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บทที ่2 

 

ทฤษฎี แนวคิด และงานวจิยัที่เกีย่วของ 

 

 จากการสํารวจเอกสาร ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของกับตัวแปรที่ศึกษาคือ ภาวะผูนํา

แบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational 

Leadership) และภาวะผูนําระดับ 5 (Level 5 Leadership) ความผูกพันดานจิตใจ (Affective 

Commitment) การรับรูการสนับสนุนจากองคการ (Perceived Organizational Support: POS) 

และผลการปฏิบัติงานของทีม (Team Performance) งานวิจัยนี้ขอนําเสนอตัวแปรดังกลาวและ

งานวิจัยที่เกี่ยวของเปนลําดับ ดังนี้ 

1. ภาวะผูนํา 

  1.1 ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) 

  1.2 ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) 

  1.3 ภาวะผูนําระดับ 5 (Level 5 Leadership) 

 2.   การรับรูการสนับสนุนจากองคการ (Perceived Organizational Support) 

3. ความผูกพนัดานจิตใจ (Affective Commitment) 

   3.1 แนวคิดและความหมายของความผูกพัน 

  3.2 ความผูกพันดานจิตใจกับองคการ (Affective Commitment to        

Organization) 

  3.3 ความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนา (Affective Commitment to Leader) 

4.   ผลการปฏิบัติงานของทมี (Team Performance) 

5. สมมติฐานการวิจัย  

 

1. ภาวะผูนาํ 

 

 นักวิจัยทางจิตวิทยาใหความหมายของภาวะผูนํา (Leadership) ไวหลากหลาย

แนวทาง ยุเคิล (Yukl, 2006, p.5) มีความเห็นวาคํานิยามของภาวะผูนําสวนมากสะทอนใหเห็นถึง

กระบวนการบางอยางที่บุคคลหนึ่งใชอิทธิพลกับบุคคลอ่ืนในการช้ีแนะ วางแผน เอ้ืออํานวยความ

สะดวกและสรางความสัมพันธในการทํางานรวมกันภายในกลุมหรือองคการ จากการศึกษายังไมมี
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ขอสรุปวาภาวะผูนําแบบใดเพียงแบบหนึ่งจะมีประสิทธิผลในทุกสถานการณ แตภาวะผูนําที่ไดรับ

ความสนใจมากคือภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน ภาวะผูนําแบบปฏิรูป และภาวะผูนําระดับ 5 

 งานวิจัยนี้จึงเลือกศึกษาภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผูนําแบบปฏิรูป และภาวะ

ผูนําระดับ 5 เพื่อดูวาภาวะผูนําทั้ง 3 แบบมีประสิทธิผลตางกันหรือไม และหากผูนํามีภาวะผูนําทั้ง 

3 สูงทั้งหมด ประสิทธิผลในการนําจะสูงข้ึนดวยหรือไม แนวคิดและผลงานวิจัยที่เกี่ยวของกับภาวะ

ผูนําทั้ง 3 นําเสนอเปนลําดับ ดังนี้ 

 

1.1 ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership)  

 

แนวคิดและความหมาย 

 

บาส (Bass, 1985, p.210) นําแนวคิดเร่ืองภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียนมาจากแนวคิด 

The One Minute Manager ของ บลันชารดและจอหนสัน (Blanchard and Johnson, 1982) ซึ่ง

เปนการประยุกตเอาทฤษฎีวิถีสูเปาหมาย (Path-Goal Theory) มาใช บาส (Bass, 1985, pp.11-

13) อธิบายวา ผูนําแบบแลกเปล่ียนคือผูนําที่ตระหนักถึงความตองการของผูตามวาตองการสิ่งใด

จากงาน และตอบแทนพวกเขาเหลานั้นดวยรางวัลตามขนาดของงานที่ทําได เชน ผูนําจะพิจารณา

ความสามารถของผูตามและต้ังเปาหมายวาเขาจะตองทําผลงานใหไดในระดับใด เมื่อผูตามทําได

สําเร็จก็ใหคําชมเชยหรือปรับเล่ือนตําแหนงให ผูนําแบบแลกเปลี่ยนจะใชวิธีการจูงใจผูตามดวย

การแลกเปล่ียนรางวัลกับพฤติกรรมที่ตองการเสมอ ดังนั้น ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียนจึงมี

ประสิทธิผลในระดับหนึ่งตราบเทาที่ผูนํามีผลประโยชนใหกับผูตามเพื่อแลกเปล่ียนกับงานที่

ตองการ  

ผูนําแบบแลกเปล่ียนมีคานิยมในการทํางาน อันเปนคานิยมที่เกี่ยวของกับการ

แลกเปล่ียนผลประโยชนเชน การทํางานตอบแทนซ่ึงกันและกัน การใหรางวัลแกผูตามเมื่อผูตาม

ทํางานไดเปนที่ถูกใจของผูนํา เปนตน ผูนําแบบแลกเปล่ียนไมต้ังคําถามตอเปาหมายขององคการ 

แตจะมุงทํางานเพื่อใหมีผลงานตามเปาหมายที่ต้ังไว (Bass, 1985, p.4) การที่ บาส กลาวเชนนี้

นาจะเปนลักษณะการทํางานของผูบริหารระดับกลางลงมา โดยผูบริหารระดับกลางจะรับนโยบาย

และเปาหมายจากผูบริหารระดับสูงมาปฏิบัติ โดยไมมีการต้ังคําถามตอนโยบายและเปาหมายนั้น

วาจะนํามาซ่ึงประโยชนในระยะยาวอยางไร  
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แนวคิดเร่ืองภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียนไดรับการพัฒนาและปรับเพิ่มองคประกอบ

ตางๆเพื่อใหครอบคลุมพฤติกรรมของผูนํา โดยองคประกอบเหลานี้ถูกรวมไวในมาตร Multifactor 

Leadership Questionnaire (MLQ) ซึ่งนําเสนอคร้ังแรกโดย บาส (Bass, 1985) แตองคประกอบ

ที่พบในงานวิจัยวามีประสิทธิผลมีเพียงองคประกอบดานการใหรางวัลตามเงื่อนไข (Contingent 

Reward) ผูนําแบบแลกเปล่ียนที่ใหรางวัลตามเงื่อนไขจะชี้แจงใหผูตามทราบความคาดหวังของ

ผูนําอยางชัดเจนและทําใหพวกเขาเห็นวาเขาจะไดรับอะไรเปนส่ิงตอบแทนบางหากทํางานไดตาม

เงื่อนไข ซึ่งเปนการตกลงกันระหวางผูนําและผูตาม (Avolio and Bass, 2004, p.98) แตจาก

ความหมายทําใหเห็นวา ความคาดหวังนี้ข้ึนอยูกับดุลยพินิจของผูนํา การใหรางวัลจึงข้ึนอยูกับวาผู

ตามปฏิบัติงานไดเปนที่พอใจของผูนําหรือไม โดยสรุป ผูนําแบบแลกเปลี่ยนมีคานิยมในการ

แลกเปล่ียนผลประโยชนกับผูตามโดยจะใหผลประโยชนแกผูตามเมื่อผูตามปฏิบัติตามเงื่อนไข โดย

ไมคํานึงวาผูตามจะเห็นดวยกับเงื่อนไขนั้นหรือไม  

สําหรับงานวิจัยนี้ นิยามของภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนคือการที่ผูนํามอบหมายงาน

พรอมทั้งเปาหมายใหผูตาม และระบุวาการปฏิบัติไดบรรลุเปาหมายจะสงผลตอบแทนแกผูตาม

อยางไร โดยผูนําใหผลตอบแทนแกผูตามตามผลการปฏิบัติงานที่ทําได 

 
ผลของภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน  

  

จากการคนควาพบวาการศึกษาเร่ืองผลของภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียนมักจะเปนเร่ือง

ผลการปฏิบัติงาน และมักศึกษาควบคูไปกับภาวะผูนําแบบปฏิรูป การประมวลวิเคราะห (meta-

analysis) ของ โลว และคณะ (Lowe et al., 1996) พบวาภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียนดานการให

รางวัลตามเงื่อนไขมีความสัมพันธทางบวกกับประสิทธิผลของงานตามการรับรูของพนักงานใน

หนวยงานราชการ แตไมพบความสัมพันธนี้ในพนักงานองคการเอกชน โลว และคณะ อธิบายวา

นาจะเปนเพราะหนวยงานราชการมีระบบการใหรางวัลและการเล่ือนข้ันที่ชัดเจนกวาองคการ

เอกชน  
การศึกษาของ โซฮาร (Zohar, 2002) พบวาภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียนมีความสัมพันธ

ทางบวกกับสํานึกในหนาที่เร่ืองความปลอดภัย สวนการศึกษาของ บาส อโวลิโอ จุง และ เบอรสัน 

(Bass, Avolio, Jung and Berson, 2003) พบวาภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียนดานการใหรางวัลตาม

เงื่อนไขสามารถทํานายผลการปฏิบัติงานไดดีเชนเดียวกับภาวะผูนําแบบปฏิรูปในการศึกษาผล

การปฏิบัติงานในหนวยฝกทหารในสหรัฐอเมริกา ซึ่ง บาส และคณะ (Bass et al., 2003, p.215) 

อธิบายวาลักษณะงานในหนวยฝกทหารมีความซับซอนและมีอัตราการลาออกของทหารระดับลาง
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มาก การประสานงานที่ดี การแบงงานและการมอบหมายงานที่ระบุเปาหมายอยางชัดเจนจึงมี

ความจําเปนมาก  

ในประเทศไทย มีการศึกษาเร่ืองภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียนโดย สวรุส นภวงศ ณ 

อยุธยา (2547) พบวาภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียนดานการใหรางวัลตามเงื่อนไขสามารถทํานายผล

การปฏิบัติงานของพนักงานในธุรกิจการโรงแรมได  

 

1.2 ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership)  

 

แนวคิดและความหมาย 

 

บาส (Bass, 1985) เสนอแนวคิดเร่ืองภาวะผูนําแบบปฏิรูปโดยพัฒนามาจากแนวคิด

เร่ืองภาวะผูนําที่มีบุคลิกแบบสรางแรงบันดาลใจ (Charismatic Leadership) ผูนําที่มีบุคลิกแบบ

สรางแรงบันดาลใจนี้มีประสิทธิผลโดยเนนไปที่การสรางอารมณและคานิยมใหเกิดข้ึนในตัวผูตาม 

ทําใหผูตามเกิดความประทับใจและอยากทําตัวใหเปนเหมือนอยางผูนํา ไปจนถึงข้ันทําใหผูตาม

ยอมเสียสละผลประโยชนสวนตัวเพื่อพันธกิจขององคการหรือเพื่อผลประโยชนของคนกลุมใหญ 

ตัวอยางของผูนําที่มีบุคลิกแบบสรางแรงบันดาลใจ ไดแก มหาตมะ คานธี และ เหมาเจอตุง เปน

ตน  

บาสเสนอวาผูนําแบบปฏิรูปสามารถมีไดในทุกระดับชั้นขององคการ และในหลาย

ประเภทขององคการไมวาจะเปนอุตสาหกรรม องคการภาครัฐหรือเอกชน  และไดใหความหมาย

ของผูนําแบบปฏิรูปไววาเปนผูที่ 

-ทําใหผูตามมองเห็นความสําคัญของผลลัพธของการกระทํามากข้ึน  รวมถึง

ความสําคัญของกลยุทธที่ใชในการบรรลุเปาหมาย 

-สนับสนุนใหผูตามถายโอนความสนใจในผลประโยชนสวนตนมาเปนการกระทําเพื่อ

ผลประโยชนของกลุม องคการ หรือของสังคมขนาดใหญ 

-พัฒนาความตองการของผูตามใหข้ึนไปในระดับที่สูงข้ึนในเร่ืองของความสําเร็จ 

(Achievement) ความสามารถในการตัดสินใจดวยตนเอง (Autonomy) และความสัมพันธกับผูอ่ืน 

(Affiliation) ซึ่งสามารถเปนไดทั้งเร่ืองที่เกี่ยวกับงานและไมเกี่ยวกับงาน 

แมวาในชวงแรก บาส (Bass, 1985) จะเคยมีความเห็นวาผูนําจะเปนผูนําแบบปฏิรูป

หรือไม ข้ึนอยูกับการเปล่ียนแปลงในตัวผูตามโดยไมคํานึงถึงประเด็นเร่ืองความมีคุณธรรม 
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ภายหลังบาสไดเปล่ียนความคิดและหยิบยกประเด็นเร่ืองคุณธรรมมาเปนหัวใจสําคัญของภาวะ

ผูนําแบบปฏิรูป โดยเรียกผูนําที่มีอิทธิพลใหผูตามเกิดการเปล่ียนแปลงแตทําไปเพื่อผลประโยชน

ของตนเองนั้นวา ผูนําแบบปฏิรูปจอมปลอม (Pseudotransformational Leader) (Bass, 1996, 

pp.15-16; Bass, 1998, p.15) เนื่องจากผลของการนําโดยภาวะผูนําแบบปฏิรูปจอมปลอมนี้ไม

ยั่งยืน และอาจนํามาซ่ึงผลเสียของบุคคลอ่ืนที่เกี่ยวของที่อาจอยูนอกกลุม บาสเนนวาผูนําแบบ

ปฏิรูปที่แทจริงทํางานดวยเหตุผล 2 ประการ ประการแรกคือเพื่อผลประโยชนของสมาชิกในกลุม 

องคการ และสังคม (Utilitarian) ประการที่สองคือเพื่อคุณธรรม (Morality) นั่นคือการทําในส่ิงที่

ถูกตองและสอดคลองกับหลักการของคุณธรรม ความรับผิดชอบ กฎเกณฑ และขนบธรรมเนียม

ของสังคม ความมีคุณธรรมและจริยธรรมนั้นเปนประเด็นสําคัญที่ทําใหภาวะผูนําแบบปฏิรูป

แตกตางไปจากภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน เทอรเนอร บารลิง เอพิโทรพาคี บุชเชอร และมิลเนอร 

(Turner, Barling, Epitropaki, Butcher and Milner, 2002) พบวาผูนําที่มีคะแนนของการ

ตัดสินใจโดยใชหลักคุณธรรมสากล (Moral-Reasoning) สูง จะแสดงพฤติกรรมของภาวะผูนําแบบ

ปฏิรูปมากกวาผูนําที่มีคะแนนของการตัดสินใจโดยใชหลักคุณธรรมสากลตํ่า บาสเนนความสําคัญ

เร่ืองคุณธรรมของผูนําแบบปฏิรูปในการศึกษาของเขามาจนถึงปจจุบัน 

ในคูมือการใชมาตร MLQ ของ อโวลิโอ และบาส (Avolio and Bass, 2004, p.97) ทั้ง

สองไดใหความหมายของภาวะผูนําแบบปฏิรูปวาหมายถึงกระบวนการที่ผูนํามีอิทธิพลตอบุคคล

อ่ืนโดยการกระตุนใหผูนั้นเกิดความต่ืนตัววาส่ิงใดคือส่ิงที่สําคัญ  และผลักดันใหพวกเขามองเห็น

ความตองการของตนเอง โอกาสและความทาทายของสภาพแวดลอมในวิถีทางใหมๆ จาก

ความหมายนี้ ผูนําแบบปฏิรูปมีความต่ืนตัวในเชิงรุก และจะพยายามมองหาหนทางท่ีจะทําใหเกิด

การพัฒนาและความคิดริเร่ิมใหมๆใหถึงที่สุดทั้งในระดับบุคคล กลุมและองคการ นอกเหนือไปจาก

การทํางานเพียงใหบรรลุเปาหมายที่คาดหวังไวเทานั้น ผูนําแบบปฏิรูปทําใหผูตามเกิดความเช่ือที่

จะด้ินรนเพื่อสรางศักยภาพตนเองใหสูงข้ึน โดยยังคงไวซึ่งมาตรฐานทางคุณธรรมและจริยธรรม  

ในคร้ังแรก บาส (Bass, 1985) เสนอวาภาวะผูนําแบบปฏิรูปมี 3 องคประกอบคือ 

ภาวะผูนําที่มีบุคลิกแบบสรางแรงบันดาลใจ (Charismatic Leadership) การกระตุนทางปญญา 

(Intellectual Stimulation) และการคํานึงถึงจิตใจเปนรายบุคคล (Individualized Consideration)

ตอมาภายหลังองคประกอบดานภาวะผูนําที่มีบุคลิกแบบสรางแรงบันดาลใจ (Charismatic 

Leadership) ไดถูกแยกออกเปน 2 องคประกอบคือการมีอิทธิพลดวยอุดมการณ (Idealized 

Influence) และการสรางแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) ในคูมือการใชมาตร MLQ ของ 

อโวลิโอ และบาส (Avolio and Bass, 2004) พบวาการมีอิทธิพลดวยอุดมการณยังถูกแบง



 

 

15

ออกเปน 2 ดานอีกนั่นคือ อุดมการณที่เปนคุณลักษณะ (Idealized Attributes) และอุดมการณที่

เปนพฤติกรรม (Idealized Behaviours) แตจากการศึกษาพบวา การตีความองคประกอบที่แบง

ออกเปน 2 ดานนี้ยังมีความสับสน และในการวิเคราะหองคประกอบยังพบวามีความสัมพันธกันสูง  

(Yukl, 2006, p.265) แนวคิดเร่ืองภาวะผูนําแบบปฏิรูปที่นํามาใชในการศึกษานี้จึงนํามาเพียง 4 

องคประกอบ นั่นคือ   

การมีอิทธิพลดวยอุดมการณ (Idealized Influence) คือการที่ผูนําทําใหผูตามช่ืนชม 

เคารพนับถือ และไววางใจในตัวผูนําจนทําใหผูตามพยายามที่จะเลียนแบบ ผูนําคํานึงถึงความ

ตองการของผูตามอยูเหนือความตองการของตนเองและแสดงความรับผิดชอบตองานรวมกับผู

ตาม ผูนํามีความยึดมั่นสม่ําเสมอในคุณธรรมและจริยธรรม   

การสรางแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) คือการที่ผูนําประพฤติในทางท่ี

สรางแรงจูงใจตอคนรอบขางดวยการสรางความหมายและความทาทายในงานที่ผูตามนั้นตองทํา 

ผูนํากระตุนจิตวิญญาณของตัวบุคคลและของทีมดวยการสนับสนุนใหผูตามมองเห็นวิสัยทัศนที่ดี

และนาใฝหาไดดวยตนเอง ผูตามจะมีความหวัง ความกระตือรือรนและมองโลกในแงดี 

การกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation) หมายถึงการที่ผูนํากระตุนผูตามให

เกิดความพยายามที่จะมีความคิดริเร่ิมและสรางสรรคดวยการต้ังคําถามตอสมมติฐานตางๆ มอง

ปญหาในมุมมองที่แตกตางออกไป และสามารถจัดการกับสถานการณเดิมๆดวยวิธีการใหมๆได 

ผูนําสนับสนุนไมใหมีการเยยหยันหรือวิพากษวิจารณความผิดพลาดของใครในท่ีสาธารณะ  

การคํานึงถึงจิตใจเปนรายบุคคล (Individualized Consideration) หมายถึงการที่ผูนํา

ตระหนักถึงความแตกตางของแตละบุคคลในเร่ืองของความจําเปนและความปรารถนา และใสใจ

ตอการเติบโตทางความคิดและความสามารถของผูตามดวยการกระทําตนเปนผูฝกสอน (coach) 

หรือพี่เล้ียง (mentor)  

 สรุปวา ผูนําแบบปฏิรูปตามแนวคิดของ อโวลิโอ และบาส (Avolio and Bass, 2004) 

ใชคุณธรรมและจริยธรรมเปนตัวจูงใจผูตามโดยการเปล่ียนความคิดผูตามวา งานที่ทํานั้นมีคุณคา

ตอการปฏิบัติ และเนนวาการทํางานนั้นทําเพื่อหลักการไมจําเปนวาจะตองไดรับส่ิงตอบแทนตาม

ระดับของผลงานดังเชนภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน ประสิทธิผลของภาวะผูนําแบบปฏิรูปมุงไปที่

การเปลี่ยนแปลงในตัวผูตามกอนแลวจึงไปที่ผลงาน งานวิจัยนี้ใหความหมายของภาวะผูนําแบบ

ปฏิรูปนี้วา คือ การที่ผูนํามีอิทธิพลตอผูตามในดานทัศนคติและความเชื่อจนทําใหผูตามเกิดความ

ต่ืนตัวและเปล่ียนแปลงพฤติกรรมอยางเต็มใจในการทํางานอยางมีคุณธรรมและใหบรรลุเปาหมาย 

เพื่อประโยชนของกลุมและสังคมภายนอกที่เกี่ยวของ 
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ผลของภาวะผูนําแบบปฏิรูป 

  
การศึกษาผลของภาวะผูนําแบบปฏิรูปพบวามีหลายปจจัย จึงรวบรวมผลที่พบจากการ

วิจัยในตางประเทศและในประเทศไทยไวดังนี้ 
 ก. ผลการปฏิบัติงาน ในการวิจัยของ โฮเวล และ อโวลิโอ (Howell and Avolio, 1993) 

โลว และคณะ (Lowe, et al., 1996) บาส และคณะ (Bass, et al., 2003) ตางพบวาภาวะผูนํา

แบบปฏิรูปสามารถทํานายผลการปฏิบัติงานของทีมได โดย โลวและคณะ (Lowe et al., 1996) ยัง

พบอีกวาภาวะผูนําแบบปฏิรูปมีความสัมพันธกับประสิทธิผลของทีมงานสูงกวาภาวะผูนําแบบ

แลกเปล่ียน บารลิง วีเบอร และเคลโลเวย (Barling, Weber and Kelloway, 1996) พบวาผูจัดการ

ที่ไดรับการฝกทักษะการเปนผูนําแบบปฏิรูปโดยเฉพาะอยางยิ่งทักษะการกระตุนทางปญญา มี

ความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงานดานการเงินของลูกนอง ในทํานองเดียวกัน วัลดแมน 

รามิเนซ และเฮาส (Waldman, Ramirez and House, 2001) ไดทําการศึกษาคุณลักษณะดานการ

มีอิทธิพลดวยอุดมการณและการสรางแรงบันดาลใจของภาวะผูนําแบบปฏิรูปพบวาสามารถ

ทํานายผลการปฏิบัติงานของลูกนองไดในสภาวการณที่มีความไมแนนอนสูง 

 บารลิง ลัฟลิน และเคลโลเวย (Barling, Loughlin, and Kelloway, 2002) พบวาภาวะ

ผูนําแบบปฏิรูปที่เนนเร่ืองความปลอดภัยสามารถทํานายการบาดเจ็บจากการทํางานดวยการสราง

ใหผูตามมีความตระหนึกถึงความปลอดภัยและเหตุการณที่เกี่ยวกับความปลอดภัย เชนเดียวกัน

กับการศึกษาของ โซฮาร (Zohar, 2002) ที่พบวาภาวะผูนําแบบปฏิรูปมีความสัมพันธทางบวกกับ

สํานึกในหนาที่เร่ืองความปลอดภัยเนื่องจากภาวะผูนําแบบปฏิรูปสงเสริมใหมีการส่ือสารเร่ือง

ความปลอดภัยมากข้ึน  

 ในการวิจัยระยะยาวของ เคลเลอร (Keller, 2006) ที่เก็บขอมูลของผลการปฏิบัติงาน

ดานคุณภาพทางเทคนิค การทํางานตามกําหนดเวลา การบริหารงบประมาณ ผลกําไรและ

ความเร็วในการนําสินคาออกสูตลาดของทีมงานดานคนควาและพัฒนาจาก 5 องคการพบวา 

ภาวะผูนําแบบปฏิรูปสามารถทํานายผลการปฏิบัติดังกลาวไดทั้งหมด โดยที่ภาวะผูนําแบบปฏิรูป

เปนตัวทํานายคุณภาพทางเทคนิคในโครงการคนควาวิจัยไดดีกวาพฤติกรรมของผูนําแบบที่

เรียกวาการมุงจัดโครงสรางของงาน (Initiating Structure)     

 สําหรับการศึกษาในประเทศไทย ธนาพร เมธาภิวัฒน (2546) และ สวรุส นภวงศ ณ 

อยุธยา (2547) พบวาภาวะผูนําแบบปฏิรูปทุกดานสามารถทํานายผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

ได 
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 ข. การพัฒนาของตัวบุคคล (Individual Development) ดวีร (Dvir, 2002) ไดทําการ

ทดลองโดยฝกอบรมผูนําดวยหลักสูตรภาวะผูนําแบบปฏิรูปเปรียบเทียบกับการฝกอบรมภาวะผูนํา

โดยใชหลักสูตรทั่วไปที่มีอยูในหนวยทหาร ผลการทดลองพบวาผูนําที่ไดรับการฝกอบรมภาวะผูนํา

แบบปฏิรูปสงผลทางบวกตอการพัฒนาของผูใตบังคับบัญชาทั้งที่ข้ึนตอผูนําคนนั้นโดยตรงและ

ไมไดข้ึนตอผูนําคนนั้นโดยตรง สูงกวาผลที่ผูนําที่ไดรับการฝกอบรมภาวะผูนําแบบทั่วไปสงตอ

ผูใตบังคับบัญชา การพัฒนาในตัวผูใตบังคับบัญชานี้ไดทําการวัดในเร่ืองแรงจูงใจ (มีความ

พยายามในการทํางานมากข้ึน) คุณธรรม (การเสียสละผลประโยชนสวนตนเพื่อทีมงานและ

องคการ) และการมีอํานาจในการจัดการ (การที่บุคคลสามารถคิดตัดสินใจดวยตนเองได แสดง

ความคิดเห็นในทางสรางสรรค มีความคิดริเร่ิมและเปนตัวของตัวเอง) 

 ค. ความผูกพันตอองคการ บารลิง และคณะ (Barling et al., 1996) ทําการทดลองผล

ของภาวะผูนําแบบปฏิรูปโดยการวัดการรับรูของพนักงานที่มีตอหัวหนาของตนกอนและหลังจากที่

หัวหนาเขารับการฝกอบรมทักษะภาวะผูนําแบบปฏิรูปพบวา พนักงานในกลุมที่หัวหนาไดเขารับ

การฝกอบรมทักษะภาวะผูนําแบบปฏิรูปมีระดับของความผูกพันตอองคการสูงข้ึนเมื่อเทียบกับ

ความผูกพันกับองคการของพนักงานในกลุมที่หัวหนาเขารับการฝกอบรมทักษะภาวะผูนําดานอ่ืน  

 ในประเทศไทย ชวัลณัฐ เหลาพูนพัฒน (2548) ทําการศึกษากับพนักงานขององคการ

ภาคธุรกิจพบวา ภาวะผูนําแบบปฏิรูปสงผลทางออมผานความพึงพอใจดานพลังจูงใจในงาน ดาน

ผลตอบแทน และดานความกาวหนาไปสูความผูกพันตอองคการดานจิตใจ ผานดานพลังจูงใจใน

งานและดานผลตอบแทนไปสูความผูกพันกับองคการดานบรรทัดฐาน และผานดานพลังจูงใจใน

งาน ดานหัวหนางาน และดานผลตอบแทนไปสูความผูกพันกับองคการดานคงอยู 

 ง. ปจจัยอ่ืนๆ คารค ชาเมอร และเชน (Kark, Shamir and Chen, 2003) พบวาภาวะ

ผูนําแบบปฏิรูปมีความสัมพันธทางบวกกับการมีอํานาจในการจัดการ (Empowerment) ซึ่งในที่นี้ 

คารคและคณะเลือกศึกษาการมีอํานาจในการจัดการเฉพาะสามดานคือ Self Efficacy (ความเช่ือ

ของบุคคลหนึ่งในความสามารถของตนวาสามารถทํางานหนึ่งๆไดสําเร็จ) Organization-Based 

Self Esteem (คุณคาของตนตามการรับรูของตนเองในฐานะที่เปนสมาชิกขององคการ) และ 

Collective Efficacy (ความเช่ือวากลุมงานของเขาสามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิผลและจะ

ประสบความสําเร็จ)   
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1.3 ภาวะผูนําระดับ 5 (Level 5 Leadership) 

 

แนวคิดและความหมาย 

  

 นักวิจัยที่เสนอแนวคิดเร่ืองภาวะผูนําระดับ 5 คือ คอลลินส (Collins, 2001) โดยให

ความหมายวาภาวะผูนําระดับ 5 คือภาวะผูนําในข้ันสูงสุดของการแบงข้ันความสามารถผูบริหาร 

โดยมีบุคลิกผสมผสานของความออนนอมถอมตนและความมุงมั่นในการทํางานอยางแรงกลา ซึ่ง

ในความทะเยอทะยานนี้เปนไปเพื่อองคการ ไมใชเพื่อตนเอง (Collins, 2001, p.39) 

 ภาวะผูนําระดับ 5 มีที่มาจากการที่ คอลลินส (Collins, 2001, pp.20-21) แบงระดับ

ความสามารถของผูจัดการออกเปน 5 ข้ัน ความสามารถระดับที่ 1 คือบุคคลที่มีความสามารถ 

(Highly Capable Individual) เปนผูที่มีความสามารถทํางานของตนเองไดสําเร็จ ในขณะที่

ผูจัดการระดับที่ 2 มีความสามารถในการทํางานรวมกับผูอ่ืนในกลุมและชวยประสานงานทําให

กลุมประสบความสําเร็จ จึงเปนสมาชิกที่มีประโยชนตอกลุม (Contributing Team Member) 

ผูจัดการในระดับที่ 3 คือผูจัดการที่มีความสามารถ (Competent Manager) จะมีความสามารถท้ัง

ในดานการบริหารบุคคลและทรัพยากรซึ่งทําใหกลุมมีผลผลิตและมีประสิทธิภาพ ผูนําในระดับที่ 4 

คือผูนําที่มีประสิทธิผล (Effective Leader) เปนผูนําที่บริหารงานโดยการสรางวิสัยทัศนและ

กระตุนใหพนักงานสรางผลงานใหเหนือกวามาตรฐานที่ต้ังไว สวนผูนําระดับ 5 หรือ Level 5 

Executive คือผูที่มีลักษณะออนนอมถอมตนแตมีความมุงมั่นอยางแรงกลาในการกระทําการใดๆ

เพื่อทําใหกลุมบรรลุพันธกิจและรักษาระดับของความสําเร็จไวไดอยางยั่งยืน  

 ลักษณะของผูนําระดับ 5 ที่พบในงานวิจัยของ คอลลินส (Collins, 2001, pp.21-40) 

เปนผูที่มีความยึดมั่นอยูกับคานิยมและพันธกิจขององคการ โดยการปฏิบัติตนอยางสมํ่าเสมอให

สอดคลองกับคานิยมและพันธกิจนั้นทั้งในที่ทํางานและในการใชชีวิตสวนตัว ผูนําระดับ 5 เปนผูที่

วิเคราะหเจาะลึกถึงประเด็นปญหา ไมประนีประนอมกับส่ิงที่ไมนําไปสูเปาหมาย แตใสใจใน

รายละเอียดแมเพียงเล็กนอยหากส่ิงนั้นจะนําไปสูเปาหมายและพรอมที่จะแกไขในส่ิงที่ผิด ผูนําให

ความสําคัญกับตัวผูสืบทอดตําแหนงการบริหารเพื่อรักษาวัฒนธรรมในการทํางานใหเปนไปอยาง

ตอเนื่องแมวาผูนําระดับ 5 นั้นพนวาระผูบริหารขององคการแลว นอกจากนี้ผูนําระดับ 5 จะไมอาง

วาตนเปนผูทําใหองคการประสบความสําเร็จ แตจะอธิบายวาความสําเร็จนั้นเปนผลมาจากปจจัย

อ่ืนหรือเปนผลงานของลูกนอง การปฏิบัติตนอยางที่พูดและการวางตัวอยางเรียบงายของผูนํา

แสดงออกถึงความสม่ําเสมอและเปดโอกาสใหผูที่ปฏิบัติงานอยูในระดับตํ่ากวาเขาถึงไดงายข้ึน  
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 คอลลินสแบงลักษณะของภาวะผูนําระดับ 5 ออกเปน 2 ดาน ดานที่หนึ่งคือความออน

นอมถอมตน (Personal Humility) หมายถึงการไมถือเอาความดีความชอบเปนของตนเองและให

ความสําคัญกับการทํางานเพื่อความสําเร็จขององคการมากกวาความสําเร็จของตน และดานที่

สองคือความมุงมั่นในการทํางานอยางแรงกลา (Strong Professional Will) หมายถึงการทํางาน

อยางไมลดละความเพียรโดยต้ังเปาหมายความสําเร็จขององคการในระยะยาวพรอมทั้งกําหนด

มาตรฐานของการทํางานเพื่อไปใหถึงจุดหมายนั้น และใชผลงานที่ประจักษเปนตัวช้ีวัดความสําเร็จ 

คุณลักษณะทั้ง 2 ดานตามแนวคิดของ คอลลินส นี้ไดสรุปไวดังแสดงในตารางที่ 2.1 

  

ตารางที่ 2.1  

คุณลักษณะ 2 ดานของผูนาํระดับ 5 

 

ความออนนอมถอมตน 

(Personal Humility) 

ความมุงมัน่ในการทํางานอยางแรงกลา 

(Strong Professional Will) 

แสดงความมีสมถะ หลีกเล่ียงการเปนจุดสนใจ

และการยกยองของสาธารณะ ไมคุยโมโออวด 

สรางผลงานท่ียอดเย่ียม เปนผูเรงใหเกิดการ

แปรสภาพจากดีเยี่ยมเปนยิ่งใหญอยางชัดเจน 

ดําเนินการตางๆเพื่อการจูงใจอยางเงียบๆ มี

ความมุ งมั่นอยางสงบโดยยึดหลักมาจาก

มาตรฐานที่ดีเลิศที่องคการตองการไปใหถึง 

ไมใชมาจากบุคลิกที่เราใจใดๆ 

มีการตัดสินใจที่เด็ดเด่ียวในการกระทําส่ิงใดๆที่

จําเปนจะตองทําเพื่อใหเกิดผลดีที่สุดในระยะ

ยาว  ไมวาจะตองพบกับความยากลําบาก

เพียงใด 

มุงความปรารถนาอันแรงกลาไปที่องคการ 

ไมใชตัวเอง แตงต้ังผูสืบทอดตําแหนงเพื่อความ

ยิ่งใหญข้ึนไปอีกขององคการในอนาคต 

กําหนดมาตรฐานในการสรางองคการให

ยิ่งใหญและยั่งยืน โดยจะไมยอมทําอะไรที่ตํ่า

กวามาตรฐานนั้น 

เมื่อองคการประสบความสําเร็จจะยกใหเปน

ผลงานของผู อ่ืนหรือกลาววาเปนผลมาจาก

ปจจัยภายนอกและความโชคดี 

มองหาจุดออนของตนเพื่อหาสาเหตุของผลงาน

ที่ไมเปนไปตามตองการ ไมโทษผูอ่ืนหรือปจจัย

อ่ืนหรือความโชคราย 

ที่มา: Collins, 2001, p.36.  

 

 ยังไมมีการศึกษาโดยการวิเคราะหองคประกอบ (Factor Analysis) วาลักษณะเดนทั้ง 

2 ดานของผูนําระดับ 5 นั้นเปน 2 องคประกอบหรือไม คอลลินส อธิบายวาภาวะผูนําระดับ 5 เปน
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การผสมผสานส่ิงที่ดูเหมือนวาจะขัดกัน (Paradoxical Blend) ของความนอบนอมถอมตนและ

ความมุงมั่นอยางแรงกลา (Collins, 2001, p.39) ซึ่งอาจเปนการอธิบายถึงองคประกอบเดียวที่

มองจากคนละมุม นั่นคือ หากผูนํามุงใหความสําคัญกับองคการก็จะลดความสําคัญของตนเองลง

ไป และการวางตัวอยางเรียบงายไมถือเอาความดีความชอบมาเปนของตนเองก็เปนการสนับสนุน

ใหผูรวมงานกลาแสดงความคิดเห็น มีสวนรวมในการตัดสินใจไปจนถึงรวมกันสรางวิสัยทัศนรวม 

งานวิจัยนี้จึงศึกษาภาวะผูนําระดับ 5 โดยเสนอวามีองคประกอบเพียงองคประกอบเดียว 

 การศึกษาเร่ืองภาวะผูนําระดับ 5 ที่ชัดเจนยังคงมีจํากัดอยูเพียงงานวิจัยของ คอลลินส

และคณะ แตหากศึกษาจากลักษณะของผูนําในสังคมจะพบวา มีผูนําระดับประเทศในเอเชียบาง

ทานที่ไดรับการกลาวขานถึงวามีความนอบนอมถอมตนและทุมเททํางานเพื่อสวนรวมคลายกับ

ผูนําระดับ 5 ของคอลลินส ผูนําเหลานี้ไดแก นายกรัฐมนตรี เหวิน เจียเปา และเต้ิงเสียวผิงแหง

สาธารณะรัฐประชาชนจีน และ ฯพณฯ พลเอก เปรม ติณสูลานนท เปนตน  

 สํานักขาว BBC (2003) กลาวถึงนายกรัฐมนตรี เหวิน เจียเปา วามีลักษณะของความ

เปนผูทํางานแบบมุงเนนไปที่ผลงานที่เปนรูปธรรม มีความพิถีพิถันในคุณภาพของงาน และแสดง

ความมั่นใจในตนเองอยางเต็มเปยม นอกจากนี้ นายกรัฐมนตรี เหวิน เจียเปา ยังเปนผูที่ไดรับการ

กลาวถึงวาเปนผูที่ประชาชนระดับลางสามารถเขาถึงได ไมถือตัว แสดงออกถึงความออนโยน แตง

กายแบบเรียบงาย หลีกเล่ียงการปรากฏตัวที่จะเปนที่สนใจของสาธารณะ และเจรจาในลักษณะ

ไกลเกล่ียหรือพยายามใหเกิดความเห็นชอบดวยกันทั้งสองฝาย  

 สวน เต้ิงเส่ียวผิง เปนตัวอยางของผูนําที่มุงทํางานโดยยึดเอาผลงานที่พิสูจนไดเปน

เคร่ืองชี้วัดความสําเร็จ และไมยึดติดกับอุดมการณเพียงอยางใดอยางหนึ่ง แตพรอมที่จะ

ปรับเปลี่ยนวิธีการทํางานหากส่ิงนั้นพาใหองคการไปสูเปาหมายไดเชนกันนั่นคือ การพัฒนา

คุณภาพชีวิตของประชาชนจีน คํากลาวของผูนําเต้ิงเส่ียวผิงที่วา “ไมวาแมวขาวหรือแมวดํา ขอ

เพียงจับหนูไดก็คือแมวที่ดี” แสดงถึงทัศนะของการแกปญหาในการยึดแนวทางปฏิบัติตาม

สถานการณที่เกิดข้ึนจริง ไมใชคิดหรือปฏิบัติกันเปนสูตรตายตัว วิธีการใดไดผลดีก็ใหใชวิธีการนั้น 

(ผูจัดการออนไลน, 2547) นอกจากนี้ เต้ิงเส่ียวผิงยังใชวิธีการชักจูงใหผูรวมงานเกิดความเช่ือและ

ยอมรับในวิธีการแกปญหาดวยการริเร่ิมนําระบบการพัฒนาเศรษฐกิจเขามาใชกับเมืองบางเมือง

กอนเพื่อใหเห็นเปนตัวอยาง จนเม่ือการฟนฟูเศรษฐกิจในเมืองเหลานั้นประสบความสําเร็จจึง

สนับสนุนใหมีการนําไปใชกับเมืองอ่ืนตอไป วิธีการเชนนี้ตรงกับแนวคิดเร่ืองการขับเคลื่อนดวย

เฟองลอ (The Flywheel Effect) ของ คอลลินส (Collins, 2001, pp.164-178) ซึ่งใชความสําเร็จ
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ขนาดเล็กเปนตัวส่ือสารไปยังคนกลุมใหญ ทําใหคนกลุมใหญเชื่อและปฏิบัติตามจนกระทั่งเกิด

ความเปล่ียนแปลงไปทั่วทั้งองคการในทิศทางที่ตองการ 

 ในโครงการเชิดชูเกียรติเผยแพรประวัติผลงานโครงการตามดําริ ฯพณฯ พลเอกเปรม 

ติณสูลานนท ประธานองคมนตรี ไดกลาวถึงเกียรติประวัติของพลเอกเปรม ติณสูลานนท ไววาเปน

ผูที่ทํางานอยางอุทิศตนเพื่อประเทศชาติ และแสดงตนเปนผูที่ปฏิบัติตนตามที่พูด เปนตัวอยางแก

ผูอ่ืน ขอความตอนหนึ่งใน www.premsongkhla.net (2549) กลาวถึงพลเอกเปรม ติณสูลานนท 

ไวดังนี้  

 

    “...พลเอกเปรม ติณสูลานนท เปนบุคคลซ่ึงรําลึกและกลาวอยูเสมอวา “จงออนนอม 

    ถอมตน” และ “จงทดแทนบุญคุณของแผนดิน” ทานเปนบุคคลซึ่งสามารถพิสูจนได 

    อยางแทจริงวา ส่ิงที่ทานคิด ทานพูด ทานปฏิบัติ เปนไปดวยความบริสุทธิ์ใจ ทานไม 

    เคยแสดงทาทหียิง่ยโส เหอเหิมในเกียรติยศ แตทานจะเทิดทนูเกียรติยศ ศักด์ิศรีของ 

    ตนเองและประเทศชาติเปนที่สุด…  ทานเปนผูบริหารที่พิสูจนไดวา มีความซื่อสัตย 

       สุจริตมอบชีวิตและจิตใจ ใหแกการพฒันาประเทศชาติ”  

(www.premsongkhla.net, 2549) 

  

จากตัวอยางขางตนจะพบวา ผูนําระดับประเทศทั้งสามมีลักษณะใกลเคียงกับผูนํา

ระดับ 5 ของ คอลลินส (Collins, 2001) และยังทําใหเห็นอีกวาทั้งสามทานนี้มีการแสดงออกถึง

ความจริงใจและต้ังใจจริง งานวิจัยนี้จึงรวบรวมลักษณะของผูนําที่กลาวมาเขากับแนวคิดของ 

คอลลินส และเสนอความหมายของภาวะผูนําระดับ 5 ที่จะใชในการศึกษานี้วา คือการที่ผูนํามี

ความมุงมั่นอยางแรงกลาที่จะกระทําการใดๆเพื่อใหบรรลุพันธกิจของกลุม และใชผลของการ

กระทําที่มองเห็นไดเปนเคร่ืองวัดความสําเร็จ ดวยการเปนผูกลาเผชิญหนากับขอเท็จจริง เปนคน

สมถะ ทําในส่ิงที่พูด เลือกใชคนใหเหมาะสมกับงานและทํางานโดยมุงใหมีความเห็นชอบรวมกัน

แตมีความถอมตนโดยไมถือวาความสําเร็จนั้นเปนของตัว  

 

ผลของภาวะผูนําระดับ 5 

  

 การศึกษาเร่ืองภาวะผูนําระดับ 5 ของ คอลลินส (Collins, 2001) พบวาองคการภาค

ธุรกิจ 11 แหงที่มีผูนําระดับ 5 อยูในตําแหนงผูบริหารสูงสุดนั้นประสบความสําเร็จอยางสูงเทียบ
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กับดรรชนีการตลาดโดยทั่วไปและรักษาระดับความสําเร็จไวไดเปนเวลานานไมตํ่ากวา 15 ป แตยัง

ไมมีรายงานวามีการสํารวจผูจัดการในระดับรองลงมาและในระดับกลางวามีภาวะผูนําระดับ 5 

เชนเดียวกันหรือไม และภาวะผูนําระดับ 5 มีกลไกในการสงผลทําใหพนักงานแสดงพฤติกรรมที่

องคการตองการไดอยางไรนั้น ยังจําเปนที่จะตองทําการศึกษาตอไป 

 

เปรียบเทียบภาวะผูนําทั้ง 3 รูปแบบ 

 

 โดยสรุป ภาวะผูนําทั้ง 3 รูปแบบทําใหกลุมมีประสิทธิผลดวยวิธีการตางกัน ผูนําแบบ

แลกเปล่ียนพยายามกําหนดมาตรฐานในการทํางานเพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการโดยจูงใจผู

ตามดวยการแลกเปล่ียนรางวัลกับงานที่ทําได ซึ่งเปนคุณสมบัติพื้นฐานที่ผูบริหารควรมี ผูตาม

อาจจะเปล่ียนความเชื่อและทัศนคติตามภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียนหรือไมก็ได จึงเปนการบงบอก

วาผูตามอาจไมแสดงพฤติกรรมอีกหากไมมีรางวัลมาแลกเปลี่ยน ในขณะที่ผูนําแบบปฏิรูปจะนํา

ดวยวิสัยทัศน ผูตามจะเปล่ียนความเชื่อและทัศคติ รวมถึงรับเอาคานิยมของผูนํามาดวย การ

เปล่ียนแปลงในตัวผูตามนี้เปดกวางใหผูตามแสดงพฤติกรรมไดหลากหลายมากข้ึน และสามารถ

ปรับตัวตอการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอมไดดีข้ึน เพราะไดซึมซับเอาหลักการและไดรับการ

สนับสนุนจากผูนําแบบปฏิรูปใหแสวงหาแนวทางแกปญหาใหมๆ สวนผูนําระดับ 5 มุงเนนการ

ปลูกฝงคานิยมและวินัยในการทํางานเพื่อใหสอดคลองกับการบรรลุพันธกิจขององคการดวยการ

ทําใหทุกคนมีสวนรวมในการสรางความสําเร็จ และการคัดเลือกเฉพาะผูที่มีคานิยมและวิสัยทัศนที่

สอดคลองมาเปนผูรับชวงตอในการบริหาร 

 คอลลินส (Collins, 2001, p.47) มีความเห็นวาผูนําที่ทําใหผูตามเกิดการเปล่ียนแปลง

ตามความหมายของผูนําแบบปฏิรูปนี้ยังไมใชผูนําระดับ 5 ทุกคน คอลลินส เรียกผูนําที่ทําให

องคการมีประสิทธิผลเฉพาะชวงเวลาที่ผูนําคนนี้อยูในองคการวาผูนําระดับ 4 การเปล่ียนแปลงที่

ไมยั่งยืนข้ึนอยูกับตัวผูนํานี้อาจอธิบายไดดวยความเห็นของ ยุเคิล (Yukl, 2006, pp.450-451) 

ที่วา การมีอิทธิพลและการสรางแรงบันดาลใจของผูนําในลักษณะนี้อาจกอใหเกิดความโนมเอียง

ของการมองวาผูนําเปนวีรบุรุษ (Heroic Leadership Bias) และละเลยเร่ืองการเปนผูนํารวมกัน

ของกลุม (Shared Leadership) องคการจึงไมสามารถรักษาความสําเร็จไวไดเมื่อขาดตัวผูนํา 

ภาวะผูนําระดับ 5 จึงนาจะเปนภาวะผูนําที่มีประสิทธิผลสูงสุดในระยะยาว การเปรียบเทียบ

ลักษณะและวิธีการปฏิบัติของผูนําทั้ง 3 รูปแบบแสดงไวในตารางที่ 2.2  
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ตารางที่ 2.2 

เปรียบเทยีบภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผูนําแบบปฏิรูป และภาวะผูนาํระดับ 5  

 

ประเด็น 

ความแตกตาง 
ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผูนําแบบปฏิรูป ภาวะผูนําระดับ 5 

คานิยมและวิสัยทัศน คานิยมของผูนํา คือการแลกเปลี่ยน

ผลประโยชน  เชน  เมื่อผูตามทํางาน

ตามที่กําหนดไวก็ใหผลตอบแทน หากไม

ทําตามก็ไมมีรางวัลหรืออาจมีการลงโทษ 

ผูนํามีวิสัยทัศนเปนของตนเองโดยไม

สนใจวาผูตามจะเชื่อหรือไม  

ผูนํามีคานิยมและวิสัยทัศนที่ประทับใจผู

ตาม และผูนําพยายามเปลี่ยนใหผูตาม

เห็นดวยกับตนเองวา เปนคานิยมที่

ถูกตองในการทํางาน  

ผูนํารวมกับผูตามชวยกันสรางคานิยม

และวิสัยทัศนที่จําเปนในการทําใหกลุม

ประสบความสําเร็จ สมาชิกในกลุมจึงมี 

Shared Vision หรือวิสัยทัศนรวม 

ผูปฏิบัติงาน ผูนํามอบหมายใหผูตามไปปฏิบัติงาน ผูนํากระตุนใหผูตามอาสาทีจ่ะไปปฏิบัติ

ในสิ่งที่ผูนาํชักนํา 

ผูนําลงมือปฏิบัติงานรวมกบัผูตาม 

การบริหารบุคลากร ผูนําจางคนตามความสามารถและใช

ผลตอบแทนในกา รจู ง ใ จคน  เ ป น

แรงจูงใจจากภายนอก 

ผูนําสรางวิสัยทัศนแลวเปลี่ยนแปลงผู

ตามใหมีการพัฒนาตนเองและสราง

แรงจูงใจภายในตนเอง 

ผูนําคัดเลือกคนที่มีทั้งความสามารถและ

แรงจูงใจในตัว (Collins, 2001, pp.41-

64, p.89) เนื่องจากเชื่อวาบุคคลที่

เหมาะสมกับงานและองคการจะมี

คุณสมบัติทั้งสองอยางในตนเองอยูแลว 
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ตารางที่ 2.2 (ตอ) 

เปรียบเทยีบภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผูนําแบบปฏิรูป และภาวะผูนาํระดับ 5 

 

ประเด็น 

ความแตกตาง 
ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผูนําแบบปฏิรูป ภาวะผูนําระดับ 5 

การปฏิบัติตอสมาชิก

กลุม 

ผูนําจะคํานึงถึงจิตใจของผูตามหากยัง

ตองการบุคคลนั้นทํางานใหอยู  และ

ละเลยการคํานึงถึงจิตใจของผูตามหาก

ไมตองการเขาแลว 

ผูนําเนนการคํานึงถึงจิตใจ ความจําเปน

และความตองการของผูตามแตละคน 

หากไมตองการคนไหนก็จะพูดใหบุคคล

นั้นออกไปจากกลุมอยางเต็มใจ 

ผูนําสุภาพออนโยนแตไมประนีประนอม

กับผูที่ไมมีผลงาน หากตองคัดสมาชิก

ออกก็เปนเพราะเขาไมเหมาะกับกลุม 

ไมใชผูนําไมตองการ ผูนํากับสมาชิกที่ถูก

คัดออกจึงยังรักษาสัมพันธภาพที่ดีและ

สามารถกลับมารวมงานกันใหมได 

คุณธรรมและจริยธรรม ผูนําอยูในคุณธรรมเพื่อหวังผลประโยชน 

อาจจะเพื่อตนเองหรือองคการ  เชน 

ปฏิบัติตามหลักคุณธรรมเพื่อหลีกเลี่ยง

การตอตานจากสังคม ซึ่งผูนําอาจจะเชื่อ

หรือไมเชื่อในคุณธรรมนั้นก็ได 

ผูนําใชคุณธรรมและจริยธรรมเปนตัวจูง

ใจ โดยการเปลี่ยนความคิดผูตามวางาน

ที่จะทํานั้นเปนสิ่งที่ประเสริฐ มีคุณคาแก

การปฏิบัติ 

ผู นํ าสนับสนุนการปฏิ บั ติตามหลัก

คุณธรรมและจริยธรรมในเรื่องที่จะทําให

องคการประสบความสําเร็จ 
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ตารางที่ 2.2 (ตอ) 

เปรียบเทยีบภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผูนําแบบปฏิรูป และภาวะผูนาํระดับ 5 

 

ประเด็น 

ความแตกตาง 
ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผูนําแบบปฏิรูป ภาวะผูนําระดับ 5 

ประสิทธิผลในการนาํ

ดานความผูกพันทาง

จิตใจ 

ลูกนองมีความผูกพันกับรางวัล  แต

อาจจะผูกพันหรือไมผูกพันกับงาน ผูนํา

หรือองคการ 

ลูกนองมีความผูกพันกับผูนํา แตจะมี

ความผูกพันกับงานหรือองคการหรือไม

ขึ้ นอยู กั บว า ผู นํ าสร า ง ให ลู กน องมี

ความคิดอยางนั้นหรือไม 

ลู กน อ งมี ค วาม ผูกพั นกั บ ง านและ

องคการ ซึ่งจะทําใหมีความทุมเททํางาน

เพื่อกลุมสูง แตลูกนองอาจจะผูกพันกับ

หัวหนาหรือไมก็ได 

ประสิทธิผลในการจูง

ใจผูตาม 

ผูตามพยายามทํางานใหถูกใจผูนําเพื่อ

จะไดรับรางวัล และหลีกเลี่ยงการทํา

ผิดพลาดเพื่อหลีกเลี่ยงการถูกลงโทษ 

เปรียบดั่ง ทําดีเพื่อจะไดผลบุญตอบแทน

และหลีกเลี่ยงทําบาป  

ผูตามทํางานเพื่อจุดหมายอันยิ่งใหญ 

เชนยอมเสียสละ โดยไมจําเปนวาตน

ตองไดรับอะไรตอบแทนหรือไม 

ผู ตามทํ างาน เพื่ อความสํา เ ร็จของ

องคการ เปรียบดั่งทําดีเพื่อชาติ 

ประสิทธิผลดาน

ผลงาน 

ผูนําเปนพวก pragmatic คือเนนผลงาน

ที่เปนรูปธรรม  

ผูนําเปนพวก idealistic คือทําใหผูตาม

เกิดการเปลี่ยนแปลงทางความเชื่อ  

ผูนําเปนพวก pragmatic คือเนนผลงาน

ที่เปนรูปธรรม 
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2. การรับรูการสนับสนนุจากองคการ (Perceived Organizational Support) 

 

แนวคิดและความหมายของการรับรูการสนับสนนุจากองคการ 

 

แนวคิดเร่ืองการรับรูการสนับสนุนจากองคการสืบเนื่องมาจากแนวคิดเร่ืองความสํานึก

ในการตอบแทนทางสังคมในส่ิงที่ตนไดรับ (Social Exchange Ideology) หรือเรียกอีกอยางหนึ่ง

วาบรรทัดฐานของการตอบแทนซ่ึงกันและกัน (Reciprocity Norm) นั่นคือ การที่พนักงานรับรูวา

องคการใหความสําคัญกับงานที่เขาทําและใหความใสใจในชีวิตความเปนอยูของเขา จะมี

ความรูสึกวาเขาตองทํางานใหดีข้ึน ทั้งงานตามหนาที่และงานนอกเหนือหนาที่ ซึ่งเมื่อเขาทํางานได

ดีข้ึนแลวเขาก็จะไดรับรางวัลตอบแทนจากองคการมากข้ึน เมื่อไดรับการตอบแทนที่ดีจากองคการ

พนักงานก็จะรูสึกดีกับองคการ เกิดความพึงพอใจในงานและปรารถนาที่จะทํางานใหดีข้ึน

หมุนเวียนเปนวงจรอยางนี้เร่ือยไป ในทางตรงกันขาม พนักงานที่รับรูวาองคการไมเห็นคุณคาใน

งานของเขาและไมใหรางวัลแกเขาเมื่อเขามีผลการปฏิบัติงานดีข้ึน พนักงานผูนั้นก็จะรูสึกวาตนไม

มีความจําเปนอะไรที่จะตองทํางานใหดีข้ึนเพื่อองคการ (Eisenberger, et al., 1986, p.501; 

Lynch, Eisenberger and Armeli, 1999, p.467)                                         

ไอเซนเบอรเกอร และคณะ (Eisenberger et al., 1986, p.501) นิยามการรับรูการ

สนับสนุนจากองคการวา เปนการที่พนักงานมีความเช่ือเกี่ยวกับองคการวาเห็นคุณคาในการ

ทํางานของเขาและใสใจตอความเปนอยูที่ดีของเขาเพียงไร การสนับสนุนจากองคการนี้มีทั้งใน

รูปแบบที่มองเห็นได นั่นคือการที่องคการตอบแทนพนักงานดวยคาตอบแทน การฝกอบรม หรือ

รูปแบบที่อาจมองไมเห็นแตเกี่ยวของกับอารมณความรูสึกมากกวา เชน การที่องคการปฏิบัติตอ

พนักงานผูนั้นหากเจ็บปวยในอนาคต การตอบกลับขององคการตอความผิดพลาดที่พนักงาน

กระทําข้ึน การใหความชวยเหลือพนักงานเพื่อใหผลการปฏิบัติงานดีข้ึน การทําใหสภาพการ

ทํางานหรือตัวงานมีคุณคา การที่องคการทําใหงานของพนักงานผูนั้นมีความหมายและนาสนใจ 

รวมไปถึงการที่องคการจายคาตอบแทนการทํางานอยางยุติธรรม งานวิจัยของ ไอเซนเบอรเกอร 

ฟาโซโล และ เดวิส-ลามาสโตร (Eisenberger, Fasalo and Davis-LaMastro, 1990) แสดงใหเห็น

วาพนักงานที่มีระดับการรับรูการสนับสนุนจากองคการสูงจะมีการแสดงความรูสึกผูกพันกับ

องคการสูงและมีความคาดหวังในรางวัลตอบแทนการทํางานสูงตามไปดวย ซึ่งรางวัลนี้มีใน 2 

รูปแบบที่แตกตางกัน รูปแบบแรกเปนรูปธรรมคือการข้ึนเงินเดือนและการเล่ือนตําแหนง อีก

รูปแบบหนึ่งเปนนามธรรมคือการไดรับการยอมรับและการยกยองใหเกียรติจากองคการ  
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การวิจัยของ คอยล-ชาปโร และ คอนเวย (Coyle-Shapiro and Conway, 2005) พบ

ส่ิงนาสังเกตวามีเพียงการกระทําขององคการเพื่อเติมเต็มพันธสัญญาทางใจกับพนักงาน 

(Psychological Contract Fulfillment) ดานที่เปนแรงจูงใจเทานั้นที่มีความสัมพันธกับการรับรูการ

สนับสนุนจากองคการ ความหมายคือ การที่องคการกระทําตามสัญญาในเร่ืองที่พนักงานเห็นวา

เปนไปตามหนาที่ขององคการเชน การปฏิบัติตามกฎหมายแรงงาน ไมมีผลตอการรับรูการ

สนับสนุนจากองคการ มีเพียงเฉพาะส่ิงที่องคการมีอํานาจเลือกกระทําเทานั้นที่มีความสัมพันธกับ

การรับรูการสนับสนุนจากองคการและสงผลใหเกิดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 

แสดงใหเห็นวาระดับของการรับรูการสนับสนุนจากองคการมีความเกี่ยวของกับความรูสึกพึงพอใจ

ของพนักงานมากกวาการรูคิด โดยเฉพาะอยางยิ่ง การกระทําขององคการที่ทําใหพนักงานรับรูวา

เปนการตัดสินใจของผูบริหารเอง ไมใชกระทําไปดวยเหตุผลจากปจจัยภายนอกเชน กฎหมายหรือ

ขอเรียกรองจากสังคม 

งานวิจัยนี้ศึกษาการรับรูการสนับสนุนจากองคการตามแนวคิดของไอเซนเบอรเกอร

และคณะ (Eisenberger et al., 1986) ซึ่งในการตรวจสอบความตรงของมาตรวัดการรับรูการ

สนับสนุนจากองคการ (Survey of Perceived Organizational Support) โดย ชอรและเตตริก 

(Shore and Tetrick, 1991) พบวามีความหมายเพียงดานเดียว (Unidimensional Scale) แมวา

จะมีการกระทําขององคการไดหลายอยางที่สงผลตอการรับรูการสนับสนุนจากองคการ  

จากความหมายและแนวคิดที่กลาวมานี้ จึงใหความหมายของการรับรูการสนับสนุน

จากองคการเพื่อใชในงานวิจัยนี้วา คือการที่พนักงานรับรูถึงความใสใจจากองคการในเร่ืองความ

เปนอยูและสภาพการทํางานของเขา การใหคุณคาตองานและตอความพยายามของเขา และ

ปฏิบัติตอเขาอยางยุติธรรม 

 

ผลของการรับรูการสนับสนนุจากองคการ 

 

การรับรูวาตนไดรับการสนับสนุนจากองคการมีผลตอความรูสึกของพนักงานที่มีตอ

งานและผลการปฏิบัติงาน ซึ่งมีงานวิจัยหลายช้ินพบผลของการรับรูการสนับสนุนจากองคการ 

ดังนี้ 
ก. ความผูกพันดานจิตใจกับองคการ (Organizational Affective Commitment) 

งานวิจัยของ สเตียรส (Steers, 1977) ไอเซนเบอรเกอร และคณะ (Eisenberger et al., 1990) เซท

ทูน เบนเนท และลินเดน (Settoon, Bennett and Liden, 1996) พบวาพนักงานที่เช่ือวาองคการ
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ตระหนักถึงผลงานของพวกเขามีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันดานจิตใจกับองคการ      

ไอเซนเบอรเกอร อารเมอลี เร็กซวิงเกิล ลินชและโรดส (Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch 

and Rhoades, 2001) พบวาการรับรูการสนับสนุนจากองคการมีความสัมพันธทางบวกกับ

ความรูสึกตองตอบแทนองคการ และความรูสึกตองตอบแทนนี้เปนตัวแปรส่ือระหวางการรับรูการ

สนับสนุนจากองคการและความผูกพันดานจิตใจกับองคการ  

จากการทําการประมวลวิเคราะห (meta-analysis) โดย โรดส และไอเซนเบอรเกอร 

(Rhoades and Eisenberger, 2002) พบวา การรับรูการสนับสนุนจากองคการมีคาสหสัมพันธกับ

ความผูกพันดานจิตใจ (Affective Commitment) สูงที่สุด หมายถึงการที่พนักงานรับรูวาองคการมี

ความใสใจในตัวพนักงานและมองเห็นคุณคาของงานที่ตนทําสงผลใหพนักงานมีความผูกพันกับ

องคการมากข้ึน และมีความตองการที่จะคงอยูกับองคการสูงข้ึนดวย (วัดจากความโนมเอียงที่

พนักงานจะลาออกหากไดรับขอเสนอจากองคการอ่ืนดวยคาตอบแทนที่สูงกวา เชนตําแหนงงาน

และผลประโยชนที่สูงกวาเพียงเล็กนอย) ในขณะที่ความรูสึกวาตนเองไมสามารถไปไหนไดเพราะ

เกรงกลัวผลประโยชนที่จะตองเสียไปหากตองออกจากองคการ (Continuance Commitment) มี

ความสัมพันธทางลบกับการรับรูการสนับสนุนจากองคการ (Eisenberger, et al., 1990; 

Rhoades and Eisenberger, 2002) 

ในประเทศไทย เปรมจิตร คลายเพชร (2548) ไดทําการศึกษากับพยาบาลระดับ

ปฏิบัติการที่โรงพยาบาลศิริราชพบวา การรับรูการสนับสนุนจากองคการในดานผลตอบแทนและ

สวัสดิการ ดานความรูและโอกาสกาวหนาในงาน ดานความม่ันคงในงาน ดานจิตอารมณ และดาน

การปฏิบัติงาน แตละดานและโดยรวมทุกดานมีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันกับองคการ

และมีความสัมพันธทางลบกับความต้ังใจจะลาออก  

ข. ความพึงพอใจในงานและอารมณที่ดี (Job Satisfaction and Positive Mood) 

การศึกษาของ ไอเซนเบอรเกอร คัมมิงส อารเมอลี และลินช (Eisenberger, Cummings, Armeli 

and Lynch, 1997) พบวาการรับรูการสนับสนุนจากองคการและความพึงพอใจในงานโดยรวมเปน

ปจจัยที่แตกตางกันแตมีความสัมพันธทางบวกคอนขางสูง ซึ่งความพึงพอใจในงานหมายถึง

ทัศนคติแงบวกโดยรวมที่พนักงานมีตองาน ซึ่งผลจากการประมวลวิเคราะห (meta-analysis) ของ 

โรดด และไอเซนเบอรเกอร (Rhoades and Eisenberger, 2002) พบวา การรับรูการสนับสนุนจาก

องคการมีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจในงานและอารมณที่ดีเชนกัน  

ค. ความตองการทางอารมณสังคม (Socioemotional Needs) อารเมอลี                 

ไอเซนเบอรเกอร ฟาโซโล และลินช (Armeli, Eisenberger, Fasolo and Lynch, 1998) พบวาการ
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รับรูการสนับสนุนจากองคการเติมเต็มความตองการทางอารมณสังคม ซึ่งประกอบไปดวย ความ

ตองการที่จะไดรับการยอมรับทางสังคม (Need for Social Approval) ความตองการที่จะไดรับคํา

ชื่นชมและไดรับการยกยอง (Need for Esteem) ความตองการที่จะไดรับการปลอบใจและเห็นใจ

เมื่ออยูในภาวะเศราโศกหรือตกทุกขไดยาก (Need for Emotional Support) และความตองการที่

จะไดรับความรักและการกระตุนทางปญญา (Need for Affiliation) ทั้งหมดนี้มีความสัมพันธ

ทางบวกกับการรับรูการสนับสนุนจากองคการ 

ง, ผลการปฏิบัติงาน (Performance) และ พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 

(Organizational Citizenship Behaviour) ผลการวิจัยของไอเซนเบอรเกอรและคณะ 

(Eisenberger et al.., 1986; Eisenberger et al.., 1990; Eisenberger, Stinglhamber and 

Vandenberghe, Sucharski and Rhoades, 2002; Rhoades and Eisenberger, 2002) พบวา

การรับรูการสนับสนุนจากองคการที่ สูงข้ึนสงผลใหผลการปฏิบัติงานทั้งในหนาที่ (In-role 

Performance) และงานนอกเหนือหนาที่ (Extra-role Performance) สูงข้ึนดวย โดยการวิจัยของ 

ไอเซนเบอรเกอร และคณะ (Eisenberger et al., 1990) ไดพบอีกวา พนักงานที่มีระดับการรับรู

การสนับสนุนจากองคการสูงจะมีการออกความคิดเห็นและคําแนะนําในการปรับปรุงองคการสูง

ดวย ซึ่งเปนการกระทําไปโดยไมไดหวังรางวัลตอบแทนเพราะเปนการใหความเห็นแบบไมเปดเผย 

และจากการวิเคราะหของโรดส และ ไอเซนเบอรเกอร (Rhoades and Eisenberger, 2002, 

p.702) พบวากิจกรรมการปฏิบัติงานนอกเหนือหนาที่ (Extra Role Activities) ที่หมายถึงการ

ชวยเหลือเพื่อนรวมงาน ปฏิบัติการใดๆที่ชวยใหองคการพนจากความเส่ียง เสนอแนะส่ิงที่

สรางสรรค  และคนควาหาความรูและเพิ่มทักษะตนเองเพื่อผลประโยชนตอองคการ  มี

ความสัมพันธทางบวกกับการรับรูการสนับสนุนจากองคการ  

การวิจัยของ คอยล-ชาปโรและคอนเวย (Coyle-Shapiro and Conway, 2005) พบวา

การรับรูการสนับสนุนจากองคการสามารถทํานายพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการดาน

การทําหนาที่ของพลเมืองที่ดี (Civic virtue) และ ความจงรักภักดี (Loyalty) ได ในขณะที่ ชอร และ 

เวนน (Shore and Wayne, 1993) พบวาการรับรูการสนับสนุนจากองคการเปนตัวทํานายที่ดีกวา

ความผูกพันทางจิตใจในการทํานายพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการในดานการชวยเหลือ

ผูอ่ืนโดยไมคํานึงถึงตนเอง (Altruism) และในดานการเช่ือฟงปฏิบัติตาม (Compliance)  

การวิจัยในประเทศไทยโดย วิธัญญา วัณโณ (2546) พบวาการรับรูการสนับสนุนจาก

องคการมีความสัมพันธทางบวกกับความสํานึกในหนาที่ โดยที่พนักงานที่มีความกตัญูกตเวที
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ระดับสูงมีความสัมพันธระหวางการรับรูการสนับสนุนจากองคการและความสํานึกในหนาที่ใน

ระดับที่สูงกวาพนักงานที่มีความกตัญูกตเวทีระดับตํ่า 

จ. ความเครียด (Stress / Strains) โรดส และไอเซนเบอรเกอร (2002) ทําการประมวล

วิเคราะหพบวา การรับรูการสนับสนุนจากองคการมีความสัมพันธทางลบในระดับปานกลางกับ

ความเครียด  

ฉ. การขาดงานและพฤติกรรมการหลีกเล่ียงงาน (Withdrawal Behaviour) และความ

ต้ังใจจะลาออก (Intention to Quit) ไอเซนเบอรเกอร และคณะ (Eisenberger et al., 1990) พบวา

พนักงานใน 3 อาชีพที่มีระดับการรับรูการสนับสนุนจากองคการตํ่ามีชวงเวลาและจํานวนวันของ

การขาดงานโดยเฉล่ียสูงเปนสองเทาของพนักงานที่มีระดับการรับรูการสนับสนุนจากองคการสูง 

ในขณะที่พฤติกรรมการหลีกเล่ียงงานเชน การบายเบี่ยงไมทํางาน การถวงเวลา ความไมตรงตอ

เวลา รวมไปถึงความต้ังใจจะลาออก มีความสัมพันธทางลบกับการรับรูการสนับสนุนจากองคการ 

(Eisenberger et al., 1986; Rhoades and Eisenberger, 2002) 

 

3. ความผูกพนัดานจิตใจ (Affective Commitment) 

 
 การศึกษาเร่ืองความผูกพันในการทํางาน (Workplace Commitment) เร่ิมตนมาจาก

การศึกษาเร่ืองความผูกพันกับองคการ (Organizational Commitment) การใหความหมายของ

ความผูกพันจึงกลาวถึงความผูกพันกับองคการเปนสวนมาก ตอมาจึงมีการประยุกตแนวคิดเร่ือง

ความผูกพันไปยังสวนอ่ืนที่เกี่ยวกับงาน เชน ความผูกพันตออาชีพ ความผูกพันตอหัวหนา ความ

ผูกพันตอสหภาพแรงงาน เปนตน งานวิจัยนี้จึงขอเสนอความหมายของความผูกพันกับองคการ

และความผูกพันกับหัวหนาตามลําดับที่แนวคิดเร่ืองความผูกพันถูกนําไปประยุกตใช โดยเร่ิมจาก

การทบทวนแนวคิดและความหมายของความผูกพันที่ใชในงานวิจัยในอดีต ตามดวยแนวคิดและ

ความหมายของความผูกพันดานจิตใจกับองคการและความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนาที่จะใชใน

งานวิจัยช้ินนี้  

  

3.1 แนวคิดและความหมายของความผูกพัน 

 

 นักวิจัยเร่ืองความผูกพันในการทํางานไดเสนอนิยามของความผูกพันไวทั้งแบบที่มอง

วาความผูกพันมีเพียงดานเดียว (เชน Becker, 1960; Wiener, 1982) และความผูกพันที่มีหลาย

ดาน (เชน O’Reilly and Chatman, 1986; Allen and Meyer, 1990) เมื่อวิเคราะหความหมาย
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แลว พบวา การใหความหมายของความผูกพันโดย เมเยอร และอัลเลน (Meyer and Allen, 1991) 

ครอบคลุมที่สุด ตามแนวคิดของ เมเยอร และอัลเลน ความผูกพันสามารถแบงออกไดเปน 3 

องคประกอบคือ ความผูกพันดานจิตใจ (Affective Commitment) ความผูกพันเนื่องจากกลัวเสีย

ผลประโยชน (Continuance Commitment) และความผูกพันดานบรรทัดฐาน (Normative 

Commitment) ทั้ง 3 องคประกอบมีความแตกตางกันแตอาจเกิดข้ึนไดพรอมกัน จึงมีความจําเปน

ที่จะตองทําความเขาใจความหมายของความผูกพันทั้ง 3 ดานกอน ดังนี้ 

3.1.1 ความผูกพันดานจิตใจ (Affective Commitment) 

บิวคานัน (Buchanan, 1974, p.533) อธิบายวา คําวา “Commitment” วาเปนการมี

ความรูสึกพอใจกับบทบาทของตนเองในกลุม มีความผูกพันชอบพอกับเปาหมายและคานิยมของ

กลุมโดยไมคํานึงถึงความคุมคาในเชิงวัตถุ ในทํานองเดียวกัน พอตเตอร สเตียรส โมวเดย และ     

บูเลียน (Porter, Steers, Mowday and Boulian, 1974, p.604)  เสนอวา ความผูกพันกับองคการ

คือการที่พนักงานมีความรูสึกวามีสวนรวมและเปนอันหนึ่งอันเดียวกันกับองคการ พนักงานจะมี

ความเช่ือและยอมรับในเปาหมายและคานิยมขององคการ เขาจะมีความต้ังใจที่จะทุมเทความ

พยายามของตนเพื่อองคการ และมีความปรารถนาที่จะรักษาสมาชิกภาพในองคการ  

อัลเลน และเมเยอร (Allen and Meyer, 1990, p.2) เสนอวา พนักงานที่มีความผูกพัน

ดานจิตใจกับองคการจะมีความรูสึกชอบพอและผูกพัน (Affective Attachment) กับองคการ นั่น

คือ พนักงานรูสึกวาเปนหนึ่งเดียวกับองคการ มีสวนรวมและพอใจตอการเปนสมาชิกขององคการ 

เมเยอร และอัลเลน (Meyer and Allen, 1991, p.67, p.82) เรียกความผูกพันนี้วาความผูกพันทาง

จิตใจ (Affective Commitment) และนิยามวาคือการที่พนักงานมีความผูกพันทางอารมณ รูสึก

เปนอันหนึ่งอันเดียวกันและมีสวนรวมกับองคการ ความผูกพันทางจิตใจสะทอนความปรารถนา

ของพนักงานที่จะรักษาสมาชิกภาพในองคการ อันเปนความรูสึกที่พัฒนามาจากประสบการณการ

ทํางานที่สรางความรูสึกสบายใจและรูสึกวาตนเองมีความสามารถ   

นิยามอื่นของความผูกพันที่เปนไปในทางเดียวกันกับขางตนคือ การมีเอกลักษณ

รวมกัน (Identification) และ การมีคานิยมรวมกัน (Internalization) ซึ่ง โอไรลี และแชทแมน 

(O’Reilly and Chatman, 1986) อธิบายวา การมีเอกลักษณรวมกัน (Identification) นี้เกิดข้ึนเมื่อ

บุคคลรับเอาทัศนคติและพฤติกรรมเขามาเพื่อที่จะไดมีความสัมพันธที่นาพอใจกับบุคคลอ่ืนหรือ

กลุมอ่ืน นั่นคือ บุคคลนั้นรูสึกภาคภูมิใจที่เปนสวนหนึ่งของกลุม มีความเคารพตอคานิยมและ

ความสําเร็จของกลุมโดยไมถือเอาวาส่ิงนั้นเปนของตนเพียงคนเดียว สวนการมีคานิยมรวมกัน 

(Internalization) เกิดข้ึนเมื่อบุคคลรับเอาทัศนคติและพฤติกรรมเขามาเพราะสิ่งนั้นสอดคลองกับ
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คานิยมของเขา กลาวอีกนัยหนึ่งคือ คานิยมของตัวบุคคลและของกลุมเหมือนกัน ผลการวิจัย

พบวาการมีเอกลักษณรวมกัน (Identification) และการมีคานิยมรวมกัน (Internalization) มี

ความสัมพันธกันสูงจนสามารถรวมกันเปนเพียงดานเดียวได โอไรลี และแชทแมน จึงรวม 2 ดานนี้

เขาดวยกันแลวเรียกวา “Normative Commitment” ซึ่ง เมเยอร และเฮอรโควิช (Meyer and 

Herscovitch, 2001, p.306) เห็นวา “Normative Commitment” ของ โอไรลี และแชทแมน นี้มี

ความหมายใกลเคียงกับความผูกพันดานจิตใจ (Affective Commitment) ของ เมเยอร และอัลเลน 

(Meyer and Allen, 1991)    

3.1.2 ความผูกพันเนื่องจากกลัวเสียผลประโยชน (Continuance Commitment) 

เบคเคอร (Becker, 1960) มองความผูกพันกับองคการวาเปนการช่ังน้ําหนักผลได

ผลเสียที่จะเกิดข้ึน (making a side-bet) นั่นคือ บุคคลหนึ่งมีความโนมเอียงที่จะกระทํากิจกรรม

ใดๆเนื่องจากเห็นวาหากไมทําแลวจะเกิดความสูญเสียหรือเสียผลประโยชนตอตนเอง เชนเดียวกับ 

แคนเตอร (Kanter, 1968 อางจาก Meyer and Allen, 1991, p.65) ที่อธิบายคําวา “Cognitive-

Continuance Commitment” วาเกิดข้ึนเมื่อมีผลประโยชนเขามาเกี่ยวของขณะที่เปนสวนหนึ่งของ

กลุม และมีมูลคาที่บุคคลผูนั้นตองสูญเสียหากออกจากกลุมไป เชนการที่พนักงานยังคงสมาชิก

ภาพของตนในองคการเนื่องจากไดทํางานอยูกับองคการมาเปนเวลานาน หากจากไปก็จะสูญเสีย

โอกาสการเล่ือนตําแหนงหรือการรับเงินบํานาญ เปนตน  

โอไรลี และแชทแมน (O’Reilly and Chatman, 1986, p.493) เรียกความผูกพันใน

ลักษณะคลายกันนี้วา การยอมตาม (Compliance) เกิดเมื่อมีการยอมรับทัศนคติและพฤติกรรม

เพื่อที่จะไดรับรางวัลบางอยาง โดยไมจําเปนวาพนักงานจะมีความเชื่อในส่ิงเดียวกันกับองคการ

หรือไม 

ความผูกพันตามแนวคิดนี้เกี่ยวของกับการคํานวณผลไดผลเสียเสมอ เมเยอร และ    

อัลเลน (Meyer and Allen, 1991, p.67) เรียกความผูกพันนี้วาความผูกพันเนื่องจากกลัวเสีย

ผลประโยชน (Continuance Commitment) และนิยามวาเปนการตระหนักถึงส่ิงที่จะตองสูญเสีย

หากออกไปจากองคการ พนักงานที่มีความผูกพันเนื่องจากกลัวเสียผลประโยชนจะคงอยูใน

องคการเนื่องจากเห็นวาเขาจําเปนตองอยู  

3.1.3 ความผูกพันดานบรรทัดฐาน (Normative Commitment) 

มารช และแมนนารี (Marsh and Mannari, 1977) กลาวถึงพนักงานที่มีความผูกพัน

แบบตลอดชีวิต (Lifetime Commitment) วาเปนส่ิงที่ถูกตองมีคุณธรรมที่จะตองอยูกับองคการ 

โดยไมคํานึงวาองคการจะมอบความกาวหนาในตําแหนงงานหรือสรางความพึงพอใจใหกับเขา



 

 

33

เพียงไร ในทํานองเดียวกัน เวียเนอร (Wiener, 1982, p.418, p.421) นิยามความผูกพันนี้วาเปน

แรงกดดันภายในที่เกิดจากบรรทัดฐานใหพนักงานกระทําในส่ิงที่ทําใหองคการบรรลุเปาหมาย ซึ่ง

พนักงานจะแสดงพฤติกรรมตางๆเนื่องจากเชื่อวาเปนส่ิงที่ถูกตองและมีคุณธรรมที่จะทําเชนนั้น 

แมวาเขาจะไมไดประโยชนสวนตัวก็ตาม 

เมเยอร และอัลเลน (Meyer and Allen, 1991, p.67) เรียกความผูกพันดานนี้วาความ

ผูกพันดานบรรทัดฐาน (Normative Commitment) ซึ่งสะทอนถึงความรับผิดชอบที่จะตองอยูใน

องคการเนื่องจากไดรับการปลูกฝงมาวาเปนบรรทัดฐานของความจงรักภักดี และ / หรือ เกิดจาก

การที่ไดรับบางส่ิงบางอยางจากองคการและมีความจําเปนที่จะตองตอบแทน พนักงานที่มีความ

ผูกพันดานบรรทัดฐานกับองคการจะอยูกับองคการเพราะรูสึกวาเขาควรอยู 

 

3.2 ความผูกพันดานจิตใจกับองคการ (Affective Commitment to Organization) 

 

ความแตกตางในแนวความคิดเร่ืองความผูกพันตอองคการของ เมเยอร และ อัลเลน 

(Meyer and Allen, 1991, p.61) กับนักวิจัยบางกลุมอยูตรงที่องคประกอบความผูกพันของ       

เมเยอร และอัลเลนเกิดจากอํานาจจูงใจ (mind-sets หรือ psychological state) ซึ่งนําไปสู

พฤติกรรมที่เปนผลของความผูกพันคือการเปนสมาชิกขององคการ ในขณะที่นักวิจัยกลุมอ่ืนให

ความหมายของความผูกพันกับองคการโดยแสดงความแตกตางของพฤติกรรมที่เปนผลมาจาก

ความผูกพัน ความผูกพันตามแนวคิดของ เมเยอร และอัลเลนจึงมุงประเด็นไปที่ภาวะของจิตใจ

ขณะนั้นโดยไมจํากัดถึงพฤติกรรมที่ตามมา เมเยอร และเฮอรสโควิช (Meyer and Herscovitch, 

2001, pp.308-310) ขยายความคําวา ความผูกพัน (Commitment) ตามแนวคิดของ เมเยอร 

และอัลเลน วาเปนอํานาจที่ผูกบุคคลเขาไวกับชุดของการกระทํา และบุคคลสามารถมีความผูกพัน

กับส่ิงที่เปนตัวตนชัดเจน (Entity) หรือพฤติกรรม (Behaviour) ก็ได เชน ความผูกพันกับองคการ 

อาชีพ หรือสหภาพแรงงาน (Commitment to Entity) หรือ ความผูกพันในงานเพื่อการบรรลุ

เปาหมาย ความผูกพันในการปฏิบัติตามนโยบาย (Commitment to Behaviour) เปนตน  

ผลการวิจัยพบวา ความต้ังใจจะลาออก การขาดงาน ผลการปฏิบัติงาน และพฤติกรรม

การเปนสมาชิกที่ดีขององคการ มีความสัมพันธกับความผูกพันทางจิตใจมากที่สุด (Meyer and 

Herscovitch, 2001, pp.311-312) เหตุผลที่ความผูกพันทางจิตใจสงผลตอพฤติกรรมหลาย

พฤติกรรมเชนนี้เนื่องจากความผูกพันเกิดจากอํานาจจูงใจซ่ึงชี้นําใหบุคคลกระทําพฤติกรรมไปใน

แนวทางที่สอดคลองกับการบรรลุเปาหมายที่คาดหวังไว เปดโอกาสใหมีการแสดงพฤติกรรมได
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หลากหลาย ตางจากความผูกพันเนื่องจากกลัวเสียผลประโยชน และความผูกพันดานบรรทัดฐาน

ตรงที่ หากพนักงานมุงกระทําการอยางใดอยางหนึ่งเพื่อหลีกเล่ียงการเสียผลประโยชนหรือเพียง

เพื่อแสดงความรับผิดชอบ เขาอาจจะออนไหวตอเงื่อนไขตางๆจนกระทั่งมุงแสดงแตเพียง

พฤติกรรมที่จําเปน   

จากเหตุผลขางตน งานวิจัยนี้จึงประสงคที่จะศึกษาเฉพาะองคประกอบของความ

ผูกพันดานจิตใจตามแนวคิดของ เมเยอร และ อัลเลน (Meyer and Allen, 1991) และจาก

ความหมายของความผูกพันดานจิตใจที่มักจะตองมีความผูกพันทางอารมณ ความเปนอันหนึ่งอัน

เดียวและความมีสวนรวมอยูดวย การศึกษานี้จึงใหนิยามความผูกพันดานจิตใจกับองคการวาเปน 

การผูกใจรักกับองคการและมีความปรารถนาท่ีจะอยูเปนสมาชิกเพื่อปฏิบัติงานอันเปนประโยชน

ตอองคการ 

 

ปจจัยสงผลตอความผูกพันดานจิตใจกับองคการ 

 

จากการทบทวนงานวิจัยในอดีตพบวา การศึกษาเร่ืองความผูกพันดานจิตใจกับ

องคการมักทําควบคูไปกับการศึกษาเร่ืองความผูกพันดานอ่ืนนั่นคือ ความผูกพันเนื่องจากกลัวเสีย

ผลประโยชนและความผูกพันดานบรรทัดฐาน การนําเสนอปจจัยสงผลและปจจัยรับผลของความ

ผูกพันดานจิตใจกับองคการจึงอาจรวมไปถึงปจจัยสงผลและปจจัยรับผลของความผูกพันดานอ่ืน

ดวย ปจจัยสงผลตอความผูกพันดานจิตใจกับองคการที่พบในงานวิจัยที่ผานมามีดังนี้ 

ก. ลักษณะสวนบุคคล (Personal Characteristics) การศึกษาของ สเตียรส (Steers, 

1977) และการประมวลวิเคราะหของ มาทีย และซายัค (Mathieu and Zajac, 1990) แสดงใหเห็น

วาอายุ อายุงานและตําแหนงงานมีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันกับองคการบางแตไมสูง

นัก ในขณะที่การรับรูวาตนมีความสามารถ (Perceived Competence) มีความสัมพันธตอความ

ผูกพันกับองคการคอนขางสูง ซึ่ง มาทีย และซายัคอธิบายวานาจะมาจากการที่องคการดูแลและ

สนับสนุนพนักงานในเร่ืองความกาวหนาและความตองการประสบความสําเร็จของพนักงาน 

ข. ลักษณะของงาน (Job Characteristics) สเตียรส (Steers, 1977) มาทีย และซายัค 

(Mathieu and Zajac, 1990) พบวาการที่พนักงานตองใชทักษะหลากหลายในการทํางานมี

ความสัมพันธปานกลางกับความผูกพันกับองคการ  

ค. ความสัมพันธกับกลุมและหัวหนางาน มาทีย และซายัค (Mathieu and Zajac, 

1990) พบวางานที่ทําใหสมาชิกในกลุมตองพึ่งพากันและกันมีความสัมพันธปานกลางกับความ
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ผูกพันกับองคการ ในขณะที่การบริหารทั้งแบบมุงงานและมุงสัมพันธของหัวหนา โดยเฉพาะการ

ติดตอส่ือสารระหวางพนักงานกับหัวหนา มีความสัมพันธปานกลางจนถึงคอนขางสูงกับความ

ผูกพันกับองคการ 

ในประเทศไทย การศึกษาของ จารุณี ธรนิตยกุล (2541) พบวา การใชอํานาจของ

หัวหนาโดยเฉพาะอํานาจในดานความเชี่ยวชาญและอํานาจอางอิงสามารถทํานายความผูกพันกบั

องคการได สวนการศึกษาของ ชวัลณัฐ เหลาพูนพัฒน (2548) พบวา ภาวะผูนําแบบปฏิรูป ความ

พึงพอใจในงานดานหัวหนางานและดานเพื่อนรวมงานสงผลตอความผูกพันกับองคการ  

ง, ปจจัยดานองคการ ไอเซนเบอรเกอร และคณะ (Eisenberger et al., 1986; 

Eisenberger et al., 1990) พบวา การรับรูการสนับสนุนจากองคการ สงผลตอความผูกพันกับ

องคการ  

ในประเทศไทย การศึกษาของ ศิริพงษ อินทวดี (2541) พบวาทัศนคติตอวิธีการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานและรางวัลมีความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันกับองคการ สวน 

อัญณา พันธุนาถวิริยกุล (2546) พบวา ชองวางระหวางการรับรูในหนาที่ที่องคการตองปฏิบัติตอ

พนักงานตามความเปนจริงกับตามความคาดหวังของพนักงานมีความสัมพันธทางลบกับความ

ผูกพันกับองคการ  หมายถึง หากพนักงานรับรูวาองคการปฏิบัติตอตนเองในความเปนจริง

ใกลเคียงกับความคาดหวังมากเทาไร ความผูกพันกับองคการของพนักงานก็จะมากข้ึนดวย ใน

ทํานองเดียวกัน งานวิจัยของ เปรมจิตร คลายเพ็ชร (2548) และ ชวัลณัฐ เหลาพูนพัฒน (2548) 

พบวาการรับรูการสนับสนุนจากองคการ การรับรูความยุติธรรมในองคการมีความสัมพันธทางบวก

กับความผูกพันกับองคการ ประธีร ธีรฐิตยางกูร (2549) พบวาการรับรูบรรยากาศองคการดาน

คาตอบแทน ลักษณะงาน และนโยบายการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษยในองคการมี

ความสัมพันธทางบวกกับความผูกพันกับองคการ  

ผลการวิจัยขางตนสอดคลองกับขอเสนอของ สเตียรส (Steers, 1977) ที่วา ปจจัยที่

สงผลตอความผูกพันดานจิตใจสามารถแบงออกเปน 4 ประเภทคือ ลักษณะสวนบุคคลของ

พนักงาน โครงสรางขององคการ ลักษณะของงาน และประสบการณจากงาน  แตเนื่องจาก

ลักษณะของงานสามารถมองไดจากมุมมองที่เปนตัวงานเองและจากมุมมองที่เปนการรับรูของ

พนักงาน เมเยอร และอัลเลน (Meyer and Allen, 1991, p.70) จึงเสนอใหเรียกรวมวาเปน

ประสบการณจากงาน และมีความเห็นวาความผูกพันพัฒนาข้ึนมาจากประสบการณในการทํางาน

ที่ตอบสนองความตองการของพนักงานและสอดคลองกับคานิยมของเขา ทั้งการศึกษาของสเตียร 

(Steers, 1977) และของ อัลเลน และเมเยอร (Allen and Meyer, 1990, study 2 อางจาก Meyer 
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and  Allen, 1991, p.79) พบวา ประสบการณจากงานดานความเปนที่พึ่งพิงไดขององคการ ความ

รวมมือรวมใจกันของกลุม และความชัดเจนในบทบาทการทํางาน รวมกับการรับรูความสามารถใน

งานเปนตัวทํานายความผูกพันดานจิตใจไดดีที่สุด 

 

ผลจากความผูกพันดานจิตใจกับองคการ 

 

ปจจัยที่เปนผลจากความผูกพันดานจิตใจกับองคการทีพ่บในงานวิจยัที่ผานมามีดังนี ้

ก. ผลการปฏิบัติงาน จากการศึกษาของ เมเยอร โพโนเนน กัลแลตลี กอฟฟน และ 

แจ็คสัน  (Meyer, Paunonen, Gellatly, Goffin and Jackson, 1989) พบวาความผูกพันทางจิตใจ

มีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน ฮันทและมอรแกน (Hunt and Morgan, 1994)   

เบคเคอร และคณะ (Becker, et al., 1996) พบความสัมพันธในทํานองเดียวกันแมจะศึกษาเพียง

ความผูกพันดานการมีเอกลักษณรวมกัน (Identification) และ การมีคานิยมรวมกัน 

(Internalization) ตามแนวคิดของ โอไรลีย และแชทแมน (O’Reilly and Chatman, 1986)  

ข. พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ โอไรลีย และแชทแมน (O’Reilly and 

Chatman, 1986) และเบคเคอร (Becker, 1992) พบวา การมีเอกลักษณรวมกัน (Identification) 

และ การมีคานิยมรวมกัน (Internalization) มีความสัมพันธทางบวกกับพฤติกรรมการปฏิบัติงาน

ทั้งในหนาที่และนอกเหนือหนาที่ ชอร และเวนน (Shore and Wayne, 1993) พบวาความผูกพัน

ทางจิตใจมีความสัมพันธทางบวกกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการในดานการ

ชวยเหลือผูอ่ืนโดยไมคํานึงถึงตนเอง (Altruism) และในดานการเช่ือฟงปฏิบัติตาม (Compliance) 

สวนการศึกษาของ เมเยอร อัลเลน และสมิท (Meyer, Allen, and Smith, 1993) แสดงใหเห็นวา

ความผูกพันกับองคการโดยรวมสามารถทํานายพฤติกรรมในการทํางาน เชน การแสดงความ

คิดเห็น และการเปนสมาชิกที่ดีได 

ค. ความพึงพอใจในงาน การศึกษาของ เมเยอร และอัลเลน (Meyer and Allen, 1984) 

เบคเคอร (Becker, 1992) พบวาความผูกพันกับองคการมีความสัมพันธทางบวกกับความพึง

พอใจในงาน 

ง. ความต้ังใจจะลาออก (Intention to Quit) และพฤติกรรมการขาดงาน (Withdrawal 

Behaviours) พอรตเตอร และคณะ (Porter et al., 1974) สเตียรส (Steers, 1977) เมเยอรและ

คณะ (Meyer et al., 1993) พบวาความผูกพันกับองคการมีความสัมพันธทางลบกับความต้ังใจจะ

ลาออก เชนเดียวกันกับการทําการประมวลวิเคราะหของ มาทีย และซายัค (Mathieu and Zajac, 
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1990, p.184) ที่พบวาความผูกพันกับองคการมีความสัมพันธทางลบคอนขางสูงกับความต้ังใจจะ

หางานใหม สวน โอไรลีย และแชทแมน (O’Reilly and Chatman, 1986) และเบคเคอร (Becker, 

1992) พบวา การมีเอกลักษณรวมกัน (Identification) และการมีคานิยมรวมกัน (Internalization) 

มีความสัมพันธทางลบกับความต้ังใจจะลาออก ในประเทศไทย เปรมจิตร คลายเพ็ชร (2548) 

พบวา ความผูกพันตอองคการมีความสัมพันธทางลบกับความต้ังจะใจลาออก 

 

3.3 ความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนา (Affective Commitment to Leader) 

 

 เบคเคอร (Becker, 1992, p.233) มีความเห็นวาความผูกพันเชิงทัศนคติ (Attitudinal 

Commitment) ในการทํางานไมสามารถอธิบายไดดวยความผูกพันกับองคการเพียงอยางเดียว 

เพราะธรรมชาติขององคการซ่ึงมีลักษณะการผสมผสานหลายส่ิงอยูดวยกันนําไปสูการทําให

พนักงานมีความผูกพันไดหลายดาน การศึกษาเร่ืองความผูกพันกับหัวหนางานและผูบริหาร 

(Becker, 1992; Becker et al, 1996; Hunt and Morgan, 1994)  ก็แสดงใหเห็นวา เมื่อแยก

ความผูกพันกับหัวหนาและความผูกพันกับองคการออกเปนคนละปจจัย ความผูกพันกับหัวหนา

สามารถทํานายผลการปฏิบัติงานไดดีกวาความผูกพันกับองคการ โดยเฉพาะความผูกพันในดาน

การมีเอกลักษณรวมกัน (Identification) และการมีคานิยมรวมกัน (Internalization) ซึ่งมี

ความหมายใกลเคียงกับความผูกพันทางจิตใจของ เมเยอร และอัลเลน (Allen and Meyer, 1990; 

Meyer and Allen, 1991) กลาวอีกนัยหนึ่งคือ การที่พนักงานมีความภาคภูมิใจที่ทํางานกับ

หัวหนาของตน มีความเคารพตอคานิยมและความสําเร็จหัวหนา และมีการรับเอาทัศนคติ

บางอยางเขามาเพราะส่ิงนั้นสอดคลองกับคานิยมของเขา จะสงผลใหการปฏิบัติงานของเขา

ภายใตการบริหารของหัวหนาคนนั้นดีข้ึน 

จากผลการศึกษาขางตนนี้ เปนไปไดวาความผูกพันตอดานอ่ืนที่เกี่ยวกับงานก็สงผล

กลับมายังพฤติกรรมในการทํางานไดเชนกัน เมเยอร และเฮอรสโควิช (Meyer and Herscovitch, 

2001, p.322) มีความเห็นวาบางครั้งอาจจะเปนการยากที่ผูบริหารจะทําใหพนักงานมีความผูกพัน

ตอการทํางานเพื่อผลประโยชนขององคการ จึงเปนไปไดที่ผูบริหารจะทําใหพนักงานทํางานเพื่อให

บรรลุวัตถุประสงคอยางเดียวกันโดยการสรางทางเลือกอ่ืนที่เกี่ยวของ เชน ความผูกพันตออาชีพ 

ความผูกพันตอลูกคา เปนตน และไดใหนิยามของความผูกพันโดยทั่วไปไวใหมวาเปนอํานาจจูงใจ 

(mind set) ที่ผูกตัวบุคคลไวกับชุดของการกระทําที่เกี่ยวกับเปาหมายหนึ่งหรือหลายอยาง (Meyer 

and Herscovitch, 2001, p.299)  
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จากผลการวิจัยและแนวคิดที่กลาวมา งานวิจัยนี้จึงเสนอวาความผูกพันดานจิตใจกับ

หัวหนาเปนปจจัยที่แตกตางไปจากความผูกพันดานจิตใจกับองคการ แตสามารถสงผลตอผลการ

ปฏิบัติงานไดเชนกัน และนิยามความผูกพันดานจิตใจกับหัวหนา (Affective Commitment to 

Leader) ที่จะใชในการศึกษานี้วา คือการผูกใจรักตอผูนํากลุมและมีความปรารถนาที่จะทํางาน

รวมกับผูนํากลุมเพื่อใหเปาหมายของผูนําประสบความสําเร็จ  

 

4. ผลการปฏิบัติงานของทมี (Team Performance) 

 

ความหมายของทีม 

 

ยุเคิล (Yukl, 2006, p.321) ใหนิยามของทีมวา คือกลุมงานยอยที่สมาชิกมี

วัตถุประสงครวมกัน มีบทบาทที่ตองพึ่งพาอาศัยกัน และมีทักษะในการทํางานที่สงเสริมซึ่งกันและ

กัน ตัวอยางของทีมในองคการมี ฝายการผลิต ฝายการตลาด ฝายบัญชี เปนตน ซึ่งผลผลิตของทีม

เหลานี้สงผลกระทบตอประสิทธิผลโดยรวมขององคการเชน ยอดขาย รายได ทีมเหลานี้มักมีผูนํา

ซึ่งเปนผูที่ไดรับการแตงต้ังจากองคการทําหนาที่บริหารงานใหผลผลิตของทีมเปนไปตามเปาหมาย  

 

ลักษณะของทมี 
 
 ซาวีดรา เออรลีย และแวนไดน (Saavedra, Earley and Van Dyne, 1993, pp.62-63) 

เสนอวาลักษณะของการทํางานและปฏิสัมพันธระหวางสมาชิกในทีมสามารถแบงออกไดเปน 4 

ลักษณะตามภาพที่ 2.1 โดยมีการแบงระดับความจําเปนที่สมาชิกในทีมตองพึ่งพาอาศัยกันต้ังแต

ระดับที่สมาชิกไมจําเปนตองมีปฏิสัมพันธกันเลยไปจนถึงระดับที่สมาชิกตองมีการพึ่งพาอาศัยกัน

และกันมากที่สุด ดังนี้ 

1. การพึ่งพากันแบบรวมผล (Pooled Interdependence) คือการที่สมาชิกแตละคน

ในกลุมสรางผลงานใหกลุมโดยไมจําเปนตองมีปฏิสัมพันธกันระหวางสมาชิก โดยทั่วไป สมาชิก

กลุมมีบทบาทคลายกันและแตละคนปฏิบัติงานตลอดทั้งกระบวนการดวยตนเอง ผลการ

ปฏิบัติงานของกลุมคือผลรวมของผลงานของสมาชิกแตละคนในกลุม ตัวอยางของทีมลักษณะนี้

คือ ทีมงานขายสินคา 

2. การพึ่งพากันอยางเปนลําดับ (Sequential Interdependence) คือการที่สมาชิก

กลุมคนหนึ่งจะตองกระทําการอยางหนึ่งกอนที่อีกคนจะเร่ิมทํา สมาชิกมีบทบาทแตกตางกันและ
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ปฏิบัติงานไปตามลําดับงานที่วางไว งานเปนตัวกําหนดวาสมาชิกแตละคนจะตองปฏิบัติหนาที่

ของตนเองตามข้ันตอน และมีทิศทางการสงตองานไปยังสมาชิกอีกคนหนึ่งในกลุมเพียงทิศทาง

เดียว ตัวอยางของกลุมงานลักษณะนี้คือ ทีมงานผลิตรถยนต หรือทีมผลิตในโรงงาน (Assembly 

Line) 

3. การพึ่งพาระหวางกันเปนคูๆ (Reciprocal Interdependence) คือการที่ผลงาน

ของสมาชิกคนหนึ่งเปนวัตถุดิบของสมาชิกอีกคนหนึ่ง และมีการแลกเปล่ียนผลงานและวัตถุดิบซึ่ง

กันและกันระหวางสมาชิก โดยทั่วไป สมาชิกในกลุมมักมีบทบาทและมีความเชี่ยวชาญในงาน

แตกตางกัน ลําดับของงานมีความยืดหยุนไมกําหนดตายตัว และมีทิศทางการสงตองานสองทาง

คือทั้งไปและกลับ ผลการปฏิบัติงานของกลุมทําใหสมาชิกในกลุมตองประสานงานระหวางกัน 

และกลุมมีโครงสรางที่ทําใหบทบาทของสมาชิกมีความเทาเทียมกันแตตองแลกเปล่ียนผลงานซึ่ง

กันและกัน ตัวอยางเชน ทีมแพทยผาตัดในโรงพยาบาลที่จะตองปรึกษากันและกันในกระบวนการ

ผาตัด และทีมฟุตบอล เปนตน 

4. การพึ่งพาอาศัยกันและกันของสมาชิกทุกคนในทีม (Team Interdependence) 

คือการที่สมาชิกกลุมวิเคราะหหาสาเหตุของปญหาและแกปญหารวมกัน สมาชิกในกลุมมักมี

บทบาทที่แตกตางกัน การสงตอของงานมีความยืดหยุนมาก สามารถไปในทุกทิศทางและทําใน

เวลาเดียวกันได งานทําใหสมาชิกในกลุมตองตัดสินใจรวมกันวาส่ิงที่จะปอนเขากลุมและผลงานที่

จะออกจากกลุมคืออะไร ปฏิสัมพันธระหวางสมาชิกในกลุมอาจรวมไปถึงการแลกเปลี่ยนวัตถุดิบ 

ขอมูล ความคิดเห็น เปนตน ซึ่ง ซาวีดรา และคณะ (Saavedra, et al., 1993, p.63)  เห็นวากลุมที่

ตองพึ่งพาอาศัยกันและกันระหวางสมาชิกทุกคนในทีมนี้มีลักษณะของการเปนทีมที่บริหารตนเอง

ได (Self-Managed Team) มาก นั่นคือ สมาชิกเปนผูกําหนดบทบาทของแตละคนในกลุม วาง

รูปแบบการผลิตผลงาน และพัฒนาวิธีการผลิตรวมถึงการขายผลงานนั้น ทีมงานลักษณะนี้พบ

มากในองคการทั่วไป 
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ภาพที ่2.1 

ลักษณะของทมีที่มีความจาํเปนในการปฏิสัมพันธระหวางสมาชิกทีมแตกตางกนั 

 

1. Pooled Interdependence 

                                                        ส่ิงทีป่อนเขากลุม 

 

  

 

ผลงานออกจากกลุม 

2. Sequential Interdependence 

                      ส่ิงที่ปอนเขากลุม   

 

                                                                                       

       ผลงานออกจากกลุม 

3. Reciprocal Interdependence 

                               ส่ิงที่ปอนเขากลุม 

 

 

ผลงานออกจากกลุม 

4. Team Interdependence 

                       ส่ิงที่ปอนเขากลุม  

 

                                                                                                    

                                                                                              ผลงานออกจากกลุม 
 

ที่มา: ซาวีดรา และคณะ  (Saavedra, Earley and Van Dyne, 1993, p.62) 
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 ทีมงานที่องคการสวนมากตางตองการคือทีมงานที่บริหารตนเองได (Self-Managed 

Team) ฮารเปอร และฮารเปอร (Harper and Harper, 1994, pp.114-116) มีความเชื่อวาทีม

ลักษณะนี้สามารถสรางผลงานและเรียนรูพัฒนาไดอยางไมมีขีดจํากัด ในการพัฒนาใหทีมเปนทีม

ที่บริหารตนเองได ฮารเปอร และฮารเปอรเสนอวาปจจัยสําคัญที่สงผลตอผลการปฏิบัติงานของทีม

มี  

1. การมีเปาหมายและวิสัยทัศนรวมกัน โดยการใหสมาชิกทีมมีสวนรวมในการ

ต้ังเปาหมายรวมกันและทําใหเขารูสึกวาการกระทําของตนเองสงผลกระทบตอผลงานของทีม 

2. บรรยากาศของความไววางใจและเปดเผยตอกัน โดยการทําใหสมาชิกรูสึกเปน

กันเองและลดความกลัว เปนการสงเสริมบรรยากาศของการเรียนรูและพัฒนา 

3. การส่ือสารที่ เปดเผยและจริงใจ ทําใหสมาชิกกลาเสนอความคิดเห็นและ

ความรูสึกของตนเอง และใหขอมูลปอนกลับแกสมาชิกอ่ืนในทีมเพื่อใหทีมมองเห็นปญหาและ

แกปญหานั้นไดดวยตนเอง 

4. ความรูสึกวาตนเองเปนสวนหนึ่งของทีม โดยการทําใหสมาชิกแตละคนมีสวนรวม

และรูสึกวาการกระทําของตนเองกอใหเกิดความเปล่ียนแปลงได 

5. มีความเคารพในความแตกตางของสมาชิกอ่ืนในทีม เพื่อสนับสนุนใหมีการเสนอ

มุมมองใหมๆแทนที่จะยึดติดกับความคิดเดิมๆ และลดปญหาการตัดสินใจตามกันไปในทางที่ผิด 

6. สมาชิกในทีมไดรับการสนับสนุนใหกลาทําในส่ิงที่แตกตาง และแกไขส่ิงที่ตนเอง

ทําผิดพลาดมากกวาที่จะไดรับการลงโทษเม่ือทําผิด 

7. ทีมสามารถวัดผลและแกไขผลงานของตนเองไดดวยการตรวจสอบกระบวนการ

และวิธีปฏิบัติอยางสม่ําเสมอวามีส่ิงใดมาทําใหผลการปฏิบัติงานไมเปนไปตามเปาหมายหรือไม 

8. ทีมตองมีการพึ่งพาอาศัยกันระหวางสมาชิกในทีม เนื่องจากสมาชิกตองอาศัย

ความรู ทักษะและทรัพยากรจากสมาชิกอ่ืนในการทํางานที่ตนเองไมสามารถทําไดเพียงลําพัง 

9. สมาชิกในทีมตองตัดสินใจรวมกันซึ่งควรไดรับการยอมรับและการสนับสนุนจาก

ทุกคนในทีม 

10.  ผูนําทีมคอยสนับสนุนใหปจจัยตางๆขางตนเกิดข้ึนในทีม คอยใหขอมูลที่เปน

ประโยชนและดูแลวาทีมปฏิบัติมาถูกทาง ชวยเหลือใหทีมเรียนรูที่จะตรวจสอบและแกไขปญหาได

ดวยตนเองโดยไมตองคอยใหหัวหนาส่ังตลอดเวลา รวมไปถึงการประสานงานและขอการสนับสนุน

จากผูบริหารที่อยูในระดับสูงกวาทีม 
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 จากปจจัยดังกลาวขางตน สามารถสรุปส่ิงที่สงผลกระทบตอการปฏิบัติงานของทีมวามี 

4 ปจจัยหลักคือ 

1.   สมาชิกทีม ซึ่งตองเปนผูมีความรูความสามารถสรางผลงานที่เปนประโยชนตอทีม 

หรือชวยเหลือสมาชิกอ่ืนในทีมใหทํางานไดดีข้ึน 

2. กระบวนการทํางานของทีมตองสนับสนุนใหสมาชิกมีสวนรวมและมีความรูสึก

เปนเจาของงาน มติกลุมจะตองมาจากความเห็นพองของทุกคนและทีมตองคอยตรวจสอบตัวเอง

อยูเสมอวาดําเนินการมาสอดคลองกับเปาหมายหรือไม 

3. การสนับสนุนจากองคการในเร่ืองของเปาหมายและนโยบาย การสนับสนุน

ทรัพยากรที่จําเปนตอการทํางานของทีม และคอยใหขอมูลปอนกลับแกทีมวาผลการปฏิบัติงาน

ของทีมเปนไปตามที่คาดหวังไวเพียงไร รวมถึงใหรางวัลที่เหมาะสมเพื่อเปนแรงจูงใจใหทีมพัฒนา

ผลงานตอไป 

4. ภาวะผูนําของผูที่มีอํานาจในทีม หัวหนาทีมจะตองคอยสอดสองดูวาทีมขาด

ทรัพยากรดานใด หัวหนาทีมอาจจะตองประสานงานกับแผนกอ่ืนหรือผูบริหารในระดับที่สูงกวา

เพื่อรองขอการสนับสนุนทรัพยากรที่จําเปน และเปนผูที่คอยตรวจสอบ ใหขอมูลปอนกลับ สราง

แรงจูงใจใหแกสมาชิกทีมในการสรางผลการปฏิบัติงานที่พึงประสงค  

 

การวัดผลการปฏิบัติงานของทีม  

 

งานวิจัยจํานวนมากวัดผลการปฏิบัติงานของพนักงานโดยการใหผูบังคับบัญชา

ประเมินพฤติกรรมที่พึงประสงคในงาน เชนพฤติกรรมการปฏิบัติงานตามหนาที่และนอกเหนือ

หนาที่ ซึ่งเปนพฤติกรรมที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคการ การประเมินแบบนี้อาจใชไดดี

ในการประเมินผลการปฏิบัติงานระดับบุคคล แตการวัดผลการปฏิบัติงานของทีมแตกตางไปจาก

การวัดผลการปฏิบัติงานในระดับบุคคล การวัดผลการปฏิบัติงานของทีมอาจดูไดจากกระบวนการ

ทํางานรวมกันของสมาชิกในทีม ประสิทธิผลของการประชุมกลุม ความสามารถของทีมในการลง

ความเห็นรวมกัน และวิธีการแกปญหาของทีม  นอกจากนี้ ผลการปฏิบัติงานของทีมยังสามารถดู

ไดจากผลผลิตของทีมเชน จํานวนของช้ินงานที่ทําสําเร็จ คะแนนการประเมินความพึงพอใจหรือ

จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา เปนตน  

 การวัดผลการปฏิบัติงานของทีมหรือองคการยังสามารถวัดไดจากผลประกอบการ 

คาทซ และคาหน (Katz and Kahn, 1978, p.228) มีความเห็นวา การวัดประสิทธิผลองคการที่ใช
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กันมากคือวัดเปนจํานวนเงินหรือผลกําไร ดังที่ปรากฏในงานวิจัยของ โฮเวล และอโวลิโอ (Howell 

and Avolio, 1993) วัลดแมนและคณะ (Waldman, et al., 2001) และงานวิจัยของ คอลลินส 

(Collins, 2001) นอกจากนี้ งานวิจัยของ ไดค เฟเซอร เบเออร และ ซอนเนนแทค (Dyck, Frese, 

Baer, Sonnentag, 2005 p.1232) ยังวัดการประสบความสําเร็จขององคการโดยเปรียบเทียบกับ

บริษัทคูแขงนอกเหนือไปจากการวัดความสําเร็จขององคการในดานการบรรลุเปาหมายของตนเอง

ดวย   

 จากความหมายของทีมและการวัดผลการปฏิบัติงานของทีมดังกลาวจะเห็นวามี

ประเด็นที่ สําคัญคือ  มีการกระทําของกลุมยอยในองคการที่มีวัตถุประสงครวมกัน  และ

วัตถุประสงคนั้นสอดคลองกับเปาหมายขององคการ โดยองคการเปนผูกําหนดมาตรฐานของ

ผลงานวาทีมควรจะทําไดปริมาณเทาไร ซึ่งการกําหนดเปนปริมาณที่เหมาะสมมักจะทําไดตอเมื่อ

องคการไดพิจารณากระบวนการปฏิบัติงานและศักยภาพของทีมแลว  

ผลการปฏิบัติงานของทีมที่จะใชในงานวิจัยนี้คือผลการปฏิบัติงานของทีมเรือวามี

ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานตามที่บริษัทไดกําหนดไวเพียงไร โดยที่ในแตละเดือนบริษัทจะเปนผู

วางแผนการวิ่งรับ-สงสินคา และระบุวาเรือสามารถจอดทําการซอมบํารุงตามแผนไดเปนเวลากี่วัน 

หากเรือสามารถวิ่งรับ-สงสินคาไดครบทุกเที่ยวและตรงเวลาที่กําหนด มีการซอมบํารุงเคร่ืองจักร

และตัวเรือใหอยูในสภาพพรอมใชงานตลอดเวลา พนักงานบนเรือทุกคนปฏิบัติอยูในกฏระเบียบ

ขอบังคับตามกฎขอบังคับสากลที่ใชกับเรือบรรทุกสินคาประเภทที่เปนกลุมตัวอยางนี้ และเรือ

ปฏิบัติงานโดยไมเกิดอุบัติเหตุหรือไดรับขอรองเรียนจากลูกคาเลย จะถือวาเรือทํางานไดอยางมี

ประสิทธิภาพเต็มรอยละรอย แตหากมีความบกพรองอันเนื่องมาจากการบริหารงานของทีมเรือเอง 

ซึ่งไมใชความบกพรองอันเนื่องมาจากคลื่นลมในทะเลหรือปจจัยภายนอกอื่น (เชน การขอเล่ือน

เวลาโดยทารับ-สงสินคา) ประสิทธิภาพการทํางานของเรือจะลดลงตามเวลาที่เสียไปหรือ

ขอบกพรองที่เกิดข้ึน  

จากลักษณะของการวัดผลการปฏิบัติงานของเรือดังขางตน จึงใหคําจํากัดความของ

ผลการปฏิบัติงานของทีมในการศึกษานี้วา  คือผลงานที่ทีมเรือทําไดเทียบกับเปาหมายที่องคการ

ต้ังไว มีเกณฑการวัดผลเปนเดือนๆ ในแตละเดือนบริษัทเปนผูกําหนดจํานวนเที่ยวและนัดหมาย

เวลารับ-สงสินคาของเรือแตละลํา โดยเรือทุกลํามีคะแนนเร่ิมตนที่ 100% เรือที่ทํางานไดครบ

จํานวนเที่ยวและตรงตามเวลารับ-สงสินคาที่บริษัทกําหนดจะไดรับคะแนนผลการปฏิบัติงาน 

100% คะแนนผลการปฏิบัติงานของทีมเรือลดลงตามเวลาที่เรือเสียไปในกรณีที่เรือตองจอดเพื่อ

ซอมฉุกเฉิน และการที่เรือผิดเวลานัดหมายอันเนื่องมาจากความบกพรองในการปฏิบัติหนาที่และ
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ความประมาทเลินเลอของคนประจําเรือ ซึ่งไมใชสาเหตุจากปจจัยภายนอก (เชน คล่ืนลมในทะเล 

การขอเล่ือนเวลารับ-สงสินคาโดยทาเรือ เปนตน)   

 

5. สมมติฐานในการวิจัย 

  

 แนวคิดเร่ืองภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผูนําแบบปฏิรูป และภาวะผูนําระดับ 5 

ยังตองการการอธิบายชัดเจนวาพฤติกรรมของผูนํามีกลไกในการสงผลตอผูตามในระดับบุคคล

และระดับทีมไดอยางไร ยุเคิล (Yukl, 2006, p.7) มีความเห็นวาแนวคิดดานภาวะผูนําที่มี

ประสิทธิผลสวนมากเนนเร่ืองอิทธิพลที่มีตออารมณของผูตามมากกวาเหตุผล การศึกษา

กระบวนการที่ อิทธิพลของผูนําสงผลตอผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  เชน ดวยการไป

เปล่ียนแปลงความเชื่อเกี่ยวกับรางวัล หรือการเพิ่มความผูกพันในงาน จะทําใหอธิบายการทํางาน

ของภาวะผูนําที่มีตอบุคคลและประสิทธิผลของทีมไดดีข้ึน ยุเคิลเสนอวากระบวนการมีอิทธิพลตอ

บุคคลตามแนวคิดของเคลแมน (Kelman, 1958, 1974 อางจาก Yukl, 1999, p.287, p.301) 

นาจะอธิบายไดดี นั่นคือการที่บุคคลรูสึกวามีเอกลักษณรวมกัน (Personal Identification) และมี

คานิยมรวมกัน (Internalization) (ซึ่งตรงกับ Affective Commitment ของ Meyer and Allen, 

1991) ทําใหผูปฏิบัติงานเกิดความชอบพอ เช่ือและยอมรับในเปาหมายของหัวหนากลุม ซึ่ง

เปาหมายของผูนําคือผลงานของทีม บุคคลนั้นจึงทุมเทความพยายามเพื่อทําใหทีมประสบ

ความสําเร็จ  กลาวอีกทางหนึ่งคือภาวะผูนําของหัวหนากลุมสงผลใหลูกนองเกิดความผูกพันดาน

จิตใจ เช่ือและยอมรับในเปาหมายของหัวหนา จึงเกิดความพยายามทุมเททํางานเพื่อใหงานที่ตน

ทํารวมกับหัวหนาประสบความสําเร็จ 

 ในอีกดานหนึ่ง การศึกษาผลจากการกระทําขององคการควบคูไปดวยจะชวยลดความ

โนมเอียงที่จะไปสรุปวาประสิทธิผลของกลุมเกิดจากภาวะผูนําเพียงอยางเดียว จากการทบทวน

งานวิจัย การสนับสนุนจากองคการซึ่งมักจะมาจากนโยบายของผูบริหารระดับสูงก็กอใหเกิดความ

ผูกพันดานจิตใจเชนกัน แตเปนความผูกพันที่พนักงานมีตอองคการ ซึ่งสงผลใหพนักงานมีความ

ปรารถนาจะทุมเททํางานเพื่อองคการ ลักษณะการทํางานของการรับรูการสนับสนุนจากองคการที่

มีตอผลการปฏิบัติงานนาจะเปนไปในทางเดียวกับการสงผลของภาวะผูนํา นั่นคือ สงผลผานความ

ผูกพันดานจิตใจกับองคการ จึงต้ังสมมติฐานในการวิจัยเปนสองสมมติฐาน ดังนี้ 
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สมมติฐานท่ี 1  ภาวะผูนําแตละดาน และผลรวมของภาวะผูนําทัง้แบบแลกเปล่ียน ภาวะผูนํา 

  แบบปฏิรูป และภาวะผูนําระดับ 5 สงผลทั้งทางตรงและทางออมผานความผูกพัน 

        ดานจิตใจกับหวัหนาไปยังผลการปฏิบัติงานของทีม 
 
สมมติฐานท่ี 2 การรับรูการสนับสนนุจากองคการสงผลทั้งทางตรงและทางออมผานความผูกพัน 

                        ดานจิตใจกบัองคการไปยงัผลการปฏิบัติงานของทมี  




