฏิบติัการในโรงงาน
อุตสาหกรรมประกอบอิเล็กทรอนิกส์ กลุ่มตวัอยา่งการวิจยัคือ พนกังานระดบัปฏิบติัการในโรงงาน
อุตสาหกรรมประกอบอิเล็กทรอนิกส์ จ านวน 380 คน การวดัระดบัการรับรู้บรรยากาศองคก์าร เป็น
แบบสอบถามท่ีผูว้ิจยัไดส้ร้างข้ึนเอง โดยการรวบรวมแนวความคิดทฤษฎีของ Litwin and Stringer 
(1968) เป็นขอ้ค าถามทั้งเชิงบวกและขอ้ค าถามเชิงลบ มีจ านวนทั้งส้ิน 36 ขอ้ ลกัษณะของ
แบบสอบถามเป็นมาตรวดัตามแบบของ Likert โดยแบ่งการวดัระดบัความคิดเห็นของผูต้อบ
แบบสอบถามออกเป็น 5 ระดบั คือ เห็นดว้ยอยา่งยิง่ เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ ไม่เห็นดว้ย ไม่เห็นดว้ยอยา่ง
ยิ่ง ตวัอย่างข้อค าถาม เช่น บริษทัของท่านมีการแบ่งหน้าท่ีความรับผิดชอบไวอ้ย่างเหมาะสม 
หน่วยงานของท่านมีการจดัแบ่งสายการบงัคบับญัชาไวอ้ยา่งเป็นระบบ และขั้นตอนในการท างาน
ของท่านมีกฎระเบียบท่ีเขม้งวด เป็นตน้ 
 
 การศึกษาของ พจนี ฐอสุวรรณ เร่ือง ความสัมพนัธ์ระหว่างการรับรู้บรรยากาศองค์การ  
การรับรู้ความสามารถของตนเอง ความเครียด และคุณภาพชีวิตในการท างานของพนักงาน 
ในโรงงานอุตสาหกรรมผลิตเส้ือผ้าแห่งหน่ึง กลุ่มตัวอย่างการวิจัยคือ พนักงานในโรงงาน
อุตสาหกรรมผลิตเส้ือผา้เพื่อจ าหน่ายในประเทศและส่งออกต่างประเทศแห่งหน่ึงท่ีอยู่ในเขต
กรุงเทพมหานครจ านวน 117 คน การวดัระดบัการรับรู้บรรยากาศองค์การ แบบวดัท่ีสร้างข้ึนจาก
แนวคิดของ Likert and Likert (1976) โดยแบ่งออกเป็น 6 ดา้น ไดแ้ก่ การติดต่อส่ือสารภายใน
องค์การ การมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ การเอาใจใส่ผูป้ฏิบติังาน การมีอิทธิพลในองค์การ 
เทคโนโลยีท่ีใชใ้นองคก์าร และการสร้างแรงจูงใจในการท างาน ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 29 ขอ้ 
ลกัษณะของแบบสอบถามเป็นมาตรวดัตามแบบของ Likert โดยแบ่งการวดัระดบัความคิดเห็นของ
ผูต้อบแบบสอบถามออกเป็น 5 ระดบั ไดแ้ก่ จริงท่ีสุด จริงมาก จริงปานกลาง จริงนอ้ย และจริงนอ้ย
ท่ีสุด ตวัอย่างขอ้ค าถาม ผูบ้งัคบับญัชาของท่านมีการติดต่อส่ือสารท่ีดีกบัพนกังาน ท าให้มีความ
เขา้ใจตรงกนั ผูบ้งัคบับญัชาให้ขอ้มูลข่าวสารต่าง ๆ แก่พนกังานอยา่งเพียงพอท าให้การปฏิบติังาน
ไดผ้ลดี และผูบ้งัคบับญัชาให้ขอ้มูลข่าวสารต่างๆ แก่พนกังานอย่างถูกตอ้งท าให้การปฏิบติังาน
ไดผ้ลดี เป็นตน้ 
 

จากการศึกษาการวดัองคป์ระกอบบรรยากาศองค์การ มีการใชแ้บบประเมินท่ีมีการพฒันา
มาจากแบบประเมินของเจา้ของแนวคิด และสร้างข้ึนเองจากแนวคิดท่ีสนใจศึกษา ส่วนใหญ่การคิด
คะแนนเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) ในการศึกษาวิจยัคร้ังน้ีผูว้ิจยัมีการวดั
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องค์ประกอบบรรยากาศองค์การ โดยพฒันาแบบประเมินบรรยากาศองค์การตามแนวคิดของ 
Stringer (2002) ซ่ึงเป็นทฤษฎีท่ีมีความทนัสมยั 

 
 ดงันั้นความหมายของบรรยากาศองคก์ารในการวิจยัคร้ังน้ี หมายถึง รูปแบบและการรวม
ลกัษณะต่างๆเก่ียวกบัส่ิงแวดลอ้มภายในองคก์ารใดองคก์ารหน่ึง มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของคนใน
องค์การ ในการวิจยัคร้ังน้ีใช้แนวคิดของ Stringer ซ่ึงมีแนวคิดบรรยากาศ 6 ด้าน ได้แก่ ด้าน
โครงสร้าง ดา้นมาตรฐาน ดา้นความรับผิดชอบ ดา้นการเห็นคุณค่า ดา้นการสนบัสนุน และดา้น
ความผกูพนั    

 
แนวคิดและทฤษฎเีกี่ยวกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีขององค์การ 

 
ความหมายของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีขององค์การ 
 
 เป็นพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การมีส่วนช่วยสนบัสนุนให้องคก์ารไปสู่เป้าหมาย จาก
การศึกษาของนกัวิชาการหลายท่านพบวา่พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร มีความส าคญั
ต่อความส าเร็จขององค์การ มีนักวิชาการหลายท่านได้ให้ค  าจ  ากดัความของพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกท่ีดีขององคก์ารไวห้ลากหลาย ซ่ึงผูว้จิยัไดร้วบรวมความหมายไวด้งัต่อไปน้ี 
  
 Organ (1988 cited in Organ and Bateman, 1991: 275) ไดใ้ห้ความหมายของพฤติกรรม 
การเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร วา่เป็นพฤติกรรมท่ีประกอบไปดว้ยการแสดงออกถึงการช่วยเหลือ
ของสมาชิกท่ีไม่ได้ถูกบงัคบัจากงานท่ีตอ้งปฏิบติั และไม่ได้เกิดจากผลตอบแทนของขอ้สัญญา 
ท่ีตกลงไว ้
  
 George and Jones (2005: 92) ไดใ้หค้วามหมายของค าวา่ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องคก์าร หมายถึง พฤติกรรมท่ีนอกเหนือบทบาทหนา้ท่ีและเป็นพฤติกรรมท่ีองคก์ารไม่ไดก้  าหนด
ไว ้แต่ท าใหอ้งคก์ารอยูร่อดได ้และประสบผลส าเร็จ 
 
 Greenberg and Baron (2000: 372) ให้ความหมายของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องค์การว่า เป็นการกระท าของพนักงานในองค์การท่ีท าให้การด าเนินงานเป็นไปได้อย่างดี 
นอกเหนือไปจากหนา้ท่ีในการปฏิบติังานอยา่งเป็นทางการท่ีก าหนดไว ้
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 Wagner and Rush (2000: 379) ไดใ้ห้ความหมายของค าวา่ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดี
ขององค์การ ว่าเป็นพฤติกรรมท่ีเกิดจากความสมคัรใจของพนกังานเอง ไม่ไดเ้ก่ียวขอ้งกบัระบบ
ของการใหร้างวลั หรือประโยชน์ตอบแทนอยา่งเป็นทางการขององคก์าร 
 
 Hui et al. (2000: 822 - 823) ให้ความหมายของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร
วา่ เป็นพฤติกรรมท่ีพนกังานไดก้ระท าข้ึนมาเอง เน่ืองจากตอ้งการรางวลัหรือประโยชน์ตอบแทน 
หรือกล่าวได้ว่า พนักงานอาจจะแสดงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ เพื่อสร้าง 
ความประทบัใจท่ีดีต่อผูอ่ื้น ซ่ึงจะท าให้ผูอ่ื้นเกิดความรู้สึกท่ีดี และคงความรู้สึกท่ีดีหรือความ
ประทบัใจนั้นไว ้
 

Greenberg and Baron (2000: 372) ให้ความหมายของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องคก์ารวา่ เป็นพฤติกรรมของพนกังานในองคก์ารท่ีปฏิบติันอกเหนือไปจากหนา้ท่ีประจ าท่ีก าหนด 
โดยทัว่ไปจะมีลกัษณะ 3 ประการ คือ 

 
1. เป็นพฤติกรรมท่ีอยูน่อกเหนือจากหน้าท่ีท่ีตอ้งท าหรือท่ีองค์การระบุไวใ้นใบพรรณนา

งาน 
 

2. เป็นพฤติกรรมท่ีสมคัรใจท าดว้ยตนเอง ไม่มีใครบงัคบั 
 
 3. ไม่จ  าเป็นตอ้งมีการตอบแทนการท างาน โดยการให้รางวลัตอบแทน 
 
 Zellars, Tepper and Duffy (2002: 1068) ให้ความหมายของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดี
ขององค์การว่า เป็นการกระท าเพื่อส่งเสริมเป้าหมายขององค์การ เช่น ความช่วยเหลือของเพื่อน
ร่วมงานกบัปัญหาในการท างาน ไม่มีการวา่กล่าวเก่ียวกบัท่ีไม่ส าคญั การประพฤติกบัเพื่อนร่วมงาน
อยา่งสุภาพ 
 
 จากความหมายของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การข้างตน้ ผูว้ิจยัสรุปได้ว่า
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร หมายถึง การกระท าท่ีพนกังานปฏิบติัโดยองคก์ารไม่ได้
ก าหนดไวอ้ย่างเป็นทางการ และเต็มใจปฏิบติัเพื่อส่งเสริมเป้าหมาย และเป็นประโยชน์ขของ
องคก์าร โดยไม่ไดห้วงัรางวลัตอบแทน 
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แนวคิดและทฤษฎเีกี่ยวกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีขององค์การ 
 

จากความหมายของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารท่ีกล่าวมาขา้งตน้ ไดมี้ผูแ้บ่ง
องคป์ระกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร ไวด้งัน้ี 

 
 Organ and Batman (1991: 275-276) ไดจ้  าแนกรูปแบบพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องคก์ารออกเป็นรูปแบบพฤติกรรมต่างๆ ดงัน้ี 
 
 1.  พฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ (Altruism) หมายถึง การปฏิบติัท่ีเห็นแก่ประโยชน์
ของผูอ่ื้นเป็นท่ีตั้ง  
 
 2.  พฤติกรรมการค านึงถึงผูอ่ื้น (Courtesy) หมายถึง การปฏิบติัท่ีแสดงถึงตระหนกัถึงผูอ่ื้น
เพื่อป้องกนัการเกิดปัญหากระทบกระทัง่ท่ีอาจเกิดข้ึนตามมา  
 
 3.  พฤติกรรมความมีน ้ าใจเป็นนักกีฬา (Sportsmanship) หมายถึง การปฏิบติัท่ีแสดงถึง 
ความอดทน   อดกลั้นต่อความคบัขอ้งใจ การถูกรบกวน หรือความเครียด ความกดดนัต่างๆ ดว้ย
ความเตม็ใจ  
 
 4.  พฤติกรรมการใหค้วามร่วมมือ (Civic Virtue) หมายถึง การปฏิบติัท่ีแสดงถึงความรับผิดชอบ  
และมีส่วนร่วมในการด าเนินงานในองคก์ร  
 
 5.  พฤติกรรมความส านึกในหนา้ท่ี (Conscientiousness) หมายถึง การปฏิบติัตามระเบียบ 
และสนองนโยบายขององคก์าร การตรงต่อเวลา การดูแลรักษาเคร่ืองมือเคร่ืองใชข้ององคก์าร ไม่ใช้
เวลาในการปฏิบติังานไปใชใ้นการส่วนตวั  
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Williams (1990 cited in Bolon, 1997) ไดแ้บ่งแนวคิดเก่ียวกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดี
ขององคก์ารออกเป็น 2 รูปแบบ คือ 
 

1.  พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การท่ีมุ่งสู่บุคคล (Organizational Citizenship 
Behavior Directed Toward Individuals; OCBI) เป็นพฤติกรรมท่ีเป็นประโยชน์เฉพาะหนา้ต่อบุคคล 
เช่น การช่วยเหลือผูอ่ื้นในเร่ืองท่ีเก่ียวกบังานหรือปัญหาในงาน เป็นตน้ 
 

2.  พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารท่ีมุ่งสู่องคก์าร (Organizational Citizenship 
Behavior Directed Toward Organization; OCBO) เป็นพฤติกรรมท่ีเป็นประโยชน์ต่อองค์การ
โดยทัว่ไป 
 

Podsakoff and MacKenzie (1994: 351-363) ไดศึ้กษาแบบวดัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดี
ขององคก์ารเป็น 3 องคป์ระกอบดว้ยกนัคือ 
 
 1.  ความช่วยเหลือ (Helping) เป็นพฤติกรรมท่ีให้ความช่วยเหลือเพื่อนร่วมงานเม่ือประสบ
ปัญหาในการท างาน ให้ค  าแนะน าพนักงานใหม่ มีความเขา้ใจเพื่อนร่วมงาน หลีกเล่ียงความขดัแยง้
และกระทบกระทัง่ ป้องกนัปัญหาท่ีจะเกิดข้ึนกบัเพื่อนร่วมงานดว้ยกนั 
  
 2.  ความร่วมมือ (Civic Virtue) เป็นพฤติกรรมท่ีเอาใจใส่งานขององคก์าร สร้างช่ือเสียงให้
องคก์าร ใหก้ารสนบัสนุน ใหข้อ้มูลแก่เพื่อนร่วมงาน และมีความสนใจในการเขา้ประชุม 
 
 3.  ความมีน ้าใจเป็นนกักีฬา (Sportsmanship) เป็นพฤติกรรมท่ีไม่บ่น หรือร้องเรียนในเร่ือง
ท่ีไม่ส าคญั มองขา้มขอ้บกพร่องของเพื่อนร่วมงาน คน้หาแต่ส่ิงท่ีดีของเพื่อนร่วมงาน ไม่คอยจบัผิด
เพื่อนร่วมงาน 
 
 Johns (1996: 149-150) ไดอ้ธิบายถึงองคป์ระกอบของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องคก์ารไว ้4 ดา้นดงัน้ี 
 
 1.  พฤติกรรมการช่วยเหลือ (Helping Behavior) คือ พฤติกรรมท่ีคอยให้ความช่วยเหลือ 
คนอ่ืนๆ เม่ือบุคคลนั้นประสบปัญหาในการท างาน 
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 2.  พฤติกรรมการส านึกในหน้าท่ี (Conscientiousness) คือ รู้จกัรับผิดชอบหน้าท่ีของ
ตนเอง ไม่ใชท้รัพยากรขององคก์ารไปโดยเปล่าประโยชน์ 
 

3.  พฤติกรรมความมีน ้ าใจเป็นนกักีฬา (Good Sport) คือ อดทนอดกลั้นเม่ือไม่สามารถ
หลีกเล่ียงเหตุการณ์ท่ีท าให้เกิดความคบัขอ้งใจกบัตนเองภายในองคก์ารได ้เช่น ไม่มีใครท่ีสามารถ
มีส านกังานท่ีดีและท่ีจอดรถเฉพาะได ้

 
4.  การให้ความร่วมมือ (Courtesy and Cooperation) คือ การให้ความร่วมมือกบัเพื่อน

ร่วมงานเม่ือตอ้งพึ่งพาอาศยักนั 
  
 Organ and Konovsky (1989 cited in Spector, 1996: 257) ไดแ้บ่งพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกท่ีดีขององคก์ารเป็น 2 แบบคือ 
  
 1. พฤติกรรมการใหค้วามช่วยเหลือ (Altruism) เป็นพฤติกรรมการช่วยเหลือพนกังานผูอ่ื้น
ในการแกปั้ญหา ช่วยเหลือเพื่อนร่วมงานท่ีขาดงาน หรือใหค้  าแนะน าในการปรับปรุงงาน 
 
 2.  พฤติกรรมการยินยอมปฏิบติัตาม (Compliance) เป็นพฤติกรรมการท าในส่ิงท่ีจ  าเป็น 
และการปฏิบติัตามกฎระเบียบ เช่น การมาท างานตรงเวลา และไม่ท าให้เวลาในการท างานสูญเสีย
ไปโดยเปล่าประโยชน์ 
 

Greenberg (2005: 228) ไดเ้สนอเทคนิคเพื่อสนบัสนุนพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องคก์ารไวด้งัน้ี 
 

1.  พยายามช่วยเหลือผูอ่ื้น (Go out of Your Way to Help Others) ยิ่งคุณช่วยเหลือเพื่อน
ร่วมงานมากเพียงใด คุณก็จะได้รับความช่วยเหลือจากพวกเขามากข้ึนเท่านั้น ถา้ทุกคนช่วยเหลือ 
ซ่ึงกนัและกนั พฤติกรรมน้ีก็จะกลายเป็นบรรทดัฐานท่ีดีขององคก์าร 
 

2.  ปฏิบติัตนให้เป็นตวัอยา่งท่ีดี (Be an Example of Conscientiousness) พนกังานจะยึด
พฤติกรรมท่ีดีของผูบ้งัคบับญัชาเป็นแบบอยา่ง เช่น มาท างานตรงเวลา ไม่โทรศพัทส่์วนตวัในเวลา
งาน ซ่ึงอาจจะท าให้ผูใ้ต้บังคับบญัชาปฏิบัติตาม ถึงแม้ว่าไม่ใช่เร่ืองง่ายท่ีจะประพฤติตัวเป็น
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แบบอย่างให้กับผูใ้ต้บังคับบญัชา แต่อย่างน้อยท่ีสุดผูใ้ต้บงัคบับัญชาก็จะให้ความเช่ือถือและ 
ไม่แสดงพฤติกรรมท่ีไม่ดี 
 

3.  ตอบสนองให้ตรงกบัความตอ้งการ (Fulfill Psychological Contracts) พนักงาน 
จะปฏิบติัตวัเป็นพนกังานท่ีดีขององคก์ารก็ต่อเม่ือพวกเขาเช่ือว่านายจา้งสามารถตอบสนองความ
ตอ้งการของพวกเขาได ้แต่หากพนกังานเช่ือวา่องคก์ารไม่สามารถตอบสนองความตอ้งการของพวก
เขาได ้พวกเขาจะขาดความกระตือรืนร้นในการเป็นพนกังานท่ีดีขององคก์าร 

 
4.  อาสาท ากิจกรรมดว้ยความเต็มใจ (Make Voluntary Functions Fun) เป็นเร่ืองปกติ 

ท่ีพนักงานจะรู้สึกไม่อยากเข้าร่วมการประชุม กิจกรรม หรือปฏิบัติหน้าท่ีต่างๆ เช่น ร่วมกัน
รับประทานอาหาร หรือร่วมงานเล้ียงฉลองต่างๆ ถ้าหากท าไปแล้วไม่มีความสุขหรือสนุกกบัส่ิง
เหล่านั้น พนกังานจะแสดงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การก็ต่อเม่ือเขาเห็นว่าองค์การ
แสดงใหเ้ห็นวา่ส่ิงท่ีเขาท านั้นคุม้ค่า คุม้เวลา และสนองตอบส่ิงท่ีเขาพึงปรารถนาได ้  
 

5.  แสดงความเป็นห่วงและมีความอดทนอดกลั้น (Demonstrate Courtesy and good 
Sportsmanship) เม่ือส่ิงท่ีเกิดข้ึนไม่เป็นไปตามท่ีคาดหวงั ให้อดทนและยิม้สู้ การแสดงพฤติกรรม
กา้วร้าวไม่เพียงแต่จะท าให้เกิดภาพลกัษณ์ท่ีไม่ดีต่อตวัคุณเท่านั้น แต่ยงัเป็นการบัน่ทอนพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกท่ีดีของพนกังานคนอ่ืนดว้ย 

 
จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารท่ีกล่าว

ไวข้า้งตน้ พบวา่แนวคิดของ Organ and Bateman มีองคป์ระกอบครอบคลุมถึงพฤติกรรมในทุกๆ 
ดา้นท่ีองคก์ารตอ้งการใหมี้กบัพนกังานทุกคนในองคก์าร ดงันั้นในการวจิยัคร้ังน้ีผูว้ิจยัมีความสนใจ
ท่ีจะศึกษาพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร ตามแนวคิดของ Organ and Batman (1991) ซ่ึง
แบ่งพฤติกรรมออกเป็น 5 ดา้น คือ พฤติกรรมใหค้วามช่วยเหลือ พฤติกรรมค านึงถึงผูอ่ื้น พฤติกรรม
มีน ้าใจเป็นนกักีฬา พฤติกรรมการใหค้วามมร่วมมือ และพฤติกรรมการส านึกในหนา้ท่ี 
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การวดัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีขององค์การ 
 
 การศึกษาพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารไดรั้บความสนใจมากจากนกัวิชาการ 
ท่ีตอ้งการพฒันาองค์การ จึงมีผูท้  าเคร่ืองมือเพื่อวดัระดบัของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องคก์ารจากทฤษฎีภาวะพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารแบบต่างๆ เช่น  
 
 การศึกษาของโสมสุดา เล็กอุดากรเสน (2547) เร่ือง ความสัมพนัธ์ระหว่างการรับรู้ 
ความยุติธรรมในองค์การ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การกบัผลการปฏิบติังานของ
พยาบาล กลุ่มตวัอย่างการวิจยัคือ พยาบาลของโรงพยาบาลรัฐแห่งหน่ึง ในเขตกรุงเทพมหานคร 
จ านวน 250 คน การวดัระดบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ ผูว้ิจยัไดพ้ฒันามาจาก
เคร่ืองมือวดัของภทัรนฤน พนัธ์ุสีดา (2543) ให้มีความเหมาะสมสอดคลอ้งกบักลุ่มตวัอยา่งท่ีใช ้
ในการศึกษา ตามแนวคิดของ Organ (1988, 1990) ประกอบดว้ยขอ้ค าถามจ านวน 35 ขอ้  
วดัองค์ประกอบ 5 ดา้น ไดแ้ก่ ดา้นพฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ ดา้นพฤติกรรมการค านึงถึง
ผูอ่ื้น ดา้นพฤติกรรมความอดทนอดกลั้น ดา้นความส านึกในหนา้ท่ี และดา้นการให้ความร่วมมือ 
ลกัษณะของแบบสอบถามเป็นมาตรวดัตามแบบของ Likert โดยแบ่งการวดัระดบัความคิดเห็นของ
ผูต้อบแบบสอบถามออกเป็น 5 ระดบั ไดแ้ก่ ปฏิบติัสม ่าเสมอ ปฏิบติับ่อยคร้ัง ปฏิบติัเป็นบางคร้ัง 
ปฏิบติันอ้ยคร้ัง และไม่เคยปฏิบติัเลย ตวัอยา่งขอ้ค าถาม ท่านอาสาสมคัรท างานท่ีนอกเหนืองานใน
หนา้ท่ีประจ าของตนดว้ยความเตม็ใจ ท่านช่วยเหลือเพื่อนร่วมงานท่ีมีปัญหาเร่ืองส่วนตวัเท่าท่ีท าได ้
และท่านช่วยเหลือ หรือใหค้  าแนะน าต่อเพื่อนร่วมงานท่ีประสบปัญหาในการท างาน เป็นตน้ 
 
 การศึกษาวิจยัของ อชัรียา ร่วมวงศ ์(2546) เร่ือง ความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกท่ีดีขององค์การ ความพึงพอใจในงานและผลการปฏิบติังาน: กรณีศึกษาบริษทั บางจาก 
กรีนเนท จ ากดั กลุ่มตวัอยา่งการวิจยัคือ พนกังานระดบัสามญั ไดแ้ก่ พนกังานประจ าร้าน และ
หวัหน้าพนกังานบริการหนา้ลาน ในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล จ านวน 186 คน การวดั
ระดบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ ไดพ้ฒันามาจากการศึกษารวบรวม แปล และ
ปรับปรุงงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง ไดแ้ก่ งานวิจยัของเมธี ศรีวิริยะเลิศกุล (2542) และประไพพร สิงหเดช
(2539) มีจ านวน 25 ขอ้ เป็นแบบมาตรวดัแบบประเมินค่า (Rating Scale) มีให้เลือกตอบ 5 ระดบั 
ไดแ้ก่ สม ่าเสมอ บ่อยคร้ัง บางคร้ัง นานๆคร้ัง และไม่เคย ตวัอย่างขอ้ค าถาม พูดจาอ่อนน้อมและ
ปฏิบติัต่อเพื่อนร่วมงานเป็นอย่างดี ยอมรับและเคารพในความคิดเห็นของผูอ่ื้น และอดทนต่อ
ขอ้จ ากดัและความไม่สะดวกต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึน 
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 การศึกษาของ พนิดา ศรีโพธ์ิทอง (2550) เร่ือง ความสัมพนัธ์ระหว่างความผูกพนัต่อ
องค์การ คุณภาพชีวิตในการท างานกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ : กรณีศึกษา 
การไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย กลุ่มตวัอยา่งการวิจยัคือ พนกังานในสายงานปฏิบติัการกลุ่ม
ระบบส่งของการไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย จ านวน 331 คน การวดัระดบัพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกท่ีดีขององคก์ารสร้างข้ึนจากการทบทวนแนวคิดทฤษฎีของ Organ and Batman (1991) และ 
Podsakoff et al. (1997) และงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง ลกัษณะแบบสอบถามเป็นมาตราส่วนประมาณค่า 
(Rating Scale) มีจ  านวนขอ้ค าถามทั้งส้ิน 43 ขอ้ ลกัษณะของขอ้ค าถามประกอบดว้ยระดบั
พฤติกรรม 5 ระดบัคือ จริงมากท่ีสุด จริงมาก ปานกลาง จริงเล็กน้อย ไม่จริง ตวัอย่าง 
ขอ้ค าถาม แมว้่าบางคร้ังขา้พเจา้ไม่พอใจเพื่อนร่วมงานแต่ขา้พเจา้ก็มีการแสดงออกท่ีเหมาะสม 
ส่ิงรบกวนต่างๆในท่ีท างานไม่เป็นอุปสรรคในการท างานของข้าพเจ้า และข้าพเจ้ามักแสดง 
ความคิดเห็นท่ีเป็นประโยชน์ต่อองคก์ารเสมอ เป็นตน้ 
 

จากการศึกษาการวดัองค์ประกอบพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ มีการใช ้
แบบประเมินท่ีมีการพฒันามาจากแบบประเมินของเจา้ของแนวคิด และสร้างข้ึนเองจากแนวคิด 
ท่ีสนใจศึกษา ส่วนใหญ่การคิดคะแนนเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) ในการศึกษา
วิจัยคร้ังน้ีผูว้ิจ ัยมีการวดัองค์ประกอบบรรยากาศองค์การ โดยพฒันาแบบประเมินพฤติกรรม 
การเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ ตามแนวคิดของ Organ and Bateman (1991) ซ่ึงเป็นทฤษฎีท่ีมี
องค์ประกอบครอบคลุมถึงพฤติกรรมในทุกๆ ด้านท่ีองค์การต้องการให้มีกับพนักงานทุกคน 
ในองคก์าร 

 
 ดงันั้นความหมายของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารในการวิจัยคร้ังน้ี หมายถึง 
การกระท าท่ีพนักงานปฏิบัติโดยองค์การไม่ได้ก าหนดไวอ้ย่างเป็นทางการ และเต็มใจปฏิบัติ 
เพื่อส่งเสริมเป้าหมาย และเป็นประโยชน์ขขององคก์าร โดยไม่ไดห้วงัรางวลัตอบแทน ในการวิจยั
คร้ังน้ีใช้แนวคิดของ Organ and Bateman ซ่ึงมีแนวคิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร
องคป์ระกอบ 5 ดา้น ไดแ้ก่ ดา้นพฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ ดา้นพฤติกรรมการค านึงถึงผูอ่ื้น 
ดา้นพฤติกรรมความอดทนอดกลั้น ดา้นความส านึกในหนา้ท่ี และดา้นการใหค้วามร่วมมือ 
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งานวจัิยทีเ่กี่ยวข้อง 
 
งานวจัิยทีเ่กี่ยวข้องกบัภาวะผู้น ากบัผลการปฏิบัติงาน 
 
 รสสุคนธ์  วีระเสถียร (2553) ศึกษา เร่ือง ความสัมพนัธ์ระหวา่งการรับรู้ความสามารถของ
ตนเอง ภาวะผูน้ า ความเหนียวแน่นภายในกลุ่มกบัผลการปฏิบติังานของผูบ้งัคบับญัชา บริษทั  
เอ็นเอ็นบี-มินีแบ ไทย จ ากดั กลุ่มตวัอยา่งประชากร คือ ผูบ้งัคบับญัชา บริษทั เอ็นเอ็นบี-มินีแบ  
ไทย จ ากดั จ านวน 270 คน พบวา่ ภาวะผูน้ า และการรับรู้ความสามารถของตนเอง สามารถร่วมกนั
อธิบายผลการปฏิบติังานของผูบ้งัคบับญัชาไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.5 สามารถร่วมกนั
พยากรณ์ผลการปฏิบติังานไดร้้อยละ 28.3  
 
 ณัฐยาพชัญ์ ภาวนาวิวฒัน์ (2552) ศึกษา เร่ือง ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้ า เชาวน์
อารมณ์ความสามารถในการเผชิญและฟันฝ่าอุปสรรคกบัผลการปฏิบติังานของหัวหน้าแผนกขาย 
บริษทัคา้ปลีกแห่งหน่ึง กลุ่มตวัอยา่งประชากร คือ หัวหนา้แผนกขายของบริษทัคา้ปลีกแห่งหน่ึง 
จ านวน 190 คน พบวา่ หวัหนา้แผนกขายมีระดบัภาวะผูน้ าอยูใ่นระดบัค่อนขา้งสูง ภาวะผูน้ าและ
เชาวน์อารมณ์ โดยสามารถร่วมกันพยากรณ์  ผลการปฏิบติังานได้อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติ 
ท่ีระดบั .05 และร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังาน ของหวัหนา้แผนกขาย ไดร้้อยละ 58.9 
 
 สมประสงค ์ เรือนไทย (2551) ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ าแบบผูรั้บใช้ การท างานเป็น
ทีม และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การกบัผลการปฏิบติังานของผูบ้ริหารระดบัตน้
องคก์ารการส่ือสารเอกชนแห่งหน่ึงในเขตกรุงเทพมหานคร กลุ่มตวัอยา่งประชากร คือ ผูบ้ริหาร
ระดบัตน้องค์การการส่ือสารเอกชน จ านวน 223 คน พบว่า ระดบัภาวะผูน้ าแบบรับใช้ อยู่ใน
ระดบัสูง ภาวะผูน้ าแบบผูรั้บใช้ การท างานเป็นทีม และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ
สามารถร่วมกนัอธิบายผลการปฏิบติังานของผูบ้ริหารระดบัตน้ไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
.01 โดยสามารถร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานไดร้้อยละ 53.9 
 

วีรยา พวงไทย (2550) ศึกษา เร่ือง ภาวะผูน้ า ความสามารถในการตดัสินใจ การมองในแง่ดี 
การท างานเป็นทีม กบัผลการปฏิบติังานของหัวหน้างานระดบัตน้โรงงานผลิตรถยนต์ กลุ่มตวัอย่าง
ประชากร คือ หัวหน้างานระดบัต้นโรงงานผลิตรถยนต์ จ  านวน 200 คน พบว่า ภาวะผูน้ า 
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การเปล่ียนแปลง ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน สามารถใช้เป็นตัวพยากรณ์ในการคาดคะเนผล 
การปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01  
 
 จีรภรณ์  กระบวนแสง (2549) ศึกษา เร่ือง ภาวะผูน้ า เจ็ดอุปนิสัยท่ีมีประสิทธิผล  
ความผกูพนัธ์ต่อองคก์าร และผลการปฏิบติังานของผูบ้ริหารหน่วยในธุรกิจประกนัชีวิตแห่งหน่ึง กลุ่ม
ตวัอย่างประชากร คือ ผูบ้ริหารหน่วยในธุรกิจประกนัชีวิต จ  านวน 224 คน พบว่า ผูบ้ริหารหน่วย
ประกนัชีวิตมีระดบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงอยู่ในระดบัสูง ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนอยู่ในระดบั
ปานหลาง และระดบัภาวะผูน้ าแบบแล่อยตามสบายอยู่ในระดบัต ่า ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ภาวะ
ผูน้ าแลกเปล่ียน เจ็ดอุปนิสัยท่ีมีประสิทธิผล และความผูกพนัต่อองค์การ สามารถร่วมกนัพยากรณ์ 
ผลการปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั.01 
 

กมลกานต ์เทพธรานนท์ (2548) ศึกษา เร่ือง ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้ า แรงจูงใจ
ภายใน คุณลกัษณะของผูป้ระกอบการกบัความส าเร็จในการประกอบการของวิสาหกิจขนาดกลาง
และขนาดย่อม กลุ่มตวัอย่างประชากร คือ ผูป้ระกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม  
ในกลุ่มประเภทกิจการทั้ง 3 ประเภท คือ ภาคอุตสาหกรรม ภาคธุรกิจคา้ส่งคา้ปลีก และภาคบริการ 
จากทุกภูมิภาคของประเทศไทย จ านวน 1,645,530 คน กลุ่มตวัอยา่งเท่ากบั 409 คน พบวา่ ภาวะผูน้ า
ของผูป้ระกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมอยู่ในระดบัสูง ภาวะผูน้ า แรงจูงใจภายใน 
และคุณลักษณะของผูป้ระกอบการ สามารถร่วมกันพยากรณ์ความส าเร็จในการประกอบการ 
ไดร้้อยละ 32 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
 

งานวิจยัในต่างประเทศของ Adeyemi-Bello,Tope (2003) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่าง 
ต าแหน่งของผูน้ าในการควบคุมและการแนะน าคุณค่าต่อผลการปฏิบติังานของสมาชิกในชนิดของ
องคก์ารท่ีไม่หวงัผลประโยชน์(Not-For-Profit Organization) ผลการวิจยัพบวา่ผูน้ าท่ีมีภาวะผูน้ าสูง
และมีต าแหน่งในการควบคุมส่งผลให้ผลปฏิบติังานของสมาชิกในองคก์ารสูงข้ึน ซ่ึงผลการวิจยั
สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Czarnitzki and Kraft (2004) ศึกษาภาวะผูน้ าแต่ละบริษทัจากเจ็ดประเทศ
ยุโรป ผลการวิจยั พบวา่ผลการปฏิบติังานของบริษทัท่ีมีผูจ้ดัการเป็นผูท่ี้มีภาวะผูน้ าสูง จะสามารถ
บรรลุจุดมุ่งหมายในการปฏิบติังานส่งผลให้เกิดผลการปฏิบติังานสูง และมีส่วนแบ่งทางการตลาด
มากกว่าผูจ้ดัการท่ีไม่มีภาวะผูน้ า จากการวิจยัของ Pillai and Williams (2004) ศึกษาภาวะผูน้ า 
การเปล่ียนแปลง ประสิทธิผลส่วนบุคคล การรวมกลุ่ม ความผูกพนัต่อองค์การและผลการ
ปฏิบติังาน เป็นการทดสอบภาวะผูน้ าของหวัหนา้พนกังานดบัเพลิง 303 คน ดว้ยการสัมภาษณ์แบบ
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เจาะลึกหลงัจากการวเิคราะห์จากผูต้อบค าถามจ านวน 271 คน ผลวิจยัสนบัสนุนรูปแบบของทฤษฎี
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงในการสร้างความผกูพนัต่อองคก์ารและยงัส่งผลในการเพิ่มผลการปฏิบติังาน 
และงานวิจยัของ Dulewicz and Higgs (2005) ศึกษาการประเมินรูปแบบภาวะผูน้ าและสภาวะ
แวดลอ้มขององคก์ารท่ีส่งผลต่อการปฏิบติังาน จากกลุ่มตวัอยา่งท่ีเป็นหวัหนา้และผูจ้ดัการจ านวน 
222 คน พบวา่ รูปแบบภาวะผูน้ าส่งผลต่อผลการปฏิบติังานของหวัหนา้และผูจ้ดัการในทางบวก 
 
 จากการศึกษาวจิยัภาวะผูน้ ากบัผลการปฏิบติังาน พบไดว้า่ ภาวะผูน้ าสามารถเป็นตวัแปร
ร่วมในการพยากรณ์ผลการปฏิบติังาน และยงัส่งผลต่อผลการปฏิบติังานในทางบวก หรือผลการ
ปฏิบติังานท่ีเพิ่มสูงข้ึน  
 
งานวจัิยทีเ่กี่ยวข้องกบับรรยากาศองค์การกบัผลการปฏิบัติงาน 
 
 ศรียา เอียดเสน (2550) ศึกษาภาวะผูน้ า ความสามารถในการเผชิญและฝ่าฟันอุปสรรค 
บรรยากาศองคก์ารและผลการปฏิบติังาน กรณีศึกษาพนกังานระดบับงัคบับญัชา โรงงานประกอบ
รถยนตแ์ห่งหน่ึง จ านวน 134 คน การศึกษาคร้ังน้ีพบวา่ ภาวะผูน้ า ความสามารถในการเผชิญและ 
ฝ่าฟันอุปสรรค บรรยากาศองค์การ สามารถร่วมกนัท านายผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบั
บงัคบับญัชาไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 งานวิจยัของ ธนพล  เตียสุวรรณ (2546) ศึกษา
ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลิกภาพห้าองคป์ระกอบ ความเป็นส่วนหน่ึงกบังาน การรับรู้บรรยากาศ
องคก์ารและผลการปฏิบติังานของหวัหนา้งานในโรงงานอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์ จ านวน 288 
คน การศึกษาคร้ังน้ีท าการศึกษาเร่ืองบรรยากาศองค์การตามแนวคิดของ Stringer ซ่ึงศึกษา
บรรยากาศองคก์ารใน 6 มิติ จากการหาตวัพยากรณ์ร่วมเพื่อท านายผลการปฏิบติังานของหวัหน้า
งานดงักล่าวพบวา่ ตวัแปร การรับรู้บรรยากาศ องคก์ารมิติการสนบัสนุน บุคลิกภาพดา้นความมีสติ
บุคลิกภาพดา้นความอ่อนไหว และบุคลิกภาพดา้นความอ่อนนอ้ม สามารถร่วมกนัท านายผลการ
ปฏิบติังานของหวัหนา้งานไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ โดยสามารถร่วมกนัท านายไดร้้อยละ 24.1  
 

งานวิจยัในต่างประเทศของ Carr et al. (2003) ไดร่้วมกนัศึกษาผลกระทบของระดบั
ความรู้สึก (Affective Level) และความเขา้ใจ (Cognitive Level) ของบุคคลต่อบรรยากาศองคก์าร 
ท่ีมีผลต่อผลิตภาพการท างานส่วนบุคคล (Individual level work outcome) โดยท าการศึกษาในกลุ่ม
ตวัอยา่งจ านวน 70 คน พบวา่ การรับรู้บรรยากาศในการท างานในระดบัความรู้สึกและในระดบั
ความเขา้ใจมีผลต่อผลิตภาพในการท างานส่วนบุคคลอยา่งมีนยัส าคญั โดยการประเมินผลิตภาพนั้น
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คณะผูว้ิจยัไดว้ดัจากผลการปฏิบติังาน (Job Performance) ความอยูดี่ทางจิตวิทยา (Psychological 
Well-Being) และการลาออกจากงาน (Withdrawal) 
 

จากการศึกษาวิจยับรรยากาศองคก์าร กบัผลการปฏิบติังานจะพบไดว้า่ บรรยากาศองคก์าร 
สามารถพยากรณ์ผลการปฏิบติังาน 

 
งานวจัิยทีเ่กี่ยวข้องกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีขององค์การกบัผลการปฏิบัติงาน 
 

พชัรี  สายสดุดี (2544) ไดท้  าการศึกษา ความสัมพนัธ์ระหวา่งปัจจยัส่วนบุคคล การมีส่วน
ร่วมในงาน พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารกบัพฤติกรรมในการปฏิบติังานของพยาบาล
วิชาชีพในโรงพยาบาลรัฐกรุงเทพมหานคร กลุ่มตวัอย่างเป็นพยาบาลวิชาชีพในโรงพยาบาลรัฐ  
8 แห่ง จ านวน 379 คน ผลการวิจยัพบวา่ พฤติกรรมในการปฏิบติังาน การมีส่วนร่วมในงาน และ
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การของพยาบาลวิชาชีพอยู่ในระดบัดี นอกจากน้ียงัพบว่า 
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีสามารถร่วมกันท านายพฤติกรรมในการปฏิบติังานของพยาบาล
วิชาชีพไดอ้ย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี .05 งานวิจยัของ ลาวลัย ์ พร้อมสุข (2544) ไดท้  าการศึกษา 
ความสัมพนัธ์ระหว่างพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การกับความพึงพอใจในงาน และ 
ผลการปฏิบติังานของกลุ่มบริษทัมินีแบ (ประเทศไทย) โดยศึกษาในกลุ่มตวัอย่างท่ีเป็นพนกังาน
ระดบัปฏิบติัการ จ านวน 394 คน ผลการวิจยัพบว่า พนกังานมีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องค์การอยู่ในระดับสูง และพบว่าพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การด้านพฤติกรรม 
ความสุภาพอ่อนนอ้ม พฤติกรรมให้ความช่วยเหลือและพฤติกรรมความส านึกในหนา้ท่ี สามารถร่วม
ท านายผลการปฏิบติังานได ้ 

 
งานวิจยัของหทัยา สุบรรณ (2545) ไดท้  าการศึกษา ความสัมพนัธ์ระหวา่งทศันคติในการ

ท างาน ความรู้สึกเห็นคุณค่าในตนเอง พฤติกรรมการเป็นสมาชิกขององคก์าร และผลการปฏิบติังาน
ของพนักงานป่าไม ้กลุ่มตวัอย่างเป็นพนักงานระดบัปฏิบติัการขององค์การอุตสาหกรรมป่าไม ้
จ านวน 239 คน ผลการวิจยัพบว่า พนักงานมีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกในองค์การในระดบัสูง  
และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกในองค์การด้านพฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ และพฤติกรรม 
ดา้นการส านึกในหนา้ท่ีสามารถร่วมกนัท านายผลการปฎิบติังานไดร้้อยละ 54.9 และงานวิจยัของ
โสมสุดา  เล็กอุดากร (2547) ไดท้  าการศึกษาเร่ือง ความสัมพนัธ์ระหว่างการรับรู้ความยุติธรรม 
ในองค์การ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การกับผลการปฏิบัติงานของพยาบาล  
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กลุ่มตวัอยา่งเป็นพยาบาลในโรงพยาบาลของรัฐแห่งหน่ึงในเขตกรุงเทพมหานคร จ านวน 250 คน 
ผลการวจิยัพบวา่ พยาบาลมีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกในองคก์ารในระดบัสูง  

 
วิจยัในต่างประเทศของPodsakoff and Mackenzie (1997) ไดท้  าการศึกษาเร่ือง ผลกระทบ

ของพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การต่อผลการปฏิบติังานขององค์การ โดยทบทวน
แนวคิดและทฤษฎี ประกอบการทบทวนงานวจิยัต่างๆ และเสนอแนะการวจิยัในอนาคต ผลงานวิจยั
พบว่า พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การมีส่วนส าคญัในการสนบัสนุนประสิทธิผลของ
องคก์าร โดยพฤติกรรมดา้นการให้ความช่วยเหลือ (Helping Behavior) มีอิทธิพลต่อระบบมากกวา่
ในดา้นพฤติกรรมความอดทนอดกลั้น (Sportsmanship) หรือพฤติกรรมดา้นการให้ความร่วมมือ 
(Civic virtue) 

 
จากการศึกษาวจิยัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร กบัผลการปฏิบติังานจะพบได้

วา่ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกในองคก์าร มีระดบัสูง และสามารถเป็นตวัแปรร่วมในการพยากรณ์ผล
การปฏิบติังาน 
 

จากแนวคิด ทฤษฎี เอกสารและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง สามารถสรุปไดว้า่ ภาวะผูน้ า บรรยากา
องคก์าร และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร สามารถเป็นตวัแปรร่วมในการพยากรณ์ผล
การปฏิบติังานดงัท่ีแสดงตามกรอบแนวคิดในการวจิยั 
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พฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององค์การ 

 พฤติกรรมดา้นการใหค้วามช่วยเหลือ 
 พฤติกรรมดา้นการค านึงถึงผูอ่ื้น 
 พฤติกรรมดา้นความมีน ้ าใจเป็นนกักีฬา 
 พฤติกรรมดา้นการใหค้วามร่วมมือ 
 พฤติกรรมดา้นความส านึกในหนา้ท่ี 

กรอบแนวคิดทีใ่ช้ในการวจัิย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่2  กรอบแนวคิดท่ีใชใ้นการวจิยั 

 
 
 
 
 

ภาวะผู้น า     

 การส่งเสริมแรงบนัดาลใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

 การใส่ใจและปรารถนาดีต่อผูอ่ื้น 

 การมีศีลธรรมในการประกอบการ 

 ความสามารถในการคิดเชิงกลยทุธ์ 

 การเสริมสร้างจิตส านึกต่อสงัคม 

 การเปิดกวา้งยอมรับส่ิงต่างๆ   
 

 

ผลการปฏิบัติงาน 
 

บรรยากาศองค์การ 

 ดา้นโครงสร้าง 

 ดา้นมาตรฐาน 

 ดา้นความรับผดิชอบ 

 ดา้นการเห็นคุณค่า 
 ดา้นการสนบัสนุน 

 ดา้นความผกูพนั 
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สมมติฐานของการวจัิย 
 
 ภาวะผูน้ า บรรยากาศองคก์าร และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารของ
ขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง สามารถร่วมกนัท านายผลการปฏิบติังานได ้ 
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บทที ่3 
 

วธิีการวจิัย 
 
 การวิจยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษาระดบัภาวะผูน้ า ระดบับรรยากาศองค์การ ระดบั
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ และระดบัผลการปฏิบติังาน รวมทั้งศึกษาตวัพยากรณ์
ท านายผลการปฏิบติังานของข้าราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง ซ่ึงผูว้ิจยัมีรายละเอียดการ
ด าเนินการตามล าดบั ดงัน้ี 
 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 
 ประชากรท่ีใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ีเป็นขา้ราชการท่ีปฏิบติังาน ในเดือน มกราคม พ.ศ.2554 ของ
หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง ซ่ึงมีประชากรเป็นขา้ราชการ ในเขตกรุงเทพมหานครทั้งส้ินจ านวน 280 
คน ท าการหาขนาดกลุ่มตวัอย่างโดยใชต้ารางส าเร็จรูป Krejcie and Morgan (1970 อา้งถึงในยุทธ 
ไกยวรรณ์, 2544: 54) ไดข้นาดกลุ่มตวัอยา่งเป็น 162 คน ผูว้จิยัไดแ้จกแบบวดัจ านวน 170 ชุด   
 

ใชต้ารางส าเร็จรูปของ Krejcie and Morgan เพื่อหาขนาดกลุ่มตวัอยา่ง คิดขนาดของกลุ่ม
ตวัอย่างส าหรับการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี จ  านวน 162 คน ซ่ึงไดใ้ชว้ิธีการสุ่มตวัอย่างอยา่งง่าย (Simple 
Random Sampling) โดยการเขียนช่ือขา้ราชการท่ีเป็นประชากรทั้งส้ิน 280 คน ลงในกระดาษแลว้ใส่
ในกล่องและจบัฉลากข้ึนมาทีละช้ินโดยไม่ใส่คืนจนครบ 162 ช้ิน และจบัฉลากเพิ่มให้เป็น 170 คน 
เพื่อเผือ่แบบวดัท่ีใชไ้ม่ได ้
 

เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวจัิย 
 
 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูลในการวจิยัแบ่งออกเป็น 5 ส่วน ไดแ้ก่  
 
 ส่วนที่ 1  แบบสอบถามปัจจัยส่วนบุคคลของข้าราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 
ลกัษณะค าถามเป็นแบบเลือกตอบ และเติมขอ้ความ ซ่ึงประกอบด้วยขอ้ค าถามเก่ียวกบั เพศ อาย ุ
สถานภาพสมรส ระดบัการศึกษา ระดบัต าแหน่ง ระยะเวลาในการปฏิบติังานท่ีอยูใ่นองคก์าร และ
รายไดต่้อเดือน 
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 ส่วนที่ 2  แบบวดัภาวะผูน้ า 6 องค์ประกอบ โดยใช้แบบวดัภาวะผูน้ าตามแนวคิดของ 
รัตติกรณ์  จงวิศาล (2549) ค่าความเช่ือมัน่ของแบบวดัทั้งฉบบัเท่ากบั .9850 ลกัษณะแบบวดัเป็น
ประเมินค่า 5 ระดบั โดยมีเกณฑ์การให้คะแนน เพื่อแปลความหมายของแบบสอบถาม ไดแ้ก่  
บ่อยมาก ค่อนขา้งบ่อย บางคร้ัง นานๆคร้ัง และไม่เคยเลย ประกอบดว้ยขอ้ค าถามจ านวน 30 ขอ้  
มีคะแนนเตม็ 120 คะแนน ประกอบดว้ย 6 องคป์ระกอบยอ่ย ดงัน้ีคือ  
 
 องค์ประกอบท่ี 1  การส่งเสริมแรงบนัดาลใจผูใ้ต้บงัคบับญัชาประกอบด้วยข้อค าถาม
จ านวน 7 ขอ้ ไดแ้ก่ขอ้ 1-7 มีคะแนนเตม็ 28 คะแนน 
 
 องค์ประกอบท่ี 2  การใส่ใจและปรารถนาดีต่อผูอ่ื้นประกอบด้วยขอ้ค าถามจ านวน 6 ขอ้ 
ไดแ้ก่ขอ้ 8-13 มีคะแนนเตม็ 24 คะแนน 
 
 องค์ประกอบท่ี 3  การมีศีลธรรมในการประกอบการประกอบดว้ยขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้
ไดแ้ก่ขอ้ 14-18 มีคะแนนเตม็ 20 คะแนน 
 
 องค์ประกอบท่ี 4  ความสามารถในการคิดเชิงยุทธศาสตร์ประกอบดว้ยขอ้ค าถามจ านวน  
4 ขอ้ไดแ้ก่ขอ้ 19-22 มีคะแนนเตม็ 16 คะแนน 
   
 องค์ประกอบท่ี 5  การเสริมสร้างจิตส านึกต่อสังคมประกอบดว้ยขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้
ไดแ้ก่ขอ้ 23-27 มีคะแนนเตม็ 20 คะแนน  
 
 องคป์ระกอบท่ี 6  การเปิดกวา้งยอมรับส่ิงต่างๆ ประกอบดว้ยขอ้ค าถามจ านวน 3 ขอ้ไดแ้ก่
ขอ้ 28-30 มีคะแนนเตม็ 12 คะแนน 
 

แบบวดัเป็นขอ้ค าถามเชิงบวกทุกขอ้ 
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 ส าหรับเกณฑก์ารใหค้ะแนนและการแบ่งระดบัคะแนน ดงัน้ี 
 
ระดับความคิดเห็น     ข้อความเชิงบวก  
          (คะแนน)                 
เห็นดว้ยอยา่งยิง่    4          

 เห็นดว้ย     3           
 ไม่แน่ใจ    2           
 ไม่เห็นดว้ย    1    
 ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่   0           
 
เกณฑ์ในการวเิคราะห์คะแนน 
 
 ในการพิจารณาระดบัภาวะผูน้ าในแต่ละดา้น ผูว้จิยัจดัระดบัคะแนนภาวะผูน้ าออกเป็น 5 
ระดบั โดยพิจารณาตามเกณฑก์ารวเิคราะห์คะแนนของ บุญเรียง  ขจรศิลป์ (2540: 13) ดงัน้ี  
 
 สูตรการค านวณหาอนัตรภาคชั้น 
 

 อนัตรภาคชั้น = คะแนนสูงสุด - คะแนนต ่าสุด 
     จ  านวนระดบั 

 แทนค่าลงในสูตร 
 

 อนัตรภาคชั้น = 4 - 0 
       5 
   = 0.80 

 
 จากหลกัเกณฑด์งักล่าวสามารถแบ่งระดบัภาวะผูน้ าไดด้งัน้ี 
   
 คะแนนตั้งแต่   0.00 – 0.80 มีภาวะผูน้ าโดยรวม หรือภาวะผูน้ าในดา้นนั้น ๆ ต ่ามาก 

คะแนนตั้งแต่   0.81 – 1.60   มีภาวะผูน้ าโดยรวม หรือภาวะผูน้ าในดา้นนั้น ๆ ต ่า 



 

 

87 

87 

 
คะแนนตั้งแต่   1.61 – 2.40   มีภาวะผูน้ าโดยรวม หรือภาวะผูน้ าในดา้นนั้น ๆ  

ปานกลาง 
คะแนนตั้งแต่   2.41 – 3.20     มีภาวะผูน้ าโดยรวม หรือภาวะผูน้ าในดา้นนั้น ๆ สูง 

 คะแนนตั้งแต่   3.21 – 4.00   มีภาวะผูน้ าโดยรวม หรือภาวะผูน้ าในดา้นนั้น ๆ สูงมาก 
 

ส่วนที่ 3  แบบวดับรรยากาศองค์การ เป็นแบบวดัท่ีผูว้ิจยัแปลมาจากแบบวดัการรับรู้
บรรยากาศองคก์ารของ Stringer, 2002 แบบวดัเป็นลกัษณะขอ้ความเชิงบวกและเชิงลบให้ตอบใน
ลกัษณะประเมินค่า 5 ระดบั โดยมีเกณฑ์การให้คะแนน เพื่อแปลความหมายของแบบสอบถาม 
ไดแ้ก่ เห็นดว้ยอยา่งยิ่ง เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ ไม่เห็นดว้ย และไม่เห็นดว้ยอย่างยิ่ง ประกอบดว้ย 
ขอ้ค าถาม 24 ขอ้ วดับรรยากาศองคก์ารตามการรับรู้ของพนกังาน 6 ดา้น ไดแ้ก่ 

 
ดา้นโครงสร้าง ประกอบดว้ย ขอ้ค าถามจ านวน 4 ข้อ ได้แก่ข้อ 1 - 4 มีคะแนนเต็ม  

16 คะแนน 
 
ดา้นมาตรฐานการปฏิบติังาน ประกอบดว้ยขอ้ค าถามจ านวน 4 ขอ้ ไดแ้ก่ขอ้ 5 - 8 มีคะแนน

เตม็ 16 คะแนน 
 
ด้านรับผิดชอบ ประกอบด้วยข้อค าถามจ านวน 4 ข้อ ได้แก่ข้อ 9 - 12 มีคะแนนเต็ม  

16 คะแนน 
 
ดา้นความชดัเจน ประกอบดว้ยขอ้ค าถามจ านวน 4 ขอ้ ไดแ้ก่ขอ้ 13 - 16 มีคะแนนเต็ม  

16 คะแนน 
 
ดา้นการสนบัสนุน ประกอบดว้ยขอ้ค าถามจ านวน 4 ขอ้ ไดแ้ก่ขอ้ 17 - 20 มีคะแนนเต็ม  

16 คะแนน 
 
ดา้นความผูกพนั ประกอบดว้ยขอ้ค าถามจ านวน 4 ขอ้ ไดแ้ก่ขอ้ 21 - 24 มีคะแนนเต็ม  

16 คะแนน 
 



 

 

88 

88 

ขอ้ค าถามท่ีเป็นขอ้ค าถามเชิงบวก ไดแ้ก่ ขอ้ท่ี 1, 5, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 15 ,16, 18, 20, 21, 
และ 22  
 
 และขอ้ค าถามเชิงลบ ไดแ้ก่ ขอ้ท่ี 2, 3, 4, 6, 7, 12, 14, 17, 19, 23 และ24 
 
 ส าหรับเกณฑก์ารใหค้ะแนนและการแบ่งระดบัคะแนน ดงัน้ี 

 
  ระดับความคิดเห็น ข้อความเชิงบวก   ข้อความเชิงลบ 
          (คะแนน)             (คะแนน) 

เห็นดว้ยอยา่งยิง่    4   0 
 เห็นดว้ย     3    1 
 ไม่แน่ใจ    2    2 
 ไม่เห็นดว้ย    1    3 
 ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่   0    4 
 
เกณฑ์ในการวเิคราะห์คะแนน 
 
 การพิจารณาระดับบรรยากาศองค์การในแต่ละด้าน ผูว้ิจยัจดัระดับคะแนนบรรยากาศ
องค์การออกเป็น 5 ระดบั โดยพิจารณาตามเกณฑ์การวิเคราะห์คะแนนของ บุญเรียง  ขจรศิลป์ 
(2540: 13) ดงัน้ี  
 
 สูตรการค านวณหาอนัตรภาคชั้น 
 

 อนัตรภาคชั้น = คะแนนสูงสุด - คะแนนต ่าสุด 
     จ  านวนระดบั 

 แทนค่าลงในสูตร 
 

 อนัตรภาคชั้น = 4 - 0 
       5 
   = 0.80 
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 จากหลกัเกณฑด์งักล่าวสามารถแบ่งระดบับรรยากาศองคก์ารไดด้งัน้ี 
 
 คะแนนตั้งแต่   0.00 – 0.80 มีบรรยากาศองค์การโดยรวม หรือบรรยากาศองค์การ 
     ในดา้นนั้นๆ ไม่ดีมาก 

คะแนนตั้งแต่   0.81 – 1.60   มีบรรยากาศองคก์ารโดยรวม หรือบรรยากาศองคก์าร 
    ในดา้นนั้นๆ ไม่ดี 
คะแนนตั้งแต่   1.61 – 2.40   มีบรรยากาศองคก์ารโดยรวม หรือบรรยากาศองคก์าร 

ในดา้นนั้นๆ ปานกลาง 
คะแนนตั้งแต่   2.41 – 3.20     มีบรรยากาศองค์การโดยรวม หรือบรรยากาศองค์การ 

ในดา้นนั้นๆ ดี 
 คะแนนตั้งแต่   3.21 – 4.00   มีบรรยากาศองค์การโดยรวม หรือบรรยากาศองค์การ 
     ในดา้นนั้นๆ ดีมาก 
 

ส่วนที่ 4 แบบวดัเก่ียวกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การของขา้ราชการ เป็น
แบบวดัท่ีผูว้ิจยัสร้างข้ึนเองจากการศึกษาแนวคิดของ Organ and Batman (1991) ลกัษณะแบบวดั
เป็นขอ้ค าถามประกอบดว้ยขอ้ความเชิงบวกทั้งหมดให้ตอบในลกัษณะประเมินค่า 5 ระดบั โดยมี
เกณฑก์ารใหค้ะแนน เพื่อแปลความหมายของแบบสอบถาม ไดแ้ก่ เป็นประจ า บ่อยคร้ัง นานๆคร้ัง 
นอ้ยคร้ัง และไม่เคยเลย ประกอบดว้ยขอ้ค าถามทั้งหมด 25 ขอ้ ดงัน้ี 

 
พฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ ประกอบดว้ย ขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ ไดแ้ก่ขอ้ 1 - 5  

มีคะแนนเตม็ 20 คะแนน 
 
พฤติกรรมการค านึงถึงผูอ่ื้น ประกอบด้วย ข้อค าถามจ านวน 5 ข้อ ได้แก่ข้อ 6 - 10  

มีคะแนนเตม็ 20 คะแนน 
 

พฤติกรรมความมีน ้ าใจเป็นนกักีฬา ประกอบดว้ย ขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ ไดแ้ก่ขอ้ 11 - 15 
มีคะแนนเตม็ 20 คะแนน 
 

พฤติกรรมการให้ความร่วมมือ ประกอบดว้ย ขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ ได้แก่ขอ้ 16 - 20  
มีคะแนนเตม็ 20 คะแนน 
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พฤติกรรมความส านึกในหนา้ท่ี ประกอบดว้ย ขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ ไดแ้ก่ขอ้ 20 - 25  
มีคะแนนเตม็ 20 คะแนน 
 

แบบวดัเป็นขอ้ค าถามเชิงบวกทุกขอ้ 
 
 ส าหรับเกณฑก์ารใหค้ะแนนและการแบ่งระดบัคะแนน ดงัน้ี 

 
  ระดับความคิดเห็น   ข้อความเชิงบวก     
          (คะแนน)              

เป็นประจ า      4   
 บ่อยคร้ัง     3   
 นานๆคร้ัง    2   
 นอ้ยคร้ัง    1   
 ไม่เคยเลย    0   
 
เกณฑ์ในการวเิคราะห์คะแนน 
 
 การพิจารณาระดบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การในแต่ละดา้น ผูว้ิจยัจดัระดบั
คะแนนพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การออกเป็น 5 ระดับ โดยพิจารณาตามเกณฑ์ 
การวเิคราะห์คะแนนของ บุญเรียง  ขจรศิลป์ (2540: 13) ดงัน้ี  
 
 สูตรการค านวณหาอนัตรภาคชั้น 
 

 อนัตรภาคชั้น = คะแนนสูงสุด - คะแนนต ่าสุด 
     จ  านวนระดบั 

 แทนค่าลงในสูตร 
 

 อนัตรภาคชั้น = 4 - 0 
       5 
   = 0.80 
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 จากหลกัเกณฑด์งักล่าวสามารถแบ่งระดบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารได้
ดงัน้ี 
   
 คะแนนตั้งแต่   0.00 – 0.80 มีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารโดยรวม  

หรือพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารในดา้น
 นั้นๆ ต ่ามาก 

คะแนนตั้งแต่   0.81 – 1.60   มีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารโดยรวม  
หรือพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร 
ในดา้นนั้นๆ ต ่า 

คะแนนตั้งแต่   1.61 – 2.40   มีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร 
    โดยรวม หรือพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร 

ในดา้นนั้นๆ ปานกลาง 
คะแนนตั้งแต่   2.41 – 3.20     มีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารโดยรวม  
  หรือพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การในด้าน

นั้นๆ สูง 
คะแนนตั้งแต่   3.21 – 4.00   มีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารโดยรวม  

หรือพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การในด้าน
 นั้นๆ สูงมาก 

 
ส่วนที ่5 แบบวดัผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ หน่วนงานราชการแห่งหน่ึง เป็นแบบวดั

ท่ีผูว้จิยัสร้างข้ึนเองจากแบบประเมินขา้ราชการพลเรือน ลกัษณะแบบวดัเป็นขอ้ค าถามประกอบดว้ย
ขอ้ความเชิงบวกทั้งหมดใหต้อบในลกัษณะประเมินค่า 5 ระดบั โดยมีเกณฑก์ารใหค้ะแนน เพื่อแปล
ความหมายของแบบสอบถาม ไดแ้ก่ มากท่ีสุด มาก ปานกลาง นอ้ย และนอ้ยท่ีสุด มีขอ้ค าถาม
จ านวน 33 ขอ้ ตามหวัขอ้การประเมินผลการปฏิบติังานขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง ดงัน้ี 
  
 ผลงาน    ประกอบดว้ย ขอ้ค าถามจ านวน 12 ขอ้ ไดแ้ก่ขอ้ 1 - 11 
 
 คุณลกัษณะการปฏิบติังาน ประกอบดว้ย ขอ้ค าถามจ านวน 22 ขอ้ ไดแ้ก่ขอ้ 12 - 33 
    

แบบวดัเป็นขอ้ค าถามเชิงบวกทุกขอ้ 
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  ส าหรับเกณฑก์ารใหค้ะแนนและการแบ่งระดบัคะแนน ดงัน้ี 
 
  ระดับความคิดเห็น   ข้อความเชิงบวก      
          (คะแนน)              

เห็นดว้ยอยา่งยิง่    4    
 เห็นดว้ย     3     
 ไม่แน่ใจ    2     
 ไม่เห็นดว้ย    1     
 ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่   0     
 
เกณฑ์ในการวเิคราะห์คะแนน 
 
 แบบวดัผลการปฏิบติังานของข้าราชการ ผูว้ิจยัจดัระดับคะแนนวดัผลการปฏิบัติงาน
ออกเป็น 5 ระดบั โดยพิจารณาตามเกณฑ์การวิเคราะห์คะแนนของ บุญเรียง ขจรศิลป์ (2540: 13) 
ดงัน้ี  

 
เกณฑ์ในการวเิคราะห์คะแนน 
 
 ในการพิจารณาระดับประเมินผลการปฏิบติังานในแต่ละด้าน ผูว้ิจยัจดัระดับคะแนน
ประเมินผลการปฏิบติังานออกเป็น 5 ระดบั โดยพิจารณาตามเกณฑ์การวิเคราะห์คะแนนของ      
บุญเรียง  ขจรศิลป์ (2540: 13) ดงัน้ี  
 
 สูตรการค านวณหาอนัตรภาคชั้น 
 

 อนัตรภาคชั้น = คะแนนสูงสุด - คะแนนต ่าสุด 
     จ  านวนระดบั 
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 แทนค่าลงในสูตร 
 

 อนัตรภาคชั้น = 4 - 0 
       5 
   = 0.80 
 

จากหลกัเกณฑด์งักล่าวสามารถแบ่งระดบัผลการปฏิบติังานไดด้งัน้ี 
   
 คะแนนตั้งแต่   0.00 – 0.80 มีผลการปฏิบติังานโดยรวม หรือผลการปฏิบติังาน 

ในดา้นนั้นๆ ต ่ามาก 
คะแนนตั้งแต่   0.81 – 1.60   มีผลการปฏิบติังานโดยรวม หรือผลการปฏิบติังาน 

ในดา้นนั้นๆ ต ่า 
คะแนนตั้งแต่   1.61 – 2.40   มีผลการปฏิบติังานโดยรวม หรือผลการปฏิบติังาน 

ในดา้นนั้นๆ ปานกลาง 
คะแนนตั้งแต่   2.41 – 3.20     มีผลการปฏิบติังานโดยรวม หรือผลการปฏิบติังาน 
    ในดา้นนั้นๆ สูง 
คะแนนตั้งแต่   3.21 – 4.00   มีผลการปฏิบติังานโดยรวม หรือผลการปฏิบติังาน 

     ในดา้นนั้นๆ สูงมาก 
 

การทดสอบเคร่ืองมือวดั 
 

ผูศึ้กษาไดน้ าแบบสอบถามท่ีสร้างข้ึนส าหรับการศึกษาคร้ังน้ี น าไปทดสอบหาคุณภาพของ
เคร่ืองมือในการศึกษา โดยมีขั้นตอนดงัน้ี  

 
1.  การทดสอบความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา (Content validity) เพื่อหาความสอดคลอ้งระหวา่ง

เน้ือหาของขอ้ค าถามท่ีสร้างข้ึนกบัแบบสอบถามท่ีจะศึกษา และตรวจสอบภาษาท่ีใช้ให้มีความ
เหมาะสมกับกลุ่มประชากรท่ีจะท าการศึกษา โดยการน าแบบสอบถามท่ีสร้างข้ึนไปให้
คณะกรรมการท่ีปรึกษาวิทยานิพนธ์ ตรวจสอบขอ้ค าถามหลงัจากนั้นน ามาปรับปรุงแกไ้ขตาม 
ความเหมาะสมก่อนน าไปทดลองใช ้ 
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 2.  ทดลองใช้แบบสอบถาม (Try out) กบัขา้ราชการในส านักงานปลดักระทรวงท่ีมี
โครงสร้างองคก์ารใกลเ้คียงกนัซ่ึงเป็นกลุ่มท่ีมีลกัษณะคลา้ยคลึงกบัประชากรท่ีจะศึกษา และไม่ได้
ถูกจดัเป็นกลุ่มตวัอยา่งในการศึกษาคร้ังน้ี จ  านวน 30 คน เพื่อท าการตรวจสอบภาษาท่ีใชใ้ห้เป็น 
ท่ีเขา้ใจตรงกนัและค านวณหาค่าความเช่ือมัน่ (Reliability) 
 

3.  น าขอ้มูลมาค านวณหาค่าอ านาจจ าแนก (Item total correlations, r) ของขอ้ค าถามรายขอ้
และคะแนนดา้น ส าหรับกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการ Try out จ  านวน 30 คน ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ
ท่ีระดบั .05  
 
 4.  วเิคราะห์หาความเช่ือมัน่ (Reliability) โดยใชโ้ปรแกรมส าเร็จรูป เพื่อหาค่าสัมประสิทธ์ิ
แอลฟ่าของครอนบาร์ค (Cronbach’s alpha coefficient) ซ่ึงผลการวิเคราะห์ไดค้่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์แอลฟ่า ดงัน้ี 
 
  4.1 แบบวดัภาวะผูน้ าของข้าราชการในหน่วยงานราชการ ท่ีมีโครงสร้างองค์การ
ใกล้เคียงกนัซ่ึงเป็นกลุ่มท่ีมีลกัษณะคล้ายคลึงกบัประชากรท่ีจะศึกษา ผูว้ิจยัได้ใช้แบบสอบถาม
ภาวะผูน้ า 6 องค์ประกอบของ รัตติกรณ์ จงวิศาล (2549) แบ่งเป็น 6 องค์ประกอบ จ านวน 30 ขอ้ 
โดยแต่ละองคป์ระกอบมีค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟา ดงัน้ีคือ  
 
   ภาวะผูน้ าดา้นการส่งเสริมแรงบนัดาลใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  = .9480 
      ภาวะผูน้ าดา้นการใส่ใจและปรารถนาดีต่อผูอ่ื้น   = .9301 
   ภาวะผูน้ าดา้นการมีศีลธรรมในการประกอบการ   = .9453 
   ภาวะผูน้ าดา้นความสามารถในการคิดเชิงยทุธศาสตร์  = .9744 
    ภาวะผูน้ าดา้นการเสริมสร้างจิตส านึกต่อสังคม   = .9557 
   ภาวะผูน้ าดา้นการเปิดกวา้งยอมรับส่ิงต่างๆ   = .9116 
 
  4.2 แบบวดับรรยากาศองค์การ ของข้าราชการในส านักงานปลัดกระทรวงท่ีมี
โครงสร้างองคก์ารใกลเ้คียงกนัซ่ึงเป็นกลุ่มท่ีมีลกัษณะคลา้ยคลึงกบัประชากรท่ีจะศึกษา ซ่ึงผูว้ิจยัได้
แปลมาจากแบบสอบถามวดัการรับรู้บรรยากาศองค์การของ Stringer (2002) แบ่งเป็น 6 ดา้น 
จ านวน 24 ขอ้ โดยแต่ละองคป์ระกอบมีค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟา ดงัน้ีคือ  
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  บรรยากาศองคก์ารดา้นโครงสร้าง = .7938 
  บรรยากาศองคก์ารดา้นมาตรฐานการปฏิบติังาน = .6909 
  บรรยากาศองคก์ารดา้นรับผิดชอบ = .6834 
   บรรยากาศองคก์ารดา้นความชดัเจน = .8702 
    บรรยากาศองคก์ารดา้นการสนบัสนุน = .6979 
  บรรยากาศองคก์ารดา้นความผกูพนั   = .7311  
 
  4.3 แบบวดัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การของข้าราชการ เป็นแบบวดั 
ท่ีผูว้ิจยัสร้างข้ึนเองจากการศึกษาแนวคิดของ Organ and Batman (1991) จ านวนขอ้ค าถาม 25 ขอ้ 
โดยแต่ละองคป์ระกอบมีค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟา ดงัน้ีคือ 
 
   พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารดา้นการใหค้วามช่วยเหลือ     =   .6792 
   พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารดา้นการค านึงถึงผูอ่ื้น     =   .7701 
   พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารดา้นความมีน ้าใจเป็นนกักีฬา  =   .6798 
   พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารดา้นการใหค้วามร่วมมือ     =   .8457 
   พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารดา้นความส านึกในหนา้ท่ี     =   .8013 
  
   ส าหรับขอ้ค าถามภาวะผูน้ าท่ีมีค่าอ านาจจ าแนก Item Total Correlation ต ่ากว่า
เกณฑ ์ผูว้จิยัไดต้ดัขอ้ค าถามโดยปรึกษากบัอาจารยท่ี์ปรึกษาวิทยานิพนธ์หลกั และอาจารยท่ี์ปรึกษา
วทิยานิพนธ์ร่วมก่อนน าไปใชจ้ริง (รายละเอียดอยูใ่นภาคผนวก ค) 
 
  4.4  แบบวดัผลการปฏิบติังานของข้าราชการ เป็นแบบวดัท่ีผูว้ิจยัสร้างข้ึนเองตาม
หัวขอ้การประเมินผลการปฏิบติังานขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง ได้แก่ ผลงาน และ
คุณลกัษณะการปฏิบติังาน จ านวนขอ้ค าถาม 33 ขอ้ โดยแต่ละองคป์ระกอบมีค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟา 
ดงัน้ีคือ 
  
   ผลงาน    = .9173 
   คุณลกัษณะการปฏิบติังาน = .9495 
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 ส าหรับขอ้ค าถามภาวะผูน้ าท่ีมีค่าอ านาจจ าแนก Item Total Correlation ต ่ากวา่เกณฑ ์(ต ่า
กว่า 0.2) ผูว้ิจยัได้ตดัขอ้ค าถามโดยปรึกษากบัอาจารย์ท่ีปรึกษาวิทยานิพนธ์หลกั และอาจารย์ท่ี
ปรึกษาวทิยานิพนธ์ร่วมก่อนน าไปใชจ้ริง (รายละเอียดอยูใ่นภาคผนวก ค) 
 

การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 
 วธีิการเก็บรวบรวมขอ้มูลส าหรับการวิจยัมีดงัน้ี 
 
 1.  ท าหนงัสือขออนุมติัในการด าเนินการเก็บขอ้มูล และน าเสนอต่อหน่วยงานราชการแห่ง
หน่ึง เพื่อขออนุญาตในการเก็บรวบรวมข้อมูลประกอบการศึกษาพร้อมทั้ งขออนุญาตใช้
แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูล 
 
 2.  เม่ือได้รับอนุญาตจากหน่วยงานราชการแห่งหน่ึงแล้ว ผูว้ิจยัน าแบบวดัพร้อมด้วย
หนงัสือช้ีแจงวตัถุประสงค์การวิจยัเพื่อขอความร่วมมือในการตอบแบบวดัขา้ราชการ หน่วยงาน
ราชการแห่งหน่ึง โดยไดแ้จกแบบวดัจ านวน 170 ชุด ไปยงักลุ่มตวัอยา่ง 
 
 3.  ติดตามเก็บรวบรวมแบบสอบถามกลบัมาได้ทั้งหมดคิดเป็น 100 เปอร์เซนต์ ซ่ึงเป็น
แบบสอบถามท่ีตอบครบถ้วนสมบูรณ์สามารถน ามาวิเคราะห์ได้ทั้งหมด จากนั้นน ามาตรวจให้
คะแนนตามเกณฑ์ท่ีก าหนดไวแ้ลว้น าขอ้มูลท่ีไดบ้นัทึกลงในแบบลงรหัส (Coding Form) และ
น าไปด าเนินการวเิคราะห์ทางสถิติโดยใชโ้ปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูป 
 

การวเิคราะห์ข้อมูล 
    
 เม่ือตรวจ และให้คะแนนแบบสอบถามเรียบร้อยแลว้ ผูว้ิจยัไดน้ าขอ้มูลท่ีไดจ้ากกลุ่มตวัอย่าง
มาวิเคราะห์ค่าทางสถิติโดยใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูป โดยมีการวิเคราะห์ขอ้มูลและน าเสนอ
ค่าสถิติต่างๆดงัน้ี 
 
 1.  สถิติเชิงพรรณา (Descriptive Statistic) ใช้ในการพรรณาลักษณะส่วนบุคคลของ 
กลุ่มตวัอยา่งประกอบดว้ย 
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  1.1  ค่าร้อยละ (Percentage) ใชว้เิคราะห์ขอ้มูลลกัษณะส่วนบุคคลของกลุ่มตวัอยา่ง 
 
  1.2  ค่าเฉล่ีย (Mean) ใชจ้  าแนก และแปลความหมายของขอ้มูลต่างๆ  
 
  1.3  ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ใช้คู่กบัค่าเฉล่ียเพื่อแสดงลกัษณะ
การกระจายของขอ้มูล 
 
 2.  สถิติการพยากรณ์วิเคราะห์ด้วยการวิเคราะห์การถดถอยแบบพหุคุณ (Multiple 
Regression Analysis) ดว้ยเทคนิควิธีแบบขั้นตอน (Stepwise Regression) ใชว้ิเคราะห์เพื่อพยากรณ์
ค่าตวัแปรตามหน่ึงตวัซ่ึงส่งผลมาจากตวัแปรอิสระตั้งแต่ 2 ตวัข้ึนไป 
 

สัญลกัษณ์ทีใ่ช้ในการวจัิย 
  
 สัญลกัษณ์ต่างๆ ท่ีใชใ้นการวจิยัมีดงัน้ี 
 
n  = จ  านวนกลุ่มตวัอยา่ง  
X   = ค่าเฉล่ีย 
S.D.  =  ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
P   =  ระดบัความมีนยัส าคญัทางสถิติ 
*  = มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
**   =  มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
***   = มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .001 
r          =         ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ 
t  =  ค่าสัมประสิทธ์ิการถดถอยส่วนยอ่ยมาตรฐาน 
R  =  ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์พหุคูณ 
R2   = ค่าสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ 
R2

adj  = ค่าประสิทธิภาพในการพยากรณ์ท่ีปรับค่าแลว้ 
B  = ค่าสัมประสิทธ์ิการถดถอยของตวัพยากรณ์ในรูปคะแนนดิบ 
Beta   =  ค่าสัมประสิทธ์ิการถดถอยของตวัพยากรณ์ในรูปคะแนนมาตรฐาน 
A  = ค่าคงท่ีของสมการพยากรณ์ 
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บทที ่4 
 

ผลการศึกษาและข้อวจิารณ์ 
 

ผลการศึกษา 
 
 การน าเสนอและอธิบายผลการศึกษา  จ  าแนกออกเป็น 3 ตอน ดงัต่อไปน้ี 
 

ตอนท่ี 1  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลปัจจยัส่วนบุคคลของขา้ราชการ หน่วยงานราชการ 
แห่งหน่ึง 

 
ตอนท่ี 2  ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลภาวะผูน้ า บรรยากาศองค์การ และพฤติกรรมการเป็น

สมาชิกท่ีดีขององคก์าร ท่ีส่งผลต่อผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 
 
ตอนท่ี 3  ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเพื่อทดสอบสมมติฐาน 
 

ตอนที ่1  ผลการวเิคราะห์ข้อมูลปัจจัยส่วนบุคคลของข้าราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 
 
ตารางที ่2  จ  านวนและร้อยละของกลุ่มตวัอยา่ง  จ  าแนกตาม เพศ อาย ุสถานภาพสมรส ระดบั  

    การศึกษา  ระดบั(ต าแหน่ง) ระยะเวลาในการปฏิบติังาน และรายไดร้ายเดือน 
(n = 170) 

ปัจจัยลกัษณะส่วนบุคคล จ านวน (คน) ร้อยละ 
1.  เพศ   

ชาย 50              29.4 
หญิง 120              69.6 
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ตารางที ่2  (ต่อ) 
 

ปัจจัยลกัษณะส่วนบุคคล จ านวน (คน) ร้อยละ 
2.  อาย ุ   

นอ้ยกวา่ 30 ปี 42             24.7 
31 - 40 ปี 78              45.9 
41 - 50 ปี  36              21.2 

มากกวา่ 50 ปี 14                8.2 
X  = 37 ปี 3 เดือน  Std. = 8.147   Min. = 23 ปี   Max = 59 ปี 

3.  สถานภาพการสมรส   
โสด 110              64.7 
สมรส 54              31.8 

ม่าย หยา่ แยกกนัอยู ่ 6               3.5 
   

4.   ระดบัการศึกษา    
ต ่ากวา่ปริญญาตรี 25              14.7 

ปริญญาตรี 90              52.9 
ปริญญาโท  54              31.8 
ปริญญาเอก 1                 .6 

   
   5.  ระดบั(ต าแหน่ง)   

ระดบัปฏิบติังาน 13               7.6 
ระดบัปฏิบติัการ 56              32.9 
ระดบัช านาญงาน 27              15.9 
ระดบัช านาญการ 55              32.4 

        ระดบัอาวุโส 3               1.8 
        ระดบัช านาณการพิเศษ 13               7.6 
        ระดบัเช่ียวชาญ 3               1.8 
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ตารางที ่2  (ต่อ) 
 

ปัจจัยลกัษณะส่วนบุคคล จ านวน (คน) ร้อยละ 
   6. ระยะเวลาในการ 
      ปฏิบติังาน 

  

1 - 10 ปี 90              52.9 
11 - 20 ปี 46              27.1 

20 ปี ข้ึนไป 34              20.0 
X  = 11 ปี 9 เดือน  Std. = 9.721   Min. = 1 ปี   Max = 42 ปี 

7.   รายได ้   
ต ่ากวา่ 10,000 บาท 14 8.2 
10,000-20,000 บาท 96 57.6 
20,000-30,000 บาท            38 22.4 
30,000 บาทข้ึนไป 20 11.8 

 
จากตารางท่ี 2  สามารถอธิบายปัจจยัส่วนบุคคลของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง

ได้ดังน้ี  ขา้ราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิงจ านวน 120 คน คิดเป็น 
ร้อยละ 69.6 มีอายุระหวา่ง 31 - 40 ปี  จ  านวน 78 คน  คิดเป็นร้อยละ 45.9 มีสถานภาพการสมรส
โสด จ านวน 110 คน  คิดเป็นร้อยละ 64.7 มีระดบัการศึกษาส่วนใหญ่ระดบัปริญญาตรี จ  านวน 90 
คน คิดเป็นร้อยละ 52.9 ระดบั(ต าแหน่ง) จ  านวน 56 คน คิดเป็นร้อยละ 32.9 ระยะเวลาในการ
ปฏิบติังานอยูร่ะหวา่ง 1 - 10 ปี จ  านวน 90 คน คิดเป็นร้อยละ 52.9 และมีรายไดอ้ยูร่ะหวา่ง 10,000-
20,000 บาท จ านวน 96 คน คิดเป็นร้อยละ 57.6 
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ตอนที่ 2  ผลการวเิคราะห์ข้อมูลภาวะผู้น า บรรยากาศองค์การ และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ี
ขององค์การ ทีส่่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของข้าราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 
 
ตารางที ่3  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของภาวะผูน้ าผูบ้งัคบับญัชาของขา้ราชการ  

    หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 
     (n = 170) 

ภาวะผู้น า X  S.D. ระดบั 
ภาวะผูน้ าโดยรวม 2.78 .71 สูง 
ดา้นการส่งเสริมแรงบนัดาลใจ 
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

2.79 .74 สูง 

ดา้นการใส่ใจและปรารถนาดีต่อผูอ่ื้น 2.76 .71 สูง 
ดา้นการมีศีลธรรมในการประกอบการ 2.82 .76 สูง 
ดา้นความสามารถในการคิดเชิง
ยทุธศาสตร์ 

2.92 .82 สูง 

ดา้นการเสริมสร้างจิตส านึกต่อสังคม 2.76 .75 สูง 
ดา้นการเปิดกวา้งยอมรับส่ิงต่างๆ 2.62 .82 สูง 

 
จากตารางท่ี 3  แสดงให้เห็นว่าข้าราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงมีความคิดเห็นต่อ 

ภาวะผูน้ าของผูบ้งัคบับญัชาโดยรวม อยูใ่นระดบัสูง มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.78 เม่ือแยกพิจารณารายดา้น  
ดา้นการส่งเสริมแรงบนัดาลใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ดา้นการใส่ใจและปรารถนาดีต่อผูอ่ื้น ดา้นการมี
ศีลธรรมในการประกอบการ ด้านความสามารถในการคิดเชิงยุทธศาสตร์ ด้านการเสริมสร้าง
จิตส านึกต่อสังคม และดา้นการเปิดกวา้งยอมรับส่ิงต่างๆ อยู่ในระดบั สูง มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.78  
2.79  2.76  2.82  2.92  2.76 และ 2.62 ตามล าดบั 
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ตารางที ่4  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของบรรยากาศองคก์ารของขา้ราชการ หน่วยงาน 
                  ราชการแห่งหน่ึง 

   (n = 170) 
บรรยากาศองค์การ 

X  S.D. ระดับ 
บรรยากาศองคก์าร โดยรวม 2.33 .34 ปานกลาง 
ดา้นโครงสร้าง 2.31 .59 ปานกลาง 
ดา้นมาตรฐานการปฏิบติังาน 2.12 .37 ปานกลาง 
ดา้นรับผิดชอบ 2.43 .36 ดี 
ดา้นความชดัเจน 2.07 .67 ปานกลาง 
ดา้นการสนบัสนุน 2.43 .61 ดี 
ดา้นความผกูพนั 2.65 .49 ดี 
 
 จากตารางท่ี 4  แสดงให้เห็นวา่ขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงมีความคิดเห็นต่อ
บรรยากาศองคก์ารโดยรวม อยูใ่นระดบัปานกลาง มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.33 เม่ือแยกพิจารณารายดา้น 
จะเห็นไดว้่า ดา้นรับผิดชอบ ดา้นการสนบัสนุน ดา้นความผูกพนั อยู่ในระดบั ดี มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 
2.43 2.43 และ 2.65 ตามล าดบั ดา้นโครงสร้าง ดา้นมาตรฐานการปฏิบติังาน และดา้นความชดัเจน 
อยูใ่นระดบัปานกลาง มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.31  2.12 และ 2.07 ตามล าดบั 
 
ตารางที ่5  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของพฤติกรรมการเป็นสมาชิดท่ีดีขององคก์ารของ  

    ขา้ราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 
(n = 170) 

  พฤติกรรมการเป็นสมาชิดที่ดีขององค์การ X  S.D. ระดับ 
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร
โดยรวม 

2.98 .50 สูง 

ดา้นพฤติกรรมการใหค้วามช่วยเหลือ 2.83 .65 สูง 
ดา้นพฤติกรรมการค านึงถึงผูอ่ื้น 3.11 .57 สูง 
ดา้นพฤติกรรมความมีน ้าใจเป็นนกักีฬา 2.86 .59 สูง 
ดา้นพฤติกรรมการใหค้วามร่วมมือ 2.86 .63 สูง 
ดา้นพฤติกรรมความส านึกในหนา้ท่ี 3.22 .57 สูงมาก 
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 จากตารางท่ี 5  แสดงให้เห็นวา่ขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงมีพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกท่ีดีขององค์การ โดยรวมอยู่ในระดบั สูง มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.98 เม่ือแยกพิจารณารายด้าน  
จะเห็นไดว้า่มีพฤติกรรมการเป็นสมาชิดท่ีดีขององคก์ารดา้นพฤติกรรมความส านึกในหนา้ท่ีอยูใ่น
ระดับ สูงมาก มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 3.22 ด้านพฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ ด้านพฤติกรรมการ
ค านึงถึงผูอ่ื้น ดา้นพฤติกรรมความมีน ้าใจเป็นนกักีฬา และดา้นพฤติกรรมการให้ความร่วมมือ อยูใ่น
ระดบั สูง มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.83  3.11  2.86 และ 2.86 ตามล าดบั 
 
ตารางที ่6  ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบติังานขององคก์ารของขา้ราชการ 

    หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 
(n = 170) 

  ผลการปฏิบัติงาน X  S.D. ระดับ 
ผลการปฏิบติังานโดยรวม 2.92 .40 สูง 
ดา้นผลงาน 2.93 .44 สูง 
คุณลกัษณะการปฏิบติังาน 2.91 .40 สูง 

 
 จากตารางท่ี 6  แสดงให้เห็นวา่ขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงมีผลการปฏิบติังาน 
โดยรวมอยูใ่นระดบั สูง มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.92 เม่ือแยกพิจารณารายจะเห็นไดว้า่มีผลการปฏิบติังาน 
ดา้นผลงาน และดา้นคุณลกัษณะการปฏิบติังาน อยูใ่นระดบั สูง  มีค่าเฉล่ียเท่ากบั 2.93 และ 2.91 
 
ตอนที ่3  ผลการวเิคราะห์ข้อมูลเพือ่ทดสอบสมมติฐาน 
 

สมมติฐานที ่ภาวะผูน้ า บรรยากาศองคก์าร และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร
ของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงสามารถร่วมกนัท านายผลการปฏิบติังานได ้ 
 

 ก่อนท่ีจะท าการวิเคราะห์ความถดถอยพหุคูณ เพื่อหาความสามารถในการร่วมกนัพยากรณ์
ของตวัแปรอิสระ ผูว้ิจยัได้ตรวจสอบความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรอิสระ ถ้าหากค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์ของตวัแปรอิสระมีความสัมพนัธ์กนัมาก คือ มีค่าสัมประสิทธ์สหสัมพนัธ์มากกวา่ .80 จะ
ไม่สามารถท าการวเิคราะห์ความถดถอยพหุคูณได ้(พวงรัตน์  ทวรัีตน์, 2540) 
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ตารางที ่7  ค่าสัมประสิทธ์สหสัมพนัธ์ของตวัแปรภาวะผูน้ า บรรยากาศองคก์าร และพฤติกรรม 
การเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร 
 

ตวัแปร 
 

LE OC OCB 

LE 1   
OC .571** 1  

OCB .287** .198** 1 
**  มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
หมายเหตุ: LE   หมายถึง    ภาวะผูน้ า 
     OC   หมายถึง     บรรยากาศองคก์าร 
     DM   หมายถึง     พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร 
  
ตารางที ่8  ภาวะผูน้ า บรรยากาศองคก์าร และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารของ 
                  ขา้ราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึงสามารถร่วมกนัท านายผลการปฏิบติังานได ้ 

      (n=170) 

ตัวแปรพยากรณ์ 
ค่าสัมประสิทธ์ถดถอย  

t 
 

p B Std.Error Beta 

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องคก์าร 

.461 .049 .587 9.507 .000 

ภาวะผูน้ า .082 .034 .147 2.386 .018 
ค่าคงท่ี (Constant) =  1.323   R = 645    R2 = .416   R2

adj = .409   Overall F  = 110.083  Sig. = .000 
 
จากตารางท่ี 8  การวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ เพื่อท านายผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ 

หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง โดยใชภ้าวะผูน้ า บรรยากาศองคก์าร และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดี
ขององค์การ พบว่า พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ และภาวะผูน้ า สามารถร่วมกนั
พยากรณ์ผลการปฏิบติังานขา้ราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึงได้อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01 โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์พหุคูณ (R) เท่ากบั .645 และสามารถร่วมกนัอธิบาย
ความแปรปรวนของผลการปฏิบติังานข้าราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง ได้ร้อยละ 41.6 
(R2=.416)   
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 เม่ือน าตวัแปรมาจดัเป็นสมการ จะได้สมการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณของผลการ
ปฏิบติังานขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง และสามารถน ามาเขียนสมการในรูปคะแนนดิบ
ไดด้งัน้ี 
 
 ผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 

= 1.323 (ค่าคงท่ี)+ .461 (พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร) + .082 (ภาวะผูน้ า)
                                               

 สมการพยากรณ์  
 ผลการปฏิบติังานขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 
 =    .587 (พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร) + .147 (ภาวะผูน้ า)                                               
   

ข้อวจิารณ์ 
 

จากการวิจยั เร่ือง ภาวะผูน้ า บรรยากาศองค์การ และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องค์การ ของข้าราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง ผูว้ิจ ัยขอน าเสนอการอภิปรายเก่ียวกับ
ผลการวจิยัดงัต่อไปน้ี 

 
 ภาวะผู้น า  ผลการศึกษาพบว่า ผูบ้งัคบับญัชาของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง  
มีภาวะผูน้ าอยู่ในระดับสูง แสดงให้เห็นว่า ผูบ้ ังคับบัญชาของข้าราชการ หน่วยงานราชการ 
แห่งหน่ึง มีอิทธิพลต่อผูใ้ต้บังคับบญัชา ซ่ึงสามารถโน้มน้าวจิตใจ ชักจูงให้ผูใ้ต้บังคับบญัชา 
เกิดความพยายามและความสามารถท่ีสูงข้ึน ให้การสนับสนุนและการมีส่วนร่วมในการด าเนิน
กิจกรรมต่างๆขององค์การ เพื่อให้บรรลุตามเป้าหมายท่ีได้ก าหนดไวไ้ด้อย่างมีประสิทธิภาพ  
และเม่ือพิจารณาองค์ประกอบในแต่ละด้านของภาวะผูน้ า พบว่า ดา้นการส่งเสริมแรงบนัดาลใจ
ผู ้ใต้บังคับบัญชา ท าให้ ด้านการใส่ใจและปรารถนาดีต่อผู ้อ่ืน ด้านการมีศีลธรรมในการ
ประกอบการ ดา้นความสามารถในการคิดเชิงยทุธศาสตร์ ดา้นการเสริมสร้างจิตส านึกต่อสังคม และ
ดา้นการเปิดกวา้งยอมรับส่ิงต่างๆ ทุกองค์ประกอบนั้นอยู่ในระดบัสูงเช่นกนั ดา้นการส่งเสริมแรง
บนัดาลใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ทั้งน้ีอาจเน่ืองมาจากลกัษณะการท างานของผูบ้งัคบับญัชามีอิทธิพลต่อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา นั้นคือ ขา้ราชการท่ีมีผูใ้ตบ้งัคบับญัา จึงจ าเป็นตอ้งมีภาวะผูน้ า เน่ืองจากลกัษณะ
งานต้องมีการท างานเป็นทีม ท าให้ผูบ้ ังคับบัญชาของข้าราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง  
ตอ้งแสดงลกัษณะความเป็นผูน้ า อีกทั้งผูบ้งัคบับญัชาของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 
จะตอ้งท างานร่วมกบัหลายๆ หน่วย กอง ส านกั ต่างๆภายในหน่วยงานราชการ ระหวา่งหน่วยงาน
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ภายใน และ หน่วยงานภายนอก โดยเฉพาะอย่างยิ่ง กบั ผูใ้ต้บงัคบับญัชาในหน่วยงานโดยตรง  
ซ่ึงก่อนท่ีผูบ้งัคบับญัชาของขา้ราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง จะไดรั้บการเล่ือนต าแหน่งเป็น
ผูบ้งัคบับญัชา จะตอ้งได้รับการฝึกอบรมเพื่อพฒันาศกัยภาพของตนเอง โดยเขา้รับการฝึกอบรม 
ในหลกัสูตรต่าง ๆ ท่ีเหมาะกบัการท างาน หน่วยงาน องค์การ และการเพื่อการท างานท่ีท าให้เกิด
ประสิทธิภาพ เพื่อมุ่งไปสู่ประสิทธิผล 
 
 บรรยากาศองค์การ ผลการศึกษาพบวา่ บรรยากาศองคก์ารอยูใ่นระดบัปานกลาง แสดงให้
เห็นว่า ข้าราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงและมีประสบการณ์ในองค์การทั้งทางตรงและ
ทางออ้มเก่ียวกบัสภาพแวดลอ้มทางสังคมท่ีท างานและส่ิงแวดลอ้มเก่ียวกบัการท างาน ซ่ึงมีอิทธิพล
และส่งผลต่อพฤติกรรมการท างานของบุคลากรในองค์การในระดบัปานกลาง และเม่ือพิจารณา
องค์ประกอบแต่ละด้านพบว่า ด้านรับผิดชอบ ด้านการสนับสนุน และด้านความผูกพนัอยู่ใน
ระดบัสูง อาจเน่ืองจากขา้ราชการมีความรู้และความช านาญในงานท่ีรับผิดชอบ ไดรั้บการยอมรับ
จากเพื่อนร่วมงาน และผูบ้งัคบับญัชา มีทศันคติท่ีดีต่อองคก์าร มีการร่วมมือร่วมใจในการท างานกบั
องค์การอาจท าให้ข้าราชการเกิดความผูกพนัต่อเป้าหมายขององค์การ ประกอบกับการได้รับ 
การยอมรับให้มีส่วนร่วมในการก าหนดวิสัยทศัน์ พนัธกิจขององค์การและมีส่วนในการก าหนด 
การด าเนินงานของหน่วยงานราชการแห่งหน่ึงท าให้เกิดความภาคภูมิใจในตนเอง และตระหนัก 
ในหน้าท่ีความรับผิดชอบ บรรยากาศองค์การดา้นโครงสร้าง ด้านมาตรฐานการปฏิบติังาน และ 
ดา้นความชดัเจน อยู่ในระดบัปานกลาง  เน่ืองจากการระบบงานราชการเป็นระบบงานท่ีมีมาอยา่ง
ช้านาน ยากต่อการเปล่ียนแปลง และนโยบายส่วนใหญ่เป็นของภาครัฐ เกณฑ์มาตรฐานของงาน
โดนก าหนดมาจากรัฐบาลซ่ึงบางบางเกณฑ์อาจจะไม่เหมาะสมกบัองค์การ ความชัดเจนในการ
ท างานซ ้ าซ้อนเพราะระดับ(ต าแหน่ง)เดียวกันมีจ านวนมาก และมีการทับซ้อนของหน้าท่ี 
การปฏิบติังาน ผูบ้งัคบับญัชามีหลายคน ท าใหเ้กิดความสับสนในการปฏิบตังานได ้ 
 
 พฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีขององค์การ ผลการศึกษาพบวา่ ขา้ราชการหน่วยงานราชการ
แห่งหน่ึงมีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การโดยรวมอยู่ในระดับสูง เม่ือพิจารณาเป็น 
รายด้านพบว่า ข้าราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึงมีพฤติกรรมด้านพฤติกรรมความส านึก 
ในหน้าท่ี อยู่ในระดบัสูมาก อาจเป็นเพราะในการท างานขา้ราชการตอ้งตระหนกัเสมอว่ามีหน้าท่ี
ท างาน ท าตามวสััยทศัน์ พนัธกิจภารกิจงาน ท่ีวางแผนเอาไว ้เพื่อพฒันาประเทศ ตอบสนอง 
ความตอ้งการของประชาชน ในดา้นพฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ ดา้นพฤติกรรมการค านึงถึง
ผูอ่ื้น ดา้นพฤติกรรมความมีน ้าใจเป็นนกักีฬา และดา้นพฤติกรรมการให้ความร่วมมือ ในการท างาน
บุคคลไม่สามารถท างานประสบความส าเร็จไดใ้นคนเดียว การท างานงานมีความส าคญัเป็นอยา่งยิ่ง
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ท่ีตอ้งมีการช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนัเพื่อให้งานประสบผลส าเร็จลุล่วงตามเป้าหมายของงาน ระบบ
สายงานขององค์การมีการแบ่งเป็นฝ่ายและแยกย่อยเป็นกอง และส านกั ท าให้การท างานเป็นไป
แบบประสานงานกันได้ทัว่ถึง เพราะบุคลากรทั้งองค์การ ซ่ึงส่วนใหญ่ต่างรู้จักซ่ึงกันและกัน 
ประกอบกบัลกัษณะนิสัยของคนไทยท่ีมีนิสัยลกัษณะมีน ้ าใจ ชอบช่วยเหลือมีความเอ้ือเพื้อเผื่อแผ่
ต่อคนอ่ืน การช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนันั้นรวมไปถึงส่ิงท่ีเก่ียวขอ้งกบังานและส่ิงท่ีนอกเหนือจาก
งาน หรืออาจเป็นเร่ืองส่วนตวัด้วย ดา้นการค านึงถึงผูอ่ื้น การเคารพสิทธิให้เกียรติเพื่อนร่วมงาน 
เคารพผูท่ี้มีอาวโุสกวา่ ค  านึงถึงการท างานของตนเองท่ีอาจส่งผลกระทบกบัเพื่อนร่วมงาน พยายาม
หลีกเล่ียงการมีปัญหากบัเพื่อนร่วมงาน และปฏิบติัต่อผูร่้วมงานและผูอ่ื้นดว้ยไมตรีอนัดีเสมอมา 
ทั้งน้ีเน่ืองจากวฒันธรรมองค์การของหน่วยงานราชการ ท่ีสร้างสมกนัมาหลายปี นบัตั้งแต่ก่อตั้ง
หน่วยงาน ท าให้มีการเอ้ืออาทรต่อกนัเหมือนเป็นครอบครัวเดียวกนั นอกจากน้ีองค์การยงัปลูกฝัง
ค่านิยมร่วมในการท างานของพนักงาน เพื่อให้พนักงานท างานร่วมกันอย่างมีความสุข  
ให้ความช่วยเหลือกนัและเป็นก าลงัใจให้กัน เพื่อฝ่าฟันอุปสรรคสู่ความส าเร็จร่วมกนัได้อย่าง 
มีประสิทธิภาพ จึงท าใหพ้นกังานมีพฤติกรรมดา้นการค านึงถึงผูอ่ื้นอยูใ่นระดบัสูง ดา้นความมีน ้ าใจ
เป็นนักกีฬา ทั้งน้ีเน่ืองจาก นโยบายขององค์การท่ีส่งเสริมให้พนักงานท างานด้วยความส านึก 
ในคุณธรรม จริยธรรม มีจุดยืนภายใตห้ลกัการท่ีถูกตอ้ง โปร่งใส ตรงไปตรงมาให้ความเป็นธรรม
กบัทุกๆ ฝ่าย แมจ้ะล าบากใจในการปฏิบติัเพียงใดก็ตาม ดงันั้น ขา้ราชการจึงพยายามท างานของตน
ให้ดีท่ีสุดแมว้่าจะเป็นงานท่ีหนัก หรืองานท่ีท าให้เกิดความเครียด มีความตั้งใจในการปรับปรุง 
การท างาน และปฏิบติัตนตรงตามท่ีนิยามศพัทไ์วคื้อ อดทนอดกลั้นต่อความคบัขอ้งใจ ความเครียด 
ความกดดนัต่างๆ อยา่งเตม็ใจ เม่ือถูกต าหนิเก่ียวกบัผลการปฏิบติังานแลว้มกัจะน ามาพิจารณาแกไ้ข
โดยไม่แสดงอาการท้อแท้ ไม่เพิ่มภาระให้กับผูบ้ริหารด้วยการร้องทุกข์ จึงท าให้ข้าราชการ 
มีพฤติกรรมดา้นความมีน ้ าใจเป็นนกักีฬาอยู่ในระดบัสูง ดา้นการให้ความร่วมมือ เป็นพฤติกรรม 
ท่ีไม่เก่ียวข้องกบัอ านาจหน้าท่ีในการท างาน กล่าวคือ พฤติกรรมการให้ความร่วมมือเป็นเพียง 
การแสดงออกถึงการมีส่วนร่วมในการรับผิดชอบดา้นการเมืองขององค์การ การเขา้ร่วมกิจกรรม 
การเขา้ร่วมประชุมท่ีไม่เก่ียวกบังาน การอ่านจดหมายเวียน เป็นตน้ ซ่ึงไม่ไดเ้ก่ียวขอ้งกบัหนา้ท่ีการ
งานโดยตรงของพนกังาน ดา้นความส านึกในหน้าท่ีอยู่ในระดบัสูง ทั้งน้ีเน่ืองจาก พนกังานส่วน
ใหญ่รับรู้และเขา้ใจการมีความส านึกในบทบาทหนา้ท่ีของตนเองดว้ยความรับผิดชอบ และองคก์าร
ได้ก าหนดเป็นแนวทางปฏิบติัในการท างานไวอ้ย่างชัดเจนพนักงานจึงท างานและปฏิบติัตาม
กฎระเบียบขององค์การอย่างเคร่งครัด ตรงต่อเวลา สนองนโยบายขององค์การ ทุ่มเทเวลาในการ
ท างานอยา่งเตม็ท่ี ไม่ใชเ้วลางานไปในการส่วนตวั ช่วยดูแลรักษาทรัพยสิ์นขององคก์าร 
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ผลการปฏิบัติงาน  ผลการศึกษาพบว่า ข้าราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง มีผล 
การปฏิบติังานอยู่ในระดบัสูง ซ่ึงหมายถึงขา้ราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึงน้ี สามารถท างาน 
ท่ีได้รับมอบหมายและสามารถปฏิบติังาน ท่ีมีคุณค่าท าให้เกิดความส าเร็จ บรรลุวตัถุประสงค ์
ก่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อองค์การ เม่ือพิจารณาถึงระดบัผลการปฏิบติังานของ
ขา้ราชการรายดา้น พบว่า ดา้นผลงาน และดา้นคุณลกัษณะการปฏิบติังานอยู่ในระดบัสูง แสดงให้
เห็นถึงศกัยภาพ ความรู้ความสามารถในการท างาน ท าให้บรรลุวตัถุประสงคท่ี์องคก์ารตั้งไว ้ทั้งน้ี
อาจเป็นเพราะขา้ราชการ ไดผ้า่นกระบวนการสรรหาและคดัเลือกมาแลว้จากการสอบแข่งขนั หลาย
ขั้นตอน และการสัมภาษณ์จากผูบ้ริหารจากองค์การ จึงคดัเลือกบุคคลท่ีมีความรู้ ความสามารถ 
ในการท างาน 

 
จากการทดสอบสมมติฐานทางการวจิยั ปรากฏผลดงัน้ี 
 
สมมติฐาน ภาวะผูน้ า บรรยากาศองคก์าร พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร สามารถ

ร่วมกนัท านายผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงได ้
 

 จากสมการพยากรณ์ผลการปฏิบติังานขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงพบวา่ ภาวะ
ผูน้ า และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร สามารถอธิบายผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ 
หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์
พหุคูณ (R) เท่ากับ .645 และสามารถร่วมกันอธิบายความแปรปรวนของผลการปฏิบติังาน
ข้าราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง ได้ร้อยละ 41.6 ทั้ งน้ีอาจเน่ืองมาจากภาวะผู ้น าเป็น
พฤติกรรมท่ีกระตุ้นให้ผูอ่ื้นเกิดความพยายาม ความสามารถท่ีสูงข้ึนเพื่อผลการปฏิบติังานท่ีมี
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล ซ่ึงเป็นไปตามแนวคิดของ รัตติกรณ์ จงวิศาล (2549) ท่ีกล่าวว่า 
ภาวะผูน้ า เป็นความสามารถหรือกระบวนการท่ีบุคคลมีอิทธิพลต่อบุคคลอ่ืนหรือกลุ่ม สามารถ
กระตุน้จูงใจใหบุ้คคลอ่ืนเช่ือถือ ยอมรับ ท าให้เกิดความพยายามและความสามรถท่ีสูงข้ึน ในการท่ี
จะท าให้มีการบรรลุเป้าหมายร่วมกนั ร่วมแรงร่วมใจ ร่วมคิด ในการช่วยกนัป้องกนัปัญหาและ
แกไ้ขปัญหาท่ีเก่ียวขอ้งให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งข้ึน ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ
รสสุคนธ์  วีระเสถียร (2553) ศึกษา เร่ือง ความสัมพนัธ์ระหวา่งการรับรู้ความสามารถของตนเอง 
ภาวะผูน้ า ความเหนียวแน่นภายในกลุ่มกบัผลการปฏิบติังานของผูบ้งัคบับญัชา บริษทั เอ็นเอ็นบี-
มินีแบ ไทย จ ากดั พบวา่ ภาวะผูน้ า และการรับรู้ความสามารถของตนเอง สามารถร่วมกนัอธิบายผล
การปฏิบติังานของผูบ้งัคบับญัชาไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.5 สามารถร่วมกนัพยากรณ์
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ผลการปฏิบติังานไดร้้อยละ 28.3 และสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ ปวริศา  เนียนภาค (2551) ศึกษา
เร่ือง ภาวะผูน้ า บุคลิกภาพ การเห็นคุณค่าแห่งตน ความสามารถในการตัดสินใจ กับผลการ
ปฏิบติังานของหัวหน้าพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) พบว่า 
ภาวะผูน้ า การเห็นคุณค่าแห่งตน และความสามารถในการตดัสินใจสามารถร่วมพยากรณ์ผลการ
ปฏิบติังานของหวัหนา้พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัท่ีระดบั .001 โดยสามารถ
ร่วมกันพยาการ์ผลการปฏิบัติงานของหัวหน้าพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบินได้ร้อยละ 55.3  
ส่วนพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารเป็นอีกหน่ึงตวัแปรท่ีสามารถร่วมพยากรณ์ ทั้งน้ีอาจ
เป็นเพราะพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ เป็นพฤติกกรรมท่ีเป็นผลดีต่อองค์การ มีการ
ช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนัโดยไม่หวงัผลตอบแทน และมีส่วนช่วยสนบัสนุนให้องคก์ารไปสู่เป้าหมาย 
ซ่ึงเป็นไปตามแนวคิด Organ and Batman (1991) ท่ีกล่าวว่า พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องค์การ ว่าเป็นพฤติกรรมท่ีประกอบไปดว้ยการแสดงออกถึงการช่วยเหลือของสมาชิกท่ีไม่ไดถู้ก
บงัคบัจากงานท่ีตอ้งปฏิบติั และไม่ไดเ้กิดจากผลตอบแทนของขอ้สัญญาท่ีตกลงไว ้ซ่ึงสอดคลอ้งกบั
งานวิจยั Podsakoff and MacKenzie (1994) ท่ีไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกท่ีดีขององค์การกบัผลการปฏิบติังาน ในตวัแทนประกนัภยับริษทัชั้นน า พบว่าพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารมีอ านาจการท านาย(R2) ต่อผลการปฏิบติังานของตวัแทนประกนัภยั
ไดร้้อยละ 17 และสอดคลอ้งกบังานวจิยัของสมประสงค ์เรือนไทย (2551) ศึกษาเร่ือง ความสัมพนัธ์
ระหว่างภาวะผูน้ าแบบผูรั้บใช้ การท างานเป็นทีม และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ 
กับผลการปฏบัติงานของผู ้บริหารระดับต้น องค์การการส่ือสารเอกชนแห่งหน่ึงในเขต
กรุงเทพมหานคร พบวา่ ภาวะผูน้ าแบบผูรั้บใช ้การท างานเป็นทีม และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ี
ดีขององค์การ สามารถร่วมกนัอธิบายผลการปฏิบติังานของผูบ้ริหารระดบัตน้ไดอ้ย่างมีนยัส าคญั
ทางสถิติตท่ีระดบั .01 โดยสามารถร่วมกนัพยากร์ผลการปฏิบติังานไดร้้อยละ 53.9  
 

บรรยากาศองค์การ เป็นตวัแปรท่ีไม่สามารถร่วมกนัท านายผลการปฏิบติังาน อาจเป็น
เพราะสาเหตุจากปัจจยัทั้งภายในและภายนอกของหน่วยงานราชการแห่ง ท่ีมากระทบต่อผลการ
ปฏิบติังานของข้าราชการ อาจเกิดจากหน่วยงานราชการมีการระบุหน้าท่ีและความรับผิดชอบ 
ไม่ชดัเจน ไม่รู้บทบาทหนา้ท่ีของตวัเองท่ีชดัเจน บางทีท าใหเ้กิดความสับสนให้การท างานได ้จึงท า
ให้มีผลต่อความรับผิดชอบในการท างาน เกิดความเบ่ือหน่ายต่อการควบคุมการท างาน ท าให้เกิด
ความทอ้แทใ้นการท างาน ไม่กลา้คิดนวตักรรมใหม่ๆท่ีมีผลดีต่อองคก์ารข้ึนมา งานราชการเป็นงาน
ท่ีตอ้งผา่นการตรวจสอบหลายกระบวนการ ท าให้เกิดผลกระทบต่อการปฏิบติังานได ้หรืออาจมาก
จากขาดการสนับสนุนจากหน่วยงาน เน่ืองจากงานของหน่วยงานราชการ เป็นหน่วยงานท่ีมี
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นโยบายจากรัฐบาลการประกอบกิจกรรมต่างๆเป็นไปไดย้าก ไม่สามารถท าอะไรไดต้ามอ าเภอใจ
ถึงจะเป็นผลดีต่อองคก์ารก็ตาม และขา้ราชการมีระยะเวลาในการปฏิบติังานนอ้ยจึงไม่ความผกูพนั
ต่อหน่วยงานมากนกั และไม่ค่อยมีความสมดุลเร่ืองรางวลัและการต าหนิติเตียนแก่ขา้ราชการ ท าให้
เกิดความแคลงใจกับการมอบรางวลั หรือติเตียน เร่ืองต่างๆ ท าให้เกิดความรู้สึกท่ีไม่เท่าเทียม  
นอ้ยเน้ือต ่าใจ ทอ้แทใ้นการท างานได ้อาจเป็นเพราะสาเหตุเหล่าน้ีท าให้ไม่สามารถร่วมท านายผล
การปฏิบติังานได ้
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บทที ่5 
 

สรุปผลการวจิัยและข้อเสนอแนะ 
 

การศึกษาในคร้ังน้ีเพื่อศึกษาระดบัภาวะผูน้ า บรรยากาศองค์การ และพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกท่ีดีขององค์การของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงปัจจยัท่ีร่วมกนัพยากรณ์ผลการ
ปฏิบติังานของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 

 
ประชากรและกลุ่มตัวอย่างทีท่ าการศึกษา 
 
 ประชากรท่ีใชใ้นการวิจยัในคร้ังน้ี คือ ขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงท่ีปฏิบติังาน
ในปี พ.ศ. 2554 จ านวน 280 คน ผูว้ิจยัไดใ้ชว้ิธีการสุ่มตวัอยา่ง (Sample Size) จากตาราง Krejcie 
and Morga (1970) โดยไดจ้  านวนกลุ่มตวัอยา่งของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงเท่ากบั 
162 คน ผูว้ิจยัไดแ้จกแบบวดั จ านวน 170 คน โดยผูว้ิจยัไดด้ าเนินการสุ่มกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการ
วจิยัในคร้ังน้ีโดยใชว้ธีิการสุ่มอยา่งง่าย (Sample Random Sampling) จากการจบัฉลากสุ่มจากรายช่ือ
ของขา้ราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง ทั้งหมดท่ีปฏิบติังานในปี พ.ศ. 2554 
 
เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวจัิย 
 
 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ี ประกอบดว้ยแบบสอบถามแบ่งเป็น 5 ส่วน ไดแ้ก่ 
 

ส่วนท่ี  1 แบบส ารวจขอ้มูลทัว่ไปของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงไดแ้ก่ เพศ 
อายุสถานภาพสมรส ระดบัการศึกษา ระดบั(ต าแหน่ง) ระยะเวลาในการปฏิบติังาน และรายไดร้าย
เดือน ลกัษณะแบบสอบถามเป็นแบบส ารวจรายการ และแบบสอบถามปลายเปิด 
 
 ส่วนท่ี 2  แบบวดัภาวะผูน้ าของผูบ้งัคบับญัชาของขา้ราชการขา้ราชการ หน่วยงานราชการ
แห่งในการวจิยัคร้ังน้ีผูว้จิยัใชแ้บบสอบถามภาวะผูน้ า 6 องคป์ระกอบของรัตติกรณ์ จงวิศาล (2549) 
จ านวน 30 ขอ้ เป็นแบบวดัมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดบั โดยแบบสอบถามภาวะผูน้ าประกอบดว้ย 6 
องค์ประกอบ ไดแ้ก่ การส่งเสริมแรงบนัดาลใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การใส่ใจและปรารถนาดีต่อผูอ่ื้น 
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การมีศีลธรรมในการประกอบการ ความสามารถในการคิดเชิงยุทธศาสตร์ การเสริมสร้างจิตส านึก
ต่อสังคม และการเปิดกวา้งยอมรับส่ิงต่างๆ  
 

ส่วนท่ี 3  แบบวดับรรยากาศองค์การของข้าราชการข้าราชการ หน่วยงานราชการแห่ง  
ในการวิจยัคร้ังน้ีผูว้ิจยัใช้แบบสอบถามบรรยากาศตามแนวความคิดของ  Stringer (2002) เป็น
แบบทดสอบท่ีผูว้ิจยัไดแ้ปลมาจากแบบทดสอบของ Stringer (2002 )จ านวน 24 ขอ้ เป็นแบบวดั
มาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดบั โดยวดับรรยากาศองค์การประกอบดว้ย 6 องค์ประกอบ ไดแ้ก่  
ดา้นโครงสร้าง ดา้นมาตรฐานการปฏิบติังาน ดา้นรับผิดชอบ ดา้นความชดัเจน ดา้นการสนบัสนุน 
และดา้นความผกูพนั  
 

ส่วนท่ี 4 แบบวดัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การของขา้ราชการขา้ราชการ 
หน่วยงานราชการแห่ง เป็นแบบสอบถามท่ีผูว้ิจยัสร้างข้ึนเองจากการศึกษาแนวคิดของ Organ 
(1991) ลกัษณะเป็นแบบวดัมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดบั ประกอบดว้ยขอ้ค าถามทั้งหมด 25 ขอ้
โดยวดัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การประกอบดว้ย 5 องค์ประกอบ ไดแ้ก่ พฤติกรรม
การให้ความช่วยเหลือ พฤติกรรมการค านึงถึงผูอ่ื้น พฤติกรรมความมีน ้ าใจเป็นนกักีฬา พฤติกรรม
การใหค้วามร่วมมือ และพฤติกรรมความส านึกในหนา้ท่ี 
  
 ส่วนท่ี 5 แบบวดัผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งเป็นแบบประเมิน
ท่ีผู ้วิจ ัยได้สร้างข้ึนเอง ซ่ึงประกอบด้วยองค์ประกอบ 2 ด้าน ได้แก่ ผลงาน และคุณลักษณะ 
การปฏิบติังานประกอบด้วยขอ้ค าถามจ านวน 33 ขอ้ เป็นแบบสอบถามมาตราส่วนประมาณค่า  
5 ระดบัโดยวดัผลการปฏิบติังานตาม  
 
วธีิด าเนินการวจัิย 
   
 ในการวจิยัคร้ังน้ีมีขั้นตอนด าเนินการ 5 ขั้นตอน ดงัน้ี 
 
 1.  ผู ้วิจ ัยได้ท าการศึกษาเอกสาร แนวคิดทฤษฎี งานวิจัย ท่ีเ ก่ียวข้องกับภาวะผู ้น า 
บรรยากาศองค์การ และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ ท่ีส่งผลต่อผลการปฏิบติังาน  
เพื่อน ามาสร้างกรอบแนวคิดในการวิจยัภาวะผูน้ า บรรยากาศองค์การ และพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกท่ีดีขององคก์าร ท่ีส่งผลต่อผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่ง 



 

 

113 

113 

 2.  น าแนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งในขา้งตน้มาท าการพฒันาเคร่ืองมือท่ีจะใชว้ดั คือ ภาวะ
ผูน้ า บรรยากาศองค์การ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ และน ามาตรฐานในการ
ประเมินผลการปฏิบติังานท่ีองค์การใช้อยู่ในปัจจุบนัมาสร้างเป็นแบบประเมินผลการปฏิบติังาน
ของขา้ราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 
 
 3.  ท าการหาคุณภาพของเคร่ืองมือโดยการตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา (Content 
Validity) โดยผูเ้ช่ียวชาญ และท าการปรับปรุงเคร่ืองมือ พร้อมกบัท าการทดลองใช้ (Try Out)  
กบักลุ่มท่ีมีลกัษณะคลา้ยคลึงกบักลุ่มตวัอย่างจ านวน 30 คน จากนั้นน ามาท าการวิเคราะห์หาค่า
อ านาจจ าแนก (Item Total Correlation) และค่าความเช่ือมัน่ (Reliability) ตามสูตรสัมประสิทธ์ิ
อลัฟาของครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient)  
 
 4.  ท าหนังสือขออนุมติัในการด าเนินการเก็บขอ้มูล และน าเสนอต่อฝ่ายบริหารเพื่อขอ
อนุญาตในการเก็บรวบรวมขอ้มูล เม่ือไดรั้บอนุญาตจากฝ่ายบริหารแลว้ ผูว้ิจยัน าแบบสอบถามไป
ให้กบัภาวะผูน้ า บรรยากาศองค์การ และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร ท่ีส่งผลต่อผล
การปฏิบติังานของขา้ราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึงตามรายช่ือท่ีได้ท าการรวบรวมและสุ่ม
คดัเลือกไว ้ซ่ึงประกอบดว้ย แบบสอบถามจ านวน 5 ตอนจ านวน 170 ชุด  
 
 5.  น าขอ้มูลท่ีไดม้าวเิคราะห์ขอ้มูลดว้ยวธีิการทางสถิติ โดยค่าสถิติท่ีใช ้ไดแ้ก่ การแจกแจง
ความถ่ี (Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉล่ีย (Mean) ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard 
Deviation) และวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ โดยการใช้แบบขั้นตอน (Stepwise Multiple 
Regression Analysis) โดยการวเิคราะห์ค่าสถิติทั้งหมดใชก้ารค านวณดว้ยโปรแกรมคอมพิวเตอร์  
 

สรุปผลการวจัิย 
  
 1.  ปัจจยัส่วนบุคคลของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งได้ดงัน้ี ขา้ราชการหน่วยงาน
ราชการแห่ง ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิงจ านวน 120 คน คิดเป็นร้อยละ 69.6 มอายุระหว่าง 31 – 40 ปี  
จ  านวน 78 คน  คิดเป็นร้อยละ 45.9 มีสถานะโสด จ านวน 110 คน คิดเป็นร้อยละ 64.7 มีระดบั
การศึกษาส่วนใหญ่ระดบัปริญญาตรี จ  านวน 90 คน คิดเป็นร้อยละ 52.9 ระดบั (ต าแหน่ง) จ  านวน 
56 คน คิดเป็นร้อยละ 32.9 ระยะเวลาในการปฏิบติังานอยูร่ะหวา่ง 1 - 10 ปี จ  านวน 90 คน คิดเป็น
ร้อยละ 52.9 และมีรายไดอ้ยูร่ะหวา่ง 10,000-20,000 บาท จ านวน 96 คน คิดเป็นร้อยละ 57.6 
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 2.  ขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่ง มีความคิดเห็นต่อภาวะผูน้ าของผูบ้งัคบับญัชา
โดยรวม อยู่ในระดบัสูง เม่ือแยกพิจารณารายดา้น ดา้นการส่งเสริมแรงบนัดาลใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
ดา้นการใส่ใจและปรารถนาดีต่อผูอ่ื้น ดา้นการมีศีลธรรมในการประกอบการ ดา้นความสามารถ 
ในการคิดเชิงยุทธศาสตร์ ด้านการเสริมสร้างจิตส านึกต่อสังคม และด้านการเปิดกวา้งยอมรับ 
ส่ิงต่างๆ อยูใ่นระดบั สูง  
 
 3.  ขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งมีความคิดเห็นต่อบรรยากาศองคก์ารโดยรวม อยูใ่น
ระดับปานกลาง เม่ือแยกพิจารณารายด้าน จะเห็นได้ว่า ด้านรับผิดชอบ ด้านการสนับสนุน  
ดา้นความผกูพนั อยูใ่นระดบั สูง ดา้นโครงสร้าง ดา้นมาตรฐานการปฏิบติังาน และดา้นความชดัเจน 
อยูใ่นระดบัปานกลาง  
 
 4. ขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่ง มีพฤติกรรมการเป็นสมาชิดท่ีดีขององค์การ โดยรวม
อยู่ในระดบั สูง เม่ือแยกพิจารณารายดา้น จะเห็นไดว้่ามีพฤติกรรมการเป็นสมาชิดท่ีดีขององค์การ
ด้านพฤติกรรมความส านึกในหน้าท่ีอยู่ในระดับ สูงมาก ด้านพฤติกรรมการให้ความช่วยเหลือ  
ด้านพฤติกรรมการค านึงถึงผูอ่ื้น ด้านพฤติกรรมความมีน ้ าใจเป็นนักกีฬา และด้านพฤติกรรม 
การใหค้วามร่วมมือ อยูใ่นระดบั สูง  
 
 5.  ขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งมีผลการปฏิบติังาน โดยรวมอยูใ่นระดบั สูง  เม่ือแยก
พิจารณารายจะเห็นไดว้า่มีผลการปฏิบติังาน ดา้นผลงาน และดา้นคุณลกัษณะการปฏิบติังาน อยูใ่น
ระดบั สูง   
 
ผลการทดสอบสมมติฐาน  
 
 ภาวะผูน้ า พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ อธิบายผลการปฏิบตัิงานของ
ขา้ราชการขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงได้อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .001 โดย
สามารถอธิบายผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ หน่วยงานราชการไดถึ้งร้อยละ 41.6 (R2=.416)   
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ข้อเสนอแนะ 
 
ข้อเสนอแนะจากผลการวจัิย  
 
 จากผลการศึกษาวจิยัเร่ือง ภาวะผูน้ า บรรยากาศองคก์าร และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดี
ขององค์การ กบัผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงผูว้ิจยัขอเสนอแนะ
ความคิดเห็นท่ีไดจ้ากผลการวจิยั ดงัน้ี  
 

 1. จากผลการวิจยัพบวา่ ภาวะผูน้ าสามารถร่วมท านายผลการปฏิบติังานของขา้ราชการได ้
ดงันั้น ขา้ราชการจึงควรมีภาวะผูน้ าโดยควรพฒันาภาวะผูน้ าของตนเองทั้งด้านการส่งเสริมแรง
บนัดาลใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การใส่ใจและปรารถนาดีต่อผูอ่ื้น การมีศีลธรรมในการประกอบการ 
ความสามารถในการคิดเชิงยุทธศาสตร์ การเสริมสร้างจิตส านึกต่อสังคม และการเปิดกวา้งยอมรับ
ส่ิงต่างๆ  นอกจากน้ี หน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งควรช้ีให้เห็นถึงความส าคญัของภาวะผูน้ า ส่งเสริมและ
ประชาสัมพนัธ์ให้เห็นถึงความส าคญัของภาวะผูน้ า โดยจดัฝึกอบรมเร่ืองภาวะผูน้ าให้ขา้ราชการมี
ภาวะผูน้ ามากข้ึน หรือให้ผูบ้งัคบับญัชาท่ีมีลักษณะแบบอย่างความเป็นผูน้ าท่ีดีมาเป็นพี่เล้ียง 
(Coaching) คอยให้ขอ้เสนอแนะเก่ียวกบัการท างาน ซ่ึงจะส่งผลให้ขา้ราชการมีผลการปฏิบติังาน
เพิ่มข้ึนตามไปดว้ย 

 
 2. จากผลการวจิยัพบวา่ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร สามารถร่วมท านาย  ผล
การปฏิบติังานของข้าราชการได้ ดังนั้น ข้าราชการจึงควรมีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องคก์าร ทั้งทางดา้นพฤติกรรมการใหค้วามช่วยเหลือ พฤติกรรมการค านึงถึงผูอ่ื้น พฤติกรรมความมี
น ้ าใจเป็นนกักีฬา พฤติกรรมการให้ความร่วมมือ และพฤติกรรมความส านึกในหน้าท่ี เพราะเป็น
พฤติกรรมท่ีท าใหห้น่วยงานท างานราบร่ืน ช่วยเหลือเก้ือกลูกนั เพื่อใหผ้ลการปฏิบติังานเป็นไปตาม
เป้าหมาย นอกจากน้ีหน่วยงานควรสนับสนุนให้ขา้ราชการมีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องคก์ารใหม้ากยิง่ข้ึน ซ่ึงอาจท าไดห้ลายวธีิ เช่น ปรับปรุงนโยบายการท างาน ส่งเสริมให้ขา้ราชการ
สามารถแสดงความคิดเห็นและขอ้เสนอแนะท่ีเหมาะสมกบัหน่วยงาน รวมถึงจดักิจกรรมต่างๆ 
ภายในหน่วยงานเพื่อให้ขา้ราชการมีโอกาสท ากิจกรรมร่วมกนั มีการให้ความช่วยเหลือแก่เพื่อน
ร่วมงานผูบ้งัคบับญัชาในการปฏิบติังาน และปฏิบติัตามกฎระเบียบ สนองนโยบายของหน่วยงาน 
ตรงต่อเวลา รวมทั้งช่วยดูแลรักษาทรัพยสิ์นของหน่วยงาน เป็นตน้ 
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ข้อเสนอแนะในการท าวจัิยคร้ังต่อไป 
 
 จากการศึกษาวิจยัเร่ือง ภาวะผูน้ า บรรยากาศองค์การ และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดี
ขององค์การ ท่ีส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของข้าราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึงผูว้ิจ ัย 
ขอเสนอแนะความคิดเห็นเพื่อเป็นประโยชน์ในการท าวจิยัคร้ังต่อไป ดงัน้ี 
 
 1.  อาจท าการศึกษาปัจจยัทางจิตวิทยาอ่ืนๆ ท่ีส่งผลต่อผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ 
หน่วยงานราชการ เช่น ความเหนียวแน่นภายในกลุ่ม ความเครียด ความสามารถในการตดัสินใจ 
ความสามารถในการจดัการกบัความขดัแยง้ ความสามารถในการเผชิญและฝันฝ่าอุปสรรค เป็นตน้ 
เพราะเน่ืองจากตวัแปรต่างๆ  มีผลต่อการปฏิบตังาน 
 
 2.  ส าหรับการประเมินผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ หน่วยงานราชการท่ีใชใ้นการวิจยั
ในคร้ังน้ีท าการประเมินโดยของข้าราชการหน่วยงานราชการแห่งหน่ึงเป็นผูป้ระเมิน ซ่ึงการ
ประเมินเป็นการประเมินเพียงดา้นเดียว หากเป็นไปไดค้วรเพิ่มการประเมินเป็นแบบ 360 องศา โดย
ประเมินจากผูท่ี้เก่ียวขอ้งกบัผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ หน่วยงานราชการเช่น ผูบ้งัคบับญัชา 
ผู ้ใต้บังคับบัญชา เป็นต้น แล้วน าผลการประเมินท่ีได้มาหาค่าเฉล่ียเพื่อให้การประเมินผล 
การปฏิบติังาน 
 
  3.  ควรท าการศึกษากบับุคลากรระดบัดบัอ่ืนๆ ท่ีปฏิบติังานใน หน่วยงานราชการ เช่น 
ลูกจา้งประจ า พนกังานราชการ ลูกจา้งชัว่คราว  
 
 4.  ศึกษาโดยใช้การเก็บรวบรวมข้อมูล ท่ีใช้ในการวิจัย รูปแบบอ่ืนๆ เพิ่ม เ ติม ท่ี
นอกเหนือจากการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากแบบสอบถาม เช่น การสัมภาษณ์ การประเมินผลการ
ปฏิบตังานโดยผูบ้งัคบับญัชา ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพื่อนร่วมงาน หรือผูเ้ก่ียวขอ้ง เป็นตน้ เพื่อให้ได้
ขอ้มูลท่ีจะใชอ้ธิบายในเชิงลึก และสามารถน าผลการวจิยัไปใชป้ระโยชน์ไดห้ลากหลายมากข้ึน 
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ภาคผนวก ก 

เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 
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       ภาควชิาจิตวทิยา คณะสังคมศาสตร์ 
       มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์ 
       50 ถนนพหลโยธิน จตุจกัร 
       กรุงเทพ 10900 
 
เร่ือง  ขอความอนุเคราะห์เก็บขอ้มูลเพื่อประกอบการท าวิทยานิพนธ์ 
เรียน  ผูอ้  านวยการกองการเจา้ท่ี 
 
 เ น่ืองด้วยข้าพเจ้า นางสาววิมลรัตน์  ครองมงคล นิสิตปริญญาโท สาขาจิตวิทยา
อุตสาหกรรม ภาควิชาจิตวิทยา คณะสังคมศาสตร์ มหาวิทยาลยัเกษตรศาสตร์ ก าลงัด าเนินการวิจยั
เพื่อเสนอเป็นวิทยานิพนธ์เร่ือง “ภาวะผูน้ า บรรยากาศองค์การ และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดี
ขององคก์ารกบัผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง” จึงมีความจ าเป็นตอ้ง
เก็บข้อมูลจากข้าราชการ หน่วยงานราชการ ซ่ึงข้อมูลของท่านจะเป็นประโยชน์อย่างสูงต่อ 
การพฒันาความรู้ทางวชิาการ และสามารถน าผลการาวจิยัท่ีไดไ้ปใชใ้นการพฒันาองคก์ารต่อไป 
 
 ในการศึกษาในคร้ังน้ี จะส าเร็จลงได้ด้วยความอนุเคราะห์จากท่านในการตอบ
แบบสอบถามทุกขอ้ตามความเป็นจริงเก่ียวกบัตวัท่านเอง โดยค าตอบท่ีไดรั้บไม่มีขอ้ใดถูกหรือผิด 
ขอรับรองวา่ค าตอบของท่านจะถูกเก็บเป็นความลบั ไม่มีผลกระทบใดๆต่อตวัท่านและองคก์ารของ
ท่าน โดยขอ้มูลท่ีไดรั้บจะถูกวเิคราะห์และน าเสนอในภาพรวมของงานวจิยัเท่านั้น  
 
 จึงเรียนมาเพื่อขอความกรุณาจากท่าน และขอขอบพระคุณท่านเป็นอย่างสูงท่ีกรุณา
เสียสละเวลาอน้มีค่าของท่านในการตอบแบบสอบถามฉบบัน้ี  
 
 
        

นางสาววมิลรัตน์  ครองมงคล 
นิสิตปริญญาโท สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม 

และองคก์าร (ภาคพิเศษ) 
มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์ 
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ค  าช้ีแจงทัว่ไป 

แบบสอบถามน้ี มีวตัถุประสงคเ์พื่อการวิจยัซ่ึงเป็นส่วนหน่ึงของวิทยานิพนธ์เร่ือง “ภาวะ
ผูน้ า บรรยากาศองค์การ และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ ท่ีส่งผลต่อผลการปฏิบติังาน
ของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง” ค าถามจากแบบสอบถามน้ี ไม่มีค  าตอบท่ีถูกหรือผิด ดี
หรือไม่ดี ค  าตอบของท่านจะเป็นประโยชน์อยา่งมากต่อการวิจยั ขอ้มูลท่ีไดจ้ากแบบสอบถามชุดน้ี
จะถูกเก็บเป็นความลับและน าไปใช้เพื่อการวิจัยเพื่อการศึกษา พฒันาความรู้ทางวิชาการเพื่อ
ส่วนรวมเท่านั้น ในการน าเสนอขอ้มูลจะเสนอในภาพรวม จะไม่มีการเปิดเผยขอ้มูลส่วนตวัแก่ผูใ้ด
ทั้ งส้ิน และจะไม่มีผลกระทบใดๆต่อตัวท่าน ผูว้ิจ ัยใคร่ขอความร่วมมือจากท่านในการตอบ
แบบสอบถามใหค้รบทุกขอ้ดว้ยตวัท่านเองอยา่งเป็นจริงท่ีสุด ซ่ึงจะเป็นประโยชน์ส าหรับการศึกษา
ในเชิงวิชาการต่อไป เน่ืองจากแบบสอบถามท่ีตอบไม่ครบจะไม่สามารถน าไปวิเคราะห์ 
ประมวลผลได ้

แบบสอบถามแบ่งเป็น 5 ส่วน ดงัน้ี 
ส่วนที ่1  แบบสอบถามขอ้มูลส่วนบุคคล 
ส่วนที ่2  แบบสอบถามเก่ียวกบัภาวะผูน้ าของหวัหนา้งานของขา้ราชการ  

หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง 
ส่วนที ่3       แบบสอบถามเก่ียวกบับรรยากาศองคก์าร 
ส่วนที ่4  แบบสอบถามเก่ียวกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์าร 
ส่วนที ่5  แบบสอบถามเก่ียวกบัผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ หน่วยงานราชการ 

แห่งหน่ึง 
ผูว้ิจยัขอขอบพระคุณเป็นอยา่งสูงท่ีกรุณาเสียสละเวลาอนัมีค่าของท่านให้ความร่วมมือใน

การตอบแบบสอบถามเป็นอยา่งดียิง่มา ณ โอกาสน้ี 
 

นางสาววมิลรัตน์  ครองมงคล 
นิสิตปริญญาโท สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม และองคก์าร 

(ภาคพิเศษ) 
ภาควชิาจิตวทิยา มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์ 

ภาวะผู้น า บรรยากาศองค์การ และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีขององค์การที่
ส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานของข้าราชการ หน่วยงานราชการอห่งหน่ึง 

 
 
 



 

 

133 

133 

ส่วนที ่1 ขอ้มูลทัว่ไป   
ค าช้ีแจง  โปรดท าเคร่ืองหมายในช่อง [   ] หรือกรอกขอ้ความในช่องวา่ง ตามความเป็นจริงโปรด 

  กรุณาท าทุกขอ้ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1. เพศ  
       ชาย                          หญิง 
 
2.  อาย…ุ………………..ปี 
 
3.  สถานภาพสมรส 
      โสด                     
     สมรส                     
     ม่าย, หยา่, แยกกนัอยู ่
 
4.  ระดบัการศึกษา 
     ต  ่ากวา่ปริญญาตรี                      ปริญญาตรี  
   ต  ่ากวา่ปริญญาโท                      ปริญญาเอก 
 
5.  ระดบั(ต าแหน่ง) …………………… 
  
6.  ระยะเวลาในการปฏิบติังาน .................................................. ปี 
  
7. รายได ้
    ต  ่ากวา่ 10,000 บาท      10,000-20,000 บาท 
            20,000-30,000 บาท               30,000 บาทข้ึนไป 
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ส่วนที ่2  แบบวดัภาวะผูน้ าของผูบ้งัคบับญัชาของขา้ราชการ หน่วยงานแห่งหน่ึง ตามการรับรู้ 
 ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (พฒันาจากแบบสอบถามของ รัตติกรณ์ จงวศิาล ) 

 
ค าช้ีแจง  โปรดอ่านขอ้ความแต่ละขอ้และพิจารณาว่า ภาวะผูน้ าของผูบ้งัคบับญัชาของขา้ราชการ 
ส านักงานปลัดกระทรวงแห่งหน่ึง เป็นไปตามข้อความในแต่ละข้อมากน้อยเพียงใด โดยท า
เคร่ืองหมายลงในช่องท่ีท่านเลือก ตามความเป็นจริง กรุณาตอบค าถามแต่ละขอ้เพียง 1 ค าตอบ
และตอบทุกขอ้ 
           เห็นดว้ยอยา่งยิง่  หมายถึง  ท่านเห็นดว้ยกบัขอ้ความนั้นอยา่งมาก หรือตรงกบัสภาพการณ์ 
                                                      จริงเป็นอยา่งมาก 
       เห็นดว้ย หมายถึง ท่านเห็นดว้ยกบัขอ้ความนั้นเป็นส่วนใหญ่ หรือตรงกบั  
                                                       สภาพการณ์จริง 
       ไม่แน่ใจ หมายถึง  ท่านไม่แน่ใจกบัขอ้ความหรือสภาพการณ์นั้น   
       ไม่เห็นดว้ย  หมายถึง ท่านไม่เห็นดว้ยกบัขอ้ความนั้นเป็นส่วนใหญ่ หรือไม่ตรงกบั 

  สภาพการณ์จริง 
       ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่ หมายถึง ท่านไม่เห็นดว้ยกบัขอ้ความนั้นอยา่งมากหรือไม่ตรงกบั 

      สภาพการณ์จริงเป็นอยา่งมาก 
 

ข้อ ข้อความ ไม่เคย
เลย 

นานๆ
คร้ัง 

บางคร้ัง ค่อนข้าง
บ่อยคร้ัง 

บ่อย
มาก 

1. ผูบ้งัคบับญัชาส่งเสริมให้รักองคก์าร      
2. ผูบ้งัคบับญัชาส่งเสริมใหพ้ฒันาตนเอง      
3. ผูบ้งัคบับญัชาใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชามี

ส่วนร่วมในการท างาน 
     

 
ผูท่ี้สนใจแบบวดัภาวะผูน้ า 6 องคป์ระกอบ กรุณาติดต่อ ผศ.ดร.รัตติกรณ์ จงวศิาล ภาควชิา

จิตวทิยา คณะสังคมศาสตร์ มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์ บางเขน 
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ส่วนที ่3   แบบสอบถามเก่ียวกบับรรยากาศองคก์ารของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง     
ค าช้ีแจง  โปรดอ่านขอ้ความแต่ละขอ้และพิจารณาว่าบรรยากาศองค์การของหน่วยงานราชการ 
เป็นไปตามขอ้ความในแต่ละขอ้มากนอ้ยเพียงใด โดยท าเคร่ืองหมายลงในช่องท่ีท่านเลือก ตาม
ความเป็นจริง กรุณาตอบค าถามแต่ละขอ้เพียง 1 ค าตอบและตอบทุกขอ้  
       เห็นดว้ยอยา่งยิง่  หมายถึง ท่านเห็นดว้ยกบัขอ้ความนั้นอยา่งมาก หรือตรงกบัสภาพการณ์ 
                                                        จริงเป็นอยา่งมาก 
       เห็นดว้ย  หมายถึง ท่านเห็นดว้ยกบัขอ้ความนั้นเป็นส่วนใหญ่ หรือตรงกบั 
                                                         สภาพการณ์จริง 
       ไม่แน่ใจ หมายถึง ท่านไม่แน่ใจกบัขอ้ความหรือสภาพการณ์นั้น   
       ไม่เห็นดว้ย หมายถึง ท่านไม่เห็นดว้ยกบัขอ้ความนั้นเป็นส่วนใหญ่ หรือไม่ตรงกบั 

  สภาพการณ์จริง 
       ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่ หมายถึง ท่านไม่เห็นดว้ยกบัขอ้ความนั้นอยา่งมากหรือไม่ตรงกบั 

     สภาพการณ์จริงเป็นอยา่งมาก 
 

ข้อ ข้อความ เห็นด้วย
อย่างยิง่ 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่เห็น
ด้วย 

ไม่เห็นด้วย
อย่างยิง่ 

 
1. 

ดา้นโครงสร้าง 
ลกัษณะงานในองคก์ารของท่านถูกก าหนด
อยา่งชดัเจนและมีโครงสร้างท่ีเป็นเหตุ 
เป็นผล 

     

2. บางคร้ัง ผลงานของท่านไม่เป็นไปตาม
เป้าหมาย เน่ืองจากการขาดการท าให ้
เป็นระบบและการวางแผนงาน 

     

3. ในบางโครงการท่ีท่านมีส่วนร่วม
รับผิดชอบ ท่านไม่แน่ใจวา่ใครคือ
ผูบ้งัคบับญัชาของท่าน 

     

4. ในหน่วยงาน ไม่มีความชดัเจนในการบาง
ช้ีวา่ใครคือผูบ้งัคบับญัชาในการตดัสินใจ 

     

 



 

 

136 

136 

ข้อ ข้อความ เห็นด้วย
อย่างยิง่ 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่เห็น
ด้วย 

ไม่เห็นด้วย
อย่างยิง่ 

 
5. 

ดา้นมาตรฐาน 
ในองคก์ารน้ี มีการก าหนดมาตรฐานงาน
สูงมากส าหรับการพิจารณาผลงาน 

     

6. ในองคก์ารน้ี บุคลากรดูเหมือนจะไม่มี
ความภาคภูมิใจมากนกัในผลงานของ
ตวัเอง     

     

7. หน่วยงานในองคก์ารมีความกดดนัใน
เร่ืองปรับปรุงผลการปฏิบติังานทั้งของ
ตนเองและผลงานของกลุ่ม 

     

8. ท่านไม่สามารถกา้วหนา้ในองคก์ารน้ี 
ได ้นอกเสียจากวา่จะมีผลงานอยา่งโดด
เด่นและพยายามจะสร้างสรรคผ์ลงาน 
ของตนเอง 

     

 
9. 

ดา้นความรับผดิชอบ 
องคก์ารของท่านมีนโยบายท่ีจะให้
บุคลากรแกไ้ขปัญหาดว้ยตนเอง 

     

10. ผูบ้งัคบับญัชาจะตรวจสอบการปฏิบติังาน
ของคุณ ถา้หากคุณมัน่ใจวา่วิธีการท างาน
ของคุณถูกตอ้งแลว้ จงด าเนินการต่อไป 

     

11. การบริหารจดัการของท่านเช่ือวา่ตอ้ง
ท างานใหดี้ท่ีสุด 

     

12. ในองคก์ารของท่าน การใหบุ้คลากร
ตดัสินใจเองเป็นเร่ืองยาก และตอ้งมีการ
ตรวจสอบซ ้ า 

     

 
13. 

ดา้นการเห็นคุณค่า 
องคก์ารมีการให้รางวลัและก าลงัใจกบ
บุคลากรมากกวา่ค าติเตียนและค า
วพิากษว์จิารณ์ 
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ข้อ ข้อความ เห็นด้วย
อย่างยิง่ 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่เห็น
ด้วย 

ไม่เห็นด้วย
อย่างยิง่ 

14. ในองคก์ารของท่าน รางวลัและการยก
ยอ่งชมเชยมีไม่มากพอท่ีกระตุน้ให้
บุคลากรมีการปฏิบติังานท่ีดี 

     

15. องคก์ารของท่าน มีระบบการเล่ือนขั้นท่ีจะ
ช่วยใหบุ้คลากรท่ีปฏิบติังานดีท่ีสุดไดข้ึ้นสู่
ระดบัสูง 

     

16. ในองคก์ารของท่าน บุคลากรท่ีไดรั้บส่ิง
ตอบแทนเป็นบุคคลท่ีมีผลการ
ปฏิบติังานดีเด่น 

     

 
17. 

ดา้นการสนบัสนุน 
ท่านท าผดิพลาด จะไม่ไดรั้บความเห็น
อกเห็นใจจากผูบ้ริหารท่ีอยูเ่หนือเรา 
ข้ึนไป 

     

18. เม่ือท่านไดรั้บมอบหมายให้ท างาน 
ท่ีมีความยาก ท่านมกัจะไดรั้บความ
ช่วยเหลือจากผูบ้งัคบับญัชาและเพื่อน
ร่วมงาน 

     

19. บุคลากรในองคก์ารขาดความไวว้างใจ
ซ่ึงกนัและกนั 

     

20. ท่านรู้สึกวา่ท่านเป็นสมาชิกของทีมท่ีมี
การท างานท่ีดี 

     

 
21. 

ดา้นความผกูพนั 
ท่านมีความมุ่งมัน่ท่ีจะปฏิบติังานให้
บรรลุเป้าหมายขององคก์าร 

     

22. ท่านมีความภูมิใจท่ีไดเ้ป็นส่วนหน่ึง
ขององคก์าร 

     

23. ท่านไม่สนใจวา่จะมีอะไรเกิดข้ึน 
ในองคก์าร 
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ข้อ ข้อความ เห็นด้วย
อย่างยิง่ 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ ไม่เห็น
ด้วย 

ไม่เห็นด้วย
อย่างยิง่ 

24. ท่านคิดวา่มีคนท่ีจงรักภกัดีต่อองคก์าร
จ านวนไม่มากนกั 

     

 
ส่วนที ่4   แบบสอบถามพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารของขา้ราชการ หน่วยงาน
ราชการแห่งหน่ึง  

 
ค าช้ีแจง  โปรดอ่านขอ้ความแต่ละขอ้และพิจารณาวา่พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารของ
ขา้ราชการ เป็นไปตามขอ้ความในแต่ละขอ้มากนอ้ยเพียงใด โดยท าเคร่ืองหมายลงในช่องท่ีท่าน
เลือก ตามความเป็นจริง กรุณาตอบค าถามแต่ละขอ้เพียง 1 ค าตอบและตอบทุกขอ้ 

เป็นประจ า  หมายถึง ท่านปฏิบติัเช่นเดียวกบัขอ้ความนั้นเป็นประจ า  
บ่อยคร้ัง            หมายถึง ท่านปฏิบติัเช่นเดียวกบัขอ้ความนั้นบ่อยคร้ัง  

        นานๆคร้ัง  หมายถึง ท่านปฏิบติัเช่นเดียวกบัขอ้ความนั้นนานๆคร้ัง  
        นอ้ยคร้ัง  หมายถึง ท่านปฏิบติัเช่นเดียวกบัขอ้ความนั้นนอ้ยคร้ัง 
        ไม่เคยเลย  หมายถึง ท่านปฏิบติัเช่นเดียวกบัขอ้ความนั้นไม่เคยเลย 
 

ข้อ ข้อความ เป็น
ประจ า 

บ่อย 
คร้ัง 

นานๆ
คร้ัง 

น้อย
คร้ัง 

ไม่เคย
เลย 

 
1. 

ดา้นพยายามช่วยเหลือผูอ่ื้น 
ท่านใหค้วามช่วยเหลือผูท่ี้ท  างาน
ร่วมกบัท่าน เม่ือเกิดปัญหา 

     

2. เม่ือผูท่ี้ท  างานร่วมกบัท่านไม่มาท างาน
ท่านเตม็ใจท่ีจะท างานแทน 

     

3. ท่านรู้สึกเตม็ใจเม่ือไดรั้บมอบหมายงาน
เพิ่ม โดยท่ีงานนั้นเป็นของผูอ่ื้น 

     

4. ท่านใหค้  าปรึกษาแก่ผูท่ี้ท  างานร่วมกบั
ท่าน เพื่อใหก้ารท างานของเขาดียิง่ข้ึน 

     

5. ท่านยนิดีแนะน าส่ิงต่างๆท่ีเก่ียวกบัการ
ปฏิบติังานใหผู้ท่ี้ท  างานร่วมกบัท่าน 
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ข้อ ข้อความ เป็น
ประจ า 

บ่อย 
คร้ัง 

นานๆ
คร้ัง 

น้อย
คร้ัง 

ไม่เคย
เลย 

 
6. 

พฤติกรรมการค านึงถึงผูอ่ื้น  
ท่านยนิดีรับฟังปัญหาของผูท่ี้ท  างาน
ร่วมกบัท่าน 

     

7. ท่านค านึงถึงการกระท าของตนเองท่ี
อาจส่งผลกระทบกบัผูท่ี้ท  างานร่วมกบั
ท่าน 

     

8. ท่านพยายามหลีกเล่ียงการมีปัญหากบัผู ้
ท่ีท  างานร่วมกบัท่าน 

     

9. ท่านเคารพสิทธิผูท่ี้ท  างานร่วมกบัท่าน      
10. เม่ือท่านตอ้งการท าอะไร ท่านจะ

ค านึงถึงผูอ่ื้น 
     

 
11. 

พฤติกรรมความมีน ้าใจเป็นนกักีฬา 
ท่านมีความอดทนเม่ือสถานการณ์ 
ไม่เป็นไปตามท่ีตอ้งการ 

     

12. ท่านเก็บอารมณ์โกรธ เม่ือมีคนมา
วจิารณ์การปฏิบติังานของท่าน 
ในทางลบ 

     

13. เม่ือท่านตอ้งเผชิญกบัปัญหาในการ
ท างาน ท่านรู้สึกทา้ทายและตอ้ง 
ท าใหไ้ด ้

     

14. เม่ือมีคนนินทาวา่ร้าย ท่านจะไม่แสดง
อาการโตต้อบ 

     

15. ท่านพยายามท างานของตนเองใหดี้
ท่ีสุดแมว้า่จะเป็นงานท่ีหนกัหรือ 
ท าใหเ้กิดความเครียด 

     

 
16. 

พฤติกรรมการใหค้วามร่วมมือ 
ท่านเขา้ร่วมการประชุมขององคก์าร
ดว้ยความสมคัรใจ 
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ข้อ ข้อความ เป็น
ประจ า 

บ่อย 
คร้ัง 

นานๆ
คร้ัง 

น้อย
คร้ัง 

ไม่เคย
เลย 

17. ท่านท าหนา้ท่ีท่ีรับผดิชอบหรือกิจกรรม
ท่ีไดรั้บมอบหมายไดเ้ป็นอยา่งดี 

     

18. ท่านติดตามข่าวสารและความ
เคล่ือนไหวขององคก์ารอยูเ่สมอ 

     

19. ท่านยนิดีเขา้ร่วมกิจกรรมต่าง ๆ ของ
องคก์าร 

     

20. ท่านมีส่วนร่วมในการจดักิจกรรมต่างๆ
ขององคก์าร 

     

 
21. 

พฤติกรรมความส านึกในหนา้ท่ี 
ท่านปฏิบติัตามกฎระเบียบขององคก์าร
อยา่งเคร่งครัด 

     

22. ท่านปฏิบติัตามนโยบายขององคก์าร      
23. ท่านจะไม่ท าส่ิงท่ีจะก่อใหเ้กิดความ

เสียหายต่อองคก์าร 
     

24. ท่านใชอุ้ปกรณ์ส านกังานอยา่งคุม้ค่า
และประหยดั 

     

25. ท่านตั้งใจท างานอยา่งเตม็ท่ี ไม่เอาเวลา
งานท างานส่วนตวั 

     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

141 

141 

ส่วนที ่5   แบบสอบถามผลการปฏิบติังานของขา้ราชการ หน่วยงานราชการแห่งหน่ึง    
ค าช้ีแจง  โปรดอ่านขอ้ความแต่ละขอ้และพิจารณาวา่พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารของ
ขา้ราชการ เป็นไปตามขอ้ความในแต่ละขอ้มากนอ้ยเพียงใด โดยท าเคร่ืองหมายลงในช่องท่ีท่าน
เลือก ตามความเป็นจริง กรุณาตอบค าถามแต่ละขอ้เพียง 1 ค าตอบและตอบทุกขอ้ 
   เห็นดว้ยอยา่งยิง่  หมายถึง ท่านเห็นดว้ยกบัขอ้ความนั้นอยา่งมาก หรือตรงกบัสภาพการณ์ 
                                                         จริงเป็นอยา่งมาก 

เห็นดว้ย              หมายถึง ท่านเห็นดว้ยกบัขอ้ความนั้นเป็นส่วนใหญ่ หรือตรงกบั  
    สภาพการณ์จริง 

        ไม่แน่ใจ   หมายถึง ท่านไม่แน่ใจกบัขอ้ความหรือสภาพการณ์นั้น   
        ไม่เห็นดว้ย   หมายถึง ท่านไม่เห็นดว้ยกบัขอ้ความนั้นเป็นส่วนใหญ่ หรือไม่ตรงกบั 

   สภาพการณ์จริง 
       ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่ หมายถึง ท่านไม่เห็นดว้ยกบัขอ้ความนั้นอยา่งมากหรือไม่ตรงกบั 
           สภาพการณ์จริงเป็นอยา่งมาก 
 
ข้อ ข้อความ เห็นด้วย

อย่างยิง่ 
เห็นด้วย ไม่

แน่ใจ 
ไม่เห็น
ด้วย 

ไม่เห็นด้วย
อย่างยิง่ 

 
1. 

ดา้นผลงาน 
ปริมาณผลงานของท่านเป็นไปตาม
เป้าหมายท่ีองคก์ารก าหนด 

     

2. ปริมาณของผลงานท่ีท่านท าเป็นไปตาม
มาตรฐานท่ีองคก์ารตอ้งการ 

     

3. ปริมาณผลงานท่ีท่านท าครบถว้นตามท่ี
องคก์ารไดก้ าหนด 

     

4. ผลงานของท่าน มีความถูกตอ้ง      
5. ผลงานของท่าน ครบถว้น สมบูรณ์      
 
6. 

คุณลกัษณะการปฏิบติังาน 
ผลงานท่ีท่านจดัท ามีความเรียบร้อย 
ประณีต 

     

7. งานท่ีท่านไดรั้บมอบหมายเสร็จทนัเวลาท่ี
ก าหนด 
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ข้อ ข้อความ เห็นด้วย
อย่างยิง่ 

เห็นด้วย ไม่
แน่ใจ 

ไม่เห็น
ด้วย 

ไม่เห็นด้วย
อย่างยิง่ 

8. ในภารกิจงานท่ียุง่ยาก ท่านสามารถ
ท างานท่ีไดรั้บมอบหมายตามเวลาท่ี
ก าหนด 

     

9. ในระยะการปฏิบติังานท่ีก าหนดท่านใช้
ทรัพยากรอยา่งคุม้ค่าเม่ือเปรียบเทียบกบั
ผลงานท่ีไดรั้บ 

     

10. ผลงานท่ีท่านท ายงัเป็นไปตามเป้าหมายท่ี
องคก์ารก าหนด 

     

11. ผลผลิตของท่านเป็นไปตามวตัถุประสงค์
ของงาน 

     

12. ท่านสามารถวางแผนงาน ให้เป็นไปตาม
ขั้นตอนเพื่อก าหนดกระบวนการท างาน 

     

13. ในการปฏิบติังานท่านมีวสิัยทศัน์ และ
สามารถคาดการณ์ถึงผลลพัธ์ของงานท่ีจะ
เกิดข้ึน 

     

14. ท่านสามารถพดูจูงใจเพื่อกระตุน้ใหบุ้คคล
ท่ีร่วมงาน เตม็ใจท างานใหส้ าเร็จบรรลุ
เป้าหมาย 

     

15. ท่านเป็นตวัอยา่งท่ีดีใหก้บับุคคลท่ีร่วม
ท างาน 

     

16. ท่านใหก้ าลงัใจบุคคลท่ีร่วมงานดว้ยเสมอ 
เพือ่ใหผ้า่นการท างานท่ียุง่ยากไปได ้

     

17. ท่านสามารถพฒันาใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา
สามารถท่ีจะแนะน าหรือสอนงานกบัผูอ่ื้น
ได ้

     

18. ท่านสนบัสนุนใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา มีการ
พฒันาศกัยภาพในการปฏิบติังาน 
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ข้อ ข้อความ เห็นด้วย
อย่างยิง่ 

เห็นด้วย ไม่
แน่ใจ 

ไม่เห็น
ด้วย 

ไม่เห็นด้วย
อย่างยิง่ 

19. ท่านกระตุน้ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาใหเ้กิด
ความตอ้งการท่ีจะเพิ่มความสามารถใน
การปฏิบติังานของตน 

     

20. ท่านกระตุน้ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา ใหมี้
ความรับผดิชอบมากข้ึน 

     

21. ท่านมุ่งมัน่ปฏิบติังานท่ีไดรั้บมอบหมาย
ใหส้ าเร็จลุล่วง 

     

22. ท่านเตม็ใจท่ีจะปฏิบติังานของท่านให้
ส าเร็จลุล่วง 

     

23. ท่านยอมรับผลลพัธ์ท่ีเกิดจากการ
ปฏิบติังานของท่าน 

     

24. ท่านมีความรู้ ความเขา้ใจ เก่ียวกบังาน
และหนา้ท่ีของท่านในการปฏิบติังาน 

     

25. ท่านทราบวา่จะตอ้งท าอยา่งไรในการ
ปฏิบติังานเก่ียวกบังานและหนา้ท่ี 
ของท่าน 

     

26. .ท่านสามารถคิด วเิคราะห์ หรือเช่ือมโยง 
ส่ิงต่างๆท่ีเก่ียวขอ้งกบังาน จนสามารถ
แกปั้ญหาในงานได ้

     

27. ต่อใหมี้อุปสรรคและปัญหามากมายท่านก็
ไม่ยอ่ทอ้ ท างานใหบ้รรลุผลตามเป้าหมาย 

     

28. ท่านมีความขยนัหมัน่เพียรในการท างาน      
29. ท่านมีความตั้งใจในการท างาน      
30. ท่านปฏิบติัตนตามระเบียบแบบแผนของ

ทางราชการ 
     

31. ท่านประพฤติตนเป็นตวัอยา่งท่ีดีในการ
เคารพกฎระเบียบต่างๆ 
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ข้อ ข้อความ เห็นด้วย
อย่างยิง่ 

เห็นด้วย ไม่
แน่ใจ 

ไม่เห็น
ด้วย 

ไม่เห็นด้วย
อย่างยิง่ 

32. ท่านการปฏิบติัตนอยูใ่นกรอบ
จรรยาบรรณและค่านิยมของขา้ราชการ 

     

33. ท่านปฏิบติัตนเหมาะสมกบัการเป็น
ขา้ราชการ 
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ภาคผนวก ข 
ผลการทดสอบเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 
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ตารางผนวกที ่1  ค่า Item-total Correlation (r) ของขอ้ค าถามภาวะผูน้ าโดยการหาค่าอ านาจจ าแนก 
 
  ภาวะผูน้ าดา้นดา้นการส่งเสริมแรงบนัดาลใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 
1 .7698 
2 .7912 
3 .8019 
4 .8204 
5 .9160 
6 .8524 
7 .8355 

Alpha .9480 
 
  ภาวะผูน้ าดา้นการใส่ใจและปรารถนาดีต่อผูอ่ื้น 

ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 
8 .8215 
9 .7381 

10 .7566 
11 .8838 
12 .8281 
13 .7617 

Alpha .9301 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

147 

147 

ตารางผนวกที ่1  (ต่อ) 
 
  ภาวะผูน้ าดา้นการมีศีลธรรมในการประกอบการ 

ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 
14 .8059 
15 .8417 
16 .8445 
17 .8740 
18 .8910 

Alpha .9453 
 
  ภาวะผูน้ าดา้นความสามารถในการคิดเชิงยทุธศาสตร์  

ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 
19 .9088 
20 .9409 
21 .9319 
22 .9646 

Alpha .9744 
 
  ภาวะผูน้ าดา้นการเสริมสร้างจิตส านึกต่อสังคม  

ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 
23 .8088 
24 .9312 
25 .8939 
26 .9156 
27 .8368 

Alpha .9557 
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ตารางผนวกที ่1  (ต่อ) 
 
  ภาวะผูน้ าดา้นการเปิดกวา้งยอมรับส่ิงต่างๆ  

ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 
28 .8031 
29 .8331 
30 .8439 

Alpha .9116 
 
ตารางผนวกที ่2  ค่า Item-total Correlation  (r) ของขอ้ค าถามบรรยากาศองคก์ารโดยการหาค่าอ านาจ 
  จ  าแนกบรรยากาศองคก์ารดา้นโครงสร้าง  

ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 
1 .3163            
2 .8350            
3 .7110            
4 .6034            

Alpha .7938 
 
  บรรยากาศองคก์ารดา้นมาตรฐาน  

ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 
5 .4325            
6 .5701 
7 .5083            
8 .4068            

Alpha .6909 
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ตารางผนวกที ่2  (ต่อ) 
 

  บรรยากาศองคก์ารดา้นความรับผดิชอบ 
ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 

9 .4299            
10 .4143 
11 .6648            
12 .3976            

Alpha .6834 
 

  บรรยากาศองคก์ารดา้นการเห็นคุณค่า 
ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 

13 .6989            
14 .7858            
15 .6999            
16 .7176            

Alpha .8702 
 
  บรรยากาศองคก์ารดา้นการสนบัสนุน 

ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 
17 .4282            
18 .5043            
19 .6535            
20 .4306            

Alpha .6979 
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ตารางผนวกที ่2  (ต่อ) 
 

บรรยากาศองคก์ารดา้นความผกูพนั 
ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 

21 .6767            
22 .5583            
23 .4684            
24 .5228            

Alpha .7311 
 
ตารางผนวกที ่3  ค่า Item-total Correlation (r) ของขอ้ค าถามพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ    

  องคก์าร โดยการหาค่าอ านาจจ าแนก 
 

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารดา้นพฤติกรรมการใหค้วามช่วยเหลือ 
ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 

1 .5425            
2 .5079            
3 .3298            
4 .4924            
5 .4112            

Alpha .6792 
 
  พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารดา้นพฤติกรรมการใหค้วามร่วมมือ 

ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 
6 .4075            
7 .7053            
8 .6572            
9 .6249            

10 .3776            
Alpha .7701 
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ตารางผนวกที ่3  (ต่อ) 
 

พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารดา้นการใส่ใจและปรารถนาดีต่อผูอ่ื้น 
ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 

11 .3977            
12 .3643            
13 .6372            
14 .4801            
15 .3505            

Alpha .6798 
 
  พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารดา้นพฤติกรรมการใหค้วามร่วมมือ 

ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 
16 .6367            
17 .4817            
18 .7136            
19 .7522            
20 .7335            

Alpha .8457 
 
 พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ารดา้นพฤติกรรมความส านึกในหนา้ท่ี 

ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 
21 .3491            
22 .7531            
23 .6607            
24 .6658            
25 .5341            

Alpha .8013 
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ตารางผนวกที ่4  ค่า Item-total Correlation (r)  ของแบบประเมินผลการปฏิบติังานโดยการหาค่า  
 อ านาจจ าแนกประเมินผลการปฏิบติังานดา้นผลงาน 

 
ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 

1 .6779 
2 .5820 
3 .6698 
4 .7928 
5 .8478 
6 .7749 
7 .8280 
8 .8014 
9 .7787 

10 .4988 
11 .4888 

Alpha .9173 

 
ประเมินผลการปฏิบติังานดา้นคุณลกัษณะการปฏิบติังาน 

ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 
12 .4692            
13 .7792            
14 .6868            
15 .7391 
16 .6045            
17 .6883            
18 .4618            
19 .4944            
20 .5140            
21 .4754 
22 .7438            
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ตารางผนวกที ่4  (ต่อ) 
 

  ประเมินผลการปฏิบติังานดา้นคุณลกัษณะการปฏิบติังาน 
ล าดับข้อค าถาม ค่า Item Total Correlation ( r ) 

23 .7963            
24 .7249            
25 .7937            
26 .8197            
27 .6522            
28 .7404            
29 .7482            
30 .6322            
31 .7042            
32 .6349            
33 .5281            

Alpha .9495 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

154 

154 

ประวตัิการศึกษา และการท างาน 

 

ช่ือ - นามสกุล      นางสาว วมิลรัตน์  ครองมงคล 
วนั เดือน ปี ทีเ่กดิ    วนัท่ี  11 เดือนเมษายน พ.ศ.2523 
สถานทีเ่กดิ     จงัหวดักรุงเทพมหานคร 
ประวตัิการศึกษา     ศิลปศาสตรบณัฑิต (ส่ือสารมวลชน) 

มหาวทิยาลยัรามค าแหง  
 

 

 




