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การวจิยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงคด์งัน้ี 1. เพื่อศึกษาระดบัภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ บุคลิกภาพ

หา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร และผลการปฏิบติังาน 2. เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ภาวะผูน้ า
เชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร และผลการปฏิบติังาน 3. เพื่อศึกษา
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บงัคบับญัชา จ  านวน 250 คน วเิคราะห์ขอ้มูลโดยใชโ้ปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติเพื่อการวจิยั สถิติ
ท่ีใช ้ไดแ้ก่ค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน การทดสอบสมติฐานใชค้่าสัมประสิทธ์ิ
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นอ้ม แบบมีสติ วฒันธรรมองคก์ารโดยรวมและผลการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัสูง ระดบัของ
บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวอยูใ่นระดบัต ่า 2) ภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบใน
ดา้น บุคลิกภาพแบบแสดงตวั แบบเปิดรับประสบการณ์ แบบอ่อนนอ้ม แบบมีสติ และวฒันธรรม
องคก์ารมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชาอยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .877, .851, .874, .869, .883, .862, .877) และบุคลิกภาพแบบ
หวัน่ไหวมีความสัมพนัธ์ทางลบกบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01           
(r = -.165) 3) ภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว และวฒันธรรมองคก์ารสามารถ
ร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชาไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01 
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The objective of research were to analyze: 1) the level of Spiritual Leadership,        

Five-Factor Model, Organizational Culture and Job Performance; 2) relationship between 
Spiritual Leadership, Five-Factor Model, Organizational Culture and Job Performance; and      
3) to determine the variables that could predict Job Performance  

 

The samples of this research were 250 Supervisor in Large Paper Industrial . Data was 
collected with questionnaires for personal data, Spiritual Leadership, Five-Factor Model, 
Organizational Culture and Job Performance. Analysis of data by statistic software to assess 
percentage, mean, standard deviation, Preason’s product moment correlations, and multiple 
regression analysis. The results of the research show the following 1) Levels of Spiritual 
Leadership,     Five-Factor Model in a dimension of Extraversion, Openness to Experience, 
Agreeableness, Conscientiousness, Organizational Culture and Job Performance were at high 
level and the level of Neuroticism was low ; 2) Spiritual Leadership, Five-Factor Model in a 
dimension of Extraversion, Openness to Experience, Agreeableness, Conscientiousness and 
Organizational Culture were positively related to Job Performance of supervisor in Paper 
Industrial Company  with statistical significant at .01 level (r = .877, .851, .874, .869, .883, .862, 
.877) only Neuroticism had a negative relationship with Job Performance at 0.1 level (r = -.165);               
3) multiple regression indicated that Spiritual Leadership, Neuroticism, Organizational Culture 
can predict Job Performance of supervisor in Paper Industrial with statistical significant at .01 
level. 
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แห่งหน่ึง  ดว้ยการวเิคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบ Enter 
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ตารางผนวกที่  

1 ค่า Item-Total Correlation และค่าความเช่ือมัน่ทั้งฉบบัของแบบวดั 
ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ 

 
129 

   
2 ค่า Item-Total Correlation และค่าความเช่ือมัน่ทั้งฉบบัของแบบวดั 

บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ 
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3 ค่า Item-Total Correlation และค่าความเช่ือมัน่ทั้งฉบบัของแบบวดั 
วฒันธรรมองคก์าร 
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5 

ค่า Item-Total Correlation และค่าความเช่ือมัน่ทั้งฉบบัของแบบวดั 
ผลการปฏิบติังาน 
 
จ  านวนประชากรและกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นงานวจิยั 
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สารบัญภาพ 
 

ภาพที ่
 

หน้า 

1 โมเดลภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ 20 
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บทที ่1 
 

บทน า 
 

ความส าคัญของปัญหา 
 
 ท่ามกลางการแข่งขนัและการเปล่ียนแปลงท่ีไม่เคยหยดุน่ิงของโลกปัจจุบนั ซ่ึงทวคีวาม
รุนแรงมากยิง่ข้ึนเร่ือยๆ รวมถึงปัจจยัสภาวะเศรษฐกิจโลกท่ีผกผนั ท าใหส้ถานการณ์ของการด าเนิน
ธุรกิจเปล่ียนแปลงจากเดิม เช่น การแข่งขนัอยา่งเขม้ขน้ในตลาดอนัเน่ืองมาจากมีผูป้ระกอบการราย
ใหม่เพิ่มมากข้ึน การแข่งขนัดา้นนวตักรรมของสินคา้และบริการท่ีมีคุณภาพ ตลอดจนการแสวงหา
โอกาสใหม่ๆ (New Opportunity) ในการท าธุรกิจ ปัจจยัดงักล่าวส่งผลกระทบต่อองคก์ารให้
จ  าเป็นตอ้งมีการปรับตวั เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั มุ่งพฒันาขีดความสามารถของ
บุคลากรในองคก์าร โดยพยายามตอบสนองความตอ้งการและความพึงพอใจของลูกคา้ซ่ึงเป็นปัจจยั
ส าคญัของความส าเร็จของธุรกิจทั้งในปัจจุบนัและอนาคต (ทวศีกัด์ิ สูทกวาทิน, 2545) องคก์ารต่าง
ตอ้งสร้างความไวว้างใจใหแ้ก่ผูบ้ริโภค ดว้ยการสร้างผลิตภณัฑแ์ละการบริการท่ีมีคุณภาพเหมาะสม
กบัราคา เพื่อตอบสนองความตอ้งการของผูบ้ริโภคอยา่งเต็มท่ี องคก์ารธุรกิจจึงมีการจดัตั้งทีมงาน
หรือปรับองคก์ารใหส้ามารถตอบสนองและแข่งขนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ท าใหอ้งคก์ารตอ้งการ
บุคคลท่ีมีทกัษะความรู้และความสามารถสูงในการปฏิบติังาน ดงันั้นองคก์ารจึงใหค้วามสนใจกบั
บุคคลในองคก์ารมากข้ึน ดว้ยการปรับปรุงและพฒันาบุคคลซ่ึงเป็นเป้าหมายขององคก์าร เพื่อให้
สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจท่ีก าลงัเปล่ียนไป (มลัลิกา  ตน้สอน, 2545)  
 
 ผลการปฏิบติังานจะแสดงให้เห็นถึงระดบัความสามารถในการปฏิบติังานของบุคคลใน
องคก์าร ซ่ึงผลการปฏิบติังานเป็นปัจจยัท่ีส่งผลต่อเป้าหมายท่ีองคก์ารตอ้งการ (ธงชยั สันติวงษ,์ 
2546) โดยท่ีผลการปฏิบติังานนั้นจะก่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อองคก์าร เป็นส่ิงท่ี
ท าใหอ้งคก์ารเป็นผูไ้ดเ้ปรียบในการแข่งขนัท่ีมีมากในขณะน้ี แต่ทวา่ผลการปฏิบติันั้นงานจะถูก
ควบคุมโดยการประเมินผลการปฏิบติังาน ซ่ึงมีส่วนช่วยควบคุมใหก้ารด าเนินงานขององคก์าร
เป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ และมีความยติุธรรม ตลอดจนสามารถใชเ้ป็นแนวทางในการพฒันา
ศกัยภาพขององคก์ารในอนาคต (ณฏัฐพนัธ์  เขจรนนัท,์ 2549) นอกจากน้ีผลการปฏิบติังานเป็นส่ิงท่ี
ช่วยกระตุน้ใหบุ้คคลในหน่วยงานมีมาตรฐานในการปฏิบติังานท่ีสูงข้ึน บุคคลท่ีไดรั้บการประเมิน
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จะสามารถทราบไดว้า่ตนมีผลการปฏิบติัอยูใ่นระดบัใดและจะตอ้งพฒันาความรู้ ความสามารถของ
ตนเองเพิ่มข้ึนมากนอ้ยเพียงใด (ธงชยั  สันติวงษ,์ 2546) 
 
 ภาวะผูน้ า (Leadership) เป็นส่ิงท่ียอมรับกนัมานานแลว้วา่เป็นปัจจยัท่ีมีความส าคญัในการ
บริหารองคก์าร หากบุคคลมีภาวะผูน้ าท่ีเป็นความสามารถหรือกระบวนการ ท าใหบุ้คคลนั้นมี
อิทธิพลต่อบุคคลอ่ืนหรือฝ่ายต่างๆ สามารถช้ีใหเ้ห็นความส าคญัของงาน ใหค้วามร่วมมือ ร่วมแรง 
ร่วมใจ ร่วมคิดในการช่วยกนัป้องกนัปัญหาและแกปั้ญหาท่ีเก่ียวขอ้งใหมี้ประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลมากยิง่ข้ึนจะช่วยท าใหบุ้คลากรในองคก์ารและบุคคลอ่ืนๆ ท่ีเก่ียวขอ้งในงานสามารถ
ท างานร่วมกนั และน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายตามท่ีทุกฝ่ายตอ้งการได ้(รัตติกรณ์  จงวศิาล, 2554) 
ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณเป็นภาวะผูน้ ารูปแบบใหม่ท่ีมีการพฒันาข้ึนมาจากภาวะผูน้ าในอดีต เป็น
ภาวะผูน้ าท่ีมีความเก่ียวขอ้งระหวา่งจิตวิญญาณในการท างานและแรงจูงใจ โดยภาวะผูน้ าเชิงจิต
วญิญาณมีพื้นฐานอยูบ่นทฤษฎีภาวะผูน้ าและมิติของจิตวิญญาณในการท างาน (Fry, 2003)  ซ่ึงเป็น
ส่ิงส าคญัของการท างานในองคก์ารในยคุปัจจุบนัน้ี เน่ืองจากวา่ รูปแบบการท างานในยคุปัจจุบนั ถา้
ตอ้งการให้องคก์ารมีประสิทธิผลอยา่งมาก จ าเป็นตอ้งมองพนกังานทุกคนมีร่างกายและจิตวญิญาณ 
(Heart and Soul) ไม่ใช่เป็นเคร่ืองจกัรท่ีใชใ้นการท างาน ภาวะผูน้ าเป็นส่ิงท่ีบุคคลสามารถเรียนรู้
และพฒันาได ้ถา้องคก์ารให้ความส าคญักบัภาวะผูน้ าของพนกังานทุกระดบัขององคก์ารโดยมีการ
พฒันาภาวะผูน้ าอยา่งจริงจงัแลว้องคก์ารก็จะเกิดความแขง็แกร่งและมีความไดเ้ปรียบเชิงแข่งขนั
มากข้ึน (Fairholm, 1996) 
 

สาเหตุท่ีส าคญัอีกประการหน่ึงท่ีส่งผลต่อผลการปฏิบติังานคือ ปัจจยัทางดา้นบุคลิกภาพ
ของพนกังานระดบับงัคบับญัชาเพราะบุคลิกภาพมีความส าคญัในโลกแห่งการแข่งขนั ไม่วา่จะเป็น
การเขา้ท างาน การเล่ือนต าแหน่ง บุคคลท่ีมีบุคลิกภาพดีสามารถปรับตวัไดเ้หมาะสมยอ่มไดรั้บการ
ยอมรับจากกลุ่มบุคคลและคนในสังคมทัว่ไป เช่น ไดรั้บการยอมรับและการเลือกสรรใหเ้ขา้ท างาน
ในหน่วยงานต่างๆ เป็นตน้ (วภิาพร  มาพบสุข, 2545) เม่ือบุคคลเขา้มาเร่ิมท างานกบัองคก์าร 
องคก์ารควรใหค้วามส าคญักบับุคลิกภาพเป็นอนัดบัแรก องคก์ารควรมีการประเมินลกัษณะและ
คุณสมบติัของบุคลิกภาพท่ีบุคคลนั้นมีอยู ่เน่ืองจากบุคลิกภาพของแต่ละบุคคลมีความเป็น
เอกลกัษณ์เฉพาะตวั องคก์ารจะสามารถจ าแนกและท านายพฤติกรรมของแต่ละบุคคลได ้(Robbins 
and Judge, 2009) โดยในช่วงท่ีผา่นมา  แนวคิดทฤษฎีท่ีมีช่ือเสียงและเป็นท่ียอมรับกนัมากใน
ปัจจุบนัคือ แนวคิดทฤษฎีบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบของ Costa and McCrae (1992 cited in 
Howard and Howard, 2001) โดยแต่ละองคป์ระกอบของ Costa and McCrae มีลกัษณะส าคญั 
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ดงัต่อไปน้ี บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว (Neuroticism) บุคลิกภาพแบบแสดงตวั (Extraversion) 
บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์ (Openness to Experience) บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม 
(Agreeableness) และบุคลิกภาพแบบมีสติ (Conscientiousness) ทางองคก์ารจึงควรคดัเลือก
พนกังานใหมี้ความเหมาะสมถูกตอ้ง ทั้งน้ีเพราะความสุขและความส าเร็จในงานของบุคคลคนหน่ึง
นั้นข้ึนอยูก่บัลกัษณะและคุณสมบติัของบุคคลนั้นท่ีมีอยู ่ถา้บุคคลมีคุณสมบติั ความรู้ ความสามารถ 
และบุคลิกภาพถูกตอ้งตรงกบัลกัษณะงานท่ีปฏิบติัอยูก่็จะส่งผลใหผ้ลการปฏิบติังานดีดว้ย (Barrick 
and Mount, 1991) ดงัท่ีผลการวจิยัท่ีพบวา่ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบส่งผลต่อผลการปฏิบติังาน
โดยในองคป์ระกอบของบุคลิกภาพแบบมีสติส่งผลต่อผลการปฏิบติังานมากท่ีสุด (Rothmann and 
Coetzer, 2003; Judge et al., 1999; Hogan, 1998; Hurtz and Donovan, 2000; Thoresen et al., 2004) 
 

ปัจจุบนัแนวคิดเร่ืองวฒันธรรมองคก์ารมีความส าคญัเน่ืองจากเป็นเคร่ืองมือในการเขา้ใจ 
พฤติกรรมการแสดงออกของบุคคลหรือกลุ่มคนในองคก์าร แสดงถึงการอยูร่วมกนัเป็นหมู่เป็นพวก 
มีภาษาพดูเดียวกนั มีการท างานร่วมกนั มีความสัมพนัธ์พึ่งพาอาศยักนัและกนัประพฤติปฏิบติัต่อ 
ระเบียบแบบแผน กฎเกณฑต่์างๆของสังคมเดียวกนั วฒันธรรมเป็น ค่านิยมความเช่ือ ศีลธรรม
กฎหมาย ประเพณี อุปนิสัย ตลอดจนพฤติกรรมอ่ืนๆ ท่ีมนุษยแ์สดงออกในฐานะท่ีเป็นสมาชิกของ
สังคมและองคก์าร (สุนทร  วงศไ์วศยวรรณ, 2540) นอกจากน้ียงัเป็นแบบแผนพฤติกรรมท่ีเกิดจาก
การเรียนรู้ และเป็นท่ียอมรับปฏิบติัร่วมกนัของสมาชิกและถ่ายทอดไปสู่สมาชิกรุ่นต่อๆมา ซ่ึงทุก
องคก์ารมีวฒันธรรมและรูปแบบวฒันธรรมของตวัเอง แต่รูปแบบพฤติกรรมของฝ่ายบริหารมี
ผลกระทบพิเศษเพราะอิทธิพลของการเป็นแม่แบบท่ีเขม้แขง็ (ชาญชยั  อาจินสมาจาร, 2546) ภายใต้
สภาพการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงและขยายตวัอยา่งรวดเร็วของโอกาสต่างๆภายนอก วฒันธรรมองคก์าร
จึงช่วยองคก์ารในการท า ส่ิงท่ีพึงประสงคใ์หส้ าเร็จ ผูบ้ริหารควรใหค้วามสนใจเป็นพิเศษเพื่อ
กระตุน้ใหพ้นกังานปฏิบติัการปรับปรุงการปฏิบติังานให้บรรลุจุดมุ่งหมาย (นงลกัษณ์  เรือนทอง, 
2535) ดงัในงานวิจยัของ Denison and Mishra (1995) ระบุวา่ องคป์ระกอบดา้นการมีส่วนร่วม
เก่ียวขอ้ง ดา้นความสอดคลอ้งกนั ดา้นความสามารถในการปรับตวั และดา้นมุ่งเนน้พนัธกิจส่งผล
ต่อผลการปฏิบติังานของพนกังานในองคก์าร 
  
 ดงันั้น ในการวจิยัคร้ังน้ีจึงมุ่งศึกษาถึง ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ 
วฒันธรรมองคก์าร และผลการปฏิบติังานของพนกังานปฏิบติัการ เพื่อน าผลการวจิยัท่ีไดใ้ชเ้ป็น
ขอ้มูลประกอบการพิจารณาเพื่อเป็นขอ้เสนอแนะและเป็นแนวทางน าไปใชใ้นการสรรหา คดัเลือก
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และพฒันาบุคลากรใหเ้หมาะสมกบังานและองคก์าร ซ่ึงจะเป็นประโยชน์ต่อผูป้ฏิบติังานเอง ต่อ
องคก์าร ต่อหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งและยงัเป็นประโยชน์ต่อประเทศโดยส่วนรวม  
 

วตัถุประสงค์ของการวจัิย 
 

1. เพื่อศึกษาระดบัภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร 
และผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง 

 
2. เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรม

องคก์าร และผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่ง
หน่ึง 

 
3. เพื่อศึกษาตวัพยากรณ์ร่วมระหวา่งภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ 

วฒันธรรมองคก์าร ท่ีสามารถท านายผลการปฏิบติังานไดข้องพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทั
อุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง 
 

ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 
 
 การวจิยัในคร้ังน้ีท าใหท้ราบถึงปัจจยัท่ีส่งผลต่อผลการปฏิบติังาน เพื่อเป็นขอ้เสนอแนะ
และเป็นแนวทางในการสรรหาและคดัเลือก และพฒันาบุคลากรและองคก์าร ซ่ึงผูบ้งัคบับญัชา 
ผูบ้ริหาร หรือผูท่ี้เก่ียวขอ้งสามารถน าขอ้มูลไปใชป้ระโยชน์ในการสรรหา คดัเลือก และพฒันา
บุคลากรเพื่อเพิ่มผลการปฏิบติังาน ซ่ึงจะเป็นประโยชน์ต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการ
ปฏิบติังานและการสร้างความส าเร็จสูงสุดขององคก์ารต่อไป 
  

ขอบเขตของการวจัิย 
 
 ประชากรในการศึกษาคร้ังน้ี คือ พนกังานระดบับงัคบับญัชาในบริษทัอุตสาหกรรม
กระดาษแห่งหน่ึง  จ  านวนทั้งส้ิน 718 คน ส ารวจเม่ือวนัท่ี 16 พฤศจิกายน พ.ศ. 2555 ค านวณกลุ่ม
ตวัอยา่งโดยใชต้ารางประมาณขนาดกลุ่มตวัอยา่งของ Krejcie and Morgan (1970 อา้งถึงใน พวง
รัตน์ ทวรัีตน์, 2543) จะไดก้ลุ่มตวัอยา่งจ านวน 250 คน  
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นิยามศัพท์ 
 
 ภาวะผู้น าเชิงจิตวญิญาณ หมายถึง ความสามารถของพนกังานระดบับงัคบับญัชาท่ีมี
อิทธิพลต่อจิตใจผูอ่ื้น โดยเนน้ท่ีความรู้สึก ความเขา้ใจ มากกวา่ควบคุมการกระท า และตอ้ง
เช่ือมโยงตนเองเขา้กบัผูอ่ื้น โดยภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณเป็นแนวคิดของ Fry (2003) ประกอบดว้ย 
3 ดา้น คือ วสิัยทศัน์ (Vision) ความรักซ่ึงเห็นแก่ผูอ่ื้น (Altruistic Love) ความหวงั/ความเช่ือมัน่ 
(Hope/Faith) 
 

1. วสิัยทศัน์ หมายถึง ทิศทางหรือแนวความคิดท่ีพนกังานระดบับงัคบับญัชาคาดหมายท่ีจะ
กระท าในอนาคตท่ีจะเกิดข้ึนเน่ืองจากการเปล่ียนแปลง ไดแ้ก่ สภาพเศรษฐกิจ ภยัธรรมชาติ 
เทคโนโลยท่ีีมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา หรือการท่ีกลยทุธ์ขององคก์ารไดล้า้สมยั ซ่ึงทิศทางหรือ
แนวความคิดของพนกังานระดบับงัคบับญัชาจะเป็นส่ิงท่ีกระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท าให้การ
ปฏิบติังานมีคุณค่ามีความหมาย และเพิ่มความผกูพนัในการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

 
2. ความรักเพื่อผูอ่ื้น หมายถึง การท่ีพนกังานระดบับงัคบับญัชาและองคก์ารมีการสร้างและ

ดูแลความสัมพนัธ์ท าใหห้วัหนา้งานและผูใ้ตบ้งัคบับงัชาเกิดความรู้สึกสมบูรณ์ (Wholeness) มี
ความสามคัคีและความสุขทั้งของตนเองและผูอ่ื้น โดยผลของความรักซ่ึงเห็นแก่ผูอ่ื้นนั้น หวัหนา้
งานและองคก์ารจะไดค้วามปิติยนิดี ความสุข ความสงบ ช่วยลดความเครียดใหก้บัพนกังานได ้
 

3. ความหวงั/ความเช่ือมัน่ หมายถึง การท่ีพนกังานระดบับงัคบับญัชาใหค้วามมัน่ใจในส่ิงท่ี
ยงัไม่เกิดข้ึน เช่ือมัน่ในส่ิงท่ีไม่สามารถพิสูจน์ได ้ผูน้  าเช่ือมัน่ในคุณค่า ความสามารถของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและวสิัยทศัน์ขององคก์าร ผูน้ าจะเช่ือมัน่ในวสิัยทศัน์ขององคก์ารท่ีมุ่งหนา้ไป
ขา้งหนา้ รู้วธีิท่ีจะไปถึงจุดมุ่งหมาย จะต่อสู้กบัอุปสรรคและอดทนกบัความยากล าบากและความ
เจบ็ปวดเพื่อท่ีจะท าให้เป้าหมายบรรลุผลส าเร็จ ผูน้  าจะเช่ือมัน่ในความสามารถของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ท่ีจะสามารถปฏิบติังานและท างานท่ีมอบหมายใหป้ระสบความส าเร็จได ้

 
 บุคลกิภาพ หมายถึง ลกัษณะเฉพาะตวัของพนกังานระดบับงัคบับญัชาในดา้นต่างๆ ทั้ง
ส่วนภายนอกและภายใน ท่ีแสดงออกมาเพื่อโตต้อบต่อส่ิงเร้าต่างๆ ซ่ึงมีลกัษณะเฉพาะในแต่ละ
บุคคลท่ีแตกต่างกนัไป แนวคิดและทฤษฎีบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบของ Costa and McCrae 
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(1992) ประกอบดว้ยลกัษณะบุคลิกภาพ 5 ดา้น คือ บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว (Neuroticism) 
บุคลิกภาพแบบแสดงตวั (Extraversion) บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์ (Openness to 
Experience) บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม (Agreeableness) บุคลิกภาพแบบมีสติ (Conscientiousness) 
ซ่ึงมีรายละเอียดดงัน้ี 

 
 1. บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว กล่าวถึงระดบัของบุคคลท่ีตอบสนองต่อความเครียด บุคคลท่ีมี
การฟ้ืนฟูสภาพเร็ว (Resilient) สามารถท่ีจะจดัการความเครียดในสถานท่ีท างานโดยความสงบ 
มัน่คง และในทางท่ีปลอดภยั (Secure Way) บุคคลท่ีมีการตอบสนอง (Reaction) มากจะตอบสนอง
ในรูปแบบของความต่ืนตวั (Alert) ความกงัวล (Concern) ความระมดัระวงั (Attentive) หรือในทาง
ท่ีต่ืนเตน้ง่าย (Excitable Way) ดงันั้นบุคคลเหล่าน้ีจะท าให้องคก์ารเกิดความเครียดไดม้ากกวา่ผูอ่ื้น  
 
 2. บุคลิกภาพแบบแสดงตวั กล่าวถึงระดบัของบุคคลท่ีสามารถอดกลั้นจากการกระตุน้ของ
ความรู้สึก (Tolerate Sensory Stimulation) ของบุคลและสถานการณ์ บุคคลท่ีมีค่าบุคลิกภาพแบบ
แสดงตวัอยูใ่นระดบัสูงจะมีลกัษณะ (Characterized) ท่ีชอบอยูร่่วมกบัผูอ่ื้นและชอบท่ีจะมีกิจกรรม
ร่วมกนั ในทางกลบักนับุคคลท่ีมีค่าบุคลิกภาพแบบแสดงตวัอยูใ่นระดบัต ่าจะชอบท่ีจะท างานคน
เดียวและจะกลายเป็นบุคคลท่ีเครียด ข้ีสงสัย (Skeptical) เงียบและเป็นคนท่ีรักสันโดษ (Private 
Person)  
 
 3. บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์ กล่าวถึงระดบัของบุคคลท่ีเปิดรับประสบการณ์
หรือแนวทางใหม่ๆในการท าส่ิงใดส่ิงหน่ึง บุคคลท่ีมีค่าบุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์อยูใ่น
ระดบัสูงมีแนวโนม้ท่ีจะมีความชอบท่ีหลากหลายและชอบท่ีจะเทคโนโลยตีลอดจนกลยทุธ์ท่ีล ้า
สมยั (Cutting Edge Technology As Well As Strategic) บุคคลท่ีมีค่าบุคลิกภาพแบบเปิดรับ
ประสบการณ์อยูใ่นระดบัต ่ามีแนวโนม้ท่ีจะเป็นบุคคลท่ีเป็นผูเ้ช่ียวชาญเก่ียวกบังาน หวัขอ้ เน้ือหา 
ซ่ึงจะเป็นอยูติ่ดกบัความเป็นจริง (Down-to-Earth) และเป็นปัจจุบนั 
  
 4. บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม กล่าวถึงระดบัท่ีบุคคลยอมตามผูอ่ื้น (Defer to) บุคคลท่ีมี
บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้มอยูใ่นระดบัสูงจะอธิบายถึงบุคคลท่ียอมรับฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้น 
(Tolerant) เห็นดว้ยและยอมรับผูอ่ื้น บุคคลท่ีมีค่าบุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้มอยูใ่นระดบัต ่าจะอธิบาย
ถึงบุคคลท่ีมีแนวโนม้ท่ีจะเก่ียวขอ้งกบัผูอ่ื้นโดยการแสดงออกท่ีด้ือ (Tough) ระมดัระวงั (Guarded) 
ต่อตา้น (Persistent) ชอบการแข่งขนัและมีพฤติกรรมกา้มร้าว บุคคลท่ีมีค่าบุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม
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อยูใ่นระดบัต ่าจะไม่ยอมรับและไม่ตรวจสอบถึงความถูกตอ้งของขอ้มูลและจะแสดงพฤติกรรมไม่
เป็นมิตร (Hostile) ไม่สุภาพ (Rude) ยดึตวัเองเป็นศูนยก์ลางและท างานไม่เป็นทีม 
  
 5. บุคลิกภาพแบบมีสติ กล่าวถึงระดบัของบุคคลท่ีมีจุดมุ่งหมายในชีวติ (Work Towards 
Goals) มีความขยนัขนัแขง็ (Industrious) รักษาวนิยั (Disciplined) รอบคอบ ตรงเวลา บุคคลท่ีมีค่า
บุคลิกภาพแบบมีสติอยูใ่นระดบัต ่า จะกล่าวถึงบุคคลท่ีมกัจะท างานใหบ้รรลุเป้าหมายดว้ยความ
ผอ่นคลาย (Relaxed) ปล่อยทุกอยา่งเป็นไปตามธรรมชาติ (Spontaneous)  
 

วฒันธรรมองค์การ หมายถึง ค่านิยม ความเช่ือ บรรทดัฐาน แนวทางปฏิบติั ซ่ึงมีลกัษณะ
เด่นท่ีช่วยยดึเหน่ียวระหวา่งกนั มีการพฒันาภายในองคก์ารและเป็นแนวทางของการแสดง
พฤติกรรมท่ีพนกังานบงัคบับญัชาเห็นวา่เป็นส่ิงท่ีเหมาะสม ยอมรับ และประพฤติปฏิบติัท าให้ 
แตกต่างกนักบักลุ่มอ่ืน แนวคิดและทฤษฎีวฒันธรรมองคก์ารของ Denison (2000) ประกอบดว้ย 4 
ดา้น ดงัน้ี 
 

1 วฒันธรรมดา้นการมีส่วนร่วมเก่ียวขอ้ง (Involvement) หมายถึง ลกัษณะวฒันธรรมท่ีเนน้
ใหพ้นกังานระดบับงัคบับญัชามีความรู้สึกไดถึ้งการมีส่วนร่วมในการเป็นเจา้ขององคก์าร เน่ืองจาก
ไดรั้บอ านาจใหมี้ส่วนร่วมในการตดัสินใจ โดยมีลกัษณะ ดงัน้ี 
 
    1.1 การมอบอ านาจ (Empowerment) หมายถึง การใหอ้ านาจแก่พนกังานระดบับงัคบั
บญัชาแต่ละคนในการตดัสินใจ ใหมี้ความคิดริเร่ิมและสามารถจดัการในงานของตนใหส้ าเร็จ 
เพื่อใหส้มาชิกไดรู้้สึกถึงการมีส่วนร่วมเป็นเจา้ขององคก์ารและมีส่วนร่วมรับผดิชอบในการปฏิบติั
พนัธกิจขององคก์าร 
 
    1.2 มุ่งเนน้การท างานเป็นทีม (Team Orientation) หมายถึง การท่ีองคก์ารจะไปสู่
เป้าหมายเดียวกนัไดน้ั้น ส่ิงส าคญั คือ พนกังานระดบับงัคบับญัชาตอ้งมีค่านิยมเดียวกนั รู้สึกวา่
ตนเองเป็นส่วนหน่ึงของทีม และมีความเช่ือร่วมกนัวา่ความส าเร็จท่ีไดม้านั้นมาจากการท างาน
ร่วมกนั มาจากความตั้งมัน่และความพยายามอยา่งดีจากทุกฝ่าย 
 
    1.3 การพฒันาความสามารถ (Capability Development) หมายถึง การท่ีองคก์ารจะมีการ
พฒันาอยา่งต่อเน่ืองไดน้ั้น ตอ้งพฒันาทกัษะของพนกังานระดบับงัคบับญัชาเพื่อท่ีจะสามารถ
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แข่งขนัและสามารถเผชิญต่อสู้กบัสภาพธุรกิจภายนอกท่ีเปล่ียนแปลงตลอดเวลาได ้ดงันั้น ตอ้งมุ่ง
ไปท่ีการพฒันาความสามารถของพนกังาน 
 

2 วฒันธรรมดา้นความสอดคลอ้งกนั (Consistency) หมายถึง ลกัษณะวฒันธรรมท่ีพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชามีการยอมรับในค่านิยมหลกัร่วมกนัเพื่อแสดงถึงความรู้สึกเป็นอนัหน่ึงอนั
เดียวกนั โดยมีลกัษณะ ดงัน้ี 
 
    2.1 การประสานงานและการร่วมมือกนั (Coordination and Integration) หมายถึง การท่ี
องคก์ารมีหน่วยงานและหนา้ท่ีงานท่ีแตกต่างกนั แต่มีความสามารถท่ีจะท างานร่วมกนัไดอ้ยา่งดี
เพื่อไปสู่เป้าหมายร่วมกนั 
 
    2.2 การมีขอ้สรุปร่วมกนั (Agreement) หมายถึง การท่ีพนกังานระดบับงัคบับญัชาใน
องคก์ารมีความคาดหวงัและความเขา้ใจในเป้าหมายท่ีตรงกนั ท าใหส้ามารถสรุปประเด็นไปใน
ทิศทางเดียวกนัได ้
 
    2.3 การมีค่านิยมหลกัร่วมกนั (Core Values) หมายถึง การท่ีพนกังานระดบับงัคบับญัชา
ในองคก์ารมีจิตส านึกในความเป็นพวกเดียวกนั ไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั เอ้ืออาทรต่อกนั ยอมรับ
ค่านิยมหลกัร่วมกนั เพื่อน าไปสู่ความคาดหวงัร่วมกนัอยา่งชดัเจน 
 

3 วฒันธรรมดา้นความสามารถในการปรับตวั (Adaptability) หมายถึง ลกัษณะวฒันธรรม
ท่ีสามารถปรับตวัไดดี้ต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนอยา่งรวดเร็ว โดยการวางแผนหลงัจากท่ีประเมิน
และสามารถท านายแนวโนม้ของธุรกิจในอนาคตได ้มุ่งเนน้ไปท่ีการตอบสนองความตอ้งการของ
ลูกคา้ไดอ้ยา่งรวดเร็วและสร้างความพึงพอใจใหก้บัลูกคา้ โดยมีลกัษณะ ดงัน้ี 
 
    3.1 มุ่งสร้างการเปล่ียนแปลง (Creating Change) หมายถึง องคก์ารตอ้งสามารถ
สร้างสรรคท่ี์ปรับเปล่ียนเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงท่ีอาจเกิดข้ึน สามารถประเมินสภาพแวดลอ้ม
ทางธุรกิจและตอบสนองแนวโนม้ในปัจจุบนัไดอ้ยา่งรวดเร็ว และสามารถท านายการเปล่ียนแปลงท่ี
จะเกิดข้ึนในอนาคตได ้
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    3.2 การมุ่งเนน้ลูกคา้ (Customer Focus) หมายถึง องคก์ารใหค้วามส าคญักบัการ
ตอบสนองความตอ้งการและสร้างความพึงพอใจใหก้บัลูกคา้ เพราะถือวา่ ลูกคา้เป็นตวัขบัเคล่ือน
หลกัส าคญัขององคก์าร 
 
    3.3 มีการเรียนรู้ขององคก์าร (Organization Learning) หมายถึง พนกังานระดบับงัคบั
บญัชาสามารถท านาย แปลและตีความหมายสัญญาณจากสภาพแวดลอ้มท่ีเด่นชดัภายนอก เพื่อ
น าไปสู่โอกาสในการสร้างนวตักรรม โดยพนกังานในองคก์ารน าเอาความรู้ของตนมาพฒันาจนเป็น
ความสามารถ เพื่อท่ีจะสามารถเขา้ใจรับรู้และปรับตวัให้ทนัต่อสภาพแวดลอ้มภายนอกท่ีเปล่ียนไป
อยา่งรวดเร็ว 
 

4 วฒันธรรมดา้นการมุ่งเนน้ท่ีพนัธกิจ (Mission) หมายถึง ลกัษณะวฒันธรรมท่ีพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชาตอ้งร่วมรับรู้ในแนวทางขององคก์ารร่วมกนั สามารถเขา้ใจถึงทิศทาง 
ของกลยทุธ์ท่ีองคก์ารใชใ้นพนัธกิจนั้น เม่ือทุกคนสามารถกา้วตามทนักลยทุธ์ก าหนด ก็สามารถมุ่ง
ไปยงัเป้าหมาย (Goal) และวตัถุประสงค ์(Objective) ท่ีสอดคลอ้งกบัพนัธกิจและวสิัยทศัน์ (Vision) 
ขององคก์าร โดยมีลกัษณะ ดงัน้ี  
 
    4.1 การมีแนวทางกลยทุธ์และจุดมุ่งหมาย (Strategic Direction and Intent) หมายถึง การ
ท่ีองคก์ารมีจุดมุ่งหมายในการสร้างกลยทุธ์ท่ีชดัเจน เพื่อน าไปสู่เป้าหมายขององคก์าร เพราะหาก
องคก์ารมีแนวทางกลยทุธ์และจุดมุ่งหมายท่ีชดัเจนแลว้นั้น พนกังานระดบับงัคบับญัชาจะสามารถมี
ส่วนช่วยในการท างานให้องคก์ารด าเนินงานไปตามเป้าหมายไดอ้ยา่งดีดว้ย 
 
    4.2 การมีเป้าหมายและวตัถุประสงค ์(Goals and Objective) หมายถึง การท่ีองคก์ารมี
เป้าหมายและวตัถุประสงคท่ี์ชดัเจนนั้น จะสามารถเช่ือมโยงพนัธกิจ วสิัยทศัน์  
กลยทุธ์ และสามารถท่ีจะคน้หาแนวทางในการท างานของตนไดอ้ยา่งชดัเจน สอดคลอ้งกบัความ
ตอ้งการขององคก์าร 
 
    4.3 การมีวสิัยทศัน์ (Vision) หมายถึง การท่ีองคก์ารมีความปรารถนาท่ีจะมองเห็นอนาคต
ร่วมกนั ตอ้งท าใหพ้นกังานระดบับงัคบับญัชาเห็นถึงค่านิยมหลกั เขา้ใจหวัใจและความคิดของ
องคก์าร เพื่อจะสามารถแนะแนวทาง และก าหนดทิศทางใหเ้ป็นไปในแนวทางเดียวกนักบัองคก์าร 
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 ผลการปฏิบัติงาน หมายถึง ผลของการกระท ากิจกรรมของพนกังานระดบับงัคบับญัชาท่ีมุ่ง
สู่เป้าหมายขององคก์ารทั้งในแง่คุณภาพ ปริมาณ ซ่ึงสามารถวดัเป็นมาตราส่วนในรูปแบบของ
ความสามารถของบุคคล โดยผลการปฏิบติังานเป็นกระบวนการท่ีเช่ือมโยงกบัเป้าหมายของ
องคก์าร หน่วยงาน ทีม และบุคคล หรือเป็นความร่วมมือกนัเพื่อมุ่งสู่เป้าหมายขององคก์าร โดยใน
การศึกษาวจิยัคร้ังน้ีไดท้  าการวดัผลการปฏิบติังานตามรูปแบบประเมินผลการปฏิบติังานของบริษทั
อุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึงในจงัหวดักาญจนบุรี 
 
 พนักงานระดับบังคับบัญชา หมายถึง บุคคลท่ีไดรั้บการแต่งตั้งจากองคก์ารในต าแหน่ง 
หวัหนา้งานข้ึนไป จนถึงต าแหน่งรองผูจ้ดัการ (Assistant Managers) ของฝ่ายงานในองคก์าร เพื่อ
ควบคุมดูแล วางแผนมอบหมายงานและประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบัปฏิบติัการ 
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บทที ่2 
 

การตรวจเอกสาร 
 

 การศึกษาวจิยัเร่ือง ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร
และผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง ผูว้ิจยั
ไดร้วบรวมแนวคิด ทฤษฎีและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งไวด้งัน้ี 
 
 1. แนวคิดเก่ียวกบัภาวะผูน้ าและภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ 
 2. แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวกบับุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ 
 3. แนวคิดท่ีเก่ียวกบัวฒันธรรมองคก์าร 
 4. แนวคิดท่ีเก่ียวกบัผลการปฏิบติังาน 
 5. งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
 

แนวคิดเกีย่วกบัภาวะผู้น า 
 
ความหมายของภาวะผู้น า 
 
 การศึกษาคน้ควา้ในเร่ืองของผูน้ าและภาวะผูน้ ามิใช่เร่ืองใหม่ ความจริงมีผูส้นใจศึกษา
เก่ียวกบัภาวะผูน้ ามาเป็นเวลานานแลว้ เน่ืองจากผูน้ าท่ีมีความสามารถและมีคุณธรรมจะมีอิทธิพล
ต่อการด ารงอยูแ่ละพฒันาการของสังคม โดยท่ีทั้งประเทศในโลกตะวนัออกไม่วา่จีนหรืออินเดียต่าง
ก็ไดก้ล่าวถึงลกัษณะของผูน้ าท่ีดี ตลอดจนแบบแผนหรือวิธีการประพฤติของผูน้ าท่ีดี โดยจะบนัทึก
อยูใ่นหลกัปรัชญา ความเช่ือทางศาสนา หรือกฎระเบียบทางสังคมต่างๆ อาทิ ต ารานรลกัษณ์ศาสตร์ 
(โหงวเฮง้) หลกัพรหมวิหารส่ี เป็นตน้ ส่วนในโลกตะวนัตกนั้นไดมี้ผูก้ล่าวถึงผูน้ าท่ีดีและภาวะผูน้ า
ท่ีเหมาะสม โดยเร่ิมตั้งแต่ก่อนคริสตกาลท่ี Plato นกัปรัชญาผูมี้ช่ือเสียงชาวกรีก ไดก้ล่าวถึง ราชา
ปราชญ ์(English King) ซ่ึงเป็นผูน้ าท่ีมีลกัษณะเหมาะสมท่ีจะบริหารประเทศ หรือแมก้ระทัง่ยคุมืด
ก็ไดมี้การกล่าวถึงลกัษณะของผูน้ าท่ีดีและการท านายถึงผูน้ าในอนาคต (ณฏัฐพนัธ์  เขจรนนัทน์, 
2551) นอกจากน้ียงัมีผูนิ้ยามความหมายของภาวะผูน้ าไว ้ดงัน้ี 
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 จ  ารอง เงินดี (2552) ไดใ้ห้ความหมายของภาวะผูน้ าไวว้า่ หมายถึง การแสดงออกทาง
พฤติกรรมของผูน้ าท่ีอาจใชรู้ปแบบ วธีิการต่างๆน ากลุ่มใหไ้ปสู่เป้าหมายได ้อาจเป็นลกัษณะของ
การใหค้วามส าคญัต่อเน้ืองาน ใหค้วามส าคญัต่อความสัมพนัธ์หรือความร่วมมือของสมาชิกในกลุ่ม
หรือพยายามริเร่ิมและเปล่ียนแปลงกลุ่มไปสู่เป้าหมายอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 
 พรนพ  พุกกะพนัธ์ุ (2544) ไดใ้หค้วามหมายของภาวะผูน้ าไวว้า่ หมายถึง คุณสมบติั เช่น 
สติปัญญา ความดีงาม ความรู้ความสามารถของบุคคลท่ีชกัน าใหค้นทั้งหลายประสานกนั และพา
กนัไปสู่จุดมุ่งหมายท่ีดีงาม คุณสมบติัของผูน้ ามีหลายอยา่งหลายดา้นแยกไปตามส่ิงท่ีผูน้  าตอ้ง
เก่ียวขอ้งหรือปฏิบติัต่อส่ิงเหล่านั้น ไดแ้ก่ ตวัผูน้ า ผูต้าม จุดมุ่งหมาย หลกัการและวธีิการ ส่ิงท่ี
จะตอ้งท าและสถานการณ์ 
 
 รังสรรค ์ ประเสริฐศรี (2549) ไดใ้หค้วามหมายของภาวะผูน้ าไวว้า่ หมายถึง ความสามารถ
ท่ีจะมีอิทธิพลเหนือผูอ่ื้นในดา้นการกระท า ตามท่ีผูน้ าตอ้งการและสามารถจูงใจบุคคลอ่ืนใหก้ระท า
กิจกรรมท่ีช่วยใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร ไดเ้ป็นกระบวนการใชอิ้ทธิพลท่ีจะควบคุมและ
ประสานกิจกรรมของสมาชิกในกลุ่มเพื่อใหก้ารด าเนินงานของกลุ่มบรรลุเป้าหมาย วตัถุประสงค์
ขององคก์าร โดยไดรั้บการยอมรับนบัถือจากสมาชิก มีการจูงใจให้เกิดพฤติกรรมในการท างาน
เพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงคต์ลอดจนใชอิ้ทธิพลใหก้ลุ่มธ ารงไวซ่ึ้งวฒันธรรมของตน 
 

รัตติกรณ์  จงวศิาล (2551) ไดใ้หค้วามหมายของภาวะผูน้ าไวว้า่ หมายถึง ความสามารถ
หรือกระบวนการท่ีบุคคลมีอิทธิพลต่อบุคคลอ่ืนหรือกลุ่มคน สามารถกระตุน้จูงใจให้บุคคลอ่ืน
เช่ือถือ ยอมรับและท าใหเ้กิดความพยายาม และความสามารถท่ีสูงข้ึนในการท่ีจะท าให้บรรลุ
เป้าหมายร่วมกนั 
 
 สร้อยตระกลู (ติวยานนท)์ อรรถมานะ (2545) ไดใ้หค้วามหมายของภาวะผูน้ าไวว้า่ 
หมายถึง ความสามารถและคุณลกัษณะของบุคคลท่ีจะใชอิ้ทธิพลท่ีโนม้นา้ว ชกัจูง เปล่ียนแปลง 
การกระท าของบุคคลและกลุ่มใหส้ามารถรวมพลงัช่วยกนัท างาน เพื่อใหว้ตัถุประสงคข์ององคก์าร
ส าเร็จลุล่วงไปดว้ยดี ดงันั้น ภาวะการเป็นผูน้ าจะแสดงให้เห็นก็ต่อเม่ือบุคคลผูน้ั้น ไดแ้สดงออกซ่ึง
ภาวะการเป็นผูน้ าหรืออาจกล่าวไดว้า่เป็นเร่ืองการมุ่งสู่การกระท า (Action Oriented) 
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 Andre (2008) ไดใ้หค้วามหมายของภาวะผูน้ าไวว้า่ หมายถึง ความสามารถของบุคคลท่ีมี
อิทธิพลต่อบุคคลอ่ืน สามารถจูงใจและมีอ านาจชกัจูงให้บุคคลอ่ืนสร้างประสิทธิผลและความส าเร็จ
แก่องคก์าร 
 
 Daft (2008) ไดใ้หค้วามหมายของภาวะผูน้ าไวว้า่ เป็นเร่ืองของความสัมพนัธ์เก่ียวกบัการมี
อิทธิพลระหวา่งผูน้ าและผูต้าม ผูซ่ึ้งมีส่วนเก่ียวขอ้งในการเปล่ียนแปลง และผลลพัธ์ของเป้าหมายท่ี
บุคคลเหล่านั้นมีร่วมกนั 
 
 Kreitner (2003) ไดใ้หค้วามหมายของภาวะผูน้ าไวว้า่ เป็นการใชอ้  านาจชกัจูงใหผู้ต้ามเกิด
ความสมคัรใจในการร่วมกนัปฏิบติังานเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร 
 
 Robbins and Judge (2009) ไดใ้หค้วามหมายของภาวะผูน้ าไวว้า่ หมายถึง ความสามารถท่ี
จูงใจกลุ่มใหไ้ปสู่ความส าเร็จหรือไปใหถึ้งเป้าหมาย 
  
 Schermerhorn (2000) ไดใ้ห้ความหมายของภาวะผูน้ าไวว้า่ หมายถึง กรณีเฉพาะของบุคคล
ท่ีมีอิทธิพลต่อบุคคลอ่ืนหรือกลุ่มใหป้ฏิบติัในส่ิงท่ีตนตอ้งการ 
 
 Yukl (2006) ไดใ้หค้วามหมายของภาวะผูน้ าไวว้า่ หมายถึง ความสามารถของบุคคลในการ
กระตุน้ จูงใจ การมีวสิัยทศัน์ท่ีชดัเจนและสามารถสร้างบรรยากาศในการท างาน เพื่อท าใหเ้กิดความ
เขา้ใจและสร้างความรู้สึกในการปฏิบติังานร่วมกนัของกลุ่มคน สามารถช้ีน าและควบคุมบุคคลใน
การท ากิจกรรมเพื่อบรรลุเป้าหมาย ก่อใหเ้กิดประสิทธิผลและเพื่อความส าเร็จขององคก์าร 
 

จากความหมายของภาวะผูน้ า สรุปไดว้า่ ภาวะผูน้ า หมายถึง ความสามารถของบุคคลใน
การใชอิ้ทธิพลหรืออ านาจเหนือผูอ่ื้น และสามารถท่ีจะจูงใจในสถานการณ์ต่างๆ เพื่อก าหนด
เป้าหมายการปฏิบติั และด าเนินการโดยใชก้ระบวนการส่ือความหมายจนกระทัง่บรรลุผลส าเร็จตาม
วตัถุประสงคแ์ละบรรลุเป้าหมายของกลุ่ม  
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แนวคิดเกีย่วกบัภาวะผู้น า 
 
 ความน่าสนใจของเร่ืองภาวะผูน้ าไดก้ลายเป็นหวัขอ้ทางการวจิยัและมีแนวคิดทฤษฎีท่ี
แตกต่างกนัมากมาย ซ่ึง Yukl (2006) ไดจ้ดัประเภทของภาวะผูน้ าตามแนวคิดต่างๆ ได ้5 แนวคิด
ดว้ยกนั คือ 
 
 1. แนวคิดเชิงคุณลกัษณะ (Trait Approach) เป็นแนวคิดเร่ิมแรกในการศึกษาภาวะผูน้ า 
แนวคิดน้ีมุ่งเนน้ไปท่ีลกัษณะเฉพาะของผูน้ า เช่น บุคลิกภาพ แรงจูงใจ ค่านิยม และทกัษะของผูน้ า 
รากฐานของแนวคิดน้ีมีสมมติฐานวา่ บุคคลบางคนจะมีความเป็นผูน้ าโดยธรรมชาติอยูแ่ลว้ ซ่ึง
ประกอบไปดว้ยคุณลกัษณะต่างๆท่ีไม่มีอยูใ่นผูอ่ื้น ทฤษฎีภาวะผูน้ าในระยะแรกให้เหตุผลวา่ 
ความส าเร็จดว้นการจดัการเป็นผลมาจากความสามารถพิเศษต่างๆ เช่น การมีพลงังานอนัเหลือเฟือ 
สัญชาตญาณของการมองเห็นอยา่งทะลุปรุโปร่ง การมีสายตาอนักวา้งไกล และความสามารถในการ
หวา่นลอ้มผูอ่ื้น การศึกษาคุณลกัษณะของผูน้ าไดมี้การศึกษาเป็นจ านวนมาก แต่ยงัไม่สามารถยนืยนั
ไดว้า่ คุณลกัษณะของผูน้ ามีความสัมพนัธ์กบัความส าเร็จไดอ้ยา่งไร จึงท าให้เร่ิมมีผูส้นใจศึกษา
พฤติกรรมของผูน้ ามากข้ึน 
 
 2. แนวคิดเชิงพฤติกรรม (Behavior Approach) การศึกษาพฤติกรรมของผูน้ าไดเ้ร่ิมข้ึนใน
ตอนตน้ปี ค.ศ. 1950 หลงัจากท่ีนกัวจิยัส่วนใหญ่หนัเหการศึกษาดา้นคุณลกัษณะมุ่งเนน้ไปสู่
การศึกษาพฤติกรรมของผูน้ า โดยมีการพิจารณาวา่พฤติกรรมใดบา้งท่ีผูน้ าใชใ้นการปฏิบติังาน 
การศึกษาพฤติกรรมของผูน้ าจะแบ่งออกเป็น 2 กลุ่มใหญ่ๆ คือ 
 
  กลุ่มยอ่ยท่ี 1 การวจิยัจะตรวจสอบเก่ียวกบั การจดัสรรเวลาของผูน้ าและรูปแบบ
ของกิจกรรมทัว่ไป ความรับผดิชอบและภาระหนา้ท่ีในงานดา้นการจดัการ ส่วนหน่ึงของการวจิยัจะ
ศึกษาวา่ผูน้ าจดัการกบัความตอ้งการขอ้จ ากดัและความขดัแยง้ในการท างานอยา่งไร งานวจิยัส่วน
ใหญ่จะใชว้ธีิการพรรณนา (Descriptive Method) จากขอ้มูลท่ีไดร้วบรวมมา 
 
  กลุ่มยอ่ยท่ี 2 แนวคิดพฤติกรรมอีกกลุ่มหน่ึงมุ่งเนน้ศึกษาไปท่ีพฤติกรรมของผูน้ าท่ี
มีประสิทธิผล วธีิการของการวจิยัท่ีไดรั้บความนิยม คือ การศึกษาโดยการส ารวจภาคสนาม (Survey 
Field Study) โดยใชก้ารใชแ้บบสอบถามพรรณนาพฤติกรรมเขา้ร่วมดว้ย 
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3. แนวคิดเชิงสถานการณ์ (Situation Approach) การศึกษาภาวะผูน้ าตามสถานการณ์จะ
มุ่งเนน้ความส าคญัของปัจจยัรอบขา้งท่ีมีอิทธิพลต่อกระบวนการต่างๆของภาวะผูน้ า การศึกษาแบบ
น้ีแบ่งออกไดเ้ป็น 2 กลุ่มใหญ่ๆ ดงัน้ี 
 

3.1 ความพยายามในการส ารวจถึงขอบเขตท่ีกระบวนการภาวะผูน้ าจะเหมือนกนัหรือ
แตกต่างไปจากรูปแบบขององคก์าร ระดบัการบริหารจดัการ และวฒันธรรม วธีิการวจิยัหลกั คือ 
การศึกษาเปรียบเทียบระหวา่ง 2 สถานการณ์หรือมากกวา่นั้นข้ึนไป ตวัแปรตามอาจจะเป็นการรับรู้ 
การจดัการและทศันคติ กิจกรรมของการจดัการ และรูปแบบของพฤติกรรมหรือกระบวนการชกัจูง 
 

3.2 การวจิยัดา้นสถานการณ์พยายามท่ีจะระบุถึงรูปแบบของสถานการณ์ท่ีระดบัปาน
กลางเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ของคุณสมบติัของผูน้ า เช่น คุณลกัษณะ ความเช่ียวชาญ พฤติกรรมท่ีมี
ต่อประสิทธิผลของผูน้ า สมมติฐาน คือ คุณลกัษณะท่ีแตกต่างกนัจะมีประสิทธิผลในสถานการณ์ท่ี
แตกต่างกนั และคุณลกัษณะท่ีเหมือนกนัอาจจะไม่เหมาะสมกบัทุกสถานการณ์ ทฤษฎีท่ีใชอ้ธิบาย
ถึงความสัมพนัธ์น้ีเรียกวา่ “ทฤษฎีการจดัการตามสถานการณ์ของภาวะผูน้ า” (Contingency 
Theories of Leadership) เป็นรูปแบบขั้นสุดทา้ยของทฤษฎีภาวะผูน้ าตามสถานการณ์ คือ การแทนท่ี
ภาวะผูน้ า จะเป็นการระบุถึงเง่ือนไขต่างๆ ท่ีสามารถท าให้ล าดบัขั้นของภาวะผูน้ าเกิดการซ ้ าซอ้น
และไม่มีความจ าเป็น 
  
 4. แนวคิดเชิงการใชอ้ านาจและอิทธิพล (Power - Influence Approach) การศึกษาดา้น
อ านาจและอิทธิพล เป็นการศึกษากระบวนการชกัจูงต่างๆ ระหวา่งผูน้ ากบับุคคลอ่ืน ซ่ึงก็เหมือนกบั
แนวทางการศึกษาดา้นคุณลกัษณะและพฤติกรรม การศึกษาดา้นอ านาจ - อิทธิพลบางงานเป็นแบบ
ใหผู้น้ าเป็นศูนยก์ลาง (Leader Centered Perspective) โดยมีสมมติฐานแฝงวา่ ความเก่ียวขอ้ง
ระหวา่งกนัจะเป็นแบบทิศทางเดียว (การปฏิบติัการของผูน้ ากบัการตอบสนองของผูต้าม) การวจิยัน้ี 
สามารถอธิบายประสิทธิผลของผูน้ าในดา้นของขอบเขตและรูปแบบอ านาจของผูน้ าและอ านาจ
นั้นๆ มีการน าไปใชอ้ยา่งไรบา้ง  
 
 5. แนวคิดเชิงผสมผสาน (Integrative Approach) เป็นการศึกษาท่ีใหค้วามสนใจกบัรูปแบบ
ภาวะผูน้ ามากกวา่หน่ึงรูปแบบ และเม่ือไม่นานมาน้ี แนวคิดน้ีไดก้ลายเป็นแนวคิดท่ีธรรมดาส าหรับ
นกัวจิยัในการศึกษารูปแบบภาวะผูน้ าสองรูปแบบ หรือมากกวา่นั้นในการศึกษาในแต่ละคร้ัง แต่ก็
ยงัเป็นการยากท่ีจะพบถึงทฤษฎีท่ีครอบคลุมตวัแปรต่างๆทั้งหมด นัน่ก็คือ ตวัแปรคุณลกัษณะ ตวั
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แปรพฤติกรรม ตวัแปรกระบวนการของอิทธิพล และตวัแปรสถานการณ์ ตวัอยา่งท่ีดีของแนวคิด
เชิงผสมผสาน คือ ทฤษฎีมโนทศัน์ตนเองของภาวะผูน้ าเชิงบารมี (The Self-Concept Theory of 
Charismatic Leadership) ท่ีจะพยายามจะอธิบายวา่ เหตุใดผูต้ามของผูน้ าบางคนจึงเตม็ใจ ทุ่มเทและ
เสียสละ เพื่อท่ีจะท างานใหบ้รรลุวตัถุประสงคห์รือภารกิจของกลุ่ม 
 
ความหมายของภาวะผู้น าเชิงจิตวญิญาณ  
 

ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ (Spiritual Leadership) เป็นภาวะผูน้ าท่ีถูกจดักลุ่มอยูใ่นแนวคิด
เชิงผสมผสานซ่ึงมุ่งเนน้เป็นผูน้ าทางจริยธรรม มีการปกป้อง การมอบอ านาจแก่ผูต้าม ใส่ใจและ
ตอบสนองความตอ้งการของผูต้าม ยนืยนัในส่ิงท่ีถูกตอ้ง มีความซ่ือตรง เปิดเผย นอกจากน้ีภาวะ
ผูน้ าเชิงจิตวญิญาณถูกนิยามในมุมมองของความรู้สึกโดยรวมท่ีบุคคลมีต่อหวัหนา้งานในทางบวก 
ดงันั้น การศึกษาเก่ียวกบัภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณจึงเป็นการศึกษาถึงความรู้สึก ความคิดเห็นของ
บุคคล เพื่อน าประโยชน์ไปใชใ้นการปรับปรุงประสิทธิภาพของหัวหนา้งานใหเ้ขา้ใจถึงความรู้สึก
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและป้องกนัพฤติกรรมอนัไม่พึงประสงคท่ี์เกิดจากการท างานได ้(Fry, 2003) 
นอกจากน้ี ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณยงัเอ้ือใหบุ้คคลมีความตั้งใจในการท างาน ลดการขาดงาน การ
ลางาน การมาท างานสาย และการขาดความรับผดิชอบต่องาน อีกทั้งช่วยเพิ่มผลการปฏิบติังาน
ใหก้บัองคก์ารอีกดว้ย (Fernando, 2007)จากการศึกษาและคน้ควา้เอกสารท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้ า
เชิงจิตวิญญาณ พบวา่ มีผูศึ้กษาใหค้วามหมายของค าวา่ภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณไวห้ลายท่าน ดงัน้ี 
 
 Fairholm (1996) ไดใ้หค้วามหมายของภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณไวว้า่ หมายถึง การกระท า
หรือความสามารถของผูน้ าท่ีมีอิทธิพลต่อจิตใจผูอ่ื้น ผูน้ าตอ้งเช่ือมโยงตนเองเขา้กบัผูอ่ื้น เขา้ใจ
จิตใจมากกวา่ท่ีจะควบคุมการกระท า 
 
 Fernando (2007) ไดใ้หค้วามหมายของภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณไวว้า่ หมายถึง 
ความสามารถของผูน้ าท่ีเขา้ถึงจิตใจและความรู้สึกของบุคคลท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งกบัผูน้ า โดยเนน้ท่ี
ความรู้สึกท่ีมีต่อกนัเป็นส าคญั  
 
 Fry (2003) ไดใ้หค้วามหมายของภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณไวว้า่ หมายถึง ลกัษณะของ
พฤติกรรมหรือความสามารถของผูน้ าท่ีเขา้ใจในความรู้สึกของลูกนอ้ง โดยสามารถท่ีจะตอบสนอง
ต่อความรู้สึกนั้น และพฒันาความรู้สึกเพื่อเขา้ใจซ่ึงกนัและกนัได ้
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 จากความหมายของภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ สรุปไดว้า่ ภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ หมายถึง 
ความสามารถของผูน้ าท่ีมีอิทธิพลต่อจิตใจผูอ่ื้น โดยเนน้ท่ีความรู้สึก ความเขา้ใจ มากกวา่การ
ควบคุมการกระท า และตอ้งเช่ือมโยงตนเองเขา้กบัผูอ่ื้น 
  
แนวคิดเกีย่วกบัภาวะผู้น าเชิงจิตวญิญาณ 
 
 แนวคิดภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณเป็นหน่ึงในลกัษณะของความเป็นผูน้ าท่ีให้ความส าคญักบั
อุดมการณ์ ซ่ึงมีท่ีมาจากความเช่ือ ความศรัทธาอนัแน่วแน่และด าเนินชีวติบนพื้นฐานแห่งความจริง
สูงสุด ท าใหมี้บุคลิกภาพพิเศษ มีพลงัอ านาจจากภายใน ลกัษณะของภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณท่ีผูอ่ื้น
สามารถสัมผสัได ้คือ การไดรั้บความไวว้างใจ การใหอ้ภยั มีจิตใจท่ีมัน่คง ซ่ือตรงยนืหยดัในความ
จริงดว้ยความกลา้หาญ ไม่ยอ่ทอ้ต่ออุปสรรคนานาประการ นิยมในความดีเลิศ ภายใตบุ้คลิกภาพท่ี 
เป็นมิตร สุภาพอ่อนนอ้ม เป่ียมดว้ยความรักและเมตตาจิตอนัไพศาล (Smith, 1992) 
 
 ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณเร่ิมตน้มาจากการศึกษาจิตวญิญาณในองคก์าร ซ่ึงเป็น
องคป์ระกอบส าคญัของมนุษยใ์นการท างาน โดยเฉพาะท่ีวา่ มนุษยน์ั้นแตกต่างจากเคร่ืองจกัร คือ 
มนุษยมี์ร่างกาย มีสมอง มีจิตใจ มีอารมณ์ความรู้สึก และปัจจุบนัน้ีมีความสนใจท่ีพนกังานมีจิต
วญิญาณ ซ่ึงในการท างานหรือเขา้มาอยูใ่นองคก์าร พนกังานไดน้ าจิตวญิญาณของตนเขา้มาดว้ย แต่
ในปัจจุบนัพบวา่องคก์ารส่วนใหญ่ยงัใหค้วามสนใจและใหค้วามส าคญักบัแนวคิดเร่ืองจิตวิญญาณ
นอ้ย อยา่งไรก็ตามทฤษฏีท่ีเก่ียวขอ้งกบัจิตวิญญาณในองคก์ารท่ีเกิดข้ึนในปัจจุบนั พบวา่มีความ
เก่ียวขอ้งกบัศาสนา (religious) จริยธรรมและค่านิยมของผูน้ า (Blackaby and Blackaby, 2001; 
McNeal, 2000; Northouse,2001; Sanders, 1986) 
 
 ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณนั้น มิไดมี้ความหมายเพียงเท่าน้ีแต่หมายถึง บุคคลท่ีด าเนินชีวิตอยู่
บนพื้นฐานความเช่ือ/ความศรัทธา ต่อส่ิงใดส่ิงหน่ึงอยา่งมัน่คง มีปฏิสัมพนัธ์กบัส่ิงท่ีตนยดึเหน่ียว
ศรัทธาจนกระทัง่สัมผสัไดถึ้งพระวญิญาณบริสุทธ์ิ (The Holy Spirit) ท่ีกระตุน้เร้าภายในจิตใจ ซ่ึง
ไดแ้ก่ ความรัก การให้อภยั สันติสุข ความสุภาพอ่อนนอ้ม ความอดทนอดกลั้น เป็นตน้ และด าเนิน
ชีวติตามจิตวิญญาณบริสุทธ์ินั้นแทนท่ีการท าตามใจตนเองส่งผลใหบุ้คคลนั้นๆเขา้ใจความจริงแท้
ของชีวติอยา่งลึกซ้ึง มีแรงบนัดาลใจเพื่อประโยชน์สุขของส่วนรวม ไม่ยอ่ทอ้ต่ออุปสรรคและเขา้ถึง
คุณค่าแทจ้ริงแห่งงานนั้นๆ มีบุคลิกภาพท่ีสุภาพอ่อนนอ้ม ความส าเร็จมิอาจท าใหภู้มิใจในตนเอง
และเยอ่หยิง่ แต่แทนท่ีดว้ยการเห็นคุณค่าและใหเ้กียรติผูอ่ื้น ซ่ึงแบบอยา่งชีวติน้ีจะส่งผลต่อความ
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เช่ือศรัทธาความมุ่งมัน่ตั้งใจของทีมงาน ในการอุทิศตนเพื่อการงานนั้นๆ โดยปราศจากการออก
ค าสั่งใดๆ (Fairholm, 1996; Sanders, 1986) 
 
 จากความหมายท่ีกล่าวไวข้า้งตน้ไดส้ะทอ้นภาพผูน้ าท่ีสงบ อ่อนนอ้มสุภาพ แต่มีพลงั
อ านาจท่ีมาจากจิตวิญญาณท่ีเป่ียมดว้ยพลงัศรัทธาอนัแน่วแน่มัน่คง จูงใจผูต้ามดว้ยแบบอยา่งแห่ง
ชีวติท่ีอุทิศตนมิใช่ดว้ยกลยทุธ์ และสติปัญญาอนัหลกัแหลม ผูต้ามจึงไม่เพียงแต่อุทิศตนเพื่องาน
ดว้ยความเตม็ใจ แต่ไดรั้บแบบอยา่งชีวติท่ีมีความศรัทธาและหมายเอาคุณธรรมเป็นท่ีพึ่งจากตวัผูน้ า
ดว้ย เป็นเหตุใหผู้ต้ามไดพ้ฒันาชีวติดา้นจิตวญิญาณใหเ้ติบโตข้ึน (Spiritual Growth) และมีความ
ผาสุกทางจิตวญิญาณ (Spiritual Well-Being) ผูท่ี้มีความผาสุกทางจิตวญิญาณน้ีจะสะทอ้น
พฤติกรรมการแสดงออกท่ีดี กล่าวคือ มีเชาวน์อารมณ์พลงัสร้างสรรค์ มองโลกในแง่ดี มีความ
เมตตา และเคารพผูอ่ื้น มีคุณธรรมจริยธรรมสูง สามารถควบคุมจิตของตนใหมี้สมาธิ ใชส้ติปัญญา
ในการแสวงหาความรู้และแกไ้ขปัญหาดว้ยเหตุผล มีก าลงัใจท่ีเขม้แขง็พร้อมท่ีจะเผชิญหรือด าเนิน
ชีวติไปขา้งหนา้อยา่งมัน่ใจและยงัพบอีกวา่ปรัชญาภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ (Spiritual Leadership  
Philosophy) คือ กุญแจส าคญัของการน าองคก์ารให้ไปถึงคุณค่าท่ีแทจ้ริงขององคก์ารนั้นๆ โดยการ
ท าใหเ้กิดความชดัเจนในการจดัการการส่ือสาร การใหค้วามหมายและคุณค่าท่ีแทจ้ริงของ 
การปฏิบติังาน (Fisher, 2001; Sherwood, 2003) 
  
 ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณนั้น ไดพ้ฒันาข้ึนมาจากรูปแบบของภาวะผูน้ าเชิงจริยธรรมและ
การศึกษาจิตวิญญาณในองคก์าร โดยใหค้วามส าคญักบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในเร่ืองความรู้สึกต่อส่ิง
ต่างๆแทนท่ีจะควบคุมการกระท าเหมือนเป็นเคร่ืองจกัรหรือหุ่นยนต ์(Fry, 2003; Fernando, 2007; 
Fairholm, 1996) ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณน้ีมีความเก่ียวขอ้งกนัระหวา่งจิตวิญญาณในการท างาน
และแรงจูงใจท่ีมีพื้นฐานอยูบ่นทฤษฎีภาวะผูน้ า องคป์ระกอบและวธีิการของแรงจูงใจภายใน และ
มิติของจิตวิญญาณในการท างาน ซ่ึงแบ่งออกเป็น 3 รูปแบบ (Fry, 2003) ดงัต่อไปน้ี 

 
1. วสิัยทศัน์ (Vision) หมายถึง ทิศทางหรือแนวความคิดท่ีผูน้ ามีการจดัท าข้ึนเพื่อเป็น

แนวทางขององคก์ารในอนาคตท่ีจะเกิดข้ึนเน่ืองจากการเปล่ียนแปลง ไดแ้ก่ สภาพเศรษฐกิจ ภยั
ธรรมชาติ เทคโนโลยท่ีีมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา หรือการกลยทุธ์ขององคก์ารไดล้า้สมยั ซ่ึง
ทิศทางหรือแนวความคิดของผูน้ าจะเป็นส่ิงท่ีกระตุน้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท าใหก้ารปฏิบติังานมีคุณค่ามี
ความหมาย และเพิ่มความผกูพนัในการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
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2. ความรักเพื่อผูอ่ื้น (Altruistic Love) หมายถึง การท่ีผูน้ าและองคก์ารมีการสร้างและดูแล
ความสัมพนัธ์ท าใหห้วัหนา้งานและผูใ้ตบ้งัคบับงัชาเกิดความรู้สึกสมบูรณ์ (Wholeness) มีความ
สามคัคีและความสุขของตนเองและผูอ่ื้น โดยผลของความรักซ่ึงเห็นแก่ผูอ่ื้นนั้น หวัหนา้งานและ
องคก์ารจะไดค้วามปิติยนิดี ความสุข ความสงบ ช่วยลดความเครียดใหก้บัพนกังานได ้

 
3. ความหวงั/ความเช่ือมัน่ (Hope/Faith) หมายถึง การท่ีผูน้ าใหค้วามมัน่ใจในส่ิงท่ียงัไม่

เกิดข้ึน เช่ือมัน่ในส่ิงท่ีไม่สามารถพิสูจน์ได ้ผูน้  าเช่ือมัน่ในคุณค่า ความสามารถของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและวสิัยทศัน์ขององคก์าร ผูน้ าจะเช่ือมัน่ในวสิัยทศัน์ขององคก์ารท่ีมุ่งหนา้ไป
ขา้งหนา้ รู้วธีิท่ีจะไปถึงจุดมุ่งหมาย จะต่อสู้กบัอุปสรรคและอดทนกบัความยากล าบากและความ
เจบ็ปวดเพื่อท่ีจะท าให้เป้าหมายบรรลุผลส าเร็จ ผูน้  าจะเช่ือมัน่ในความสามารถของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ท่ีจะสามารถปฏิบติังานและท างานท่ีมอบหมายใหป้ระสบความส าเร็จได้ 

 
ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณแสดงใหเ้ห็นวา่ ความหวงั/ความเช่ือมัน่ในวสิัยทศัน์ขององคก์าร

จะเป็นตวัท าใหผู้ต้ามมุ่งไปในอนาคตขา้งหนา้และจดัหาความตอ้งการและความคาดหวงัใน
ทางบวกท่ีกระตุน้ความพยายามผา่นทางแรงจูงใจภายใน ความรักซ่ึงเห็นแก่ผูอ่ื้นเป็นส่ิงท่ีไดรั้บจาก
องคก์ารและกระจายไปสู่เพื่อนร่วมงานเพื่อช่วยลดความกลวั ความกงัวล ความโกรธ ความอิจฉา 
ความเห็นแก่ตวัท าใหเ้กิดการตระหนกัรู้และยกยอ่งในตวัเองและเพื่อนร่วมงาน ดงันั้นแรงจูงใจ
ภายในท่ีมีพื้นฐานมาจาก วสิัยทศัน์ (การกระท า) ความรักซ่ึงเห็นแก่ผูอ่ื้น (รางวลั) และความหวงั/
ความเช่ือมัน่จะท าใหเ้กิดการเพิ่มข้ึนของ ความผกูพนัในองคก์ารและผลผลิตท่ีพฒันาต่อไปไม่
หยดุย ั้ง ดงัภาพท่ี 1 
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ความพยายาม                    พฤติกรรม      การเรียกร้อง 
(ความหวงั/ความเช่ือมัน่)      (วสิัยทศัน์) (ท าชีวติท่ีแตกต่างใหมี้ค่า         ความผกูพนัต่อองคก์าร 
                    การเพิ่มผลผลิต 
           รางวลั            การเป็นสมาชิก 
 (ความรักซ่ึงเห็นแก่ผูอ่ื้น)                   (เขา้ใจและยกยอ่งผูอ่ื้น) 
 
ค่านิยม ทศันคติและพฤติกรรมของผูน้ า    ความตอ้งการของผูต้าม  ผลลพัธ์ขององคก์าร 
        เพื่อการคงอยูข่องจิตวิญญาณ 
ภาพที ่1  โมเดลภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ 
ท่ีมา: Fry (2003: 695) 
 
การวดัภาวะผู้น าเชิงจิตวญิญาณ 
  
 จากการศึกษาทบทวนเอกสารและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง พบวา่ การวดัภาวะผูน้ าเชิงจิต
วญิญาณมีการใชแ้บบวดัท่ีเป็นค าถามเชิงส ารวจ ตวัอยา่งเช่นงานวจิยัของ Fry et. al. (2005) ท่ีสร้าง
แบบวดัภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณตามแนวคิดของ Fry (2003) ซ่ึงมีองคป์ระกอบ 3 ดา้น คือ วสิัยทศัน์ 
ความรักเพื่อผูอ่ื้น ความหวงั/ความเช่ือมัน่ แบบวดัมีขอ้ค าถามทั้งส้ิน 35 ขอ้ และไม่ไดว้ดัเฉพาะใน
ส่วนของผูน้ าแต่จะวดัไปถึงในส่วนของความตอ้งการของผูต้ามและผลท่ีเกิดข้ึนกบัองคก์ารดว้ย 
แบบวดัมีมาตรวดัประเมินค่า 5 ระดบั จากไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่ได ้1 คะแนน ถึงเห็นดว้ยอยา่งยิง่ได ้5 
คะแนน กลุ่มตวัอยา่งในการวดัคือ ทหารบกหน่วยเฮลิคอปเตอร์โจมตีกองเรือรบท่ีฟอร์ทฮูด รัฐ
เทกซสั (Apache  Longbow Helicopter Attack Squadron of Army Soldier at Ft. Hood Texas) 
จ านวน 189 คน ผลสรุปแบบวดัภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณมีค่าความเช่ือมัน่มีค่าตั้งแต่ .83 ถึง .94  
 
 จากแนวทางการวดัภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ สรุปไดว้า่ การวดัภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณใช้
แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการวดั โดยลกัษณะขอ้ค าถามนั้นจะปรับให้เหมาะสมกบักลุ่ม
ตวัอยา่งและบริบทขององคก์ารท่ีผูว้จิยัเลือกใชใ้นการศึกษา ซ่ึงการวดัโดยใชเ้คร่ืองมือท่ีมี
ประสิทธิภาพจะสามารถท านายระดบัภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ สามารถแบ่งแยก และท านายเพื่อ
น าไปใชใ้นการก าหนดกลยทุธ์/แนวทางในการส่งเสริมให้มีภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณท่ีดีต่อไปได ้
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 ในการวจิยัคร้ังน้ีผูว้จิยัมีความสนใจท่ีจะน าแนวคิดภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ ของ Fry 
(2003) ซ่ึงประกอบดว้ย ดา้นวสิัยทศัน์ ดา้นความรักเพื่อผูอ่ื้น ดา้นความหวงั/ความเช่ือมัน่มาใช้
ศึกษาวจิยั เน่ืองจากเป็นแนวคิดท่ีมีใหม่และมีความน่าสนใจท่ีจะน ามาศึกษา อธิบาย และพฒันา
ภาวะผูน้ าเป็นอยา่งยิง่ 
 

แนวคิดเกีย่วกบับุคลกิภาพ 
 
 บุคลิกภาพมีความหมายตรงกบัภาษาองักฤษวา่ Personality ซ่ึงมีรากศพัทม์าจากภาษา 
กรีกวา่ Persona แปลวา่ หนา้กากท่ีตวัละครในละครสมยัโบราณสวมไว ้เพื่อบอกบุคลิกลกัษณะของ
ตวัละคร ขอบเขตการศึกษาบุคลิกภาพในทางจิตวทิยานั้นเขา้ไปเก่ียวขอ้งกบับุคคลโดยรวม ซ่ึงส่ิงท่ี
สร้างความสนใจในการศึกษาบุคลิกภาพเก่ียวขอ้งกบัส่ิงท่ีท าใหบุ้คคลหน่ึงแตกต่างไปจากอีกบุคคล
หน่ึง (Pervin, 1989) โดยมีนกัจิตวทิยาและนกัวชิาการหลายท่านไดใ้หค้วามหมายของบุคลิกภาพใน
ลกัษณะต่างๆ ไวด้งัน้ี 
 
ความหมายของบุคลกิภาพ 
 

จากการศึกษาและคน้ควา้เอกสารท่ีเก่ียวขอ้งกบับุคลิกภาพ พบวา่ มีผูศึ้กษาใหค้วามหมาย
ของค าวา่บุคลิกภาพไวห้ลายท่าน ดงัน้ี 
 
 สุชา  จนัทน์เอม (2540) ไดใ้หค้วามหมายของบุคลิกภาพไวว้า่ หมายถึง หมวดหมู่ของ
ลกัษณะต่างๆท่ีรวมกนัและแสดงลกัษณะท่ีเป็นเฉพาะตวัของแต่ละบุคคล 
 
 ศรีเรือน  แกว้กงัวาน (2551) ไดใ้หค้วามหมายของบุคลิกภาพไวว้า่ หมายถึง ลกัษณะ
เฉพาะตวัของบุคคลในดา้นต่างๆทั้งส่วนภายนอกและภายใน โดยส่วนภายนอก คือ ส่วนท่ีมองเห็น
ชดัเจน และส่วนภายใน คือ ส่วนท่ีมองเห็นไดย้าก แต่อาจทราบไดโ้ดยการอนุมาน เช่น  สติปัญญา 
ความถนดั ลกัษณะ อารมณ์ประจ าตวั ความใฝ่ฝัน ความปรารถนา ปรัชญาชีวติ ค่านิยม ความสนใจ 
ฯลฯ ลกัษณะต่างๆของบุคลิกภาพต่างมีความสัมพนัธ์ต่อกนัและกนั และมีผลกระทบต่อกนัและกนั
ประดุจลูกโซ่ บุคลิกภาพของมนุษยถู์กหล่อหลอมและประสมประสานดว้ย พนัธุกรรม วฒันธรรม 
การเรียนรู้ วธีิปรับตวัของบุคคลต่อส่ิงแวดลอ้มท่ีเป็นนามธรรมและวตัถุธรรม บุคลิกภาพของมนุษย์
ไม่วา่ดา้นใดๆเป็นส่ิงท่ีไม่ตายตวัและไม่สามารถเปล่ียนแปลงไปตามกาลเวลาและการเรียนรู้ และ
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ส่ิงแวดลอ้มทั้งทางสังคมและทางวตัถุธรรม บุคลิกภาพของแต่ละบุคคล มีทั้งส่วนท่ีเป็นลกัษณะผวิ
เผนิและส่วนท่ีเป็นลกัษณะนิสัยท่ีแทจ้ริง บางส่วนของบุคลิกภาพถูกซ่อนเร้นหรือถูกปิดบงัอ าพราง
โดยจงใจและไม่จงใจ บุคลิกภาพของบุคคลมีทั้งส่วนร่วมซ่ึงเป็นลกัษณะสากลของมนุษยทุ์กชาติ 
ทุกภาษา และมีส่วนซ่ึงเป็นลกัษณะท่ีเรียกกนัวา่ “เฉพาะตวั”  
 
 วภิาพร  มาพบสุข (2545) ไดใ้หค้วามหมายของบุคลิกภาพไวว้า่ เป็นภาพรวมของบุคคลซ่ึง
ประกอบดว้ย ลกัษณะท่ีปรากฏภายนอกทั้งหมดของบุคคล อนัประกอบไปดว้ย รูปร่าง หนา้ตา 
ผวิพรรณ ลกัษณะกิริยา ท่าทางต่างๆ และลกัษณะท่ีปรากฏภายใน อนัไดแ้ก่ ทศันคติ ความคิด 
ค่านิยม ความมีคุณธรรม ความสามารถ อารมณ์ แรงจูงใจ การรับรู้และการเรียนรู้ ฯลฯ ลกัษณะท่ี
ปรากฏทั้งภายนอกและภายในของบุคคลน้ีมีลกัษณะเฉพาะท่ีเป็นเอกลกัษณ์ซ่ึงท าใหบุ้คคลคนหน่ึง
แตกต่างไปจากบุคคลอ่ืน 
 
 Greenberg (2010) ไดใ้หค้วามหมายของบุคลิกภาพไวว้า่ หมายถึง ลกัษณะเฉพาะของแต่ละ
บุคคลและมีความสัมพนัธ์กบัรูปแบบของพฤติกรรม ความคิด และอารมณ์ท่ีคงท่ี ซ่ึงแต่ละบุคคล
แสดงออกมาให้เห็น กล่าวสั้นๆ คือ บุคลิกภาพจะเก่ียวโยงถึงลกัษณะของบุคคลท่ีมีความคงท่ีท่ีท า
ใหบุ้คคลหน่ึงแตกต่างไปจากบุคคลอ่ืนๆ 
 
 Hellriegel et.al. (2001) ไดใ้หค้วามหมายของบุคลิกภาพไวว้า่ หมายถึง กลุ่มของลกัษณะ
เฉพาะท่ีมีความคงท่ีของแต่ละบุคคลและมีแนวโนม้วา่จะเป็นตวัก าหนดพฤติกรรม และมีความ
แตกต่างกนัในพฤติกรรมทางจิตวทิยา (ความคิด ความรู้สึก และการกระท า) ของบุคคลท่ีท ากนัอยู่
เร่ือยๆและอาจจะไม่ง่ายนกัในการท าความเขา้ใจในฐานะท่ีเป็นผลลพัธ์มาจากความกดดนัทางสังคม
และทางชีววทิยาท่ีกดดนัอยูใ่นขณะนั้น 
 
 Hergenhahn (2007) ไดใ้หค้วามหมายของบุคลิกภาพไวว้า่ หมายถึง ลกัษณะท่าทางท่ีมี
ลกัษณะโดดเด่นของแต่ละบุคคล และยงัคงมีบางส่ิงท่ีปิดบงัเอาไว ้เน่ืองจากมีเหตุผลบางประการ 
 
 Hjelle and Ziegler (1992) ไดใ้หค้วามหมายของบุคลิกภาพไวว้า่ หมายถึง คุณลกัษณะของ
บุคคลท่ีแสดงออกมาใหเ้ห็นรายละเอียดของรูปแบบพฤติกรรมท่ีมีความคงท่ีแน่นอน 
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 จากความหมายของบุคลิกภาพ สรุปไดว้า่ บุคลิกภาพ หมายถึง ลกัษณะเฉพาะตวัของบุคคล
ในดา้นต่างๆ ทั้งส่วนภายนอกและภายใน ท่ีแสดงออกมาเพื่อโตต้อบต่อส่ิงเร้าต่างๆ ซ่ึงมี
ลกัษณะเฉพาะในแต่ละบุคคลท่ีแตกต่างกนัไป 
 
แนวคิดเกีย่วกบับุคลกิภาพ 
 
 ความแตกต่างของทฤษฎีบุคลิกภาพ ไดมี้การพฒันามาเป็นระยะเวลานาน เพื่อใชใ้นการ
อธิบายโครงสร้าง ขบวนการและการพฒันาในพฤติกรรมมนุษย ์ทฤษฎีบุคลิกภาพท่ีส าคญัมีหลาย
ทฤษฎี ซ่ึงจะแตกต่างกนัในดา้นโครงสร้างของบุคลิกภาพและการสร้างพฤติกรรมตามความสนใจ
ของนกัทฤษฎี ข้ึนอยูก่บัผูท้  าการศึกษาวา่มีภูมิหลงัทางดา้นความรู้และวชิาชีพอยา่งไร และบุคคลท่ี
เป็นตน้แบบท่ีท าการศึกษาเป็นกลุ่มคนประเภทใด บุคลิกภาพเป็นเร่ืองท่ีสลบัซบัซอ้น ทฤษฎีใด
ทฤษฎีหน่ึงไม่สามารถอธิบายบุคลิกภาพไดทุ้กดา้น แต่ละทฤษฎียอ่มมีขีดจ ากดัค าอธิบาย และมี
จุดเด่นจุดดอ้ยต่างกนั ดงัท่ี ศรีเรือน แกว้กงัวาล (2551) ไดน้ าเสนอแนวคิดเชิงทฤษฎีบุคลิกภาพท่ี
ส าคญั ดงัน้ี 
 
 1. แนวคิดกลุ่มจิตวเิคราะห์ (Psychoanalysis) แนวคิดน้ีมีทศันะในการมองมนุษยว์า่เป็น
ส่ิงมีชีวติ ประกอบดว้ย สัญชาตญาณและขอ้ขดัแยง้ ผูน้  าของกลุ่มน้ีไดแ้ก่ ซิกมนัด ์ฟรอยด ์
(Sigmund Freud) ขอ้มูลท่ีเป็นมาของแนวคิดน้ีไดม้าจากคนไขโ้รคจิต โรคประสาท นกัคิดกลุ่มน้ี
เช่ือวา่ จิตใตส้ านึก และพลงัจูงใจท่ีไร้สาเหตุเป็นตวักระตุน้ใหค้นท าพฤติกรรมนานาประการ 
รวมทั้งเป็นตวัก าหนดบุคลิกภาพของบุคคล แนวคิดน้ีเป็นอนัดบัแรกในประวติัการศึกษาบุคลิกภาพ
อยา่งเป็นวทิยาศาสตร์ 
 
 2. แนวคิดกลุ่มพฤติกรรมนิยม (Behaviorism) แนวคิดน้ีมีทศันคติวา่ บุคลิกภาพของมนุษย์
ยดืหยุน่อยูภ่ายใตอิ้ทธิพลของส่ิงแวดลอ้มทางชีวภาพและทางสังคม มนุษยจ์ะมีบุคลิกภาพลกัษณะ
อยา่งไร จะประสบโชคดีโชคร้ายเช่นไร ข้ึนอยูก่บัรูปแบบของส่ิงแวดลอ้มรอบตวัเขาทั้งส้ิน นกัคิด
กลุ่มน้ีเช่ือวา่พฤติกรรมของสัตวมี์ความคลา้ยคลึงกบัพฤติกรรมมนุษยห์ลายอยา่ง ดงันั้นจึงมกั
อธิบายพฤติกรรมของมนุษยโ์ดยอยูภ่ายใตก้ฎเกณฑแ์ห่งการเรียนรู้ (Learning) ผูน้  าแนวคิดกลุ่มน้ีมี
หลายท่านท่ีส าคญั ไดแ้ก่ Watson และ Skinner 
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 3. แนวคิดกลุ่มนกัมนุษยนิยม (Humanism) แนวคิดน้ีมีทศันคติในการมองธรรมชาติดา้น 
ดีงาม โดยอธิบายวา่มนุษยมี์ธรรมชาติใฝ่ดี สร้างสรรคค์วามดี ปรารถนาความเจริญวฒันะแห่งตน
และบุคลิกภาพของตน รู้คุณค่าในตวัเอง รู้จกัผดิชอบชัว่ดี มีความรับผดิชอบในชีวิตและการกระท า
ของตน สุข ทุกข ์ชัว่ ดี เกิดจากการเลือกของตน (I Am My Choice) และท่ีส าคญัคือ มนุษยทุ์กคนมี
ความปรารถนาจะประจกัษ ์รู้จกัตน และความสามารถเฉพาะของตน เพื่อใชพ้ลงัความรู้ 
ความสามารถของตนอยา่งเต็มท่ี ถา้มนุษยอ์ยูใ่นสภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ือต่อความเจริญวฒันะแลว้ 
บุคคลนั้นจะพฒันาไปสู่ความมุ่งดี ความเจริญของบุคลิกภาพและวฒิุภาวะเสมอ ผูน้ าแนวคิดน้ีไดแ้ก่ 
Maslow 
 
 4. แนวคิดเก่ียวกบัคุณลกัษณะ (Trait) แนวคิดน้ีไดพ้ิจารณาและศึกษาบุคลิกภาพของบุคคล 
ในเชิงคุณลกัษณะวา่มีส่วนเก่ียวขอ้งกบัลกัษณะนิสัยท่ีสังเกตไดจ้ากพฤติกรรมท่ีบุคคลไดก้ระท าอยู่
เป็นประจ า จนคุน้เคยและกลายเป็นคุณลกัษณะของบุคคลนั้นๆ ซ่ึงเป็นคุณลกัษณะของแต่ละบุคคล 
ท่ีพร้อมจะโตต้อบหรือตอบสนองกบัส่ิงแวดลอ้ม หรือสถานการณ์ต่างๆ ท่ีแตกต่างกนัออกไป เช่น 
ผูท่ี้มีความอ่อนโยนมกัจะตอบสนองต่อเด็กและคนชราอยา่งอ่อนโยนเช่นเดียวกนั ในขณะท่ีผูท่ี้มี
ความหยาบกระดา้งก็จะตอบสนองต่อบุคคลดงักล่าวแตกต่างกนัออกไป ผูน้ าแนวคิดน้ีไดแ้ก่ 
Allport  
 
 ทฤษฎีแต่ละทฤษฎีมีทั้งแนวคิดท่ีคลา้ยคลึงกนัและแตกต่างกนั ส าหรับแนวคิดบุคลิกภาพ
หา้องคป์ระกอบของ Costa and McCrae (1992) ท่ีใชใ้นการศึกษาวจิยัในคร้ังน้ี จดัอยูใ่นกลุ่มทฤษฎี
เก่ียวกบัคุณลกัษณะ ซ่ึงมีการรวบรวมและจดัระบบลกัษณะนิสัยท่ีประกอบเป็นบุคลิกภาพออกเป็น
มิติและประเมินบุคลิกภาพโดยใชมิ้ติท่ีจดัระบบแลว้เป็นเกณฑ์ 
 
ทฤษฎคุีณลกัษณะ (Trait theory) 
 
 Allport (1964 อา้งใน ศรีเรือน  แกว้กงัวาล, 2551) เป็นผูเ้สนอทฤษฎีคุณลกัษณะเป็นคน
แรกใหค้วามสนใจกบัการท าการทดลองและวเิคราะห์ขอ้มูล โดยใชก้ระบวนการทางสถิติ เนน้
กระบวนการจิตส านึกและประสบการณ์ Allport เช่ือวา่บุคลิกภาพของบุคคลถูกก าหนดจากส่ิงท่ี
เรียกวา่คุณลกัษณะซ่ึงเป็นลกัษณะนิสัยหรือความเคยชิน คุณลกัษณะมีมากมายหลายประการ ไม่มี
คุณลกัษณะใดตายตวัในแต่ละบุคคล บุคคลจะแสดงลกัษณะคุณลกัษณะใด ๆ โดดเด่นออกมานั้น 
ข้ึนอยูก่บัส่ิงแวดลอ้มกายภาพ และพลงักดดนัทางสังคมในขณะนั้น ๆ เนน้คุณลกัษณะเฉพาะตวั
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บุคคล (Personal Traits) มากกวา่คุณลกัษณะร่วม (Common Trait) ซ่ึงมีความโดดเด่นเป็น
เอกลกัษณ์เป็นตวัท านายลกัษณะพฤติกรรมและวถีิชีวติท่ีแทจ้ริงของบุคคลนั้น 
 
 Howard and Howard (2001) กล่าววา่ ทฤษฎีเป็นเน้ือหาท่ีไดแ้ต่งข้ึนมาจากภาษา ซ่ึงภาษา
เป็นส่ิงหน่ึงท่ีช่วยผสมผสานทฤษฎีข้ึนมาใหใ้ชร่้วมกนั ดงันั้นจึงตอ้งดึงค าอุปมามาเปรียบเทียบเพื่อ
อธิบายรายละเอียดของบุคลิกภาพของมนุษยใ์หไ้ด ้ส่ิงน้ีจึงเป็นแรงผลกัดนัให ้Tupes และ Christal
ท าการศึกษาวจิยัในช่วงปี ค.ศ. 1950 อนัน าไปสู่ทฤษฎีท่ีรู้จกักนัดีในวนัน้ีคือ ทฤษฎีบุคลิกภาพหา้
องคป์ระกอบ (Five Factor Model-FFM)  
 
 ต่อมาในปลายปี ค.ศ. 1950 Waren Norman แห่งมหาวทิยาลยัมิชิแกนไดศึ้กษาผลงานของ 
Tupes and Christal และไดน้ าแนวคิดของ Tupes and Christal มาทดสอบซ ้ า และยนืยนัโครงสร้าง
หา้อประการส าหรับแบ่งหมวดหมู่คุณลกัษณะบุคลิกภาพ จากการคน้พบน้ีไดเ้ผยแพร่ไปสู่
นกัวชิาการในสาขาจิตวทิยา จนเป็นท่ีรู้จกัและเขา้ใจกนัแต่ทฤษฏีก็ยงัไม่ค่อยมีความเหมาะสมเท่าใด
นกั เช่น ทฤษฎีบุคลิกภาพหา้ประการของ Norman (Norman’s Big Five) ซ่ึงท่ีถูกตอ้งควรจะเรียกวา่
เป็นทฤษฎีบุคลิกภาพหา้ประการของ Tupes and Christal (Howard and Howard, 2001) 
 
 แมว้า่จะมีการคน้พบทฤษฎีบุคลิกภาพของ Norman แต่ไม่ไดรั้บความเช่ือถือจาก
นกัวชิาการบางกลุ่ม ซ่ึงไดแ้ก่ นกัพฤติกรรมนิยม นกัจิตวทิยาสังคม และโดยเฉพาะอยา่งยิง่ถูกดู
แคลนและถูกโจมตีจาก Walter Mischel ท าใหใ้นช่วงปี ค.ศ. 1960-1970 ทฤษฎีคุณลกัษณะไดเ้ส่ือม
ความนิยมลงไป มีเพียงทฤษฎีพฤติกรรมนิยมและทฤษฎีเชิงสถานการณ์เท่านั้นท่ีไดรั้บการตอบรับ
อยู ่อยา่งไรก็ตาม นกัพฤติกรรมนิยมอยา่งสุดขั้นเร่ิมไดรั้บการนิยมนอ้ยลง โดยไดรั้บผลกระทบมา
จากศาสตร์แห่งความคิด เขา้ใจ (Cognitive Science) ผา่นปี 1980 ต่อเน่ืองมาจนถึงปัจจุบนั มีนกัวจิยั
ดา้นบุคลิกภาพจ านวนมากไดส้ร้างทฤษฎีบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ (Five Factor Model) ข้ึนมา
เป็นแนวคิดพื้นฐานส าหรับท าการวจิยัเร่ืองบุคลิกภาพ ซ่ึงมีผลงานวจิยัดั้งเดิมท่ีไดรั้บการยอมรับ
อยา่งแพร่หลายไดแ้ก่ การศึกษาของ Costa and McCrae ซ่ึงไดแ้บ่งบุคลิกภาพออกเป็น 5 
องคป์ระกอบพื้นฐาน (Howard and Howard, 2001) 
 
 ดว้ยเหตุท่ีโครงสร้างบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบน้ีสามารถท านายพฤติกรรมของบุคคลใน
องคก์ารไดอ้ยา่งเหมาะสม จึงส่งผลใหอ้งคก์ารต่างๆในปัจจุบนัใชแ้บบวดับุคลิกภาพหา้
องคป์ระกอบอยา่งกวา้งขวาง ดงันั้นจึงกล่าวไดว้า่แนวคิดและรูปแบบโครงสร้างบุคลิกภาพหา้
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องคป์ระกอบน้ีมีความส าคญั และเป็นประโยชน์ต่อวงการจิตวทิยาอุตสาหกรรมและองคก์าร 
โดยเฉพาะการสรรหาบุคลากร การฝึกอบรม และพฒันาบุคลากรเป็นอยา่งมาก (Howard and 
Howard, 2001) 
 
ทฤษฎบุีคลกิภาพห้าองค์ประกอบ 
 
 Howard and Howard (2001 cited in Costa and McCrae, 1992) กล่าวถึงบุคลิกภาพหา้
องคป์ระกอบวา่ องคป์ระกอบแต่ละดา้นของบุคลิกภาพห้าองคป์ระกอบนั้น เปรียบเสมือนตะกร้าท่ี
บรรจุกลุ่มของคุณลกัษณะประจ าตวัของมนุษยท่ี์มกัจะเกิดดว้ยกนั การใหค้  าจ  ากดัความของ
องคป์ระกอบทั้งหา้เป็นความพยายามท่ีจะอธิบายส่วนส าคญัร่วมกนัของคุณลกัษณะเหล่าน้ีอยูใ่น
ตะกร้าแต่ละใบ ซ่ึงการใหค้  าจ  ากดัความกลุ่มคุณลกัษณะท่ีบรรจุในตะกร้าเหล่าน้ีท่ีเป็นท่ียอมรับกนั
มากท่ีสุด โดยแต่ละองคป์ระกอบของ Costa and McCrae มีลกัษณะส าคญั ดงัต่อไปน้ี 
 
 1. บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว กล่าวถึงระดบัของบุคคลท่ีตอบสนองต่อความเครียด บุคคลท่ีมี
การฟ้ืนฟูสภาพเร็ว (Resilient) สามารถท่ีจะจดัการความเครียดในสถานท่ีท างานโดยความสงบ 
มัน่คง และในทางท่ีปลอดภยั (Secure Way) บุคคลท่ีมีการตอบสนอง (Reaction) มากจะตอบสนอง
ในรูปแบบของความต่ืนตวั (Alert) ความกงัวล (Concern) ความระมดัระวงั (Attentive) หรือในทาง
ท่ีต่ืนเตน้ง่าย (Excitable Way) ดงันั้นบุคคลเหล่าน้ีจะท าให้องคก์ารเกิดความเครียดไดม้ากกวา่ผูอ่ื้น 
ดงัแสดงลกัษณะบุคลิกภาพในตารางท่ี 1  
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ตารางที ่1  ลกัษณะองคป์ระกอบบุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว 
 
ด้านย่อยหกด้านของบุคลกิภาพ
แบบหวัน่ไหว 

ลกัษณะของผู้ทีไ่ด้คะแนนต ่า ลกัษณะของผู้ทีไ่ด้คะแนนสูง 

ความรู้สึก (Sensitiveness)  
 
ความรุนแรง (Intensity) 

กระปร้ีกระเปร่าตลอดเวลา  
(At Ease Most of The Time) 
สงบ (Usually Calm) 

วติกกงัวล (Worrying) 
 
โกรธง่าย (Quick to Feel 
Anger) 

การแปลความ 
(Interpretation) 

ความคาดหวงัในส่ิงท่ีดี 
(Optimistic Explanations) 

การมองโลกในแง่ร้าย 
(Pessimistic Explanations) 

การตอบสนองต่ออารมณ์ 
(Rebound Time) 

เผชิญความเครียดไดดี้ 
(Longer Rebound Time) 

รับมือกบัความเครียด 
ล าบาก (Rapid Rebound 
Time) 

ท่ีมา: Howard and Howard (2001) 
  
 2. บุคลิกภาพแบบแสดงตวั กล่าวถึงระดบัของบุคคลท่ีสามารถอดกลั้นจากการกระตุน้ของ
ความรู้สึก (Tolerate Sensory Stimulation) ของบุคลและสถานการณ์ บุคคลท่ีมีค่าบุคลิกภาพแบบ
แสดงตวัอยูใ่นระดบัสูงจะมีลกัษณะ (Characterized) ท่ีชอบอยูร่่วมกบัผูอ่ื้นและชอบท่ีจะมีกิจกรรม
ร่วมกนั ในทางกลบักนับุคคลท่ีมีค่าบุคลิกภาพแบบแสดงตวัอยูใ่นระดบัต ่าจะชอบท่ีจะท างานคน
เดียวและจะกลายเป็นบุคคลท่ีเครียด ข้ีสงสัย (Skeptical) เงียบและเป็นคนท่ีรักสันโดษ (Private 
Person) ดงัแสดงลกัษณะบุคลิกภาพในตารางท่ี 2  
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ตารางที ่2  ลกัษณะองคป์ระกอบบุคลิกภาพแบบแสดงตวั 
 
ด้านย่อยหกด้านของ 
บุคลกิภาพแบบแสดงตัว 

ลกัษณะของผู้ทีไ่ด้คะแนนต ่า ลกัษณะของผู้ทีไ่ด้คะแนนสูง 

ความกระตือรือร้น (Enthusiasm) 
 
 
การเขา้สังคม (Sociability) 
 
การใชพ้ลงัในการท ากิจกรรม
(Energy Mode) 
 
การแสดงออก (Taking Charge) 
 
 
การเช่ือผูอ่ื้น (Trust of Others) 

ไม่ค่อยตอ้งการความต่ืนเตน้ 
(Holds Down Positive 
Feelings) 
ไม่ชอบเขา้สังคม 
(Prefers Working Alone) 
ท ากิจกรรมไม่เร่งรีบ 
(Prefers Being Still in One 
Place) 
ชอบอยูเ่บ้ืองหลงั 
(Prefers Being Independent  
of  Others) 
ข้ีสงสัย ไวต้วั (Skeptical of 
Others) 

กระหายความต่ืนเตน้ 
(Shows A Lot Of Positive 
Feelings) 
ชอบเขา้สังคม 
(Prefers Working With Others) 
ท ากิจกรรมอยา่ง
กระฉบักระเฉง (Prefers to Be 
Physically Active) 
ชอบแสดงออก เป็นผูน้ า 
(Enjoys Responsibility of 
Leading Others) 
เป็นมิตรและสนิทสนม 
(Readily Trusts Others) 

การรู้จกักาลเทศะ (Tact)   พดูโดยไม่ค  านึงถึงผลลพัธ์
(Speaks Without Regard for 
Consequences) 

ระวงัค าพดูในการปฏิสัมพนัธ์
กบัผูอ่ื้น (Carefully Selects The 
Right Words) 

ท่ีมา: Howard and Howard (2001) 
 
 3. บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์ กล่าวถึงระดบัของบุคคลท่ีเปิดรับประสบการณ์
หรือแนวทางใหม่ๆในการท าส่ิงใดส่ิงหน่ึง บุคคลท่ีมีค่าบุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์อยูใ่น
ระดบัสูงมีแนวโนม้ท่ีจะมีความชอบท่ีหลากหลายและชอบท่ีจะเทคโนโลยตีลอดจนกลยทุธ์ท่ีล ้า
สมยั (Cutting Edge Technology As Well As Strategic) บุคคลท่ีมีค่าบุคลิกภาพแบบเปิดรับ
ประสบการณ์อยูใ่นระดบัต ่ามีแนวโนม้ท่ีจะเป็นบุคคลท่ีเป็นผูเ้ช่ียวชาญเก่ียวกบังาน หวัขอ้ เน้ือหา 
ซ่ึงจะเป็นอยูติ่ดกบัความเป็นจริง (Down-to-Earth) และเป็นปัจจุบนั ดงัแสดงลกัษณะบุคลิกภาพใน
ตารางท่ี 3 
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ตารางที ่3  ลกัษณะองคป์ระกอบบุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์ 
 
ด้านย่อยหกด้านของ
บุคลกิภาพแบบ 
เปิดรับประสบการณ์ 

ลกัษณะของผู้ทีไ่ด้คะแนนต ่า ลกัษณะของผู้ทีไ่ด้คะแนนสูง 
 

จินตนาการ ความคิด
สร้างสรรค ์(Imagination) 

ใหค้วามส าคญักบัปัจจุบนั 
(Implements Plans) 

มีจินตนาการ ช่างฝัน 
(Creates New Plans and Ideas) 

ความซบัซอ้น (Complexity) ตอ้งการความเรียบง่าย (Prefer 
Simplicity) 

แสวงหาความซบัซอ้น (Seek 
Complexity) 

การเปล่ียนแปลง (Change) ไม่ยอมรับค่านิยมใหม่ๆ 
(Wants to Maintain Existing 
Methods) 

พร้อมท่ีจะตรวจสอบค่านิยม
ต่างๆ (Readily Accepts 
Changes And Innovations) 

ทศันวสิัย (Scope) เนน้ความเขา้ใจเหตุผลใน
มุมมองแคบ (Attentive to 
Details)  

ใหค้วามส าคญักบัเหตุผลใน
มุมมองกวา้ง(Prefers A Broad 
View And Resists Details) 

ท่ีมา: Howard and Howard (2001) 
 
 4. บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม กล่าวถึงระดบัท่ีบุคคลยอมตามผูอ่ื้น (Defer to) บุคคลท่ีมี
บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้มอยูใ่นระดบัสูงจะอธิบายถึงบุคคลท่ียอมรับฟังความคิดเห็นของผูอ่ื้น 
(Tolerant) เห็นดว้ยและยอมรับผูอ่ื้น บุคคลท่ีมีค่าบุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้มอยูใ่นระดบัต ่าจะอธิบาย
ถึงบุคคลท่ีมีแนวโนม้ท่ีจะเก่ียวขอ้งกบัผูอ่ื้นโดยการแสดงออกท่ีด้ือ (Tough) ระมดัระวงั (Guarded) 
ต่อตา้น (Persistent) ชอบการแข่งขนัและมีพฤติกรรมกา้มร้าว บุคคลท่ีมีค่าบุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม
อยูใ่นระดบัต ่าจะไม่ยอมรับและไม่ตรวจสอบถึงความถูกตอ้งของขอ้มูลและจะแสดงพฤติกรรมไม่
เป็นมิตร (Hostile) ไม่สุภาพ (Rude) ยดึตวัเองเป็นศูนยก์ลางและท างานไม่เป็นทีมดงัแสดงลกัษณะ
บุคลิกภาพในตารางท่ี 4 
 
 
 
 
 



30 
 

 

ตารางที ่4  ลกัษณะองคป์ระกอบบุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม 
 
ด้านย่อยหกด้านของ
บุคลกิภาพแบบอ่อนน้อม 

ลกัษณะของผู้ทีไ่ด้คะแนนต ่า ลกัษณะของผู้ทีไ่ด้คะแนนสูง 

การบริการ (Service) รู้สึกวา่ตนเองเหนือผูอ่ื้น 
(More Interested in Self) 

ใหค้วามส าคญักบัคนรอบขา้ง
(More Interested in Others) 

การยอมรับผูอ่ื้น (Agreement) 
 

ไม่เตม็ใจท่ีจะช่วยเหลือผูอ่ื้น 
(Welcomes Engagement) 

เตม็ใจท่ีจะช่วยเหลือผูอ่ื้น 
(Seeks Harmony) 

การเช่ือฟัง (Deference) 
 
 
การสงบเสง่ียม (Reserve) 
 
 
การสงวนท่าที (Reticence) 

กา้วร้าว ชอบแข่งขนั(Wants 
Acknowledgement) 
 
แสดงความคิดเห็นออก
บ่อยคร้ัง (Usually Expresses 
Opinions) 
ชอบท่ีจะเสนอตวัขา้งหนา้ 
(Enjoys Being Out Front) 

ประนีประนอม คลอ้ยตาม 
(Uncomfortable With 
Acknowledgement) 
เก็บความคิดเห็น (Keeps 
Opinions to Self) 
 
ชอบอยูเ่บ้ืองหลงั (Prefers The 
Background) 

ท่ีมา: Howard and Howard (2001) 
 
 5. บุคลิกภาพแบบมีสติ กล่าวถึงระดบัของบุคคลท่ีมีจุดมุ่งหมายในชีวติ (Work Towards 
Goals) มีความขยนัขนัแขง็ (Industrious) รักษาวนิยั (Disciplined) รอบคอบ ตรงเวลา บุคคลท่ีมีค่า
บุคลิกภาพแบบมีสติอยูใ่นระดบัต ่า จะกล่าวถึงบุคคลท่ีมกัจะท างานใหบ้รรลุเป้าหมายดว้ยความ
ผอ่นคลาย (Relaxed) ปล่อยทุกอยา่งเป็นไปตามธรรมชาติ (Spontaneous) ดงัแสดงลกัษณะ
บุคลิกภาพในตารางท่ี 5 
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ตารางที ่5  ลกัษณะองคป์ระกอบบุคลิกภาพแบบมีสติ 
 
ด้านย่อยหกด้านของ
บุคลกิภาพแบบมีสต ิ

ลกัษณะของผู้ทีไ่ด้คะแนนต ่า ลกัษณะของผู้ทีไ่ด้คะแนนสูง 

ความสมบูรณ์แบบ 
(Perfectionism) 
 
การจดัระเบียบ (Organization) 
 
 
แรงผลกัดนั (Drive) 
 
 
ความเอาใจใส่ (Concentration)  

ไม่เอาใจใส่ต่อหนา้ท่ี (Low 
Need to Continually Refine or 
Polish) 
สบายกบัความเป็นระเบียบ
นอ้ย (Comfortable With Little 
Formal Organization) 
มีความตอ้งการสัมฤทธ์ิผลต ่า 
(Satisfied With Current Level 
of Achievement) 
ปฏิบติัโดยปราศจากการ
ไตร่ตรอง(Shifts Easily 
Between on-Going Tasks) 

มีจิตส านึกรับผิดชอบต่อหนา้ท่ี 
(Continual Need to Refine or 
Polish) 
มุ่งเนน้ความเป็นระเบียบ 
(Keeps Everything Organized) 
 
มีความพยายามเพื่อใหส้ าเร็จ
ตามเป้าหมาย (Craves Even 
More Achievement) 
คิดอยา่งรอบคอบก่อนปฏิบติั 
(Prefers Completing Tasks 
Before Shifting) 

การท าตามระเบียบวธีิ
(Methodicalness) 

ไม่เป็นระเบียบ ไม่มีระบบ 
(Operates In A More 
Spontaneous Mode) 

เป็นระเบียบเรียบร้อย 
(Develops Plans For 
Everything) 

ท่ีมา: Howard and Howard (2001) 
 

เหตุท่ีผูว้ิจยัเลือกใชท้ฤษฎีบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบของ Costa and McCrae (1992) เพื่อ
ใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ี เน่ืองจากมีความทนัสมยัเป็นปัจจุบนั มีการปรับปรุงและพฒันาอยา่งต่อเน่ือง มี
เน้ือหาครอบคลุมกวา้งขวาง และสามารถใชไ้ดใ้นผูท่ี้มีภาษาและวฒันธรรมท่ีแตกต่างกนั 
 
การวดับุคลกิภาพห้าองค์ประกอบ 
  
 จากการศึกษาทบทวนเอกสารและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง พบวา่การวดับุคลิกภาพหา้
องคป์ระกอบนั้นใชแ้บบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการวดั ส่วนใหญ่จะสร้างจากการน าทฤษฎี
บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบมาเป็นพื้นฐานในการสร้าง โดยจุดเร่ิมตน้ของแบบวดับุคลิกภาพหา้
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องคป์ระกอบน้ีมาจาก Costa and McCrae (1985) ไดตี้พิมพ ์(published) แบบวดั NEO Personality 
Inventory (NEO-PI) และตามมาดว้ยแบบวดั NEO-FFI (NEO Five-Factor Inventory) (Costa and 
McCrae, 1989) แบบวดั NEO PI น้ีเป็นแบบวดัประเมินตวัเองจ านวน 181 ขอ้ โดยแบ่งออกเป็น 5 
องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว บุคลิกภาพแบบแสดงตวั บุคลิกภาพแบบเปิดรับ
ประสบการณ์ บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้มและบุคลิกภาพแบบมีสติ แต่แบบวดั  NEO-FFI เป็นแบบวดั
แบบยอ่ (shortened) ของแบบวดั NEO-PI ท่ีมีจ  านวนขอ้ค าถาม 60 ขอ้ (โดยแบ่งเป็นองคป์ระกอบ
ละ 12 ขอ้) ท่ีสร้าง (constructed) ข้ึนจากการวเิคราะห์องคป์ระกอบ (factor analysis) โดยท่ีแบบวดั 
NEO-FFI น้ีไดมี้การน าไปใชใ้นการศึกษาในหลายประเทศ เช่น Holden and Fekken (1994) ได้
ศึกษากลุ่มตวัอยา่งท่ีเป็นนกัศึกษามหาวทิยาลยัในประเทศแคนนาดาจ านวน 2 กลุ่มท่ีแตกต่างกนั 
พบวา่ค่าความเช่ือมัน่ของแบบวดัอยูร่ะหวา่ง 0.76 ถึง 0.87 และระหวา่ง 0.73 ถึง 0.87  
 
 หลกัจากนั้น Costa and McCrae (1992) ไดตี้พิมพ ์NEO-PI ในฉบบัแกไ้ข (revised) ท่ีมีช่ือ
วา่ NEO-PI-R โดยมีจ านวนขอ้ค าถามเพิ่มเป็น 240 ขอ้ และไดท้  าการพฒันาแบบวดั NEO-FFI ไป
พร้อมๆกนั แบบสอบถาม NEO-PI-R น้ีมีผูท้  าการศึกษาเช่น Bipp et al. (2008) ศึกษาเร่ือง
บุคลิกภาพและแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิ ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบและปัญหา
ของการวดั ใชแ้บบวดับุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบแบบ NEO PI-R ท่ีสร้างข้ึนจากทฤษฎีของ Costa 
and McCrae จ านวน 240 ขอ้โดยไม่มีการจบัเวลา มีรูปแบบการวดัแบบ การประเมินตนเองโดย
มาตรวดัประเมินค่า 5 ระดบั จากไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่ได ้1 คะแนน ถึงเห็นดว้ยอยา่งยิง่ได ้5 คะแนน 
ค่าความเช่ือมัน่มีค่าตั้งแต่ 0.42 ถึง 0.87  
 
 งานวจิยัของประเทศไทย เช่น วลัภา สบายยิง่ (2542) ศึกษาเร่ือง ปัจจยัดา้นการตั้งเป้าหมาย 
การรับรู้ความสามารถของตนเองและบุคลิกภาพท่ีส่งผลต่อการปฏิบติังานของผูจ้  าหน่ายตรง กลุ่ม
ตวัอยา่งคือ ผูจ้  าหน่ายตรงท่ีท าธุรกิจขายตรงกบับริษทัท่ีจ  าหน่ายสินคา้อุปโภคบริโภคและเป็น
สมาชิกสมาคมขายตรง (ไทย) และมีผลงานยอ้นหลงั 3 เดือน จาก 3 บริษทั จ  านวน 443 คน ใชแ้บบ
วดับุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ แบบ NEO-FFI ท่ีเป็นการวดัโดยยอ่จากแบบวดั NEO PI สร้างข้ึน
จากทฤษฎีของ Costa and McCrae มีรูปแบบการวดัเป็นแบบประเมินตนเอง ขอ้ค าถามมีลกัษณะให้
เลือกตอบแบบมาตรส่วนประมาณค่า 5 ระดบั จ  านวนดา้นละ 12 ขอ้ รวม 60 ขอ้ โดยแบบทดสอบ
บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบมีค่าความเช่ือมัน่ตั้งแต่ 0.58 ถึง 0.74  
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 การวดับุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบน้ี สามารถน าไปวดับุคลิกภาพของบุคลากรในหลายๆ
บริบท เช่น พนกังานระดบัจดัการ พนกังานระดบับงัคบับญัชา พนกังานระดบัปฏิบติัการ และบริบท
ขององคก์ารท่ีแตกต่างกบัไปไดท้ั้งภาครัฐและเอกชน และจากเหตุผลดงักล่าวขา้งตน้ ในการวจิยั
คร้ังน้ีผูว้ิจยัมีความสนใจท่ีจะน าแบบวดับุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ โดยเป็นแบบวดัจากแนวคิดของ 
Costa and McCrae (1992) ซ่ึงเป็นแนวคิดท่ีมีความน่าสนใจและเหมาะสมในการน าไปศึกษาใน
องคก์าร ท่ีแปลโดยรัตติกรณ์ จงวศิาล (2555) เป็นขอ้ค าถามทางบวกจ านวน 60 ขอ้ มาเป็นเคร่ืองมือ
เพื่อใชว้ดับุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ 

 
แนวคิดเกีย่วกบัวฒันธรรมองค์การ 

 
ความหมายของวฒันธรรมองค์การ  
 

จากการศึกษาและคน้ควา้เอกสารท่ีเก่ียวขอ้งกบัวฒันธรรมองคก์าร พบวา่ มีผูศึ้กษาให้
ความหมายของค าวา่วฒันธรรมองคก์ารไวห้ลายท่าน ดงัน้ี 
 
 ธงชยั  สันติวงษ ์และ ชนาธิป  สันติวงษ ์(2542) ไดใ้หค้วามหมายของวฒันธรรมองคก์ารไว้
วา่ หมายถึง ค่านิยม (Values) แนวคิดกบัความเช่ือ (Concept and Beliefs) ท่ีซ่ึงมีการพฒันา สร้างสม 
และขดัเกลามานาน กลายเป็นส่ิงท่ียดึมัน่ของสมาชิกในองคก์ารยดึถือและปฏิบติัตามกนั 
 
 ศิริวรรณ  เสรีรัตน์ และคณะ (2541) ไดใ้หค้วามหมายของวฒันธรรมองคก์ารไวว้า่ 
หมายถึง ขอ้สมมติ ค่านิยม ประเพณีและพฤติกรรม ซ่ึงก าหนดการกระท าของบุคคลภายในองคก์าร 
 
 สิทธิโชค  วรานุสันติกุล (2540) ไดใ้หค้วามหมายของวฒันธรรมองคก์ารไวว้า่ หมายถึง  
วถีิชีวติโดยรวมของคนในองคก์ารซ่ึงเป็นมาตรฐานส าหรับสมาชิกท่ีควรตอ้งท าตาม 
 
 สุนทร  วงศไ์วศยวรรณ (2540) ไดใ้หค้วามหมายของวฒันธรรมองคก์ารไวว้า่ หมายถึง ส่ิง
ต่างๆอนัประกอบดว้ยส่ิงประดิษฐ ์แบบแผนพฤติกรรม บรรทดัฐาน ความเช่ือ ค่านิยม อุดมการณ์ 
ความเขา้ใจ และขอ้สมมติฐานของคนจ านวนหน่ึงหรือส่วนใหญ่ภายในองคก์าร 
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 สมชาย  หิรัญกิตติ (2542) ไดใ้หค้วามหมายของวฒันธรรมองคก์ารไวว้า่ หมายถึง ระบบ
ของค่านิยมร่วม ความเช่ือและอุปนิสัยภายในองคก์ารท่ีมีปฏิกิริยากบัโครงสร้างท่ีเป็นทางการ เพื่อ
ก าหนดบรรทดัฐานของพฤติกรรม (Behavioral Norm) อนัเป็นการก าหนดทิศทางทั้งหมดของ
องคก์าร 
 
 สมยศ  นาวกีาร (2545) ไดใ้ห้ความหมายของวฒันธรรมองคก์ารไวว้า่ เป็นระบบของ
ค่านิยม บรรทดัฐาน ความเช่ือ และประเพณีท่ีครอบง าพฤติกรรมของบุคคลภายในองคก์าร 
 
 อดุลย ์ จาตุรงคกุล (2547) ไดใ้หค้วามหมายของวฒันธรรมองคก์ารไวว้า่ หมายถึง การ
รวบรวมค่านิยม และ บรรทดัฐานบางอยา่งท่ีคนและกลุ่มต่างๆในองคก์ารมาใชร่้วมกนั และปฏิบติั
ตอบซ่ึงกนัและกนัระหวา่งพนกังานกบัผูมี้ส่วนร่วม (Stakeholder) ท่ีอยูน่อกองคก์ารดว้ย 
 
 Demimone and Werner (2009) ไดใ้หค้วามหมายของวฒันธรรมองคก์ารไวว้า่ หมายถึง 
กลุ่มของค่านิยม ความเช่ือ บรรทดัฐาน รูปแบบของพฤติกรรมร่วมกนัของสมาชิกในองคก์ารและ
เป็นแนวทางของพฤติกรรม 
 
 Moorhead and Griffin (2010) ไดใ้หค้วามหมายของวฒันธรรมองคก์ารไวว้า่ เป็นกลุ่มของ
ค่านิยมซ่ึงช่วยใหพ้นกังานเขา้ใจวา่พฤติกรรมใดบา้งเป็นท่ียอมรับและพฤติกรรมใดไม่เป็นท่ียอมรับ
ในองคก์าร 
 
 Newstrom and Davis (2007) ไดใ้หค้วามหมายของวฒันธรรมองคก์ารไวว้า่ หมายถึง กลุ่ม
ของสมมติฐาน ความเช่ือ ค่านิยม และบรรทดัฐานร่วมกนัของสมาชิกในองคก์าร 
 
 Schein (2004) ไดใ้หค้วามหมายของวฒันธรรมองคก์ารไวว้า่ หมายถึง ลกัษณะและวธีิการ
ท างานร่วมกนั เพื่อบรรลุวตัถุประสงคข์องส่วนรวมภายใตส้ภาวะแวดลอ้มท่ีก าหนดให ้ 
 
 Stone (2008) ไดใ้หค้วามหมายของวฒันธรรมองคก์ารไวว้า่ หมายถึง ปรัชญา ค่านิยม ขอ้
สมมติฐาน ความเช่ือ ความคาดหวงั ทศันคติและบรรทดัฐานร่วมกนั ท่ีประสานองคก์ารเขา้ดว้ยกนั 
ซ่ึงจะบอกถึงแนวทางในการปฏิบติัภายในองคก์าร 
 



35 
 

 

 จากความหมายของวฒันธรรมองคก์าร สรุปไดว้า่ วฒันธรรมองคก์าร หมายถึง ค่านิยม 
ความเช่ือ บรรทดัฐาน แนวทางปฏิบติั ซ่ึงมีลกัษณะเด่นท่ีช่วยยดึเหน่ียวระหวา่งกนั มีการพฒันา
ภายในองคก์ารและเป็นแนวทางของการแสดงพฤติกรรมท่ีสมาชิกเห็นวา่เป็นส่ิงท่ีเหมาะสม ยอมรับ 
และประพฤติปฏิบติัท าใหแ้ตกต่างกนักบักลุ่มอ่ืน 
 
แนวคิดเกีย่วกบัวฒันธรรมองค์การ 
 

จากการศึกษาและคน้ควา้เอกสารท่ีเก่ียวขอ้งกบัวฒันธรรมองคก์าร พบวา่ มีผูศึ้กษาเก่ียวกบั
แนวคิดวฒันธรรมองคก์ารไวห้ลายท่าน ดงัน้ี 
 
 Daft (2004) เห็นวา่ วฒันธรรมองคก์ารนั้น สามารถสร้างกลยทุธ์ เพื่อใหอ้งคก์ารกา้วไปสู่
ประสิทธิผลได ้จึงไดแ้บ่งวฒันธรรมองคก์ารออกเป็น 4 ประเภท ดงัน้ี 
 
 1. วฒันธรรมท่ีเนน้ใหมี้ความสามารถในการปรับตวัหรือวฒันธรรมแบบผูป้ระกอบการ 
เป็นวฒันธรรมท่ีมีกลยทุธ์แบบเนน้สภาพแวดลอ้มภายนอก ตอ้งการความยืดหยุน่และเปล่ียนแปลง 
เพื่อใหบ้รรลุความตอ้งการของลูกคา้ จึงมีการมอบอ านาจในการตดัสินใจใหก้บัพนกังาน 
 
 2. วฒันธรรมท่ีเนน้พนัธกิจ เป็นวฒันธรรมท่ีถูกก าหนดข้ึนมาเพื่อใหบ้รรลุวสิัยทศัน์และ
ความมุ่งหมายท่ีชดัเจนขององคก์าร เพื่อใหไ้ดป้ระสิทธิผลตามท่ีองคก์ารตอ้งการ แต่จะไม่
ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลง เพียงใหบ้รรลุประสิทธิผลท่ีตั้งไวเ้ท่านั้น 
 
 3. วฒันธรรมท่ีเนน้การมีส่วนร่วม เป็นวฒันธรรมท่ีเนน้การมีส่วนเก่ียวขอ้งและการมีส่วน
ร่วมในงานของสมาชิกในองคก์าร เนน้ใหส้มาชิกในองคก์ารสร้างความรู้สึกรับผดิชอบและ
ความรู้สึกในการเป็นเจา้ขององคก์าร ใหก้บัพนกังานเพื่อน าไปสู่ความผกูพนัในองคก์าร 
 
 4. วฒันธรรมท่ีเนน้สายการบงัคบับญัชาหรือแบบระบบราชการ เป็นวฒันธรรมท่ีเนน้ท่ีการ
ด าเนินการภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีมีเสถียรภาพ องคป์ระกอบน้ีมีวฒันธรรมท่ีจะสนบัสนุนวธีิการใน
การท าธุรกิจโดยใชค้วามร่วมมือกนั ภายใตก้ฎระเบียบ นโยบาย สัญลกัษณ์ พิธีการต่างๆท่ีเนน้
ประสิทธิภาพ 
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 Denison (2000) ไดเ้สนอโมเดลของวฒันธรรมองคก์ารท่ีน าไปสู่การเปล่ียนแปลงท่ีกระทบ
ต่อผลการด าเนินการในทางธุรกิจ โดยแบ่งเป็น 4 รูปแบบ ซ่ึงอาศยัเกณฑก์ารยดืหยุน่ และความ
มัน่คง กบัการมุ่งเนน้ท่ีภายในและภายนอกองคก์าร ซ่ึงประกอบไปดว้ย 
 
 1. วฒันธรรมดา้นการมีส่วนร่วมเก่ียวขอ้ง (Involvement) หมายถึง ลกัษณะวฒันธรรมท่ี
เนน้ใหส้มาชิกในองคก์ารมีความรู้สึกไดถึ้งการมีส่วนร่วมในการเป็นเจา้ขององคก์าร เน่ืองจาก
ไดรั้บอ านาจใหมี้ส่วนร่วมในการตดัสินใจ โดยมีลกัษณะ ดงัน้ี 
 

1.1 การมอบอ านาจ (Empowerment) หมายถึง การใหอ้ านาจแก่สมาชิกแต่ละคนในการ
ตดัสินใจ ใหมี้ความคิดริเร่ิมและสามารถจดัการในงานของตนใหส้ าเร็จ เพื่อใหส้มาชิกไดรู้้สึกถึง
การมีส่วนร่วมเป็นเจา้ขององคก์ารและมีส่วนร่วมรับผดิชอบในการปฏิบติัพนัธกิจขององคก์าร 

 
1.2 มุ่งเนน้การท างานเป็นทีม (Team Orientation) หมายถึง การท่ีองคก์ารจะไปสู่

เป้าหมายเดียวกนัไดน้ั้น ส่ิงส าคญั คือ สมาชิกในองคก์ารตอ้งมีค่านิยมเดียวกนั รู้สึกวา่ตนเองเป็น
ส่วนหน่ึงของทีม และมีความเช่ือร่วมกนัวา่ความส าเร็จท่ีไดม้านั้นมาจากการท างานร่วมกนั มาจาก
ความมุ่งมัน่และความพยายามอยา่งดีจากทุกฝ่าย 

 
1.3 การพฒันาความสามารถ (Capability Development) หมายถึง การท่ีองคก์ารจะมีการ

พฒันาอยา่งต่อเน่ืองไดน้ั้น ตอ้งพฒันาทกัษะของพนกังานเพื่อท่ีจะสามารถแข่งขนัและสามารถ
เผชิญต่อสู้กบัสภาพธุรกิจภายนอกท่ีเปล่ียนแปลงตลอดเวลาได ้ดงันั้น ตอ้งมุ่งไปท่ีการพฒันา
ความสามารถของพนกังาน 
 
 2. วฒันธรรมดา้นความสอดคลอ้งกนั (Consistency) หมายถึง ลกัษณะวฒันธรรมท่ีสมาชิก
ในองคก์ารมีการยอมรับในค่านิยมหลกัร่วมกนัเพื่อแสดงถึงความรู้สึกเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั โดยมี
ลกัษณะ ดงัน้ี 

2.1 การประสานงานและการร่วมมือกนั (Coordination and Integration) หมายถึง การท่ี
องคก์ารมีหน่วยงานและหนา้ท่ีงานท่ีแตกต่างกนั แต่มีความสามารถท่ีจะท างานร่วมกนัไดอ้ยา่งดี
เพือ่ไปสู่เป้าหมายร่วมกนั 
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2.2 การมีขอ้สรุปร่วมกนั (Agreement) หมายถึง การท่ีพนกังานในองคก์ารมีความ
คาดหวงัและความเขา้ใจในเป้าหมายท่ีตรงกนั ท าใหส้ามารถสรุปประเด็นไปในทิศทางเดียวกนัได ้

 
2.3 การมีค่านิยมหลกัร่วมกนั (Core Values) หมายถึง การท่ีสมาชิกในองคก์ารมี

จิตส านึกในความเป็นพวกเดียวกนั ไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั เอ้ืออาทรต่อกนั ยอมรับค่านิยมหลกั
ร่วมกนั เพื่อน าไปสู่ความคาดหวงัร่วมกนัอยา่งชดัเจน 
 
 3. วฒันธรรมดา้นความสามารถในการปรับตวั (Adaptability) หมายถึง ลกัษณะวฒันธรรม
ท่ีสามารถปรับตวัไดดี้ต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนอยา่งรวดเร็ว โดยการวางแผนหลงัจากท่ีประเมิน
และสามารถท านายแนวโนม้ของธุรกิจในอนาคตได ้มุ่งเนน้ไปท่ีการตอบสนองความตอ้งการของ
ลูกคา้ไดอ้ยา่งรวดเร็วและสร้างความพึงพอใจใหก้บัลูกคา้ โดยมีลกัษณะ ดงัน้ี 
 

3.1 มุ่งสร้างการเปล่ียนแปลง (Creating Change) หมายถึง องคก์ารตอ้งสามารถ
สร้างสรรคแ์ละปรับเปล่ียนเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงท่ีอาจเกิดข้ึน สามารถประเมิน
สภาพแวดลอ้มทางธุรกิจและตอบสนองแนวโนม้ในปัจจุบนัไดอ้ยา่งรวดเร็ว และสามารถท านาย
การเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตได ้

 
3.2 การมุ่งเนน้ลูกคา้ (Customer Focus) หมายถึง องคก์ารใหค้วามส าคญักบัการ

ตอบสนองความตอ้งการและสร้างความพึงพอใจใหก้บัลูกคา้ เพราะถือวา่ ลูกคา้เป็นตวัขบัเคล่ือน
หลกัส าคญัขององคก์าร 

 
3.3 มีการเรียนรู้ขององคก์าร (Organization Learning) หมายถึง พนกังานในองคก์าร

สามารถท านาย แปลและตีความหมายสัญญาณจากสภาพแวดลอ้มท่ีเด่นชดัภายนอก เพื่อน าไปสู่
โอกาสในการสร้างนวตักรรม โดยพนกังานในองคก์ารน าเอาความรู้ของตนมาพฒันาจนเป็น
ความสามารถ เพื่อท่ีจะสามารถเขา้ใจรับรู้และปรับตวัให้ทนัต่อสภาพแวดลอ้มภายนอกท่ีเปล่ียนไป
อยา่งรวดเร็ว 

 
4. วฒันธรรมดา้นการมุ่งเนน้ท่ีพนัธกิจ (Mission) หมายถึง ลกัษณะวฒันธรรมท่ีสมาชิกใน

องคก์ารตอ้งร่วมรับรู้ในแนวทางขององคก์ารร่วมกนั สามารถเขา้ใจถึงทิศทางของกลยทุธ์ท่ีองคก์าร
ใชใ้นพนัธกิจนั้น เม่ือทุกคนสามารถกา้วตามทนักลยทุธ์ก าหนด ก็สามารถมุ่งไปยงัเป้าหมาย (Goal) 
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และวตัถุประสงค ์(Objective) ท่ีสอดคลอ้งกบัพนัธกิจและวสิัยทศัน์ (Vision) ขององคก์าร โดยมี
ลกัษณะ ดงัน้ี  
 

4.1 การมีแนวทางกลยทุธ์และจุดมุ่งหมาย (Strategic Direction and Intent) หมายถึง การ
ท่ีองคก์ารมีจุดมุ่งหมายในการสร้างกลยทุธ์ท่ีชดัเจน เพื่อน าไปสู่เป้าหมายขององคก์าร เพราะหาก
องคก์ารมีแนวทางกลยทุธ์และจุดมุ่งหมายท่ีชดัเจนแลว้นั้น สมาชิกในองคก์ารจะสามารถมีส่วนช่วย
ในการท างานใหอ้งคก์ารด าเนินงานไปตามเป้าหมายไดอ้ยา่งดีดว้ย 

 
4.2 การมีเป้าหมายและวตัถุประสงค ์(Goals and Objective) หมายถึง การท่ีองคก์ารมี

เป้าหมายและวตัถุประสงคท่ี์ชดัเจนนั้น จะสามารถเช่ือมโยงพนัธกิจ วสิัยทศัน์ กลยทุธ์ และสามารถ
ท่ีจะคน้หาแนวทางในการท างานของตนไดอ้ยา่งชดัเจน สอดคลอ้งกบัความตอ้งการขององคก์าร 

 
4.3 การมีวสิัยทศัน์ (Vision) หมายถึง การท่ีองคก์ารมีความปรารถนาท่ีจะมองเห็น

อนาคตร่วมกนัของสมาชิกในองคก์าร ดงันั้น ตอ้งท าใหส้มาชิกในองคก์ารเห็นถึงค่านิยมหลกั เขา้ใจ
หวัใจและความคิดขององคก์าร เพื่อจะสามารถแนะแนวทาง และก าหนดทิศทางของสมาชิกใน
องคก์ารใหเ้ป็นไปในแนวทางเดียวกนักบัองคก์าร 
 

Hofstede (2005) ไดศึ้กษาวเิคราะห์วฒันธรรมขา้มชาติจากวฒันธรรมองคก์าร โดยแบ่ง
วฒันธรรมองคก์ารตามแบบจ าลอง 5 มิติ คือ 
 
 1. ความเหล่ือมล ้าทางอ านาจ (Power Distance) เป็นมิติท่ีอธิบายใหเ้ห็นถึงลกัษณะ
ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือพนกังานในองคก์าร วา่มีการกระจาย
อ านาจไม่เท่าเทียมกนั โดยมีความแตกต่างกนัดา้นอ านาจหนา้ท่ี การตดัสินใจ และสิทธิพิเศษใน
องคก์าร โดยจะมีลกัษณะตั้งแต่เหล่ือมล ้าของอ านาจมากไปถึงเหล่ือมล ้าของอ านาจนอ้ย องคก์ารท่ีมี
ลกัษณะความเหล่ือมล ้าของอ านาจมาก สถานภาพของผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ปรากฏ
ออกมาในรูปของความไม่เท่าเทียมกนั คือ ผูบ้งัคบับญัชาใหค้วามสนใจสูงสุดในงาน แต่สนใจดา้น
สัมพนัธภาพต ่า ส่วนองคก์ารท่ีมีลกัษณะความเหล่ือมล ้าของอ านาจนอ้ย ผูบ้งัคบับญัชาและ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีสิทธิใกลเ้คียงกนั สมาชิกในองคก์ารจะมีสิทธิใกลเ้คียงกนัแต่ละคน จะมีความ
เป็นตวัเองสูง การตดัสินใจจะเป็นการตดัสินใจร่วมกนัระหวา่งผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
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 2. ความเป็นปัจเจกนิยม (Individualism) เป็นมิติท่ีมีลกัษณะตรงกนัขา้มกบักลุ่มนิยม 
(Collectivism) เป็นมิติท่ีอธิบายถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคลแต่ละบุคคล สะทอ้นใหเ้ห็นถึง
ลกัษณะรูปแบบการอยูร่่วมกนั องคก์ารท่ีมีลกัษณะความเป็นปัจเจกนิยมสูง พนกังานจะแสดง
พฤติกรรมความสนใจของตนเป็นอิสระจากกลุ่ม กลา้ท่ีจะเผชิญหนา้กบัคนอ่ืนๆ รับผิดชอบดูแล
ตวัเองและครอบครัวของตนเอง มีการแข่งขนัระหวา่งพนกังานดว้ยกนั ไม่มีความสัมพนัธ์ระหวา่ง
พนกังาน ส่วนองคก์ารท่ีมีลกัษณะของกลุ่มนิยม พนกังานจะใหค้วามส าคญักบัการตดัสินใจแบบ
กลุ่ม และเป้าหมายของกลุ่มก่อนจะค านึงถึงเป้าหมายของตนเอง สมาชิกจะรักษาความกลมเกลียว 
มีการพึ่งพาอาศยักนัและกนั มีความร่วมมือกนั มีกิจกรรมร่วมกนัระหวา่งพนกังาน โดยสะทอ้น
ออกมาในรูปของการท างานเป็นทีม (Teamwork) ไม่มีการแข่งขนัระหวา่งพนกังานดว้ยกนั 
 
 3. ความเป็นชาย (Masculinity) เป็นลกัษณะท่ีตรงกนัขา้มกบัความเป็นหญิง (Femininity) 
มิติความเป็นชาย จะเป็นลกัษณะของคนท่ีมีการตดัสินใจตามหลกัการ ยดึมัน่ในเหตุผลมากกวา่จะ
ค านึงถึงความรู้สึกของผูอ่ื้น มีความกระตือรือร้นในการแข่งขนัสูง เนน้ความส าเร็จทางวตัถุ มีความ
เช่ือมัน่ในตวัเองบรรยากาศท างานเคร่งครัด มีระบบระเบียบ มีค่านิยมการท างานแบบอยูเ่พื่อท างาน 
และมีการแบ่งแยกกีดกนัทางเพศส าหรับต าแหน่งสูง ซ่ึงจะตรงขา้มกบัความเป็นหญิง เป็นมิติท่ี
อธิบายถึงลกัษณะของผูป้ฏิบติังานท่ีมีความสงบเสง่ียมอ่อนโยน และใหค้วามส าคญักบัคุณภาพชีวติ 
ในองคก์ารท่ีมีวฒันธรรมแบบความเป็นหญิง ผูบ้ริหารมกัจะแกปั้ญหาดว้ยความประนีประนอม 
และมีการเจรจาต่อรอง การพิจารณารางวลัข้ึนอยูบ่นพื้นฐานของความเสมอภาค เคยชินกบัการใช้
มติมหาชน และมีค่านิยมการท างานเพื่ออยู ่องคก์ารท่ีมีวฒันธรรมแบบความเป็นหญิง เหมาะสมกบั
อุตสาหกรรมทางดา้นการให้บริการติดต่อลูกคา้โดยตรง 
 
 4. การหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (Uncertainly Avoidance) เป็นมิติท่ีอธิบายถึงวธีิการ
แกปั้ญหา ความขดัแยง้ หรือความกา้วร้าวท่ีอาจเกิดข้ึนของบุคคลในแต่ละสังคม เป็นขอบเขตซ่ึง
สมาชิกในวฒันธรรมนั้นรู้สึกกลวั เน่ืองจากมีความไม่แน่นอนหรือการไม่รู้สถานการณ์ท่ีชดัเจน 
องคก์ารท่ีมีการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนมากหรือนอ้ย ข้ึนอยูก่บัระดบัความวติกกงัวลท่ีเกิดข้ึน 
ความกลวัวา่จะเกิดส่ิงท่ีก่อใหเ้กิดความเสียหายหรือความผดิพลาด ถา้หากองคก์ารรู้สึกวา่อาจเกิด
ความผดิพลาดหรือไม่ปลอดภยั องคก์ารจะหาวธีิการป้องกนัเพื่อหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนท่ีอาจ
เกิดข้ึน โดยจะมีการก าหนดกฎขอ้บงัคบทั้งท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการ เพื่อควบคุมสิทธิและ
หนา้ท่ีของสมาชิกในองคก์าร ในทางตรงกนัขา้ม องคก์ารท่ีมีการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนต ่า จะมี
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ความวติกกงัวลต ่า พนกังานจะท างานหนกัก็ต่อเม่ือตอ้งการจะท า ไม่ไดเ้กิดจากแรงขบัภายในท่ีจะ
ท ากิจกรรมนั้น ชอบท่ีจะผอ่นคลายและเป็นผูก้  าหนดกรอบเวลาในการท างานเอง 
 
 5. การมองผลในระยะยาว (Long-Term Orientation) เป็นลกัษณะท่ีตรงขา้มกบัการมองผล
ในระยะสั้น (Short-Term Orientation) เป็นมิติท่ีอธิบายถึงลกัษณะวฒันธรรมท่ีมุ่งใหค้วามส าคญัใน
เร่ืองคุณค่าของระยะเวลา โดยองคก์ารท่ีมีลกัษณะมองผลในระยะยาว สมาชิกแต่ละคนจะมีลกัษณะ
การท างานแบบเป็นผูม้องผลไกลในอนาคต มีความพากเพียรพยายาม อุตสาหะ และประหยดัอด
ออม แต่ในส่วนขององคก์ารท่ีมีวฒันธรรมแบบมองผลระยะสั้น สมาชิกจะแสดงพฤติกรรมออกมา
ในรูปแบบลกัษณะท่ีค านึงถึงความเป็นระเบียบประเพณีนิยม ดงันั้น ลกัษณะวฒันธรรมในลกัษณะ
น้ี สังคมภายในจึงเตม็ไปดว้ยกฎเกณฑข์อ้บงัคบัต่างๆมากมาย 

 
 Schein (2004) ไดแ้บ่งวฒันธรรมองคก์ารไว ้4 ประเภท คือ 

 
 1. วฒันธรรมมุ่งอ านาจ (Power Culture) คือ ทศันคติในองคก์ารท่ีรับรู้วา่ ผูท่ี้มี
ความสามารถเท่านั้นท่ีจะสามารถเป็นผูน้ าได ้และสมาชิกจะไดรั้บการจูงใจโดยการให้รางวลัและ
การลงโทษ 

 
 2. วฒันธรรมมุ่งบทบาท (Role Culture) คือ ทศันคติท่ีมีร่วมกนัวา่ มีการระบุบทบาทหนา้ท่ี
อยา่งชดัเจน ค่านิยมของวฒันธรรมลกัษณะน้ี คือ การออกค าสั่ง การพึ่งพาอาศยัซ่ึงกนัและกนั ความ
มีเหตุผล และมีการแต่งตั้งตวัแทน 
 
 3. วฒันธรรมมุ่งความส าเร็จ (Achievement Culture) คือ แบบแผนท่ีท าใหส้มาชิกใน
องคก์ารมีความตั้งใจ มีแรงจูงใจ และมีความผกูพนัในการท างาน ซ่ึงจะผลกัดนัใหส้มาชิกท าในส่ิงท่ี
ท าได ้รวมถึงมีความกระตือรือร้น และมีการตั้งเป้าหมายในการท างานใหสู้งข้ึน ดงันั้น สมาชิกจึง
ทุ่มเทพลงังานและเวลาใหก้บัการท างานเป็นอยา่งมาก 
 
 4. วฒันธรรมมุ่งการสนบัสนุน (Support Culture) คือ แบบแผนท่ีส่งเสริมความสัมพนัธ์
ระหวา่งสมาชิกในองคก์าร ใหมี้การตอบแทนกนั และมีความไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั มีความใส่ใน
ในเร่ืองสวสัดิภาพของคนอ่ืน การใหบ้ริการคนอ่ืนดว้ยความเตม็ใจ 
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ผูว้จิยัเลือกใชแ้นวคิดวฒันธรรมองคก์ารของ Denison (2000) ในการวจิยัคร้ังน้ี เน่ืองจาก
องคป์ระกอบในแนวคิดวฒันธรรมองคก์ารน้ี มีความสอดคลอ้งกบัองคก์ารท่ีผูว้ิจยัใชใ้นการศึกษา
วจิยัคร้ังน้ี เพราะ บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง ในจงัหวดักาญจนบุรีไดมี้การมุ่งเนน้การ
สร้างวฒันธรรมองคก์ารท่ีมีความยดืหยุน่และความมัน่คง ใหพ้นกังานมีส่วนร่วมกบัทางองคก์าร มี
ส่วนร่วมกบัพนกังานดว้ยกนัเอง และมุ่งเนน้ท่ีพฒันาพนัธกิจภายในเพื่อสร้างประสิทธิผลต่อ
ภายนอกองคก์าร 
  
การวดัวฒันธรรมองค์การ 
 
 จากการศึกษาทบทวนเอกสารและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารจะได ้
รับมาจากปรัชญาผูก่้อตั้งองคก์าร พฤติกรรมของผูบ้ริหารระดบัสูงในปัจจุบนัจะช่วยสร้าง
วฒันธรรมองคก์ารวา่วฒันธรรมรูปแบบใดเป็นท่ียอมรับและวฒันธรรมใดไม่เป็นท่ียอมรับ 
พนกังานท่ีอยูภ่ายในองคก์ารจะถูกการหล่อหลอมทางสังคมภายในองคก์าร สร้างข้ึนมาใหเ้ป็น 
ค่านิยม ความเช่ือ ทศันคติ รูปแบบการท างาน (Hofstede et al., 1990) เหตุผลท่ีทางองคก์ารตอ้งการ
วดัวฒันธรรมองคก์ารนั้น เร่ิมตน้จากการท่ีทางองคก์ารตอ้งการทราบถึงความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน
ในองคก์าร วฒันธรรมองคก์ารเป็นส่ิงท่ีไม่หยดุน่ิงสามารถปรับตวัเปล่ียนแปลงไดต้าม
สภาพแวดลอ้มหรือสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป โดยวธีิในการวดัวฒันธรรมองคก์ารนั้นใชก้าร
สัมภาษณ์เชิงลึกและแบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการวดั แต่การรูปแบบการวดันั้นค่อนขา้งท่ีจะ
เป็นไปไดย้าก เน่ืองจาก วฒันธรรมองคก์ารเป็นค่านิยม ความเช่ือ บรรทดัฐาน แนวทางปฏิบติั ซ่ึงมี
ลกัษณะเด่นท่ีช่วยยดึเหน่ียวระหวา่งกนั (Grffin, 2004) นอกจากน้ีมีผูอ้ธิบายวธีิการวดัวฒันธรรม
องคก์ารหลายท่าน ดงัน้ี 

 
Newstrom and Davis (2007) กล่าววา่ การวดัและการเปรียบเทียบวฒันธรรมอยา่งเป็น

ระบบเป็นส่ิงท่ียาก การตรวจสอบเร่ืองราว สัญลกัษณ์ พิธีกรรม และระเบียบแบบแผน เพื่อจะไดรั้บ
ความคิดและโครงสร้างท่ีจะประกอบข้ึนเป็นภาพ นกัวิจยัไดใ้ชว้ธีิการสัมภาษณ์ แบบสอบถามทั้ง
ปลายเปิดและปลายปิดในการประเมินค่านิยมและความเช่ือของพนกังาน มีการตรวจสอบจากค า
กล่าวจากหลายบุคคล เพื่อเขา้ใจถึงวฒันธรรมองคก์าร บางคร้ังอาจใชว้ธีิการส ารวจจากพนกังาน
โดยตรงและคน้หาวา่พนกังานรับรู้อะไรบา้งเก่ียวกบัวฒันธรรมองคก์าร วธีิการหน่ึงท่ีน่าสนใจ คือ 
การเขา้ไปเป็นสมาชิกขององคก์าร และเขา้ไปสังเกตโดยการมีส่วนร่วม ซ่ึงวธีิน้ีเป็นการสัมผสัตวั
องคก์ารในทางตรง จากแง่มุมของสมาชิกท่ีมีประสบการณ์ในวฒันธรรมนั้น 
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Denison and Mishra (2000) ไดศึ้กษารูปแบบขององคก์ารในการเช่ือมโยงลกัษณะของ
วฒันธรรมองคก์ารโดยรวมและลกัษณะเฉพาะแต่ละดา้นของวฒันธรรมองคก์ารกบัประสิทธิภาพ
ของการท างาน ซ่ึงการวดัวฒันธรรมองคก์าร พบวา่ รูปแบบในการวดัวฒันธรรมองคก์ารใช้
กรณีศึกษาและการส ารวจ ในบางคร้ังใชแ้บบสอบถามทั้งปลายเปิดและปลายปิดในการประเมิน
ค่านิยมและความเช่ือของพนกังาน เพื่อเขา้ใจถึงวฒันธรรมองคก์ารและเพื่อพฒันาแนวคิด
วฒันธรรมองคก์าร  
 
 จากการท่ีกล่าวมาขา้งตน้จะเห็นไดว้า่ การวดัเก่ียวกบัวฒันธรรมองคก์ารนั้น สามารถท าการ
วดัไดโ้ดยการใชเ้ทคนิคหลายๆวธีิ ทั้งการสัมภาษณ์ การใชแ้บบสอบถามเพื่อตรวจสอบการรับรู้และ
เขา้ใจของพนกังาน รวมทั้งวิธีการเขา้ไปส ารวจโดยตรง คือ การเขา้ไปเป็นสมาชิกขององคก์าร ซ่ึง
การวดัวฒันธรรมองคก์ารจะท าใหเ้ขา้ใจถึงความเช่ือ ค่านิยมและความคิดความเขา้ใจของพนกังานท่ี
มีต่อองคก์าร โดยผูว้จิยัไดเ้ลือกวธีิการใชแ้บบสอบถามเพื่อตรวจสอบการรับรู้เก่ียวกบัวฒันธรรม
องคก์ารของพนกังานมาใชใ้นงานวจิยัคร้ังน้ี 
 
ความสัมพนัธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์การกบัผลการปฏิบัติงาน 
 
 Begin (2007) ไดก้ล่าววา่ อิทธิพลของวฒันธรรมองคก์ารนั้นส่งผลต่อผลลพัธ์ทางธุรกิจ
ดา้นต่างๆ ทั้งทางดา้นโครงสร้าง ขวญัก าลงัใจและผลการปฏิบติัการของพนกังาน ส าหรับบริษทั
หรือองคก์ารท่ีมีวฒันธรรมองคก์ารท่ีดีนั้นจะก่อใหเ้กิดระดบัของการลาออกจากงานท่ีลดลง การ
ขาดงานลดลงและพนกังานจะมีความภูมิใจในวฒันธรรมองคก์ารของตนเอง มีช่ือเสียงดงัไปสู่
ภายนอกท าใหเ้กิดการดึงดูดผูส้มคัรงานท่ีดีและมีความสามารถเขา้มาในองคก์าร ช่วยลดตน้ทุนและ
ท าใหผ้ลการปฏิบติังานของพนกังานอยูใ่นระดบัท่ีสูงข้ึน 
 
 Hellriegel et al. (2004) กล่าววา่ จากสมมติฐานพื้นฐาน วฒันธรรมองคก์ารและผลการ
ปฏิบติังานหรือประสิทธิภาพมีความสัมพนัธ์กนัโดยตรง ดว้ยเหตุน้ี จึงมีความพยายามในการ
เปล่ียนแปลงวฒันธรรมองคก์าร เพื่อเป็นการสร้างองคก์ารท่ีมีประสิทธิภาพใหม้ากข้ึน ซ่ึง
ความสัมพนัธ์ระหวา่งวฒันธรรมองคก์ารกบัผลการปฏิบติังาน มีดงัน้ี 
 
 1. วฒันธรรมองคก์ารมีผลกระทบท่ีส าคญัต่อผลการปฏิบติังานของบริษทัในระยะยาว 
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 2. วฒันธรรมองคก์ารอาจเป็นปัจจยัหน่ึงท่ีส าคญัในการตดัสินความส าเร็จหรือความ
ลม้เหลวของบริษทัในทศวรรษหนา้ได ้
 
 3. วฒันธรรมองคก์ารท่ีขดัขวางผลการปฏิบติังานในระยะยาว สามารถพฒันาไดง่้ายใน
บริษทัท่ีเตม็ไปดว้ยคนท่ีมีสติปัญญาและเหตุผล 
 

4. แมมี้การเปล่ียนแปลงวฒันธรรมก็สามารถยกระดบัผลการปฏิบติังานใหสู้งได ้ถา้
ผูบ้ริหารเขา้ใจท่ีจะสนบัสนุนวฒันธรรม 

 
จากขอ้มูลขา้งตน้สรุปไดว้า่ วฒันธรรมองคก์ารนั้นเป็นปัจจยัส าคญัท่ีมีความสัมพนัธ์กบัผล

การปฏิบติังานโดยตรง ดงันั้น การท่ีองคก์ารหรือบริษทัตอ้งการท่ีจะมีการปรับปรุง หรือพฒันาผล
การปฏิบติังานของพนกังานในองคก์ารให้ดียิง่ข้ึน ก็สามารถท าไดโ้ดยการมีวฒันธรรมองคก์ารท่ีดี
และเขม้แขง็หรือปรับเปล่ียนวฒันธรรมองคก์ารใหมี้ความสอดคลอ้งตามความตอ้งการและท่ีส าคญั
การปฏิบติัดงักล่าวตอ้งไดรั้บการเห็นชอบจากผูบ้ริหารขององคก์ารดว้ย 

 
แนวคิดเกีย่วกบัผลการปฏิบัติงาน 

 
ความหมายของผลการปฏิบัติงาน 

 
จากการศึกษาและคน้ควา้เอกสารท่ีเก่ียวขอ้งกบัผลการปฏิบติังาน พบวา่ มีผูศึ้กษาให้

ความหมายของค าวา่ผลการปฏิบติังานไวห้ลายท่าน ดงัน้ี 
 
ธงชยั  สันติวงษ ์(2546) กล่าววา่ ผลการปฏิบติังาน หมายถึง ระดบัความสามารถในการ

ปฏิบติังานของบุคคลในองคก์ารท่ีจะสามารถบรรลุเป้าหมายไดต้ามท่ีองคก์ารก าหนด 
 
อลงกรณ์ มีสุทธา และ สมิต  สัชฌุกร (2550) กล่าววา่ ผลการปฏิบติังาน หมายถึง ผลท่ีได้

จากการประเมินของบุคคลผูป้ฏิบติังานในดา้นต่างๆทั้งผลงานและคุณลกัษณะอ่ืนๆท่ีมีคุณค่าต่อการ
ปฏิบติังานภายในระยะเวลาท่ีก าหนด 
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 Bovee (1993) กล่าววา่ ผลการปฏิบติังาน หมายถึง ระดบัความพยายามของบุคคล เพื่อให้
บรรลุวตัถุประสงค ์ก่อใหเ้กิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อองคก์าร 
 

De Waal (2002) กล่าววา่ ผลการปฏิบติังาน หมายถึง ผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากกิจกรรมของมนุษย์
และกิจกรรมขององคก์าร 
 
 Gibson et.al. (2000) กล่าววา่ ผลการปฏิบติังาน คือ ผลลพัธ์ของงานท่ีมีความสัมพนัธ์กบั
วตัถุประสงคข์ององคก์าร เช่น คุณภาพ ประสิทธิผลและหลกัการอ่ืนเก่ียวกบัประสิทธิภาพ 
 
 Harvey and Bowin (2001) กล่าววา่ ผลการปฏิบติังาน หมายถึง การบรรลุผลส าเร็จตาม
หนา้ท่ีท่ีไดรั้บมอบหมายของพนกังานหรือหวัหนา้ และผลผลิตท่ีผลิตไดต้ามหนา้ท่ีหรือกิจกรรม
เฉพาะตามระยะเวลาท่ีไดก้ าหนดไว ้
 
 Honiball (2008) กล่าววา่ ผลการปฏิบติังาน หมายถึง ผลของการท าหรือกิจกรรมท่ีมุ่งต่อ
ความส าเร็จตามเป้าหมายขององคก์าร โดยท่ีการจดัการผลการปฏิบติังานเป็นกระบวนการท่ี
เช่ือมโยงกบัเป้าหมายขององคก์ารถึงหน่วยงาน ทีม และเป้าหมายส่วนบุคคล หรือเป็นความร่วมมือ
กนัเพื่อมุ่งสู่เป้าหมายขององคก์าร 
 

Suliman (2001) กล่าววา่ ผลการปฏิบติังาน หมายถึง ผลของการกระท ากิจกรรมหรือ
พฤติกรรมท่ีมุ่งสู่เป้าหมายขององคก์ารและสามารถวดัเป็นมาตราส่วนในรูปแบบความสามารถของ
บุคคล 
 
 จากความหมายของผลการปฏิบติังาน สรุปไดว้า่ ผลการปฏิบติังาน หมายถึง ผลของการ
กระท ากิจกรรมท่ีมุ่งสู่เป้าหมายขององคก์ารทั้งในแง่คุณภาพ ปริมาณ ซ่ึงสามารถวดัเป็นมาตราส่วน
ในรูปแบบของความสามารถของบุคคล โดยผลการปฏิบติังานเป็นกระบวนการท่ีเช่ือมโยงกบั 
เป้าหมายขององคก์าร หน่วยงาน ทีม และบุคคล หรือเป็นความร่วมมือกนัเพื่อมุ่งสู่เป้าหมายของ
องคก์าร 
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วตัถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
 การประเมินผลการปฏิบติังานเป็นส่ิงท่ีช่วยกระตุน้ใหบุ้คคลในหน่วยงานมีมาตรฐานใน
การปฏิบติังานท่ีสูงข้ึน บุคคลท่ีไดรั้บการประเมินจะสามารถทราบไดว้า่ตนมีผลการปฏิบติัอยูใ่น
ระดบัใดและจะตอ้งพฒันาความรู้ ความสามารถของตนเองเพิ่มข้ึนมากนอ้ยเพียงใด ซ่ึงวตัถุประสงค์
ของการประเมินผลการปฏิบติังานมีนกัวชิาการไดก้ล่าวไวห้ลายท่าน ดงัน้ี 
 
 Schuler (2009) กล่าววา่ เป้าหมายของการประเมินผลการปฏิบติังาน คือ 
 
 1. การพฒันาความสามารถของพนกังานดว้ยการใหก้ารตอบสนองอยา่งเป็นทางการแก่
พฤติกรรมการท างาน เช่น การใหร้างวลั หรือการลงโทษ 
 
 2. การช่วยเหลือพนกังานเพื่อใหท้  างานไดบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร ท าใหพ้นกังานไดรั้บ
ทราบถึงความส าคญัของงานท่ีตนรับผดิชอบ 
 
 3. การเปิดโอกาสใหผู้บ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดร่้วมกนัปรับปรุงการท างานใน
ส่วนท่ีเห็นวา่เป็นขอ้บกพร่องดว้ยการจดัการฝึกอบรมการเสริมสร้างประสิทธิภาพและการสอนงาน 
 
 4. โอกาสในการใหค้  าแนะน าแก่พนกังานเพื่อการพฒันาสายอาชีพ 
 
 5. การใหข้อ้มูลเก่ียวกบัการเล่ือนต าแหน่งและการทดแทนต าแหน่งแก่พนกังาน 
 
 Werther and Keith (1996) กล่าววา่ เป้าหมายของการประเมินผลการปฏิบติังาน คือ 
 
 1. การใหร้างวลัการท างานแก่พนกังาน 
 
 2. การแสดงหลกัฐานในการใหคุ้ณใหโ้ทษแก่พนกังานตามระบบคุณธรรม (Merit System) 
 
 3. การส่งเสริมและพฒันาพนกังาน 
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 4. การคน้ควา้ความตอ้งการในการฝึกอบรมขององคก์าร 
 
 5. การเสริมสร้างสัมพนัธภาพระหวา่งผูบ้งัคบับญัชาและพนกังาน 
 
วธีิการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 
 การประเมินผลการปฏิบติังานจ าเป็นตอ้งมีหลกัการส าคญัท่ีใชเ้ป็นแนวทางเพื่อก าหนด
นโยบายใหก้ารประเมินผลการปฏิบติังานด าเนินไปไดอ้ยา่งถูกตอ้ง และบรรลุวตัถุประสงค ์ส่ิงท่ี
เป็นหวัใจส าคญัของการประเมินผลการปฏิบติังานสามารถน ามาก าหนดเป็นหลกัการส าคญั           
ณฏัฐพนัธ์  เขจรนนัท ์(2549) กล่าววา่ โดยทัว่ไป การประเมินผลการปฏิบติังาน สามารถแบ่งได ้9 
วธีิ ดงัต่อไปน้ี 
 
 1. การก าหนดมาตราส่วน (Graphic Rating Scale) ผูท้  าการประเมินผล จะก าหนด
คุณสมบติัท่ีส าคญัต่อการปฏิบติังานแต่ละชนิดออกมาเป็นหวัขอ้ แลว้จดัเรียงเป็นมาตราส่วนจาก
นอ้ยท่ีสุดไปมากท่ีสุด และท าการใหค้ะแนนแก่ผูถู้กประเมิน โดยมาตราส่วนท่ีใชมี้อยู ่2 ลกัษณะ 
ดงัน้ี คือ มาตราส่วนไม่ต่อเน่ือง (Discontinuous Scale) และมาตราส่วนต่อเน่ือง (Continuous Scale) 
 
 2. การจดัล าดบั (Ranking Plans) ผูท้  าการประเมินผล จะท าการพิจารณาคุณสมบติัต่างๆ
ของผูถู้กประเมินแต่ละคน แลว้น าคุณสมบติัท่ีไดรั้บการประเมินมาเปรียบเทียบกนั โดยจดั
เรียงล าดบัจากสูงไปต ่า หรือจากมากไปนอ้ยตามความเหมาะสม 
 
 3. การกระจายตามหลกัสถิติ (Statistic Distribution) ผูท้  าการประเมินผล จะท าการพิจารณา
คุณสมบติัต่างๆท่ีถูกก าหนดข้ึน แลว้ท าการจดัแต่ละบุคคลเขา้สู่กลุ่มต่างๆ ตามผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากการ
ประเมิน โดยอาศยัการกระจายทางสถิติ ตามลกัษณะความตอ้งการ และความละเอียดของงาน 
 
 4. การตรวจสอบรายการ (Check List) มีลกัษณะคลา้ยรายงานการปฏิบติังาน โดยท่ีจะมี
การก าหนดคุณสมบติัต่างๆท่ีเก่ียวขอ้งกบังานทัว่ไปท่ีบุคคลปฏิบติั และช่องทางในการท า
เคร่ืองหมายหรือกรอกขอ้ความ แลว้ใหผู้ท้  าการประเมินผลท าการตอบค าถามเหล่านั้น จากนั้นจึง
น ามาประมวลผลเป็นคะแนนรวม โดยวธีิการน้ีสามารถท าการปฏิบติัไดใ้น 2 ลกัษณะ คือ การ
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ตรวจสอบรายการแบบถ่วงน ้ าหนกั (Weight Check List) และการตรวจสอบรายการแบบก าหนดทิศ
ทางเลือก (Force-Choice) 
 
 5. การบนัทึกเหตุการณ์ท่ีส าคญั (Critical Incidents) ผูมี้หนา้ท่ีประเมินผลการปฏิบติังาน จะ
ท าการบนัทึกพฤติกรรมท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติังานของผูถู้กประเมิน โดยจะท าการบนัทึก
ในช่วงเวลาท่ีผูถู้กประเมินไดแ้สดงพฤติกรรมนั้นออกมา เพื่อใชเ้ป็นหลกัฐานประกอบการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน 
 
 6. การพิจาณาการปฏิบติังาน (Field Review) เจา้หนา้ท่ีจากหน่วยงานดา้นทรัพยากรบุคคล
จะท าการสอบถามหวัหนา้งานโดยตรงในแต่ละหน่วยงานเก่ียวกบัผลการปฏิบติังานของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของตน แลว้ท าการรายงานผลต่อหวัหนา้งานในระดบัสูงต่อไป 
 
 7. การเขียนบนัทึกการปฏิบติังาน (Work Report) ผูท้  าหนา้ท่ีประเมินผลการปฏิบติังานจะ
ท าการจดบนัทึกผลการปฏิบติังานของพนกังานแต่ละคน โดยผูเ้ขียนบนัทึกตอ้งเป็นผูท่ี้มีความเขา้ใจ
ในธรรมชาติของงานนั้นๆเป็นอยา่งดี เพื่อท่ีจะสามารถจดบนัทึกรายละเอียดท่ีส าคญัของการ
ปฏิบติังานไดอ้ยา่งครบถว้น 
 
 8. การประเมินผลโดยกลุ่ม (Group Appraisal) วธีิการน้ีจะท าการประเมินผลการปฏิบติังาน
เป็นกลุ่ม โดยใชผู้ท้  าการประเมินหลายคนมาช่วยกนัในการประเมินผลการปฏิบติังานของบุคลากร 
เพื่อใหผ้ลลพัธ์ท่ีไดมี้ความยติุธรรมและเป็นท่ียอมรับของทุกฝ่าย 
 
 9. การประเมินตามผลงาน (Appraisal by Results) วธีิการน้ี ผูท้  าหนา้ท่ีประเมินผลการ
ปฏิบติังานจะท าการประเมิน โดยการพิจารณาผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากผลการปฏิบติังานของบุคคลทั้งใน
ดา้นปริมาณและคุณภาพ ซ่ึงจะเห็นไดว้า่ วธีิการน้ีเป็นการก าหนดมาตรฐานท่ีสามารถวดัได ้
 
 Bohlander et.al. (2007) กล่าววา่ วธีิการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีใชก้นัทัว่ไปโดยฝ่าย
บุคคล ทั้งการวดัคุณลกัษณะ วดัพฤติกรรม และวดัผลของการปฏิบติังาน มีดงัน้ี 
 
 1. การวดัตามคุณลกัษณะ (Trait Method) วธีิน้ีถูกออกแบบมาเพื่อท่ีจะวดัคุณลกัษณะท่ีมีอยู่
ของงาน เช่น ความคิดสร้างสรรค ์การตดัสินใจ ซ่ึงมุมมองน้ีมีความส าคญัต่องานและองคก์าร
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โดยทัว่ไป และยงัเป็นท่ีนิยมอยา่งมาก เน่ืองจากมีความง่ายและมีความแน่นอน ซ่ึงพนกังานจะ
พฒันาตนเองไปตามรูปแบบนั้น แบ่งออกเป็น 4 วธีิ ไดแ้ก่ 

 
1.1 การใหค้ะแนนตามมาตราส่วน (Graphic Rating Scale) วธีิการน้ีจะมีคุณลกัษณะ 

หรือ คุณสมบติัท่ีเป็นล าดบั คือ มาตรวดัท่ีผูป้ระเมินจะตอ้งช้ีถึงระดบัท่ีพนกังานมีอยู ่โดยวธีิการน้ี
จะส าเร็จไดด้ว้ยการฝึกอบรมผูป้ระเมิน และใส่ขอ้อธิบายแนวทางการประเมินในชุดอา้งอิงการ
ประเมินผลการปฏิบติังาน 

 
1.2 การใหค้ะแนนตามมาตราส่วนแบบผสมผสาน (Mixed-Standard Scale) เป็นมาตร

วดัท่ีปรับปรุงมาจากแบบ Rating Scale โดยผูป้ระเมินจะบรรยายถึงคุณลกัษณะเฉพาะแต่ละอยา่งวา่
มีผลต่อการปฏิบติังานดีกวา่ เท่ากบัหรือต ่ากวา่มาตรฐานท่ีก าหนดในแต่ละพฤติกรรม 

 
1.3 การวดัแบบบงัคบัเลือก (Force-Choice Method) เป็นวิธีการแบบบงัคบัเลือก โดยให้

ผูป้ระเมินเลือกขอ้ความเป็นคู่ๆท่ีเห็นวา่ทั้งชอบและไม่ชอบ ผูป้ระเมินตอ้งเลือกเพียงขอ้ความเดียวท่ี
เป็นขอ้ความท่ีถูกตอ้งท่ีอธิบายถึงพฤติกรรมในการท างาน โดยขอ้ความจะออกแบบใหแ้ตกต่าง
ระหวา่งผลการปฏิบติังานท่ีส าเร็จหรือลม้เหลว 

 
1.4 การเขียนเล่าเร่ืองหรือการเขียนบรรยาย (Essay Method) เป็นวธีิการเขียนประเมิน

โดยไม่มีมาตรวดั วธีิการน้ีจะตอ้งใส่ขอ้ความอธิบายในส่ิงท่ีพนกังานท า ผูป้ระเมินโดยปกติจะ
อธิบายจุดแขง็และจุดอ่อนของพนกังานและแนะน าการพฒันาตนเองของพนกังาน โดยคุณภาพของ
แบบประเมินจะข้ึนอยูก่บัทกัษะการเขียนและวธีิเรียบเรียงของหวัหนา้งาน 

 
2. การวดัตามพฤติกรรม (Behavioral Methods) จากอุปสรรคของการประเมินการ

ปฏิบติังานตามคุณลกัษณะ คือ มีแนวโนม้ท่ีจะมีความคลุมเครือและเป็นความรู้สึกส่วนตวั มาตรวดั
ทางพฤติกรรมจะมีการอธิบายพฤติกรรมไว ้หรือเป็นพฤติกรรมต่อเน่ือง วธีิการทางพฤติกรรมจะ 
พฒันาการอธิบายอยา่งเฉพาะเจาะจงถึงการปฏิบติัท่ีน่าจะหรือไม่น่าจะแสดงในการท างาน ซ่ึงเป็น
ประโยชน์มากส าหรับพนกังาน แบ่งออกเป็น 4 วธีิไดแ้ก่ 
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2.1 การบนัทึกเหตุการณ์ส าคญั (Critical Incident Method) วธีิน้ีจะตอ้งวิเคราะห์งาน
แลว้น ามาใชใ้นการประเมินเพื่อนึกถึงเหตุการณ์วกิฤตท่ีจะเกิดข้ึน เพื่อช้ีถึงผลของพฤติกรรม
พนกังาน ความส าเร็จหรือความลม้เหลวท่ีผดิธรรมดาในบางช่วงของงาน 

 
2.2 การใหค้ะแนนและตรวจสอบพฤติกรรม (Behavioral Checklist Method) วธีิการ

ตรวจรายการพฤติกรรม ผูป้ระเมินจะตรวจขอ้ความท่ีอยูใ่นรายการของผูท่ี้ประเมิน โดยเช่ือวา่นัน่
คือลกัษณะพฤติกรรมการปฏิบติังานของพนกังาน 

 
2.3 การใหค้ะแนนพฤติกรรมหลกั (Behaviorally Anchored Rating Scales (BARS)) วธีิ

น้ีจะมีมาตรวดัในแนวด่ิง 5-10 ระดบั ในแต่ละระดบัจะประกอบดว้ยมิติของการช้ีถึงการปฏิบติังาน
ท่ีมาจากการวเิคราะห์งาน วธีิการแบบ BARS จะสามารถลดความผดิพลาดในการประเมินลงไดแ้ละ
ท าใหเ้กิดความถูกตอ้งในการวดัไดอ้ยา่งมาก แต่ BARS เป็นมาตรวดัท่ีเฉพาะเจาะจงในงานเฉพาะ
อยา่ง ท าใหไ้ม่สามารถท่ีจะประยกุตก์บังานอ่ืนๆได ้

 
2.4 การใหค้ะแนนโดยการสังเกตพฤติกรรม (Behavior Observation Scales (BOS)) วธีิ

น้ีคลา้ยกบัแบบ BARS โดยอยูบ่นพื้นฐานของเหตุการณ์ส าคญั ซ่ึงจะถามถึงผูป้ระเมินในการเลือก
ตวัแทนหลกัเกณฑข์องพฤติกรรม ขอ้ดีของ BOS คือ มีแนวทางใหผู้ป้ระเมินแสดงบทบาทของผู ้
สังเกตมากกวา่การตดัสิน ท าใหง่้ายในการเตรียมขอ้มูลยอ้นกลบัใหก้บัพนกังานมากกวา่แบบ 
BARS หรือมาตรวดัแบบตามคุณลกัษณะ 
 
 3. การวดัตามผลงาน (Results Method) เป็นแบบวดัผลลพัธ์ท่ีไดจ้ากคุณลกัษณะของ
พนกังานหรือการแสดงพฤติกรรมในการท างาน เป็นการมุ่งไปท่ีวตัถุประสงคแ์ละการมอบอ านาจ
แก่พนกังาน ท าใหใ้ชค้วามคิดเห็นส่วนตวันอ้ย แบ่งออกเป็น 2 วธีิ คือ 
 

3.1 การวดัผลผลิต (Productivity Measures) การวดัน้ีจะเช่ือมโยงโดยตรงวา่ ความส าเร็จ
ของพนกังาน และ ผลผลิตท่ีไดมี้ประโยชน์ต่อองคก์าร จ านวนของผลผลิตท่ีวดัไดมี้ความเหมาะสม
ท่ีจะใชใ้นการประเมินผลการปฏิบติังาน การประเมินผลการปฏิบติังานท่ีไดส้ามารถช่วยปรับ
เป้าหมายของพนกังานในองคก์ารไดโ้ดยตรง แต่ปัญหาในการประเมินแบบน้ี คือ การท่ีมีปัจจยั
ภายนอกแทรกซ้อนซ่ึงไม่ไดมี้ผลมาจากตวัพนกังานเอง 
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3.2 การจดัการโดยวตัถุประสงค ์(Management by Objectives (MBO)) เป็นวธีิการหน่ึง
ท่ีใหพ้นกังานเป็นผูก้  าหนดวตัถุประสงค ์โดยผา่นการแนะน าจากหวัหนา้งาน และใชว้ตัถุประสงค์
เป็นพื้นฐานส าหรับการประเมิน โดยเป้าหมายอาจจะเปล่ียนไปตามเวลา โปรแกรม MBO น้ี 
ผูจ้ดัการและพนกังานจะตอ้งก าหนดเป้าหมายและวตัถุประสงคร่์วมกนั การตั้งเป้าหมายท าให้
พนกังานปรับปรุงการปฏิบติังาน จะช่วยใหพ้นกังานมุ่งไปสู่งานท่ีส าคญัและสร้างความรับผดิชอบ
ต่อความส าเร็จในหนา้ท่ี และยงัก าหนดระบบขอ้มูลยอ้นกลบัไดโ้ดยอตัโนมติั 
 
 ดงันั้นจะเห็นไดว้า่ การประเมินผลการปฏิบติังานนั้นมีหลายวธีิการ การเลือกใชว้ธีิการหรือ
แบบวดัผลการปฏิบติังานนั้นข้ึนอยูก่บัความเหมาะสม จุดมุ่งหมายของการวดั ความรู้ความสามารถ
ของผูท่ี้ถูกวดัและผูท้  าการวดั โดยตอ้งมีการพิจารณาเลือกวธีิการหรือรูปแบบการประเมินผลการ
ปฏิบติังานอยา่งรอบคอบและสอดคลอ้งเพื่อให้เกิดการประเมินผลการปฏิบติังานท่ีไดต้ามความ
ตอ้งการของเป้าหมายท่ีตอ้งการวดัต่อไป  
 
การวดัผลการปฏิบัติงาน 
  
 องคก์ารท่ีใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ีเป็นองคก์ารอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง ท่ีตั้งอยูจ่งัหวดั
กาญจนบุรี ไดร้ะบุถึงองคป์ระกอบท่ีตอ้งการวดัในการประเมินผลการปฏิบติังาน ซ่ึงจะมีการวดัการ
ประเมินผลการปฏิบติังานใน 7 หวัขอ้ ดงัน้ี  
 
 1. การปรับปรุงตนเองอยูเ่สมอ หมายถึง ความมุ่งมัน่ กระตือรือร้นท่ีจะปรับปรุง 
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมของตนเองและผูอ่ื้น รวมถึงวธีิการหรือกระบวนการด าเนินงานต่างๆใหมี้
ประสิทธิภาพท่ีดีมากข้ึน ไม่น่ิงนอนใจ ยอมรับสถานะท่ีเป็นอยู ่แต่ปรารถนาใหส่ิ้งต่างๆรอบตวัดี
ข้ึน ตลอดจนมีความสามารถหรือมีศิลปะ 
 
 2. การเปิดใจรับฟังเพื่อปรับปรุง หมายถึง การเปิดใจรับฟังแนวคิด มุมมองใหม่ เปิดโอกาส
ใหผู้อ่ื้นไดแ้สดงความคิดเห็น ไม่ต่อตา้นหรือมีอคติ รวมทั้งกลา้ยอมรับค าวจิารณ์แนะน าค าวจิารณ์
หรือความเห็นท่ีเป็นประโยชน์ไปใชป้รับปรุงพฤติกรรมของตนเองหรือวธีิการท างานใหมี้
ประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน 
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 3. ความเอ้ือเฟ้ือผูอ่ื้น หมายถึง การมีจิตใจเอ้ือเฟ้ือ ปรารถนาใหผู้อ่ื้นมีความสุข 
กระตือรือร้นในการใหค้วามร่วมมือและช่วยเหลือผูอ่ื้นโดยไม่เลือกปฏิบติั สามารถเขา้ใจความ
ตอ้งการพื้นฐาน ขอ้จ ากดัของแต่ละบุคคลและการใหก้ารตอบสนองไดอ้ยา่งเหมาะสม 
 
 4. ความใฝ่รู้ หมายถึง ความกระตือรือร้นในการเปิดรับการเรียนรู้ขอ้มูลหรือองคค์วามรู้
ใหม่ๆ สามารถผสมผสานการเรียนรู้ใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณ์และความตอ้งการทางธุรกิจ 
รวมถึงยนิดีท่ีจะแนะน า ถ่ายทอดความรู้ท่ีไดค้น้ควา้ใหแ้ก่เพื่อนร่วมงาน เพื่อเป็นการพฒันา
ศกัยภาพของตนเองและผูอ่ื้น 
 
 5. ความใส่ใจในความตอ้งการของลูกคา้ หมายถึง ความตั้งใจในการใหบ้ริการ ช่วยเหลือ 
เสริมสร้างความสัมพนัธ์อนัดีกบัผูรั้บบริการ คน้หาและท าความเขา้ใจกบัความตอ้งการและความ
คาดหวงั วเิคราะห์จุดแขง็ จุดท่ีควรปรับปรุงในการใหบ้ริการ 
 
 6. ความใส่ใจในผลส าเร็จ หมายถึง ความมุ่งมัน่พยายามท่ีจะท างานใหส้ าเร็จ ใหเ้กิดผลลพัธ์
ท่ีดี วเิคราะห์ตน้ทุน สวสัดิการผลประโยชน์ของแต่ละทางเลือกในการตดัสินใจด าเนินการใดๆ และ
เลือกทางเลือกท่ีจะสร้างผลส าเร็จสูงสุดใหแ้ก่องคก์าร โดยค านึงถึงประโยชน์ต่อส่วนรวมมากกวา่
ประโยชน์ของตนเองหรือหน่วยงาน 
 
 7. คุณธรรมและความรับผดิชอบ หมายถึง การปฏิบติัหนา้ท่ีดว้ยความซ่ือสัตย ์เท่ียงธรรม 
รับผดิชอบ ใส่ใจในขอ้เท็จจริง และใชข้อ้เทจ็จริงนั้นในการตดัสินใจโดยไม่ใชอ้ารมณ์ความรู้สึก 
ปฏิบติัตนในส่ิงท่ีควรตามระเบียบ คุณธรรม จริยธรรมตลอดจนวฒันธรรมอนัดีงามของสังคม และ
มีจิตส านึกรับผิดชอบต่อการกระท า 
 
 ในการศึกษาคร้ังน้ีผูว้ิจยัไดเ้ลือกใชรู้ปแบบการวดัผลการปฏิบติังาน ตามรูปแบบและแนว
ทางการประเมินท่ีใชป้ระเมินผลการปฏิบติังานประจ าปีขององคก์ารอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง 
จงัหวดักาญจนบุรี เน่ืองจากมีความครอบคลุมตามความเหมาะสมของงาน หวัขอ้การประเมินแต่ละ
ดา้นมีความสอดคลอ้งกบัเป้าหมายและวตัถุประสงคข์ององคก์าร 
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งานวจัิยทีเ่กี่ยวข้อง 
 
งานวจัิยทีเ่กี่ยวข้องเร่ืองภาวะผู้น าและผลการปฏิบัติงาน 
 
 เกียรติคุณ  วรกุล (2545) ท าการศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ า แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิ
และผลการปฏิบติังานของหวัหนา้งานระดบัตน้ในโรงงานอุตสาหกรรมช้ินส่วนอิเล็กทรอนิกส์กลุ่ม
ตวัอยา่งเป็นหวัหนา้งานระดบัตน้ จ านวน 144 คน ผลการวจิยัพบวา่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและ
ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั.05 
และ .01 ตามล าดบั ไม่พบวา่ ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบายมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานท่ี 
ระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 พบวา่ แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 และพบวา่มีเพียงภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนท่ีสามารถท านายผล
การปฏิบติังานไดร้้อยละ 6.6 อยา่งมีนยัส าคญัท่ีระดบั .05  
 

โครงการ  เสือด า (2545) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลิกภาพ ภาวะผูน้ ากบัผล 
การปฏิบติังานของหวัหนา้งานระดบัตน้ ศึกษาเฉพาะกรณี : บริษทั ไทย-เอเซีย พี.อี.ไพพ้ ์จ  ากดั 
กลุ่มตวัอยา่งท่ีศึกษาคือ หวัหนา้งานระดบัตน้ บริษทั ไทย-เอเซีย พี.อี.ไพพ้ ์จ  ากดั จ  านวน 136 คน 
ผลการวจิยัพบวา่ ภาวะผูน้ าดา้นภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานใน
ทางบวก อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ดา้นภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนมีความสัมพนัธ์กบัผล
การปฏิบติังานในทางบวก อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ดา้นภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย 
ไม่มีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 
 
 จิตราภรณ์  อกัษรเลข (2545) ท าการศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลิกภาพ ภาวะผูน้ า 
และผลการปฏิบติังานของหวัหนา้งานระดบักลาง ศึกษาเฉพาะกรณีบริษทัผลิตอุปกรณ์ยานยนต์ 
กลุ่มตวัอยา่งในการวจิยัเป็นหวัหนา้งานระดบักลาง จ านวน 155 คน ผลการวิจยัพบวา่ ภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานในเชิงบวก ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนมี
ความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานในเชิงบวก และยงัพบวา่ตวัแปรอิสระท่ีส่งผลต่อผลการ
ปฏิบติังาน คือ บุคลิกภาพดา้นการตดัสินใจโดยใชอ้ารมณ์ความรู้สึก ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและ
ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย สามารถร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานไดร้้อยละ 23 
 

ชาครียา  ศรีทอง (2547) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ า บุคลิกภาพ ทศันคติต่อ 
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งานบริการกบัผลการปฏิบติังานของผูบ้ริหารระดบักลางของธนาคาร กลุ่มตวัอยา่งคือผูบ้ริหาร 
ระดบักลางในธนาคาร จ านวน 137 คน ผลการวิจยัพบวา่ผูบ้ริหารระดบักลางของธนาคารมีภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัสูง มีภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนอยูใ่นระดบัปานกลาง มีภาวะผูน้ า
แบบปล่อยตามสบายในระดบัต ่า ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานใน
เชิงบวก 
 

รัตติกรณ์ จงวศิาล (2551) ไดศึ้กษาวจิยัเร่ืองภาวะผูน้ าของผูป้ระกอบการ ศึกษา
ความสัมพนัธ์เชิงโครงสร้างระหวา่งคุณลกัษณะทางจิตวทิยา การท างานเป็นทีมและความส าเร็จใน
การประกอบธุรกิจ จ านวน 542 คน ผลการวจิยั พบวา่ ตวัแปรเชิงสาเหตุภายนอกท่ีส่งผลโดยมี
อิทธิพลทางตรงต่อตวัแปรภายในอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 คือ เชาวน์อารมณ์ แรงจูงใจ
ภายใน ความสามารถในการเผชิญและฟันฝ่าอุปสรรค และความเช่ืออ านาจความคุมตนภายใน ซ่ึง
ส่งผลโดยมีอิทธิพลทางบวกต่อความส าเร็จในการประกอบธุรกิจ และพบวา่ตวัแปรเชิงสาเหตุ
ภายในท่ีส่งผลโดยมีอิทธิพลทางตรงต่อตวัแปรภายในอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 คือ 
ภาวะผูน้ าของผูป้ระกอบการ SMEs และการท างานเป็นทีม ซ่ึงส่งผลโดยมีอิทธิพลทางบวกต่อ
ความส าเร็จในการประกอบธุรกิจ 
 
 Amran and Kusbramayanti (2007) ไดศึ้กษาภาวะผูน้ าและวฒันธรรมองคก์าร วเิคราะห์
ความสัมพนัธ์ของผลการปฏิบติังานและความพึงพอใจในการปฏิบติังานโดยวธีิการ SEM 
(Structurral Equation Modeling) โดยกลุ่มตวัอยา่งคือพนกังานจ านวน 100 คนท่ีท างานอยูท่ี่บริษทั 
PT. Carita Boat ประเทศอินโดนีเซีย ผลการวจิยัพบวา่ ภาวะผูน้ าและวฒันธรรมองคก์ารมีผล
ทางตรงต่อผลการปฏิบติังานและความพึงพอใจในการท างานของพนกังาน 
 
 Fry and Matherly (2006) ไดศึ้กษาเร่ืองภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณกบัประสิทธิภาพของ
องคก์าร กลุ่มตวัอยา่งคือ พนกังานจ านวน 347 คนของบริษทัอุตสาหกรรมไฟฟ้าของประเทศ
สหรัฐอเมริกา ผลการวจิยัพบวา่ ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณเป็นส่ิงส าคญัท่ีเพิ่มความผกูพนัต่อองคก์าร 
(80%) ผลผลิต (56%) และยอดขายสูงข้ึน (13%) 
 
งานวจัิยเร่ืองบุคลกิภาพห้าองค์ประกอบและผลการปฏิบัติงาน 
 

โครงการ  เสือด า (2545) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลิกภาพ ภาวะผูน้ ากบัผล 
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การปฏิบติังานของหวัหนา้งานระดบัตน้ ศึกษาเฉพาะกรณี : บริษทั ไทย-เอเซีย พี.อี.ไพพ้ ์จ  ากดั 
กลุ่มตวัอยา่งท่ีศึกษาคือ หวัหนา้งานระดบัตน้ บริษทั ไทย-เอเซีย พี.อี.ไพพ้ ์จ  ากดัจ านวน 136 คน 
ผลการวจิยัพบวา่ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบดา้นความหวัน่ไหว (Neuroticism) มีความสัมพนัธ์กบั
ผลการปฏิบติังานในทางลบ องคป์ระกอบการแสดงออก (Extraversion) องคป์ระกอบความเปิด
กวา้ง (Openness to Experience) องคป์ระกอบการยอมรับผูอ่ื้น (Agreeableness) และองคป์ระกอบ
การมีสติ (Conscientiousness) มีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานในทางบวก องคป์ระกอบดา้น
ความหวัน่ไหว องคป์ระกอบการแสดงออกและองคป์ระกอบความเปิดกวา้ง สามารถพยากรณ์ผล
การปฏิบติังานไดร้้อยละ 16.1 
 
 ชูชยั สมิทธิไกร (2547) ศึกษาเร่ืองลกัษณะบุคลิกภาพและความส าเร็จในการท างานของ
บุคคลในหลายอาชีพ กลุ่มตวัอยา่งทั้งส้ิน 2,518 คน จากอาชีพต่าง 7 อาชีพ ไดแ้ก่ เภสัชกร ครู 
พนกังานธนาคาร พนกังานโรงแรม ทนัตแพทย ์พนกังานขายและเจา้หนา้ท่ีควบคุมการจราจรทาง
อากาศ พบวา่ บุคลิกภาพแบบมีจิตส านึก (Conscientiousness) บุคลิกภาพแบบแสดงตวั 
(Extraversion)  บุคลิกภาพแบบยอมรับผูอ่ื้น (Agreeableness) และบุคลิกภาพแบบเปิดกวา้ง 
(Openness to Experience) มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัความส าเร็จในการท างานในขณะท่ี
บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว (Neuroticism) มีความสัมพนัธ์ทางลบกบัความส าเร็จในการท างาน 
นอกจากน้ียงัพบวา่ บุคลิกภาพแบบมีจิตส านึกเป็นบุคลิกภาพเพียงดา้นเดียวท่ีสามารถท านาย
ความส าเร็จในการท างานของบุคคลทุกกลุ่มทุกอาชีพใน 7 อาชีพ 
 
 ทนงค ์ เกษทรัพย ์(2544) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบกบัผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานสินเช่ือธนาคารไทยพาณิชย ์จ  ากดั (มหาชน) กบักลุ่มตวัอยา่งจ านวน 284 
คน พบวา่ บุคลิกภาพดา้นการยอมรับส่ิงใหม่ (Openness to Experience) ดา้นการแสดงออกต่อ
สังคม (Extraversion) และดา้นความน่าเช่ือถือ (Conscientiousness) มีความสัมพนัธ์กบัผลการ
ปฏิบติังานของพนนกังานสินเช่ือในเชิงบวก 
 
 ธนพล  เตียสุวรรณ (2546) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ ความ
เป็นส่วนหน่ึงกบังาน การรับรู้บรรยากาศองคก์ารกบัผลการปฏิบติังานของหวัหนา้งานในโรงงาน
อุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์กบักลุ่มตวัอยา่งจ านวน 299 คน พบวา่ บุคลิกภาพดา้นมีจิตส านึก 
(Conscientiousness) ดา้นเห็นพอ้งกบัผูอ่ื้น (Agreeableness) ดา้นการแสดงตวั (Extraversion) ดา้น
เปิดกวา้ง (Openness to Experience) มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานของหวัหนา้งาน 
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และบุคลิกภาพดา้นหวัน่ไหวมีความสัมพนัธ์ทางลบกบัผลการปฏิบติังานของหวัหนา้งาน 
บุคลิกภาพดา้นมีจิตส านึก ดา้นหวัน่ไหวและดา้นเห็นพอ้งกบัผูอ่ื้นสามารถร่วมกนัท านายผลการ
ปฏิบติังานของหวัหนา้งานไดร้้อยละ 24.1 
 
 ปวริศา เนียรภาค (2551) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ า บุคลิกภาพ การเห็นคุณค่า
แห่งตน ความสามารถในการตดัสินใจ กบัผลการปฏิบติังานของหวัหนา้พนกังานตอ้นรับบน
เคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย (มหาชน) จ ากดัจ านวน 189 คน พบวา่ ภาวะผูน้ า บุคลิกภาพดา้นความ
เขา้ใจผูอ่ื้น (Agreeableness) บุคลิกภาพดา้นการเปิดเผยตวัเอง (Extraversion) บุคลิกภาพดา้นการ
เปิดรับประสบการณ์ (Openness to Experience บุคลิกภาพดา้นความรับผดิชอบ 
(Conscientiousness) การเห็นคุณค่าในตนเองและความสามารถในการตดัสินใจมีความสัมพนัธ์
ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีรับ .01 และบุคลิกภาพดา้นความไม่มัน่คง
ทางอารมณ์ (Neuroticism)  มีความสัมพนัธ์ทางลบกบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01  
 

รัตนาวดี  นนทป์ฏิมากุล (2547) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ 
ภาวะผูน้ ากบัผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบัตน้ของบริษทัหนงัสือพิมพเ์อกชนแห่งหน่ึงกบั
กลุ่มตวัอยา่งจ านวน 153 คน พบวา่ บุคลิกภาพดา้นความไม่มัน่คงทางอารมณ์ (Neuroticism) มี
ความสัมพนัธ์ในทางลบกบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ส่วนบุคลิกภาพ
ดา้นการเปิดเผยตวัเอง (Extraversion) ดา้นการเปิดรับประสบการณ์ (Openness to Experience) ดา้น
ความเขา้ใจผูอ่ื้น (Agreeableness) และดา้นความรับผิดชอบ (Conscientiousness) พบวา่ มี
ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังาน อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 และงานวจิยัยงัพบ
อีกวา่ บุคลิกภาพดา้นความรับผดิชอบ สามารถอธิบายความแปรปรวนของผลการปฏิบติังานไดร้้อย
ละ 55.3 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 

 
ศิริพร  ประโยค (2542) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ แรงจูงใจ

ใฝ่สัมฤทธ์ิ กบัผลการปฏิบติังานของหวัหนา้ระดบักลาง ในโรงงานอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์
กรณีศึกษาบริษทั รีท-ไรท ์(ประเทศไทย) จ ากดักบักลุ่มตวัอยา่งจ านวน 101 คน พบวา่ บุคลิกภาพ
ดา้นความไม่มัน่คงทางอารมณ์ (Neuroticism) มีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานในเชิงลบ 
บุคลิกภาพดา้นการเปิดรับประสบการณ์ (Openness to Experience) และดา้นความรับผดิชอบ 
(Conscientiousness) มีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานในเชิงบวก 
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สุดารัชต ์ ศิริวงศ ์(2546) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งอิทธิพลของบุคลิกภาพและความรู้สึก

เห็นคุณค่าในตนเองท่ีมีผลต่อผลการปฏิบติังานของหวัหนา้งานระดบักลาง บริษทั มตัสุชิตะ อิเล็ก 
ทริกเวิร์ค (ไทยแลนด)์ จ  ากดัจากกลุ่มตวัอยา่งจ านวน 106 คน พบวา่ บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวทาง
อารมณ์ (Neuroticism) มีความสัมพนัธ์ในเชิงลบกบัผลการปฏิบติังาน บุคลิกภาพการยอมรับส่ิงใหม่ 
(Openness to Experience) บุคลิกภาพการเขา้กบัผูอ่ื้นได ้(Agreeableness) และบุคลิกภาพความ
น่าเช่ือถือ (Conscientiousness) มีความสัมพนัธ์ในเชิงบวกกบัผลการปฏิบติังาน บุคลิกภาพหวัน่ไหว
ทางอารมณ์ บุคลิกภาพการยอมรับส่ิงใหม่ บุคลิกภาพการเขา้กบัผูอ่ื้นได ้และบุคลิกภาพความ
น่าเช่ือถือ สามารถร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานไดร้้อยละ 33.3 

 
Barrick and Mount (1991) ไดศึ้กษาวจิยัแบบอภิมาน (Meta-Analysis) เร่ืองบุคลิกภาพหา้

องคป์ระกอบและเกณฑผ์ลการปฏิบติังาน 3 ดา้น ไดแ้ก่ ความสามารถในงาน ความสามารถในการ
ฝึกอบรมและประวติัทางงานบุคคล โดยรวบรวมงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งกวา่ 231 เร่ือง โดยจดัแบ่งกลุ่ม
อาชีพออกเป็น 5 กลุ่ม ไดแ้ก่ กลุ่มผูเ้ช่ียวชาญ กลุ่มต ารวจ กลุ่มผูจ้ดัการ กลุ่มงานขาย และกลุ่มงานท่ี
ใชท้กัษะ และก่ึงใชท้กัษะจ านวน 146 คน พบวา่ มีเพียงบุคลิกภาพดา้นความมีสติเท่านั้นท่ีแสดง
ความสัมพนัธ์กบัเกณฑผ์ลการปฏิบติังานทั้ง 3 ดา้น ในทุกกลุ่มอาชีพ ส าหรับบุคลิกภาพดา้นอ่ืนๆท่ี
พบวา่มีความสัมพนัธ์กบัเกณฑก์ารท างานไดแ้ก่ บุคลิกภาพดา้นการแสดงตวั ซ่ึงจะมีความสามารถ
ในการท านายความส าเร็จในการท างานท่ีเก่ียวขอ้งกบัสังคม ไดแ้ก่ กลุ่มผูจ้ดัการและกลุ่มงานขาย 
นอกจากน้ีบุคลิกภาพดา้นการเปิดรับประสบการณ์ และบุคลิกภาพดา้นการแสดงตวัยงัท านาย
ความสามารถในการฝึกอบรมไดอี้กดว้ย ส าหรับบุคลิกภาพดา้นอ่ืนๆยงัมีความสัมพนัธ์ท่ีไม่เพียง
พอท่ีจะสรุปวา่มีผลต่อเกณฑ์ผลการปฏิบติังาน 
 

Rothmann and Coetzer (2003) ไดศึ้กษาเร่ือง บุคลิกภาพห้าองคป์ระกอบและผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานบริษทัยาจ านวน 159 คน พบวา่ บุคลิกภาพแบบเปิดเผย บุคลิกภาพแบบ
เปิดรับประสบการณ์ บุคลิกภาพแบบมีสติมีความเก่ียวขอ้งกบัผลการปฏิบติังานและความคิด
สร้างสรรค ์ซ่ึงบุคลิกภาพทั้ง 3 แบบน้ีอธิบายถึงการเปล่ียนแปลง 28% ในการจดัการการปฏิบติังาน
ของกลุ่มตวัอยา่ง 
  Thoresen et. al. (2004) ไดศึ้กษาเร่ือง บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบและผลการปฏิบติังาน
รายบุคคล กลุ่มตวัอยา่งไดแ้ก่พนกังานขายจ านวน 137 คน พบวา่ บุคลิกภาพแบบมีสติและ
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บุคลิกภาพแบบเปิดเผยมีผลทางบวกกบัผลการปฏิบติังานรายบุคคลของพนกังานขาย บุคลิกภาพ
แบบอ่อนนอ้มและบุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์สามารถท านายผลการปฏิบติังานโดยรวมได ้
 
งานวจัิยทีเ่กี่ยวข้องเร่ืองวฒันธรรมองค์การและผลการปฏิบัติงาน 
 
 ดรุณี วฒัฐานะ (2541) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งวฒันธรรมองคก์ารกบัผลการปฏิบติังาน
ของขา้ราชการในส านกังานการประถมศึกษา ในเขตการศึกษา 12 จ านวน 775 คน ผลการศึกษา
พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารโดยรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัสูงและมีความสัมพนัธ์กบัผลการ
ปฏิบติังานของขา้ราชการในส านกังานการประถมศึกษาอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 
 
 นงลกัษณ์  เรือนทอง (2535) ศึกษาเร่ืองวฒันธรรมองคก์ารท่ีมีอิทธิพลต่อการปฏิบติังาน ใน 
ส านกังานศึกษาธิการอ าเภอ กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวจิยัเป็นส านกังานศึกษาธิการอ าเภอในภาค 
กลาง จ านวน 133 อ าเภอ ซ่ึงประกอบดว้ย ศึกษาธิการอ าเภอและ/หรือผูช่้วยศึกษาธิการอ าเภอ 
และหวัหนา้งานในส านกังานศึกษาธิการอ าเภอจ านวน 133 คน พบวา่ ระดบัวฒันธรรมองคก์ารใน
ส านกังานศึกษาธิการอ าเภอโดยภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก ส่วนความสัมพนัธ์ระหวา่งวฒันธรรม
องคก์ารกบัการปฏิบติังานของส านกังานศึกษาธิการอ าเภอ พบวา่ ภาพรวมตวัแปรทั้งสองมี
ความสัมพนัธ์กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .001 โดยมีความสัมพนัธ์ในระดบัมาก ส่วนดชันี
ของวฒันธรรมองคก์ารท่ีส่งผลหรือมีอิทธิพลต่อการปฏิบติังานส านกังานศึกษาธิการอ าเภอภาพรวม 
พบวา่ ดชันีของวฒันธรรมองคก์ารท่ีส่งผลหรือมีอิทธิพลต่อการปฏิบติังานส านกังานศึกษาธิการ
อ าเภอมี 5 ดา้น คือ ดา้นบูรณภาพ คุณภาพ ความไวว้างใจ ความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงขององคก์ารและ
ดา้นนานาคติ 
 
 Amran and Kusbramayanti (2007) ไดศึ้กษาภาวะผูน้ าและวฒันธรรมองคก์าร วเิคราะห์
ความสัมพนัธ์ของผลการปฏิบติังานและความพึงพอใจในการปฏิบติังานโดยวธีิการ SEM 
(Structurral Equation Modeling) โดยกลุ่มตวัอยา่งคือพนกังานจ านวน 100 คนท่ีท างานอยูท่ี่บริษทั 
PT. Carita Boat ประเทศอินโดนีเซีย ผลการวจิยัพบวา่ ภาวะผูน้ าและวฒันธรรมองคก์ารมีผล
ทางตรงต่อผลการปฏิบติังานและความพึงพอใจในการท างานของพนกังาน 
 
 Badillo and Rustica (1997) ไดศึ้กษาผลกระทบของวฒันธรรมองคก์ารท่ีมีผลต่อพฤติกรรม
ของพนกังานและการปฏิบติังานขององคก์ารจ านวน 375 คน พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพล
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ทางบวกกบัพฤติกรรมของพนกังาน ระดบัของการขายและผลผลิตมีระดบัของการรับรู้วฒันธรรม
องคก์าร ความพึงพอใจในการท างานและการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัสูง Badillo and Rustica ยงั
กล่าวอีกวา่ หากสามารถคงระดบัความพึงพอใจในการท างาน ระดบัผลการปฏิบติังานท่ีสูงไวไ้ด้
แลว้ ความผกูพนัต่อองคก์ารจะเขม้แขง็ ซ่ึงจะส่งผลถึงระดบัการขาย ผลผลิตและระดบัของ
วฒันธรรมองคก์ารท่ีสูงดว้ย 
 
 Calori and Sarnin (1991) ไดศึ้กษาเก่ียวกบัวฒันธรรมองคก์ารกบัผลการปฏิบติังาน: 
กรณีศึกษาบริษทัของฝร่ังเศสจ านวน 289 คน ผลการศึกษาพบวา่ วฒันธรรมองคก์ารและผลการ
ปฏิบติังานอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยวฒันธรรมองคก์ารทั้งทางดา้นการมุ่งเนน้พนัธกิจ การปรับตวั 
ดา้นความสอดคลอ้งกนัและดา้นการมีส่วนเก่ียวขอ้งมีการสนบัสนุนและมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบั
ผลการปฏิบติังาน เช่น การปฏิบติังานของพนกังาน การตั้งใจท างานอ่ืนๆ การมีจิตวิญญาณของทีม 
มีความรับผดิชอบ ความไวว้างใจ การปรับตวัใหเ้ขา้กบัสภาพแวดลอ้ม ความสัมพนัธ์กบัผูบ้ริหาร
และความมัน่คงในการท างาน 

 
Denison and Mishra (2000) ไดศึ้กษารูปแบบขององคก์ารในการเช่ือมโยงลกัษณะของ

วฒันธรรมองคก์ารโดยรวมและลกัษณะเฉพาะแต่ละดา้นของวฒันธรรมองคก์ารกบัประสิทธิภาพ
ของวฒันธรรมองคก์าร ซ่ึงผลการศึกษาพบวา่ วฒันธรรมองคก์ารทั้งโดยรวมและลกัษณะเฉพาะแต่
ละดา้น ไดแ้ก่ ดา้นการมีส่วนเก่ียวขอ้ง ดา้นความสอดคลอ้งกนั ดา้นการปรับตวัและดา้นการเนน้
พนัธกิจอยูใ่นระดบัสูงและมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังานโดยมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ี .05 นอกจากน้ียงัพบวา่วฒันธรรมองคก์ารสามารถเป็นตวัท านายผลการปฏิบติังานได ้

 
Khunthar (2007) ไดศึ้กษา ความสัมพนัธ์ของการรับรู้วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการ

เรียนรู้ ความยติุธรรมในองคก์าร และผลการปฏิบติังานของพนกังานในแผนกพยาบาลจ านวน 137 
คน พบวา่ การรับรู้วฒันธรรมองคก์ารมีผลทางบวกกบัผลการปฏิบติังานและมีผลทางบวกกบั
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

 
Ogbonna and Harris (2000) ไดศึ้กษาถึงรูปแบบภาวะผูน้ า วฒันธรรมองคก์ารกบัผลการ

ปฏิบติังาน: โดยไดท้  าการวิจยัจากพนกังานระดบักลางในบริษทัของประเทศองักฤษจ านวน 279 คน 
พบวา่ ความเช่ือมโยงระหวา่งภาวะผูน้ ากบัผลการปฏิบติังานนั้น ภาวะผูน้ าไม่ไดมี้ความสัมพนัธ์
โดยตรงกบัผลการปฏิบติังานแต่มีความสัมพนัธ์กนัโดยทางออ้มและความเช่ือมโยงระหวา่ง
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วฒันธรรมองคก์ารกบัผลการปฏิบติังานมีความสัมพนัธ์กนัโดยตรงและลกัษณะเฉพาะของ
วฒันธรรมองคก์ารยงัสามารถท านายผลการปฏิบติังานได ้วฒันธรรมองคก์ารเป็นตวัแปรกลางใน
ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ ากบัผลการปฏิบติังาน 

 
Ojo (2009) ไดศึ้กษา วฒันธรรมองคก์ารแบบร่วมมือและผลการปฏิบติังานของพนกังาน

ธนาคารในประเทศไนจีเรียจ านวน 258 คน พบวา่ จ  านวน 57.7% ของกลุ่มตวัอยา่งเห็นดว้ยอยา่งน้ี
เก่ียวกบัวฒันธรรมองคก์ารแบบร่วมมือมีผลต่อผลการปฏิบติังานของพนกังานและอีกจ านวน 
48.7% เห็นดว้ยวา่วฒันธรรมองคก์ารแบบร่วมมือสามารถก าหนดระดบัผลผลิตขององคก์ารได ้

 
 จากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งท่ีกล่าวมาขา้งตน้ พบวา่ ภาวะผูน้ ามี
ความสัมพนัธ์กนัผลการปฏิบติังาน (เกียรติคุณ  วรกุล, 2545; โครงการ  เสือด า, 2545; จิตราภรณ์  
อกัษรเลข , 2545; ชาครียา  ศรีทอง , 2547; รัตติกรณ์ จงวศิาล , 2551; Amran and Kusbramayanti , 
2007; Fry and Matherly , 2006) บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน 
(ทนงค ์ เกษทรัพย ์, 2544; ธนพล  เตียสุวรรณ , 2546; รัตนาวดี  นนทป์ฏิมากุล , 2547; ศิริพร  
ประโยค , 2542; สุดารัชต ์ ศิริวงศ ์, 2546; Barrick and Mount , 1991; Rothmann and Coetzer , 
2003; Thoresen et. al. , 2004) และวฒันธรรมขององคก์ารมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน   
(นงลกัษณ์  เรือนทอง , 2535; Amran and Kusbramayanti , 2007; Badillo and Rustica , 1997;  
Denison and Mishra ,2000; Khunthar ,2007;  Ojo , 2009) ผูว้จิยัจึงน าตวัแปรเหล่าน้ีมาใชใ้น
การศึกษาคร้ังน้ี 
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กรอบแนวคิดงานวจัิย 
 

 
  ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ 
   (Fry 2003)  
 
  บุคลกิภาพห้าองค์ประกอบ 
 1. บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว 
 2. บุคลิกภาพแบบแสดงตวั  
 3. บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์  
 4. บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม       ผลการปฏิบติังาน
 5. บุคลิกภาพแบบมีสติ 
                  (Costa and McCrae, 1992) 
 
 วฒันธรรมองคก์าร 
 1. วฒันธรรมดา้นการมีส่วนร่วมเก่ียวขอ้ง  
 2. วฒันธรรมดา้นความสอดคลอ้งกนั  
 3. วฒันธรรมดา้นความสามารถในการปรับตวั 
 4. วฒันธรรมดา้นการมุ่งเนน้ท่ีพนัธกิจ   
              (Denison, 2000)  
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สมมติฐานงานวจัิย 
 

 สมมติฐานที ่1 ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง 
 
 สมมติฐานที ่2 บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของ
พนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง 
 
  2.1 บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง 
   
  2.2 บุคลิกภาพแบบแสดงตวัมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง 
 
  2.3 บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์มีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของ
พนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง 
 
  2.4 บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้มมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง 
 
  2.5 บุคลิกภาพแบบมีสติมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบั
บงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง 
 
 สมมติฐานที ่3 วฒันธรรมองคก์ารมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบั
บงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  
 
 สมมติฐานที ่4 ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร 
สามารถร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรม
กระดาษ แห่งหน่ึง  
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บทที ่3 
 

วธิีการวจิัย 
 

 การวจิยัคร้ังน้ี มีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ 
บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์ารกบัผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา
ของบริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง ซ่ึงผูว้ิจยัไดด้ าเนินการวิจยัดงัต่อไปน้ี 
 

ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 
ประชากร 
 
 ประชากรท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ีเป็นพนกังานระดบับงัคบับญัชาของบริษทักระดาษแห่ง
หน่ึง จ านวน 718 คน 
 
กลุ่มตัวอย่าง 
 
 ผูว้จิยัไดท้  าการสุ่มตวัอยา่ง เพื่อหาจ านวนกลุ่มตวัอยา่งท่ีเหมาะสมส าหรับการวจิยั โดย การ
ก าหนดขนาดตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวจิยัน้ี ใชต้ารางส าเร็จของ Krejcie & Morgan (1970 อา้งถึงใน 
พวงรัตน์ ทวรัีตน์, 2543) โดยประชากร 718 คน ไดก้ลุ่มตวัอยา่งจ านวน 250 คน (ภาคผนวก ง) ซ่ึง
ไดใ้ชว้ธีิการสุ่มตวัอยา่งแบบชั้นตามสัดส่วน (Proportional Stratified Random Sampling) โดย
จ าแนกประชากรเป็นกลุ่มหน่วยงานแลว้จึงค านวณของกลุ่มตวัอยา่งตามสัดส่วนของกลุ่มประชากร
แต่ละกลุ่มหลงัจากนั้นสุ่มตวัอยา่งอยา่งง่าย (Simple Random Sampling) ดว้ยวธีิการจบัสลาก 
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ตารางที ่6  จ  านวนประชากรและกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นงานวจิยั 
 

หน่วยงาน จ านวนประชากร จ านวนกลุ่มตัวอย่าง 
การตลาด 

สนบัสนุนการตลาด 

โลจิสติกส์ 

การผลิต 

นโยบายและวางแผนการผลิต 

ประกนัคุณภาพ (QA & QC) 
บญัชี 

วศิวกร 

จดัซ้ือ 

คลงัสินคา้ 

รวม 

                   127 
                     32 
                   116 
                   145 
                     25 
                     28 
                     20 
                  168 
                    31 
                    26 
                  718 

42 
10 
37 
53 
10 
11 

                         8 
57 
12 
10 

                     250 
 

เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวจัิย 
 

 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ีเป็นแบบสอบถาม ซ่ึงแบ่งออกเป็น 5 ตอน ไดแ้ก่ 
 
 ตอนที ่1 แบบสอบถามขอ้มูลทัว่ไป ไดแ้ก่ เพศ อาย ุสถานภาพสมรส ระดบัการศึกษา อายุ
งาน เคร่ืองมือท่ีใชเ้ป็นแบบตรวจรวยการ (Check list) ซ่ึงขอ้มูลในส่วนน้ีเป็นขอ้มูลพื้นฐานเพื่อให้
เขา้ใจงานวจิยัเพิ่มข้ึนไม่ไดน้ ามาวเิคราะห์ขอ้มูลกบัตวัแปรอ่ืน 
 
 ตอนที ่2 แบบวดัภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ ซ่ึงผูว้ิจยัแปลและพฒันาจากแนวคิดของ Fry 
(2003) เป็นขอ้ค าถามทางบวกจ านวน 17 ขอ้ เป็นแบบวดัมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดบั ไดแ้ก่ 
นอ้ยท่ีสุด นอ้ย ปานกลาง มาก และมากท่ีสุด โดยแบบวดัภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณมีรายละเอียดซ่ึง
ประกอบไปดว้ย 3 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่  
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 1. วสิัยทศัน์     ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 5 ขอ้ (ขอ้ 1 - 5) 
 2. ความรักซ่ึงกนัและกนั    ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 7 ขอ้ (ขอ้ 6 - 12) 
 3. ความหวงั /ความเช่ือมัน่  ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 5 ขอ้ (ขอ้ 13 - 17) 
 

ตอนที ่3 แบบวดับุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ เป็นแบบวดัจากแนวคิดของ Costa and 
McCrae (1992) ท่ีแปลโดยรัตติกรณ์ จงวศิาล (2555) เป็นขอ้ค าถามทางบวกจ านวน 60 ขอ้ เป็นแบบ
วดัมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดบั ไดแ้ก่ ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่ ไม่เห็นดว้ย ปานกลาง เห็นดว้ย และ
เห็นดว้ยอยา่งยิง่ โดยแบบวดับุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบมีรายละเอียดประกอบไปดว้ย 5 
องคป์ระกอบ ไดแ้ก่   
 

1.บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว   ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 12 ขอ้  
(ขอ้ 1, 6, 11, 16, 21, 26, 31, 36, 41, 46, 51, 56) 

2. บุคลิกภาพแบบแสดงตวั   ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 12 ขอ้  
(ขอ้ 2, 7, 12, 17, 22, 27, 32, 37, 42, 47, 52, 57) 

3. บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์  ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 12 ขอ้  
(ขอ้ 3, 8, 13, 18, 23, 28, 33, 38, 43, 48, 53, 58) 

4. บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม   ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 12 ขอ้ 
     (ขอ้ 4, 9, 14, 19, 24, 29, 34, 39, 44, 49, 54, 59) 

 5. บุคลิกภาพแบบมีสติ   ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 12 ขอ้ 
      (ขอ้ 5, 10, 15, 20, 25, 30, 35, 40, 45, 50, 55,60) 
  
 ตอนที่ 4   แบบวดัวฒันธรรมองคก์าร เป็นแบบวดัท่ีผูว้จิยัสร้างข้ึนจากแนวคิดของ Denison 
(2000) เป็นขอ้ค าถามทางบวกจ านวน 44 ขอ้ เป็นแบบวดัมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดบั ไดแ้ก่ 
นอ้ยท่ีสุด นอ้ย ปานกลาง มาก และมากท่ีสุดโดยแบบวดัวฒันธรรมองคก์ารประกอบไปดว้ย 4 
องคป์ระกอบ ไดแ้ก่  

 
 1. การมีส่วนร่วมเก่ียวขอ้ง   ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 12 ขอ้ (ขอ้ 1 - 12) 
 2. ความสอดคลอ้งกนั    ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 9 ขอ้   (ขอ้ 13 - 21) 
 3. ความสามารถในการปรับตวั   ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 14 ขอ้ (ขอ้ 22 - 35) 
 4. การมุ่งเนน้ท่ีพนัธกิจ   ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 9 ขอ้   (ขอ้ 36 - 44) 



65 
 

 

ตอนที ่5 แบบวดัผลการปฏิบติังานขององคก์าร เป็นแบบวดัท่ีผูว้จิยัพฒันามาจากแบบ
ประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชาในปัจจุบนั เป็นขอ้ค าถามทางบวกจ านวน 
30 ขอ้ เป็นแบบวดัมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดบั จากการแสดงพฤติกรรมของพนกังานระดบั
บงัคบับญัชา ไดแ้ก่ นอ้ยท่ีสุด นอ้ย ปานกลาง มาก และมากท่ีสุดโดยแบบวดัผลการปฏิบติังานมี
รายละเอียดประกอบดว้ย 7 หวัขอ้ ไดแ้ก่  

 
 1. การปรับปรุงตนเองอยูเ่สมอ   ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 4 ขอ้ (ขอ้ 1 - 4) 
 2. การเปิดใจรับฟังเพื่อปรับปรุง   ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 6 ขอ้ (ขอ้ 5 - 10) 
 3. ความเอ้ือเฟ้ือผูอ่ื้น    ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 4 ขอ้ (ขอ้ 11 - 14) 
 4. ความใฝ่รู้     ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 4 ขอ้ (ขอ้ 15 - 18) 
 5. ความใส่ใจในความตอ้งการของลูกคา้  ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 4 ขอ้ (ขอ้ 19 - 22) 
 6. ความใส่ใจในผลส าเร็จ   ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 4 ขอ้ (ขอ้ 23 -26) 
 7.คุณธรรมและความรับผดิชอบ   ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม 4 ขอ้ (ขอ้ 27 - 30) 
  

โดยขอ้ค าถามในส่วนท่ี 2, 4 และ 5 เป็นขอ้ค าถามแบบมาตราส่วนประมาณค่าใหเ้ลือก 5 
ระดบั มีเกณฑใ์นการใหค้ะแนน ดงัน้ี 
 
   ตวัเลือกตอบ   คะแนนขอ้ค าถาม  
  
   นอ้ยท่ีสุด    1    
   นอ้ย     2    
   ปานกลาง    3    
   มาก     4    
   มากท่ีสุด    5   
 
 โดยขอ้ค าถามในส่วนท่ี 3 เป็นขอ้ค าถามแบบมาตราส่วนประมาณค่าใหเ้ลือก 5 ระดบั มี
เกณฑใ์นการใหค้ะแนน ดงัน้ี 
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   ตวัเลือกตอบ   คะแนนขอ้ค าถาม  
 

    

   ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่   1      
   ไม่เห็นดว้ย   2      
   ปานกลาง   3      
   เห็นดว้ยมาก   4      
   เห็นดว้ยอยา่งยิง่   5      
  
 ในการพิจารณาระดบัภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรม
องคก์ารและผลการปฏิบติังานของหวัหนา้งานนั้น ผูว้ิจยัไดน้ าคะแนนจากการตอบแบบสอบถาม
ของกลุ่มตวัอยา่งมาแจกแจงความถ่ีและหาค่าเฉล่ีย เพื่อแบ่งช่วงระดบัของภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ 
บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์ารและผลการปฏิบติังานของหวัหนา้งานออกเป็น 5 
ระดบั ดว้ยวธีิหาความกวา้งของอนัตรภาคชั้น โดยสูตรการหาความกวา้งของอนัตรภาคชั้น คือ 
 

ความกวา้งของอนัตรภาคชั้น  =    คะแนนสูงสุด - คะแนนต ่าสุด 
                              จ  านวนระดบัชั้น 
      =    5 – 1 
          5 
      =   0.8 
 

ซ่ึงสามารถน ามาใชเ้ป็นหลกัเกณฑเ์พื่อแปลความหมายของค่าคะแนนเฉล่ียไดด้งัน้ี 
 
  4.21 - 5.00 หมายถึง  มีคะแนนเฉล่ียในระดบัสูงมาก 

3.41 - 4.20 หมายถึง  มีคะแนนเฉล่ียในระดบัสูง 
  2.61 - 3.40  หมายถึง  มีคะแนนเฉล่ียในระดบัปานกลาง 
  1.81 - 2.60  หมายถึง  มีคะแนนเฉล่ียในระดบัต ่า 

1.00 - 1.80  หมายถึง  มีคะแนนเฉล่ียในระดบัต ่ามาก 
 

จากหลกัเกณฑด์งักล่าวสามารถน ามาพิจารณาระดบัภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณในแต่ละดา้น
ตามช่วงคะแนนเฉล่ียได ้ดงัน้ี 
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คะแนน 4.21 – 5.00 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ   
อยูใ่นระดบัสูงมาก 

คะแนน 3.41 – 4.20 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ   
อยูใ่นระดบัสูง 

คะแนน 2.61 – 3.40 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ   
อยูใ่นระดบัปานกลาง 

คะแนน 1.81 – 2.60 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ   
อยูใ่นระดบัต ่า 

คะแนน 1.00 – 1.80 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ   
อยูใ่นระดบัต ่าท่ีสุด 

  
 จากหลกัเกณฑด์งักล่าวสามารถน ามาพิจารณาระดบับุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบในแต่ละ
ดา้นตามช่วงคะแนนเฉล่ียได ้ดงัน้ี 
 

คะแนน 4.21 – 5.00 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีบุคลิกภาพในดา้นนั้นๆ 
อยูใ่นระดบัสูงมาก 

คะแนน 3.41 – 4.20 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีบุคลิกภาพในดา้นนั้นๆ 
อยูใ่นระดบัสูง 

คะแนน 2.61 – 3.40 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีบุคลิกภาพในดา้นนั้นๆ 
อยูใ่นระดบัปานกลาง 

คะแนน 1.81 – 2.60 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีบุคลิกภาพในดา้นนั้นๆ 
อยูใ่นระดบัต ่า 

คะแนน 1.00 – 1.80 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีบุคลิกภาพในดา้นนั้นๆ 
อยูใ่นระดบัต ่าท่ีสุด 

 
จากหลกัเกณฑด์งักล่าวสามารถน ามาพิจารณาระดบัวฒันธรรมองคก์ารในแต่ละดา้นตาม

ช่วงคะแนนเฉล่ียได ้ดงัน้ี 
 

คะแนน 4.21 – 5.00 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีการรับรู้วฒันธรรมองคก์าร 
ในดา้นนั้นๆอยูใ่นระดบัสูงมาก 
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คะแนน 3.41 – 4.20 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีการรับรู้วฒันธรรมองคก์าร 
ในดา้นนั้นๆอยูใ่นระดบัสูง 

คะแนน 2.61 – 3.40 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีการรับรู้วฒันธรรมองคก์าร 
ในดา้นนั้นๆอยูใ่นระดบัปานกลาง 

คะแนน 1.81 – 2.60 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีการรับรู้วฒันธรรมองคก์าร 
ในดา้นนั้นๆอยูใ่นระดบัต ่า 

คะแนน 1.00 – 1.80 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีการรับรู้วฒันธรรมองคก์าร 
ในดา้นนั้นๆอยูใ่นระดบัต ่าท่ีสุด 

 
จากหลกัเกณฑด์งักล่าวสามารถน ามาพิจารณาระดบัผลการปฏิบติังานในแต่ละดา้นตามช่วง

คะแนนเฉล่ียได ้ดงัน้ี 
 
คะแนน 4.21 – 5.00 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีผลการปฏิบติังาน 

อยูใ่นระดบัสูงมาก 
คะแนน 3.41 – 4.20 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีผลการปฏิบติังาน 

อยูใ่นระดบัสูง 
คะแนน 2.61 – 3.40 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีผลการปฏิบติังาน 

อยูใ่นระดบัปานกลาง 
คะแนน 1.81 – 2.60 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีผลการปฏิบติังาน 

อยูใ่นระดบัต ่า 
คะแนน 1.00 – 1.80 หมายถึง พนกังานระดบับงัคบับญัชามีผลการปฏิบติังาน 

อยูใ่นระดบัต ่าท่ีสุด 
 

การตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือ 
 

การวจิยัคร้ังน้ีมีการตรวจสอบเพื่อหาคุณภาพของเคร่ืองมือ โดยมีขั้นตอน ดงัน้ี 
 
 1.  น าแบบวดัท่ีสร้างซ่ึงไดแ้ก่ แบบวดัภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ และแบบวดัวฒันธรรม
องคก์ารไปหาความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา (Content Validity) เพื่อตรวจสอบความครอบคลุมของ
เน้ือหาในส่ิงท่ีตอ้งการวดัและภาษาท่ีใชใ้นแบบวดัใหมี้ความเหมาะสม โดยใหค้ณะกรรมการท่ี
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ปรึกษาวทิยานิพนธ์ จ านวน 2 ท่าน และผูเ้ช่ียวชาญ จ านวน 2 ท่าน เป็นผูต้รวจและให้ค  าแนะน า 
หลงัจากนั้นน ามาปรับปรุงแกไ้ขใหมี้ความเหมาะสม 
 
 2.  ผูว้จิยัไดน้ าแบบวดัซ่ึงไดแ้ก่ แบบวดัภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ แบบวดับุคลิกภาพหา้
องคป์ระกอบ แบบวดัวฒันธรรมองคก์ารและแบบวดัผลการปฏิบติังานไปทดลองใชก้บักลุ่ม
ตวัอยา่งท่ีมีลกัษณะคลา้ยกบักลุ่มประชากรท่ีท าการศึกษา จ านวน 30 คน และน าผลท่ีไดจ้ากการ
ทดสอบมาหาความเช่ือมัน่ของแบบวดัและท าการวเิคราะห์รายขอ้เพื่อตรวจสอบคุณภาพของขอ้
ค าถาม 
 
 3.  หาค่าความเช่ือมัน่ (Reliability) ดว้ยการหาค่าความเช่ือมัน่ของแบบวดัทั้งฉบบัโดยใช ้
การวเิคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟ่าของครอนบราค (Cronbach’s Alpha Coefficient) และวเิคราะห์
ขอ้ค าถามรายขอ้ (Item Analysis) ดว้ยการหาค่าอ านาจจ าแนกโดยหาค่า Item-Total Correlation) 
 

ผลการวเิคราะห์หาค่าความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามมีรายละเอียดดงัน้ี 
 
 1.  แบบวดัภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ จ านวน 17 ขอ้ มีค่าความเช่ือมัน่โดยรวมทั้งฉบบั
เท่ากบั .811 มีค่า Item-Total Correlation อยูร่ะหวา่ง .536 - .826 (รายละเอียดอยูใ่นภาคผนวก ค) 
และเม่ือวเิคราะห์ค่าความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณรายดา้นไดค้่า ดงัน้ี 
 

1)  ดา้นวสิัยทศัน์   มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .887   
2)  ดา้นความรักซ่ึงกนัและกนั  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั    .820 
3)  ดา้นความหวงั/ความเช่ือมัน่  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั   .795 
 

 2. แบบวดับุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ จ านวน 60 ขอ้ มีค่า Item-Total Correlation อยู่
ระหวา่ง .500 - .911 (รายละเอียดอยูใ่นภาคผนวก ค) และเม่ือวเิคราะห์ค่าความเช่ือมัน่ของ
แบบสอบถามบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบรายดา้นไดค้่า ดงัน้ี  
 

1) บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว   มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .891  
2) บุคลิกภาพแบบแสดงตวั   มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .876 
3) บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .836 
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4) บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม   มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .873 
5) บุคลิกภาพแบบมีสติ   มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .837 

 
3. แบบวดัวฒันธรรมองคก์าร จ านวน 44 ขอ้ มีค่าความเช่ือมัน่โดยรวมทั้งฉบบัเท่ากบั .859 

มีค่า Item-Total Correlation อยูร่ะหวา่ง .401 - .735 (รายละเอียดอยูใ่นภาคผนวก ค) และเม่ือ
วเิคราะห์ค่าความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามวฒันธรรมองคก์ารรายดา้นไดค้่า ดงัน้ี 
  

1) ดา้นการมีส่วนร่วมเก่ียวขอ้ง   มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .873 
2) ดา้นความสอดคลอ้งกนั   มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .867 
3) ดา้นความสามารถในการปรับตวั  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .889 
4) ดา้นการมุ่งเนน้ท่ีพนัธกิจ  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .860 

 
4. แบบวดัผลการปฏิบติังานขององคก์าร จ านวน 30 ขอ้ มีค่าความเช่ือมัน่โดยรวมทั้งฉบบั

เท่ากบั .840 มีค่า Item-Total Correlation อยูร่ะหวา่ง .431 - .727 (รายละเอียดอยูใ่นภาคผนวก ค) 
และเม่ือวเิคราะห์ค่าความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามผลการปฏิบติังานรายดา้นไดค้่า ดงัน้ี 

 
 1) ดา้นการปรับปรุงตนเองอยูเ่สมอ   มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .676 
 2) ดา้นการเปิดใจรับฟังเพื่อปรับปรุง   มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .836 
 3) ดา้นความเอ้ือเฟ้ือผูอ่ื้น     มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .612 
 4) ดา้นความใฝ่รู้     มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .762 
 5) ดา้นความใส่ใจในความตอ้งการของลูกคา้  มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .687 
 6) ดา้นความใส่ใจในผลส าเร็จ    มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .705 
 7) ดา้นคุณธรรมและความรับผดิชอบ   มีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั  .733 
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การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 

ผูว้จิยัจะด าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูลส าหรับการวจิยั มีขั้นตอนดงัน้ี 
 
1.  ขอหนงัสืออนุญาตเก็บขอ้มูลจากภาควชิาจิตวทิยา คณะสังคมศาสตร์

มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์ เพื่อส่งไปถึงผูจ้ดัการฝ่ายบุคคลเพื่อขออนุญาตด าเนินการเก็บขอ้มูล
ประกอบการท าวิจยั 
 

2. เม่ือไดรั้บอนุญาตจากฝ่ายบุคคล ผูว้จิยัน าแบบสอบถามไปเก็บรวบรวมขอ้มูล โดยผูว้ิจยั
เป็นผูร้วบรวมเก็บขอ้มูลเอง โดยแจกแบบสอบถามจ านวน 250 ชุด ไปยงักลุ่มตวัอยา่งตามสายงาน 
 

3. ติดตามเก็บรวบรวมขอ้มูลไดแ้บบสอบถามกลบัคืนมาจ านวน 250 ชุดและน า
แบบสอบถามทุกชุดมาตรวจสอบใหค้ะแนนตามเกณฑท่ี์ก าหนดไว ้เพื่อใชใ้นการวิเคราะห์ขอ้มูล
ต่อไป 
 

การวเิคราะห์ข้อมูล 
 
 ผูว้จิยัน าขอ้มูลท่ีเก็บรวบรวมไดจ้ากกลุ่มตวัอยา่ง มาท าการวเิคราะห์ขอ้มูลทางสถิติโดยใช้
โปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูปในการประมวลผล 
 
สถิติทีใ่ช้ในการวเิคราะห์ข้อมูล 
 
 1.  ค่าร้อยละ (Percentage) ใชว้เิคราะห์ขอ้มูลทัว่ไปของกลุ่มตวัอยา่ง  
 
 2.  ค่าเฉล่ีย (Mean) ใชใ้นการจ าแนกและแปลความหมายของขอ้มูล  
 
 3.  ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ใชคู้่กบัค่าเฉล่ียเพื่อแสดงการกระจายของ
ขอ้มูล 
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 4.  สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน (Pearson’s Product Moment Correlation 
Coefficient) ใชห้าค่าความสัมพนัธ์ของสองตวัแปรท่ีมีความเป็นอิสระต่อกนั  
 
 5.  การวเิคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) ใชใ้นการพยากรณ์ตวั
แปรตามหน่ึงตวั ซ่ึงเป็นผลมาจากกลุ่มตวัแปรอิสระตั้งแต่สองตวัข้ึนไป 
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บทที ่4 
 

ผลการวจิัยและข้อวจิารณ์ 
 

 ผลการวจัิย 
 

การวจิยัเร่ือง ภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร และ
ผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  การ
น าเสนอผลการวจิยัไดแ้บ่งออกเป็น 3 ตอน คือ 

 

ตอนที ่1 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลทัว่ไป ประกอบดว้ย เพศ อาย ุสถานภาพการสมรส ระดบั
การศึกษา อายงุานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  
 

ตอนที ่2 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลแสดงระดบัภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้
องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร และผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทั
อุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  
 

ตอนที ่3 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเพื่อทดสอบสมมติฐาน โดยการวเิคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร และผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา และวเิคราะห์การถดถอยพหุคูณเพื่อหาตวัแปรพยากรณ์
ร่วมระหวา่งภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร และผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  
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ตอนที ่1 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลทัว่ไป ประกอบดว้ย เพศ อาย ุสถานภาพการสมรส ระดบั
การศึกษา อายงุานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  
 
ตารางที ่7  จ  านวนและร้อยละของพนกังานระดบับงัคบับญัชาบริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  

จ  าแนกตามเพศ อาย ุสถานภาพการสมรส ระดบัการศึกษา และอายงุาน  
(n = 250) 

ข้อมูลทัว่ไป จ านวนคน ร้อยละ 

เพศ 
     ชาย 
     หญิง 
 
อายุ 
      30 – 32 ปี 
      33 – 35 ปี 
      36 ปีข้ึนไป 
(อายตุ  ่าสุด 30  ปี, อายสูุงสุด 38  ปี, อายเุฉล่ีย 33 ปี) 
 
สถานภาพการสมรส 
     โสด 
     สมรส 
 
ระดับการศึกษา 
      ปริญญาตรี 
      ปริญญาโท 

 
165 
  85 

 
 

72 
97 
81 

 
 
 

 96 
154 

 
 

  74 
176 

 
66.0 
34.0 

 
 

28.8 
38.8 
32.4 

 
 
 

38.4 
61.6 

 
 

29.6 
70.4 
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ตารางที ่7 (ต่อ) 
(n = 250) 

ปัจจัยส่วนบุคคล จ านวนคน ร้อยละ 

อายุงาน 
     2 – 4 ปี 
     5 – 7 ปี 
     มากกวา่ 7 ปี 

 
89 
97 
64  

 
35.6 
38.8 
25.6 

(อายงุานต ่าสุด 2 ปี, อายงุานสูงสุด 8  ปี, อายงุานเฉล่ีย 4 ปี 11 เดือน) 
 

จากตารางท่ี 7 พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งเป็นพนกังานระดบับงัคบับญัชาของบริษทัอุตสาหกรรม
กระดาษแห่งหน่ึง  จ  านวน 250 คน สามารถอธิบายปัจจยัส่วนบุคคลได ้ดงัน้ี 
 

เพศ พบวา่ พนกังานระดบับงัคบับญัชาส่วนใหญ่เป็นเพศชายจ านวน 165 คน คิดเป็นร้อย
ละ 66.0 และเป็นเพศหญิงจ านวน 85 คน คิดเป็นร้อยละ 34.0  
  
 อาย ุพบวา่ พนกังานระดบับงัคบับญัชาส่วนใหญ่มีอายรุะหวา่ง 33 – 35 ปี จ  านวน 97 คน 
คิดเป็นร้อยละ 38.8 อาย ุ36 ปีข้ึนไปจ านวน 81 คน คิดเป็นร้อยละ 32.4 และอายรุะหวา่ง 30 – 32 ปี 
จ  านวน 72 คน คิดเป็นร้อยละ 28.8 
 
 สถานภาพการสมรส พบวา่ พนกังานระดบับงัคบับญัชาส่วนใหญ่สมรสเป็นจ านวน  
154 คน คิดเป็นร้อยละ 61.6 และโสดจ านวน 96 คน คิดเป็นร้อยละ 36.4 
 
 ระดบัการศึกษา พบวา่ พนกังานระดบับงัคบับญัชาส่วนใหญ่ศึกษาระดบัปริญญาโทจ านวน 
176 คนคิดเป็นร้อยละ 70.4 และศึกษาระดบัปริญญาตรีจ านวน 74 คน คิดเป็นร้อยละ 29.6 
 
 อายงุาน พบวา่ พนกังานระดบับงัคบับญัชาส่วนใหญ่มีอายงุานระหวา่ง 4 – 6 ปี จ  านวน  
97 คน คิดเป็นร้อยละ 38.8 อายงุานระหวา่ง 2 – 4 ปีจ านวน 89 คนคิดเป็นร้อยละ 35.6 และอายงุาน
มากกวา่ 6 ปีจ านวน 64 คนคิดเป็นร้อยละ 25.6 
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 ตอนที ่2 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลแสดงระดบัภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้
องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร และผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทั
อุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  
 
ตารางที ่8  ค่าเฉล่ีย (x̄) ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D.) และระดบัภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ 

บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร และผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  

(n = 250) 
ตัวแปร x̄   S.D. ระดบั 

ภาวะผู้น าเชิงจิตวญิญาณ 
     - ดา้นวสิัยทศัน์ 
     - ดา้นความรักเพื่อผูอ่ื้น 
     - ดา้นความหวงั/ ความเช่ือมัน่ 
บุคลกิภาพห้าองค์ประกอบ 
     - บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว 
     - บุคลิกภาพแบบแสดงตวั 
     - บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์ 
     - บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม 
     - บุคลิกภาพแบบมีสติ 
วฒันธรรมองค์การโดยรวม 
     - วฒันธรรมดา้นการมีส่วนร่วมเก่ียวขอ้ง 
     - วฒันธรรมดา้นความสอดคลอ้งกนั 
     - วฒันธรรมดา้นความสามารถในการปรับตวั 
     - วฒันธรรมดา้นการมุ่งเนน้ท่ีพนัธกิจ 
ผลการปฏิบัติงาน 

4.07 
4.20 
4.06 
3.96 

 
1.98 
4.12 
4.06 
4.03 
4.14 
4.04 
3.91 
4.23 
4.05 
4.03 
4.07 

.469 

.581 

.493 

.582 
 

.383 

.428 

.425 

.464 

.451 

.449 

.457 

.492 

.471 

.482 

.453 

สูง 
สูง 
สูง 
สูง 

 
ต ่า 
สูง 
สูง 
สูง 
สูง 
สูง 
สูง 

สูงมาก 
สูง 
สูง 
สูง 
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จากตารางท่ี 8 พบวา่ พนกังานระดบับงัคบับญัชาบริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  มี
ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณโดยรวมอยูใ่นระดบัสูง (x̄ = 4.07) เม่ือพิจารณาภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณแต่
ละองคป์ระกอบ พบวา่ องคป์ระกอบท่ีมีค่าเฉล่ียมากท่ีสุด คือ องคป์ระกอบวสิัยทศัน์ (x̄ = 4.20) 
รองลงมา คือ องคป์ระกอบความรักเพื่อผูอ่ื้น (x̄ = 4.06) และองคป์ระกอบความหวงั/ความเช่ือมัน่  
(x̄ = 3.96) 
 
 ในส่วนของบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ พบวา่ พนกังานระดบับงัคบับญัชาบริษทั
อุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  เม่ือพิจารณาองคป์ระกอบบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ พบวา่ 
องคป์ระกอบท่ีมีค่าเฉล่ียมากท่ีสุด คือ บุคลิกภาพแบบมีสติ (x̄ = 4.14) รองลงมา คือ บุคลิกภาพแบบ
แสดงตวั (x̄ = 4.12) และบุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์ (x̄ = 4.06) 
 

วฒันธรรมองคก์าร พบวา่ พนกังานระดบับงัคบับญัชาบริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่ง
หน่ึง  มีวฒันธรรมองคก์ารโดยรวมอยูใ่นระดบัสูง (x̄ = 4.04) เม่ือพิจารณาองคป์ระกอบวฒันธรรม
องคก์าร พบวา่ องคป์ระกอบท่ีมีค่าเฉล่ียมากท่ีสุด คือ วฒันธรรมองคก์ารดา้นความสอดคลอ้งกนั   
(x̄ = 4.23) รองลงมา คือ วฒันธรรมองคก์ารดา้นความสามารถปรับตวั (x̄ = 4.05) และวฒันธรรม
องคก์ารดา้นมุ่งเนน้พนัธกิจ (x̄ = 4.03) 
 
 ผลการปฏิบติังาน พบวา่ พนกังานระดบับงัคบับญัชาบริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  
มีผลการปฏิบติังานโดยรวมอยูใ่นระดบัสูง (x̄ = 4.07) 
 
 ตอนที ่3 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลเพื่อทดสอบสมมติฐาน โดยการวเิคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร และผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา และวเิคราะห์การถดถอยพหุคูณเพื่อหาตวัแปรพยากรณ์
ร่วมระหวา่งภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร และผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชาบริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง   
 

สมมติฐานที ่1 ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  
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 สมมติฐานที ่2 บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของ
พนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  
 
  2.1 บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  
   
  2.2 บุคลิกภาพแบบแสดงตวัมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  
 
  2.3 บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์มีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของ
พนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  
 
  2.4 บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้มมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  
 
  2.5 บุคลิกภาพแบบมีสติมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบั
บงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  
 
 สมมติฐานที ่3 วฒันธรรมองคก์ารมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบั
บงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  
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ตารางที ่9  ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ 
วฒันธรรมองคก์ารและผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชาบริษทัอุตสาหกรรม
กระดาษแห่งหน่ึง  

(n = 250 ) 
ตัวแปร ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ (r) 

ผลการปฏิบัติงาน 

ภาวะผู้น าเชิงจิตวญิญาณ 
บุคลกิภาพห้าองค์ประกอบ 
     - บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว 
     - บุคลิกภาพแบบแสดงตวั 
     - บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์ 
     - บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม 
     - บุคลิกภาพแบบมีสติ 
วฒันธรรมองค์การโดยรวม 
     - วฒันธรรมดา้นการมีส่วนร่วมเก่ียวขอ้ง 

     - วฒันธรรมดา้นความสอดคลอ้งกนั 

     - วฒันธรรมดา้นความสามารถในการปรับตวั 

     - วฒันธรรมดา้นการมุ่งเนน้ท่ีพนัธกิจ 

.877** 
 

-.165** 
.851** 
.874** 
.869** 
.883** 
.862** 
.845** 
.837** 
.864** 
.877** 

** มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
 
 จากตารางท่ี 9 พบวา่ ภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณโดยรวมมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชาบริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง อยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .877)  
 
 บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบมีความสัมพนัธ์ทางบวกและทางลบกบัผลการปฏิบติังานของ
พนกังานระดบับงัคบับญัชาบริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  เม่ือพิจารณาแต่ละองคป์ระกอบ 
พบวา่ องคป์ระกอบท่ีมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์มากท่ีสุด คือ บุคลิกภาพแบบมีสติ (r = .883) 
รองลงมา คือ บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์ (r = .874) บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม (r = .869) 
บุคลิกภาพแบบแสดงตวั (r = .851) และบุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว (r = -165) ซ่ึงบุคลิกภาพหา้



80 
 

 

องคป์ระกอบทั้ง 5 องคป์ระกอบมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบั
บญัชาอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
 
 วฒันธรรมองคก์ารโดยรวมมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชาบริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01       
(r = .862) เม่ือพิจารณาแต่ละองคป์ระกอบ พบวา่ องคป์ระกอบท่ีมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสมัพนัธ์มาก
ท่ีสุด คือ วฒันธรรมดา้นการมุ่งเนน้ท่ีพนัธกิจ (r = .877) รองลงมา คือ วฒันธรรมดา้นความสามารถ
ในการปรับตวั (r = .864) วฒันธรรมดา้นการมีส่วนร่วมเก่ียวขอ้ง (r = .845) และวฒันธรรมดา้น
ความสอดคลอ้งกนั (r = .837) ซ่ึงวฒันธรรมองคก์ารทั้ง 4 องคป์ระกอบมีความสัมพนัธ์กบัผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชาอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 

 
สมมติฐานที ่4 ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร 

สามารถร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรม
กระดาษ แห่งหน่ึง 
 
 ก่อนท่ีจะท าการวิเคราะห์ความถดถอยพหุคุณ เพื่อหาความสามารถในการร่วมกนัพยากรณ์
ของตวัแปรอิสระ ประกอบดว้ย ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ และ
วฒันธรรมองคก์าร ผูว้ิจยัไดต้รวจสอบความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรอิสระ โดยการน าตวัแปรอิสระ
แต่ละตวัแปรมาหาความสัมพนัธ์ระหวา่งกนั เพื่อดูวา่ตวัแปรอิสระเหล่านั้นมีความสัมพนัธ์กนัสูง
เกิน .80 หรือไม่ เพราะถา้ตวัแปรอิสระต่างไม่เป็นอิสระต่อกนัแลว้ จะท าใหแ้ยกอิทธิพลของตวัแปร
หน่ึงออกจากอีกตวัแปรหน่ึงไม่ได ้เกิดปัญหาท่ีเรียกวา่ Multicollinearity Problem ข้ึนได ้และจะท า
ใหผ้ลลพัธ์ของการวเิคราะห์ความถดถอยผดิปกติไป (กลัยา  วานิชยบ์ญัชา, 2551) 
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ตารางที ่10  ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ของตวัแปรภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ บุคลิกภาพหา้
องคป์ระกอบและวฒันธรรมองคก์ารของพนกังานระดบับงัคบับญัชาบริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ
แห่งหน่ึง  

(n = 250) 
ตัวแปร LD Per1 Per2 Per3 Per4 Per5 Cul 

LD - -.147* .873** .844** .868** .805** .776** 
Per1 -.147* - -.150* -.154* -.153* -.126* -.142* 
Per2 .873** -.150* - .938** .953** .949** .902** 
Per3 .844** -.154* .938** - .921** .944** .861** 
Per4 .868** -.153* .953** .921** - .906** .894** 
Per5 .805** -.126* .949** .944** .906** - .920** 
Cul .776** -.142* .902** .861** .894** .920** - 

*   มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
** มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
 
หมายเหตุ: LD หมายถึง ภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ 
                  Per1 หมายถึง บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว 
     Per2 หมายถึง บุคลิกภาพแบบแสดงตวั 
     Per3 หมายถึง บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์ 
     Per4 หมายถึง บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม 
     Per5 หมายถึง บุคลิกภาพแบบมีสติ 
     Cul. หมายถึง วฒันธรรมองคก์ารโดยรวม 
 
 จากตารางท่ี 10 พบวา่ ค่าความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรอิสระไดแ้ก่ ภาวะผูน้ าเชิงจิต
วญิญาณ บุคลิกภาพแบบแสดงตวั บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์ บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม
บุคลิกภาพแบบมีสติ วฒันธรรมองคก์ารดา้นการมีส่วนร่วมเก่ียวขอ้ง วฒันธรรมดา้นความ
สอดคลอ้งกนั วฒันธรรมดา้นความสามารถในการปรับตวั และวฒันธรรมดา้นการมุ่งเนน้ท่ีพนัธกิจ 
มีค่าความสัมพนัธ์เกิน .80 ซ่ึงส่งผลใหส้ัมประสิทธ์ิความถดถอยเปล่ียนแปลงไปและการร่วมกนั

พยากรณ์ของตวัแปรอิสระเกิดความผดิพลาด (กลัยา  วานิชยบ์ญัชา, 2551) แต่ค่าความสัมพนัธ์
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ระหวา่งภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณและวฒันธรรมองคก์ารของพนกังานระดบับงัคบับญัชามี

ความสัมพนัธ์ในทางบวกโดยมีค่าสัมประสิทธิสหสัมพนัธ์เท่ากบั .776 บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว

และวฒันธรรมองคก์ารของพนกังานระดบับงัคบับญัชามีความสัมพนัธ์ในทางลบโดยมีค่า

สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์เท่ากบั -.142 ผูว้จิยัจึงไดน้ าตวัแปรภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ บุคลิกภาพ

แบบหวัน่ไหว และวฒันธรรมองคก์าร มาร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบั

บงัคบับญัชาบริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  

ตารางที ่11  ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์การถดถอยของตวัแปรท่ีร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังาน
ของพนกังานระดบับงัคบับญัชาบริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  ดว้ยการวเิคราะห์
การถดถอยพหุคูณแบบ Enter 

(n = 250) 
ตัวพยากรณ์ b Std Error Beta t p 

ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ 
บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว 
วฒันธรรมองคก์าร 

.281 
-.477 
.414 

.081 

.001 

.000 

.601 
-.182 
.289 

6.220 
-1.75 
5.934 

.000 

.011 

.000 
ค่าคงท่ี (Constant) = 1.178      
R = .676    R2 = .658     R2 Adj = .542      Overall F = 33.988      p = 0.00  
 

จากตารางท่ี 11 วเิคราะห์การถดถอยพหุคุณเพื่อท านายผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชาบริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง โดยใชภ้าวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพ
แบบหวัน่ไหวและวฒันธรรมองคก์าร พบวา่ ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวและ
วฒันธรรมองคก์ารสามารถร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา
บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง ไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 โดยมีค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์พหุคูณ (R) เท่ากบั .676 และสามารถร่วมกนัอธิบายผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชาไดร้้อยละ 65.8 (R2 = .658) 
 
 เม่ือน าตวัแปรมาจดัเป็นสมการ จะไดส้มการวิเคราะห์การถดถอยพหุคุณของผลการ
ปฏิบติังานในการท างานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา ดงัน้ี 
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 สมการในรูปคะแนนดิบ 
 ผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา 
  = 1.178 + .281 (ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ) + .414 (วฒันธรรมองคก์าร) 
     - .477 (บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว)  
       
 สมการพยากรณ์ 
 ผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา 
  = .601 (ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ) + .289 (วฒันธรรมองคก์าร)  
      - .182 (บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว)  
        

จากสมการพยากรณ์ผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา พบวา่ ภาวะผูน้ าเชิง
จิตวิญญาณ บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว และวฒันธรรมองคก์ารของพนกังานระดบับงัคบับญัชา 
สามารถอธิบายผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชาได ้หมายความวา่ ถา้พนกังาน
ระดบับงัคบับญัชามีการรับรู้ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณและวฒันธรรมองคก์ารของพนกังานมากข้ึน
เท่าใดและลดบุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวลง จะท าใหผ้ลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบั
บญัชาเพิ่มสูงข้ึนดว้ย และในทางกลบักนั ถา้พนกังานระดบับงัคบับญัชามีการรับรู้ภาวะผูน้ าเชิงจิต
วญิญาญและวฒันธรรมองคก์ารนอ้ยลงเท่าใดและมีบุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวเพิ่มข้ึน ก็ท  าใหผ้ลการ
ของพนกังานระดบับงัคบับญัชาลดลงดว้ย โดยปัจจยัท่ีส่งผลต่อผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชามากท่ีสุด คือ การรับรู้วฒันธรรมองคก์ารและรองลงมาคือภาวะผูน้ าเชิงจิต
วญิญาณ 

 
ข้อวจิารณ์ 

 
การวจิยัเร่ือง ภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร และ

ผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง  ผูว้จิยัขอ
น าเสนอการอภิปรายเก่ียวกบัผลการวจิยั ดงัต่อไปน้ี 

 
ภาวะผู้น าเชิงจิตวญิญาณ ผลการศึกษาพบวา่ พนกังานระดบับงัคบับญัชามีการรับรู้ภาวะ

ผูน้ าเชิงจิตวญิญาณอยูใ่นระดบัสูง และเม่ือพิจารณาองคป์ระกอบของภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ 
พบวา่ องคป์ระกอบวสิัยทศัน์อยูใ่นระดบัสูงมาก องคป์ระกอบความรักเพื่อผูอ่ื้นและองคป์ระกอบ
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ความเช่ือมัน่/ศรัทธาอยูใ่นระดบัสูง แสดงใหเ้ห็นวา่ พนกังานระดบับงัคบับญัชามีความสามารถใน
การกระตุน้จูงใจใหพ้นกังานระดบัปฏิบติัการเกิดความเช่ือถือ ยอมรับในตวัพนกังานระดบับงัคบั
บญัชา เพื่อใหเ้กิดประสิทธิผลมุ่งใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์ององคก์าร ทั้งน้ีอาจเน่ืองมาจาก ก่อนท่ีจะ
มาเป็นพนกังานระดบับงัคบับญัชานั้น ทางองคก์ารมีนโยบายในการสรรหาและคดัเลือกพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชาท่ีมีคุณลกัษณะหรือพฤติกรรมท่ีเหมาะสมและมีประสบการณ์ในการปฏิบติังาน 
โดยทางองคก์ารจะสรรหาบุคคลจากภายในองคก์ารเอง เหตุเพราะ บุคลากรภายในองคก์ารจะเขา้ใจ
ถึงระบบการปฏิบติังาน เขา้ใจถึงเป้าหมาย วสิัยทศัน์ และพนัธกิจขององคก์าร เขา้ใจรูปแบบการ
ปฏิบติังาน วฒันธรรมองคก์าร และรู้จกัพนกังานในหน่วยงานเป็นอยา่งดี พนกังานระดบับงัคบั
บญัชาส่วนมากจึงเป็นพนกังานขององคก์ารเดิมท่ีไดรั้บการคดัเลือก ดงันั้นพนกังานระดบับงัคบั
บญัชาจึงเป็นบุคคลท่ีมีความเขา้ใจในงาน และเขา้ใจความรู้สึกของพนกังานระดบัปฏิบติัการ 
สามารถท าใหจิ้ตใจพนกังานระดบัปฏิบติัการยามท่ีมีปัญหาดีข้ึน มีสติและตระหนกัรู้ตนเองเสมอ 
สามารถโนม้นา้วใจพนกังานระดบัปฏิบติัการเพื่อใหก้ารท างานมีประสิทธิผล สร้างกระบวนทศัน์
เพื่อช้ีแนะแนวทางใหส้ามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งเป็นระบบ มองการณ์ไกล และเช่ือวา่พนกังาน
ระดบัปฏิบติัการมีความสามารถในตวัเองสูงเพียงพอท่ีจะสามารถปฏิบติังานและท างานท่ีมอบหมาย
ใหป้ระสบความส าเร็จได ้ทกัษะเหล่าน้ีท าใหก้ารปฏิบติังานร่วมกนัในองคก์ารจึงเป็นไปอยา่งเป็น
ระบบ มีความรวดเร็วในการติดต่อส่ือสาร มีความไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั และจากการท่ีเคยเป็น
พนกังานระดบัปฏิบติัการมาก่อน อาจท าให ้พนกังานระดบับงัคบับญัชามีทกัษะในการปฏิบติังาน 
สามารถแกไ้ขปัญหาในการท างานไดเ้ป็นอยา่งดี นอกจากน้ีพนกังานระดบับงัคบับญัชามีบทบาทใน
การเช่ือมโยงระหวา่งพนกังานระดบัจดัการซ่ึงเป็นผูบ้ริหารระดบัสูงกบัพนกังานระดบัปฏิบติัการ มี
หนา้ท่ีวางแผน มอบหมายงาน ติดตาม ควบคุม รวมทั้งประเมินผลงานเก่ียวกบัการปฏิบติังานจึงตอ้ง
เป็นผูท่ี้มีความเขา้ใจในระบบงานและเขา้ใจในความรู้สึกของพนกังานระดบัปฏิบติัการ ทางองคก์าร
ยงัใหค้วามส าคญัตั้งแต่กระบวนการสรรหาคดัเลือกบุคลากร โดยเนน้พิจารณาหลกัเกณฑจ์าก
คุณลกัษณะ พฤติกรรม ทกัษะ ความสามารถในการแกไ้ขปัญหาในการท างาน เพื่อใหไ้ดพ้นกังาน
ระดบับงัคบับญัชาท่ีเขา้ถึงจิตใจและความรู้สึกของบุคคลท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้ง สามารถท่ีจะตอบสนอง
ต่อความรู้สึกนั้น และพฒันาความรู้สึกเพื่อเขา้ใจซ่ึงกนัและกนัได ้ จึงท าใหท้างองคก์ารไดก้ าหนด
ทิศทางในการพฒันาบุคลากรใหเ้ป็นวาระส าคญัในการก าหนดกลยทุธ์ขององคก์าร เพราะองคก์าร
เช่ือวา่ การท่ีจะประสบความส าเร็จไดน้ั้นตอ้งมุ่งเนน้ท่ีบุคลากร โดยองคก์ารมีการเตรียมความพร้อม
แก่บุคลากรไปสู่ระดบัการท างานท่ีสูงข้ึน มีการใหพ้นกังานเพิ่มพนูทกัษะในการปฏิบติังานดว้ยการ
ใหโ้อกาสในการฝึกอบรมในดา้นต่าง เช่น ภาวะผูน้ า การท างานเป็นทีม (Teamwork) ความฉลาด
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ทางอารมณ์ (Emotional Quotient) ฯลฯ เพื่อการสร้างความพร้อมเม่ือไดรั้บบทบาทหนา้ท่ีท่ีสูงข้ึน 
ใหพ้นกังานไดเ้ติบโตในองคก์าร และสามารถสืบทอดต าแหน่งท่ีส าคญัของบริษทั  

 
 บุคลกิภาพห้าองค์ประกอบ ผลการศึกษาพบวา่ เม่ือพิจารณารายองคป์ระกอบของ
บุคลิกภาพพบวา่ บุคลิกภาพแบบมีสติอยูใ่นระดบัสูงมาก บุคลิกภาพแบบแสดงตวั บุคลิกภาพแบบ
เปิดรับประสบการณ์ บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้มอยูใ่นระดบัสูง และบุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวอยูใ่น
ระดบัต ่า จากการท่ีบุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวอยูใ่นระดบัต ่า แสดงใหเ้ห็นวา่ พนกังานระดบับงัคบั
บญัชาจะตอ้งเป็นบุคคลท่ีมีบุคลิกภาพท่ีไม่หว ัน่ไหวต่อส่ิงรอบตวั อาจเป็นเพราะ หนา้ท่ีในการ
ท างานตอ้งรับกบัแรงกดดนัและความเครียดท่ีเกิดจากการเร่งรีบท างานเพื่อส่งมอบใหลู้กคา้ไดท้นั
ตามก าหนด และมีรูปแบบการท างานท่ีซ ้ าซาก จ าเจ ตอ้งใชค้วามอดทนสูง จึงอาจท าใหพ้นกังาน
ระดบับงัคบับญัชามีบุคลิกภาพดา้นหวัน่ไหวอยูใ่นระดบัต ่า นอกจากน้ีผูท่ี้จะไดรั้บการคดัเลือกให้
อยูใ่นต าแหน่งพนกังานระดบับงัคบับญัชาจะตอ้งผา่นการคดัเลือก ฝึกอบรม และมีประสบการณ์ใน
การท างานมามากพอสมควร จึงอาจท าให้พนกังานระดบับงัคบับญัชานั้นมีความเช่ียวชาญในการ
ท างาน ตอ้งควบคุมตนเองไดดี้ ไม่หว ัน่ไหวง่าย มีความระมดัระวงัในการท างานเพื่อไม่ใหเ้กิดความ
ผดิพลาดข้ึนซ่ึงอาจจะก่อใหเ้กิดอนัตรายได ้และเน่ืองจากพนกังานระดบับงัคบับญัชาในบาง
หน่วยงานตอ้งอยูก่บัเคร่ืองจกัรอาจท าใหมี้ความวติกกงัวลกลวัความผดิพลาดท่ีเกิดข้ึน รวมถึงการ
ท างานท่ีตอ้งแข่งขนักบัเวลา การท างานใหไ้ดป้ระสิทธิภาพ การท างานร่วมกบัคนจ านวนมาก 
กระบวนการคดัเลือกขององคก์ารมีการคดัเลือกพนกังานท่ีมีความอดทนสูง โดยใหมี้การทดลอง
ท างานจริงเพื่อให้เห็นสภาพเง่ือนไขในการท างาน จึงอาจเป็นส่ิงท่ีช่วยสนบัสนุนใหผู้ท่ี้ผา่นการ
คดัเลือกและตดัสินใจเขา้มาร่วมงานกบัองคก์าร เป็นผูท่ี้มีความอดทนสูงและไม่หว ัน่ไหวต่อส่ิง
รอบตวั 
 
 ผลการศึกษา พบวา่ พนกังานระดบับงัคบับญัชามีบุคลิกภาพแบบมีสติอยูใ่นระดบัสูงมาก
นั้น ทั้งน้ีอาจเน่ืองมาจากในการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชาตอ้งการความถูกตอ้งและ
แม่นย  า พนกังานระดบับงัคบับญัชาจึงตอ้งมีความรับผดิชอบในงานเป็นอยา่งมาก เป็นบุคคลท่ี
สามารถท างานใหเ้สร็จตามเวลา รวมถึงมีการคิดและวางแผนเพื่อป้องกนัความผิดพลาดท่ีอาจจะ
เกิดข้ึน มีการเตรียมแผนการท างานของตนเองใหต้รงกบัทีม มีระเบียบและมีการจดัการระบบ มี
ความสุขมุในการท างาน ประพฤติตนตามระเบียบวนิยั โดยเกณฑใ์นการแต่งตั้งข้ึนเป็นพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชานั้น คือ การท างานโดยปราศจากขอ้ผดิพลาด ทางองคก์ารจึงมีการพิจารณา
คดัเลือกพนกังานท่ีมีความรับผดิชอบในการท างาน มีความสุขมุรอบคอบ มีอารมณ์ท่ีหนกัแน่น มี
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ความมัน่ใจในตวัเอง รู้จกัวางแผน ท างานเป็นระเบียบเรียบร้อย ไวว้างใจไดใ้หเ้ป็นพนกังานระดบั
บงัคบับญัชา  
 
 พนกังานระดบับงัคบับญัชามีบุคลิกภาพแบบแสดงตวั แบบอ่อนนอ้ม และแบบเปิดรับ
ประสบการณ์อยูใ่นระดบัสูงนั้น อาจเน่ืองมาจาก พนกังานระดบับงัคบับญัชาตอ้งสามารถสร้าง
ปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้นไดดี้ เขา้กบัคนไดง่้าย มีความกลา้แสดงออก มีความกระตือรือร้นในการท างาน 
มีความคล่องแคล่ว กระฉบักระเฉง คล่องตวั นอกจากน้ีพนกังานระดบับงับญัชาตอ้งปฏิบติังานกบั
คนท่ีหลากหลาย ตอ้งสามารถแสดงความคิดเห็นในงานกบัผูร่้วมงานและลูกคา้ไดเ้ป็นอยา่งดี โดย
อาศยัความร่วมมือและการติดต่อส่ือสารระหวา่งกนั และพนกังานระดบับงัคบับญัชาตอ้งมีความ
ไวว้างใจในเพื่อนร่วมงาน จริงใจและเอ้ือเฟ้ือเผือ่แผ ่อ่อนนอ้มถ่อมตน ใหค้วามช่วยเหลือซ่ึงกนัและ
กนัในงาน มุ่งท าเพื่อประโยชน์และผลผลิตโดยรวมขององคก์าร เพื่อใหง้านออกมามีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลสูงสุด และพนกังานระดบับงัคบับญัชาตอ้งพฒันาคุณภาพของผลิตภณัฑใ์หมี้
ประสิทธิภาพสูงข้ึนอยา่งต่อเน่ืองเพื่อใหส้ามารถแข่งขนัทางธุรกิจกบัองคก์ารอ่ืนๆได ้ตอ้งแสวงหา
ความรู้และแนวคิดใหม่ๆ มีความอยากรู้อยากเห็น มีมุมมองท่ีเปิดกวา้งในการยอมรับส่ิงท่ี
นอกเหนือจากส่ิงท่ีเคยมีมาก่อน เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในงานของตนและองคก์ารอยา่งต่อเน่ือง  
 
 จากลกัษณะงาน หนา้ท่ีความรับผดิชอบของพนกังานระดบับงัคบับญัชาท่ีกล่าวมาอาจจะท า
ใหอ้งคก์ารมีการคดัเลือกพนกังานท่ีมีบุคลิกภาพท่ีเหมาะสมกบังานเหล่าน้ีจะตอ้งสุขมุรอบคอบ มี
กระบวนการคิดท่ีเป็นระบบ เป็นมิตรและสนิทสนมกบัผูอ่ื้น เป็นคนท่ีมีจินตนาการ มีความ
ประนีประนอม มีความรับผดิชอบต่อหนา้ท่ี มีการท างานเป็นทีมท่ีรู้จกัช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั กลา้
ท่ีจะขอความเห็นหรือค าแนะน าจากพนกังานระดบัจดัการและบุคคลอ่ืนท่ีมีประสบการณ์สูงกวา่ มี
ความคิดสร้างสรรคใ์นการพฒันางานใหมี้ประสิทธิภาพมากข้ึน มีความนอบนอ้มถ่อมตนและมี
ความมุ่งมัน่ในการท างานให้ประสบความส าเร็จ จึงท าให้พนกังานระดบับงัคบับญัชานั้นมี
บุคลิกภาพแบบแสดงตวั บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม และบุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์อยูใ่น
ระดบัสูง 
 
 วฒันธรรมองค์การ ผลการวิจยัพบวา่ พนกังานระดบับงัคบับญัชามีการรับรู้วฒันธรรม
องคก์ารอยูใ่นระดบัสูง และเม่ือพิจารณาองคป์ระกอบของวฒันธรรมองคก์าร พบวา่ องคป์ระกอบ
ดา้นความสอดคลอ้งกนั องคป์ระกอบดา้นมุ่งเนน้ท่ีพนัธกิจ องคป์ระกอบดา้นการมีส่วนร่วม
เก่ียวขอ้ง และองคป์ระกอบดา้นความสามารถในการปรับตวัอยูใ่นระดบัสูง อาจเน่ืองมาจาก ในดา้น
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ความสอดคลอ้งกนั องคก์ารไดมี้การวางนโยบายและแนวทางการปฏิบติั โดยมีการเนน้ใหพ้นกังาน
ท่ีปฏิบติังานทั้งท่ีมีลกัษณะงานคลา้ยกนัและลกัษณะงานท่ีแตกต่างกนัทุกระดบัในสายงานมีความ
เขา้ใจถึงระบบงานร่วมกนั เขา้ใจถึงระบบความเช่ือ ค่านิยมและสัญลกัษณ์ต่างๆร่วมกนั มีการ
ประสานงาน และความร่วมมือกนัในการท างานเป็นอยา่งดี การรับรู้วฒันธรรมองคก์ารดา้นการมี
ส่วนร่วมเก่ียวขอ้ง องคก์ารไดมี้การส่งเสริมใหพ้นกังานไดมี้ส่วนเก่ียวขอ้งกบังาน ทั้งการมอบหมาย
หนา้ท่ีความรับผดิชอบในงานร่วมกนั ใหพ้นกังานไดแ้สดงความคิดเห็นในงานไดต้ามความ
เหมาะสม ท่ีส าคญัยงัมีการวางหรือก าหนดเป้าหมายร่วมกนัในทีมการท างานอีกดว้ย ดงัท่ีอุดมการณ์
ของทางองคก์ารท่ีใหค้วามส าคญัต่อ คุณค่าของพนกังาน และถือวา่พนกังานเหล่านั้นคือสมบติัท่ีมี
ค่าท่ีสุด พยายามคดัสรรบุคลากร ท่ีมีความรู้ความสามารถ และมีคุณธรรมเขา้มาร่วมงาน ใหก้าร
ฝึกฝน พฒันา และดูแลอยา่งดีดว้ยสวสัดิการและผลตอบแทนตามสมควร การรับรู้วฒันธรรม
องคก์ารดา้นการมุ่งเนน้พนัธกิจ องคก์ารไดมี้เผยแพร่และบญัญติับทบาทหนา้ท่ีการท างานของ
พนกังานในประกาศต่างๆและระเบียบการปฏิบติังานขององคก์าร โดยมีการแจง้และติดประกาศให้
พนงักานแต่ละระดบัไดรั้บทราบ โดยระบุถึงนโยบาย วสิัยทศัน์ พนัธกิจ และเป้าหมายท่ีองคก์ารจะ
ประสบความส าเร็จท่ีชดัเจนและเผยแพร่ใหก้บัพนกังานไดรั้บทราบอีกเช่นกนั ทั้งน้ีเน้ือหาและ
บทบาท นโยบายต่างๆองคก์ารยงัไดแ้ฝงไวใ้นรูปแบบการปฐมนิเทศหรือการจดัสัมมนาใหแ้ก่
พนกังานดว้ย ซ่ึงเม่ือองคก์ารไดอ้ธิบายถึงบาบาทหนา้ท่ีและเป้าหมายขององคก์ารเหลา้นั้น จึงท าให้
พนกังานมีความเขา้ใจท่ีชดัเจนและกา้วไปสู่เป้าหมายขององคก์ารอยา่งประสบความส าเร็จ การรับรู้
วฒันธรรมองคก์ารดา้นความสามารถในการปรับตวัอยูใ่นระดบัสูง อาจเน่ืองมาจาก องคก์ารไดมี้
การปรับปรุงโครงสร้างขององคก์ารรวมทั้งระบบการบริหารงานใหมี้ความทนัสมยัและเหมาะสม
กบัสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไปมากยิง่ข้ึน ซ่ึงวสิัยทศัน์องคก์ารมุ่งเนน้ท่ีจะเป็นผูน้ าตลาดใน
ภูมิภาคท่ีมุ่งด าเนินธุรกิจควบคู่กบัการเสริมสร้างความเจริญกา้วหนา้อยา่งย ัง่ยนืใหแ้ก่อาเซียน และ
ชุมชนท่ีเขา้ไปด าเนินงาน มุ่งสร้างคุณค่าใหแ้ก่ลูกคา้ พนกังาน และผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งทุกฝ่ายภายใต้
คุณภาพการบริหารงานระดบัโลก สอดคลอ้งกบัหลกับรรษทัภิบาล และมีมาตรฐานความปลอดภยั
สูง อีกทั้งยงัมุ่งยกระดบัคุณภาพชีวติและความเป็นอยูข่องผูค้น ดว้ยสินคา้และบริการ ท่ีมีคุณภาพ
จากกระบวนการด าเนินงาน การพฒันาเทคโนโลยี และการสร้างสรรคน์วตักรรมท่ีมีความเป็นเลิศ 
จึงส่งผลใหพ้นกังานในองคก์ารเกิดการเตรียมพร้อมต่อการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึนตลอดเวลา  
 
 ผลการปฏิบัติงาน ผลการวิจยัพบวา่ ระดบัผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบั
บญัชาอยูใ่นระดบัสูง พบวา่ พนกังานระดบับงัคบับญัชามีความรับผดิชอบ สามารถปฏิบติัหนา้ท่ี
ของตนเองใหบ้รรลุตามท่ีไดรั้บมอบหมายได ้ทั้งน้ีอาจเป็นเพราะ พนกังานระดบัปฏิบติัการท่ีจะ
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ข้ึนมาเป็นพนกังานระดบับงัคบับญัชานั้น จะพิจารณาจากผูท่ี้มีผลงานเป็นท่ียอมรับ มีความ
รับผดิชอบสูง มีวนิยัในตนเอง มีการประพฤติปฏิบติัตนท่ีดีเป็นแบบอยา่งแก่พนกังานทัว่ไปจนเป็น
ท่ียอมรับ มีการพฒันาตนเองในดา้นต่างๆอยูต่ลอดเวลาเพื่อใหม้าซ่ึงผลงานท่ีดีและมีประสิทธิภาพ 
นอกจากน้ีทางองคก์ารมีมาตรฐานในการวดัผลการปฏิบติังานท่ีชดัเจน โดยการประเมินผลการ
ปฏิบติังานขององคก์ารมีการประเมินผลการปฏิบติังาน 2 คร้ังต่อปี เพื่อมุ่งเนน้ประสิทธิภาพและ
เพิ่มมูลค่าใหก้บัองคก์าร ท าใหพ้นกังานทราบวา่ตอ้งพฒันาส่วนใดบา้งจึงจะตรงกบันโยบาย 
เป้าหมายและความคาดหวงัขององคก์าร ตามท่ีอุดมการณ์ของการทางองคก์ารท่ีมุ่งกระท าการทุก
อยา่ง ดว้ยความตั้งใจให้เกิดผลในทางท่ีดีกวา่เสมอ โดยมุ่งมัน่ท่ีจะประกอบธุรกิจอยา่งดีเยีย่ม เตม็
ความสามารถ ขณะเดียวกนัก็พยายามหาแนวทาง การพฒันาสู่ความเป็นเลิศอยูต่ลอดเวลา และอยา่ง
ต่อเน่ือง เช่น มีการฝึกอบรมและจดักิจกรรมเพื่อเพิ่มพนูทกัษะความสามารถ ไดแ้ก่ การพฒันาดา้น
บุคคล การพฒันาภาวะผูน้ า ฯลฯ  
 
จากการทดสอบสมมติฐานทางการวจิยั ปรากฏผลดงัน้ี 
 
 สมมติฐานที ่1 ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึง 

 
 จากการทดสอบสมมติฐานพบวา่ ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณของพนกังานระดบับงัคบับญัชา
มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .877) ซ่ึง
เป็นไปตามสมมติฐานท่ีตั้งไว ้และจากค่าสหสัมพนัธ์ท่ีไดมี้ค่าเป็นบวก แสดงวา่ ภาวะผูน้ าเชิงจิต
วญิญาณและผลการปฏิบติังานมีความสัมพนัธ์ในทางเดียวกนั กล่าวคือ เม่ือพนกังานระดบับงัคบั
บญัชาท่ีมีภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณอยูใ่นระดบัสูง ก็จะส่งผลใหร้ะดบัผลการปฏิบติังานสูงข้ึนดว้ย
และถา้หากพนกังานระดบับงัคบับญัชามีภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณอยูใ่นระดบัต ่า ก็จะส่งผลใหร้ะดบั
ของผลการปฏิบติังานต ่าลงดว้ย ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Fry (2003) ท่ีระบุไวว้า่ ภาวะผูน้ าเชิง
จิตวิญญาณ สามารถท่ีจะเพิ่มผลการปฏิบติังานของพนกังาน สามารถจูงใจและสนบัสนุนพนกังาน
ใหป้ฏิบติังาน เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายของทีม กลุ่มหรือองคก์าร และพบวา่สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ 
Amran and Kusbramayanti (2007) ท่ีไดศึ้กษาภาวะผูน้ าและวฒันธรรมองคก์าร วิเคราะห์
ความสัมพนัธ์ของผลการปฏิบติังานและความพึงพอใจในการปฏิบติังานโดยวธีิการ SEM 
(Structurral Equation Modeling) พบวา่ ภาวะผูน้ าและวฒันธรรมองคก์ารมีผลทางตรงต่อผลการ
ปฏิบติังานและความพึงพอใจในการท างานของพนกังาน เช่นเดียวกบังานวิจยัของ Fry and 
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Matherly (2006) ไดศึ้กษาเร่ืองภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณกบัประสิทธิภาพขององคก์าร พบวา่ ภาวะ
ผูน้ าเชิงจิตวญิญาณเป็นส่ิงส าคญัท่ีเพิ่มความผกูพนัต่อองคก์าร ผลผลิต และยอดขายสูงข้ึน 
 
 สมมติฐานที ่2 บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของ
พนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึง 
 
  สมมติฐานย่อยที ่2.1 บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวมีความสัมพนัธ์กบัผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึง 
 
  จากการทดสอบสมมติฐานพบวา่ บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวมีความสัมพนัธ์ทางลบ
กบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = -.165) ซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐาน อาจ
เน่ืองมาจาก บุคคลท่ีมีบุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวต ่านั้นเป็นผูท่ี้ปฏิบติังานดว้ยจิตใจท่ีมุ่งมัน่ สงบเยอืก
เยน็ ไม่เกิดอารมณ์โกรธไดง่้าย มีความผอ่นคลายในการท างาน อดทนต่อส่ิงเร้าและเผชิญกบั
ความเครียดไดเ้ป็นอยา่งดี ท่ีสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Howard and Howard (2001) ท่ีกล่าววา่ 
บุคคลท่ีปฏิบติังานดว้ยจิตใจท่ีมุ่งมัน่ สงบเยอืกเยน็ไม่หว ัน่ไหวต่อส่ิงท่ีเปล่ียนแปลง ไม่เกิดอารมณ์
โกรธไดง่้าย มีความผอ่นคลายในการท างาน อดทนต่อส่ิงเร้าและเผชิญกบัความเครียดไดเ้ป็นอยา่งดี 
คุณสมบติัเหล่าน้ีเป็นส่ิงท่ีส่งผลใหก้ารปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชามีประสิทธิภาพ
และเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นส าหรับพนกังานระดบับงัคบับญัชาท่ีตอ้งทนอยูใ่นภาวะความเครียดสูงจากการ
แข่งขนั สอดคลอ้งกบังานวจิยัของรัตนาวดี  นนทป์ฏิมากุล (2547) ท่ีศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่ง
บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ ภาวะผูน้ ากบัผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบัตน้ของบริษทั
หนงัสือพิมพเ์อกชนแห่งหน่ึง พบวา่ บุคลิกภาพดา้นความไม่มัน่คงทางอารมณ์มีความสัมพนัธ์
ในทางลบกบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 และสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ
ศิริพร  ประโยค (2542) ท่ีศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ แรงจูงใจใฝ่
สัมฤทธ์ิ กบัผลการปฏิบติังานของหวัหนา้ระดบักลางในโรงงานอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์
กรณีศึกษาบริษทั รีท-ไรท ์(ประเทศไทย) จ ากดั พบวา่ บุคลิกภาพดา้นความไม่มัน่คงทางอารมณ์มี
ความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานในเชิงลบ 
 
  สมมติฐานย่อยที ่2.2 บุคลิกภาพแบบแสดงตวัมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน
ของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึง 
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  จากการทดสอบสมมติฐานพบวา่ บุคลิกภาพแบบแสดงตวัมีความสัมพนัธ์ทางบวก
กบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .851) ซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐาน อาจ
เน่ืองมาจาก สภาพการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชานั้นตอ้งปฏิบติังานกบัคนท่ี
หลากหลาย ตอ้งสามารถแสดงความคิดเห็นในงานกบัผูร่้วมงานและลูกคา้ไดเ้ป็นอยา่งดี พนกังาน
ระดบับงัคบับญัชาตอ้งสามารถสร้างปฏิสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้นไดดี้ เขา้กบัคนไดง่้าย มีความกลา้
แสดงออก มีความกระตือรือร้นในการท างาน มีความคล่องแคล่ว กระฉบักระเฉง คล่องตวั ท่ี
สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Howard and Howard (2001) ท่ีกล่าววา่ บุคคลเขา้กบัผูอ่ื้นไดง่้าย กลา้
แสดงออกและมีมนุษยสัมพนัธ์ท่ีดีจะท าใหก้ารปฏิบติังานราบร่ืนยิง่ข้ึน และสอดคลอ้งกบังานวจิยั
ของ Thoresen et. al. (2004) ท่ีไดศึ้กษาเร่ือง บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบและผลการปฏิบติังาน
รายบุคคล พบวา่ บุคลิกภาพแบบมีสติและบุคลิกภาพแบบเปิดเผยมีผลทางบวกกบัผลการปฏิบติังาน
รายบุคคลของพนกังานขาย และงานวจิยัของ Rothmann and Coetzer (2003) ท่ีไดศึ้กษาเร่ือง 
บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบและผลการปฏิบติังาน พบวา่ บุคลิกภาพแบบเปิดเผย บุคลิกภาพแบบ
เปิดรับประสบการณ์ บุคลิกภาพแบบมีสติมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานและความคิด
สร้างสรรค ์ 
 
  สมมติฐานย่อยที ่2.3 บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์มีความสัมพนัธ์กบัผล
การปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึง 
 
  จากการทดสอบสมมติฐานพบวา่ บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์มี
ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .874) ซ่ึง
เป็นไปตามสมมติฐาน อาจเน่ืองมาจาก พนกังานระดบับงัคบับญัชาท่ีมีบุคลิกภาพแบบเปิดรับ
ประสบการณ์สูงนั้นจะด าเนินชีวติเตม็ไปดว้ยจินตนาการ เขา้ใจถึงคุณค่าของศิลปะ เห็นความส าคญั
ของอารมณ์วา่เป็นส่ิงส าคญั ชอบท่ีจะทดลองส่ิงใหม่ๆไม่หยดุอยูท่ี่เดิม มีความคิดแตกต่างจาก
หลกัการมีโลกทศัน์กวา้งไกล ปัจจยัเหล่าน้ีอาจจะส่งผลดีต่อการปฏิบติังานของพนกังานระดบั
บงัคบับญัชาท าใหส้ามารถน าความรู้ เทคนิค วทิยาการใหม่ๆมาพฒันางานใหมี้ประสิทธิผลมาก
ยิง่ข้ึน ท าใหอ้งคก์ารสามารถกา้วตามเทคโนโลยท่ีีเปล่ียนแปลงตลอดเวลา ดงัสอดคลอ้งกบัแนวคิด
ของ Howard and Howard (2001) ท่ีกล่าววา่ บุคคลท่ีเปิดรับส่ิงใหม่ๆเพื่อพฒันาตวัเองหรือมีความ
กระตือรือร้นไม่หยดุน่ิง แสวงหาส่ิงต่างๆรอบตวั จะช่วยพฒันาความคิดสร้างสรรคท์  าใหส่้งผลต่อ
ผลการปฏิบติังาน และผลการศึกษาคร้ังน้ีสอดคลอ้งกบังานวจิยัของรัตนาวดี  นนทป์ฏิมากุล (2547) 
ท่ีศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ ภาวะผูน้ ากบัผลการปฏิบติังานของ
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พนกังานระดบัตน้ของบริษทัหนงัสือพิมพเ์อกชนแห่งหน่ึง พบวา่ บุคลิกภาพดา้นการเปิดรับ
ประสบการณ์ มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังาน อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
และงานวจิยัของ ทนงค ์ เกษทรัพย ์(2544) ท่ีศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ
กบัผลการปฏิบติังานของพนกังานสินเช่ือธนาคารไทยพาณิชย ์จ  ากดั (มหาชน) พบวา่ บุคลิกภาพ
ดา้นการยอมรับส่ิงใหม่ ดา้นการแสดงออกต่อสังคม และดา้นความน่าเช่ือถือ มีความสัมพนัธ์กบัผล
การปฏิบติังานของพนนกังานสินเช่ือในเชิงบวก 
 
  สมมติฐานย่อยที ่2.4 บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้มมีความสัมพนัธ์กบัผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึง 
 
  จากการทดสอบสมมติฐานพบวา่ บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้มมีความสัมพนัธ์
ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .869) ซ่ึงเป็นไปตาม
สมมติฐาน อาจเน่ืองมาจาก พนกังานระดบับงัคบับญัชาท่ีมีบุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้มสูงนั้นจะมีการ
ปรับตวัสูง เป็นบุคลิกภาพท่ีบ่งช้ีถึงความเป็นมิตร เป็นบุคคลท่ียอมรับผูอ่ื้น หลีกเล่ียงการทะเลาะ
เบาะแวง้ มีจิตใจอ่อนโยน มีความซ่ือตรง เช่ือถือไดแ้ละเตม็ใจพร้อมท่ีจะช่วยเหลือผูอ่ื้น ซ่ึงอาจจะ
ส่งผลต่อการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา เพราะวา่พนกังานระดบับงัคบับญัชาตอ้ง
เป็นผูป้ระสานงานระหวา่งพนกังานระดบัปฏิบติัการและพนกังานระดบัจดัการ เพื่อรับนโยบายมา
ก าหนดเป็นกลยทุธ์ในการปฏิบติังาน ดงัท่ีสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Howard and Howard (2001) ท่ี
กล่าววา่ บุคคลท่ีมีความนอบนอ้มจะปรับตวัเขา้กบัส่ิงแวดลอ้มต่างๆไดดี้ มีความเป็นมิตรกบัคน
รอบขา้ง มีจิตใจโอบออ้มอารี เอ้ือเฟ้ือเผือ่แผส่่งผลต่อระบบการปฏิบติังาน และผลการศึกษาคร้ังน้ี
สอดคลอ้งกบังานวจิยัของธนพล  เตียสุวรรณ (2546) ท่ีศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลิกภาพหา้
องคป์ระกอบ ความเป็นส่วนหน่ึงกบังาน การรับรู้บรรยากาศองคก์ารกบัผลการปฏิบติังานของ
หวัหนา้งานในโรงงานอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์กบั พบวา่ บุคลิกภาพดา้นมีจิตส านึก ดา้นเห็น
พอ้งกบัผูอ่ื้น (Agreeableness หรือบุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม) ดา้นการแสดงตวั ดา้นเปิดกวา้ง มี
ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานของหวัหนา้งาน 
 
  สมมติฐานย่อยที ่2.5 บุคลิกภาพแบบมีสติมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน
ของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึง 
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  จากการทดสอบสมมติฐานพบวา่ บุคลิกภาพแบบมีสติมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบั
ผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .883) ซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐาน อาจ
เน่ืองมาจาก พนกังานระดบับงัคบับญัชาท่ีมีบุคลิกภาพแบบมีสติสูงนั้นจะเป็นบุคคลท่ีมีความ
รอบคอบ มีระเบียบ มุ่งมัน่ท่ีจะประสบความส าเร็จ มีความรับผดิชอบต่อหนา้ท่ี ใชค้วามคิดอยา่ง
รอบคอบก่อนปฏิบติังาน ซ่ึงอาจจะส่งผลต่อการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา เพราะ
ลกัษณะงานขององคก์ารตอ้งอาศยับุคลากรท่ีมีความรับผิดชอบในตนเองสูงในส่วนท่ีตอ้งควบคุม
เคร่ืองจกัรในองคก์ารใหท้  างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ แกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึนเพื่อไม่ใหเ้กิดผลเสียท่ี
ร้ายแรง ตอ้งปฏิบติังานตามกฎระเบียบอยา่งเคร่งครัดเพื่อป้องกนัอุบติัเหตุท่ีร้ายแรง นอกจากน้ียงั
ตอ้งวางแผนและควบคุม จดัการ พนกังานระดบัปฏิบติัการท่ีเป็นพนกังานใตบ้งัคบับญัชาให้
ปฏิบติังานไดอ้ยา่งเตม็ประสิทธิภาพ ดงัสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Howard and Howard (2001) ท่ี
กล่าววา่ บุคคลท่ีมีความรอบคอบ มีระเบียบ จะเป็นบุคคลท่ีมีสมาธิ มีความรับผดิชอบต่อหนา้ท่ีจะ
ส่ิงผลกบัผลการปฏิบติังาน และผลการศึกษาคร้ังน้ีสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Barrick and Mount 
(1991) ท่ีไดศึ้กษาแบบอภิมาน (Meta-Analysis) เร่ืองบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบและเกณฑผ์ลการ
ปฏิบติังานทั้ง 3 ดา้น ไดแ้ก่ ความสามารถในงาน ความสามารถในการฝึกอบรมและประวติัทางงาน
บุคคล พบวา่มีเพียงบุคลิกภาพดา้นมีจิตส านึกเท่านั้นท่ีแสดงความสัมพนัธ์กบัเกณฑผ์ลการ
ปฏิบติังานทั้ง 3 ดา้น และงานวจิยัของ ปวริศา เนียรภาค (2551) ท่ีไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่ง
ภาวะผูน้ า บุคลิกภาพ การเห็นคุณค่าแห่งตน ความสามารถในการตดัสินใจ กบัผลการปฏิบติังาน
ของหวัหนา้พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย (มหาชน) จ ากดั พบวา่ ภาวะผูน้ า 
บุคลิกภาพดา้นความเขา้ใจผูอ่ื้น (Agreeableness) บุคลิกภาพดา้นการเปิดเผยตวัเอง (Extraversion) 
บุคลิกภาพดา้นการเปิดรับประสบการณ์ (Openness to Experience บุคลิกภาพดา้นความรับผดิชอบ 
(Conscientiousness) การเห็นคุณค่าในตนเองและความสามารถในการตดัสินใจมีความสัมพนัธ์
ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีรับ .01 และบุคลิกภาพดา้นความไม่มัน่คง
ทางอารมณ์ (Neuroticism)  มีความสัมพนัธ์ทางลบกบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01 
 
 สมมติฐานที ่3 วฒันธรรมองคก์ารมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบั
บงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึง 
 
 จากการทดสอบสมมติฐานพบวา่ วฒันธรรมองคก์ารมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการ
ปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .862) ซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐาน อาจเน่ืองมาจาก 
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องคก์ารมีการก าหนดวฒันธรรมองคก์ารท่ีเป็นมาตรฐานเดียวกนั มีการช้ีแจงโดยการส่ือสารใน
รูปแบบต่างๆใหพ้นกังานไดท้ราบ และน าวฒันธรรมองคก์ารไปปฏิบติัร่วมกนั เนน้ย  ้าใหพ้นกังานมี
ความรู้ความเขา้ใจและทราบถึงบทบาท ลกัษณะเฉพาะขององคก์าร แนวทางนโยบายและขอ้ควร
ปฏิบติัท่ีองคก์ารมุ่งเนน้ให้เกิดข้ึน ส่ิงเหล่าน้ีท าใหพ้นกังานทราบวา่ตนเองตอ้งปฏิบติังานอยา่งไร 
ปฏิบติัตนต่อผูร่้วมงานอยา่งไร รวมถึงทราบค่านิยมในการท างานขององคก์ารเพิ่มมากข้ึน พนกังาน
จะมีการปฏิบติังานดีกบัสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมองคก์ารของตนเอง เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายหรือ
นโยบายขององคก์ารท่ีตั้งไว ้นอกจากน้ีวฒันธรรมองคก์ารช่วยสนบัสนุนและส่งเสริมบรรยากาศท่ี
เป็นมิตร มีการเปิดโอกาสให้แสดงความคิดเห็น มีการแลกเปล่ียนความคิดเห็นซ่ึงกนัและกนั ซ่ึงจะ
ท าใหพ้นงักานในองคก์ารท างานเพื่อความส าเร็จร่วมกนั ส่งผลถึงผลการปฏิบติังานท่ีสูงข้ึน 
 (Denison, 2000) ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Daft (2004) ท่ีกล่าววา่ วฒันธรรมองคก์ารนั้น 
สามารถสร้างกลยทุธ์ เพื่อใหอ้งคก์ารกา้วไปสู่ประสิทธิผล ดงัสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Badillo and 
Rustica (1997) ไดศึ้กษาผลกระทบของวฒันธรรมองคก์ารท่ีมีผลต่อพฤติกรรมของพนกังานและ
การปฏิบติังานขององคก์าร พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลทางบวกกบัพฤติกรรมของพนกังาน 
ความพึงพอใจในการท างานและการปฏิบติังาน ระดบัของการขายและผลผลิต และงานวจิยัของ 
Khunthar (2007) ท่ีไดศึ้กษา ความสัมพนัธ์ของการรับรู้วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
ความยติุธรรมในองคก์าร และผลการปฏิบติังานของพนกังานในแผนกพยาบาล การรับรู้วฒันธรรม
องคก์ารมีผลทางบวกกบัผลการปฏิบติังานและมีผลทางบวกกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

 
 สมมติฐานที ่4 ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร 
สามารถร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรม
กระดาษ แห่งหน่ึง 

 
จากการวเิคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบ Enter ของตวัแปรภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ 

บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์ารและผลการปฏิบติังาน พบวา่ ภาวะผูน้ าเชิงจิต
วญิญาณ บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว และวฒันธรรมองคก์ารสามารถร่วมกนัท านายความพึงพอใจใน
การท างานของพนกังานระดบับงัคบับญัชาไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 โดยสามารถ
ร่วมกนัอธิบายหรือพยากรณ์ผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชาไดร้้อยละ 65.8 (R2 
Adj = .658) และมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์พหุคูณ (R) เท่ากบั .676 ซ่ึงวฒันธรรมองคก์าร
สามารถพยากรณ์ผลการปฏิบติังานไดสู้งท่ีสุด รองลงมาคือภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณและบุคลิกภาพ
แบบหวัน่ไหว ทั้งน้ีอาจเน่ืองมาจาก องคก์ารอุตสาหกรรมกระดาษท่ีท าการศึกษามุ่งเนน้การปลูกฝัง
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ระบบความเช่ือ ค่านิยมใหพ้นกังาน มีการสอนงานระหวา่งรุ่นพี่รุ่นนอ้ง (Coaching) ใหเ้กิดความ
เขา้ใจร่วมกนั มีการก าหนดโครงสร้างและก าหนดบทบาทหนา้ท่ีของพนกังานองคก์าร ใหพ้นกังาน
มีความรู้ความเขา้ใจถึงบทบาท ลกัษณะเฉพาะขององคก์าร แนวทาง นโยบายและขอ้ควรปฏิบติัของ
องคก์ารท่ีตอ้งการให้เกิดข้ึน มีการส่งเสริมใหพ้นกังานมีส่วนเก่ียวขอ้งในการท างาน ใหโ้อกาสใน
การตดัสินใจ สนบัสนุนใหพ้นกังานมีความคิดริเร่ิมและจดัการงานของตนเองได ้มีความรับผดิชอบ
ต่องานร่วมกนั มีการปรับปรุงกลยทุธ์ทางธุรกิจ แนวทางขององคก์ารในการใหค้วามส าคญักบัลูกคา้
และตลาดการแข่งขนั ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Denison (2000) ท่ีกล่าววา่ อิทธิพลของ
วฒันธรรมองคก์ารนั้นส่งผลต่อผลลพัธ์ทางธุรกิจดา้นต่างๆ ทั้งดา้นโครงสร้าง ขวญัก าลงัใจและผล
การปฏิบติังานของพนกังาน ส าหรับองคก์ารท่ีมีวฒันธรรมองคก์ารท่ีดีนั้น จะก่อให้เกิดระดบัการ
ลาออกของพนกังานท่ีลดลง การขาดงานลดลง ช่วยลดตน้ทุนและท าใหผ้ลการปฏิบติังานของ
พนกังานอยูใ่นระดบัท่ีสูงข้ึนได ้และผลการวจิยัยงัสอดคลอ้งกบังานวจิยัของ Denison and Mishra 
(2000) ไดศึ้กษารูปแบบขององคก์ารในการเช่ือมโยงลกัษณะของวฒันธรรมองคก์ารโดยรวมและ
ลกัษณะเฉพาะแต่ละดา้นของวฒันธรรมองคก์ารกบัประสิทธิภาพของมนั ซ่ึงผลการศึกษาพบวา่ 
วฒันธรรมองคก์ารทั้งโดยรวมและลกัษณะเฉพาะแต่ละดา้น ไดแ้ก่ ดา้นการมีส่วนเก่ียวขอ้ง ดา้น
ความสอดคลอ้งกนั ดา้นการปรับตวัและดา้นการเนน้พนัธกิจอยูใ่นระดบัสูงและมีความสัมพนัธ์กบั
ผลการปฏิบติังานของพนกังานโดยมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี .05 นอกจากน้ียงัพบวา่วฒันธรรมองคก์าร
สามารถเป็นตวัท านายผลการปฏิบติังานได ้และงานวจิยัของ Khunthar (2007) ไดศึ้กษา 
ความสัมพนัธ์ของการรับรู้วฒันธรรมองคก์าร องคก์ารแห่งการเรียนรู้ ความยติุธรรมในองคก์าร 
และผลการปฏิบติังานของพนกังานในแผนกพยาบาล พบวา่ การรับรู้วฒันธรรมองคก์ารมีผล
ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานและมีผลทางบวกกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ซ่ึงผลการวจิยัลว้นพบวา่ 
วฒันธรรมองคก์ารสามารถท านายผลการปฏิบติังานของพนกังานได ้ 

 
 ในส่วนของภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณท่ีสามารถพยากรณ์ผลการปฏิบติังานไดด้ว้ยเช่นกนั 
อาจเน่ืองมาจาก พนกังานระดบัปฏิบติัการมีการรับรู้ภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณของพนกังานระดบั
บงัคบับญัชา โดยพิจารณาจากความสามารถของพนกังานระดบับงัคบับญัชาท่ีมีอิทธิพลต่อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา บุคคลหรือกลุ่มอ่ืนๆ ในการโนม้นา้ว ชกัจูง กระตุน้จูงใจใหเ้ช่ือถือ ยอมรับ
ประสานพลงัเพื่อใหเ้กิดประสิทธิผลและมุ่งใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์ององคก์ารท่ีตั้งไว ้ซ่ึงหาก
พนกังานระดบับงัคบับญัชามีภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณท่ีมีประสิทธิผลจะสามารถตดัสินใจ สร้างแรง
บนัดาลใจใหพ้นกังานระดบัปฏิบติัการยดึมัน่และกระตือรือร้นในการปฏิบติังาน สร้างขวญัและ
ก าลงัใจ รวมทั้งทุ่มเทความพยายามอยา่งเตม็ศกัยภาพในการปฏิบติังานให้เกิดผลส าเร็จ ซ่ึง
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สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Fry (2003) ท่ีกล่าววา่ ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณแสดงใหเ้ห็นวา่ ความหวงั/
ความเช่ือมัน่ในวสิัยทศัน์ขององคก์ารจะเป็นตวัท าใหผู้ต้ามมุ่งไปในอนาคตขา้งหนา้และจดัหาความ
ตอ้งการและความคาดหวงัในทางบวกท่ีกระตุน้ความพยายามผา่นทางแรงจูงใจภายใน ความรักซ่ึง
เห็นแก่ผูอ่ื้นเป็นส่ิงท่ีไดรั้บจากองคก์ารและกระจายไปสู่เพื่อนร่วมงานเพื่อช่วยลดความกลวั ความ
กงัวล ความโกรธ ความอิจฉา ความเห็นแก่ตวัท าใหเ้กิดการตระหนกัรู้และยกยอ่งในตวัเองและ
เพื่อนร่วมงาน ดงันั้นแรงจูงใจภายในท่ีมีพื้นฐานมาจาก วิสัยทศัน์ (การกระท า) ความรักซ่ึงเห็นแก่
ผูอ่ื้น (รางวลั) และความหวงั/ความเช่ือมัน่จะท าใหเ้กิดการเพิ่มข้ึนของ ความผกูพนัในองคก์ารและ
ผลผลิตท่ีพฒันาต่อไปไม่หยุดย ั้ง และสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ Fry and Matherly (2006) ไดศึ้กษา
เร่ืองภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณกบัประสิทธิภาพขององคก์าร พบวา่ ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณเป็นส่ิง
ส าคญัท่ีเพิ่มความผกูพนัต่อองคก์าร (80%) ผลผลิต (56%) และยอดขายสูงข้ึน (13%) 
 

ในส่วนของบุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวท่ีสามารถพยากรณ์ผลการปฏิบติังานไดด้ว้ยเช่นกนั 
อาจเน่ืองมาจาก การท่ีพนกังานระดบับงัคบับญัชามีความหวัน่ไหวทางอารมณ์ มีความวิตกกงัวล 
เป็นคนโกรธง่าย ความทอ้แท ้ค านึงถึงแต่ตนเอง มีความกระตุน้รุนแรง มีอารมณ์เปราะบาง ไม่ค่อย
มีเหตุผล ไม่สามารถควบคุมอารมณ์และความตอ้งการของจิตใจได ้และมีความสามารถในการ
จดัการกบัความเครียดต ่า ท าใหผ้ลการปฏิบติังานท่ีเป็นผลของการกระท ากิจกรรมท่ีมุ่งสู่เป้าหมาย
ขององคก์ารทั้งในแง่คุณภาพ ปริมาณ ดงันั้นการจะท าใหผ้ลการปฏิบติังานไปสู่เป้าหมายได ้
พนกังานระดบับงัคบับญัชาจึงตอ้งเป็นบุคคลท่ีมีความมัน่คงทางอารมณ์ท่ีสามารถจดัการกบัความ
ตอ้งการและอารมณ์ของตนเองไดดี้ มีความสงบน่ิง ผอ่นคลาย และสามารถเผชิญหนา้กบัสภาวะท่ีมี
ความตึงเครียดไดเ้ป็นอยา่งดี ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Howard and Howard (2001) กล่าววา่ 
บุคคลท่ีค่าบุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวอยูใ่นระดบัต ่า จะแสดงใหเ้ห็นถึงบุคลิกภาพท่ีสงบ เช่น ไม่วติก
กงัวล มีความรู้สึกปลอดภยัและผอ่นคลาย เม่ือพนกังานรู้สึกมัน่คง ปลอดภยั ไม่วติกในการท างาน 
เขาจะมีความรู้สึกสบายใจในการปฏิบติังาน ไม่รู้สึกกดดนั ไม่มีความรู้สึกขุ่นมวัหรือคบัขอ้งใจใน
การปฏิบติังานจะท าใหผ้ลการปฏิบติังานมีประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน และผลการวจิยัคร้ังน้ีสอดคลอ้ง
กบัผลการวจิยับางส่วนของธนพล  เตียสุวรรณ (2546) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลิกภาพหา้
องคป์ระกอบ ความเป็นส่วนหน่ึงกบังาน การรับรู้บรรยากาศองคก์ารกบัผลการปฏิบติังานของ
หวัหนา้งานในโรงงานอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์ พบวา่ บุคลิกภาพดา้นมีจิตส านึก ดา้นหวัน่ไหว
และดา้นเห็นพอ้งกบัผูอ่ื้นสามารถร่วมกนัท านายผลการปฏิบติังานของหวัหนา้งานไดร้้อยละ 24.1 
และสอดคลอ้งกบัผลการวจิยับางส่วนของสุดารัชต ์ ศิริวงศ ์(2546) ท่ีศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่ง
อิทธิพลของบุคลิกภาพและความรู้สึกเห็นคุณค่าในตนเองท่ีมีผลต่อผลการปฏิบติังานของหวัหนา้
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งานระดบักลาง บริษทั มตัสุชิตะ อิเล็กทริกเวร์ิค (ไทยแลนด)์ จ  ากดั พบวา่ บุคลิกภาพหวัน่ไหวทาง
อารมณ์ บุคลิกภาพการยอมรับส่ิงใหม่ บุคลิกภาพการเขา้กบัผูอ่ื้นได ้และบุคลิกภาพความน่าเช่ือถือ 
สามารถร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานไดร้้อยละ 33.3 
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บทที ่5 
 

สรุปผลการวจิัยและข้อเสนอแนะ 
 

 สรุปผลการวจัิย 
 

 การวจิยัคร้ังน้ีมีจุดประสงคเ์พื่อศึกษาระดบัภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้
องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร และผลการปฏิบติังาน เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ภาวะผูน้ าเชิงจิต
วญิญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร และผลการปฏิบติังาน เพื่อศึกษาตวั
พยากรณ์ร่วมระหวา่งภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร ท่ี
สามารถท านายผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่ง
หน่ึง  
 
กลุ่มตัวอย่างทีใ่ช้ในการวจัิย 
 
 ประชากรท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ีเป็นพนกังานระดบับงัคบับญัชาของบริษทักระดาษแห่ง
หน่ึง  จ  านวน 718 คน ผูว้จิยัไดท้  าการสุ่มตวัอยา่ง เพื่อหาจ านวนกลุ่มตวัอยา่งท่ีเหมาะสมส าหรับการ
วจิยั โดย การก าหนดขนาดตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวจิยัน้ี ใชต้ารางส าเร็จของ Krejcie & Morgan (อา้งถึง
ใน พวงรัตน์ ทวรัีตน์, 2543) โดยประชากร 718 คน ไดก้ลุ่มตวัอยา่งจ านวน 250 คน ซ่ึงไดใ้ชว้ธีิการ
สุ่มตวัอยา่งแบบชั้นตามสัดส่วน (Proportional Stratified Random Sampling) โดยจ าแนกประชากร
เป็นกลุ่มหน่วยงานแลว้จึงค านวณของกลุ่มตวัอยา่งตามสัดส่วนของกลุ่มประชากรแต่ละกลุ่ม
หลงัจากนั้นสุ่มตวัอยา่งอยา่งง่าย (Simple Random Sampling) ดว้ยวธีิการจบัสลาก 
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เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวจัิย  
 
 เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยัคร้ังน้ีเป็นแบบสอบถาม ซ่ึงแบ่งออกเป็น 5 ตอน ไดแ้ก่ 
 

 ตอนที ่1 แบบสอบถามขอ้มูลทัว่ไป ไดแ้ก่ เพศ อาย ุสถานภาพสมรส ระดบัการศึกษา อายุ
งาน เคร่ืองมือท่ีใชเ้ป็นแบบตรวจรวยการ (Check list) ซ่ึงขอ้มูลในส่วนน้ีเป็นขอ้มูลพื้นฐานเพื่อให้
เขา้ใจงานวจิยัเพิ่มข้ึนไม่ไดน้ ามาวเิคราะห์ขอ้มูลกบัตวัแปรอ่ืน 
 
 ตอนที ่2 แบบวดัภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ ซ่ึงผูว้ิจยัแปลและพฒันาจากแนวคิดของ Fry 
(2003) จ านวน 17 ขอ้ เป็นแบบวดัมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดบั จากการแสดงพฤติกรรมของ
พนกังานระดบับงัคบับญัชา ซ่ึงประกอบไปดว้ย 3 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ วสิัยทศัน์ ความรักซ่ึงกนัและ
กนัและความหวงั /ความเช่ือมัน่   
 

ตอนที ่3 แบบวดับุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ เป็นแบบวดัจากแนวคิดของ Costa and 
McCrae (1992) ท่ีแปลโดยรัตติกรณ์ จงวศิาล (2555) จ านวน 60 ขอ้ เป็นแบบวดัมาตราส่วน
ประมาณค่า 5 ระดบั ซ่ึงประกอบไปดว้ย 5 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว 
บุคลิกภาพแบบแสดงตวั บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์ บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม  
และบุคลิกภาพแบบมีสติ 
  
 ตอนที่ 4   แบบวดัวฒันธรรมองคก์าร เป็นแบบวดัท่ีผูว้จิยัสร้างข้ึนจากแนวคิดของ Denison 
(2000) จ านวน 44 ขอ้ เป็นแบบวดัมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดบั ซ่ึงประกอบไปดว้ย 4 
องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ การมีส่วนร่วมเก่ียวขอ้ง ความสอดคลอ้งกนั ความสามารถในการปรับตวั และ
การมุ่งเนน้ท่ีพนัธกิจ  
 
 ตอนที ่5 แบบวดัผลการปฏิบติังานขององคก์าร เป็นแบบวดัท่ีผูว้จิยัพฒันามาจากแบบ
ประเมินผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชาในปัจจุบนั จ านวน 30 ขอ้ เป็นแบบวดั
มาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดบั ซ่ึงประกอบดว้ย 7 หวัขอ้ ไดแ้ก่ การปรับปรุงตนเองอยูเ่สมอ การ
เปิดใจรับฟังเพื่อปรับปรุง ความเอ้ือเฟ้ือผูอ่ื้น ความใฝ่รู้ ความใส่ใจในความตอ้งการของลูกคา้ความ
ใส่ใจในผลส าเร็จ และคุณธรรมและความรับผิดชอบ  
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การวเิคราะห์ข้อมูลและสถิติทีใ่ช้ในการวเิคราะห์ข้อมูล  
 
 ผูว้จิยัไดน้ าขอ้มูลท่ีเก็บรวบรวมจากกลุ่มตวัอยา่งมาท าการวเิคราะห์ขอ้มูลทางสถิติดว้ย
คอมพิวเตอร์ โดยใชโ้ปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติเพื่อการวิจยัทางสังคมศาสตร์ โดยสถิติท่ีใชใ้นการ
วเิคราะห์ขอ้มูล คือ ค่าร้อยละ ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน และ
การวเิคราะห์การถดถอยพหุคูณ โดยใชเ้ทคนิคการวิเคราะห์แบบ Enter 
 
ผลการวจัิย  
 
 จากการวเิคราะห์ขอ้มูลสามารถสรุปผลการวจิยัได ้ดงัน้ี 
 
 1. การวจิยัคร้ังน้ีกลุ่มตวัอยา่ง คือ พนกังานระดบับงัคบับญัชาของบริษทัอุตสาหกรรม
กระดาษแห่งหน่ึง  จ  านวน 250 คน ส่วนใหญ่เป็นเพศชาย จ านวน 165 คน และเป็นเพศหญิงจ านวน 
85 คน คิดเป็นร้อยละ 66 และร้อยละ 34 ตามล าดบั มีอายุระหวา่ง 33 – 35 ปี จ  านวน 97 คน อาย ุ36 
ปีข้ึนไปจ านวน 81 คน และอายรุะหวา่ง 30 – 32 ปี จ  านวน 72 คน คิดเป็นร้อยละ 38.8 ร้อยละ 32.4 
และร้อยละ 28.8 ตามล าดบั สถานภาพการสมรส จ านวน 154 คนคิดเป็นร้อยละ 61.6 และโสด
จ านวน 96 คนคิดเป็นร้อยละ 36.4 ระดบัการศึกษาศึกษาระดบัปริญญาโทจ านวน 176 คนคิดเป็น
ร้อยละ 70.4 และศึกษาระดบัปริญญาตรีจ านวน 74 คนคิดเป็นร้อยละ 29.6 
อายงุานระหวา่ง 4 – 6 ปี จ  านวน 97 คน อายงุานระหวา่ง 2 – 4 ปีจ านวน 89 คน และอายงุาน
มากกวา่ 6 ปีจ านวน 64 คน คิดเป็นร้อยละ 38.8 ร้อยละ 35.6 และร้อยละ 25.6 ตามล าดบั 
 
 2. การรับรู้ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณอยูใ่นระดบัสูง เม่ือพิจารณาภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณแต่
ละองคป์ระกอบ พบวา่ องคป์ระกอบวสิัยทศัน์ องคป์ระกอบความรักเพื่อผูอ่ื้น และองคป์ระกอบ
ความเช่ือมัน่/ความศรัทธาอยูใ่นระดบัสูงเช่นกนั 
 
 3. บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ เม่ือพิจารณาองคป์ระกอบบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ พบวา่ 
บุคลิกภาพแบบมีสติ บุคลิกภาพแบบแสดงตวั บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์ บุคลิกภาพแบบ
อ่อนนอ้มอยูใ่นระดบัสูง และบุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวอยูใ่นระดบัต ่า 
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 4. วฒันธรรมองคก์ารโดยรวมอยูใ่นระดบัสูง เม่ือพิจารณาองคป์ระกอบวฒันธรรมองคก์าร 
พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารดา้นความสอดคลอ้งกนัอยูใ่นระดบัสูงมาก วฒันธรรมองคก์ารดา้น
ความสามารถปรับตวั และวฒันธรรมองคก์ารดา้นมุ่งเนน้พนัธกิจ และวฒันธรรมองคก์ารดา้นการมี
ส่วนร่วมเก่ียวขอ้งอยูใ่นระดบัสูง 
 
 5. ผลการปฏิบติังานโดยรวมอยูใ่นระดบัสูง 
 

ผลการทดสอบสมมติฐาน 

 

 สมมติฐานที ่1 ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึง 
 
 จากการทดสอบสมมติฐานพบวา่ ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผล
การปฏิบติังานซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐานท่ีตั้งไว ้อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ค่าสหสัมพนัธ์ 
เท่ากบั .877 
 
 สมมติฐานที ่2 บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของ
พนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึง 
 

  สมมติฐานย่อยที ่2.1 บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวมีความสัมพนัธ์กบัผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึง 
 

  จากการทดสอบสมมติฐานพบวา่ บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหวมีความสัมพนัธ์ทางลบ
กบัผลการปฏิบติังานซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐาน อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ค่าสหสัมพนัธ์ 
เท่ากบั -.165 
 
  สมมติฐานย่อยที ่2.2 บุคลิกภาพแบบแสดงตวัมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน
ของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึง 
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  จากการทดสอบสมมติฐานพบวา่ บุคลิกภาพแบบแสดงตวัมีความสัมพนัธ์ทางบวก
กบัผลการปฏิบติังานซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐาน อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ค่าสหสัมพนัธ์ 
เท่ากบั .851 
  สมมติฐานย่อยที ่2.3 บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์มีความสัมพนัธ์กบัผล
การปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึง 
 
   จากการทดสอบสมมติฐานพบวา่ บุคลิกภาพแบบเปิดรับประสบการณ์มี
ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐาน อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01 ค่าสหสัมพนัธ์ เท่ากบั .874 
 
  สมมติฐานย่อยที ่2.4 บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้มมีความสัมพนัธ์กบัผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึง 
 
   จากการทดสอบสมมติฐานพบวา่ บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้มมี
ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐาน อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01 ค่าสหสัมพนัธ์ เท่ากบั .869 
 
  สมมติฐานย่อยที ่2.5 บุคลิกภาพแบบมีสติมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน
ของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึง 
 
   จากการทดสอบสมมติฐานพบวา่ บุคลิกภาพแบบมีสติมีความสัมพนัธ์
ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐาน อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ค่า
สหสัมพนัธ์ เท่ากบั .883 
 
 สมมติฐานที ่3 วฒันธรรมองคก์ารมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบั
บงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรมกระดาษ แห่งหน่ึง 
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 จากการทดสอบสมมติฐานพบวา่ วฒันธรรมองคก์ารมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการ
ปฏิบติังานซ่ึงเป็นไปตามสมมติฐานท่ีตั้งไว ้อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ค่าสหสัมพนัธ์ 
เท่ากบั .862 
 
 สมมติฐานที ่4 ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร 
สามารถร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา บริษทัอุตสาหกรรม
กระดาษ แห่งหน่ึง 
 
 จากการทดสอบสมมติฐาน พบวา่ ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณและวฒันธรรมองคก์ารสามารถ
ร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชาได ้อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01 โดยสามารถอธิบายหรือพยากรณ์ผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชาไดถึ้ง
ร้อยละ 54.2 (R2 Adj = .542) และมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์พหุคูณ (R) เท่ากบั .676 
 

 ข้อเสนอแนะ 
 
ข้อเสนอแนะจากผลการวจัิย  
 
 จากการวจิยัเร่ือง ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร
และผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชาของบริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง   มี
ขอ้เสนอแนะท่ีไดจ้ากผลการวจิยั ดงัต่อไปน้ี 
 
 1. จากผลการวจิยัพบวา่ ระดบัภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณของพนกังานระดบับงัคบับญัชามี
ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังาน นอกจากน้ีสามารถร่วมพยากรณ์ผลการปฏิบติังานได ้
ดงันั้น 
 
  1.1 ทางองคก์ารควรจดัใหมี้การฝึกอบรมหลกัสูตรพฒันาภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ
มากข้ึน และควรส่งเสริมให้เห็นถึงความส าคญัของภาวะผูน้ าเชิงจิตวญิญาณ โดยสามารถใชว้ธีิการ
ฝึกอบรมเชิงปฏิบติัการหลายๆวธีิร่วมกนั เช่น การบรรยาย การอภิปรายกลุ่ม การแสดงบทบาท
สมมติ การไตร่ตรอง เป็นตน้ และภายหลงัการฝึกอบรมควรติดตามประเมินผลภายหลงัการ
ฝึกอบรมและอาจน าผลมาประกอบการประเมินผลการปฏิบติังานประจ าปี นอกจากน้ีหลกัการและ
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แนวคิดในเร่ืองภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณสามารถปรับใชใ้หเ้กิดประโยชน์กบัองคก์าร เช่น น ามา
สร้างเป็นแบบวดัภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณเพื่อเป็นเคร่ืองมือในการสรรหา คดัเลือกหรือเล่ือน
ต าแหน่งผูท่ี้จะมาเป็นพนกังานระดบับงัคบับญัชาได ้
 
 2. จากผลการวจิยัพบวา่ บุคลิกภาพส่ีดา้น คือ บุคลิกภาพแบบแสดงตวั บุคลิกภาพแบบ
เปิดรับประสบการณ์ บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม และบุคลิกภาพแบบมีสติ มีความสัมพนัธ์ทางบวก
กบัผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา ดงันั้นทางองคก์ารควรพฒันาบุคลิกภาพทั้งส่ี
ดา้น โดยการสนบัสนุนใหพ้นกังานระดบับงัคบับญัชาไดมี้โอกาสแสดงออกอยา่งเหมาะสม หรือ
ฝึกอบรมใหมี้ความกลา้แสดงออกมากข้ึน เช่น ใหพ้นกังานท ากิจกรรมกลุ่ม โดยใชบ้ทบาทสมมติ 
(Role Play) มีการแลกเปล่ียนองคค์วามรู้ใหม่ๆระหวา่งพนกังานในหน่วยงานและต่างหน่วยงาน 
สร้างกระบวนการท างานท่ีหลากหลาย มีการจดัการฝึกอบรม หรือการท าการหมุนเวยีนงาน (Job 
Rotation) เพื่อใหพ้นกังานไดเ้รียนรู้เก่ียวกบังานใหม่ๆเพื่อเป็นการสร้างความกระตือรือร้นในการ
ท างาน มีการน าเทคโนโลยตีลอดจนกลยทุธ์ท่ีทนัสมยัมาใชเ้พื่อกระตุน้การปฏิบติังาน มีการ
แลกเปล่ียนและรับฟังความคิดเห็นซ่ึงกนัและกนัอยา่งสร้างสรรค ์และมุ่งเนน้ใหเ้กิดการเรียนรู้องค์
ความรู้ใหม่ๆอยูเ่สมอ  
  
 บุคลิกภาพแบบหวัน่ไหว พบวา่มีความสัมพนัธ์ทางลบกบัผลการปฏิบติังานและสามารถ
ร่วมพยากรณ์ผลการปฏิบติังาน ดงันั้นทางองคก์ารควรลดระดบับุคลิกภาพดา้นหวัน่ไหวของ
พนกังานระดบับงัคบับญัชาใหน้อ้ยลงหรือส่งเสริมใหมี้ความมัน่คงทางอารมณ์ในการท างานใหม้าก
ข้ึน โดยการส่งเสริมใหพ้นกังานมีกิจกรรมท างานร่วมกนั มีการฝึกทกัษะในการท างานโดยใชร้ะบบ
พี่เล้ียง คือคอยสนบัสนุน ช่วยเหลือ สอบถามเก่ียวกบัปัญหาต่างๆท่ีพนกังานมีความวิตกกงัวล 
เพื่อใหพ้นกังานระดบับงัคบับญัชามีอารมณ์และจิตใจท่ีมัน่คง สามารถเผชิญหนา้และจดัการกบั
ปัญหาต่างๆไดอ้ยา่งเหมาะสม นอกจากนั้นทางฝ่ายทรัพยากรมนุษยท่ี์มีหนา้ท่ีโดยตรงในการสรรหา
และคดัเลือกพนกังาน สามารถน าบุคลิกภาพมาใชใ้นคดัเลือกพนกังานใหมี้ความเหมาะสมกบั
ต าแหน่งในอนาคตได ้หรือหวัหนา้งานสามารถมอบหมายงานใหเ้หมาะสมกบัลกัษณะบุคลิกภาพ
โดยรวมของบุคคลนั้นๆ เพื่อเพิ่มประสิทธิผลในการท างาน  
 
 3. การรับรู้วฒันธรรมองคก์ารโดยรวมและแต่ละดา้น ไดแ้ก่ การมีส่วนร่วมเก่ียวขอ้ง ความ
สอดคลอ้งกนั ความสามารถในการปรับตวั และการมุ่งเนน้ท่ีพนัธกิจ มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผล
การปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชา ผูบ้ริหารหรือผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งจึงควรใหก้าร
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สนบัสนุนการรับรู้วฒันธรรมองคก์ารใหเ้พิ่มมากข้ึน โดยจดัท าการปฐมนิเทศเบ้ืองตน้เก่ียวกบัส่ิงท่ี
พนกังานใหม่ควรรู้ถึงองคก์าร เพื่อใหพ้นกังานเกิดการรับรู้วา่องคก์ารของตนเองนั้นมีลกัษณะงาน
อยา่งไร มีเป้าหมายอยา่งไรและสามารถปรับใหส้อดคลอ้งกบัแนวทางพฒันาและเป้าหมายของ
องคก์าร จดัท าส่ือท่ีเป็นประโยชน์เพื่อส่งเสริมใหพ้นกังานรับรู้และเขา้ใจถึงวฒันธรรมท่ีดีของ
องคก์าร นอกจากน้ีสามารถขดัเกลาทางสังคมโดยใชว้ธีิการระบบพี่เล้ียง การสอนงาน และการ
ส่ือสาร เพื่อใหพ้นกังานเขา้ใจในวฒันธรรมองคก์าร อีกทั้งทางองคก์ารควรส่งเสริมวฒันธรรมโดย
การจดัฝึกอบรมใหพ้นกังานไดท้  าความเขา้ใจร่วมกนัถึงความเช่ือ ค่านิยมขององคก์าร จดัระบบงาน
ใหพ้นงักานท างานร่วมกนัเพิ่มมากข้ึน เปิดโอกาสใหพ้นกังานน าเสนอความคิดในการท างานมาก
ข้ึน เพื่อท าใหพ้นกังานรู้สึกวา่ตนเป็นผูมี้ส่วนร่วมในความส าเร็จ ซ่ึงจะท าใหพ้นกังานเกิดความรู้สึก
รักและภาคภูมิใจ รวมทั้งรู้สึกวา่ตนเองเป็นส่วนส าคญัขององคก์าร 
 
ข้อเสนอแนะในการท าวจัิยคร้ังต่อไป  
 
 จากการวจิยัเร่ือง ภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ วฒันธรรมองคก์าร
และผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบับญัชาของบริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึง   
ซ่ึงผูว้จิยัขอเสนอแนะความคิดเห็นเพื่อเป็นประโยชน์ในการท าวจิยัคร้ังต่อไป ดงัต่อไปน้ี 
 
 1. ควรมีการศึกษาตวัแปรอ่ืนๆท่ีคาดวา่จะส่งผลต่อผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบั
บงัคบับญัชา เช่น จิตวิญญาณในองคก์าร ความยดึมัน่ผกูพนั พฤติกรรมปฏิสัมพนัธ์ทางสังคมท่ีดี 
ความรับผดิชอบต่อสังคม การรับรู้ความยติุธรรมในองคก์าร การรับรู้การสนบัสนุนจากองคก์าร 
ความเหนียวแน่นในทีม เพื่อพิจารณาตวัแปรอ่ืนๆท่ีอาจมีอิทธิพลช่วยสนบัสนุนใหผ้ลการ
ปฏิบติังานเพิ่มข้ึน 
 
 2. ในการศึกษาวจิยัคร้ังน้ีผูว้จิยัไดท้  าการศึกษาผลการปฏิบติังานของพนกังานระดบับงัคบั
บญัชาบริษทัอุตสาหกรรมกระดาษแห่งหน่ึงเท่านั้น ในการวจิยัคร้ังต่อไป ผูส้นใจอาจท าการศึกษา
ผลการปฏิบติังานในการท างานในธุรกิจอ่ืนๆ เช่น ธุรกิจทางการเงิน ธุรกิจทางอาหาร ธุรกิจการคา้
ปลีกและส่ง และท าการศึกษาพนกังานในทุกระดบัในองคก์าร อนัจะท าใหอ้งคก์ารไดรั้บประโยชน์
มากยิง่ข้ึน 
 

 



105 
 

 

เอกสารและส่ิงอ้างองิ 
 

กานดา  จนัทร์แยม้.  2546.  จิตวทิยาอุตสาหกรรม.  กรุงเทพมหานคร: โอเดียนสโตร์. 
 
กลัยลกัษณ์ อุทยัจนัทร์.  2545.  ความสัมพนัธ์ระหว่างความพงึพอใจในงานกบัความผูกพนัต่อ

องค์การของพนักงานฝ่ายการพาณชิย์ บริษัท การบินไทย จ ากดั (มหาชน).  วทิยานิพนธ์
วทิยาศาสตรมหาบณัฑิต สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม, มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์.  

 
กลัยา  วานิชยบ์ญัชา.  2551.  การวเิคราะห์สถิติ: สถิติส าหรับการบริหารและการวจัิย.  

กรุงเทพมหานคร: ภาควชิาสถิติ คณะพาณิชยศาสตร์และการบญัชร: จุฬาลงกรณ์ 
มหาวทิยาลยั. 

 
เกียรติคุณ  วรกุล.  2545.  ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผู้น า แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิ และผลการ

ปฏิบัติงานของพนักงานระดับต้น ในโรงงานอุตสาหกรรมประกอบช้ินส่วนอเิลก็ทรอนิกส์.  
วทิยานิพนธ์วทิยาศาสตรมหาบณัฑิต สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม, 
มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 

 
เกรียงศกัด์ิ  เขียวยิง่.  2550.  การบริหารทรัพยากรมนุษย์.  กรุงเทพมหานคร: หจก. โรงพิมพค์ลงั

นานาวทิยา. 
 
โครงการ  เสือด า.  2545.  ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคลกิภาพ ภาวะผู้น า กบัผลการปฏิบัติงานของ

หัวหน้างานระดับต้นเฉพาะกรณี: บริษัท ไทย - เอเชีย พ.ีอ.ี ไพพ์ จ ากดั.  วทิยานิพนธ์ 
 วทิยาศาสตรมหาบณัฑิต   สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม, มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 
 
จิตราภรณ์  อกัษรเลข.  2545.  ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคลิกภาพ ภาวะผู้น า และผลการปฏิบัติงาน

ของหัวหน้างานระดับกลาง: ศึกษาเฉพาะกรณบีริษัทผลติอุปกรณ์ยานยนต์.   
 วทิยานิพนธ์วทิยาศาสตรมหาบณัฑิต   สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม, 

มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 
 



106 
 

 

จ ารอง เงินดี.  2552.  จิตวทิยาสังคม.  กรุงเทพมหานคร: โอเดียนสโตร์. 
จ  าเนียร  จวงตระกลู.  2531.  การประเมินผลการปฏิบัติงาน.  กรุงเทพมหานคร: โอเดียนสโตร์. 
 
ชาครียา  ศรีทอง.  2547.  ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผู้น า บุคลกิภาพ ทศันคติต่องานบริการ กบัผล

การปฏิบัติงานของผู้บริหารระดับกลางของธนาคาร.  วทิยานิพนธ์วทิยาศาสตรมหาบณัฑิต   
สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม, มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 

 
ชาญชยั  อาจินสมาจาร.  2546.  วธีิปรับกลยุทธ์สร้างประสิทธิผลขององค์การ.  กรุงเทพมหานคร: 

พิมพท์อง. 
 
ชูชยั สมิทธิไกร.  2547.  “ลกัษณะบุคลิกภาพและความส าเร็จในการท างาน.”  มนุษยศาสตร์  4 (1): 

25-48. 
 
ชยัวฒัน์  ตนัติภาสวศิน.  2548.  ความสัมพนัธ์ระหว่างการรับรู้วฒันธรรมองค์การ ความพงึพอใจใน

งานกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกทีด่ีขององค์การของพนักงานบริษัท ซี.พ.ีเซเว่น อีเลฟ
เว่น จ ากดั (มหาชน).  วทิยานิพนธ์วทิยาศาสตรมหาบณัฑิต   สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม, 
มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 

 
ณฎัฐพนัธ์  เขจรนนัทน์.  2542.  การจัดการทรัพยากรบุคคล.  โรงพิมพแ์ห่งจุฬาลงกรณ์

มหาวทิยาลยั: กรุงเทพมหานคร. 
 
_______.  2549.  การจัดการทรัพยากรมนุษย์.  กรุงเทพมหานคร: โรงพิมพแ์ห่งจุฬาลงกรณ์

มหาวทิยาลยั. 
 
_______.  2549.  พฤติกรรมองค์การ.  กรุงเทพมหานคร: บริษทั ซีเอด็ยเูคชัน่ จ  ากดั (มหาชน). 
 
ดนยั  เทียนพุฒ.  2547.  การประเมินระบบ 360 องศา.  กรุงเทพมหานคร: โครงการ Human Capital. 
 
 
 



107 
 

 

ดวงใจ  นิลพนัธ์.  2543.  ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผู้น าของผู้บริหาร  ความพงึพอใจในการ
ท างาน  และความผูกพนัต่อองค์การของพนักงาน :ศึกษากรณบีริษัทในกลุ่มธุรกจิส่ือสาร

โทรคมนาคม.  วทิยานิพนธ์วทิยาศาสตรมหาบณัฑิต สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม, 
มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 

 
ดรุณี  วฒัฐานะ.  2541.  ความสัมพนัธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์การกบัผลการปฏิบัติงานของ

ข้าราชการในส านักงานการประถมศึกษา ในเขตการศึกษา 12.  วทิยานิพนธ์การศึกษา
มหาบณัฑิต สาขาการบริหารการศึกษา, มหาวทิยาลยับูรพา.  

 
ทนงค ์ เกษทรัพย.์  2544.  ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคลกิภาพห้าองค์ประกอบกบัผลการปฏิบัติงาน

ของพนักงานสินเช่ือธนาคารไทยพาณชิย์ จ ากดั (มหาชน).  วทิยานิพนธ์วทิยาศาสตร
มหาบณัฑิต   สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม, มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 

 
ทวศีกัด์ิ  สูทกวาทิน.  2545.  การจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์.  กรุงเทพมหานคร : ทีพีเอน็ 

เพรส 
 
ธงชยั  สันติวงษ.์  2546.  การบริหารสู่ศตวรรษที ่21.  กรุงเทพมหานคร: ประชุมช่าง. 
 
_______.  2546.  การบริหารทรัพยากรมนุษย์.  กรุงเทพมหานคร: บริษทั ประชุมช่าง จ ากดั. 
 
ธงชยั  สันติวงษ ์และ ชนาธิป  สันติวงษ.์  2542.  องค์การกับการส่ือสาร.  กรุงเทพมหานคร:        

โรงพิมพม์หาวทิยาลยัธรรมศาสตร์. 
 
ธนพล  เตียสุวรรณ.  2546.  ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคลกิภาพห้าองค์ประกอบ ความเป็นส่วนหน่ึง

กบังาน การรับรู้บรรยากาศองค์การ และผลการปฏิบัติงานของหัวหน้างานในโรงงาน
อุตสาหกรรมอเิลก็ทรอนิกส์.  วทิยานิพนธ์วทิยาศาสตรมหาบณัฑิต   สาขาจิตวทิยา
อุตสาหกรรม, มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 

 
ธีรวฒิุ  เอกะกุล.  2550.  ระเบียบวธีิวจัิยทางพฤติกรรมศาสตร์และสังคมศาสตร์.  พิมพค์ร้ังท่ี 5.  

อุบลราชธานี: วทิยาออฟเซทการพิมพ.์ 

http://intanin.lib.ku.ac.th/search~S0*thx/a%7Bu0E17%7D%7Bu0E27%7D%7Bu0E35%7D%7Bu0E28%7D%7Bu0E31%7D%7Bu0E01%7D%7Bu0E14%7D/a%7Cb7c7d5c8d1a1b4d4ec+cad9b7a1c7d2b7d4b9/-3,-1,0,B/browse


108 
 

 

นงลกัษณ์  เรือนทอง.  2535.  วฒันธรรมองค์การทีม่ีอทิธิพลต่อการปฏิบัติงานในส านักงาน
ศึกษาธิการอ าเภอ.  วทิยานิพนธ์ศึกษาศาสตรมหาบณัฑิต   สาขาการบริหารการศึกษา, 
มหาวทิยาลยัศิลปากร. 

 
_______.  2535.  วฒันธรรมองค์การทีม่ีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงานในส านักงานศึกษาธิการอ าเภอ.  

วทิยานิพนธ์ศึกษาศาสตรมหาบณัฑิต   สาขาการบริหารการศึกษา, มหาวทิยาลยัศิลปากร. 
 
นิตย ์ สัมมาพนัธ์.  2548.  ภาวะผู้น า: พลงัขับเคลือ่นองค์กรสู่ความเป็นเลิศ.  กรุงเทพมหานคร: 

สถาบนัเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ. 
 
ปรียาพร  วงศอ์นุตรโรจน์.  2551.  จิตวทิยาอุตสาหกรรม.  กรุงเทพมหานคร: ศูนยส่ื์อเสริม

กรุงเทพฯ. 
 
ปวริศา เนียรภาค.  2551.   ภาวะผู้น า บุคลกิภาพ การเห็นคุณค่าแห่งตน ความสามารถในการ

ตัดสินใจกบัผลการปฏิบัติงานของหัวหน้าพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน บริษัท การบิน
ไทย (มหาชน) จ ากดั.  วทิยานิพนธ์วทิยาศาสตรมหาบณัฑิต   สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม, 
มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 

 
พวงรัตน์  ทวรัีตน์.  2543.  วิธีวจัิยทางพฤติกรรมศาสตร์และสังคมศาสตร์.  กรุงเทพมหานคร: 

ส านกังานทดสอบการศึกษาและจิตวทิยา มหาวทิยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ. 
 
พงษจ์นัทร์  วรรณวจิิตร.  2534.  องค์ประกอบของความพึงพอใจในงานของพนักงานปฏิบัติการใน

โรงงานอุตสาหกรรม.  วทิยานิพนธ์วทิยาศาสตรมหาบณัฑิต   สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม, 
มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 

 
พรนพ  พุกกะพนัธ์.  2544.  ภาวะผู้น าและการจูงใจ.  กรุงเทพมหานคร: โรงพิมพจ์ามจุรีโปรดกัส์. 
 
มลัลิกา  ตน้สอน.  2545.  การจัดการยุคใหม่.  กรุงเทพมหานคร: เอก็ซเปอร์เน็ท. 
 



109 
 

 

รัชนี  ผวิทอง.  2549.  ผู้น าในองค์การ.  กรุงเทพมหานคร: แผนกเอกสารการพิมพ ์มหาวทิยาลยั
เทคโนโลยรีาชมงคลพระนคร วทิยาเขตพระนครเหนือ. 

 
รัตนาวดี  นนทป์ฏิมากุล.  2547.  ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคลกิภาพห้าองค์ประกอบ ภาวะผู้น า กบั

ผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับต้น: กรณศึีกษา บริษัท หนังสือพมิพ์เอกชนแห่งหน่ึง.  
วทิยานิพนธ์วทิยาศาสตรมหาบณัฑิต   สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม, 
มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 

 
รัตติกรณ์  จงวศิาล.  2554.  มนุษยสัมพนัธ์: พฤติกรรมมนุษย์ในองค์การ.  พิมพค์ร้ังท่ี 3.    

กรุงเทพมหานคร: ส านกัพิมพม์หาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 
 
_______.  2551.  ภาวะผู้น าของผู้ประกอบการ: ความสัมพนัธ์เชิงโครงสร้างระหว่างคุณลกัษณะ

ทางจิตวทิยา การท างานเป็นทมี และความส าเร็จในการประกอบธุรกจิ.  กรุงเทพมหานคร.  
รายงานการวิจยัเสนอโครงการปริญญาโท สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรมและองคก์าร ภาค
พิเศษ: มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์ 

 
วารัตดา เหลืองรังสี.  2549.  ความพงึพอใจในงานและความผูกพนัต่อองค์การของพนักงานสายการ

บินพาณชิย์แห่งหน่ึง. วทิยานิพนธ์วทิยาศาสตรมหาบณัฑิต สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม, 
มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 

 
วภิาพร  มาพบสุข.  2545.  จิตวทิยาทัว่ไป.  กรุงเทพมหานคร: ศูนยส่์งเสริมวชิาการ. 
 
ศิริพร  ประโยค.  2542.  ความสัมพนัธ์ระหว่าง องค์ประกอบห้าประการของบุคลกิภาพ แรงจูงใจใฝ่

สัมฤทธ์ิ กบัผลการปฏิบัติงานของหัวหน้างานระดับกลางในโรงงานอุตสาหกรรม
อเิลก็ทรอนิกส์ กรณีศึกษา: บริษัททรีท - ไลท์ (ประเทศไทย) จ ากดั.  วทิยานิพนธ์
วทิยาศาสตร์บณัฑิต   สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม, มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 

 
ศิริวรรณ  เสรีรัตน์ และ คณะ.  2541.  พฤติกรรมองค์การ.  กรุงเทพมหานคร: เพชรจรัสแสงแห่ง

โลกธุรกิจ. 
 



110 
 

 

ศรีเรือน  แกว้กงัวาล.  2551.  ทฤษฎจิีตวทิยาบุคลกิภาพ (รู้เขา รู้เรา).  พิมพค์ร้ังท่ี 4.  
กรุงเทพมหานคร: หมอชาวบา้น. 

 
สมชาย  หิรัญกิตติ.  2542.  การบริหารทรัพยากรมนุษย์ : ฉบับสมบูรณ์.  กรุงเทพมหานคร: บริษทั 

ธีระฟิลมแ์ละไซเทก็ซ์. 
 
สมยศ  นาวกีาร.  2545.  แนวความคิด: การบริหารเชิงกลยุทธ์.  กรุงเทพมหานคร: บริษทั 

ส านกัพิมพบ์รรณกิจ 1991 จ ากดั. 
 
สร้อยตระกลู (ติวยานนท)์  อรรถมานะ.  2545.  พฤติกรรมองค์การ: ทฤษฎีและการประยุกต์.  

กรุงเทพมหานคร: ส านกัพิมพม์หาวทิยาลยัธรรมศาสตร์. 
 
สุชา  จนัทน์เอม.  2540.  จิตวทิยาทัว่ไป.  พิมพค์ร้ังท่ี 7.  กรุงเทพมหานคร: ไทยวฒันาพานิช จ ากดั. 
 
สุดาพร  ล้ิมสุวรรณเกสร.  2534.  ความสัมพนัธ์ระหว่างความพงึพอใจในการท างาน บุคลกิภาพและ

ความเครียดของพนักงานธุรกจิโทรคมนาคม เครือยูคอม.  วทิยานิพนธ์วทิยาศาสตร
มหาบณัฑิต สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม, มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 

 
สุดารัชต ์ ศิริวงศ.์  2546.  อิทธิพลของบุคลกิภาพ และความรู้สึกเห็นคุณค่าในตนเอง ที่มีผลต่อการ

ปฏิบัติงานของหัวหน้างานระดับกลาง บริษัท มัตสุชิตะ อเิลก็ทริค เวร์ิคส์ (ไทยแลนด์) 
จ ากดั.  วทิยาศาสตร์บณัฑิต   สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม, มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 

 
สุนีย ์พึ่งสุข. 2544. ภาวะผู้น าของหัวหน้าหน่วยงานกบัความพงึพอใจของเจ้าหน้าทีใ่นการบริหาร

คุณภาพทัว่ทั้งองค์กร (TQM) ของศาลจังหวดั. วทิยานิพนธ์วทิยาศาสตรมหาบณัฑิต 
สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรม, มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 

 
สิทธิโชค  วรานุสันติกุล.  2540.  จิตวทิยาการจัดการองค์การ.  กรุงเทพมหานคร: บุค๊แบงค.์ 
 



111 
 

 

สิริน ใจหาญ. 2550. ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผู้น า บรรยากาศองค์การ ความยุติธรรมในองค์การ
และความพงึพอใจการท างาน. วทิยานิพนธ์วทิยาศาสตรมหาบณัฑิต สาขาจิตวทิยา
อุตสาหกรรม, มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์. 

 
สุนทร  วงศไ์วศยวรรณ.  2540.  วฒันธรรมองค์การ แนวคิด งานวจัิยและประสบการณ์.  

กรุงเทพมหานคร: โฟร์เพซ. 
 
สุรศกัด ์ นานานุกุล และ คณะ.  2529.  การบริหารบุคคล.  กรุงเทพมหานคร: ทวกีารพิมพ.์ 
 
อลงกรณ์  มีสุทธา.  2542.  การประเมินผลการปฏิบัติงาน: แนวความคิด หลกัการ วธีิการ และ

กระบวนการ.  กรุงเทพมหานคร: สมาคมส่งเสริมเทคโนโลย ี(ไทย-ญ่ีปุ่น). 
 
อลงกรณ์  มีสุทธา และ สมิต  สัชฌุกร.  2550.  การประเมินผลการปฏิบัติงาน แนวความคิด 

หลกัการ วธีิการ และกระบวนการ.  กรุงเทพมหานคร: สมาคมส่งเสริมเทคโนโลย ี(ไทย-
ญ่ีปุ่น). 

 
อดุลย ์ จาตุรงคกุล.  2547.  การบริหารเชิงกลยุทธ์.  กรุงเทพมหานคร: โรงพิมพ์

มหาวทิยาลยัธรรมศาสตร์. 
 
Amran, T. G. and P. Kusbramayanti.  2007.  “Leadership and Organizational Culture Relationship 

Analysis on Job Performance and Satisfaction Using SEM (Structural Equation 
Modeling) at PT. Carita Boat Indonesia.”  Industrial Engineering and Management  1 
(August 29-30): C33 – C41. 

 
Andre, R.  2008.  Organizational Behavior: An Introduction to Your Life in Organizations.    

New Jersey: Pearson Education, Inc. 
 
Badillo, R. D.  1997.  The Impact of the Organizational Culture on the Employee Behavior 

and Organizational Performance in the Customs Brokerage Companies.  (Online).  
www.serp-p.pids.gov.ph, June 23, 2010. 



112 
 

 

Barrick, M. R. and M. K. Mount.  1991.  “The Big Five Personality Dimensions and Job 
Performance: A Meta-Analysis.”  Personnel Psychology   44 (1): 1-21 

 
Begin, S. D.  2007.  Organization Culture Counts.  Ottawa: HRSB Concept Inc. 
 
Blackaby, H. and Blackaby, R.  2001.  Spiritual Leadership.  Nashville: Broadman & Holman. 
 
Bovee, C. L.  1993.  Management.  New York: McGraw-Hill Inc.. 
 
Calori, R. and P. Sarnin.  1991.  “Corporate Culture and Economic Performance: A French 

Study.”  Organization Studies  12 (1): 49-74 
 
Cook, C.W. and P. L.  Hunsaker.  2001.  Management and Organization Behavior.  3rd ed.  

Boston: McGraw-Hill Companies Inc. 
 
Costa, P. T. and R. R. McCrae. 1985. The NEO Personality Inventory Manual. Florida: 

Psychological Assessment Resources. 
 
_______.  1989.  The NEO-PI/NEO-FFI Manual Supplement. Florida: Psychological 

Assessment Resources. 
 
_______.  1992. NEO-PI-R Professional manual. Revised NEO Personality Inventory (NEO-

PIR) and NEO Five Factor Inventory (NEO-FFI). Florida: Psychological Assessment 
Resources. 

 
Daft, R. L.  2001.  Organization Theory and Design.  Ohio: South-Western: College Publishing. 
 
 
 



113 
 

 

Denison, D. R.  2000.  Organizational Culture: Can It Be a Key Lever for Driving 
Organization Change? (Online).  http://www.denisonconsulting.com/resource-
library/organizational-culture-can-it-be-key-lever-driving-organizational-change., April 
25, 2010.  

 
_______.  2008.  The Leadership Experience.  Australia: Thomas South-Western. 
 
Denison  R. D. and K. A. Mishra.  2000.  “Toward a theory of organization culture and 

effectiveness.”  Organization Sciences  6 (2) 204-223.  
 
Desimone, L. R. et.al.  2009.  Human Resource Development.  Ohio: South-Western Cengage 

Learning. 
 
De Wall, A. A.  2002.  “Quest for Balance”.  The Human Element in Performance 

Management System.  New York: John Wiley & Sons Inc. 
 
Fairholm, G. W.  1996.  “Spiritual Leadership: Fulfilling Whole-Self Needs at Work.”  

Leadership & Organization Development Journal   17 (5): 11-17.  
 
_______.  1997.  Capturing the Heart of Leadership: Spirituality and Community in the 

New American Workplace.  Connecticut: Praeger. 
 
_______.  1998.  Perspectives on Leadership: From the Science of Management to Its 

Spiritual Heart.  Connecticut: Praeger. 
 
_______.  2001.  Matering inner Leadership. Connecticut: Quorum. 
 
Fisher, J. W.  2001.  “Comparing Levels of Spiritual Well-Being in State, Catholic and 

Independent Schools in Victoria Australia”.  Beliefs Values. 22: 113-119. 
 

http://www.denisonconsulting.com/resource-library/organizational-culture-can-it-be-key-lever-driving-organizational-change
http://www.denisonconsulting.com/resource-library/organizational-culture-can-it-be-key-lever-driving-organizational-change


114 
 

 

Fry, L. W.  2003.  “Toward a Theory of Spiritual Leadership.”  The Leadership Quarterly.  14: 
693-727.  

 
Fry, L. W. et al.  2005.  “Spiritual Leadership and Army Transformation: Theory, measurement, 

and establishing a baseline.” The Leadership Quarterly.  16 (5): 835-862. 
 
Fry, L. W. and L. L.  Matherly.  2006.  Spiritual Leadership and Organizational Performance: 

An Exploratory Study. Texas: Tarleton State University. 
 
Fernando, M.  2007.  Spiritual Leadership in the Entrepreneurial Business.  New York: 

Edward Elgar Publishing Inc. 
 
Gibson, L. et.al.  2000.  Organizations Behavior, Structure, Processes.  Homewood: Irwin. 
 
Greenberg, J.  2010.  Managing Behavior in Organization. New Jersey: Prentice-Hall. 
 
Greenberg, J. and  R. Baron.  2003.  Behavior in Organizations.  6th ed.  New Jersey: Prentice-

Hall Inc. 
 
Grffin, R. W.  2004. Organization Behavior: Managing People and Organizations.  Boston:  
            Houghton Miffin Company. 
 
Harvey, D. and R. B.  Bowin.  2001.  Human Resources Management: An Experiential 

Approach.  New Jersey: Prentice-Hall Companies Inc. 
 
Hellriegel, D. and J. W. Slocum.  2004.  Organization Behavior.  Ohio: South-Western College. 
 
Hergenhahn, B. R.  2007.  An Introduction Theories of Personality.  4th ed.  New Jersey: 

Prentice-Hall. 



115 
 

 

Hjelle, L. A. and  D. J.  Ziegler. 1992.  Personality Theories Basic Assumptions, Research and 
Application.  3rd ed.  New York: McGraw-Hill Inc. 

 
Holden,R. R. and G. C Fekken.  1994.  “The NEO Five Factor Inventory in a Canadian Context: 

Psychometric Properties for a Sample of University Women.”  Personality and 

Individual Differences. 17:  441–444. 
 
Honiball, G. F.  2008.  Manager’s Perceptions of the Relationship between Spirituality and 

Work Performance.  Master of Art Thesis in Industrial Psychology.  University of 
South Africa. 

 
Hofstede, G. H. et.al.  1990.  “Measuring Organizational Culture: A Qualitative and Quantitative 

Study Across Twenty Cases.” Journal of Administrative Science Quarterly. 35 (2): 
286-316.   

 
Hofstede, G. H.  2005.  Culture and Organization: Software of the Mind.  New York: 

McGraw-Hill Inc.. 
 
Howard, P. J. and  J. M. Howard.  2001.  The Big Five Quickstart: An Introduction to the 

Five-Factor Model of Personality for Human Resource Professionals: (Online).  
www.centacs.com/strating.htm, March 22, 2010  

 
Kreitner, R.  2010.  Organization Behavior.  New York: McGraw-Hill. 
 
Khunthar, A.  2007.  Relationships of the Perception of Organizational Culture, the 

Disciplines of Learning Organization, the Organizational Justice and Job 
Performance of Line Employee in Nursing Department of University Hospital.  
Master of Art Thesis in Industrial and Organizational Psychology. Thammasart 
University. 

 

http://www.centacs.com/strating.htm


116 
 

 

Moorhead, G. and R. W. Griffin.  2010.  Organization Behavior: Managing People and 
Organization.  Boston: Houghton Mifflin Co. 

 
McNeal, R.  2000.  A Work of Heart: Understanding How God Shapes Spiritual Leaders.    
 San Francisco: Jossey-Bass. 
 
Newstrom, W. J., and, K. Davis.  2007.  Organizational Behavior: Human Behavior at Work.  

Boston: McGraw-Hill Companies Inc. 
 
Northouse, P. G.  2001.  Leadership: Theory and Practice. Thousand Oaks: Sage Publications. 
 
Ogbonna, E. and L.C. Harris.  2000.  Leadership Style, Organizational Culture and Performance: 

Empirical Evidence from UK Companies.  Journal of Human Resource Management 
11 (4): 766-788. 

 
Ojo, O.  2009.  “Impact Assessment of Corporate Culture on Employee Job Performance.”  

Business Intelligence Journal.  2(2): 388-397. 
 
Pervin, L. A.  1989.  Personality: Theory and Research.  5th ed.  New York: John Willey & 

Sons Inc. 
 
Robbins, S. P. and, T. A. Judge.  2009.  Organization Behavior.  New Jersey: Prentice Hall. 
 
Rothmann, S. and E. P.  Coetzer.  2003.  “The Big Five Personality Dimensions and Job 

Performance.”  Journal of Industrial Psychology  29 (1): 68-74. 
 
Sanders, J. O.  1986.  Spiritual Leadership. Chicago: Moody Press. 
 
Schein, E. H.  2004.  Organization Culture and Leadership.  San Francisco: Jossey-Bass. 
 



117 
 

 

Schermerhorn, J. R.  2000.  Organization Behavior.  New York: John Wiley & Sons Inc.. 
 

_______.  2008.  Management.  9th ed.  New Jersey: John Wiley & Sons Inc. 
 

Schermerhorn, R.J. et al.  2005.  Organizational Behavior.  New Yoek: John Wiley & Sons Inc.. 
 

Schuler, R. S.  2009.  Human Resources.  Ohio: South-Western College Publishing. 
 

Schultz, D. P. and E. S. Schultz.  2010.  Psychology and Work Today.  7th ed.  New York: 
McGraw-Hill. 

 

Sherwood, G.  2003.  “Leadership for a Healthy Work Environment: Caring for the Human 
Spirit”. Journal of Nurse Lead.  1(5): 36-40. 

 

Smith, H.  1992.  The World’s Religions.  New York:  Peter Smith. 
 
Snell, S. A. and G. W. Bohlander.  2007.  Human Resource Management.  New York: 

McGraw-Hill. 
 

Suliman, A. M.  2001.  “Work Performance is it One Thing or Many Thing?”  International 
Journal of Human Resource Management.  12 (6): 1049-1061. 

 

Stone, R.  J.  2008.  Managing Human Resource.  Australia: John Wiley & Sons. 
 

Thoresen, C. J.  et al.. 2004.  “The Big Five Personality Traits and Individual Job Performance 
Growth Trajectories in Maintenance and Transitional Job Stage.”  Journal of Applied 
Psychology.  89 (5): 835-853.    

 

Werther, W. B. and D. Keith.  1996.  Human Resources and Personnel Management.         
New York: McGraw-Gill. 

 

Yukl, G. A.  2006.  Leadership in Organization.  New Jersey: Prientice Hall. 



118 
 

 

ภาคผนวก 



119 
 

 

ภาคผนวก ก  
รายช่ือผูเ้ช่ียวชาญในการตรวจสอบคุณภาพและเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 

 



120 
 

 

รายช่ือผู้เช่ียวชาญ 
ในการตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวจัิย 

 
 
1. อาจารย ์ดร. ภาสกร เตวชิพงศ ์  อาจารยป์ระจ าภาควชิาจิตวทิยา 
      คณะมนุษยศ์าสตร์ มหาวทิยาลยัเชียงใหม่ 
 
2. อาจารย ์ดร. อิสระ บุญญะฤทธ์ิ   อาจารยป์ระจ าภาควชิาจิตวทิยา 
      คณะมนุษยศ์าสตร์ มหาวทิยาลยัเชียงใหม่ 
  



121 
 

 

ภาคผนวก ข  
เคร่ืองมือท่ีใชใ้นงานวจิยั 



122 
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   ตอนท่ี 4 แบบวดัวฒันธรรมองคก์าร 
   ตอนท่ี 5 แบบวดัผลการปฏิบติังาน 
 
  3. โปรดตอบแบบสอบถามทุกขอ้ ตามสภาพความคิดเห็นและความเป็นจริง
เก่ียวกบัตวัท่านมากท่ีสุด เพื่อผลการวจิยัท่ีถูกตอ้ง ชดัเจน และการพฒันาต่อไปในอนาคต 
 
  4. ค  าตอบของท่านจากแบบสอบถามน้ี ผูว้จิยัจะเก็บรักษาค าตอบของท่านไวเ้ป็น
ความลบัและน าเสนอผลการศึกษาเป็นไปในภาพรวมไม่มีผลกระทบต่อตวัท่านแต่อยา่งใด 
 
             นายภูริกานต ์วจัน์ประภาศกัด์ิ 
             นิสิตปริญญาโท สาขาจิตวทิยาอุตสาหกรรมและองคก์าร 
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 ตอนที ่1 แบบสอบถามเก่ียวกบัขอ้มูลทัว่ไป เป็นแบบสอบถามท่ีผูว้จิยัสร้างข้ึน เป็นขอ้
ค าถามแบบส ารวจรายการ และแบบสอบถามปลายเปิด จ านวน 5 ขอ้ ประกอบดว้ย เพศ อาย ุ
สถานภาพสมรส ระดบัการศึกษา และอายงุาน 
 
ค าช้ีแจง : โปรดท าเคร่ืองหมาย  ลงใน  หนา้ขอ้ความท่ีเก่ียวกบัสถานภาพปัจจุบนัของท่าน 
ดงัต่อไปน้ี         
 
  1. เพศ             ( ) ชาย             ( ) หญิง 
 
  2. อาย.ุ..................ปี (อายเุตม็) 
 
  3. สถานภาพสมรส             (  )  โสด (  )  สมรส      (  )  หยา่ร้าง  (  ) หมา้ย 
 
  4. ระดบัการศึกษา…………………… 
 
  5. อายงุาน ........................... ปี............................เดือน 
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ตอนที ่2 แบบวดัภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ  
 ค าช้ีแจง: โปรดพิจารณาขอ้ความต่อไปน้ี แลว้ท าเคร่ืองหมาย  ลงในช่องวา่งหลงัขอ้ความ ที่
ตรงกบัพฤติกรรมของท่านมากทีสุ่ดเพียง 1 ค าตอบ โดยขอ้มูลของท่านจะถือเป็นความลบัและจ า
น าไปใชแ้สดงเป็นผลรวมในงานวจิยัเท่านั้น 
 

ขอ้ค าถาม มาก
ท่ีสุด 

มาก ปาน
กลาง 

นอ้ย นอ้ย
ท่ีสุด 

1. ท่านมีความเช่ือศรัทธาในวิสัยทศัน์ขององคก์ารท่ีส่งผลดี
ต่อพนกังาน  

     

2. วสิัยทศัน์ขององคก์ารกระตุน้ใหท้่านแสดงศกัยภาพอยา่ง
เตม็ท่ี 

     

3. วสิัยทศัน์ในทีมงานของท่านมีส่วนช่วยใหท้่านแสดง
ศกัยภาพไดอ้ยา่งเตม็ท่ี  

     

4. วสิัยทศัน์ขององคก์ารกระตุน้ความสนใจของท่าน      
5. ท่านมีความเขา้ใจและผกูพนัวสิัยทศัน์ขององคก์าร      
   
 ผูท่ี้สนใจแบบวดัภาวะผูน้ าเชิงจิตวิญญาณ กรุณาติดต่อ ผศ.ดร. รัตติกรณ์ จงวศิาล  
ภาควชิาจิตวทิยา คณะสังคมศาสตร์ มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์ 
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ตอนที ่3 แบบสอบถามบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ 
 ค าช้ีแจง: โปรดพิจารณาขอ้ความต่อไปน้ี แลว้ท าเคร่ืองหมาย  ลงในช่องวา่งหลงัขอ้ความ ที่
ตรงกบัพฤติกรรมของท่านมากทีสุ่ด เพียง 1 ค าตอบ โดยขอ้มูลของท่านจะถือเป็นความลบัและจ า
น าไปใชแ้สดงเป็นผลรวมในงานวจิยัเท่านั้น 
 

ขอ้ค าถาม เห็นดว้ย
อยา่งยิง่ 

เห็นดว้ย
มาก 

ปาน
กลาง 

ไม่เห็น
ดว้ย 

ไม่เห็นดว้ย
อยา่งยิง่ 

1. ขา้พเจา้เป็นคนไม่วติกกงัวล      
2. ขา้พเจา้ชอบท่ีจะมีคนอยูร่อบขา้ง
  

     

3. ขา้พเจา้ไม่ชอบฝันกลางวนั      
4. ขา้พเจา้พยายามใหเ้กียรติต่อทุกคน 
ท่ีพบ  

     

5. ขา้พเจา้เก็บของส่วนตวัสะอาด
เรียบร้อย  

     

 
 ผูท่ี้สนใจแบบบุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ กรุณาติดต่อ ผศ.ดร. รัตติกรณ์ จงวศิาล  
ภาควชิาจิตวทิยา คณะสังคมศาสตร์ มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์ 
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ตอนที ่4   แบบสอบถามวฒันธรรมองคก์าร 
 ค าช้ีแจง โปรดพิจารณาขอ้ความต่อไปน้ีแลว้ท าเคร่ืองหมาย  ลงในช่องวา่งหลงัขอ้ความ ที่
ตรงกบัความรู้สึกและความเป็นจริงเกี่ยวกบัองค์การของท่านมากทีสุ่ด เพียง 1 ค าตอบ ขอ้มูลของ
ท่านจะถือเป็นความลบัและจ าน าไปใชแ้สดงเป็นผลรวมในงานวจิยัเท่านั้น 
 

ขอ้ค าถาม มาก
ท่ีสุด 

มาก ปาน
กลาง 

นอ้ย นอ้ย
ท่ีสุด 

1. องคก์ารส่งเสริมใหมี้การมอบอ านาจในการตดัสินใจ
ใหแ้ก่พนกังานในการท างาน  

     

2. องคก์ารสนบัสนุนใหพ้นกังานไดท้ างานโดยใชค้วามคิด
ริเร่ิมสร้างสรรค ์

     

3. พนกังานร่วมกนัรับผดิชอบการปฏิบติังานใหบ้รรลุผล
ส าเร็จขององคก์าร  

     

4. พนกังานรู้สึกวา่ตนมีส่วนร่วมในการเป็นเจา้ขององคก์าร      

5. พนกังานรู้สึกวา่ตนเองเป็นส่วนหน่ึงของทีมงาน       
 
 ผูท่ี้สนใจแบบวฒันธรรมองคก์าร กรุณาติดต่อ นายภูริกานต ์วจัน์ประภาศกัด์ิ 
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ตอนที ่5 แบบสอบถามผลการปฏิบติังาน 
 ค าช้ีแจง โปรดพิจารณาขอ้ความต่อไปน้ี แลว้พิจารณาวา่ ขอ้ความน้ีตรงกบัการปฏิบัติงาน
ของท่านมากน้อยเพียงใด โดยท าเคร่ืองหมาย √  ลงในช่องวา่งท่ีท่านเห็นวา่ตรงกบัตวัท่านมาก
ท่ีสุด เพียง 1 ค าตอบ ขอ้มูลของท่านจะถือเป็นความลบัและจ าน าไปใชแ้สดงเป็นผลรวมในงานวจิยั
เท่านั้น 
 

ขอ้ค าถาม มาก
ท่ีสุด 

มาก ปาน
กลาง 

นอ้ย นอ้ย
ท่ีสุด 

1. ท่านมีความมุ่งมัน่ท่ีจะปรับปรุงผลการปฏิบติังาน 
ของตวัเอง 

     

2. ท่านมีความกระตือรือร้นท่ีจะปรับปรุงพฤติกรรมการ
ปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

     

3. ท่านจดัล าดบัขั้นตอนกระบวนการปฏิบติังานใหมี้
ประสิทธิภาพ  

     

4. ท่านกระตือรือร้นท่ีจะพฒันางานของให้ดีข้ึน       
5. ท่านปรารถนาท่ีจะพฒันาส่ิงต่างๆรอบตวัใหดี้ข้ึนและ 
เกิดประสิทธิภาพ 

     

 
 ผูท่ี้สนใจแบบวดัผลการปฏิบติังาน กรุณาติดต่อ นายภูริกานต ์วจัน์ประภาศกัด์ิ 
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ภาคผนวก ค  
ผลการทดสอบเคร่ืองมือท่ีใชใ้นงานวจิยั 
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ตารางผนวกที ่1   ค่า Item-Total Correlation และค่าความเช่ือมัน่ทั้งฉบบัของแบบวดัภาวะผูน้ าเชิง

จิตวิญญาณ 
(n = 30) 

ขอ้ท่ี ค่า Item-Total Correlation (r) 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 

.637 

.796 

.669 

.826 

.733 

.683 

.487 

.536 

.715 

.469 

.588 

.560 

.622 

.590 

.682 

.492 

.571 
ค่าความเช่ือมัน่ทั้งฉบบั = .811  
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ตารางผนวกที ่2  ค่า Item-Total Correlation และค่าความเช่ือมัน่ทั้งฉบบัของแบบวดับุคลิกภาพหา้
องคป์ระกอบ 

(n = 30) 
บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ ขอ้ ค่า Item-Total Correlation (r) 

บุคลิกภาพดา้นหวัน่ไหว 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 

.473 

.571 

.626 

.533 

.737 

.580 

.627 

.515 

.611 

.433 

.518 

.567 
บุคลิกภาพดา้นแสดงตวั 1 

2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 

.506 

.625 

.692 

.688 

.564 

.658 

.504 

.447 

.710 

.659 

.581 

.514 
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ตารางผนวกที ่2 (ต่อ)   
(n = 30) 

บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ ขอ้ ค่า Item-Total Correlation (r) 
บุคลิกภาพแบบเปิดรับ
ประสบการณ์ 

 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 

.752 

.630 

.548 

.461 

.470 

.412 

.447 

.580 

.480 

.525 

.549 

.521 
บุคลิกภาพแบบอ่อนนอ้ม 1 

2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 

.602 

.599 

.652 

.601 

.490 

.587 

.555 

.442 

.587 

.418 

.498 

.524 
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ตารางผนวกที ่2 (ต่อ)   
(n = 30) 

บุคลิกภาพหา้องคป์ระกอบ ขอ้ ค่า Item-Total Correlation (r) 
บุคลิกภาพแบบมีสติ 

 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 

.475 

.455 

.560 

.498 

.570 

.580 

.477 

.507 

.617 

.401 

.532 

.617 
 
ตารางผนวกที ่3  ค่า Item-Total Correlation และค่าความเช่ือมัน่ทั้งฉบบัของแบบวดัวฒันธรรม

องคก์าร 
     (n = 30) 

ขอ้                               ค่า Item-Total Correlation (r) 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

                    .437 
                     .401 
                     .592 
                     .522 
                    .687 
                     .422 
                    .687 
                    .510 
                    .550 
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ตารางผนวกที ่3  (ต่อ) 
     (n = 30) 

ขอ้ท่ี ค่า Item-Total Correlation (r) 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
26 
27 
28 
29 
30 
31 
32 
33 
34 
35 
36 

.467 

.581 

.735 

.611 

.687 

.665 

.549 

.687 

.540 

.656 

.647 

.594 

.647 

.665 

.456 

.540 

.665 

.712 

.541 

.608 

.422 

.593 

.735 

.467 

.581 

.608 

.540 
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ตารางผนวกที ่3  (ต่อ) 
     (n = 30) 

ขอ้ท่ี ค่า Item-Total Correlation (r) 
37 
38 
39 
40 
41 
42 
43 
44 

.594 

.647 

.594 

.674 

.401 

.655 

.624 

.647 
ค่าความเช่ือมัน่ทั้งฉบบั = .859  
 
ตารางผนวกที ่4  ค่า Item-Total Correlation และค่าความเช่ือมัน่ทั้งฉบบัของแบบวดัผลการ

ปฏิบติังาน 
     (n = 30) 

ขอ้ท่ี ค่า Item-Total Correlation (r) 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 

.701 

.651 

.691 

.596 

.533 

.541 

.680 

.656 

.509 

.651 

.308 

.431 

.607 
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ตารางผนวกที ่4  (ต่อ) 
     (n = 30) 

ขอ้ท่ี ค่า Item-Total Correlation (r) 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
26 
27 
28 
29 
30 

.582 

.500 

.608 

.590 

.644 

.727 

.621 

.444 

.492 

.546 

.450 

.526 

.539 

.666 

.606 

.601 

.582 
ค่าความเช่ือมัน่ทั้งฉบบั = .840  
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ภาคผนวก ง  
จ านวนประชากรและกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นงานวจิยั 
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ตารางผนวกที ่5  จ  านวนประชากรและกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นงานวจิยั 
 

หน่วยงาน จ านวนประชากร จ านวนกลุ่มตวัอยา่ง 
การตลาด 
สนบัสนุนการตลาด 
โลจิสติกส์ 
การผลิต 
นโยบายและวางแผนการผลิต 
ประกนัคุณภาพ (QA & QC) 
บญัชี 
วศิวกร 
จดัซ้ือ 
คลงัสินคา้ 

รวม 

                   127 
                     32 
                   116 
                   145 
                     25 
                     28 
                     20 
                  168 
                    31 
                    26 
                  718 

42 
10 
37 
53 
10 
11 

                         8 
57 
12 
10 

                     250 
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ประวตัิการศึกษา และการท างาน 
 
ช่ือ –นามสกุล นายภูริกานต ์วจัน์ประภาศกัด์ิ 
วนั เดือน ปี ทีเ่กดิ 17 มีนาคม 2529 
สถานทีเ่กดิ  กรุงเทพมหานคร 
ประวตัิการศึกษา การศึกษาบณัฑิต (การแนะแนว) 

มหาวทิยาลยัศรีนครินทรวิโรฒ ประสานมิตร 
สถานทีท่ างานปัจจุบัน โรงงานน ้าตาลมิตรผล สุพรรณบุรี 

 
 
 
 

 




