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Abstract 
 

The purposes of this research  were to : 1) study the practical leadership achievement of the middle-level 
managers; 2) study the practical leadership skills of the middle-level managers; 3) compare the distinction in 
demographic characteristics toward practical leadership skills and achievement of the middle-level mangers; 
and 4) study the association between practical leadership skills and achievement of the middle-level managers. 

The demography is staff of Super Centers. The studied samples were 400 storehouse employees 
who worked for the urban Super Centers in Bangkok Metropolis, including Macro, Tesco Lotus, and Big C. The 
questionnaires were used as instrument to gather data and random employees by personnel of companies. 
Content validity of the questionnaire was conducted with reliability of 0.80. The statistics for data analysis 
included percentage (%), mean ( x ), standard deviation (S.D), t-test, F-test, and Pearson’s correlation 
coefficient. 
 The results showed that: 1) the practical leadership achievement of the middle-level managers at 
the Super Centers was at the good level in all respects; 2) The practical leadership skills were at the good level in 
overall 6 areas; 3) the results of distinction showed that 3.1) demographically, the differences in sex, age, educational 
background, marital status, monthly income, position, number of employees, and organization which they 
worked had insignificant influence on the practical leadership achievement of the middle-level mangers 
whereas work experiences had significant influence on practical leadership achievement of the middle-level 
mangers at .01 level; 3.2) the differences in sex, age, educational background, marital status, monthly income, 
position, and work experience had insignificant influence on practical leadership skills whereas number of 
employees and organization which they worked had significant influence on practical leadership skills at .01 
level; and 4) the practical leadership skills appeared to be positively associated with practical leadership 
achievement of the middle-level mangers with statistically significant level .01. 
 
 
 
Keywords: Achievement, Practical leadership, Middle-level manager, Super Centers 
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บทที่  1 
บทน า 

 

1.  ความเป็นมาและความส าคญัของปัญหา 
 
 ธุรกิจการจ าหน่ายสินคา้เป็นกลไกการตลาดท่ีส าคญัและได้มีการพฒันาอย่างต่อเน่ือง 
ส าหรับประเทศไทยช่วงก่อนพ.ศ. 2500 รูปแบบการคา้ปลีกมีลกัษณะเป็นเพียงร้านคา้ห้องแถว 
ต่อมาพอ่คา้คนจีนเป็นผูริ้เร่ิมน าเอาแนวคิดการคา้ปลีกแบบตะวนัตกเขา้มาพฒันาการจ าหน่ายสินคา้ 
ท าให้เกิดห้างสรรพสินคา้คร้ังแรกในประเทศไทย ในช่วง พ.ศ. 2501-2510 ความนิยมในธุรกิจ
การคา้แบบห้างสรรพสินคา้ท าให้เกิดห้างสรรพสินคา้ข้ึนมาอีกหลายแห่ง รวมทั้งซุปเปอร์มาร์เก็ต 
ในช่วงปี 2520-2527 ช็อปป้ิงคอมเพล็กซ์ซ่ึงประกอบดว้ยห้างสรรพสินคา้และร้านคา้ ยงัมีอาคาร
ส านกังาน โรงแรม โรงภาพยนตร์ สวนสนุก และศูนยอ์าหารประกอบอยูด่ว้ย ในช่วงปี 2530-2536 
เป็นช่วงท่ีเศรษฐกิจเติบโตอยา่งรวดเร็ว ธุรกิจการจดัจ าหน่ายก็มีการขยายตวัและพฒันาไปอยา่งมาก
เช่นกนั โดยมีการริเร่ิมพฒันารูปแบบช่องทางการจดัจ าหน่ายอีกหลายประเภท เช่น ร้านคา้สะดวก
ซ้ือ(Convenience Store)  เขา้มาในประเทศไทยคร้ังแรกเม่ือปี 2531 ลกัษณะของร้านจะให้บริการ
ตลอด  24 ชัว่โมง ภายในร้านสะอาด  สินคา้มีความหลากหลาย มีการจดัวางเรียงตามหมวดหมู่ให้
ลูกคา้เลือกซ้ือหาไดอ้ยา่งสะดวก และยงัสามารถช าระค่าน ้ าค่าไฟและค่าสาธารณูปโภคต่าง ๆ ได ้ 
รวมทั้งยงัมีรูปแบบคลา้ย ๆ กบัมินิซุปเปอร์สโตร์ของห้างสรรพสินคา้อีกดว้ย ในช่วงปี 2537-2539 
กล่าวไดว้า่เป็นช่วงท่ีช่องทางการจดัท าหน่ายไดมี้การพฒันาไปอยา่งสูง รูปแบบของช่องทางการจดั
จ าหน่ายท่ีเกิดข้ึนและขยายตวัอยา่งรวดเร็ว คือ ซูเปอร์เซ็นเตอร์ ไฮเปอร์มาร์เก็ต และร้านคา้ประเภท
Category Killer (จ  าหน่ายสินคา้เฉพาะอยา่ง) (กรมการคา้ภายใน กระทรวงพาณิชย ์: 2542) 
 จากขนาดตลาดของธุรกิจคา้ปลีกท่ีค่อนขา้งใหญ่ มีผูป้ระกอบการเป็นจ านวนมากทั้งท่ี
เป็นกิจการของคนไทย และกิจการร่วมทุนจากต่างประเทศ ในรูปแบบต่างๆ ส่งผลให้มีการแข่งขนั
อย่างรุนแรง และจากสภาวะท่ีเศรษฐกิจถดถอย ก าลงัซ้ือของผูบ้ริโภคลดลงประกอบกบัปัญหา 
การอ่อนตวัของค่าเงินบาทในช่วงพ.ศ. 2540  ท าใหผู้ป้ระกอบการคา้ปลีกประสบกบัการขาดทุนจาก
ส่วนต่างของอตัราแลกเปล่ียน รวมทั้งมาตรการเปิดเสรีดา้นการคา้ขององค์การการคา้โลก (World 
Trade Organization หรือ WHO) ท าใหก้ารคา้และการแข่งขนัในตลาดคา้ปลีกทวีความรุนแรงยิ่งข้ึน 
มีการใช้กลยุทธ์ต่างๆเพื่อเพิ่มศักยภาพในการแข่งขันให้สูงข้ึน รวมทั้ งมีการระดมทุนจาก
ต่างประเทศเขา้มา  เพื่อเสริมความมัน่คงของกิจการ รูปแบบการค้าปลีกเร่ิมมีการเปล่ียนแปลง 
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โดยมีผูป้ระกอบการจากต่างประเทศหลายรายเขา้มาร่วมท าธุรกิจกบัผูป้ระกอบการในประเทศ   
มีการเพิ่มสัดส่วนการถือหุ้นมากข้ึนกว่าท่ีเป็นอยู่ ส่งผลให้ผูป้ระกอบการรายใหญ่มีอ านาจ 
ทางการคา้มากข้ึน โดยเฉพาะอยา่งยิ่งผูป้ระกอบการคา้ปลีกจากต่างประเทศซ่ึงมีฐานะทางการเงิน 
ท่ีมัน่คง มีความพร้อมในดา้นเทคโนโลยี และบุคลากรมากกว่าผูป้ระกอบการในไทยมีผลกระทบ
ของการแข่งขันและการรวมตัวของผู ้ประกอบการค้าปลีกขนาดใหญ่ในประเทศ นอกจากน้ี 
การขยายตวัของภาคอุตสาหกรรม ยงัท าให้เกิดการเคล่ือนยา้ยแรงงานจากภาคเกษตรกรรมเขา้สู่
ภาคอุตสาหกรรมหรือเขา้สู่ตวัเมืองอยา่งรวดเร็ว ส่งผลใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงทางสังคม การด าเนิน
ชีวิตของคนในกรุงเทพมหานคร และหัวเมืองใหญ่อ่ืนๆท่ีมีต่อความต้องการบริโภค นอกจากน้ี 
ยงัท าให้เกิดการขยายตัวของช่องทางการจ าหน่ายสินค้าออกไปเขตเมืองใหม่ เพื่อรองรับ 
ความตอ้งการของผูบ้ริโภค เน่ืองจากปัจจุบนัสตรีไดห้นัมาท างานนอกบา้นกนัมากข้ึน ประกอบกบั
ปัญหาการจราจรติดขดัในกรุงเทพมหานคร ก่อให้เกิดความตอ้งการใหม่ๆเกิดข้ึน ซ่ึงมีผลอยา่งมาก
ต่อระบบการจดัจ าหน่ายสินคา้ ความเปล่ียนแปลงในพฤติกรรมท่ีส าคญัคือ การจบัจ่ายใชส้อย โดย
ผูบ้ริโภคหันมานิยมใช้จ่ายหรือซ้ือสินค้าคราวละมากๆ และลดจ านวนคร้ังของการจับจ่ายลง 
เพื่อประหยดัเวลาและค่าเดินทาง สถานท่ีซ้ือสินคา้เร่ิมเปล่ียนแปลงจากการซ้ือท่ีตลาดสดมาเป็น 
การซ้ือสินคา้ตามซุปเปอร์มาร์เก็ต หรือหา้งสรรพสินคา้อ่ืนๆ การเปล่ียนแปลงน้ีท าให้รูปแบบธุรกิจ
คา้ปลีกประเภทซุปเปอร์มาร์เก็ต ห้างสรรพสินคา้ ร้านคา้แบบ Hypermarket ร้านคา้แบบ Super 
Center ร้านคา้แบบ Cash & Carry ขยายตวัอยา่งรวดเร็ว เน่ืองจากความสะอาดของสถานท่ี ไม่ตอ้ง
รอในการจ่ายสินคา้ ราคามีการแข่งขนัท าใหถู้กลง และมีสินคา้ทุกอยา่งตามท่ีตอ้งการ 
 ธุรกิจคา้ปลีกจดัเป็นธุรกิจท่ีมีความส าคญัต่อระบบเศรษฐกิจภายในประเทศเป็นอยา่งมาก 
ทั้งในดา้นของการเพิ่มมูลค่าของผลิตภณัฑ์มวลรวมในประเทศ (GDP) และในดา้นการจา้งงานใน
ระดบัต่างๆ จากลกัษณะธุรกิจท่ีตอ้งมีการแข่งขนัท าให้แต่ละบริษทัมีการบริหารงานภายในองคก์ร
ของตนใหมี้ความเขม้แขง็สามารถเป็นผูน้ าทางการคา้ปลีกและขยายกิจการไดอ้ยา่งต่อเน่ืองจึงตอ้งมี
การปรับปรุงและพัฒนาบุคลากรภายในองค์กรเพื่อรองรับการเติบโตของกิจการต่อไป  
ซ่ึงการปฏิบติังานของพนกังานทุกคนในองค์กรนั้นมีความส าคญัมาก การควบคุมการปฏิบติังาน 
มีหลายระดับ โดยผู ้จ ัดการระดับกลางต้องรับค าสั่งจากผู ้บริหารและน ามาปฏิบัติร่วมกับ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพื่อให้งานบรรลุผลส าเร็จตามวตัถุประสงค์ขององค์กร ตอ้งมีการควบคุมดูแล 
การท างาน ให้งานส าเร็จเรียบร้อย ซ่ึงจะส่งผลต่อไปยงัผูบ้ริโภคให้เกิดความพึงพอใจมากท่ีสุด 
ดงันั้นการควบคุมดูแลของผูน้ าในพื้นท่ีปฏิบติังานนั้น ตอ้งพบกบัปัญหาดา้นต่าง ๆ ซ่ึงตอ้งจดัการ
โดยวิธีการต่าง ๆ ปรับเปล่ียนวิธีการท างานเพื่อให้งานเรียบร้อย  อีกทั้งต้องเป็นแบบอย่างท่ีดี  
มีแผนงานการท างานท่ีชดัเจนผูร่้วมงานสามารถปฏิบติังานอยา่งราบร่ืน และตอ้งให้การสนบัสนุน
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การท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาระดบัล่างอยา่งเต็มท่ี  โดยทั้งหมดท่ีกล่าวมาจะส่งผลถึงการท างาน 
ของพนักงานในพื้นท่ีการปฏิบัติงาน ผู ้จ ัดการระดับกลางนั้ นจะมีระดับความสามารถใน 
การปฏิบติังานต่าง ๆ กนั  ท าให้ผลสัมฤทธ์ิของการท างานออกมาแตกต่างกนั ดงันั้นทกัษะภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางจึงมีความส าคญัในการบงัคบับญัชา ท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
เกิดความร่วมมือ สร้างบรรยากาศในการท างาน การสนบัสนุน และการแสดงความคิดเห็นท่ีเป็น
ประโยชน์ในการท างาน ให้มีความสะดวก รวดเร็ว เรียบร้อย และมีประสิทธิภาพ ซ่ึงทั้งหมดน้ี 
ก็ข้ึนกับทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติของผูจ้ ัดการระดับกลางท่ีจะมีความสามารถน าผูร่้วมงาน
ปฏิบติังานใหป้ระสบผลส าเร็จได ้  
 

2.  วตัถุประสงค์การวจิัย 
 
 2.1  เพื่อศึกษาผลสัมฤทธ์ิของภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง 
 2.2  เพื่อศึกษาทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง 
 2.3 เปรียบเทียบความแตกต่างของลกัษณะประชากรท่ีมีต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั
ของผูจ้ดัการระดบักลาง 
 2.4  เปรียบเทียบความแตกต่างของลกัษณะประชากรท่ีมีต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง 
 2.5 เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติักบัผลสัมฤทธ์ิของภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง 
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3.  กรอบแนวคดิการวจิัย  
 

ตัวแปรทีใ่ช้ในการวจัิย 
 

         ตัวแปรอสิระ          ตัวแปรตาม  
 

                 ลกัษณะประชากร 
1.  เพศ      
2.  อาย ุ         
3.  ระดบัการศึกษา        
4.  สถานภาพสมรส        
5.  รายไดต่้อเดือน  
6.  ระดบัต าแหน่งงาน 
7.  ประสบการณ์การท างานในสโตร์ 
8.  จ  านวนพนกังาน 

 9.  องคก์รท่ีสังกดั 
       
  

 
 
 
 
 
 
 

 
 

ภาพท่ี 1.1  กรอบแนวคิดในการศึกษาการวจิยั 
 
 

ทกัษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัต ิ

1.  การปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน 

2.  การกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิัยทศัน์ร่วม 

3.  การสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น 

4.  การเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 

5.  การสร้างจิตวิญญาณกบัผูอ่ื้นในการท างาน 
6.  การท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร 

 

ผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัติ 
ของผู้จัดการระดับกลาง 
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4.  สมมติฐานการวจิัย  
 
         4.1  ลกัษณะประชากรต่างกนัมีความคิดเห็นต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างกนั  
          4.2  ลักษณะประชากรต่างกันมีต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติของผูจ้ ัดการ
ระดบักลางแตกต่างกนั 
         4.3  ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัมีความสัมพนัธ์กบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของ
ผูจ้ดัการระดบักลางในทิศทางเดียวกนั 
 

5.  ขอบเขตของการวจิัย 
 

 5.1 ศึกษาประชากรท่ีเป็นพนักงานปฏิบัติงานในพื้นท่ีสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ 
เขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร   
 5.2 ศึกษาซุปเปอร์เซ็นเตอร์ 3 บริษทั ไดแ้ก่ แมค็โคร  เทสโก ้โลตสั  และบ๊ิกซี  
 

6.  นิยามศัพท์เฉพาะ 
 

 6.1 ผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น า หมายถึง ผลลัพธ์จากการใช้ภาวะผูน้ าซ่ึงสะท้อนได้จาก 
การยอมรับจากพนกังานระดบัปฏิบติังาน 
  6.2 ภาวะผู้น า  หมายถึง ความสามารถของบุคคลท่ีเป็นผูน้ าในการบริหาร โนม้นา้วจิตใจ  
ซ่ึงมีอิทธิพล  ท าใหผู้ต้ามใหค้วามร่วมมือ ท าใหบ้รรลุผลส าเร็จในงานตามเป้าหมายท่ีไดก้ าหนดไว ้  
 6.3 ภาคปฏิบัติ  หมายถึง พนกังานท่ีท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ 
 6.4 ผู้จัดการระดับกลาง (Middle Manager) หมายถึง ผูบ้ริหารระดบับงัคบับญัชาขั้นตน้
ได้แก่  หัวหน้างาน  ผูจ้ดัการแผนก ผูจ้ดัการฝ่าย เป็นผูใ้ช้ทกัษะทางด้านมนุษยสัมพนัธ์ (Human 
Relation Skill) 
 6.5 ซุปเปอร์เซ็นเตอร์  หมายถึง  ซุปเปอร์เซ็นเตอร์ 3 แห่งไดแ้ก่  บ๊ิกซี  เทสโก ้โลตสั
และแมค็โคร เฉพาะเขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 
 6.6 บิ๊กซี หมายถึง เขตพื้นท่ีเฉพาะห้างของซุปเปอร์เซ็นเตอร์บ๊ิกซี ในเขตพื้นท่ี
กรุงเทพมหานคร 
 6.7 เทสโก้ โลตัส  หมายถึง เขตพื้นท่ีเฉพาะของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ของห้างท่ีใช้ระบบ
สมาชิกของเทสโก ้โลตสั ในเขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร  
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 6.8 แม็คโคร  หมายถึง  เขตพื้นท่ีเฉพาะของห้างท่ีใชร้ะบบสมาชิกของซุปเปอร์เซ็นเตอร์
ของบริษทั สยามแมค็โคร จ ากดั (มหาชน) ในเขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร  
 6.9  ทักษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัติ หมายถึง ความสามารถในการเป็นผูน้ าในการควบคุม
งาน การสั่งการหรือการสอนงานในพื้นท่ีการท างานโดยผูใ้ตบ้งัคบับญัชาสามารถปฏิบติังานได้ 
ตามวตัถุประสงคท่ี์ไดรั้บมอบหมายมาอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 6.10  ผู้น าภาคปฏิบัติ หมายถึง ผูจ้ดัการระดบักลางท่ีปฏิบติังานอยูใ่นสโตร์ของซุปเปอร์
เซ็นเตอร์และเป็นผูบ้งัคบับญัชา ควบคุม ดูแลการท างานของพนกังานในสโตร์ 
 6.11 ภาวะผู้น าภาคปฏิบัติ หมายถึง ผูจ้ดัการระดับกลางท่ีมีอิทธิพลต่อกระบวนการ 
ท างานของพนกังานท่ีปฏิบติังานอยูใ่นสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ เพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงค ์
 6.12  การปรับเปลี่ยนกระบวนการปฏิบัติงาน หมายถึง การปรับตวัการท างานให้ทนักบั
การเปล่ียนแปลง โดยการเรียนรู้ ทดสอบส่ิงใหม่ๆ เพื่อพฒันาใหก้ารท างานของหน่วยงานดีข้ึน 
 6.13 วิสัยทัศน์  หมายถึง การก าหนดเป้าหมายความต้องการในอนาคต ซ่ึงจะเป็น
แนวทางในการบริหารองค์กร โดยท่ีผูน้ าทุกคนจะตอ้งมี โดยร่วมปฏิบติังาน เพื่อให้เกิดผลส าเร็จ
และสอดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ท่ีตั้งไว ้
 6.14 การสนับสนุนการปฏิบัติงาน หมายถึง การมีส่วนร่วม การสร้างบรรยากาศใน 
การท างาน การใหค้วามเคารพและใหเ้สรีภาพในการตดัสินใจของพนกังาน 
 6.15 การเป็นแบบอย่างที่ดี  หมายถึงการเป็นตวัอย่างท่ีดีในการปฏิบติังานท าให้เกิด 
ผลงานท่ีดี 
 6.16 จิตวิญญาณ  หมายถึง ความฉลาดทางจิตวิญญาณ (SQ : Spiritual Quotient)  คือ  
ความสามารถในการเขา้ถึงจุดมุ่งหมาย หรือความส าคญัของชีวิต หรือคุณค่าท่ีลึกซ้ึงข้ึน ท าตาม
วตัถุประสงค์ของตน และปลูกฝังความส าคญัหรือจุดมุ่งหมาย  คุณค่า  และจุดประสงค์เหล่าน้ีใน
การด าเนินชีวติท่ีดีข้ึน และสร้างสรรคม์ากยิง่ข้ึน 
 6.17 การท าตัวเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กับองค์กร หมายถึง ความสามารถใน  
การประสานงานระหว่างกลุ่ม  การสร้างบรรยากาศในการท างาน  การสนบัสนุนและส่งเสริมคน 
ในหน่วยงาน รวมทั้งการเช่ือมโยงข้อมูลส่ือสารข่าวสารความรู้และแลกเปล่ียนประสบการณ์
ร่วมกนัระหวา่งหน่วยงานในองคก์ร 
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7.  ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 
 
 7.1 องคก์รท่ีมีลกัษณะด าเนินธุรกิจคา้ปลีกแบบหา้งซุปเปอร์เซ็นเตอร์และหรือห้างระบบ
สมาชิก สามารถน าข้อมูลท่ีเป็นผลจากการวิจยัไปใช้ในการพฒันาผูจ้ดัการระดับกลาง เพื่อให้
สามารถมีทักษะภาวะผู ้น าอย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล ต่อการด าเนินงานและ 
ต่อผลสัมฤทธ์ิดา้นการบริการลูกคา้ท่ีมาใชบ้ริการ 
 7.2 องคก์รอ่ืนท่ีมีลกัษณะการด าเนินธุรกิจท่ีคลา้ยคลึงและหรือท่ีแตกต่าง อาจน าขอ้มูล
ผลการวจิยัน้ีไปใชใ้นการพฒันาผูจ้ดัการระดบักลางของตน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

บทที่  2 
วรรณกรรมที่เกีย่วข้อง 

 
 ในการเสนอเอกสารงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง เร่ือง ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติของ
ผูจ้ ัดการระดับกลาง กรณีศึกษาซุปเปอร์เซ็นเตอร์ เขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร ผูว้ิจ ัยได้ศึกษา
วรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง ดงัน้ี 
 

1.  แนวคดิและความหมายเกีย่วกบัผู้น าและภาวะผู้น า 
 

1.1 แนวคิดและความหมายผู้น า  ค าวา่  ผูน้  า (Leader)  มีผูไ้ดใ้หค้วามหมายสรุปได ้ดงัน้ี 
จิมส์  ซี.  เชฟเฟอร์ (Jimes C. Shaffer 2000 : 53) ได้ให้ความหมายเก่ียวกับผูน้ า ดังน้ี  
ผูน้  าคือ คนท่ีมีต าแหน่งและอ านาจ ผูน้ าอาจเป็นผูบ้ริหารระดบั CEO  ผูจ้ดัการ หรือหวัหนา้งาน 
หรือเป็นเพียงผูบ้ริหารระดบัสูง การให้ความหมายของแต่ละคนแตกต่างกันไป เน่ืองจากแต่ละ
บุคคลมีความแตกต่างกนั ในความหมายของบางคนผูบ้ริหารระดบัสูงหมายถึง 3 ระดบัสูงจาก 
การจดัล าดบัชั้น ส าหรับบางท่านแลว้อาจหมายถึงส่วนหวัของตน้ แผนก หรือส านกังานสาขา และ
บางท่านเป็นผูน้ าสูงสุด CEO หรือเจา้ของกิจการ  ผูน้ าอาจเป็นผูท่ี้มีอ านาจ ผูท่ี้สามารถดึงดูดคนเขา้
หากนัโดยไม่ค  านึงว่าพวกเขาจะมีต าแหน่งอะไร พวกเขาเป็นผูท่ี้บุคคลอ่ืนสามารถเขา้ถึงได ้และ
ถามความคิดเห็นได ้ ซ่ึงเป็นธรรมชาติของผูน้ า ในแต่ละ องคก์รจะมีผูน้ าตามธรรมชาติอยู ่บางคร้ัง
ผูน้ าตามธรรมชาติยงัสามารถโน้มนา้วผูอ่ื้นให้ท าตามแนวทางของบริษทั บางคร้ังพวกเขาสามารถ
ชกัจูงผูค้นใหเ้ป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัได ้

 คิม  คาเมรอน  (Kim  Cameron  2008 : 1 - 4) ไดก้ล่าวถึงผูน้ าเชิงบวกโดยให้
ความหมาย ดงัน้ี  ภาวะความเป็นผูน้ าเชิงบวกมี 3 ความหมาย 1) อ านวยความสะดวกต่อผลงานท่ีดี
เป็นพิเศษ 2) ผูน้ าเชิงบวกยงัเป็นผูท่ี้ก าจดัอคติออกโดยมองหาจุดแขง็  ศกัยภาพ และความเป็นไปได้
ของมนุษย ์3) มุ่งประเด็นไปท่ีการดึงจุดท่ีดีท่ีสุดของมนุษย ์หรืออยูบ่นการส่งเสริมอยา่งมีจริยธรรม 

 จอห์น ซี. แม็กซ์เวลล์  (John C. Maxwell  จิรายุทธ  ประเจิดหลา้ ผูแ้ปล. 2549) ได้
กล่าวถึงผูน้ าวา่ ผูน้  าท่ีดีในระดบักลาง  ช่วยเพิ่มคุณค่าให้ผูน้  าระดบัท่ีสูงกวา่ ผูน้  าท่ีดีในระดบักลาง
ใกล้ชิดคนท างานจริงมากกว่าผูน้ าระดบัสูง จึงรู้ว่ามีเหตุการณ์ใดเกิดข้ึนบา้ง เขาเขา้ใจคนท างาน 
และเข้าใจปัญหาทั้งหลายท่ีคนเหล่าน้ีเผชิญ อีกทั้งยงัมีอิทธิพลต่อบุคคลระดับล่างมากกว่าผูน้ า
ระดบัสูง ผูน้ าท่ีดีในระดบักลางช่วยให้ผูน้  าระดบัสูงท างานส าคญัท่ีสุดอย่างเต็มท่ี สร้างแรงจูงใจ 
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แก่ผูน้ าระดบัสูงกว่า ให้พฒันาตวัเองอย่างต่อเน่ือง เม่ือผูน้ าพฒันาตนเอง จะพฒันาประสิทธิภาพ
และการเป็นผูน้ าของเขา ท าให้ผูน้  าของเขาอยากพฒันาตนเองอย่างต่อเน่ืองตามไปด้วย ผูน้ าท่ีดี 
ในระดับกลาง สร้างอนาคตให้องค์กรเพราะพนักงานวันน้ี คือ ผู ้น าระดับกลางในวนัหน้า 
เช่นเดียวกัน ผู ้น าระดับกลางว ันน้ี คือผู ้น าระดับสูงในวันหน้า ฉะนั้ นขณะท่ีท าหน้าท่ีผู ้น า 
แบบ 360 องศาท่ีอยูก่ลางองคก์ร หากพฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ืองอาจไดรั้บโอกาสเป็นผูน้ าระดบัสูง 
แต่ขณะเดียวกนัตอ้งเฝ้าดูพนกังานและคิดหาวิธีให้คนเหล่านั้นพร้อมข้ึนมาท างานร่วมกบัคุณ และ
รับต าแหน่งในระดบักลางต่อจากคุณ คุณตอ้งมีความสามารถมองหาบุคคล ท่ีมีศกัยภาพเป็นผูน้ า 
ใหไ้ด ้เพราะคนเหล่านั้นมีความสามารถมากกวา่การเป็นเพียงพนกังานท่ีดี  
 รังสรรค์  ประเสริฐศรี  (2544 : 31) ไดใ้ห้ความหมายของผูน้ าว่า  ผูน้  า หมายถึง 
บุคคลท่ีมีคุณสมบติัท่ีท าให้องคก์รประสบความกา้วหนา้ และบรรลุผลส าเร็จโดยเป็นผูท่ี้มีบทบาท
แสดงความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลท่ีเป็นผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  เป็นบุคคลท่ีก่อให้เกิดความมัน่คงและ
ช่วยเหลือบุคคลต่าง ๆ เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายของกลุ่ม 
 วรนุช  เพิ่มปิยพฤฒิ  (2545 : 58-71)  ไดแ้ปลขอ้ควรปฏิบติัส าหรับผูน้ าท่ีแท้จริง ซ่ึง
ได ้จากหนงัสือของ  John C. Maxwell  เร่ือง 21 กฎเหล็กแห่งการเป็นผูน้ า (The Irrefutable Law of 
Leadership) ทั้งน้ี ดร.ประพนธ์  ผาสุกยดื ไดด้ดัแปลงใหก้ระชบัเพียง 10 ขอ้ ดงัน้ี 
 1. ผูน้  าคือ ผูท่ี้ท  าให้ส่ิงต่าง ๆ เกิดข้ึน (Make Things Happen) คือไม่พอใจในส่ิงท่ี
เป็นอยู ่ตอ้งการจะเปล่ียนแปลง  
 2. ผูน้ า ค  านึงถึงประสิทธิผล (Effectiveness) บทบาทของผูน้ าจะตอ้งโฟกสัให้ได ้
และเราจะวดัได ้
 3. ผูน้  า ก าหนดทิศทางสร้างวสิัยทศัน์ (Vision) ตอ้งสร้างภาพขององคก์รในอนาคต 
 4. ผูน้  า พฒันาไดแ้ต่ไม่ใช่แค่คืนเดียว Leadership เป็นเร่ืองท่ีสามารถพฒันาข้ึนได ้ 
 5. ผูน้  า พื้นฐานตอ้งมัน่คง (Solid Ground)  เป็นเร่ืองของความน่าเช่ือถือ คือทกัษะท่ี
เป็นพื้นฐานส าคญัอยา่งยิง่ เพราะตอ้งใหค้น เช่ือใจ เช่ือมัน่ และเช่ือถือ 
 6. ผูน้  า ยอ่มมีคนศรัทธาและยอมรับนบัถือ (Respect) คือ ตอ้งมีคนยอมรับนบัถือ เช่น 
วยัวฒิุสูงกวา่ 
 7.  ผูน้  า ทุกอยา่งเร่ิมท่ีใจ ถา้อยากเป็นผูน้ าท่ีแทจ้ริง ตอ้งเขา้ใจถึงจิตใจภายในใจของ
ตนเอง 
 8.  ผูน้  า จะท าเพื่อผูอ่ื้น  เป็นผูใ้ห้ การจะเป็นผูน้ าท่ีแทจ้ริงแล้วตอ้งคิดถึงชัยชนะ
มากกวา่คิดถึงส่ิงท่ีตนจะไดรั้บ  
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 9. ผูน้ า ใหค้วามส าคญักบัการจดัล าดบัความส าคญัและเร่ืองของจงัหวะเวลา (Priority 
and Timing) การกระท าท่ีถูกตอ้ง (Right Action) ในเวลาท่ีเหมาะสม (Right time) จะไดรั้บ
ความส าเร็จ  
 10.  ผูน้  า จะพฒันาคนอ่ืนให้เป็นผูน้ า คือเราจะตอ้งเป็นตวัอยา่งท่ีดี จะตอ้ง Walk the 
Talk คือท าตามส่ิงท่ีพูดไม่ใช่พูดอย่างท าอย่าง ปากกบัใจตอ้งตรงกนั  นอกจากน้ีการท่ีผูน้ าพฒันา 
ผูต้ามจะท าให้องคก์รเติบโตแบบบวก แต่หากผูน้ าพฒันาผูน้ าต่อออกไปอีก จะเป็นการพฒันาแบบ
การคูณ  
 ธิติพร  ดนยัโชติ ( 2549 : 43-44) ไดอ้ธิบายถึงรูปแบบการเป็นผูน้ า 5 แบบ ดงัน้ี 
 1.  แบบใหว้สิัยทศัน์ (Visionary) ผูน้  าการให้วิสัยทศัน์ช้ีจุดหมายท่ีกลุ่มจะเดินไป แต่
ไม่บอกวา่จะไปถึงจุดหมายนั้นไดโ้ดยวิธีใด โดยเปิดโอกาสให้สมาชิกไดคิ้ด ริเร่ิม ทดลอง และรับ
การเส่ียงท่ีควบคุมได ้ ผูน้  าแบบน้ีคนมกัยกยอ่งเหมือนวีรบุรุษ เช่น มหาตมะคานธี  ผูก้อบกูเ้อกราช
ใหอิ้นเดีย  มาร์ติน ลูเธอร์ คิง  ผูน้  าท่ีต่อสู้เพื่อศกัด์ิศรีความเป็นมนุษยข์องคนผวิด า 
 2. แบบครูฝึก (Coaching) เป็นศิลปะของการเป็นผูน้ าแบบตวัต่อตวั  ผูน้  าแบบครูฝึก
จะท าให้คนอ่ืนคน้พบจุดอ่อนและจุดแข็งของตนและเช่ือมโยงจุดอ่อนและจุดแข็งเหล่านั้นกับ 
ความใฝ่ฝันทั้งดา้นส่วนตวัและอาชีพ เช่นประธานาธิบดีแมคไซไซ แห่งฟิลิปปินส์ 
 3.  แบบส่งเสริมความร่วมมือ (Affiliate)  ผูน้  าประเภทน้ีเป็นตวัอย่างของการใช้
ทักษะทางอารมณ์ว่าด้วยการร่วมมือ (collaboration)  ในทางปฏิบัติ  ส่ิ ง ท่ีผู ้น าประเภทน้ี 
ใหค้วามส าคญัท่ีสุด  คือ การส่งเสริม ความสมานฉนัทแ์ละการมีความสัมพนัธ์อยา่งเป็นมิตร ผูน้ าจะ
เน้นเอาใจใส่ความตอ้งการด้านอารมณ์ของบุคลากร ด้วยการใช้ทกัษะความเห็นอกเห็นใจ เช่น 
องคพ์ระมหากษตัริย ์
 4. แบบประชาธิปไตย (Demo-critics)  ผูน้ าแบบประชาธิปไตยใชท้กัษะความฉลาด 
ทางอารมณ์ 3 ประการ คือ การท างานเป็นทีมและการร่วมมือ (teamwork and collaboration)  
การบริหารความขดัแยง้ (conflict management) และการสร้างอิทธิพลเหนือคนอ่ืน (influence)  
 ผู ้น าประเภทน้ีเป็นนักฟังท่ียอดเยี่ยมและเป็นผู ้ให้ความร่วมมือตัวจริง ผู ้น าจะรู้วิธีบรรเทา 
ความขดัแยง้ และสามารถระบุตวัคนท่ีท างานด้อยประสิทธิภาพได้อย่างรวดเร็วผูน้ าประเภทน้ี 
ตอ้งการให้คนอ่ืนท าตวัให้ดีอย่างท่ีตวัเองได้ท าให้ดูเป็นตวัอย่างเช่น  นายโรนัลด์  เรแกน อดีต
ประธานาธิบดีอเมริกา 
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 5. แบบออกค าสั่ง (Commanding) ผูน้  าแบบน้ีตอ้งการให้มีการปฏิบติัตามค าสั่งทนัที 
โดยไม่สนใจท่ีจะอธิบายเหตุผล  หากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่ยอมปฏิบติัตามค าสั่งจะใช้การลงโทษ  
ผูน้ าแบบน้ียงัต้องการควบคุมอย่างเข้มงวดและติดตามตรวจสอบการท างานอย่างใกล้ชิด เช่น  
ผูน้ าแบบอดีต ประธานาธิบดีอิรัก  นายซดัดมั ฮุสเซน  
  
 ดงันั้นสรุปไดว้า่ ผูน้  า หมายถึง บุคคลท่ีมีบทบาทในการริเร่ิม ชกัจูง ช้ีน า ในส่ิงต่าง ๆ 
โดยมีกลุ่มคนท่ียอมรับและปฏิบัติตาม ด้วยความเช่ือถือในตัวผู ้น านั้ นว่าสามารถน าทางไป 
สู่จุดมุ่งหมายตามท่ีไดก้ าหนดไวอ้ยา่งประสบความส าเร็จ  
 1.2  แนวคิดและความหมายภาวะผู้น า 
 โรเบิรต์ เอ็น ลูเซียร์ และ คริสโตเฟอร์ เอฟ เอชัวร์ (Robert N. Lussier  and 
Christopher F. Achua  2004 : 5) ไดใ้ห้ความหมายภาวะผูน้ าวา่ ภาวะผูน้ า หมายถึง ผูท่ี้มีอิทธิพลต่อ
กระบวนการของผูน้ าและผูต้าม เพื่อใหอ้งคก์รบรรลุวตัถุประสงคน์ าไปสู่การเปล่ียนแปลง   
 สุเทพ  พงศศรีวฒัน์  (2550 : 54-61)  ไดก้ล่าวถึงวิวฒันาการของผูน้ า ดงัน้ี  
วิวฒันาการแนวคิดและแนวปฏิบติัดา้นภาวะผูน้ า สามารถแบ่งออกได ้4 ยุค โดยใชเ้กณฑ์การแบ่ง
จากมุมมอง 2 มิติ ไดแ้ก่ มิติแรก คือ พิจารณาขอบเขตการปฏิบติังานของผูน้ า ซ่ึงแบ่งเป็นระดบั 
วงแคบ (micro level หรือระดบัจุลภาค) กบัระดบัวงกวา้ง (macro level หรือระดบัมหภาค)  
มิติท่ีสอง ไดแ้ก่ เง่ือนไขของสภาพแวดลอ้ม ซ่ึงแบ่งเป็นแบบคงท่ี (stable) กบัแบบท่ีเปล่ียนแปลง
รวดเร็ว (chaotic) ได้น ามาประกอบกันเข้า เป็นกรอบ (framework) เพื่อใช้ในการอธิบาย
ววิฒันาการของภาวะผูน้ าตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบนั 

 ยุคท่ี 1 บริบทสภาพแวดล้อมของโลกอยู่ในภาวะค่อนขา้งคงท่ี (stable world)  
มีการเปล่ียนแปลงค่อนขา้งช้า การศึกษาภาวะผูน้ าในช่วงน้ีมีขอบเขตกวา้งแบบมหภาค (macro 
leader-ship) เป็นแนวคิดภาวะผู ้น า ระยะก่อนเร่ิมยุคอุตสาหกรรมและก่อนเร่ิมน าแนวคิด 
แบบราชการ (pre-bureaucratic) มาใช้ในการบริหารงาน หน่วยงานและองค์กรทั้ งหลายยงัมี 
ขนาดเล็กท่ีสามารถบริหารไดโ้ดยคนเดียวกบัลูกนอ้งจ านวนไม่มากนกั ส่ิงจ าเป็นส าหรับผูบ้ริหาร
ยุคน้ีก็คือการเรียนรู้หลกัการบริหาร (administrative principles) เพื่อน ามาใช้ในการปฏิบติังาน 
และการควบคุมต่างๆท่ีเป็นงานประจ าขององค์กร  ยุคน้ีจึงเป็นยุคของภาวะผูน้ าแบบผูย้ิ่งใหญ่  
(great man leadership) ซ่ึงมีความเช่ือวา่  ผูน้  าคือ บุคคลท่ีมีคุณลกัษณะพิเศษ (traits)  
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สภาพแวดล้อม (Environment) 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

  ยคุท่ี 2 ท่ีเร่ิมมีการน าเร่ืองสายงานบงัคบับญัชาตามล าดบัชั้น (hierarchy) และ
แนวคิดแบบราชการ (bureaucracy) มาใช้ในการบริหารงาน  แม้ว่าโลกในยุค น้ีย ังคง มี 
การเปล่ียนแปลงนอ้ย ดว้ยเหตุท่ีองคก์รมีการขยายตวัเติบโตใหญ่มากข้ึน  จึงเกิดความจ าเป็นตอ้งมี

ยุคที ่2 
ยุคการบริหารงานเชิงเหตุผล 

(Rational Management) 
- ทฤษฎีเชิงพฤติกรรม  
   ( Behavioral Theories) 
- ทฤษฎีผูน้ าตามสถานการณ์ 
   (Contingency Theories) 
ส่ิงทีเ่กดิขึน้ 
- สายงานแบบแนวตั้ง (vertical) 
- ความเป็นราชการ (bureaucratic) 
- ภาระหนา้ท่ีหลกั 5 ประการของ 
   การบริหาร 
   จดัการ 

ยุคที ่3 
ภาวะผู้น าแบบทมีงาน 
(Team Leadership) 

- ช่วงแห่งความยุง่ยาก (confusion) 
- เนน้การมอบกระจายอ านาจ 
  ความรับผิดชอบ (empowerment) 
- เนน้ดา้นคุณภาพ (quality) 
  ส่ิงทีเ่กดิขึน้ 
- องคก์รแบบแนวนอน (horizontal) 
- ทีมงานแบบไขวส้ลบัภาระหนา้ท่ี 
 (cross-functional team) 
- ลดขนาดองคก์ร (downsizing) 

ยุคที ่1 
ภาวะผู้น าแบบผู้ยิง่ใหญ่ 

(Great Man Leadership) 
- ทฤษฎีผูน้ าโดยคุณลกัษณะ 
   (Trait Theories) 
ส่ิงทีเ่กดิขึน้ 
- หลกัการบริหาร 
  (administrative principle) 
- องคก์รก่อนเร่ิมเป็นราชการ 
   (pre-bureaucratic) 

ยุคที ่4 
ภาวะผู้น าแบบอ านวยความสะดวก 

(Facilitative Leadership) 
- วสิยัทศัน์ร่วม การร่วมของคน 
   การมีสมัพนัธภาพ 
- ไม่สกดักั้นความสามารถของคน 
ส่ิงทีเ่กดิขึน้ 
- องคก์รแห่งการเรียนรู้ 
   (learning organization) 
- การเปล่ียนแปลงและการปรับตวั 
   อยา่งต่อเน่ือง 

แบบคงที ่ (Stable) 

ขอบเขต 
(Scope) 

ระดบัมหภาค 
(Macro) 

แบบทีเ่ปลีย่นแปลงรวดเร็วมาก (Chaotic) 

ภาพท่ี 2.1  ววิฒันาการของภาวะผูน้ า 

ระดบัจุลภาค 
(Micro) 

ท่ีมา : Daft & Langel (1998 : 48) 
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กฎเกณฑ์ในการปฏิบติังาน ตอ้งก าหนดขั้นตอนกระบวนการท่ีชดัเจนเป็นมาตรฐาน  ไวเ้พื่อเป็น
หลกัประกนัวา่กิจกรรมหรือภารกิจท่ีท าเป็นไปอยา่งมีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพ มีการก าหนด
สายการบงัคบับญัชาของอ านาจอยา่งชดัเจนตามล าดบัชั้น (hierarchy) เพื่อเป็นกลไกส าคญัท่ีใชใ้น
การนิเทศงานและการควบคุมพนกังาน  แนวคิดทางบริหารส าคญัท่ีเกิดข้ึนในยุคน้ี คือ การบริหาร
จดัการเชิงวิทยาศาสตร์ (scientific management) และการก าหนดบทบาทหน้าท่ีของการบริหาร 
(functions of management) ท่ีถูกน ามาใช้เป็นหลกัการบริหารงาน  กระบวนการฝึกอบรมพฒันา
บุคลากรเป็นระบบและไดม้าตรฐานมากข้ึน มีการใชแ้รงจูงใจดา้นการเพิ่มค่าจา้งให้แก่พนกังานท่ีมี
ผลงานดีอยา่งเป็นระบบ 
 ยุคน้ีเป็นยุคของการใช้หลักการบริหารเชิงเหตุผล (rational management) ใน 
การก ากับและควบคุมบุคลากร โดยหลีกเล่ียงวิธีการเชิงส่วนตัว พนักงานไม่มีบทบาทเสนอ 
ความคิดเห็นในการท างานของตนเอง  นกัวชิาการดา้นภาวะผูน้ าในยคุน้ี จะใชว้ิธีศึกษาผูน้ าโดยแยก
เป็นแต่ละเร่ือง แต่ละด้านท่ีผูน้ าจ  าเป็นตอ้งใช้ในการท างานท่ีมุ่งเน้นด้านประสิทธิภาพเป็นหลกั   
ผลการศึกษาวิจัยพฤติกรรมของผู ้บริหารแบบใดท่ีจะท าให้พนักงานสามารถท างานอย่างมี
ประสิทธิผลมากยิ่งข้ึนท าให้เกิดทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงพฤติกรรม (behavioral theories) ในราว
ทศวรรษ 1970 นกัวชิาการไดเ้สนอทฤษฎีภาวะผูน้ าตามสถานการณ์ (contingency theories) แนวคิด
หลักคือ ผูน้ าต้องรู้จักการวิเคราะห์สถานการณ์ขณะนั้ น จากนั้ นเลือกใช้พฤติกรรมการน าท่ี
เหมาะสม  เพื่อขบัเคล่ือนการท างานของพนักงานให้บรรลุเป้าหมาย แนวคิดน้ียงัคงนิยมใช้ใน 
การฝึกอบรมผูน้ าในปัจจุบนัอยา่งกวา้งขวาง 
 ยุคท่ี 3 ตั้งแต่ทศวรรษท่ี 1970 เป็นตน้มา มีความรุนแรงท่ีเกิดการแข่งขนัดา้นธุรกิจ 
แผ่ขยายไปทั่วโลกในช่วงทศวรรษท่ี 1980  ผูบ้ริหารส่วนใหญ่เห็นว่า เป็นสภาวะแวดล้อมท่ี
เปล่ียนแปลงแบบสับสนไร้ระเบียบ (chaotic) ท่ียากต่อการควบคุมและคาดการณ์ไดอี้กต่อไป ญ่ีปุ่น
เร่ิมเขา้มามีบทบาทส าคญั  เพื่อพยายามครองความเป็นจา้วแห่งวงการคา้โลก จึงไดน้ าแนวคิดใหม่ๆ
มาใช้ในการบริหารจดัการ เช่น แนวคิดเร่ืองภาวะผูน้ าแบบทีมงาน (team leadership) และ 
น าแนวคิดการสร้างและควบคุมคุณภาพ (super quality products) โครงสร้างบงัคบับญัชา 
แบบแนวตั้ง (vertical hierarchy) ถูกยกเลิกไป แล้วน าโครงสร้างแบบแนวนอน (horizontal 
organization) ซ่ึงยืดหยุ่นคล่องตวั  มีความรวดเร็วเขา้มาแทนท่ี มีการเนน้ภาวะผูน้ าแบบโครงการ 
(leadership of project) มีการสร้างทีมงานแบบสลับหน้าท่ีกัน (cross-functional teams)   
มีการลดการก ากบัควบคุมพนักงาน  แต่หันมาใช้วิธีสร้างความเป็นผูน้ าให้ด้วยการมอบอ านาจ 
ความรับผดิชอบการตดัสินใจ (empowerment) ให้แก่พนกังานแทน มีการปลูกฝังให้เกิดการยอมรับ
ความดีงามของการเปล่ียนแปลง  มีการแสวงหาวิธีท างานใหม่ๆท่ีไดผ้ลดีกว่าเดิม  อย่างไรก็ตาม
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แนวคิดและวิธีการใหม่ ๆ  มกัจะประสบปัญหาในระยะแรกของการน าไปใช้  เน่ืองจากผูบ้ริหาร
ส่วนใหญ่ยงัเคยชินและยดึติดกบัแบบเดิม 
 ยคุท่ี 4 ภาวะผูน้ าแบบผูอ้  านวยความสะดวก (facilitative leadership) ซ่ึงผูน้ าแบบน้ี
จะยกเลิกวิธีก ากับควบคุมแบบเดิมโดยส้ินเชิง โดยผูน้ าจะเรียนรู้วิธีการมีอิทธิพลต่อคนอ่ืน 
ดว้ยวิธีการสร้างสายสัมพนัธ์ต่อกนั ผูน้ าจะมีแนวคิดและทศันะในแง่ ควบคุมร่วมกบัผูอ่ื้น แทน 
ควบคุมเหนือผู ้อ่ืน และเพื่อให้องค์กรและทุกคนสามารถปรับเปล่ียนให้สอดคล้องเข้ากับ 
สภาวะแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว ผูน้ าจะใช้วิธีการท าให้องค์กรของตนให้เป็น องค์กร
แห่งการเรียนรู้ (learning organization)  ซ่ึงทุกคนตอ้งมีส่วนรับรู้ มีส่วนเขา้ร่วมในการก าหนดและ
แกปั้ญหาเพื่อใหอ้งคก์รของตนไดก้า้วหนา้อยา่งต่อเน่ือง และสามารถปรับตวัให้สอดคลอ้งกบัภาวะ
ทา้ทายท่ีเกิดข้ึน อยูต่ลอดเวลาได ้ ยุคท่ี 4 จะตอ้งเรียนรู้วิธีการ ควบคุมร่วม (control with) กบัผูอ่ื้น 
ดว้ยการสร้างความสัมพนัธ์ต่อกนัในแง่การมีวิสัยทศัน์ร่วมกนั และช่วยกนัสร้างวฒันธรรมและ
ค่านิยมร่วมขององค์กรท่ีทุกคนสามารถบรรลุได้ ช่วยกันสร้างให้องค์กรเป็นชุมชนแห่งการ 
มีวตัถุประสงคแ์ละข่าวสารร่วมกนั (communities of shared purpose and information) ภาวะผูน้ า 
ในยุคท่ี 4 จึงเป็นผูน้ าท่ีมุ่งสร้างคุณลักษณะความเป็นผูน้ าให้แก่ผูอ่ื้น โดยส่งเสริมสนับสนุน 
ใหค้นอ่ืนไดเ้รียนรู้และพฒันาคุณลกัษณะของตนอยา่งเตม็ศกัยภาพ 
 สุดา สุวรรณาภิรมย ์ (2551: 24) ไดใ้ห้ความหมายของภาวะผูน้ า คือ การพฒันา
ทรัพยากร ทุกอย่างขององค์กรเขา้สู่วฒันธรรมการท างานเป็นทีม ซ่ึงถือไดว้่าเป็นส่ิงแรกท่ีตอ้งท า
ตามแนวคิดขององค์กรสมัยใหม่ท่ีว่า หากองค์กรจะก้าวเดินไปข้างหน้าได้ องค์กรจะต้องมี 
ภาวะผูน้ าเป็นตวัขบัเคล่ือน ดงันั้นในฐานะผูน้ าจะตอ้งมองดูองคป์ระกอบต่าง ๆ แลว้น าทรัพยากร 
ทุกอย่างท่ีมีไปท าให้เกิดว ัฎจักรของการสร้างสรรค์ผลงานโดยอัตโนมัติ โดยมีว ัฒนธรรม 
ของการท างานเป็นทีมเป็นตวัผลกัดนั 
 ธวชั บุณยมณี  (2550: 2) ไดใ้ห้ความหมายของภาวะผูน้ า คือ การกระท าระหว่าง
บุคคล โดยบุคคลท่ีเป็นผูน้ าจะใชอิ้ทธิพล (Influence) หรือการดลบนัดาลใจ (Inspiration) ให้บุคคล
อ่ืนหรือกลุ่มกระท าหรือไม่กระท าบางส่ิงบางอยา่ง ตามเป้าหมายท่ีผูน้ ากลุ่มหรือองคก์รก าหนดไว ้
 ดงันั้นสรุปได้ว่า  ภาวะผูน้ า หมายถึง ความสามารถของบุคคลท่ีเป็นผูน้ า  โดยใช้
ความสามารถของตนเองท่ีมีอยูน่ ามาใชก้บักลุ่มคน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา โดยการบริหาร และการจดัการ 
ภายใตส้ถานการณ์ต่าง ๆ  
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2.  การพฒันาภาวะผู้น า 
 

 ริชาร์ด แอล แดฟท์  (Richard L. Daft  2005 : 177) ไดก้ล่าวถึงการพฒันาผูน้ า ดงัน้ี 
การพฒันาภาวะผูน้ า สามารถไปสู่การเรียนรู้ทกัษะ เพื่อองคก์รในการวางแผนงาน หรือการควบคุม
อ่ืน ๆ มนัมีบางส่ิงท่ีลึกซ้ึง และความช านาญมากกวา่คุณลกัษณะของผูน้ า และรูปแบบท่ีเราเรียนรู้ 
การด ารงชีวิต  การท างาน และพื้นฐานผูน้ า  พวกเราสามารถน าไปใช้ได้กบัตวัเองทั้งหมด  ทั้ ง 
การใช้เหตุผล  อารมณ์  การควบคุมจิตใจและ การท าความเขา้ใจ ภาพในการให้ความส าคญักบั
บุคคลนั้น หมายถึงการควบคุมการปฏิบติังานดา้นจิตใจ  หัวใจ และร่างกาย แมว้่าเราไม่สามารถ
เรียนรู้ศกัยภาพจากทกัษะต่างๆ เราก็สามารถเพิ่มพูน และพฒันาศกัยภาพความเป็นผูน้ าได ้เพียงแค ่
การเตน้แอโรบิกยงัเพิ่มศกัยภาพของปอดได้ ศกัยภาพดา้นจิตใจ หัวใจ และจิตวิญญาณ ตลอดจน
การพัฒนาสติสามารถเพิ่มข้ึนได้อยู่ตลอดเวลาหากใช้อย่างสม ่ าเสมอ การตัดสินใจ และ 
การแกปั้ญหาท่ีข้ึนอยูก่บัค่านิยม  ทศันคติ และแบบแผนความคิด ส่ิงเหล่าน้ีท าให้เห็นเป็นภาพกวา้ง
ของศกัยภาพภาวะผูน้ าในจิตใจ และหวัใจ 
 แกล่ี โยคล์ และ ริชาร์ด ลิปซินเกอร์  (Gary Yukl and Richard Lepsinger 2004 :  
162-163)  ไดก้ล่าวถึงการพฒันาผูน้ าวา่เป็นการพฒันารวมถึงการปฏิบติัเก่ียวกบัการจดัการทั้งหลาย
ท่ีสามารถเพิ่มพูนทกัษะการเช่ือมโยง และการปรับตวัต่องานปัจจุบนั และการเคล่ือนไปขา้งหน้า
ของงานให้ง่ายข้ึน ตวัอยา่งการพฒันาผูน้ ารวมถึงการฝึก และขอ้มูลท่ีสะทอ้นกลบั (coaching and 
feedback) โดยสนบัสนุนให้ก าลงัใจคนในมีส่วนร่วมในโปรแกรมการอบรมการเช่ือมโยง ก าหนด
เป้าหมายการพฒันาใหแ้ก่พนกังานท่ีอยูใ่ตบ้งัคบับญัชาโดยตรง (direct report) สร้างแบบมอบหมาย
งานท่ีเก่ียวกบัการพฒันาข้ึน เล่ือนขั้นผูท่ี้ไดรั้บการยอมรับในองค์กร และให้โอกาสแก่พนกังาน
แสดงทกัษะ และศกัยภาพของพวกเขาโดยการเล่ือนต าแหน่ง การพฒันามกัถูกท าข้ึนกบัพนกังานท่ี
อยูภ่ายใตบ้งัคบับญัชาโดยตรงท่ีสามารถร่วมกนัท ากบัสมาชิกคนอ่ืนๆ ท่ีเก่งและมีประสบการณ์ใน
หน่วยงาน ยกตวัอย่างเช่น ผูน้ าบางคนได้มอบหมายให้พนักงานท่ีมีประสบการณ์ฝึกสอน และ 
ใหค้  าแนะน าแก่พนกังานใหม่ในหน่วยงาน  
 การพฒันามีประโยชน์ท่ีหลากหลายส าหรับองคก์ร ผูน้ า และผูรั้บประโยชน์ ส าหรับ
องคก์รรวมไปถึงขอ้ผกูมดัพนกังานท่ีสูงข้ึน  ผลงานท่ีสูงข้ึน และการเตรียมตวัท่ีดีข้ึนของพนกังาน
ในการเพิ่มต าแหน่ง หรือความรับผิดชอบท่ียิ่งใหญ่ข้ึนในองค์กรด้วยการเปิดรับต าแหน่งงาน 
ประโยชน์ท่ีคาดวา่จะไดรั้บส าหรับผูน้ ารวมถึงความสัมพนัธ์ในการท างานท่ีดีข้ึน และความรู้สึกถึง
ความพึงพอใจในการช่วยเหลือผูอ่ื้นให้เติบโต และพฒันา ประโยชน์ท่ีคาดว่าจะไดรั้บส าหรับผูรั้บ
รวมถึงการปรับตวัในงานท่ีดีข้ึน มีทกัษะการเรียนรู้มากข้ึน มีความมัน่ใจในตวัเองสูงข้ึน และ 
ความเจริญกา้วหนา้ในงานท่ีเร็วข้ึน 
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 ปีเตอร์  เจ. รีด  (Peter J. Reed  2001 : 108 - 110) ไดเ้สนอแบบจ าลองของผูน้ าท่ี 
ยอดเยีย่ม ดงัน้ีหลกัปฏิบติัของการท าธุรกิจท่ีเยี่ยมยอดนั้น ซึมผา่นสู่องคก์รจากยุโรปไปสู่ท่ีอ่ืน และ
จากบริษทัท่ีใหญ่ท่ีสุดของโลก  ส่วนหลกัของรัฐบาล  บริษทัตวัแทนสาธารณะ  ศูนยสุ์ขภาพบ าบดั  
โรงเรียน  องค์กรสาธารณะ  ไปยงัห้องปฏิบติัการวิจยั  อาชีพต่างๆ และธุรกิจขนาดย่อมต่างให ้
ความสนใจต่อหลกัการท่ีซ่อนอยูข่อง แบบอยา่งท่ีเยี่ยมยอดของ EFQM (EFQM Excellence Model) 
ท่ีสะทอ้นมุมมองของการปฏิบติัองค์กรท่ีดีท่ีสุดอย่างกวา้งขวาง รวมถึงการเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง  
การปรับปรุง และการสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ๆ ผูน้ าจะพบว่ามันเป็นกรอบการท างานท่ีใช้ได้จริง 
ในการเร่ิมตน้ปรับปรุงการไล่ล่าวสิัยทศัน์ของพวกเขา และการวางแผนของพวกเขาในการวิเคราะห์
ประเด็นทางอิเล็กทรอนิกส์ (e-issue) ท่ีอาจจะเผยแพร่ความคิดขององค์กรท่ีได้ตั้งเป้าหมายใน 
การแข่งขนัต่อไปอยา่งจริงจงั 
 

                                     ท าใหบ้รรลุผลส าเร็จ      ผลลพัธ์ 
                           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

นวตักรรมและการเรียนรู้ 

 

ภาพท่ี 2.2  แบบจ าลองท่ียอดเยีย่ม (The EFQM Excellence Model) 
 
 แบบจ าลองท่ียอดเยี่ยม (Excellence Model) น้ีมีประโยชน์ในการรวมกนัของวิธี 
การท างานความคิด (Mind work Approach) ในการช่วยทีมวางกรอบของอนาคตวา่จะเป็นอยา่งไร 
และจากนั้นก็สร้าง “ช่องว่าง” ระหว่างน้ี และสถานการณ์ปัจจุบนั จุดส าคญัท่ีสามารถสัมฤทธ์ิผล
ของการวิเคราะห์ในแบบจ าลองทั้ง 9 อยา่ง 1) ความเป็นผูน้ า  2) นโยบาย และกลยุทธ์  3) บุคคล 
(การบริหารทรัพยากรบุคคล)  4) ความเป็นหุ้นส่วน และทรัพยากร  5) กระบวนการ  

 
 

ภาวะ
ผูน้ า 

 

บุคคล 

นโยบาย 
และกลยทุธ ์

หุ้นส่วน 
และ

ทรัพยากร 

 
 
 
 
 

กระบวนการ 

ผลลพัธ์ของ
บุคคล 

ผลลพัธ์ของ
ลูกคา้ 

 
ผลทางสงัคม 

 
 
 
 
 

ผลของงาน
หลกั 
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 6) ผลลพัธ์ของลูกคา้ (ความพึงพอใจ)  7) ผลของบุคคล (ความพึงพอใจของพนกังาน)  8) ผลของ
สังคม (ผลกระทบต่อชุมชนระดบักวา้ง)  9) ผลของผลงานหลกั 
 แกล่ี  ยุคล์ และ ริชาร์ด  ริปซิงน์เกอร์ (Gary Yukl and Richard Lepsinger  1994 : 
162-163)  ไดก้ล่าวถึงการพฒันาทกัษะผูน้ า  ดงัน้ี  การพฒันารวมถึงการปฏิบติัเก่ียวกบัการจดัการ
ทั้งหลายท่ีเช่ือมโยงความสามารถเพิ่มทกัษะ  การปรับตวัในการท างานปัจจุบนั และการเพิ่มระดบั
การท างานให้ท างานสะดวกสบายข้ึน  ยกตวัอยา่งพฤติกรรมการพฒันารวมถึงการฝึก และขอ้มูลท่ี
สะทอ้นกลบั (coaching and feedback) สนับสนุนให้ก าลงัใจคนให้มีส่วนร่วมในโปรแกรม 
การอบรมการเช่ือมโยง  ตั้งเป้าหมายการพฒันาให้แก่พนกังานท่ีอยูใ่ตบ้งัคบับญัชาสายตรง (direct 
report) สร้างแบบมอบหมายงานท่ีเก่ียวกบัการพฒันาข้ึน  เล่ือนขั้นผูท่ี้ไดรั้บการยอมรับในองคก์ร 
และให้โอกาสแก่ผูท่ี้แสดงทกัษะความสามารถ และศกัยภาพของพวกเขาโดยการเล่ือนต าแหน่ง  
การพฒันานั้นมกัท าในพนักงานผูใ้ตบ้งัคบับญัชาโดยตรง  โดยสามารถร่วมกนัท ากบัพนักงาน 
คนอ่ืนท่ีเก่งและมีประสบการณ์ในหน่วยงาน ยกตวัอยา่งเช่น ผูน้ าบางคนไดม้อบหมายให้พนกังาน
ท่ีมีประสบการณ์ฝึกสอน และให้ค  าแนะน าแก่พนักงานใหม่ในหน่วยงาน การพัฒนาให้
ผลประโยชน์กบัองคก์รหลายอยา่ง  ทั้งผูน้  า และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียขององคก์รรวมไปถึงขอ้ผกูมดั
พนักงานท่ีสูงข้ึน  ผลการด าเนินงานท่ีสูงข้ึน และการตั้งใจท างานท่ีดีข้ึนของพนักงาน เพื่อเพิ่ม
ต าแหน่ง หรือได้รับความรับผิดชอบท่ีมากข้ึนในองค์กร มีการเปิดรับต าแหน่งงาน ผู ้น าได้
ผลประโยชน์รวมถึงความสัมพันธ์ในการท างานท่ีดีข้ึน และความรู้สึกถึงความพึงพอใจใน 
การช่วยเหลือผูอ่ื้นใหเ้ติบโต และพฒันา ประโยชน์ท่ีคาดวา่จะไดรั้บส าหรับผูรั้บรวมถึงการปรับตวั
ในงานท่ีดีข้ึน  มีทกัษะการเรียนรู้มากข้ึน  มีความมัน่ใจในตวัเองสูงข้ึน และความเจริญกา้วหน้า 
ในงานท่ีเร็วข้ึน 
 ฮิลลาไรด์  โอเวน่,  วิคก้ี ฮอดจส์ัน และ ไนเจล  แกสซาร์ด  (Hilarie Owen,  Vicky 
Hodgson and Nigel Gazzard  2004: 212)  ไดก้ล่าวถึงการพฒันาผูน้ า ดงัน้ี ศกัยภาพการพฒันา 
ความเป็นผูน้ า  การพฒันาศกัยภาพภาวะผูน้ าในความตอ้งการทัว่ไป มีส่ิงส าคญั 2 ประการ   
1) ความปรารถนาท่ีจะช่วยให้ผูอ่ื้นเติบโตและพฒันา  2) ความเช่ือท่ีว่าคนทุกคนมีศกัยภาพ 
ภาวะผูน้ าอยูบ่า้ง  การทดสอบความเป็นผูน้ าของคุณมีผลต่อการหลีกเล่ียงอตัตาของคุณให้พน้ไป
จากตัวคุณเอง ในล าดับชั้ นขององค์กรนั้ นเราพบว่ามีอัตตามากมาย และไล่ตามสถานภาพ  
การพฒันาผูค้นนั้น เนน้ไปท่ีส่วนรวมไม่ใช่ส่วนตวั  การสนบัสนุนการเรียนรู้ภาวะผูน้ าและการมี
ส่วนร่วมในการปฏิบติังาน ดงัน้ี การท าให้คนรู้สึกวา่มีคุณค่า  ใช้เวลาในการท างานร่วมกบัผูอ่ื้น 
ไวว้างใจผูอ่ื้น  ใหค้วามใส่ใจต่อความตอ้งการของทุกคน  มีบทบาทของการเป็นแบบอยา่งท่ีดี 
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 จอห์น เอ็ช เซ็นเจอร์ และโจเซฟท ์โฟลตแ์มน  (John H. Zenger & Joseph  Folkman  
ฐิติพร  ชมพคู า  ผูแ้ปล.  2005: 29,65,109) ไดแ้นะน าการพฒันาความสามารถในดา้นภาวะผูน้ า โดย
ควรผลักดันให้ทุกคนพัฒนาตนเอง ให้ความใส่ใจ ฝึกฝน เอาจริง เพื่อท่ีจะพัฒนาทักษะ 
ดา้นต่าง ๆ จะตอ้งผลกัดนัให้ตนเองพฒันา อย่าท ามากเกินไป มีขอบเขตในส่ิงท่ีสามารถท าส าเร็จ 
อย่าพยายามเปล่ียนทุกส่ิงทุกอย่างในเวลาเดียว เน้นท่ีจะท าให้ตัวเองดีเยี่ยม การเป็นผู ้น า 
ท่ีไม่ธรรมดาไม่ใช่เป็นเร่ืองท่ีเป็นไปไม่ได ้ ขั้นแรกคือการท่ีรู้ว่าตอ้งเพิ่มความพยายามมาก ๆไปท่ี
ตรงจุดใด ขั้นตอนท่ีสามารถใช้ในการพฒันาความสามารถในภาวะผูน้ า  เช่น หาว่ามีจุดแข็งอะไร
ในตวัเองบา้ง อย่าเสียเวลาในการท่ีจะพยายามเก่งในส่ิงท่ีเป็นได้ยาก แต่ว่าพยายามเก่งในส่ิงท่ีมี
ความสามารถอยู่แล้ว ให้มองดูคนท่ีเ ก่ง  ๆ ลองทักษะผู ้น าในสภาพแวดล้อมอ่ืน ๆ เ ช่น 
เป็นอาสาสมคัร ในงานบริการชุมชน เพื่อท่ีจะไดล้องฝึกฝนภาวะผูน้ าในแง่มุมอ่ืนของชีวิต ซ่ึงจะท า
ใหเ้พิ่มโอกาสในการท่ีจะขดัเกลา และช่วยเพิ่มพนูทกัษะใหส้มบูรณ์แบบ  
    จอห์น  อแดร์ (John Adair  มธุรส  กุลจินต์  ผูแ้ปล.  2550 : 71) ไดเ้สนอแนวปฏิบติั
ในการพฒันาตัวเองในฐานะผูน้ า ท่ีได้ผลสามวิธี คือ การพฒันาความมั่นใจพื้นฐาน  การขอ 
ความช่วยเหลือจากองคก์รให้เขา้มาเป็นหุ้นส่วนการพฒันาการเป็นผูน้ า และการใชข้อ้มูล feedback 
ท่ีเขา้มาหาจากทุกทิศทางอยา่งไตร่ตรอง ไม่วา่จะเป็น feedback จากผูบ้งัคบับญัชา เพื่อนร่วมงาน 
สมาชิกในทีม เพื่อน และครอบครัว 
 โจ  โอเวน (ศรุตยา  วงศว์ิเชียรชยั  ผูแ้ปล.  2549 : 122-123) ไดก้ล่าวถึงการพฒันา
ผูน้ าว่า  ทกัษะและพฤติกรรมแบบผูน้ าสามารถสั่งสมได้ ความสามารถท่ีได้มาในตอนแรกจะ 
เป็นพื้นฐานช่วยสนบัสนุนเม่ือผูน้ ากา้วข้ึนสู่ระดบักลางหรือระดบับน  ตอ้งมีความสามารถอยา่งอ่ืน
เขา้มาเสริม จึงจะท าให้ผูน้ าประสบความส าเร็จในการบริหารระดับกลาง เส้นทางการเป็นผูน้ า  
มี 3 ขั้นตอนหลกัคือ 1) พื้นฐานการเป็นผูน้ า ต้องเขา้ใจตวัเอง เรียนรู้ธุรกิจในแวดวงตนเอง  
ท าความเขา้ใจวฒันธรรม กติกาขององคก์ร และท างานให้ส าเร็จตามเป้าหมาย  2) ฝึกฝนความเป็น
ผูน้ าในระดบักลางขององค์กร ตอ้งเรียนรู้ทกัษะใหม่ ๆ เรียนรู้การจดัการคนอ่ืน จดัการเครือข่าย 
ความไม่ชัดเจนและความซับซ้อน ใช้ทกัษะหลกัของผูน้ าต่อรองการก าหนดเป้าหมายและท าให้
ส า เ ร็จ  3) เป็นผู ้น าอย่างมีชั้ นเชิง  ในระดับสูงขององค์กร ทักษะผู ้น า เปล่ียนอีกคร้ัง  
ตอ้งสร้างวิสัยทศัน์ท่ีกวา้งไกล เป็นแบบอย่างในเร่ืองค่านิยม สร้างทีมงานท่ีเก่ง สร้างเง่ือนไข 
ท่ีจะช่วยใหป้ระสบความส าเร็จ สรรหาและจดัการทรัพยากร เพื่อให้องคก์รประสบความส าเร็จตาม
จุดมุ่งหมาย 

 สก็อท แครมเบลล์ และ เอเลน ซาไมซ์  (Scott Campbell  &  Ellen Samiec 
กมลวรรณ  รามเดชะ และสุนียรั์ตน์  ลิมปนวิวิธ  ผูแ้ปล. 2551 : 115,121)  ไดแ้นะน าการพฒันา 
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การเป็นผูน้ าเพื่อยกระดับการท างาน คือ การก าหนดมิติแห่งการเป็นผูน้ า 5 ประการ ได้แก่ 
สร้างสัมพนัธภาพ สร้างวิสัยทศัน์ สั่งการ สร้างการมีส่วนร่วม และสอนงาน ซ่ึงมิติท่ี 5 คือการสอน
งาน เพื่อยกระดบัการท างาน ไดแ้นะน าการปฏิบติั 5 ประการ คือ ส่วนท่ี 1 ประเมินขอ้ดี ขอ้ดอ้ย
แรงจูงใจ และศกัยภาพของบุคคลและทีมงาน ส่วนท่ี 2 มอบหมายงานท่ีท้าทาย เพื่อพฒันา 
ขีดความสามารถในการท างาน ส่วนท่ี 3 ให้ขอ้มูลป้อนกลบัเก่ียวกบัผลการปฏิบติังาน ส่วนท่ี 4 
เลือกใชว้ธีิการในการสอนและอบรมท่ีเหมาะสม  เพื่อการเรียนรู้ของพนกังานและทีมงาน ส่วนท่ี 5 
สนทนากบัพนกังานเก่ียวกบัแรงบนัดาลใจในการท างานและแผนการในอนาคต 
 จิม คอลลินส์  (Jim Collins  ฐิตินนัท ์ อิฐรัตน์  ผูแ้ปล. 2547 : 18) ไดก้ล่าวถึงสุดยอด
ผูน้ าระดบั 5 ซ่ึงผูน้ าระดบั 5 เป็นปัจจยัส าคญัส าหรับการเปล่ียนสภาพองค์กร จากดีเยี่ยมไปสู่ 
ความยิ่งใหญ่ ผูน้ าแบบน้ีแมว้่าจะหาไดย้ากแต่สามารถพฒันากนัได ้โดยผูน้ าทั้ง 5 ระดบั มีดงัน้ี  
ล าดบัขั้นท่ี 1 บุคคลท่ีมีความสามารถสูง (Highly Capable Individual) มีส่วนช่วยสนบัสนุนให้เกิด
ผลผลิตโดยการใชค้วามสามารถ ความรู้ ความช านาญและอุปนิสัยในการท างานท่ีดี ล าดบัขั้นท่ี 2 
สมาชิกท่ีมีประโยชน์แก่กลุ่ม (Contributing Team Member) มีส่วนช่วยสนบัสนุนให้กลุ่มประสบ
ความส าเร็จตามวตัถุประสงค ์ท างานร่วมกบัผูอ่ื้น ในการจดัตั้งกลุ่มไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ล าดบั
ขั้นท่ี 3 ผูจ้ดัการท่ีมีความสามารถ (Competent Manager) บริหารบุคลากรและทรัพยากร เพื่อให้
บรรลุวตัถุประสงค์ท่ีก าหนดไวอ้ย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ล าดับขั้นท่ี 4 ผูบ้ริหาร 
ท่ีมีประสิทธิผล (Effective Leader) กระตุน้ให้เกิดการอุทิศตวัและมุ่งไปยงัวิสัยทศัน์ท่ีชดัเจนและ
เขม้งวด กระตุน้ให้กลุ่มมีผลงานท่ีไดม้าตรฐานสูงส่ง ล าดบัขั้นท่ี 5 ผูบ้ริหารระดบั 5 (Level 5 
Executive) สร้างความยิ่งใหญ่ท่ีย ัง่ยืนจากการมี 2 บุคลิกท่ีผสมผสานกนัระหว่างความอ่อนน้อม 
ถ่อมตน กบัความมุ่งมัน่ในการท างานอยา่งแรงกลา้ 
 ลอยด์  แบร์ด (Lloyd Baird  ไพโรจน์  บาลนั  ผูแ้ปล. 2551 : 37-39) ไดใ้ห้ค  าแนะน า
วิธีพฒันาทกัษะการเป็นผูน้ า ดงัน้ี 1) การเขา้ร่วมในหลกัสูตรพฒันาความเป็นผูน้ า 2) เรียนรู้จาก
ประสบการณ์  3) หาผูฝึ้กสอนท่ีแทจ้ริง มีประสบการณ์ท่ีเราตอ้งการ มีความเต็มใจท่ีช่วยเราและ 
มีความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัเรา  4) เรียนรู้ท่ีจะปรับใช้รูปแบบต่าง ๆ ของการเป็นผูน้ า กุญแจส าคญัใน 
การไดรั้บประโยชน์สูงสุดจากการส่งเสริมการเรียนรู้เก่ียวกบัการเป็นผูน้ าคือ การประสานส่ิงเหล่าน้ี 
เข้าด้วยกัน รู้ว่าเราต้องการความรู้ ทกัษะ และประสบการณ์อะไรบ้าง และวางแผนท่ีจะได้รับ 
ส่ิงเหล่านั้นอยา่งบูรณาการ 
 อานนัท ์ ชินบุตร  (2551 : 46-48) ไดใ้ห้สูตรการปรับปรุงพฒันาอยา่งต่อเน่ืองของ
ตนเองเพื่อให้อาชีพการงานวิ่งสู่เป้าหมายอยา่งรวดเร็ว โดยปฏิบติัดงัน้ี  ขอความรับผิดชอบท่ีมาก
กว่าเดิม  เอาความสามารถพิเศษท่ีมีมาแต่ก าเนิดออกมาใช้ อุทิศตนเองให้กบัการปรับปรุงพฒันา
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อยา่งต่อเน่ืองอยา่งไม่หยดุย ั้ง  การปรับปรุงทีละนิดโดยท าทุก ๆ วนั คิดท่ีจะเพิ่มการผลิตของตนเอง
เป็นสองเท่าไดอ้ย่างไร  สาเหตุของความส าเร็จท่ียิ่งใหญ่ คือการสะสมหรือหลกัแห่งการปรับปรุง 
ให้ดีข้ึนทีละน้อย ท าให้ตวัเองเก่งและดีข้ึน  จนเป็นบุคคลพนัเปอร์เซ็นต์ โดยตั้งปณิธานทุ่มเทท่ี 
จะพฒันาทั้งส่วนตวัและอาชีพการงาน อ่าน ฟัง เขา้ฝึกอบรม กระบวนการเช่นน้ีจะเปล่ียนสภาพ
ชีวติเป็นแบบใหม่โดยส้ินเชิง 
 ยงยุทธ  เกษสาคร (2551 : 74) ไดใ้ห้ความหมายการพฒันาผูน้ า ดงัน้ี การพฒันา
ทรัพยากรมนุษยใ์ห้เป็นผูน้ าท่ีดีจะตอ้งให้ความส าคญักบัภูมิหลงัและประสบการณ์ของบุคคลนั้น 
ทั้งน้ี ความรู้และประสบการณ์ในอดีตจะสามารถช่วยในการปฏิบติังานในปัจจุบนัและอนาคตได้
เป็นส าคญั นอกจากน้ียงัต้องให้ความส าคญัต่อบุคลิกภาพทั้ งภายในและภายนอกอีกด้วย และ 
ท่ีส าคญัผูน้ าท่ีดีจะตอ้งมีทกัษะภาวะผูน้ าครบทั้งทกัษะทางการบริหาร ทกัษะดา้นความรู้ทางเทคนิค 
และทักษะทางด้านมนุษย์สัมพนัธ์เป็นอย่างดีควบคู่ไปกับการพฒันาทางวิสัยทัศน์ให้ทันโลก
วชิาการปัจจุบนัดว้ย 
  

 ดังนั้ น  การพัฒนาภาวะผู ้น า  คือการเพิ่มพูนความสามารถของผู ้น าให้มีความรู้
ความสามารถ โดยไม่ใหห้ยดุอยูก่บัท่ี ซ่ึงการท่ีจะเป็นผูน้ าในสถานการณ์ท่ีไม่เคยพบเห็นหรือเรียนรู้
มาก่อน จะเป็นอนัตรายกบัผูต้ามและองค์กรอย่างมาก หากไม่มีประสบการณ์  การเรียนรู้เพิ่มเติม 
และการเพิ่มทกัษะ โดยทั้งหมดน้ีเป็นส่ิงจ าเป็นส าหรับภาวะผูน้ าในสถานการณ์ท่ีมีการเปล่ียนแปลง
อยูต่ลอดเวลา เป็นการพฒันาเพื่อใหผู้ต้ามหรือองคก์รประสบความส าเร็จ 
 

3.  แนวคดิทกัษะภาวะผู้น า 
 

 3.1  ด้านการปรับเปลีย่นกระบวนการปฏิบัติงาน 
 เจฟฟรี  เอ. คราเมส  (Jeffrey A. Krames  ศรชัย จาติกวณิช และประสิทธ์ิชัย 
วีระยุทธวิไล  ผูแ้ปล.  2549 : 19, 43) ไดใ้ห้ความหมายของการปรับเปล่ียนการปฏิบติังาน ดงัน้ี 
การปรับเปล่ียนกระบวนการท างาน คือ การท่ีบริษัทเปล่ียนจากการเติบโตจากภายใน 
มาเป็นการเติบโตจากภายนอก และมุ่งเน้นให้ความส าคญักบัตลาด แจ็ค เวลซ์ (Jack Welch) 
ใชว้ธีิการเปล่ียนผูบ้ริหารจ านวนมากสลบัเอาพวกท่ีท างานอยูข่า้งใน ให้ออกไปท างานขา้งนอกและ
รับคนจากภายนอกเขา้มาท างานแทนผูท่ี้ยินดีจะออกจากบริษทั  แจ็ค เวลซ์ (Jack Welch) ไดเ้ปล่ียน
ผูบ้ริหารระดับสูงของบริษัทเกือบทั้ งหมด โดยได้เลือกผูท่ี้มาจากภายนอกด้วยตวัของเขาเอง  
โดยแจ็ค เวลซ์ (Jack Welch) มีความรู้สึกวา่ ความคิดและกลยุทธ์ใหม่ ๆ ของเขาจะส าเร็จไดต่้อเม่ือ
เขาเองเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงเท่านั้น ในแนวคิดใหม่ ๆ  
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 เจด็ขั้นตอนในการจดัการกบัการเปล่ียนแปลงของเวลช์ 
 1.  อธิบายกบัการเขา้ต่อสู้ใหม่ 

 2.  จดัการกบัการเปล่ียนแปลงแบบเผชิญหนา้ 
 3.  วาดภาพเส้นชยัใหแ้จ่มแจง้ชดัเจน 
 4.  เปิดเผยตรงไปตรงมา น าหนา้ และสม ่าเสมอ 
 5.  ส่ือสารใหม้ากเขา้ไว ้
 6.  ตกัตวงผลประโยชน์จากโอกาสท่ีเกิดจากการเปล่ียนแปลง 
 7.  ตอกย  ้าวา่ การเปล่ียนแปลงไม่มีวนัส้ินสุด 

  เคน บลงัชาร์ด (Ken Blanchard  ตวงทอง สรประเสริฐ  ผูแ้ปล.  2550 : 350) ไดใ้ห้
แนวทางการเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง โดยได้เสนอ กลยุทธ์ 8 ประการ ส าหรับการเป็นผูน้ า 
การเปล่ียนแปลง ดงัน้ี 
 1. ขยายโอกาสในการมีส่วนร่วมและอิทธิพล ไดเ้ขา้ร่วมเป็นส่วนหน่ึง 
 2.  อธิบายเหตุผลทางธุรกิจท่ีท าใหต้อ้งมีการเปล่ียนแปลง เป็นเหตุผลอนัมีน ้ าหนกั
ส าหรับการสร้างความเปล่ียนแปลง 
 3. การวาดภาพอนาคต เป็นการสร้างแรงบันดาลใจท่ีจะก่อให้เกิดวิสัยทัศน์  
เพื่อช่วยจูงใจพนกังานในองคก์ร 
 4.  ทดลองให้แน่ใจ ผลของหน่ึงเสียงท่ีพร้อมเพรียงช่วยจดัระเบียบโครงสร้าง
ภายในได้  โดยชักจูงให้พนักงานมีส่วนร่วมในการวางแผนและทดลอง  พวกเขาก็จะสามารถ
กระตุน้ใหพ้นกังานคนอ่ืน ๆ เกิดความพยายามในการร่วมมือได ้
 5.  ส่งเสริมและผลักดนั จะท าให้เกิดทกัษะใหม่ ๆ ข้ึน และให้ความร่วมมือใน
ระดบัท่ีดีกวา่เดิมแก่องคก์ร 
 6.  การลงมือปฏิบติังานและผลกัดนั จะสร้างความรับผดิชอบและผลลพัธ์ท่ีตามมา 
 7.  ปลูกฝังและแผข่ยาย  จะสามารถรักษาและคงไวซ่ึ้งผลลพัธ์แห่งความส าเร็จได ้
 8.  ส ารวจความเป็นไปได้ท่ีใช้ในการจัดการ เป็นการสร้างทางเลือกของ 
การเปล่ียนแปลง 
 โอเร็น  ฮาราริ  (Oren Harari  อจัฉรา จนัทร์ฉาย  และศุลีพร บุญบงการ  ผูแ้ปล.  
2551 : 55) ไดก้ล่าวถึงการเปล่ียนแปลงในการปฏิบติังานดงัน้ี ผูน้  าท่ีตอ้งการเปล่ียนแปลงจะตอ้ง 
ถาม ค าถามประเภท “จะเกิดอะไรข้ึนถ้า… และท าไมไม่…” และจะตอ้งสร้างบรรยากาศของ 
การทดลองสร้างส่ิงใหม่ ๆ และให้รางวลัแก่ผูท่ี้สร้างผลงานพวกเขายงัตอ้งสนบัสนุนแนวคิดท่ีว่า 
การเปล่ียนแปลง น าไปสู่การเติบโต และการเติบโตก็น าไปสู่ความพึงพอใจ การเปล่ียนแปลงท่ีจะ
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เป็นส่วนหน่ึงของการท างานทุก ๆ วนั คือ กระตุ้นให้คนรอบตัวเรียนรู้ทักษะใหม่ ๆ แทนท่ี
เป้าหมายเก่าดว้ยเป้าหมายใหม่  เรียนรู้ส่ิงใหม่มองไปยงัอนาคต 
 ธวชั บุณยมณี  (2550 : 145, 165) ไดแ้สดงความคิดเห็นเร่ืองการเปล่ียนแปลงของ
ผูน้ า ดงัน้ีผูน้  าการเปล่ียนแปลงจะมองไปขา้งหนา้ ยอมรับการเปล่ียนแปลง และเปิดรับแนวคิดใหม่ 
ในขณะท่ีผูบ้ริหารแบบรักษาสภาพเดิมจะมองอดีต ปฏิเสธการเปล่ียนแปลง และมีความสุขกับ
สภาพเดิมท่ีเป็นอยู่ ในปัจจุบนัการท างานสมยัใหม่ต้องการผูน้ าการเปล่ียนแปลงในการบริหาร 
ทุกระดบั ความรับผิดชอบของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง คือการกระจายและแบ่งปันการริเร่ิม 
การเปล่ียนแปลงจากระดับบนไปสู่ระดับล่าง โดยการจ าแนกรูปแบบ ประเภทระยะของ 
การเปล่ียนแปลง  ขั้นตอนในกระบวนการเปล่ียนแปลงท่ีวางแผนไว ้กลยุทธ์ การต่อตา้น วิธีการ
จดัการกบัการต่อตา้นนวตักรรมในการสร้างแนวคิดใหม่  
 วิธีจดัการกบัการต่อตา้นการเปล่ียนแปลง (Methods for Deal with Resistance to 
Change)  
 1. การส่ือสารและการศึกษา (Communication and Education)  เพื่อสร้างความรู้
ความเขา้ใจใหแ้ก่บุคคล เก่ียวกบัเหตุผลและความจ าเป็นท่ีตอ้งมีการเปล่ียนแปลง 
 2. การมีส่วนร่วมและเขา้มามีส่วนเก่ียวขอ้ง (Participation & Involvement) โดยให ้
ผู ้ต่อต้านมาช่วยออกแบบและด า เนินการเปล่ียนแปลง เกิดความร่วมมือและสนับสนุน 
การเปล่ียนแปลง 
 3.  การอ านวยความสะดวกและสนบัสนุน (Facilitation and Support) ให้เขา้รับ 
การฝึกอบรมเพื่อเสริมทกัษะและสร้างความช านาญ  เพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึน 
 4. การเจรจาต่อรองและการให้รางวลั (Negotiation & Rewards) เป็นการตกลงวา่
หากยอมรับและให้ความร่วมมือในการเปล่ียนแปลง องค์กรจะให้ทรัพยากรบางอย่างหรือรางวลั 
แก่เขา  
 5.  การใช้อ านาจบงัคบัแบบชัดแจง้และแบบแอบแฝง (Explicit & Implicit 
Coercion) เช่นการก าหนดบทลงโทษแก่ผูท่ี้ฝ่าฝืนไม่ยอมรับการเปล่ียนแปลง  แบบแอบแฝง เช่น 
ไม่สนบัสนุนใหก้า้วหนา้ 
 ดงันั้น การปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน เป็นหนา้ท่ีท่ีผูน้  าจะตอ้งก าหนด โดย
การปรับเปล่ียน ปรับปรุง หรือการเปล่ียนแปลงนั้น ผูน้ าจะต้องมีวิสัยทศัน์ท่ีกวา้งไกล และน า 
การปรับเปล่ียนการท างานมาใชใ้ห้เขา้กบัสถานการณ์ในปัจจุบนัตลอดเวลา เพื่อน าพาองคก์รไปใน
ทิศทางท่ีถูกต้อง ตรงตามวตัถุประสงค์และไปถึงเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้โดยการปรับเปล่ียน 
การปฏิบติังานนั้น จะตอ้งเป็นการพฒันาท่ีดีข้ึน ผลของการปรับเปล่ียนตอ้งมีประสิทธิภาพมากข้ึน  
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 3.2  ด้านการกระตุ้นผู้อืน่เพือ่สร้างวสัิยทศัน์ 
 แรนดอล  ดี  พอนเดอร์ (Randall D. Ponder  1959: 205) ไดใ้ห้ความหมายของ
วิสัยทศัน์ ดงัน้ี  วิสัยทศัน์คือความสามารถในการรับรู้ถึงความเป็นไปไดห้ลาย ๆ อยา่งท่ีเปิดกวา้ง
ส าหรับคุณและองค์กร  โดยการน าไปสู่การสร้างภาพถึงจุดมุ่งหมายของคุณและองคก์รในอนาคต 
วสิัยทศัน์เป็นมากกวา่การตั้งเป้าหมาย   การตั้งวตัถุประสงค ์หรือการวางแผนในระยะยาว วิสัยทศัน์
ตอ้งมีความชดัเจน มีจุดหมาย เพื่อท่ีจะน าองคก์รของคุณไปสู่เป้าหมายท่ีตั้งไว ้

 เบิร์ท  นานสั  (Burt  Nanus  1992: 8-9) ไดแ้สดงความคิดเห็นเก่ียวกบัวิสัยทศัน์ ดงัน้ี  
วิสัยทศัน์เป็นเพียงความคิด หรือภาพลกัษณ์ของส่ิงท่ีองค์กรปรารถนาท่ีก้าวขา้มไป และเร่ิมต้น
อนาคตด้วยทักษะ พรสวรรค์ และส่ิงท่ีท าให้มันเกิดข้ึนจริง  วิสัยทัศน์มีบทบาทท่ีส าคัญ 
ไม่เพียงแต่ในขั้นตอนการเร่ิมตน้ขององคก์รเท่านั้น แต่รวมถึงองคก์รทั้งวงจร วิสัยทศัน์นั้นเป็นส่ิงท่ี
บ่งบอกถึงเส้นทางส าหรับทุกคน  ท่ีตอ้งเขา้ใจวา่องคก์รคืออะไร และแนวโนม้ท่ีก าลงัจะไปในเวลา
อนัใกล้ หรือหลังจากนั้น มันจะมีบทบาทเม่ือองค์กรต้องการทิศทางใหม่ หรือบางทีอาจเป็น 
การปฏิรูปทั้งระบบ และกา้วแรกนั้นควรเป็นวิสัยทศัน์ใหม่ๆ ปลุกทุกคนให้มีส่วนร่วมกบัองค์กร 
ท่ีตอ้งการความเปล่ียนแปลงพื้นฐาน และระหวา่งนั้น 
 ฮิลลารี  โอเวน่,  วิคก้ี ฮอดจ์สัน และ ไนเจล  แกสซาร์ด  (Hilarie Owen,  Vicky 
Hodgson and Nigel Gazzard  2547 : 300)  ไดแ้สดงความคิดเห็นเก่ียวกบัวิสัยทศัน์ ดงัน้ี วิสัยทศัน์
เป็นมากกว่าการแสดงความคิดท่ีดึงดูดใจ องค์กรท่ีมีวิสัยทัศน์ทั้งหลายนั้นมีความส าเร็จและ 
ความอดทนมากกว่าองค์กรอ่ืน การบรรลุเป้าหมายไม่ใช่แรงผลกัดนัของความส าเร็จขององค์กร 
พวกเขาบรรลุผลส าเร็จน้ีไดน้ั้นก็เน่ืองมาจากส่ิงอ่ืน นั่นคือ ขอ้ตกลง และความไวว้างใจ แนวคิด
เหล่าน้ีไม่ใช่ประเด็นส าคญัในองคก์รเช่นนั้น  

 ซินเทีย ดี สก็อตต ์ (Cynthia D. Scott  ณัฐพงศ ์ เกศมาริษ  ผูแ้ปล.  2546: 89) ไดใ้ห้
ความหมายของวิสัยทศัน์ ดงัน้ี  วิสัยทศัน์ คือ ภาพทางความคิดท่ีแสดงถึงส่ิงท่ีเราตอ้งการจะสร้าง
ข้ึนมาให้เป็นผลส าเร็จในอนาคต สะท้อนให้เห็นถึงส่ิงท่ีเราให้ความส าคัญ และส่ือให้เกิด 
ความเขา้ใจในพนัธกิจได้ดียิ่งข้ึน รวมถึงแสดงความสอดคล้องกบัค่านิยมและความรู้สึกอยากดี 
อยากได ้เป็นส่วนประกอบของกายและใจท่ีท างานร่วมกนั โดยตั้งอยูบ่นพื้นฐานแห่งความเป็นจริง
ท่ีมุ่งเนน้ไปยงัอนาคต  ท าใหเ้ราสามารถส ารวจความเป็นไปได ้และส่ิงท่ีปรารถนาจากส่ิงต่าง ๆ 
 เคน บลงัชาร์ด  (Ken Blanchard) (ตวงทอง  สรประเสริฐ   ผูแ้ปล.  2550 : 84) ไดใ้ห้
ความหมายของวิสัยทศัน์ ดงัน้ี วิสัยทศัน์ คือ บทบาทส าคญัท่ีไม่มีวนัหยุดย ั้งของผูน้ าท่ีประสบ
ความส าเร็จ มนัหมายถึงความแตกต่างระหวา่งองคก์รทัว่ ๆ ไปกบัองคก์รท่ียอดเยี่ยม ไม่วา่จะวดักนั
ในแง่ขององคก์รแผนกหรือแค่ทีมใดทีมหน่ึง งานของผูน้ าคือ สนบัสนุนพนกังานให้สามารถบรรลุ
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ตามวิสัยทัศน์ และขจัดอุปสรรคท่ีขัดขวางพวกเขาออกไป ตรวจสอบให้แน่ใจว่า นโยบาย 
การปฏิบติังาน และระบบได้ถูกจดัวางให้ง่ายต่อการปฏิบติัตามวิสัยทศัน์ รวมไปถึงการชักจูง 
เพื่อนร่วมงานและพนกังานใตบ้งัคบับญัชาของพวกเขาให้ร่วมกนัปฏิบติัตามวิสัยทศัน์ดว้ย จนกว่า
ทุกคนจะปฏิบติังานเพื่อตอบสนองต่อวสิัยทศัน์ไดโ้ดยธรรมชาติ ไม่ใช่ตอบสนองต่อผูน้ า วิสัยทศัน์
ท่ียอดเยี่ยมจะผลักดันความหวงัและความฝันของทุกคนให้กลายเป็นจริง การสัมผสัถึงหัวใจ 
จิตวิญญาณ จะช่วยให้พวกเขามองเห็นวา่ตวัเองช่วยเหลือองคก์รอยา่งไร และเร่ิมตน้ทุกอยา่งไปใน
ทิศทางท่ีถูกตอ้ง 
 เจฟฟรี เอ. คราเมส  (Jeffrey A. Krames) (ศรชยั จาติกวณิช และ ประสิทธ์ิชัย 
วีระยุทธวิไล   ผูแ้ปล.  2549) ไดก้ล่าวถึงวิสัยทศัน์จากหนงัสือ กลยุทธ์เหนือผูน้ า แจ็ค เวลซ์ (Jack 
Welch and the 4E’s of Leadership) ซ่ึงหน่ึงใน 4E ของเวลช์ คือ จุดประกายให้ผูอ่ื้นมีพลงั : จะรู้วิธี
จุดประกายให้ผูอ่ื้นมีผลงาน เขาจะใช้วิสัยทศัน์วางแนวทางและจุดประกายให้ผูอ่ื้นปฏิบติัตาม
วิสัยทศัน์นั้น ผูจุ้ดประกายพลงัรู้วา่ จะท าให้ผูค้นต่ืนเตน้กบังาน หรือพร้อมท่ีจะทุ่มเทให้กบังานได้
อย่างไร เขาพร้อมท่ีจะยกความดีและช่ือเสียงให้ผู ้อ่ืนเ ม่ืองานส าเ ร็จและยอมรับผิดชอบ 
เม่ือเกิดปัญหา เพราะเขารู้วา่  การให้ช่ือเสียงผูอ่ื้นและยอมรับผิดเอง เป็นการจุดประกายพลงัให้กบั
เพื่อนร่วมงาน   
              ชาญชยั  อาจินสมาจาร  (2550 : 138, 149) ไดแ้นะน าผูน้ าในการส่ือสารวิสัยทศัน์จาก
การกล่าวถึงหวัขอ้ กระตุน้ให้คนท างาน วา่ หนา้ท่ีเบ้ืองตน้ของหัวหนา้งานก็คือ การเปล่ียนจุดแข็ง
ของมนุษย ์(human strength) ให้เป็นการท างาน (productive effort) ส่ิงดงักล่าวจ าเป็นตอ้งอาศยั 
การส่ือความหมายท่ีมีประสิทธิผลกบัผูอ่ื้นและการพฒันาเจตคติทางจิตใจท่ีถูกตอ้งของพนักงาน
จะต้องมีความแจ่มชัดในเร่ืองของการสอน การออกค าสั่ง หรือข่าวสารท่ีได้รับจากหัวหน้า  
หวัหนา้งานระดบัตน้ก็จะให้ความแจ่มชดัมากข้ึนกบัพนกังาน  หวัหนา้งานไดรั้บทราบข่าวสารใน
องค์กรมากเท่าไร ก็แสดงว่าการส่ือความหมายภายในองค์กรมีประสิทธิผลมากเท่านั้น การส่ือ
ความหมายวิสัยทศัน์ ผูน้  าตอ้งส่ือความหมายวิสัยทศัน์ไปจนทัว่ถึงทั้งองค์กร และท าให้ทุกคน
ตอ้งการมีส่วนร่วมในการน าวสิัยทศัน์ออกมาใช ้
 เนตร์พณัณา ยาวิราช  (2549 : 45-47, 105) ไดใ้ห้ความหมายผูน้ าเชิงวิสัยทศัน์ 
(visionary leadership) ว่าผู ้น าเชิงวิสัยทัศน์ หมายถึงผู ้น าท่ีมีวิสัยทัศน์กว้างไกล เป็นผู ้น า 
การเปล่ียนแปลง (Chang agent) มีส านึกของความเร่งด่วนในการเปล่ียนแปลงให้สอดคลอ้งกบั
สภาพแวดล้อมต่าง ๆ เป็นผูส้ร้างวฒันธรรมองค์กร ท าตนเองให้สอดคล้องกบัทุกคนในองค์กร 
มีการน าวิสัยทศัน์ไปสู่การปฏิบติัได้อย่างสมดุลกนั ผูน้ ามีความคิดก้าวไกลไปขา้งหน้าอยู่เสมอ 
ซ่ึงการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน  รับรู้ร่วมกัน หมายถึงการท่ีผู ้บริหารให้พนักงานได้ร่วมมือกัน 
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ในความส าเร็จ  ตามวิสัยทศัน์ในอนาคต พนกังานตอ้งการความเปิดเผย การใชท้กัษะในการท างาน
และการสนับสนุนอ่ืน ๆ เพื่อท าให้งานบรรลุวิสัยทศัน์ได้ เพราะวิสัยทศัน์จะส าเร็จได้ด้วยกัน
ทั้งหมดในองค์กร และไม่ใช่เฉพาะผูบ้ริหารระดบัสูงเท่านั้น แต่เก่ียวขอ้งกบัคนทุกระดบั เพราะ
วิสัยทัศน์เป็นเคร่ืองกระตุ้นและจูงใจไปสู่อนาคตในทิศทางเดียวกัน ดังนั้ น วิสัยทัศน์ต้องมี 
การส่งผ่านไปยงัสายงานระดบัล่างด้วย เพราะพนักงานผูป้ฏิบติัจะมีความเต็มใจและมีขอ้ผูกพนั
สัญญาท่ีตอ้งท าใหส้ าเร็จ พนกังานท่ีเขา้ใจวิสัยทศัน์ขององคก์รจะท างานดว้ยความตั้งใจ เพราะเป็น
งานท่ีมีคุณค่าและมีความหมายต่อพวกเขา พนกังานมีความรักท่ีจะท างานและมีความรู้สึกภาคภูมิใจ
ในงานและมีความตอ้งการเป็นส่วนหน่ึงของความส าเร็จขององคก์ร 
 พรนพ  พุกกะพนัธ์  (2544 : 60) ไดก้ล่าวถึงผูน้ าวิสัยทศัน์ใน หวัขอ้ ผูน้  า วิสัยทศัน์ 
อนักวา้งไกล วา่ ในการบริหารไม่วา่ระดบัใดก็ตาม ตอ้งตระหนกัถึงหลกัการประการหน่ึงวา่ ผูน้  าท่ี
แท้จริงต้องมีวิสัยทัศน์ มีทรรศนะกว้างไกล และสามารถท าให้ผู ้ร่วมงานยอมรับ และยินดี 
ร่วมปฏิบติัตาม การเป็นนกับริหารระดบัสูงจะตอ้งเป็นผูน้ า และมีหลกัปรัชญา 
 วเิชียร  วทิยอุดม  (2548 : 128) ไดก้ล่าวถึงผูน้ าวิสัยทศัน์ ดงัน้ี  วิสัยทศัน์การเป็นผูน้ า 
(Leadership Vision)  เป็นส่ิงท่ีมีความจ าเป็นส าหรับองค์กร  ท่ีจะไดผู้น้  าท่ีมีวิสัยทศัน์ท่ีจะเป็น 
ตวัช้ีน าแนวทางการบริหารองคก์ร และสร้างความทะเยอทะยานในระดบัสูง  ในการท่ีจะน าองคก์ร
ใหบ้รรลุเป้าหมายได ้เม่ือพนกังานมีวิสัยทศัน์เป็นตวัน าทางก็จะใชก้ารตดัสินใจและการปฏิบติัการ
โดยตลอดทัว่ทั้งองค์กร เป็นการตอบสนองต่อปัญหาและความท้าทายในแนวทางท่ีขบัเคล่ือน
องค์กรมุ่งไปสู่อนาคตมากกว่า  จะให้คงอยู่ในสถานะเดิม โดยวิสัยทศัน์ แสดงถึงการท างานเกิด 
แนวทางท่ีส าคญัจ านวนหน่ึง ผลจากวิสัยทศัน์ให้มีการเช่ือมต่อระหวา่งวนัน้ีกบัวนัพรุ่งน้ี ช่วยเป็น
พลังและกระตุ้นให้พนักงานมุ่งไปยงัอนาคต และสร้างมาตรฐานของความเป็นเลิศในองค์กร 
วิสัยทศัน์เป็นตวัเช่ือมโยงปัจจุบนัเขา้กบัอนาคต (Vision Links the Present to the Future) พลงัแห่ง
วิสัยทศัน์ของคนและรวบรวมเป็นขอ้ผกูพนั (Vision Energizes People and Garners Commitment) 
วิสัยทศัน์มีความหมายต่อการท างาน (Vision Gives Meaning to Work) วิสัยทศัน์สร้างมาตรฐานท่ี
เป็นเลิศ (Vision Establishes a Standard of Excellence )    
 เกรียงศกัด์ิ เจริญวงศศ์กัด์ิ  (2521 : 65) ไดใ้หค้วามหมายวสิัยทศัน์ ดงัน้ี  วิสัยทศัน์ คือ 
ภาพชดัเจนท่ีมองอนาคต สะทอ้นความปรารถนา ความใฝ่ฝัน และความตั้งใจท่ีจะไปให้ถึงภาพนั้น
ดว้ยความเช่ือมัน่วา่จะสามารถไปถึงได ้  

 ดงันั้น วิสัยทศัน์ คือความคิดหรือทิศทางในอนาคตของผูน้ าท่ีตอ้งการให้องค์กร 
เป็นอยา่งไร เป็นการแสดงถึงความส าเร็จของผูน้ าในการน าพาองคก์รไปสู่ความกา้วหนา้   โดยดา้น
การกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทศัน์นั้น ผูน้  าจะตอ้งส่ือสารให้พนักงานทุกคนเข้าใจถึงวิสัยทศัน ์
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เม่ือพนกังานเขา้ใจวา่ตนเองท างานเพื่อจุดมุ่งหมายอะไร พนกังานก็จะทุ่มเทการท างานเพื่อน าไปสู่
จุดมุ่งหมายตามวสิัยทศัน์ท่ีองคก์รนั้นตั้งไว ้ 
 

 3.3  ด้านการสนับสนุนการปฏิบัติงานของผู้อืน่ 
 เนตร์พณัณา  ยาวิราช  (2549 : 200) ไดก้ล่าวถึงการสนบัสนุนการปฏิบติังานของ
ผูอ่ื้นโดยกล่าวในหัวขอ้การบริหารความเครียด (Managing stress in organization) ซ่ึงผูบ้ริหาร
สามารถช่วยไดด้ว้ยวธีิ ดงัต่อไปน้ี 
 1.  การสร้างบรรยากาศท่ีดีในองค์กรท่ีเป็นการสนับสนุนพนักงาน (Create an 
organizational climate that is supportive of individuals) ในองคก์รขนาดใหญ่มกัจะมีความเป็น
ทางการมีกฎระเบียบ มีความเคร่งครัดขาดความยืดหยุ่น ท าให้เกิดความเครียด ผูบ้ริหารควรสร้าง
บรรยากาศเหล่าน้ีใหผ้อ่นคลายลงมีความยดืหยุน่มากข้ึน ไม่เคร่งครัดต่อกฎระเบียบมากนกั 
 2.  ท าลกัษณะงานให้น่าสนใจ (Make jobs interesting) เช่น การให้พนกังานได้
ท างานท่ีพอใจเป็นงานท่ีถนัดและเต็มใจท่ีจะท า การท างานประจ าซ ้ าเดิมทุกวนัอาจท าให้เกิด 
ความเบ่ือหน่าย อาจมีการเปล่ียนงานให้แตกต่างไปจากเดิมเพื่อลดความเครียดลงการจัดให้มี
โปรแกรมการให้ค  าปรึกษาอาชีพ (Design and operate career counseling programs) หมายถึง 
การจัดหาท่ีปรึกษาในด้านอาชีพให้แก่พนักงานได้เข้ารับค าปรึกษาจากผูเ้ช่ียวชาญในการให้
ค  าแนะน า 

 ดงันั้น การสนบัสนุนการปฏิบติังานของพนกังาน หรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชานั้น เป็นการ
ส่งเสริมการปฏิบติังานเพื่อให้ผลงานมีประสิทธิภาพมากข้ึน ผลเสียน้อยลง ไม่ว่าจะเป็นการสร้าง
บรรยากาศการท างาน การปรับปรุงงานเพื่อให้ท างานดีข้ึน การพฒันาฝึกอบรมให้กับพนักงาน  
การสนับสนุนผลงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เพื่อส่งเสริมให้มีความก้าวหน้า ล้วนแต่น าไปสู่การ
สนบัสนุนการท างานอยา่งมีความสุขในการปฏิบติังาน 
 

 3.4  ด้านการเป็นแบบอย่างทีด่ีต่อผู้อืน่ 
  แอนดรูว ์เจ ดูบริน  (Andrew J. Dubrin  2544 : 245)  ไดก้ล่าวถึงผูน้ าทีมดงัน้ี 
บทบาทของผูน้ าในองค์กรในพื้นฐานการรวมทีม มีดงัน้ี สร้างความเช่ือมัน่ และแรงบนัดาลใจ
ให้กบัทีม โดยการฝึกสมาชิกของทีม และสมาชิกในกลุ่มให้กา้วสู่ผลงานระดบัสูงข้ึน  การท าให ้
ง่ายข้ึน และการสนบัสนุนการตดัสินใจของทีม  ขยายศกัยภาพของทีม  สร้างอตัลกัษณ์ของทีม   
การลงมือท า และการวางแนวทางการเปล่ียนแปลง  สร้างแรงบนัดาลใจแก่ทีมให้มีผลงานในระดบั
ท่ีสูงข้ึน  ท าใหเ้ป็นไปได ้และใหอ้ านาจแก่สมาชิกของกลุ่ม ในการบรรลุการท างานใหเ้ป็นผลส าเร็จ  
ใหก้ าลงัใจแก่สมาชิกของทีม  ในการก าจดัคุณค่าในการท างานท่ีต ่าออกไป 
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 แคทเธอรีน  คาทริ์นท ์ และ จาน่า แม็กซ์ธิวส์  (Katherine Catlin and Jana Matthews  
2544 : 39) ไดก้ล่าวถึงบทบาทการสร้างทีม  ดงัน้ี บทบาทของการสร้างทีมงาน (Team Builder)  
ต้องมีการจ้างงานหรือพัฒนาทีมงานให้ มีการบริหารจัดการทีมงานท่ี เ ช่ียวชาญอย่าง ดี 
โดยตอ้งเขม้แข็งเพียงพอท่ีจะท าให้บริษทัไปด้วยกนัได้ ซ่ึงตอ้งร่วมพฒันาการท างานให้เติบโต
ประสบความส าเร็จอย่างเต็มก าลงั ในขั้นตอนแรกคือ ตอ้งมีความซ่ือสัตยอ์ย่างมากในการก าหนด 
จุดแข็งและจุดอ่อน ของทีมงานเดิม โดยรับค าติชมจากคนท่ีไวใ้จ ช่วยให้เห็นตวัเองอย่างชัดเจน 
ข้ึนมาก ดงันั้นคุณสามารถจดัการบทบาทของคุณเสียใหม่โดยการใช้ประโยชน์จากจุดแข็งของคุณ
ไดอ้ยา่งเตม็ท่ี จากนั้นคุณสามารถจา้งคนอ่ืนๆเพื่อเติมเตม็จุดอ่อนของคุณเอง 

 จอนห์  แอนโทนาคิส, แอนนา ที. เซียนซิโอโล และ โรเบิร์ต เจ. สเตรนเบอน์  (John 
Antonakis, Anna T. Cianciolo and Robert J.Sternberg  2547: 35) ไดก้ล่าวถึงการพฒันาผูน้ า ดงัน้ี  
ผูน้  าและการพฒันาความเป็นผูน้ า เม่ือผูน้ าตดัสินใจหรือภาวะผูน้ า ในส่วนของทิศทางการพฒันา 
ส าหรับพวกเขาจะเน้นความส าคัญในการพัฒนาของผู ้น าทั้ งหลาย หรือผู ้จ ัดการทั้ งหลาย   
การพฒันาการบริหารการจัดการท่ีดูเหมือนว่า โดยแรกเร่ิมนั้นรวมไปถึงการศึกษาเก่ียวกับ 
การจดัการ และการฝึกอบรม (Latham & Seijts, 1991; Mailick, Stumpf, Grant, Kfir, & Watson, 
1998) พร้อมดว้ยการพฒันาทกัษะของความรู้เฉพาะทาง   ทกัษะ และความสามารถในการปรับปรุง
ผลงานในบทบาทของการจดัการท่ีหลากหลาย (เช่น Baldwin & Padgett, 1993) การพฒันา 
การจดัการเป็นตวัอย่างของการก าหนดทิศทางการอบรมท่ีส าคญัมาก (Day, 2000) ในทาง 
ตรงกันขา้ม การพฒันาภาวะผูน้ าให้ความส าคญักับการรวบรวมศกัยภาพของสมาชิกในองค์กร 
ในบทบาทของภาวะผูน้ า และกระบวนการต่างๆ (Hooijberg, Bullis, & Hunt, 1999; McCauley, 
Moxley, & Van Velsor, 1998) กระบวนการเช่นนั้นท าให้กลุ่มหรือทีมสามารถท างานดว้ยกนัได ้
โดยไม่มีการสนใจถึงต าแหน่ง ดว้ยเหตุท่ีการพฒันาการจดัการถูกผกูติดอยา่งใกลชิ้ดกบัองคก์ร และ
ต าแหน่งต่างๆ (keys & Whofe, 1998)  ทา้ยท่ีสุด นกัวิจยับางท่านเช่น Day (2000) เม่ือไม่นานมาน้ี
ได้เปรียบเทียบให้เห็นถึงความแตกต่างของการพฒันาผูน้ า กบัความเขา้ใจเหนือข้ึนไปของทั้งคู่ 
ความแตกต่างท่ีชดัเจนท่ีถูกดึงออกมาระหวา่งผูน้ า และผูต้าม ดงันั้น การพฒันาท่ีถูกเนน้ตลอดการ
อบรมทกัษะ และความสามารถของผูน้ าแต่ละบุคคล พร้อมทั้งการก าหนดทิศทางความสัมพนัธ์
ระหวา่งบุคคล (Lepack & Snell, 1999)  
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 โรเจอร์  กิลล์  (Roger Gill) (2549 : 279)  ไดก้ล่าวถึงการพฒันาตนเองของผูน้ า ดงัน้ี
  

การพฒันาภาวะผู้น า 
 
 

การควบคุมตนเอง 

 

  การตระหนกั/รับรู้    ความมัน่ใจในตนเอง 

 
 

 ประสบความส าเร็จ/ลม้เหลว    การเป็นผูรู้้จกัตนเอง 

 
 

ความทา้ทาย 

 

ภาพท่ี 2.3 รูปแบบการพฒันาตนเองท่ีมีความเช่ือมัน่ของภาวะผูน้ า 
                              
ผลลัพธ์คือเพิ่มการตระหนักรู้มากข้ึน  ตามด้วยเพิ่มการก ากบัตนเองข้ึนตามล าดบั  ความมัน่ใจ 
ในตนเอง และการเป็นผูรู้้จกัตนเองในฐานะผูน้ า (Edwards et al., 2002:29-34) ภาวะผูน้ า  
ความเช่ือมั่นของภาวะผู ้น าในแบบอย่างการพัฒนาตนเอง ขั้ นตอนน้ีได้แสดงในภาพท่ี 2.3 
การตระหนกัรู้พฒันาไปจนถึงการทดสอบวา่คนจะตอบสนองต่อสถานการณ์อยา่งไร และท าไมคน
จึงท าเช่นนั้น การก ากบัตนเองดว้ยวิธีท่ีท  าให้เป็นไปได ้ผลของความมัน่ใจในตนเองมาจากความรู้ 
ท่ีคนผูน้ั้นได ้จากวธีิท างานดว้ยการเรียนรู้ในสถานการณ์ต่างๆ  การเป็นผูรู้้จกัตนเองเกิดข้ึนเม่ือผูน้ั้น
มีจุดแข็งอยา่งเต็มท่ี ควบคุมผูท่ี้มีจุดอ่อน และยืนหยดัส าหรับคุณค่าของผูน้ั้น ทา้ยท่ีสุดผลลพัธ์คือ 
การเคารพต่อตนเอง (ความภาคภูมิใจในตนเอง)  ผลก็คือความเช่ือมัน่ของภาวะผูน้ าบรรลุผล 
ตลอดทุกขั้นตอนท่ียอดเยีย่มของเขา  
  จอห์น ซี. แม็กซ์เวลล์  ( John C. Mexwell  จิรายุทธ  ประเจิดหลา้  ผูแ้ปล.  2549) 
ไดอ้ธิบายการเป็นแบบอย่างท่ีดีของผูน้ าระดบักลาง ดงัน้ี  ผูน้  าท่ีดีในระดบักลาง ย่อมพฒันาผูน้ า 
ในระดบัสูงสุดใหดี้ยิง่ข้ึน ท่ีใดก็ตามท่ีผูน้ าสูงสุดพยายามขดัขวางทุกคนไม่ให้กา้วหนา้ การเป็นผูน้ า
โดยรวมย่อมไม่มีประสิทธิภาพ เพราะเม่ืออ านาจทั้งหมดอยูท่ี่ผูน้  าสูงสุด และไม่มีผูน้  าระดบักลาง
คอยช่วยเหลือ ผูน้ าระดบัสูงจะไม่สามารถท าหนา้ท่ีผูน้  าไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพมากนกั  ผูน้ าแบบ 
360 องศาท่ีอยูใ่นระดบักลางขององคก์ร มีคุณค่าสูงมาก อนัท่ีจริงผูน้ าท่ีดีไม่วา่อยูร่ะดบัใดในองคก์ร
ก็ตาม ย่อมพฒันาผูน้ าสูงสุดให้ดียิ่งข้ึน และท าให้ทั้งองค์กรดียิ่งข้ึนกว่าเดิมมาก ผูน้ าท่ีดีช่วยให ้
คนในทีมงานท าผลงานออกมาอย่างสุดความสามารถ เขาก าหนดทิศทาง สร้างแรงบันดาลใจ  

การเคารพ
ตนเอง 
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ช่วยใหค้นในทีมงานท างานร่วมกนัและท างานประสบความส าเร็จ  เร่ืองน้ีมองเห็นไดง่้ายในวงการ
กีฬา เม่ือเปล่ียนครูฝึก เม่ือมีผูน้ าคนใหม่ท่ีดีเขา้มา ผูเ้ล่นคนเดิมมกัท าผลงานดีกวา่เดิมมาก 
 อาภรณ์  ภู่วิทยพนัธ์ุ (2549 : 105) ได้แนะน าคุณสมบติัการเป็นผูน้ าท่ีดี ดังน้ี 
คุณลกัษณะของผูท่ี้จะเป็นตวัอยา่งท่ีดี การแสดงตวัอยา่งท่ีดี เพื่อมุ่งหวงัและจุดประกายให้ลูกน้อง
ปรับเปล่ียนพฤติกรรมหรือมีพฤติกรรมตามแบบฉบบัท่ีหวัหนา้ตอ้งการนั้น จ  าเป็นอยา่งยิ่งท่ีหวัหนา้
ควรจะตอ้งมีลกัษณะหรือคุณสมบติัท่ีส าคญั ดงัต่อไปน้ี คือ ความกลา้ท่ีจะน า ความมัน่ใจการกระท า  
ความจริงใจในการแสดงออก ความตั้ งใจในการฝึกฝน ความมุ่งมั่นท่ีจะเปล่ียนแปลง และ 
ความใส่ใจ ในการติดตามผล 
 นิตย ์ สัมมาพนัธ์ (2549 : 144) ไดแ้สดงความคิดเห็นเก่ียวกบัผูน้ าท่ีดีว่า ผูน้  าท่ีดี
สามารถชักน าให้องค์กรเป็นองค์กรท่ีดีในช่วงเวลาท่ีเขายงัคงเป็นผูน้ า แต่เม่ือหมดสมัยหรือ 
หมดอายขุยัของเขาแลว้ องคก์รก็อาจจะเส่ือมลงได ้ 

 ดงันั้น ผูน้  าท่ีเป็นแบบอย่างท่ีดีต่อผูอ่ื้น สามารถพฒันาองค์กรให้กา้วหน้า เพราะ 
มีพนกังานท่ีไดรั้บการถ่ายทอดการท างานหรือแบบอยา่งท่ีดีของผูน้ า พนกังานไดเ้ห็นตวัอย่างและ
แนวทางในการปฏิบัติแบบอย่างท่ีดี ก็อยากด าเนินชีวิตตามแบบอย่างของผูน้ าท่ีเขาช่ืนชอบ  
เพื่อประสบความส าเร็จตามผู ้น าท่ีดีนั้ น ท าให้องค์กรนั้นมีทรัพยากรบุคคลท่ีมีประสิทธิภาพ  
โดยคุณสมบัติของการเป็นแบบอย่างท่ีดีของผูน้ า ต้องปฏิบัติหน้าท่ีและมีการประพฤติกรรม 
ส่วนบุคคลท่ีดี จึงจะเป็นท่ียอมรับของหน่วยงานและองคก์ร 
 

 3.5  ด้านการสร้างจิตวญิญาณให้กบัผู้อืน่ในการท างาน 
 ชยัเสฎฐ์  พรหมศรี (2549 : 103 - 110) ความฉลาดทางการเป็นผูน้ าทางจิตวิญญาณ
(Spiritually  Intelligent  Leadership) ดานฮ ์ โซฮาร์ (Danah Zohar) กล่าว วิสัยทศัน์ท่ีเราสามารถ 
พึงพอใจได ้ทั้งทางดา้นสติปัญญา อารมณ์และจิตวญิญาณ ธุรกิจตอ้งมุ่งเนน้ทุน โดยเปรียบเทียบทุน
ทั้ง 3 คือ ทุนทางวตัถุ (material capital) ทุนทางสังคม (Social Capital) ทุนทางจิตวิญญาณ (Spiritual 
Capital)  ผูน้  าสามารถสร้างทุนทั้ง 3 ประเภทโดยใชค้วามฉลาดของตน ไดแ้ก่ 
 1.  ความฉลาดทางสติปัญญา (IQ: Intelligence Quotient) เก่ียวกบัเร่ืองการคิดอยา่งมี
เหตุผล เป็นตรรกะ  ความฉลาดในการแกปั้ญหา และการมุ่งเนน้การคิดเพื่อสร้างเป้าหมาย เป็นตน้ 
 2.  ความฉลาดทางอารมณ์ (EQ: Emotional quotient) ประกอบไปดว้ย ความไวเ้น้ือ
เช่ือใจ ความเข้าอกเข้าใจ การตระหนักในตนเอง การควบคุมตนเอง และความสามารถท่ีจะ
ตอบสนองต่ออารมณ์ของผูอ่ื้นได ้
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 3.  ความฉลาดทางจิตวิญญาณ (SQ : Spiritual Quotient) คือ ความสามารถใน 
การเขา้ถึงจุดมุ่งหมายหรือความส าคญัของชีวิต หรือคุณค่าท่ีลึกซ้ึงข้ึน ท าตามวตัถุประสงคข์องตน 
และปลูกฝังความส าคญัหรือจุดมุ่งหมาย  คุณค่า  และจุดประสงค์เหล่าน้ีในการด าเนินชีวิตท่ีดีข้ึน 
และสร้างสรรค์มากยิ่งข้ึน สัญญาณของการมีความฉลาดทางจิตวิญญาณสูง คือความสามารถใน 
การคิดนอกกรอบได้ ถ่อมตน และสามารถเข้าถึงพลังงานท่ีมาจากบางส่ิงท่ีเหนือจากสันดาน 
เหนือจากตนเองหรือความสนใจเพียงแค่วนัต่อวนั บุคคลตวัอย่างท่ีชดัเจนของผูน้ าท่ีมีความฉลาด
ทางจิตวิญญาณ ท่ีสามารถสร้างแรงบนัดาลใจให้กบัผูอ่ื้นได ้ เชอร์ชิลล์   คานธี  เนลสัน มนัเดลล่า  
มาร์ติน ลูเธอร์  แม่ชีเทเรสซ่า (Churchill  Gandhi  Nelson Mandela  Martin Luther  King Jr.  และ 
Mother  Teresa) 
 หลกัเกณฑ์ท่ีส าคญั 12 ประการของ  ความฉลาดทางการเป็นผูน้ าทางจิตวิญญาณ 
ของ Zohar  1) การตระหนกัในตนเอง (Self-awareness)  2) เป็นไปโดยธรรมชาติ (spontaneity) 
3)  มีวิสัยทศัน์และใชคุ้ณค่าน า (being vision and valued)  4) การด าเนินชีวิตแบบมององคร์วม 
(Holism)  5) ความเมตตา (compassion)   6) การเฉลิมฉลองของความหลากหลาย (celebration of 
diversity)  7) ไม่ข้ึนอยูก่บัผูอ่ื้น (field independence)  8) ถ่อมตน (humility)  9) ความชอบท่ีจะถาม
ค าถามพื้นฐานวา่ “ท าไม” (tendency to ask fundamental “why” questions)  10) ความสามารถท่ีจะ
สร้างปรับมุมมอง (ability to reframe)  11) การใชอุ้ปสรรคในเชิงบวก (positive use of adversity) 
12) ความรู้สึกต่อหนา้ท่ี (sense of vocation)   
 เจฟฟรี เอ.คราเมส (Jeffrey A.Krames  ศรชัย จาติกวณิช และ ประสิทธ์ิชัย  
วีระยุทธวิไล  ผูแ้ปล.  2549 : 150 )   การปรับค่านิยมให้ตรงกบัจิตวิญญาณ โดย แจ็ค เวลช์ใช ้
เร่ืองค่านิยมของ  บริษทั เจนเนอร์รัล อิเลคทริก หรือจีอีให้แตกต่างจากบริษทัอ่ืน ๆ โดยให้เขา้ใจถึง
ลกัษณะพฤติกรรมท่ีบริษทัตอ้งการคือ  มีใจรักในความเป็นเลิศ และเกลียดระบบราชการ  และ 
มีความเช่ือมัน่ในตนเองในการเขา้ไปสัมพนัธ์กบัทุก ๆ คน และมีพฤติกรรมในแนวไร้ขอบเขต  
 ดังนั้ น การสร้างจิตวิญญาณให้กับผูอ่ื้นในการท างาน คือการปลูกฝังความคิด 
การก าหนดจุดมุ่งหมาย การปรับทศันะคติ เพื่อให้เปล่ียนพฤติกรรมการท างาน ไปสู่การท างาน
ตามท่ีองคก์รตอ้งการในทางท่ีดีและผลของงานดีข้ึน  
 

 3.6  ด้านการท าตัวเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบัองค์กร 
 แม็กซ์ เดอ พรี  (Max De Pree  สุรชยั  รัตนกิจตระกูล  ผูแ้ปล.  2551 : 68) ไดก้ล่าว 
ถึงการเช่ือมโยงองค์กรโดยการส่ือสาร ดงัน้ี การถ่ายทอดส่ือสารท่ีดี เป็นองค์ประกอบส าคญัของ
การสอนและการเรียนรู้ เป็นวิธีท่ีคนใช้ในการเช่ือมช่องว่างอนัเกิดจากการเติบโตของบริษทั วิธีท่ี
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คนใชใ้นการติดต่อกนั สร้างความไวว้างใจแก่กนัและกนั ขอความช่วยเหลือติดตามผลงาน เขา้ไปมี
ส่วนร่วมในภาพแห่งอนาคตเดียวกนั และสร้างความกระจ่างแก่ภาพแห่งความเป็นเจา้ของร่วมกนั 
 ซามูเอล ซี. เซอร์โต  (Samuel C. Certo  พิชนี นนทศกัด์ิ และสมศรี ศิริไหวประพนัธ์
ผูแ้ปล.  2549 : 200) ไดก้ล่าวถึงการเช่ือมโยงองคก์รโดยการส่ือสาร ดงัน้ี การติดต่อส่ือสารระหวา่ง
บุคคลในองคก์ร (Interpersonal Communication in Organizations) เป็นการติดต่อส่ือสารระหวา่ง
กันภายในองค์กรนั่นเองและรวมตลอดไปถึงการติดต่อส่ือสารกับคนภายนอกท่ีเรียกว่าเป็น 
การติดต่อส่ือสารระหว่างองค์กรดว้ยการติดต่อส่ือสารขององค์กรนั้นมีความสัมพนัธ์โดยตรงกบั
เป้าหมาย หน้าท่ี และโครงสร้างองค์กรประเด็นส าคญัคือ ความส าเร็จขององค์กรส่วนหน่ึงวดัได้
จากผลส าเร็จจากการติดต่อส่ือสารภายในองคก์รนัน่เอง (Visser.2000) 
 สตีเฟนส์ พี. ร็อบบินส์  (Stephen P. Robbins  วิรัช สงวนวงศว์าน  ผูแ้ปล. 2547)  
ได้ให้ความหมายของการส่ือสาร ดงัน้ี การติดต่อส่ือสาร (Communication) คือการถ่ายโอนและ 
การท าความเขา้ใจในความหมาย (Transfer and Understanding of Meaning)  ดงันั้นการติดต่อ 
ส่ือสารจะประสบความส าเร็จก็ต่อเม่ือสามารถส่งผลต่อความหมายผูรั้บเกิดความเขา้ใจอยา่งถูกตอ้ง 
การติดต่อส่ือสารอาจมีลกัษณะเป็นการส่ือสารระหว่างบุคคล (Interpersonal Communication)  
เป็นเครือข่ายในองค์กรหรือท่ีเรียกกนัโดยทัว่ไปว่า การติดต่อส่ือสารขององค์กร (Organizational 
communication) การติดต่อส่ือสารขององคก์ร (Organizational Communication) การติดต่อส่ือสาร
ภายในองคก์ร อาจแบ่งการพิจารณาไดเ้ป็น 2 เร่ืองคือ การติดต่อส่ือสารท่ีเป็นทางการและท่ีไม่เป็น
ทางการ (Formal and Informal Communication Flow)และเครือข่ายของการติดต่อส่ือสารท่ีเป็น
ทางการและท่ีไม่เป็นทางการ 
 ดงันั้น การท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบัองคก์ร ตอ้งมีการส่ือสารกนัเป็นหลกั 
ไม่ว่าจะเป็นการส่ือสารทางบุคคล หรือเป็นการส่ือสารทางอิเลคทรอนิคส์ การส่ือสารเป็นการ
เช่ือมโยงโดยการน าข่าวสาร การประสานงาน และการเช่ือมโยงระหว่างหน่วยงาน ให้มี
ความสัมพนัธ์กนัทัว่ทั้งองคก์ร ดงันั้นผูน้ าจึงตอ้งใหค้วามส าคญักบัการส่ือสาร โดยตอ้งเขา้ใจวิธีการ
ส่ือสารด้านต่าง ๆ เพื่อให้ผูรั้บสารเขา้ใจความหมายได้ถูกตอ้ง และสามารถน าไปปฏิบติัได้ตรง
ตามท่ีไดรั้บสารนั้นมา 
 

4. ทฤษฎทีีเ่กีย่วข้องกบัภาวะผู้น า 
  

 4.1 ทฤษฎีหนทางสู่เป้าหมาย (Path-Goal Theory) ของ เฮาส์และมิชเชล (House and 
Mitchell) เป็นทฤษฏีท่ีกล่าวถึงผูน้ า ดงัน้ี  ผูน้  าท่ีท างานให้ไดผ้ลดีจะมีผลต่อความพึงพอใจ และ 
การท างานของลูกจา้ง โดยท าให้เกิดความพอใจท่ีไม่ได้มีการคาดหวงัมาก่อนในการปฏิบติังาน 
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ของเขา แนวความคิดทฤษฎีหนทางสู่เป้าหมายน ามาสู่การพฒันาทฤษฎีท่ีมีความซับซ้อนเก่ียวกบั
รูปแบบของภาวะผูน้ าได ้4 แบบดว้ยกนัคือ  
 1.  ผู ้น าแบบบงการ (Directive Leadership) เป็นผู ้น าท่ีมุ่งใช้อ  านาจสั่งการ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและให้การแนะน าพนักงานว่าอะไรควรจะกระท า และบอกกบัพนักงานถึงวิธี 
ท่ีควรจะกระท า มีการสั่งการใหท้  าตามตารางการท างาน และรักษามาตรฐานของการปฏิบติังาน 
 2.  ผูน้  าแบบให้การสนับสนุน (Supportive Leadership) เป็นแบบผูน้ าท่ีเน้นถึง 
ความเป็นอยูแ่ละความตอ้งการของพนกังาน และเสริมสร้างบรรยากาศในการท างานท่ีเป็นมิตรและ 
ความเป็นกันเองแก่ผูใ้ต้บังคับบัญชา ทั้ งยงัมีมนุษยธรรมและน ้ าใจอันดีต่อผู ้ใต้บังคับบัญชา 
อยา่งจริงใจ 
 3.  ผูน้  าแบบให้มีส่วนร่วม (Participative Leadership) เป็นผูน้ าท่ีมุ่งเน้นให ้
การปรึกษากบัพนกังานและคน้หาหรือรวบรวมขอ้เสนอแนะก่อนท่ีจะมีการตดัสินใจ 
 4.  ผูน้  าแบบมุ่งความส าเร็จ (Achievement-Oriented Leadership) เป็นผูน้ าท่ีเน้น 
การกระตุน้พนักงานให้มีการปฏิบติังานให้อยู่ในระดบัท่ีสูง โดยการตั้งเป้าหมายท่ีทา้ทาย ใส่ใจ 
ต่องานท่ีดีเลิศและแสดงให้เห็นถึงความเช่ือมัน่ในความสามารถของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาวา่ปฏิบติังาน 
ใหบ้รรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายต่าง ๆ ท่ีไดก้  าหนดไวไ้ดเ้ป็นอยา่งดี 
 
 4.2 ทฤษฎีผู้น าที่ค านึงถึงความสัมพันธ์กับผู้อื่น LMX Theory (Leader-Member 
Exchange) เป็นทฤษฎีเก่ียวกบัพฤติกรรมผูน้ าท่ีให้ความส าคญักบักลุ่มและกบัตวับุคคลโดยตรง
เรียกวา่ทฤษฎีผูน้ าท่ีค  านึงถึงความสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น (Leader-Member Exchange) (LMX Theory) 
หมายถึงผูน้ าท่ีเนน้การค านึงถึงกลุ่มเป็นอยา่งมากมีความไวว้างใจกนัในกลุ่ม มีการส่ือสารท่ีเปิดเผย
จริงใจต่อกนั ไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั มีความซ่ือสัตยซ่ึ์งกนัและกนั มีความสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนั 
ท่ีเป็นท่ีน่าพอใจและท าให้ไดผ้ลงานท่ีดี  ผูน้  าแบบมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ (Participation in 
decision making) หมายถึง การท่ีผู ้น าตัดสินใจโดยยอมให้พนักงานเข้ามามีส่วนร่วมใน 
การตดัสินใจดว้ย ซ่ึงแตกต่างจากผูน้ าแบบอตันิยมท่ีท าการตดัสินใจโดยตวัผูน้ าเองแลว้จึงประกาศ 
ให้ผูอ่ื้นทราบหรือผูน้ าแบบประชาธิปไตยท่ีมีการหาขอ้มูลรับความคิดเห็นจากผูอ่ื้นและใช้เสียง  
ส่วนใหญ่ในการตดัสินใจขั้นสุดทา้ย  ผลท่ีเกิดข้ึนจากพฤติกรรมผูน้ า (The effects of leader 
behavior) พฤติกรรมผูน้ ามีอิทธิพลต่อทศันคติและการท างานของพนกังาน จากการศึกษาพบวา่ผูน้ า
แบบประชาธิปไตยมีผล  ท าให้พนักงานมีทศันคติในทางบวกในขณะท่ีผูน้ าแบบอตันิยมมีผลใน 
การท างานท่ีได้ผลงานสูง ผูน้ าแบบปล่อยปละละเลย (Laissez-faire style) เป็นผูน้ าท่ีท า 
การตดัสินใจน้อยมากท าให้เกิดทศันคติใน ทางลบและผลการท างานต ่าท่ีสุด  ผูน้ าท่ีค  านึงถึงงาน
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และความสัมพนัธภาพกบัพนกังาน (Performance and maintenance behavior) หมายถึง ผูน้ าท่ีให้
ความส าคญักบัทั้งการท างานและความสัมพนัธ์อนัดีกบัผูอ่ื้นจากการศึกษาแบบของผูน้ าของทีมงาน
นกัวิจยัมหาวิทยาลยัโอไฮโอได้พบว่าพฤติกรรมท่ีมุ่งรักษาสัมพนัธภาพ (Maintenance) หรือท่ี
เรียกว่าผูน้ าท่ีมุ่งคน (Consideration) ท าให้เกิดการร้องทุกข์หรือการลาออกจากงานน้อยกว่า  
ในทางตรงขา้มผูน้ าท่ีค  านึงถึงงานหรือมุ่งงาน (Performance) หรือท่ีเรียกว่า (Initiation structure)  
ท าใหพ้นกังานร้องทุกขแ์ละมีอตัราการลาออกสูงกวา่ผูน้ าท่ีมุ่งคน 
 จอนห์  บราตนั, คิธ  กรินท ์และ เดปบรา แอล เนลสัน  (John Braton, Keith Grint and 
Debra L. Nelson 2005 : 177) ไดก้ล่าวถึง ทฤษฎีผูน้ าท่ีค  านึงถึงความสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น (LEADER-
MEMBER EXCHANGE THEORY) ดงัน้ี ทฤษฎีผูน้ าท่ีค  านึงถึงความสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้น (LMX 
theory) คือแนวคิดร่วมสมัยของความเป็นผู ้น าท่ีค่อยๆ พัฒนาจากทฤษฎีเชิงสถานการณ์ 
(contingency theories) ท่ีถกกนัมาจนถึงทุกวนัน้ี ให้การยอมรับว่าผูน้ าอาจมาจากความสัมพนัธ์ 
ท่ีแตกต่างกนักบัผูต้ามท่ีต่างกนั แนวคิดพื้นฐานเบ้ืองหลงั LMX น้ีคือผูน้ าจาก 2 กลุ่มผูต้ามคือ  
กลุ่มภายใน และกลุ่มภายนอก สมาชิกกลุ่มภายในมีแนวโนม้ท่ีจะมีบุคลิกภาพใกลเ้คียงกบัเหล่าผูน้ า
นั้น และโดยทัว่ไปแล้วจะมีความรับผิดชอบสูง ได้รับผลตอบแทนมากข้ึน และให้ความใส่ใจ 
มากข้ึน พวกเขาท างานภายในวงของผูน้ า ผลก็คือ สมาชิกภายในกลุ่มพึงพอใจมากข้ึน มีลาออก
ลดลง และมีขอ้ตกลงกบัองค์กรท่ีสูงข้ึน ในทางตรงกนัขา้มสมาชิกกลุ่มภายนอกนั้น ท างานนอก 
วงในของผูน้ า และได้รับความเอาใจใส่น้อยกว่า และได้รับผลตอบแทน หรือรางวลัน้อยกว่า  
พวกเขาได้รับการริหารด้วยกฎ และนโยบายตามธรรมเนียมปฏิบัติ การวิจัย LMX เป็น 
การสนับสนุน สมาชิกกลุ่มภายในดูเหมือนว่าพฤติกรรมสมาชิกในองค์กรนั้นจะยุ่งอยู่กับงาน
ตลอดเวลา ในขณะท่ีสมาชิกกลุ่มภายนอกดูเหมือนว่าจะมีพฤติกรรมต่อตา้นองค์กร เช่นเดียวกบั
ความตึงเครียดท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชาประสบนั้นข้ึนอยู่กบักลุ่มท่ีพวกเขาอยู่ ความเครียดของสมาชิก
กลุ่มภายในนั้น  มาจากส่ิงท่ีพวกเขารับผดิชอบเพิ่มมากข้ึนนั้นมาจากผูน้ า ในขณะท่ีความเครียดของ
สมาชิกกลุ่มภายนอกนั้น  เป็นผลมาจากการท่ีไม่ได้รับการส่ือสารจากเครือข่าย  ผูบ้ริหารควร
ตระหนักถึงการรับรู้ของพนักงานทั้ งประเภท “ใน” และ “นอก” พนักงานบางคนมักได้รับ 
ความไวว้างใจ ในขณะท่ีบุคคลอ่ืนๆ ได้รับการตดัสินอย่างผิวเผิน จากบรรทดัฐานของการเลือก
ปฏิบติัท่ีชัดเจนในสถานท่ีท างาน  เป็นการเลือกปฏิบติัแบบไม่ค่อยรู้สึกตวั และเป็นหน้าท่ีของ
ผูบ้ริหารในการแกไ้ขต่ออคติ 
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 4.3  ทฤษฎผู้ีน าตามสถานการณ์ ของ เฮอรซีและบลงัชาร์ด (Hersey and Blanchard)  
  Hersey&Blanchard  เป็นผูพ้ฒันาทฤษฎีน้ีข้ึน ในระยะแรกเรียกวา่ ทฤษฎีวงจรชีวิต
ของภาวะผูน้ า (Life-cycle theory of leadership) โดยไดแ้บ่งพฤติกรรมออกเป็นสองมิติคือ 
 1.  พฤติกรรมมุ่งงาน (Task behavior) หมายถึง พฤติกรรมท่ีเป็นลกัษณะเฉพาะของ
ผูน้ า หนา้ท่ีของส่วนตวับุคคลหรือของกลุ่ม กิจกรรมและความรับผิดชอบต่อเป้าหมายท่ีไดว้างไว ้
การจดัการองคก์ร การจดัตารางเวลา การอ านวยการและการควบคุม 
 2.  พฤติกรรมมุ่งสัมพนัธ์ (Relationship behavior) หมายถึง พฤติกรรมการติดต่อ 
ส่ือสารของผูน้ า เช่น การฟัง การให้การสนบัสนุน การส่งเสริมให้มีการปฏิบติัต่อกนั การจดัเตรียม
ขอ้มูลป้อนกลบั และการสนบัสนุนส่วนบุคคลและกลุ่ม ซ่ึงผูน้ าจะใชก้ารติดต่อส่ือสารแบบสองทาง
หรือมากกวา่ พฤติกรรมใดจะเหมาะสมกบัสถานการณ์ใดพิจารณาจากความพร้อม (readiness) ของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใน 2 ดา้นคือ ดา้นความสามารถ (ability) ดูจากความรู้ ทกัษะ และประสบการณ์ท่ี
จ าเป็นส าหรับงาน และดา้นความเตม็ใจ (willingness) ท่ีจะท าใหง้านส าเร็จ ดูจากความเช่ือมัน่ ความ
มีพนัธะผกูพนั และแรงจูงใจท่ีจะท างานนั้น ความพร้อมเหล่าน้ีจะแบ่งได ้4 ระดบัท่ีต่อเน่ืองกนั คือ 
ระดบัต ่า (R1) ระดบัต ่าถึงปานกลาง (R2) ระดบัปานกลางถึงสูง (R3) และระดบัสูง (R4) ในแต่ละ
ระดบัมีเส้นโคง้ตดัผ่าน  ซ่ึงจะช้ีให้เห็นวา่ พฤติกรรมใดจะเหมาะสมกบัความพร้อมระดบัใด เป็น
ภาวะผูน้ า 4 รูปแบบดงัน้ี แบบก ากบั (telling) ตอ้งก าหนดส่ิงท่ีจะท าและวิธีการด าเนินงานให้ ก ากบั
และควบคุมอยา่งใกลชิ้ด ใชใ้นสถานการณ์ท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความพร้อมต ่า ไม่มีความสามารถ
และไม่เตม็ใจ หรือจะมีความเส่ียงเกินไปถา้ใหรั้บผดิชอบงานนั้น แบบขายความคิด (selling) อธิบาย
ถึงส่ิงท่ีจะท าและให้โอกาสในการท าความเข้าใจในงานท่ีจะท านั้ น ใช้ในสถานการณ์ท่ี
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่มีความสามารถ  แต่มีความเต็มใจหรือมีความมัน่ใจท่ีจะท างานนั้น แบบมีส่วน
ร่วม (participating) เน้นการติดต่อส่ือสารสองทางและความร่วมมือ ใช้ในสถานการณ์ท่ี
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มีความสามารถท่ีจะรับผิดชอบงานแต่ไม่มีความเต็มใจหรือมีความเส่ียงเกินไปท่ี
จะให้ท างานนั้น แบบมอบอ านาจ (delegating) ให้ความเป็นอิสระในการท างานมาก ใช้กบั
สถานการณ์ท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความสามารถ และมีความเตม็ใจหรือความมัน่ใจท่ีจะท างานนั้น 
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พฤติกรรมของผู้น า (Leader behavior) 
 

 

 
 

        ความพร้อมของผู้ตาม (Follower readiness) 
สูง (High) ปานกลาง (Moderate) ต ่า (Low) 

R4 R3 R2 R1 

มคีวามสามารถ 
และมคีวาม 
เตม็ใจหรือม ี
ความมัน่ใจ 

 

มคีวามสามารถ 
แต่ไม่มคีวาม 

เตม็ใจ 
หรือไม่มัน่ใจ 

ไม่มคีวาม 
สามารถแต่ม ี
ความเตม็ใจ 
หรือม ี

ความมัน่ใจ 

ไม่มคีวาม 
สามารถและไม่ 
มคีวามเตม็ใจ 
หรือไม่มัน่ใจ 

 
 
 

ภาพท่ี 2.4  แสดงทฤษฎีเชิงสถานการณ์ของ Hersey – Blanchard 

แบ่งปันความคดิ 
และให้ความสะดวกใน 
การตดัสินใจ 
(Share ideas and  
facilitate in decision  
making) 
 
 

อธิบายการตดัสินใจ 
และเปิดโอกาสให้ท า 

  ความเข้าใจ (Explain 
Decisions and  

Provide opportunity 
For clarification) 

มอบความ 
รับผิดชอบให ้
ตดัสินใจและ 

ปฏิบติังาน(Turn 
over responsibility 

for decisions and 
implementation) 

 

ใหค้  าช้ีแนะ 
โดยเฉพาะและ 
ควบคุมการ 
ปฏิบติังานอยา่ง 
ใกลชิ้ด (Provide 
Specific instructions 
And closely supervise 
Performance) 

มวุีฒิภาวะ 
(Mature) 

ไม่มวุีฒภิาวะ 
(Immature) 

                      มุ่งผู้ตาม                                                   มุ่งผู้น า 
             (Follower directed)                                (Leader directed) 
 

ต า่ (Low)                              พฤตกิรรมมุ่งงาน (Task behavior)                               สูง (High) 

มุ่งความ 
สัมพนัธ์ต ่า 
มุ่งงานต ่า 

มุ่ง 
ความ 

สัมพนัธ์สูง 
มุ่งงานต ่า  

 

มุ่ง 
ความ 

สัมพนัธ์สูง 
มุ่งงานสูง 

ง มุ่งความ 

สัมพนัธ์ต ่า 
มุ่งงานสูง 
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 4.4 ทฤษฎภีาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ ของ วีรูม  เยตตัน และจาโก (Vroom Yetton and 
Jago) โมเดลของ Vroom-Yetton-Jago (The model of Vroom,Yetton and Jago) เป็นแบบจ าลอง 
การตดัสินใจซ่ึงพยายามก าหนดวิธีท่ีผูบ้ริหารใช้ในการตดัสินใจในสถานการณ์ท่ีก าหนด ผูน้ า 
จะวิเคราะห์ปัจจัยสถานการณ์เพื่อตดัสินใจว่ารูปแบบของการตัดสินใจแบบใดมีประสิทธิผล 
มากท่ีสุด ซ่ึงมีปัจจยัส าคญัท่ีมีอิทธิพลต่อการตดัสินใจ ดงัน้ี 
 1.  คุณภาพของการตดัสินใจ (Decision quality) เป็นลกัษณะการตดัสินใจท่ีมี 
ว ัตถุ ประสงค์ท่ีท าให้เ กิดผลดีต่อการปฏิบัติงานของบุคคลและกลุ่ม เพราะการตัดสินใจ 
ท่ีมีคุณภาพสูงจะข้ึนอยูก่บัการเลือกทางเลือกในการตดัสินใจท่ีมีประสิทธิผล ซ่ึงจะตอ้งมีขอ้มูลและ
มีความตั้งใจของสมาชิกของกลุ่มท่ีจะร่วมมือกบัผูน้ าในการตดัสินใจท่ีดีดว้ย 
 2.  การยอมรับการตดัสินใจ (Decision acceptance) เป็นความผกูพนัของสมาชิกของ
กลุ่มเพื่อการตดัสินใจท่ีมีประสิทธิผล และจะเก่ียวข้องกับความน่าจะเป็นท่ีพนักงานจะยอมรับ 
การตดัสินใจ และยอมรับการปฏิบติัการ พนกังานโดยทัว่ไปจะยอมรับการตดัสินใจ ถ้าเขาอยู่ใน
สภาพเตรียมพร้อมกบักระบวนการตดัสินใจ 
 3.  การมุ่งความส าคญัท่ีการพฒันาพนกังาน (Concern for employee development) 
เป็นความสนใจของผูบ้ริหารท่ีจะช่วยปรับปรุงเทคนิคและทกัษะการตดัสินใจของพนักงาน และ 
การให้ค  าแนะน าเก่ียวกับกระบวนการติดสินใจ ถือเป็นการให้โอกาสพนักงานได้เรียนรู้ทกัษะ 
ใหม่ ๆ ซ่ึงจะช่วยใหเ้กิดความเช่ียวชาญในกระบวนการตดัสินใจ 
 4. การมุ่งความส าคญัท่ีเวลา (Concern for time) เป็นการมุ่งท่ีเวลาของสมาชิก 
ของกลุ่ม ซ่ึงจะสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลของการตดัสินใจของผูน้ าอยา่งมาก เพราะการตดัสินใจของ
ผูน้ าจะอยูใ่นความสนใจของสมาชิกของกลุ่ม 
 โมเดล Vrooom-Jetton-Jago เป็นโมเดลท่ีน ามาประยุกตใ์ชไ้ดม้าก ซ่ึงจะบอกผูน้ าได้
อย่างชดัเจนถึงจ านวนของการมีส่วนร่วมท่ีถูกตอ้งซ่ึงลูกน้องใช้ในการการตดัสินใจท่ีเฉพาะ วิธีน้ี 
จะช่วยใหผู้น้  าสามารถวดัจ านวนท่ีเหมาะสมของลูกนอ้งในการมีส่วนร่วม ซ่ึงมีส่วนประกอบส าคญั
3 ประการ คือ  

 1. รูปแบบการมีส่วนร่วมของผูน้ า (Leader participation styles) โมเดลน้ีจะเก่ียวขอ้ง
กบัระดบัของผูน้ าท่ีมีส่วนร่วมในการตดัสินใจเป็น 5 ระดบั โดยมีการแบ่งช่วงจากเผด็จการจนถึง
ประชาธิปไตย ดงัน้ี (1) รูปแบบเผด็จการจะแทนดว้ย AI และ AII (2) รูปแบบการให้ค  าปรึกษาแทน
ดว้ย CI และ CII  (3) การตดัสินใจดว้ยกลุ่มจะแทนดว้ย GII ผูน้ าควรเลือกรูปแบบใดรูปแบบหน่ึง
สถานการณ์ ถา้สถานการณ์รับประกนัวา่ผูน้ าสามารถตดัสินใจตามล าพงัก็จะมีรูปแบบการตดัสินใจ
เผด็จการ I (AI) หรือถา้สถานการณ์บ่งบอกวา่ตอ้งแบ่งปันปัญหาและการตดัสินใจให้กบัลูกนอ้งแต่
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ละคนก็จะมีรูปแบบการตดัสินใจเป็นให้ค  าปรึกษา I (CI) หรือยอมให้กลุ่มท าการตดัสินให้จะเป็น
ผูน้ าแบบกลุ่ม II (GI) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ภาพท่ี 2.5 รูปแบบการตดัสินใจในโมเดลการตดัสินใจ  

(Decision-making styles in the Normative Decision Model) (ปรับปรุงจาก Daft 1999 : 109) 
 

 2. การตั้งค  าถามเพื่อวิเคราะห์ปัญหา (Diagnostic questions) เป็นการตั้งค  าถาม  เพื่อ 

หาสาเหตุของปัญหาว่าผูน้ าตดัสินใจอยา่งไรในภาวะผูน้ า 5 รูปแบบ ระดบัท่ีเหมาะสมของการมี 

ส่วนร่วมในการตดัสินใจจะข้ึนอยู่กับการตอบค าถามท่ีเป็นสาเหตุ ค าถามเหล่าน้ีจะเก่ียวข้อง 

กบัความต้องการ ระดับคุณภาพของการตดัสินใจ และความส าคญัของการท่ีลูกน้องผูกพนักับ 

การตดัสินใจ Vroom และ Jago ไดส้ร้างโมเดลค าถามข้ึนมาใหต้อบโดยใชส้เกล 5 ช่อง คือ  QR  CR  

LI  ST และ CP ผลของค าตอบจะแสดงในรูปท่ี 2.6 ซ่ึงจะแสดงให้เห็นรูปแบบของภาวะผูน้ า 

แบบต่างๆ โดย Vroom และ Jago ไดพ้ฒันาโปรแกรมคอมพิวเตอร์น้ีข้ึนมาเพื่อสร้างโมเดลใหม่ 

ท่ีซบัซอ้น ท่ีผูบ้ริหารจะสามารถใชเ้ป็นทางเลือกในการตดัสินใจ  (Decision trees) เพื่อเลือกรูปแบบ

รูปแบบของการตัดสินใจ 
(Decision-making style) 

   1. ผูน้ าแบบเผด็จการ AI 
      [Autocratic I (AI)] 
  2. ผูน้ าแบบเผด็จการ AII 
      [Autocratic I (AII) 
 

  3. ผูน้ าแบบใหค้ าปรึกษา CI 
      [Consultative I (CI)] 
 

  4. ผูน้ าแบบใหค้ าปรึกษา CII 
      [Consultative I (CII) 
  5. ผูน้ าแบบกลุ่ม GII 
      [Group (GII)] 

มคีวามเป็น 
เผดจ็การสูง 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

มคีวามเป็น 

ประชาธิปไตยสูง 
 

ลายละเอยีด 
(Description) 

 ผูน้ าจะแกปั้ญหาตามล าพงัดว้ยการใชข้อ้มลูท่ีมีอยู ่
 
ผู้น าได้รับข้อมูลเพิม่เติมจากผู้ใต้บังคับบัญชา(สมาชิกของกลุ่ม) 
แล้วท าการตัดสินตามล าพัง สมาชิกของกลุ่มอาจได้รับข้อมูล 
หรือไม่กไ็ด้ 
ผูน้ าจะแบ่งงานใหก้บัสมาชิกของกลุ่มเป็นรายบุคคล จะมีการขอ 
ขอ้มลูและประเมินผล สมาชิกของกลุ่มไม่ตอ้งรวมกลุ่มเพ่ือประชุมกนั 
ผูน้  าจะตดัสินใจตามล าพงั 
ผู้น ามีส่วนร่วมในปัญหากบัสมาชิกกลุ่ม มีการรวบรวมความคิดเห็น
และข้อเสนอแนะ แต่ท าการตัดสินใจตามล าพงั 
ผูน้ ามีการประชุมกบักลุ่มเพ่ืออภิปรายปัญหา โดยผูน้ าจะเป็นผูก้  าหนด
ทิศทางในการอภิปราย แต่ไม่ไดแ้สดงออกถึงความตั้งใจของคน 
แลว้ใหก้ลุ่มเป็นตดัสินใจคร้ังสุดทา้ย 
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ของผูน้ า ซ่ึงโมเดลน้ีสามารถช่วยให้ผูบ้ริหารเลือกรูปแบบของผูน้ าแบบต่างๆ ได้เหมาะสมกับ

สถานการณ์ โดยพิจารณาจากประเด็นและค าถามต่อไปน้ี (ดูรูปท่ี 2.6 ประกอบ) 

  2.1 ค าถามดา้นความตอ้งการดา้นคุณภาพ [Quality Requirement (QR)] : คุณภาพ

มีความส าคัญในการตัดสินใจอย่างไร ถ้าต้องการคุณภาพการตัดสินใจระดับสูง ส าหรับ 

ผลการปฏิบติังานของกลุ่ม ผูน้ าควรตอ้งกระตือรือร้นเขา้ร่วมการตดัสินใจ 

  2.2  ค  าถามดา้นความตอ้งการความผกูพนั [Commitment Requirement (CR)] :

ลูกน้องมีความส าคญัต่อการตดัสินใจอย่างไร ถา้ตอ้งการให้ความส าคญัต่อการท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

มีส่วนร่วมในการตดัสินใจ ผูน้ าควรมีส่วนร่วมกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในกระบวนการตดัสินใจ 

  2.3  ค  าถามเก่ียวกบัขอ้มูลข่าวสารของผูน้ า [Leader’s Information (LI)] : มีขอ้มูล

เพียงพอต่อการตดัสินใจอยา่งมีคุณภาพหรือไม่ ถา้ผูน้  าไม่มีขอ้มูลท่ีเพียงพอในการตดัสินใจ ดงันั้น

ผูน้ าควรใหลู้กนอ้งมีส่วนร่วมในการหาขอ้มูลนั้น 

 2.4 ค าถามท่ีเป็นโครงสร้างของปัญหา [Problem Structure (ST)] : ปัญหา 

การตดัสินใจมีโครงสร้างท่ีดีหรือไม่ ถ้าค าถามก ากวมและมีโครงสร้างท่ีไม่ดี ผูน้  าจะต้องการ 

มีส่วนร่วมกบัลูกนอ้ง  เพื่อท าปัญหาใหช้ดัเจน ก าหนดวธีิการแกปั้ญหาท่ีเป็นไปได ้ 

 2.5  ค  าถามท่ีเก่ียวกับความเป็นไปได้ของการให้ลูกน้องมีส่วนเก่ียวข้อง 

[Commitment Probability (CP)] : ถ้าผูน้ าตดัสินใจด้วยตวัเอง มีเหตุผลเพียงพอท่ีจะให้

ผู ้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการตัดสินใจด้วยหรือไม่ ถ้าผู ้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมใน 

การตดัสินใจของผูน้ าทุกคร้ัง ก็จะท าให้การมีส่วนร่วมในกระบวนการตดัสินใจมีความส าคญั

นอ้ยลง 

 2.6  ค  าถามท่ีเก่ียวกบัการบรรลุเป้าหมายร่วมกนั [Goal Congruence (GC)] : 

ลูกนอ้งมีส่วนร่วมในการแกปั้ญหาใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์รไดห้รือไม่ ถา้ลูกนอ้งไม่มีส่วนร่วม

ในเป้าหมายขององคก์ร ผูน้ าก็ไม่ควรใหก้ลุ่มตดัสินใจโดยล าพงั 

 2.7  ค  าถามท่ีเก่ียวกบัความขดัแยง้ของลูกน้อง [Subordinate conflict (CO)] : 

ความขดัแยง้ระหว่างลูกน้องมีผลกระทบต่อการท างานท่ีพึงพอใจหรือไม่ ถา้มีขอ้ขดัแยง้ระหว่าง

ลูกนอ้งเกิดข้ึน ผูน้ าสามารถแกปั้ญหาโดยการยอมใหลู้กนอ้งมีส่วนร่วมและอภิปรายปัญหา 
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ภาพท่ี 2.6 แสดงรูปแบบการตดัสินใจของ Vroom –Yetton-Jago  
(ปรับปรุงจาก Bartol & others 1998 หนา้ 539) 

 
 

 2.8  ค  าถามท่ีเก่ียวกบัขอ้มูลข่าวสารของลูกนอ้ง [Subordinate Information (SI)] : 

ลูกน้องมีขอ้มูลข่าวสารเพียงพอต่อการตดัสินใจท่ีมีคุณภาพสูงหรือไม่  ถา้ลูกน้องมีขอ้มูลท่ีดีแลว้ 

มีความรับผิดชอบมากข้ึนส าหรับการตดัสินใจ ก็สามารถกระจายความรับผิดชอบให้ลูกน้อง

ตดัสินใจได ้

 3. การเลือกรูปแบบของการตดัสินใจ (Selecting a decision style) ผงัของ 

การตดัสินใจ (Decision tree) จะท าให้ผูน้  ายอมรับรูปแบบการมีส่วนร่วมด้วยการตอบค าถาม

ตามล าดบั ผูน้  าจะเร่ิมพิจารณาจากด้านซ้ายมือของผงั (ดูรูปท่ี 2.6 ประกอบ) ด้วยค าถามความ

ตอ้งการดา้นคุณภาพ (QR) : คุณภาพดา้นเทคนิคมีความส าคญัอยา่งไร ถา้ตอบวา่สูง (High) ผูน้  าก็

ถามค าถามต่อไปเก่ียวกับความต้องการความผูกพนั (CR) : ความผูกพนัของลูกน้องท่ีมีต่อ 

การตดัสินใจมีความส าคญัอย่างไร ถา้ตอบว่า  สูง  ก็ถามค าถามต่อไปเก่ียวกบัขอ้มูลข่าวสารของ

หวัหน้า (LI) :  ผูน้  ามีขอ้มูลข่าวสารท่ีจ าเป็นเพียงพอส าหรับการตดัสินใจท่ีมีคุณภาพสูงหรือไม่  

ถา้ตอบวา่ใช่ ถามค าถามต่อไปเก่ียวกบัความเป็นไปไดข้องขอ้ผูกพนั (CP) เพราะวา่ค าถามเก่ียวกบั
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โครงสร้าง (ST) ไม่สัมพนัธ์กนัถา้ผูน้ ามีขอ้มูลข่าวสารเพียงพอท่ีจะท าการตดัสินใจระดบัสูง ผูน้ า

สามารถเรียนรู้ไดอ้ย่างรวดเร็วท่ีจะใช้โมเดลง่ายๆ ในการปรับรูปแบบ เพื่อให้เหมาะสมกบัปัญหา

และสถานการณ์ของการตดัสินใจ 

 ผงัของการตดัสินใจน้ีจะมีการยอมรับและใช้กนัมาก Vroom และ Jago  กล่าวว่า  

การใช้รูปแบบเผด็จการจะท าให้ประหยดัเวลา เพราะจะไม่ท าให้ลดคุณภาพและการยอมรับ 

ดา้นการตดัสินใจ อยา่งไรก็ตามในท่ีท างานทุกวนัน้ีพนกังานมีความตอ้งการท่ีจะมีส่วนร่วมมากข้ึน 

ผูน้ าควรพยายามมีส่วนร่วมกบัลูกนอ้ง ในการตดัสินใจใหม้ากท่ีสุดเท่าท่ีจะเป็นไปได ้

 ผงัของการตดัสินใจได้มีการวิเคราะห์ว่ามีความสมบูรณ์น้อยลง แต่มีประโยชน์
ส าหรับผูต้ ัดสินใจ จึงท าให้มีการวิจัยเพื่อสนับสนุนการน ามาใช้เพิ่มมากข้ึน ผูน้ าจะสามารถ
ตดัสินใจท่ีมีคุณภาพสูงข้ึนเม่ือท าตามโมเดลดงักล่าว 

  4.5 ทฤษฎีว่าด้วยภาวะผู้น าเชิงปฏิรูปของ แบส (Bass’theory of transformational 
leadership) Bass ได้ให้ความหมายของภาวะผู ้น าเชิงปฏิรูปว่าเป็นผู ้น าท่ีมีผลกระทบต่อ 
ผูใ้ตบ้งัคบั บญัชา โดยผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะให้ความไวว้างใจ การยกยอ่งชมเชย ความจงรักภกัดี และ
ใหค้วามนบัถือในตวัของผูน้ านั้น ผูน้  าสามารถเปล่ียนแปลงผูใ้ตบ้งัคบับญัชาได ้ดงัน้ี 
 (1)  ท าใหพ้วกเขามองเห็นความส าคญัและคุณค่าของผลการปฏิบติังาน  
 (2)  ช้ีน าใหเ้กิดสนใจในผลประโยชน์ท่ีตนเองไดรั้บจากองคก์ร หรือจากทีม 
 (3)  ท าการกระตุน้ใหเ้กิดความตอ้งการในระดบัสูง 
 ทฤษฎีของ Bass ไดแ้บ่งภาวะผูน้ าเป็น 3 ประเภท คือ 
 1.ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership)  เป็นกระบวนการ 
ท่ีผูน้  ามีอิทธิพลต่อผูร่้วมงานและผูต้าม โดยเปล่ียนแปลงความพยายามของผูร่้วมงานและผูต้าม 
ให้สูงข้ึนกว่าความพยายามท่ีคาดหวงั พฒันาความสามารถของผูร่้วมงานและผูต้ามไปสู่ระดับ 
ท่ีสูงข้ึนและมีศกัยภาพมากข้ึน ท าให้เกิดการตระหนักรู้ในภารกิจและวิสัยทศัน์ของทีมและของ
องคก์ร  จูงใจใหผู้ร่้วมงานและผูต้ามมองใหไ้กลเกินกวา่ความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ของ
กลุ่มองคก์รหรือสังคม 
 2. ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) เป็นกระบวนการท่ีผูน้ า 
ให้รางวลัหรือลงโทษผูต้าม ข้ึนอยู่กบัผลการปฏิบติังานของผูต้าม ผูน้ าใช้กระบวนการแลกเปล่ียน
เสริมแรงตามสถานการณ์ผูน้ าจูงใจผูต้าม ให้ปฏิบติังานระดบัท่ีคาดหวงัไว ้ผูน้  าช่วยให้ผูต้ามบรรลุ
เป้าหมาย ผูน้ าท าให้ผูต้ามมีความเช่ือมัน่ท่ีจะปฏิบติังานตามบทบาทและเห็นคุณค่าของผลลพัธ์ 
ท่ีก าหนด ซ่ึงผูน้ าจะต้องรู้ถึงส่ิงท่ีผู ้ตามจะต้องปฏิบัติ เพื่อให้ได้ผลลัพธ์ท่ีต้องการ ผูน้ าจูงใจ 
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โดยเช่ือมโยงความตอ้งการและรางวลักบัความส าเร็จตามเป้าหมาย รางวลัส่วนใหญ่เป็นรางวลั
ภายนอก ผูน้ าจะท าให้ผูต้ามเขา้ใจในบทบาท รวมทั้งผูน้  าจะตระหนกัถึงความตอ้งการของผูต้าม 
ผูน้ าจะรับรู้ว่าผูต้ามตอ้งท าอะไร เพื่อท่ีจะบรรลุเป้าหมาย ผูน้ าจะช่วยให้ผูต้ามระบุเป้าหมาย และ
เขา้ใจวา่ความตอ้งการหรือรางวลัท่ีพวกเขาตอ้งการจะเช่ือมโยงกบัความส าเร็จตามเป้าหมายอยา่งไร 
 3. ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-Faire Leadership) หรือเรียกวา่ไม่มีภาวะ
ผูน้ า เป็นภาวะผูน้ าท่ีเฉ่ือยชาไม่ต่ืนตวั และเป็นภาวะผูน้ าท่ีตรงกนัขา้มกบัภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน 
ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบายแสดงให้เห็นถึงภาวะผูน้ าแบบ Nontransaction  (ภาวะผูน้ าแบบ 
ไม่แลกเปล่ียน) 

 4.6  ทฤษฎีภาวะผู้น าของมหาวิทยาลัยมิชิแกน (The Michigan leadership studies)
ทฤษฎีภาวะผูน้ าของมหาวิทยาลยัมิชิแกน(The Michigan leadership studies) เป็นการศึกษาเก่ียวกบั
ภาวะพฤติกรรมผูน้ าท่ีจดัท าโดยมาหาวทิยาลยัมิชิแกน ซ่ึงเกิดข้ึนในเวลาใกลเ้คียงกบัการศึกษาภาวะ
ผูน้ าของมหาวทิยาลยัโอไฮโอ ขอบเขตการศึกษาของมหาวทิยาลยัมิชิแกนก็เพื่อพิสูจน์ความสัมพนัธ์
ระหว่างพฤติกรรมผูน้ า ขบวนการของกลุ่มและการวดัการท างานของกลุ่ม ต่อมาไดมี้การศึกษา 
เพิ่มเติมในแขนงของผูน้ าในรูปแบบต่างๆ ท าการเปรียบเทียบความมีประสิทธิภาพของผูบ้ริหาร  
ซ่ึงท าใหเ้กิดผลประโยชน์ท่ีแตกต่างกนัในพฤติกรรมของการจดัการ ซ่ึงพอสรุปไดด้งัน้ี 
 1. พฤติกรรมการมุ่งความส าคัญท่ีงาน (Task-oriented behavior) เป็นผูน้ าซ่ึง 
มุ่งความส าคญัท่ีวา่ดว้ยความส าเร็จของงาน ผูบ้ริหารท่ีมีประสิทธิผลนั้นจะเห็นคุณค่าของเวลา และ 
ไม่พยายามท างานประเภทเดียวกนักบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูบ้ริหารท่ีมีประสิทธิผลซ่ึงมุ่งท่ีการท างาน
ต่าง ๆ เช่น การวางแผน การก าหนดตารางเวลาการปฏิบติังาน การประสานงาน ในกิจกรรมของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การจดัหาวตัถุดิบท่ีจ าเป็น การจดัหาเคร่ืองมือ และ การให้ความช่วยเหลือทางดา้น
เทคนิคต่าง ๆ รู้จกัให้แนวทางในการก าหนดเป้าหมายการท างาน พฤติกรรมการปรับตวัให้เขา้กบั
งานน้ีนบัวา่เป็นการคน้พบท่ีส าคญัตามทฤษฎีของมหาวทิยาลยัมิชิแกนท่ีไดศึ้กษาเอาไว ้ค าวา่มุ่งงาน 
หมายถึง พฤติกรรม ทศันคติ หรือการมุ่งทกัษะมากกว่างานท่ีปฏิบติั งานทั้งหมดจะสัมพนัธ์กบั
กิจกรรมซ่ึงจะรวมถึงโครงสร้างแบบผูน้ าท่ีค  านึงถึงตนเองเป็นหลกัดว้ย (Initiation structure) 
 การจ าแนกผูน้ าเป็นลกัษณะการมุ่งงานและการมุ่งความสัมพนัธ์เป็นส่ิงท่ีมีประโยชน์ 
เพราะจะเป็นเหมือนกรอบในการท่ีจะท าให้เขา้ใจทศันคติ พฤติกรรม และการปฏิบติัเก่ียวกบัภาวะ
ผูน้ า ทศันคติและพฤติกรรมการมุ่งงาน (Task-related attitudes and behaviors) ของผูน้ าท่ี 
มีประสิทธิผลสามารถแสดง ดงัรูปท่ี 2.7 โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 
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ภาพท่ี 2.7  แสดงทศันคติและพฤติกรรมภาวะผูน้ าซ่ึงมุ่งท่ีงาน 

(Task-relate leadership attitude and behaviors) (DuBrin. 1998:86) 
 

 1.1 ความสามารถในการปรับตวัต่อสถานการณ์ (Adaptability to the situation) 
ผูน้  าท่ีมีประสิทธิผลจะมีความสามารถในการปรับตนให้สอดคล้องกบัสถานการณ์ต่าง ๆไดเ้ป็น
อย่างดี ส าหรับผูน้ าท่ีมีการตอบสนองด้านจิตวิทยากบัสมาชิกของกลุ่มท่ียงัไม่มีวุฒิภาวะจะตอ้ง
แนะน าดูแลอย่างใกลชิ้ด แต่ถา้สมาชิกของกลุ่มมีวุฒิภาวะและพึ่งพาตนเองได ้การตรวจตราดูแล 
ก็จะน้อยลง ผูน้ าท่ีมีการปรับตัวท่ีดีจะเลือกโครงสร้างองค์กรท่ีดีท่ีสุดและเหมาะสมท่ีสุดกับ 
ความต้องการตามสถานการณ์ ความสามารถในการก าหนดขนาดของบุคคลและสถานการณ์ 
การปรับยุทธวิธีจะข้ึนอยู่กบัพฤติกรรมของผูน้ าท่ีส าคญั ซ่ึงสะทอ้นให้เห็นถึงสติปัญญาของผูน้ า 
ในการรับรู้ต่อสถานการณ์ใดสถานการณ์หน่ึง ความสามารถในการปรับตวัจึงเป็นพฤติกรรมของ
ภาวะผูน้ า ซ่ึงรวมถึงความตั้งใจท่ีมีต่อทั้งงานและการสร้างความสัมพนัธ์ 
 1.2  การก าหนดทิศทาง (Direction Setting) หน้าท่ีของภาวะผูน้ าท่ีส าคญั คือ 
การสร้างสรรค์ดา้นการเปล่ียนแปลง ซ่ึงผูน้ าตอ้งก าหนดทิศทางในการเปล่ียนแปลง โดยจะตอ้ง 
มีการวางแผนและออกแบบเพื่อสร้างผลลัพธ์ท่ีเป็นล าดับขั้นตอน ซ่ึงมีความหมายมากกว่า 
การเปล่ียนแปลงอยา่งธรรมดา ดงันั้นการก าหนดทิศทาง  จึงเป็นส่ิงท่ีสามารถพิสูจน์ความสามารถ
ในดา้นต่าง ๆ ของภาวะผูน้ าไดม้ากข้ึน 
 1.3 มาตรฐานการปฏิบติังานระดบัสูง (High performance standards) ผูน้ าท่ีมี
ประสิทธิผลจะมีการสร้างสมาชิกของกลุ่มท่ีมุ่งให้ผลการปฏิบัติงานในระดับสูง การก าหนด
มาตรฐานท่ีสูง  จะท าใหห้วัหนา้งานมีการคาดหวงัวา่  พนกังานจะมีการเพิ่มผลผลิต และมีแนวโนม้

1. ความสามารถในการปรับตวัต่อสถานการณ์ 

3. มาตรฐานการปฏิบติังานระดบัสูง 

5. ความสามารถในการตีความสถานการณ์ 

    (เง่ือนไข) 

7. การปฏิบติังานท่ีมัน่คง (สม ่าเสมอ) 

2.  การก าหนดทิศทาง 

4.  การกลา้เส่ียงและการปฏิบติังาน 

      แบบมองโลกในแง่ท่ีไม่ดีไวก่้อน 

6.  การมุ่งท่ีการตอบสนองความพึงพอใจ 

     ของลกูคา้อยา่งมาก 
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ท่ีจะมีผลผลิตท่ีสูงข้ึน เม่ือผูน้ าการบริหารเช่ือมั่นว่าสมาชิกของกลุ่มจะบรรลุผลส าเร็จ ผูน้  า 
จะส่ือสารความเช่ือน้ีสู่พนกังานโดยไม่ค  านึงถึงวา่พนกังานจะท าเช่นนั้นไดห้รือไม่ 
 1.4  การกล้า เ ส่ียงและการปฏิบัติงานแบบมองโลกในแง่ ท่ีไม่ ดีไว้ก่อน 
(Risk taking and bias for action)ผูน้ าตอ้งมีความกลา้ท่ีจะเผชิญความเส่ียงและตอ้งมองโลกในแง่ 
ท่ีไม่ดี คือ คิดว่าส่ิงท่ีมีอยู่นั้นไม่ดีจึงต้องมีการพฒันาส่ิงท่ีไม่ดีนั้นให้ดีข้ึน ซ่ึงถือว่าเป็นวิธีการ 
อยา่งหน่ึงท่ีใชใ้นการท างานเพื่อความส าเร็จขององคก์ร การใชว้ิธีน้ีจะมีความสัมพนัธ์กบัความเส่ียง 
การปฏิบัติงานแบบมองโลกในแง่ท่ีไม่ดีไว้ก่อนเป็นพฤติกรรมท่ีส าคัญของผู ้น าเพื่อสร้าง 
ความเปล่ียนแปลง ผูน้ าตอ้งกลา้เส่ียงและมีความตั้งใจท่ีจะตดัสินใจเส่ียงดว้ย 
 1.5 ความสามารถในการตีความสถานการณ์ (เง่ือนไข) (Ability to interpret 
conditions) ผูน้  าจะสามารถก าหนดสถานการณ์ (เง่ือนไข) โดยค านึงถึงสภาพแวดล้อม ซ่ึงจะมี 
การปฏิบติั 5 ประการ ดงัน้ี  (1) หาขอ้มูลข่าวสารจากแหล่งต่าง ๆ ให้มากท่ีสุดเท่าท่ีจะเป็นไปได ้  
(2) การรู้วธีิท างานของตนเองเพื่อสนบัสนุนกลยุทธ์องคก์ร  (3) วิเคราะห์วา่สมาชิกของกลุ่มท างาน
ร่วมกนัอยา่งไร  (4) รู้ขีดความสามารถของตนเอง (5) มีการจูงใจ  
 1.6 มีการป้อนกลบัขอ้มูลอยู่เสมอ (Frequent feedback) เป็นการให้สมาชิกของ
กลุ่มมีการป้อนกลบัขอ้มูลอยูเ่สมอจากผลการปฏิบติังาน กิจกรรมน้ีจึงเป็นพฤติกรรมของภาวะผูน้ า
ท่ีจ  าเป็นสูงสุด ผูน้ าจะไม่มีอิทธิพลต่อการกระท าของสมาชิกของกลุ่มถา้ปราศจากการป้อนกลบั 
ผลการปฏิบติังานท่ีเหมาะสม การป้อนกลบัมีลกัษณะ 2 ประการคือ (1) สมาชิกของกลุ่มจะไดรั้บ
ขอ้มูลว่าเขาท างานดีหรือไม่อย่างไร เพื่อให้ไดส้ามารถปฏิบติังานได้อย่างมีประสิทธิผลมากข้ึน 
(2) การป้อนกลบัท่ีเป็นบวกจะเป็นเคร่ืองเสริมแรงให้แก่สมาชิกของกลุ่มสามารถปฏิบติักิจกรรม
ต่าง ๆ ใหไ้ดผ้ลท่ีพอใจไดอ้ยา่งรวดเร็ว 
 1.7  การปฏิบติังานท่ีมัน่คง (สม ่าเสมอ) (Stability of performance) ผูน้ าท่ีมี
ประสิทธิผลจะเป็นผู ้ปฏิบัติงานด้วยอารมณ์ท่ีมั่นคง (มีความสม ่ าเสมอ) แม้ในสถานการณ์ 
ไม่แน่นอน ด้วยการสร้างผลงานท่ีมีประสิทธิผลและสามารถช่วยสมาชิกทีมให้ท างานใน
สถานการณ์เหล่านั้นได ้ตราบใดท่ีผูน้ าของพวกเขายงัคงมีความสงบเยือกเยน็ ขณะเดียวกนัสมาชิก
ของกลุ่มแน่ใจว่าส่ิงต่าง ๆ เป็นท่ีพอใจและเกิดความมัน่คงก็จะช่วยให้ผูน้  าการบริหารสามารถ
ปฏิบติังานไดอ้ยา่งสงบในสถานการณ์ท่ีมีแรงกดดนัไดเ้ช่นเดียวกนั 
 1.8  การมุ่งท่ีการตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา้อยา่งมาก (Strong customer 
orientation) ผูน้  าท่ีมีประสิทธิผลจะสนใจและรับฟังขอ้ร้องเรียนของลูกคา้เก่ียวกบัการบริหารท่ีไม่ดี
หรือมีปัญหา แลว้ท าการแกไ้ขปรับปรุงและเปล่ียนแปลงภายในเพื่อท าให้ลูกคา้เกิดความพึงพอใจ 
ซ่ึงจะเพิ่มประสิทธิผลใหก้บัองคก์ร  



 44 

   2. พฤติกรรมมุ่งความสัมพนัธ์กบัพนกังาน (Relationship - oriented behavior) เป็น
ผูน้ าท่ีให้ความสนใจกับคน (มุ่งความสัมพนัธ์อันดีกับบุคคล) จะเห็นได้ว่าประสิทธิภาพของ
ผูบ้ริหารแต่ละรายจะตอ้งข้ึนอยู่กบัการค านึงถึงผูอ่ื้นด้วย โดยการให้การสนับสนุน และการให ้
ความช่วยเหลือผูใ้ต้บังคับบัญชา รูปแบบของพฤติกรรมท่ีมุ่งความสัมพันธ์มีความส าคัญต่อ
ประสิทธิภาพของภาวะผูน้ า เน่ืองจากเป็นพฤติกรรมท่ีแสดงให้เห็นถึงความไวว้างใจ ความมัน่ใจ 
การแสดงความเป็นมิตร การให้ความสนใจเพื่อท่ีจะให้เข้าใจถึงปัญหาและการช่วยพัฒนา
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้มีความก้าวหน้าในอาชีพการงาน ให้ค  าแนะน าท่ีดีในการท างาน สร้างความ 
พึงพอใจใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ท าใหไ้ดรั้บการยกยอ่งนบัถือจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูบ้งัคบับญัชาท่ี
ดีควรตั้งเป้าหมาย และให้แนวทางในการท างานท่ีถูกวิธีเพื่อให้การท างานนั้นเป็นไปตามเป้าหมาย
และบรรลุวตัถุประสงค ์จึงจะถือวา่เป็นลกัษณะของผูน้ าท่ีดี 
 ภาวะผูน้ าจะรวมถึงการมีอิทธิพลต่อผูอ่ื้น ดงันั้นภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลจ านวน
มาก  จึงมีทศันคติ พฤติกรรมและการปฏิบติัท่ีเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคล (Interpersonal 
relationships) ดงัรูปท่ี 2.8 โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 

  2.1 การมุ่งท่ีบุคคล (Alignment of people) เป็นการมุ่งให้บุคคลมีความสัมพนัธ์กนั 
โดยเป็นการมุ่ง ท่ีการส่ือสาร ซ่ึง เป็นส่ิงจ า เ ป็นท่ีจะต้องพูดคุยกับบุคคล (แทนท่ีจะมุ่ง ท่ี 
ความตอ้งการในการจดัองคก์รและเป้าหมายขององคก์ร) การมุ่งท่ีบุคคลจะรวมถึงผูมี้ผลประโยชน์
ของบริษทัท่ีแตกต่างกนัจ านวนมาก ซ่ึงไดแ้ก่ลูกนอ้ง ผูบ้ริหาร กลุ่มเพื่อน และลูกคา้ บุคคลเหล่าน้ี
สามารถช่วยสนบัสนุนการปฏิบติังานในการสร้างวสิัยทศัน์และกลยทุธ์ของบริษทัได ้
 2.2 การระดมพล (Mobilization) เป็นการรวมกลุ่มระหว่างบุคคลด้วยทกัษะ 
ด้านความคิดท่ีแตกต่างกนัและประโยชน์ท่ีจะได้รับจากการท างานร่วมกนัในกลุ่ม เม่ือมีการมุ่ง 
ท่ีบุคคลเกิดข้ึน จะท าให้เกิดการรวมกลุ่มมากข้ึน ซ่ึงจะท าให้การท างานของกลุ่มราบร่ืนยิ่งข้ึน 
การปฏิบัติ การในการรวมกลุ่มจะรวมถึงส่ิงต่อไปน้ี  (1) การติดต่อส่ือสารด้วยความชัดเจน  
(2) การค านึงถึงความรู้สึกนึกคิดของบุคคล  (3) การแสดงความเอาใจใส่แก่สมาชิกของทีม   
(4) การแสดงถึงความมัน่ใจในความสามารถของผูอ่ื้น (5) การยอมใหบุ้คคลรู้ถึงวธีิการท่ีสมาชิกของ
ทีมจะมีความกา้วหนา้ต่อเป้าหมายของกลุ่ม 
 2.3 สร้างความร่วมมือหรือการตกลงร่วมกนั (Concert building) เป็นแนวคิดใหม่
เก่ียวกบับทบาทของผูน้ า โดยการสร้างขอ้ตกลงร่วมกนั ซ่ึงจะรวมถึงการมุ่งท่ีบุคคลและการรวม 
กลุ่มเป้าหมายก็คือ สร้างระบบซ่ึงจะประเมินตนเอง ท าการแก้ไขด้วยตนเองปรับปรุงใหม่ 
ดว้ยตนเอง และด าเนินการต่อไปดว้ยตนเอง ซ่ึงผูส้ร้างการตกลงร่วมกนัหรือความร่วมมือในองคก์ร
จะตอ้งการทกัษะและการเอาใจใส่ต่าง ๆ เป็นจ านวนมาก 
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1.  การมุ่งท่ีบุคคล(Alignment of people) 
2.  การระดมพล (Mobilization) 
3.  สร้างความร่วมมือหรือการตกลงร่วมกนั (Concert  building) 
4.  แรงดลใจ (Inspiration) 
5.  พอใจในความตอ้งการของบุคคล  
 (Satisfaction of human needs) 
6.  การท างานอยา่งมีความหมายส าหรับบุคคล 
 (Making work meaningful for people) 
7.  มีการส่งเสริมดา้นอารมณ์และการสนบัสนุน 
 (Emotional support and encouragement) 
8. ส่งเสริมหลกัการและคุณค่าของบุคคล 
    (Promotion of principles and values) 

 

ภาพท่ี 2.8  แสดงทศันคติและพฤติกรรมการมุ่งท่ีความสัมพนัธ์ 
  

 2.4 แรงดลใจ (Inspiration) เป็นภาวะผูน้ าท่ีสร้างแรงดลใจให้บุคคลอ่ืนได้ 
ซ่ึงเป็นส่ิงจ าเป็นส าหรับการปฏิบติัการของผูน้ า จากการส ารวจและมุ่งศึกษากลุ่ม พบวา่ ประโยชน์
ในการสร้างแรงดลใจมี 5 ประการ  (1) เป็นการส่งเสริมการพฒันาสติปัญญาของบุคคล (2) ท าให้
เกิดการยอมรับและช่วยเหลือจากบุคคลอ่ืน (3) ท าให้ผูอ่ื้นรู้สึกว่าผูส้ร้างแรงดลใจเป็นเหมือนผูน้ า 
(4)  เป็นการกระตุน้ความคิดผูอ่ื้น (5) สร้างความกระตือรือร้นเก่ียวกบัโครงการและการสั่งงาน 
ซ่ึงส่ิงท่ีท าใหเ้กิดผูส้ร้างแรงดลใจนั้น จะข้ึนอยูก่บัลกัษณะของสมาชิกของกลุ่ม 
 2.5 พอใจในความตอ้งการของบุคคล (Satisfaction of human needs) ผูน้ าท่ีมี
ประสิทธิผลจะสามารถกระตุ้นจูงใจบุคคลให้เกิดความพอใจในระดับสูง เพราะการจูงใจและ 
สร้างแรงดลใจจะท าให้เกิดพลังในการรวมกลุ่มบุคคลจากความพึงพอใจในความส าเร็จด้วย
ความรู้สึกการเป็นเจา้ของ การยอมรับความตอ้งการยกยอ่งนบัถือ และความรู้สึกวา่สามารถควบคุม
ชีวิตคนใดคนหน่ึงได้ สามารถจะผลักดันบุคคลเข้าสู่ทิศทางท่ีถูกต้องด้วยกลไกการควบคุม 
ท่ีเหมาะสม 
 2.6 การท างานอยา่งมีความหมายส าหรับบุคคล (Making work meaningful for 
people) เป็นวิธีการบริหารงานโดยให้ความส าคัญต่อคน ซ่ึงความส าคัญต่อคนโดยการสร้าง
วิสัยทศัน์และกลยุทธ์ท่ีถูกตอ้งซ่ึงจะช่วยให้สมาชิกของกลุ่มบรรลุเป้าหมาย การสร้างวิสัยทศัน์จะ
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รวมถึงการรักษามาตรฐานการจา้งงานส าหรับพนกังานดว้ย พนกังานสามารถคน้หาความหมายใน
งานของเขาโดยผูน้ าใช้ยุทธวิธีง่าย ๆ เช่นอธิบายถึงวิธีการท างานเฉพาะซ่ึงจะช่วยให้เขา้ใจบริษทั
หรือสังคมดีข้ึน  
 2.7 มีการส่งเสริมด้านอารมณ์และการสนับสนุน (Emotional support and 
encouragement)เป็นพฤติกรรมการสนบัสนุนและการสร้างความร่วมมือท่ีมีต่อสมาชิกของทีมซ่ึงมี
แนวโนม้ท่ีส าคญัมากข้ึน ผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลจะให้การสนบัสนุน มีการกระตุน้และยกยอ่งโดยการ
ใหพ้นกังานมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ การส่งเสริมดา้นอารมณ์จะเป็นการสร้างขวญั ก าลงัใจ และ
การปรับปรุงการเพิ่มผลผลิตในระยะยาว การสนบัสนุนช่วยเหลือดา้นอารมณ์และการกระตุน้จูงใจ
อาจท าให้บุคคลรู้สึกว่าเป็นท่ียอมรับในความส าเร็จ การสนับสนุนช่วยเหลือด้านอารมณ์เป็น
ส่ิงจ าเป็นส าหรับผูน้ าท่ีจะตอ้งมีต่อบุคคลและจะท าใหเ้ขาดูเป็นบุคคลท่ีอบอุ่นหรือมีความเอ้ืออารี 
 2.8 ส่งเสริมหลกัการและคุณค่าของบุคคล (Promotion of principles and values) 
บทบาทท่ีส าคญัของผูน้ าระดบัสูงคือ การช่วยส่งเสริมค่านิยมและหลกัการท่ีดี โดยอาจจะช่วยจดั
สวัสดิการให้แก่บุคคลและองค์กร การส่งเสริมค่านิยมและหลักการจัดได้ว่า เป็นการมุ่ง
ความสัมพนัธ์เพราะว่าจะเก่ียวขอ้งกับอารมณ์และทศันคติโดยตรงของบุคคลและมีผลทางออ้ม 
ต่องาน การกระตุน้ผูบ้ริหารและพนกังานทุกคนให้สร้างจริยธรรมในระดบัท่ีสูง บริษทัจ านวนมาก 
จะใส่ค่านิยมเขา้ไปในจิตใจของพนกังานดว้ยการเขียนขอ้ความจูงใจ  

 4.7 ทฤษฎตีาข่ายเช่ือมโยงเกีย่วกับการบริหาร (Managerial Grid Theory) 
 โรเบิร์ท อาร์ แบลค  และ แจน  เอส มูตนั (Robert R. Blake and Jane S. Mouton  
1964: 136)  เป็นผูเ้สนอทฤษฎีภาวะผูน้ าแบบน้ีข้ึนมา เป็นทฤษฎีท่ีมีความเก่ียวขอ้งโดยตรงกบั
โครงการพฒันาผูบ้ริหาร  
 เพื่อศึกษาความเป็นผูน้ าแบบต่าง ๆ แบลคและมูตนั ไดแ้บ่งรูปแบบพฤติกรรมภาวะ
ผูน้ าโดยจดัท าเป็นตาข่ายเช่ือมโยง 2 มิติ (Two Dimensional Grid) คือ มิติท่ีผูบ้ริหารมีพฤติกรรม
สนใจเก่ียวกบัคน และมิติท่ีผูบ้ริหารมีพฤติกรรมสนใจเก่ียวกบัเร่ืองงานหรือค านึงถึงผลผลิต ซ่ึงตา
ข่ าย เ ช่ือมโยง  2 มิ ติ น้ี ย ัง เ ป็น เค ร่ืองแสดงหรือ ช้ี ให้ เ ห็น ถึง รูปแบบพฤติกรรมทา 
การบริหารของผูบ้ริหารท่ีแตกต่างกนัออกไปอีก 5 แบบ ซ่ึงแต่ละแบบมีต าแหน่งท่ีตั้งต่าง ๆ กนั 
ดงัรูปท่ี  2.9 
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ภาพท่ี 2.9  ตารางการบริหารของ แบลคและมูตนั (The Blake and Mouton Managerial Grid) 
 

  การบริหารแบบ 1-1  เรียกวา่ การบริหารแบบเฉ่ือยชาหรือการบริหารแบบเชา้ชาม
เยน็ชาม (Impoverished Management) ผูน้  าประเภทน้ีท างานโดยใชค้วามพยายามนอ้ยมาก ไม่ค่อย
สนใจในหน้าท่ีการงานหรือผูร่้วมงาน  ท างานเพื่อเอาตวัรอดเท่านั้น โดยไม่ถูกไล่ออกจากองค์กร 
ก็เพียงพอแลว้ ไม่มีการแสดงบทบาทความเป็นผูน้ าเลย จดัเป็นพวกท่ีขาดความเอาใจใส่ทั้งคนและ
งานท่ีอยูใ่นความรับผดิชอบ 
 การบริหารแบบ 1-9  เรียกวา่ การบริหารแบบเป็นกนัเองหรือแบบมิตรภาพสังสรรค ์
(Country Club Management) ผูน้  าประเภทน้ีเนน้ให้ความส าคญักบัความตอ้งการของคนเป็นพิเศษ

การให้ความส าคญักบังาน 
Country club management 

การบริหารแบบทีมงาน 
Team management 

การบริหารแบบมุ่งงาน 
Authority-compliance management 

การบริหารแบบปล่อยตามสบาย 
Impoverished management 

การบริหารแบบเดนิสายกลาง 
Middle of the road management 

การให้ความส าคัญกบังาน 
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เพื่อให้มีความสัมพนัธ์ท่ีดี และเสริมสร้างบรรยากาศขององค์กรท่ีเป็นมิตรภาพ จดัเป็นพวกให้ 
ความสนใจเก่ียวกบัคนมากท่ีสุด ส่วนเร่ืองความสนใจเก่ียวกบัตวัคนนั้นให้ความสนใจในระดบั
ต ่าสุด 
 การบริหารแบบ 9-1 เรียกว่า แบบงานลูกเดียวหรือแบบงานข้ึนสมอง (Task 
Management) ผูน้  าประเภทน้ีมุ่งแต่ประสิทธิผลของการท างานแต่อยา่งเดียว ให้ความส าคญักบังาน
มาก ไม่มองเห็นความส าคญัของผูร่้วมงาน  จดัเป็นพวกท่ีสนใจประสิทธิภาพของงานในระดับ
สูงสุด ส่วนเร่ืองความสนใจเก่ียวกบัตวัคนนั้นใหค้วามสนใจในระดบัต ่าสุด 
 การบริหารแบบ 5-5  เรียกวา่ การบริหารแบบเดินสายกลาง (Middle-of-the Road) 
ผูน้ าประเภทน้ีมุ่งให้ความส าคญั ทั้ งให้การตอบสนองความพอใจของคนและผลงานในระดับ 
ปานกลาง จดัเป็นพวกใหค้วามสนใจเร่ืองประสิทธิภาพของงานและเร่ืองของคนในระดบัปานกลาง
ทั้งสองอยา่งไปพร้อมกนั 
 การบริหารแบบ 9-9  เรียกวา่ การบริหารแบบร่วมมือเป็นกลุ่มหรือการบริหารแบบ
หมู่คณะ (Team Management) ผูน้  าประเภทน้ีมุ่งส่งเสริมบรรยากาศในการท างานและเพิ่มขวญั
ก าลงัใจ ใหมี้การท างานส าเร็จดว้ยความร่วมมือร่วมใจของผูร่้วมงานทุกคน และสร้างความสัมพนัธ์
ความไวว้างใจกันของเพื่อร่วมงานทุกคน ยงัส่งผลให้เกิดประสิทธิภาพทุกคนในการท างาน 
เป็นอยา่งดี จดัเป็นพวกท่ีให้ความสนใจทั้งเร่ืองงานและคนในระดบัสูงสุดพร้อมๆกนัไป หรือก็คือ 
การมุ่งท่ีจะใหไ้ดท้ั้งผลงานและน ้าใจคนท่ีตนรับผดิชอบในระดบัสูงสุดพร้อมกนั 
 

 4.8 ทฤษฎีความสามารถพิเศษของคอนโก และกะนันโก (Conger and Kanungo) 
(Conger and Kanungo’s charismatic theory) Conger and Kanungo (1987) ไดเ้สนอทฤษฎีภาวะ
ผูน้ าท่ีมีความสามารถพิเศษ โดยได้ตั้ งข้อสมมติฐานว่า ความสามารถพิเศษก็คือ ปรากฏการณ์ 
ดา้นคุณสมบติัของผูน้ า โดยระบุสาระส าคญั ดงัต่อไปน้ี 
  1.  มีวิสัยทศัน์ท่ีเขม้แข็ง และมีความสามารถพิเศษในการใช้วิสัยทศัน์ เพื่อรักษา
ความนิยมจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
  2.  มีความกล้าเส่ียง ผู ้น าท่ีมีความสามารถพิเศษต้องมีความเสียสละส่วนตัว  
กลา้เผชิญความเส่ียงดา้นการเงิน ความส าเร็จในการท าใหเ้กิดวสิัยทศัน์ร่วมกนั 
  3.  ใชก้ลยทุธ์ท่ีไม่จ  าเป็นตอ้งมีระเบียบแบบแผน ผูน้ าท่ีมีความสามารถพิเศษอาจตอ้ง
ท างานท่ียืดหยุ่นได ้และมีการกระท าบางอย่างแบบท่ีไม่จ  าเป็นตอ้งมีระเบียบแบบแผนเพื่อให้ได ้
รับผลทางวสิัยทศัน์ร่วมกนั 
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 4.  คาดคะเนเหตุการณ์ไดถู้กตอ้ง เป็นส่ิงส าคญัท่ีผูน้  าตอ้งมีทกัษะและความเช่ียวชาญ
ในการคาดการณ์สภาวการณ์ท่ีอาจเกิดข้ึนไดอ้ยา่งแทจ้ริง ตลอดจนผูน้ าท่ีมีความสามารถพิเศษจะใช้ 
กลยทุธ์ เพื่อหลีกเล่ียงการเส่ียงภยั รู้จกัใชก้ลยทุธ์ใหมี้ความเหมาะสมกบัโอกาส 
 5.  บอกความจริงให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดท้ราบ ผูน้ าตอ้งแจง้ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาได้
ทราบถึงวิกฤตการณ์ท่ีจะเกิดข้ึนและส่ิงท่ีมีผลกระทบต่อการเปล่ียนแปลงท่ีจะตามมาถึง 
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาของตน 
 6.  ท าการติดต่อส่ือสารด้วยความเช่ือมั่นในตนเอง ผูน้ าต้องแสดงความเช่ือมั่น
เก่ียวกบัขอ้เสนอแนะต่าง ๆ ท่ีน ามาพิจารณาโดยใช้ความสามารถพิเศษท่ีมีอยูแ่กไ้ขสถานการณ์ให้
ผา่นพน้ไปดว้ยดี 
 7. รู้จกัใช้อ านาจส่วนตวั ผูน้ าตอ้งรู้จกัใชค้วามสามารถพิเศษของตนให้เกิดอิทธิพล
ต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพื่อใช้อ านาจอย่างเหมาะสมในการท างานให้งานประสบความส าเร็จ ให้เกิด
การเปล่ียนแปลงโดยไม่ตอ้งปฏิบติัตามระเบียบแบบแผนอยา่งเคร่งครัด ซ่ึงการใชอ้  านาจนั้นตอ้งให้
สอดคลอ้งกบัการรับรู้ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาดว้ย 
 

5.  ข้อมูลทัว่ไปของกรณศึีกษาซุปเปอร์เซ็นเตอร์ 
 

 5.1  ประวตัิบริษัทเทสโก้ โลตัส 

 
  

 

 เทสโก ้เขา้มาในลงทุนในไทย หลงัวิกฤตเศรษฐกิจปี 40 โดย เทสโก ้ไดซ้ื้อหุ้น 
“โลตสั ซุปเปอร์เซ็นเตอร์” จากเครือ ซี.พี. 75% ในปี 41 ก่อนจะถือหุ้นครบ 100%  หลงัซ้ือหุ้น 75% 
จาก ซี.พ.ี ในปี 2542 (ก่อนท่ี ซี.พ.ีจะขายหุน้ท่ีเหลือ ใหท้ั้งหมดในปี 45) เทสโกก้็ประสบปัญหาเร่ือง
พนกังานลาออกกวา่ 40% ท าให้ตน้ทุนการบริหารสูง ซ่ีงเป็นปัญหาท่ีเทสโก ้ไม่ไดค้าดไวก่้อนเขา้
ซ้ือหุน้การสร้างวฒันธรรมองคก์รใหม่ จึงเป็นส่ิงจ าเป็นเร่งด่วน พร้อมชูค าขวญั “บริการดว้ยหวัใจ” 
อีกทั้งเนน้กระจายอ านาจ และมีระบบประเมินผลงานท่ีชดัเจนรุกเปิดสาขาหลากหลายรูปแบบหาก
เปรียบเทียบในบรรดา Hypermarket ดว้ยกนั “เทสโก ้โลตสั” มีรูปแบบและขนาดร้านท่ีหลากหลาย
ในแต่ละพื้นท่ี ทั้งน้ีเพื่อปรับเปล่ียนไปตามความเหมาะสม และก าลงัซ้ือของแต่ละจงัหวดัท่ีแตกต่าง
กนัแมจ้ะมีโนฮาว จากบริษทัแม่ ซ่ึงมีโมเดลร้าน ตั้งแต่ขนาด 150 ตร.ม. จนถึง 190,000 ตร.ม. 
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 ตั้งแต่ปี 2541 จนถึงปัจจุบนั เทสโก ้โลตสั ไดน้ าเงินเขา้มาลงทุนในราชอาณาจกัร
แลว้กวา่ 84,000 ลา้นบาท มีแผนจะขยายการลงทุนในประเทศต่อไปในระยะ 5 ปีขา้งหนา้ ในปี 
2550 ซ้ือสินคา้และบริการจากคู่คา้โดยมีมูลค่ารวม 136 พนัลา้นบาท จากบริษทัคู่คา้จ  านวนมากกวา่ 
8,000 รายให้ผูป้ระกอบการขนาดกลางและเล็กกว่า 8,400 ราย ร่วมท าธุรกิจในเครือข่ายเทสโก ้
โลตสั ซ่ึงช่วยสร้างโอกาสการจา้งงานในประเทศมากกวา่ 15,000 ต าแหน่งไดน้ ามาตรฐานสูงสุดใน
ระดบันานาชาติมาใชใ้นกระบวนดา้นการจดัเตรียมอาหารและดา้นสุขอนามยั  โดยไดก้ารรับรอง
จาก กรมวิทยาศาสตร์การแพทย์ กระทรวงสาธารณสุข  ร้านค้าขนาดเล็กได้มาซ้ือสินค้า 
แบบ “ยกโหล” เพื่อท่ีจะน าไปจ าหน่ายต่อใหก้บัลูกคา้ของเขา โดยมีส่วนต่างเป็นผลก าไรในระดบัท่ี
น่าพึงพอใจ โดยยอดการจ าหน่ายให้กบัร้านคา้ขนาดเล็กน้ีมีจ  านวนเท่ากบั 5% หรือเทียบเท่ากบั
จ านวนลูกคา้มากกวา่ 1,350,000 คน การเปิดสาขาในไทย ขนาดร้านมาตรฐาน มีพื้นท่ีขายประมาณ 
30,000 ตร.ม.ในบางจงัหวดัมีการลดขนาดร้านลง เหลือ 6,000 ตร.ม. และมีสินคา้ท่ีเน้นราคา
ประหยดั เพื่อให้สอดคล้องกบัก าลงัซ้ือ ซ่ึงเป็นโมเดลร้าน “โลตสั คุม้ค่า” ในขณะท่ีการเจาะตลาด 
ซุปเปอร์มาร์เก็ต ช่ือ “ตลาดโลตสั”  ขนาดพื้นท่ี 700-1,500 ตร.ม.ส่วนร้าน Tesco Express ซ่ึงเร่ิมตน้
เปิดในป๊ัม ESSO ขนาดประมาณ 300 ตร.ม. รูปแบบร้านท่ีหลากหลาย มีทุกขนาดพื้นท่ี ผนวกกบั
เงินลงทุนจ านวนมาก ท าให้ “เทสโก”้ เป็นคู่แข่งท่ีน่ากลวั ส าหรับผูป้ระกอบการคา้ปลีกในไทย 
การเร่งขยายสาขาอย่างต่อเน่ือง โดยเฉพาะในต่างจงัหวดั ส่งผลกระทบต่อยอดขายของคา้ปลีก 
รายเดิม สร้างความไม่พอใจให้กบัผูป้ระกอบการไทยท่ีเป็นเจา้ถ่ินในพื้นท่ีมานาน จนเกิดกระแส
ต่อตา้นมีการเดินขบวนประทว้งและต่อตา้นในหลาย ๆจงัหวดั ท าให้ภาครัฐ ตอ้งออกมาตรการ 
ผงัเมือง เพื่อจ ากดัการเปิดสาขาของคา้ปลีกขนาดใหญ่ในเขตเมือง  แต่เทสโก้ โลตสัก็ปรับตวั  
โดยการร่วมมือกบัผูป้ระกอบการรายเดิมในทอ้งถ่ิน ทั้งในรูปแบบเช่าทั้งหมด หรือเช่าบางส่วน 
เพื่อเปิดเฉพาะซุปเปอร์มาร์เก็ต และยงัรับช่วงท่ีจะจ้างพนักงานต่อ เพื่อลดกระแสต่อต้านของ
พนกังาน นอกจากน้ี ยงัไดเ้ปิดพื้นท่ีให้สินคา้ในทอ้งถ่ิน หรือมุม OTOP เขา้มาวางจ าหน่าย เพื่อ 
สานสัมพนัธ์กบัผูผ้ลิตในพื้นท่ี กลยุทธ์น้ี จึงเป็นการลดกระแสต่อตา้นจากคนทุกระดบัในทอ้งถ่ิน 
ทั้งผูป้ระกอบการคา้ปลีกรายใหญ่ ผูป้ระกอบการ SME ท่ีผลิตสินคา้ OTOP และพนกังานท่ีจะมี 
งานท าต่อไป 
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 5.2  ประวตัิบริษัทบิ๊กซี ซุปเปอร์เซ็นเตอร์ จ ากดั (มหาชน) 
 

 

 

 

 บ๊ิก ซี  ซุป เปอร์ เ ซ็นเตอร์  ด า เ นินธุร กิจในรูปของ “ไฮเปอร์มา ร์ เก็ต” หรือ  
“ซุปเปอร์เซ็นเตอร์” ธุรกิจคา้ปลีกสมยัใหม่ ภายใตก้ารบริหารงานโดย บริษทั บ๊ิกซี ซุปเปอร์ 
เซ็นเตอร์ จ  ากดั (มหาชน) และบริษทัย่อย ปัจจุบนั บ๊ิกซี  มีจ  านวนสาขาเปิดให้บริการทั้งส้ิน  
68 สาขา แบ่งเป็นสาขาในเขตกรุงเทพมหานคร  และปริมณฑล 26 สาขา สาขาในต่างจงัหวดั  
42 สาขา 

 บ๊ิกซี เร่ิมเปิดด าเนินธุรกิจภายใต้การจดทะเบียนการค้าของ ห้างสรรพสินค้า 
เซ็นทรัลซุปเปอร์สโตร์ จ  ากดั - บริษทัยอ่ยของเซ็นทรัลกรุ๊ป ในปี พ.ศ. 2536  โดยไดเ้ปิดสาขาแรก
บนถนนแจง้วฒันะ กรุงเทพมหานคร เม่ือวนัท่ี 15 มกราคม พ.ศ. 2537 เปิดสาขาวงศ์สว่าง  
ราษฎร์บูรณะ กรุงเทพมหานคร และเปิดสาขารังสิต (กรุงเทพมหานคร) โดยเขา้ด าเนินธุรกิจแทนท่ี
ห้างเซฟวนั (Save One) และเปล่ียนช่ือเป็นห้างบ๊ิกซี ห้างสรรพสินคา้ บ๊ิกซี เขา้สู่ตลาดหลกัทรัพย์
แห่งประเทศไทย (Stock Exchange of Thailand : SET) ในปี พ.ศ. 2538 โดยบริษทั เอส.เค.การ์
เม้นท์ (S.K.Garment Ltd.; PLC) เป็นผูถื้อหุ้นใหญ่ สาขาอ่ืนๆท่ีเปิด  พทัยา ราชด าริ 
กรุงเทพมหานคร ในปี พ.ศ. 2543 บ๊ิกซี ไดข้ยายเวลาให้บริการเป็น 8.00 - 24.00 น. รวมทั้งแนะน า
บ๊ิกซีเวบ็ไซต ์ www.bigc.co.th  เป็นคร้ังแรก  ช่ือของ “บ๊ิกซี” สะทอ้นถึงปัจจยัท่ีเป็นหลกัใน 
การด าเนินธุรกิจของบ๊ิกซี รวมทั้งยงัเป็นกุญแจส าคญัสู่ความส าเร็จของบ๊ิกซีอีกดว้ย  “บ๊ิก” (Big) 
หมายถึง พื้นท่ีท่ีมีขนาดใหญ่ พร้อมดว้ยบริการและส่ิงอ านวยความสะดวกต่างๆ ส าหรับลูกคา้ และ
ยงัครอบคลุมไปถึงความหลากหลายของสินคา้ท่ีบ๊ิกซีคดัสรรมาจ าหน่าย โดยบ๊ิกซีมีสินคา้มากกวา่ 
100,000 รายการ เพื่อตอบสนองทุกความตอ้งการของลูกคา้ “ซี” (C) หมายถึง ลูกคา้ผูใ้ห้ 
การสนบัสนุนบ๊ิกซีดว้ยดีเสมอมาดว้ยบุคลากรมากกวา่ 14,000 คน บ๊ิกซีพร้อมมอบประสบการณ์ใน
การจบัจ่ายสินคา้ท่ีสนุกสนานในราคาประหยดัท่ามกลางบรรยากาศการซ้ือสินคา้ท่ีสะดวกสบาย 
ภายใตป้รัชญาท่ีมุ่งเนน้การใหบ้ริการท่ีดีท่ีสุดแก่ลูกคา้ นอกจากน้ี บ๊ิกซียงัมีบริการท่ีหลากหลายและ
แตกต่างเพื่อให้ลูกค้าท่ีเข้ามาใช้บริการได้สัมผสัประสบการณ์การซ้ือสินค้าแบบครบวงจร  
ณ จุดเดียว (One-Stop-Shopping)  บริษัท บ๊ิกซี  ซุปเปอร์เซ็นเตอร์ จ  ากัด (มหาชน)  
(BigC Supercenter Public Company Limited) เปิดด าเนินการแลว้ 50 สาขาทัว่ประเทศไทย  

http://www.centralgroup.com/
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ดว้ยบุคลากรมากกวา่ 13,000 คน และในปี พ.ศ. 2549 มียอดจ าหน่ายสูงถึง 58,033 ลา้นบาท สินคา้
ภายในห้างบ๊ิกซีแบ่งออกเป็น 5 ประเภท ไดแ้ก่ อาหารแห้ง 48.8 %  เคร่ืองใช้ไฟฟ้า 18.3%   
เคร่ืองใชภ้ายในบา้น 11.8%  เส้ือผา้และเคร่ืองประดบั 11.8% อาหารสด 9.4% 
 ลกัษณะการประกอบธุรกิจ พื้นท่ีส่วนใหญ่ในห้างบ๊ิกซีจะเน้นการจ าหน่ายสินคา้
พื้นฐานและสินคา้อุปโภคและบริโภคท่ีมีความจ าเป็นต่อชีวิตประจ าวนั สินคา้ภายในห้างบ๊ิกซีแบ่ง
ออกเป็น 5 ประเภท ไดแ้ก่ อาหารแห้ง 48.8 %  เคร่ืองใชไ้ฟฟ้า 18.3%   เคร่ืองใชภ้ายในบา้น 11.8%  
เส้ือผา้และเคร่ืองประดบั 11.8% อาหารสด 9.4%โดยมีกลุ่มลูกคา้เป้าหมาย คือผูมี้รายไดป้านกลาง
ลงมา จึงมีการบริหารร้านให้มีตน้ทุนการด าเนินงานท่ีต ่าท่ีสุด ทั้งน้ีเพื่อจ าหน่ายสินคา้ให้ลูกคา้ใน
ราคาถูก  ตลอดจนอ านวยความสะดวกและใหบ้ริการแก่ลูกคา้อยา่งประทบัใจและครบวงจร มีสินคา้
ใหเ้ลือกซ้ือมากกวา่ 100,000 รายการ  
 ภาวะการแข่งขนั บ๊ิกซีมีคู่แข่งขนัหลกั ไดแ้ก่ หา้งเทสโก ้โลตสั และ ห้างคาร์ฟูร์ และ
อาจรวมถึงหา้งแมค็โครท่ีเป็นคู่แข่งขนัทางออ้ม เน่ืองจากในระหวา่งปี 2548 ผูป้ระกอบการไดข้ยาย
สาขาเพิ่มมากข้ึนจากกราฟการเปรียบเทียบจ านวนสาขาของคู่แข่งขนั ณ วนัส้ินปี 2548 จะเห็นไดว้า่ 
บ๊ิกซีมีสาขาทั้งส้ิน 45 สาขา โดยเปิดสาขาใหม่ในระหวา่งปี 2548 จ านวน 5 สาขา ห้างเทสโก ้โลตสั 
มีสาขาทั้งส้ิน 67 สาขา โดยเปิดสาขาใหม่ในระหวา่งปี 2548 จ านวน 7 สาขา ห้างคาร์ฟูร์ มีสาขา
ทั้งส้ิน 23 สาขา โดยเปิดสาขาใหม่ในระหว่างปี 2548 จ านวน 3 สาขา และห้างแม็คโคร มีสาขา
ทั้งส้ิน 29 สาขา โดยมีจ านวนสาขาเท่ากบัปีท่ีแลว้  

 

รูปท่ี 2.10 กราฟการเปรียบเทียบจ านวนสาขาของคู่แข่งขนั ณ วนัส้ินปี 2548 

 จะเห็นไดว้า่ บริษทัยงัคงนโยบายท่ีจะขยายฐานทางธุรกิจเพื่อให้ครอบคลุมส่วนแบ่ง
ตลาด โดยการเพิ่มจ านวนสาขาให้มากยิ่งข้ึน และใช้กลยุทธ์ดา้นราคาถูกทุกวนัซ่ึงเป็นผลมาจาก 
การบริหารตน้ทุนใหต้ ่าท่ีสุด และการจดัการท่ีดีเพื่อแข่งขนักบัคู่แข่งรายใหญ่รายอ่ืนได ้
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 5.3  ประวตัิบริษัทสยามแม็คโคร จ ากดั (มหาชน)   

 
 
 

 บริษทั สยามแม็คโคร จ ากดั (มหาชน) ด าเนินธุรกิจศูนยจ์  าหน่ายสินคา้แบบ
ช าระดว้ยเงินสดและบริการตนเองภายใตช่ื้อ “แม็คโคร” โดยมีสาขาทัว่ประเทศไทย ปัจจุบนัมี
ทั้งหมด 29 สาขา ซ่ึงมีขนาดแตกต่างกนัไปตามท าเลท่ีตั้ง แบ่งเป็น 8 สาขาในกรุงเทพมหานครและ
ปริมณฑล และ 21 สาขาในต่างจงัหวดั  สาขาแต่ละแห่งตั้งอยูใ่นท าเลท่ีเหมาะสมและสะดวกต่อ 
การเดินทางมาใช้บริการของลูกคา้ทุกกลุ่ม  โดยน าเสนอสินคา้ประเภทต่าง ๆ ให้สอดคลอ้งกบั 
ความต้องการท่ีเฉพาะ เจาะจงของกลุ่มลูกค้าในแต่ละท าเลท่ีตั้ ง บริษทัฯ ถือหุ้นร้อยละ 99.9 
ในบริษทัยอ่ย 2 บริษทั ไดแ้ก่ บริษทั สยามฟูด เซอร์วิส จ ากดั (“สยามฟูด”) ซ่ึงเป็นผูป้ระกอบการ
ชั้นน าท่ีใหบ้ริการจดัหาผลิตภณัฑอ์าหารท่ีมีคุณภาพดีเยีย่ม พร้อมบริการจดัเก็บและจดัส่งผลิตภณัฑ์
อาหารแก่ผูป้ระกอบธุรกิจท่ีเก่ียวกบัการบริการนกัท่องเท่ียว และบริการดา้นอาหารทัว่ประเทศ
บริษทั สยามแม็คโคร จ ากดั (มหาชน) เป็นบริษทัในกลุ่มเอสเอชวีจากประเทศเนเธอร์แลนด์ ซ่ึง
ด าเนินธุรกิจหลากหลายประเภททัว่โลก ปัจจุบนัศูนยค์า้ส่งแม็คโครเปิดให้บริการอยูใ่น 6 ประเทศ 
และ มีสาขามากกวา่ 165 สาขาทัว่โลก ส าหรับแมค็โครในประเทศไทย  ด าเนินงานโดยทีมผูบ้ริหาร
มืออาชีพซ่ึงประจ าอยู่ท่ีส านกังานใหญ่ในกรุงเทพมหานคร และมีทีมบริหารประจ าแต่ละสาขา 
เพื่อสนบัสนุนการด าเนินงานให้เป็นไปตามแผนงานและเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ณ ส้ินปี กลุ่มบริษทั
มีพนกังานรวมกนัทั้งส้ิน 4,920 คน รวมพนกังานสยามฟูด เซอร์วิส ส านกังานใหญ่  ตั้งอยูเ่ลขท่ี 
3498 ชั้น 2 ถนนลาดพร้าว แขวงคลองจัน่ เขตบางกะปิ กรุงเทพมหานคร 10240   
 ธุรกิจของแมค็โคร 1) เป็นศูนยจ์  าหน่ายสินคา้ท่ีลูกคา้ช าระสินคา้ดว้ยเงินสด และ
ขนสินคา้เอง (Cash and Carry Self-Service Trade Center) และเป็นศูนยก์ารจ าหน่ายสินคา้ครบ
วงจร (One stop Shopping) มีสินคา้อุปโภคบริโภคท่ีหลากหลาย และสินคา้ท่ีจ  าหน่ายจะมีราคา 
ต ่ากวา่ทอ้งตลาดทัว่ไป เช่น เคร่ืองใชไ้ฟฟ้า และอุปกรณ์ซ่อมบ ารุง  เคร่ืองเขียน  เคร่ืองใชส้ านกังาน  
เคร่ืองกีฬา เฟอร์นิเจอร์ เคร่ืองใชใ้นบา้น  ส่ิงทอเคร่ืองแต่งกาย  ผกั ผลไมส้ด เน้ือสัตว ์อาหารทะเล 
นม เคร่ืองด่ืม ขนมขบเค้ียว สินคา้ของช าทัว่ไป  ยา  เบเกอร่ี ฯลฯ  2) จ  าหน่ายสินคา้ท่ีมีหน่วยบรรจุ 
(Packing Unit) โดยมีปริมาณและราคาต่อหน่วยท่ีเหมาะสมส าหรับลูกคา้ท่ีจะน าไปจ าหน่ายต่อ 
ซ่ึงโดยส่วนใหญ่แล้วจะมีปริมาณมากกว่าการขายปลีกแต่ไม่มากกว่าการขายส่งทั่วไป  
3) เป็นศูนยก์ลางจ าหน่ายสินคา้ท่ีขายสินคา้ใหก้บัผูมี้บตัรสมาชิกเท่านั้น  
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 กลยทุธ์การตลาดท่ีใชใ้นการแข่งขนั คือ ราคา โดยท าให้ตน้ทุนของสินคา้ต ่ากวา่
ผูป้ระกอบการคา้ปลีกอ่ืน ๆ ไดโ้ดยการน าระบบคอมพิวเตอร์ท่ีทนัสมยัมาใชใ้นการบริหารงานและ
มีการสั่งซ้ือสินค้าด้วยระบบคอมพิวเตอร์ (Electronic Data Interchange : EDI) เน่ืองจาก 
ซพัพลายเออร์จะส่งสินคา้ถึงสาขาโดยตรง และเป็นท่ีสตอ๊คสินคา้ไปในตวัดว้ย ในส่วนซพัพายเออร์
รายยอ่ยท่ีไม่สามารถส่งสินคา้ไดทุ้กวนั จะใชว้ิธีให้รวมสินคา้กนัเป็นกลุ่ม ๆ เพื่อจะไดส่้งสินคา้ได้
บ่อยมากข้ึน ซ่ึงจะท าให้ตวัเลขสต๊อคสินคา้ของแม็คโครต ่า  แม็คโครให้ความสัมพนัธ์กบัการสร้าง
ความส าคญักบัลูกคา้ โดยบริษทัมีการจดัท าวารสาร Makro Mail เพื่อเป็นส่ือในการติดต่อกบัสมาชิก
โดยตรง จะมีลกัษณะเป็นแผน่โฆษณาแจง้สมาชิกทุก ๆ 14 วนั ล่วงหนา้วา่จะท าการลดราคาสินคา้
ใดบา้ง ซ่ึงสินคา้ท่ีน ามาจ าหน่ายจะมีราคาถูกกว่าปกติมาก เน่ืองจากบริษทัมีแผนล่วงหน้าตลอดปี  
ดงันั้น บริษทัจึงมีการวางแผนล่วงหนา้ร่วมกบัผูจ้ดัจ  าหน่าย (Supplier) ต่าง ๆ เพื่อให้การส่งเสริม
การจ าหน่ายของแต่ละซัพพลายเออร์เป็นไปโดยสอดคลอ้งกบัการส่งเสริมการจ าหน่ายของบริษทั 
(กรมการคา้ภายใน กระทรวงพาณิชย ์ 2542) 
 

6.  ผลงานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
 

6.1 วรรณกรรมภายในประเทศ 
 รุ่งทิพย ์ โชตยนัดร (2544: บทคดัย่อ) ไดศึ้กษาวิจยัเร่ือง ความสัมพนัธ์ระหว่าง
บรรยากาศองคก์ร การรับรู้ความสามารถของตนเองและการพฒันาตนเองของพนกังานบริษทัผลิต
ช้ินส่วนอิเล็กทรอนิกส์ ผลการวิจยั พบวา่ 1) พนกังานในบริษทัผลิตช้ินส่วนอิเล็กทรอนิกส์มีความ
คิดเห็นต่อบรรยากาศองค์กรอยู่ในระดบัปานกลาง มีการรับรู้ความสามารถของตนเองอยู่ในระดบั
ปานกลางและมีการพฒันาตนเองอยู่ในระดับปานกลาง  2) ไม่พบว่าพนักงานท่ีมีอายุ ระดับ
การศึกษา รายได ้สถานภาพสมรส ต าแหน่งงานแตกต่างกนั มีการพฒันาตนเองแตกต่างกนัอยา่งมี
นยัส าคญัทางสถิติ  3) พนกังานท่ีมีระยะเวลาในการท างานแตกต่างกนัมีการพฒันาตนเองแตกต่าง
กนัอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01  4) การรับรู้ความสามารถของตนเองมีความสัมพนัธ์
ทางบวกกบัการพฒันาตนเองอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01  5) บรรยากาศองคก์รในภาพรวม
มีความสัมพัน ธ์ทางบวกกับการพัฒนาตน เองอย่ า ง มีนัยส าคัญทางส ถิ ติ ท่ี ระดับ  . 0 1   
6) การวเิคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบเป็นขั้นตอน พบวา่ การรับรู้ความสามารถของตนเองในดา้น
การสร้างความรู้สึกทางบวกใหก้บัตนเองและผูอ่ื้น ดา้นการประเมินความสามารถในการท างานของ
ตนเอง และบรรยากาศองคก์รในดา้นการน าเทคนิคและวิทยาการมาใช้ในองค์กร สามารถท านาย
การพฒันาตนเองไดดี้ตามล าดบั โดยร่วมกนัพยากรณ์ไดร้้อยละ 34.4 
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 อปัสรสุดา  แกว้อ่อน (2544: บทคดัย่อ) ไดศึ้กษาวิจยัเร่ือง การศึกษาการรับรู้แบบ
ภาวะผูน้ ากบัการรับรู้บรรยากาศองคก์ร : ศึกษาเฉพาะกรณีบริษทั เซอร์คิทอีเลคโทรนิคอินดสัตีส์ 
จ  ากดั (มหาชน) ผลการวจิยั พบวา่ พนกังานมีการรับรู้ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหวัหนา้งานอยู่
ในระดบัปานกลาง รับรู้ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนของหัวหน้างานอยู่ในระดบัปานกลาง และรับรู้
แบบภาวะผูน้ าแบบตามสบายของหวัหนา้งานอยูใ่นระดบัต ่า มีการรับรู้บรรยากาศองคก์รเป็นแบบ
ปิด พนักงานท่ีมีเพศท่ีแตกต่างกันมีการรับรู้แบบภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงแตกต่างกนัอย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 พนกังานท่ีมีอายุแตกต่างกนัมีการรับรู้แบบภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน
และการรับรู้แบบภาวะผูน้ าแบบตามสบายแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 
พนกังานท่ีมีอายงุานแตกต่างกนัมีการรับรู้แบบภาวะผูน้ าแบบตามสบายแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดับ .05  ส่วนพนักงานท่ีมีสถานภาพสมรสแตกต่างกันมีการรับรู้แบบภาวะผูน้ า 
การเปล่ียนแปลง การรับรู้แบบภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน และการรับรู้แบบภาวะผูน้ าแบบตามสบาย
ไม่แตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ พนกังานท่ีมีเพศแตกต่างกนัมีการรับรู้บรรยากาศองค์กร
แตกต่างกนัอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05  ส่วนพนกังานท่ีมีอายุ อายุงาน และสถานภาพ
สมรสแตกต่างกนัมีการรับรู้บรรยากาศองคก์รไม่แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ นอกจากน้ียงั
พบวา่การับรู้แบบภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการรับรู้บรรยากาศองคก์ร
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05  และการรับรู้ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนมีความสัมพนัธ์ทางบวก
กบัการรับรู้บรรยากาศองคก์รอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05    
 ธีระ  พรหมน้อย (2545: บทคดัย่อ)  ไดศึ้กษาวิจยัเร่ือง การรับรู้บรรยากาศองคก์าร
และความพึงพอใจในงานของพนักงานในโรงงานอุตสาหกรรมเขตชายฝ่ังทะเลภาคตะวนัออก
ผลการวิจยั พบวา่ (1) พนกังานมีการรับรู้บรรยากาศองค์การอยู่ในระดบัปานกลาง และมีความพึง
พอใจในงานอยู่ในระดับปานกลาง (2) พนักงานท่ีมี อายุระยะเวลาการปฏิบติังาน และระดับ
ต าแหน่งต่างกนั มีการรับรู้บรรยากาศองคก์ารไม่แตกต่างกนั แต่พนกังานท่ีมีระดบัการศึกษาต่างกนั 
มีการรับรู้บรรยากาศองคก์าร แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.5  (3) พนกังานท่ีมีอาย ุ
ระยะเวลาการปฏิบัติงาน และระดับต าแหน่งต่างกัน มีความพึงพอใจในงานไม่แตกต่างกัน  
แต่พนกังานท่ีมีระดบัการศึกษาต่างกนั มีความพึงพอใจในงานแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ
ท่ีระดบั .05  (4) การับรู้บรรยากาศองคก์ารมีความสัมพนัธ์เชิงบวกในระดบัสูงกบัความพึงพอใจใน
งานของพนกังาน อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
 โครงการ  เสือด า (2545: บทคดัย่อ) ได้ศึกษาวิจยัเร่ือง ความสัมพนัธ์ระหว่าง
บุคลิกภาพ ภาวะผูน้ า กบัผลการปฏิบติังานของหัวหน้างานระดับต้น ศึกษาเฉพาะกรณี บริษทั  
ไทยเอเชีย พี.อี.ไพพ้์ จ  ากดั ผลการวิจยัพบว่า1) เพศของหัวหน้างานระดบัตน้แตกต่างกนั มีผล 
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การปฏิบติังานแตกต่างกนัอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั.05  2) อายุของหัวหน้างานระดบัตน้  
มีผลการปฏิบติังานแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั.05 3) ระยะเวลาการปฏิบติังานของ
หวัหนา้งานระดบัตน้แตกต่างกนัมีผลการปฏิบติังานไม่แตกต่างกนั 4) บุคลิกภาพองคป์ระกอบดา้น
ความหวัน่ไหวมีความสัมพันธ์กับผลการปฏิบัติงานในทางลบ องค์ประกอบการแสดงออก 
มีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานในทางบวกอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05  องคป์ระกอบ
ความเปิดกวา้งมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานในทางบวกอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
องคป์ระกอบการยอมรับผูอ่ื้น มีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานในทางบวก อยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติท่ีระดบั.05 องค์ประกอบการมีสติ มีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานในทางบวกอย่าง 
มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั.01   5) ภาวะผูน้ า ดา้นภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง มีความสัมพนัธ์กบัผล
การปฏิบติังานในทางบวก อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ดา้นภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน 
มีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติัในทางบวก อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบัท่ี .05 ดา้นภาวะผูน้ า
แบบปล่อยตามสบาย  ไม่มีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  6) เม่ือใช้
ผลการปฏิบติังานของหัวหน้างานระดบัตน้เป็นตวัแปรตาม พบว่า ตวัแปรอิสระของบุคลิกภาพ 
องค์ประกอบความหวัน่ไหว องค์ประกอบการแสดงออก องค์ประกอบความเปิดกวา้งสามารถ
พยากรณ์ตวัแปรตามไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 โดยสามารถอธิบายความผนัแปรของ
ผลการปฏิบติังานไดร้้อยละ 16.1 เม่ือใชผ้ลการปฏิบติังานของหวัหนา้งานระดบัตน้เป็นตวัแปรตาม 
พบว่า ตัวแปรอิสระ ภาวะผูน้ าตามการเปล่ียนแปลง สามารถพยากรณ์ ตัวแปรตาม ได้อย่าง 
มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .04 โดยสามารถอธิบายความผนัแปร ของผลการปฏิบัติงานได้ 
ร้อยละ 5.7 
 พรพรรณ  น้ิวจนัทึก (2545: บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาวจิยัเร่ือง ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะ
ผู ้น าของหัวหน้างานกับความผูกพันต่อองค์กรและผลการปฏิบัติงานของพนักงาน บริษัท  
ไอทีวี จ  ากัด (มหาชน) ผลการวิจัยพบว่า พนักงานชายและพนักงานหญิงมีผลการปฏิบัติงาน 
ไม่แตกต่างกัน แต่อายุ และประสบการณ์ในการท างานของพนักงานท่ีแตกต่างกันพบว่า มีผล 
การปฏิบติังานแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดับ .05 และ .01 (ตามล าดับ) ส าหรับ
ผลการวิจยัในดา้นภาวะผูน้ าของหัวหน้างานพบว่า หัวหน้างานของบริษทั ไอทีวี จ  ากดั (มหาชน)  
มีระดบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน และภาวะผูน้ าแบบตามสบาย ในระดบั
ปานกลาง ดา้นความผกูพนัต่อองคก์รและผลการปฏิบติัของพนกังาน พบวา่ พนกังาน บริษทั ไอทีว ี
จ  ากดั (มหาชน ) มีความผูกพนัต่อองค์กรและผลการปฏิบติังานอยู่ในระดบัปานกลาง นอกจากน้ี 
ภาวะผูน้ ายงัมีความสัมพนัธ์กบัความผกูพนัต่อองคก์รและผลการปฏิบติังานของพนกังาน โดยภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง และภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนมีความสัมพนัธ์กบัความผูกพนัต่อองค์กรและ
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ผลการปฏิบติังานของพนกังานในทางบวกอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 แต่ภาวะผูน้ าแบบ
ตามสบายมีความสัมพนัธ์กบัความผกูพนัต่อองค์กรและผลการปฏิบติังานของพนกังานในทางลบ
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
 พจนา  เหมราช  (2546: บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาวจิยัเร่ือง ภาวะผูน้ าของผูจ้ดัการสาขา กบั
บรรยากาศองค์กรของธนาคารกสิกรไทย จ ากดั (มหาชน) ผลการวิจยัพบว่า 1) ภาวะผูน้ าของ
ผู ้จ ัดการสาขาธนาคารกสิกรไทย จ ากัด (มหาชน) ในเขต 24  และเขต 25 มีภาวะผู ้น า 
การเปล่ียนแปลง อยู่ในระดบัมาก ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนและภาวะผูน้ าแบบตามสบายอยู่ใน
ระดบัปานกลาง 2) บรรยากาศองคก์รของธนาคารกสิกรไทย จ ากดั (มหาชน) ในเขต 24 และเขต 25 
เป็นบรรยากาศท่ีค่อนขา้งเป็นแบบอิสระ ตวัช้ีวดัคือ พฤติกรรมของผูจ้ดัการสาขา พฤติกรรมมุ่งคน 
พฤติกรรมมุ่งงานและพฤติกรรมขดัขวางอยู่ในระดับสูง ส่วนพฤติกรรมพนักงาน พฤติกรรม
สนับสนุนอยู่ในระดับสูง พฤติกรรมมิตรสัมพันธ์และพฤติกรรมแตกแยกอยู่ในระดับต ่ า  
3) ผลการศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้ าผูจ้ดัการสาขา กบับรรยากาศองค์กรของธนาคาร
กสิกรไทย จ ากดั (มหาชน) สรุปไดด้งัน้ี ภาวะผูน้ าของผูจ้ดัการสาขามีความสัมพนัธ์ทางบวกกบั
บรรยากาศองคก์รอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและภาวะผูน้ า 
การแลกเปล่ียนของผูจ้ดัการสาขามีความสัมพนัธ์ทางบวกกบับรรยากาศองค์กรอย่างมีนัยส าคญั 
ทางสถิติท่ีระดับ.01 ภาวะผูน้ าแบบตามสบายของผูจ้ ัดการสาขามีความสัมพนัธ์ทางลบกับ
บรรยากาศองคก์รอยา่งไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ 
  ไชยพร โรจนพิทยากุล (2547: บทคดัย่อ) ไดศึ้กษาวิจยัเร่ือง พฤติกรรมผูน้ าของ
ผู ้บังคับบัญชา กับความพึงพอใจในการท างานของผู ้ใต้บังคับบัญชา กรณีศึกษา ส านักงาน 
โยธาธิการ และผงัเมือง  ผลการวิจยัพบว่า 1. ผูบ้งัคบับญัชาเห็นว่าตนเองมีพฤติกรรมผูน้ าแบบ
สัมพนัธภาพสูง กิจสัมพนัธ์สูง ส่วนผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเห็นว่าผูบ้งัคบับญัชามีพฤติกรรมผูน้ าแบบ
สัมพนัธภาพปานกลาง กิจสัมพนัธ์- ปานกลางและผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความพึงพอใจระดบัปานกลาง 
2. ความคิดเห็นเก่ียวกบัแบบพฤติกรรมผูน้ าข้ึนอยู่เพศของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา แต่ไม่ข้ึนอยู่กับ 
สถานภาพสมรส ระดบัการศึกษา อายุ และประสบการณ์การท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 3. ระดบั
ความพึงพอใจในการท างานข้ึนอยูก่บัเพศ สถานภาพสมรส ระดบัการศึกษา อายุ และประสบการณ์
การท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 4. ความพึงพอใจในการท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาข้ึนอยู่กบั
พฤติกรรมผูน้ า ถา้พฤติกรรม ผูน้ าทั้งสองดา้นอยูใ่นเกณฑ์สูง แนวโนม้ความพึงพอใจในการท างาน
ก็จะสูงตามดว้ย 5. พฤติกรรมผูน้ า และระดบัความพึงพอใจในการท างาน ส่งผลต่อผลงานของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ในระดบัสูง 

http://dcms.thailis.or.th/dcms/basic.php?query=ไชยพร%20โรจนพิทยากุล&field=1003&institute_code=0&option=showindex_creator&doc_type=0
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 กรรณิการ์  สายพิณ (2547: บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาวิจยัเร่ืองภาวะผูน้ า บรรยากาศองคก์ร 
กบัพฤติกรรมการท างานของพนกังานระดบัปฏิบติัการ กรณีศึกษา สถานีโทรทศัน์เอกชนแห่งหน่ึง 
ผลการศึกษาพบว่า 1) พนกังานท่ีมี เพศ อายุ ระดบัการศึกษา อายุงานและรายไดแ้ละค่าตอบแทน
ต่างกันมีพฤติกรรมการท างานไม่แตกต่างกัน และพบว่าพนักงานท่ีมีสังกัดสายงานต่างกัน 
มีพฤติกรรมการท างานแตกต่างกนั ทั้งน้ีไดเ้ปรียบเทียบพฤติกรรมการท างานของพนกังานระดบั
ปฏิบติัการ ท่ีมีสังกดัสายงานแตกต่างกนัเป็นรายคู่ พบวา่พนกังานระดบัปฏิบติัการท่ีสังกดัสายงาน
ฝ่ายผลิตรายการ มีพฤติกรรมการท างานดีกวา่พนกังานท่ีสังกดัสายงานฝ่ายบริหาร  2) การรับรู้ภาวะ
ผูน้ าแบบพฤติกรรมมุ่งงาน (P Performance)และแบบพฤติกรรมมุ่งสัมพนัธ์ (M Maintenance) 
มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัพฤติกรรมการท างาน 3) การรับรู้บรรยากาศองคก์รโดยรวม บรรยากาศ
องค์กรแบบเปิดหรือแบบแจ่มใส แบบอิสระ แบบสนิทสนม และแบบรวบอ านาจมีความสัมพนัธ์
ทางบวกกบัพฤติกรรมการท างาน ส่วนการรับรู้บรรยากาศองค์กรแบบควบคุมของพนกังานระดบั
ปฏิบติัการ ไม่พบวา่มีความสัมพนัธ์กบัพฤติกรรมการท างาน  4) การรับรู้บรรยากาศแบบเปิดหรือ
แจ่มใสและการรับรู้บรรยากาศแบบอิสระ สามารถร่วมกนัอธิบายความแปรปรวนของพฤติกรรม
การท างานไดร้้อยละ 23.5 อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
 พฒันา  วงศศิ์ริธร (2549: บทคดัยอ่)  ได้ศึกษาวิจยัเร่ืองบทบาทผูน้ าในการพฒันา
บุคลากรในโรงงานอุตสาหกรรมขนาดกลางและขนาดย่อม เขตอ าเภอธัญบุรี จงัหวดัปทุมธานี             
ผลการวิจยัพบวา่ ระดบับทบาทผูน้ าในการพฒันาบุคลากรในโรงงานอุตสาหกรรมขนาดกลางและ
ขนาดยอ่ม รวม 3 ดา้น โดยเฉล่ียอยูใ่นระดบัปานกลางและเม่ือจ าแนกรายดา้น พบว่า บทบาทดา้น
การสนบัสนุนการพฒันาตนเองของบุคลากรและดา้นการสนบัสนุนการฝึกอบรมอยู่ในระดบัปาน
กลาง และดา้นการสนบัสนุนการศึกษาต่อ อยู่ในระดบัน้อย จากการทดสอบสมมติฐาน เพื่อศึกษา
ปัจจยัท่ีมีผลหรือสามารถอธิบายการแสดงบทบาทของผูน้ าในการพฒันาบุคลากรในโรงงาน
อุตสาหกรรมขนาดกลางและขนาดย่อม จ านวนปัจจยัหลกัทั้งหมด 6 ปัจจยั คือ อายุ ต  าแหน่งงาน 
อายุงาน การศึกษา รายได ้ระดบัการรับรู้บทบาทของผูน้ า พบวา่มีเพียงปัจจยัเดียวเท่านั้นท่ีมีผลต่อ
บทบาทของผูน้ าใน การพฒันาบุคลากร คือ การรับรู้บทบาทของผูน้ าในการพฒันาบุคลากร  
ซ่ึงสามารถอธิบายทบทาบได้ถึงร้อยละ 62.2  หรือเม่ือปรับให้อยู่ในรูปของคะแนนมาตรฐาน 
ก็สามารถอธิบายไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.001 ถึงร้อยละ 62.1 ส่วนชุดตวัแปรท่ีเหลือ
ไม่สามรถอธิบายบทบาทของผูน้ าในการพฒันาบุคลากรอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติไดเ้ลย จึงสรุปได้
ว่าปัจจยัท่ีมีผลต่อบทบาทผูน้ าในการพฒันาบุคลากรนั้น ปัจจยัส่วนบุคคลไม่มีอิทธิพลต่อการ 
มีบทบาทของผูน้ าในการพฒันาบุคลากร ซ่ึงแสดงให้เห็นว่าการรับรู้บทบาทของผูน้ าเป็นปัจจยั 
ท่ีส าคญัท่ีสุด  ส่วนปัญหาและอุปสรรคในการพฒันาบุคลากรในโรงงานอุตสาหกรรมขนาดกลาง
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และขนาดย่อม ในเขอ าเภอธัญบุรี จงัหวดัปทุมธานี โดยจ าแนกรายดา้น พบว่าดา้นการสนบัสนุน
การฝึกอบรมและดา้นการสนบัสนุนการศึกษาต่อมาจากองคก์รสนบัสนุนงบประมาณในการจดัการ
ฝึกอบรมไม่เพียบพอ และดา้นการสนบัสนุนการพฒันาตนเองของบุคลากร ปัญหาส่วนใหญ่มาจาก
องค์กรไม่ มีวิ ธีการส่งเส ริมและสนับสนุนให้พนักงานมีส่วนร่วมในการพัฒนาตนเอง  
ส่วนขอ้เสนอแนะกลุ่มตวัอยา่งแสดงความคิดเห็นวา่ ควรมีการส่งเสริม และสนบัสนุนให้พนกังาน
ทุกระดบัเขา้รับการอบรมจากหน่วยงานภายนอกทั้งภาครัฐและภาคเอกชน 
 ฐิติกาญจน์ อนุวารีพงษ์ (2550: บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาวิจยัเร่ืองรูปแบบภาวะผูน้ าท่ีมี
ประสิทธิผลของผู ้บังคับบัญชาระดับชั้ น ต่างๆ  กรณีศึกษาโรงพยาบาลพระมงกุฎเกล้า                            
ผลการวิจยัพบวา่ปัจจยัส่วนบุคคลท่ีแตกต่างกนัจะส่งผลต่อระดบัประสิทธิผลของการบงัคบับญัชา
ในรูปแบบภาวะผูน้ าต่างๆแตกต่างกนัและพบวา่(1) รูปแบบภาวะผูน้ าของผูบ้งัคบับญัชาระดบัชั้น
ต่างๆของโรงพยาบาลพระมงกุฎเกลา้ท่ีท าให้การปฏิบติังานประสบผลส าเร็จไดแ้ก่ภาวะผูน้ าแบบ
สายกลางและภาวะผูน้ าแบบทีมงาน ในขณะเดียวกนัก็ไม่แน่ใจวา่ภาวะผูน้ าแบบชุมนุมสร้างสรรค์
จะท าให้การปฏิบติังานประสบผลส าเร็จ ตรงกนัขา้มภาวะผูน้ าแบบมุ่งแต่งานและภาวะผูน้ าแบบ
เฉ่ือย  งานจะไม่ท าให้การปฏิบติังานประสบผลส าเร็จ(2) รูปแบบภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลต่อการ
บงัคบับญัชาของผูบ้งัคบับญัชาระดับต่างๆของโรงพยาบาลพระมงกุฎเกล้าในระดับมากได้แก่ 
รูปแบบภาวะผูน้ าแบบทีมงานและแบบทางสายกลาง รูปแบบภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลต่อการ
บงัคบับญัชาของผูบ้งัคบับญัชาระดบัต่างๆของโรงพยาบาลพระมงกุฎเกลา้ในระดบัปานกลาง ไดแ้ก่ 
รูปแบบภาวะผูน้ าแบบมุ่งแต่งาน และแบบชุมนุมสังสรรค ์ส าหรับรูปแบบภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล
ต่อการบงัคบับญัชาของผูบ้งัคบับญัชาระดบัต่างๆ ของโรงพยาบาลพระมงกุฎเกลา้ในระดบัน้อย
ได้แก่ รูปแบบภาวะผูน้ าแบบเฉ่ือยงานค าส าคัญ รูปแบบภาวะผูน้ า ประสิทธิผล โรงพยาบาล 
พระมงกุฎเกลา้   
 สมทรัพย ์ จุมพล (2550: บทคดัยอ่)  ไดศึ้กษาวิจยัเร่ืองภาวะผูน้ าของหวัหนา้งานใน
องค์การบริหารส่วนต าบลในทัศนะของผู ้ใต้บังคับบัญชา ศึกษากรณีจังหวัดปทุมธานี           
ผลการวิจยัพบว่า (1) ภาวะผูน้ าของหัวหน้างานในองค์การบริหารส่วนต าบล จงัหวดัปทุมธานี มี
ลกัษณะการบริหารงานแบบประชาธิปไตยแบบเชิงรุกและแบบเชิงรับ ซ่ึงถือวา่เป็นการบริหารงานท่ี
ยึดถืออ านาจของกลุ่มมากกวา่อ านาจของตนเอง ผูท่ี้เนน้กระบวนการของกลุ่มมีการท างานเป็นทีม 
(2) ภาวะผูน้ าท่ีเหมาะสมส าหรับหัวหน้างานในองค์การบริหารส่วนต าบล จังหวดัปทุมธานี  
เป็นผู ้น าแบบทีมงาน มีวิสัยทัศน์ มุ่งการมีส่วนร่วมมีการกระจายอ านาจความรับผิดชอบ 
ดา้นตดัสินใจ เน้นดา้นคุณธรรมและมีสายบงัคบับญัชา ตอ้งมีแนวคิดการสร้างและควบคุมคุณภาพ 
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มีการปรับลดขนาดของหน่วยงานและนโยบายรัตเข็มขดั มีการสร้างความคิด ค่านิยม วิสัยทศัน์และ
การเปล่ียนแปลง 
 ประภทัศร เหลืองประเสริฐ  (2550: บทคดัย่อ) ไดศึ้กษาวิจยั เร่ืองภาวะผูน้ าของ
ผูบ้ริหารระดบัสูงกระทรวงศึกษาธิการในอนาคต  ผลการวจิยัพบวา่ ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบัสูง
กระทรวงศึกษาธิการในอนาคตประกอบดว้ย 1. คุณลกัษณะของผูน้ า (1.1) ดา้นบริหารจดัการ 
ประกอบดว้ย ความสามารถในการคิด วิเคราะห์ เพื่อการวางแผนยุทธศาสตร์ การใชเ้ทคนิค วิธีการ
บริหารจดัการแบบใหม่ๆ การควบคุมจดัระบบการท างาน ความรับผิดชอบผกูพนั ความยืดหยุน่ใน
การท างาน และการสร้างความเช่ือมัน่ กบัผูร่้วมงาน (1.2) ด้านความเป็นผูน้ า ประกอบด้วย  
การไดรั้บการยอมรับ และศรัทธาจากผูร่้วมงาน ความรอบรู้และเช่ียวชาญเก่ียวกบังานในหน้าท่ี 
ความคิดเชิงบวก คิดริเร่ิมสร้างสรรค์ คิดเชิงวิเคราะห์ คิดเชิงระบบ การมีวิสัยทศัน์กวา้งไกล  
ความกลา้ในการคิดนอกกรอบ และความกลา้ในการเผชิญ อดทน อดกลั้นต่อปัญหาและอุปสรรค 
ท่ีเกิดข้ึน (1.3) ดา้นบุคลิกภาพ ประกอบดว้ย การแต่งกาย การวางตวั ความกระตือรือร้น การสร้าง
มนุษยสัมพนัธ์ท่ีดี ความมัน่คงทางอารมณ์ การเป็นผูท่ี้มีสัจจะ และเป็นผูท่ี้ประสานประโยชน์ และ
(1.4) ด้านความรู้ความสามารถ ประกอบด้วย การเป็น ผูท่ี้มีสติปัญญาเฉลียวฉลาด มีปฏิภาณ  
ไหวพริบท่ีดี ความรู้ความสามารถในการศึกษา  เก็บรวบรวม วิเคราะห์ และประมวลข้อมูล 
ความสามารถตดัสินใจอยา่งถูกตอ้ง การเป็นผูท่ี้มีทกัษะในการคิดรวบยอด ความสามารถโนม้นา้ว
จูงใจให้ผูอ่ื้นคลอ้ยตาม และตอ้งเป็นผูท่ี้แสวงหาความรู้ ปรับปรุงตวัเองอยูเ่สมอ 2. พฤติกรรมผูน้ า
ของผูบ้ริหาร (2.1) ผูน้ าท่ีเนน้คน ประกอบดว้ย การสร้างความเขา้ใจในการท างานร่วมกบัผูร่้วมงาน
ไดเ้ป็นอย่างดี การให้ความช่วยเหลือ เอ้ืออาทร การปฏิบติัตนต่อผูร่้วมงานอยา่งเสมอภาค การให้
ความส าคญักบับุคลากร การเป็นผูท่ี้มีมนุษยสัมพนัธ์ท่ีดี การให้ก าลงัใจและชมเชยผูป้ฏิบติังานท่ี
ท างานประสบความส าเร็จ และการเปิดโอกาสให้ผูร่้วมงานปรับปรุงและพฒันาตนเอง (2.2) ผูน้ าท่ี
เนน้การปฏิบติังาน ประกอบดว้ยการท างานอยา่งรอบคอบ การสร้างความเขา้ใจในการด าเนินการ 
การนิเทศงานอยา่งสม ่าเสมอ การท างานโดยยึดเป้าหมายเป็นหลกัส าคญั และการก ากบั ติดตามผล
อยา่งใกลชิ้ด และ(2.3) ผูน้  าท่ีเนน้การมีส่วนร่วม ประกอบดว้ย การเปิดโอกาสให้ทุกคนมีส่วนร่วม 
การท างานแบบเครือข่าย การสร้างความสัมพนัธ์กบัผูร่้วมงาน การส่ือสารท่ีดี และความเป็น 
นกัประชาธิปไตย 3. ผูน้ าตามสถานการณ์ของผูบ้ริหารใน (3.1) มิติดา้นสังคม ประกอบดว้ย
ความสามารถในการโนม้นา้วและจูงใจผูร่้วมงาน การเปิดโอกาสให้ผูร่้วมงานตดัสินใจแกปั้ญหา
ร่วมกนั ความสามารถรับรู้ขอ้มูลหรือข่าวสารจากผูอ่ื้น ความสามารถวิเคราะห์ และปรับเปล่ียน
ตนเองได้ตามสภาพของสังคม ความสามารถเข้าสังคม และความสามารถสร้างความมัน่ใจแก่
ผูร่้วมงาน (3.2) มิติด้านโครงสร้างของงาน ประกอบด้วย การจูงใจให้ผูร่้วมงานปฏิบติังาน 

http://tdc.thailis.or.th/tdc/basic.php?query=ประภัทศร%20เหลืองประเสริฐ&field=1003&institute_code=0&option=showindex_creator&doc_type=0


 61 

ตามภารกิจหน้าท่ี ความเขา้ใจลักษณะงาน วิเคราะห์ความส าเร็จของงานได้ การจดัแบ่งงาน 
มอบหมายงานตามความสามารถและต าแหน่ง การท างานท่ีไม่ซับซ้อน และการจดัระบบติดตาม
และพฒันางานอย่างต่อเน่ือง และ (3.3) มิติดา้นอ านาจของต าแหน่ง ประกอบดว้ย การบริหารงาน
ตามกฎ ระเบียบ อ านาจหน้าท่ี  การใช้อ านาจในต าแหน่งหน้าท่ีท่ีได้รับมอบหมาย และ 
การบริหารงานตามสายการบงัคบับญัชาเป็นหลกั 4. แบบผูน้ าของผูบ้ริหาร (4.1) แบบร่วมแรงร่วม
ใจ ประกอบดว้ย การให้ทุกคนมี ส่วนร่วม การก าหนดรูปแบบการท างานเป็นทีม การบูรณาการ
ภารกิจ การส่งเสริมการปฏิบติังานร่วมกนัดว้ยความซ่ือสัตย ์และ การติดตาม ประเมินผลงาน (4.2) 
แบบอิสระ ประกอบดว้ย การก าหนดเป้าหมาย หนา้ท่ี ภารกิจท่ีชดัเจน การเปิดโอกาสให้ผูร่้วมงาน
สามารถท างานไดห้ลากหลายวิธีการ และการสร้างกลไกการท างานโดยบุคลากร และ (4.3) แบบ
สมานฉนัท ์ ประกอบดว้ยการเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมในการวางแผน การปรึกษาหารือ การสร้าง
ทีมงาน การหาแนวทางในการแก้ไขปัญหาร่วมกนั และการสร้างบรรยากาศในการท างานใน
ลกัษณะของกลัยาณมิตร 
 วีรยา  พวงไทย  (2550: บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาวิจยัเร่ือง ภาวะผูน้ า ความสามารถใน 
การตดัสินใจ การมองในแง่ดี การท างานเป็นทีม กบัผลการปฏิบติังานของหัวหน้างานระดบัตน้
โรงงานผลิตรถยนต ์ผลการศึกษาพบวา่ หวัหนา้งานระดบัตน้โรงงานผลิตรถยนตมี์ระดบัภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงอยู่ในระดบัสูง ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนอยู่ในระดบัปานกลาง และระดบัภาวะ
ผูน้ าแบบปล่อยตามสบายในระดบัต ่า ความสามารถในการตดัสินใจอยูใ่นระดบัสูง การมองในแง่ดี
อยูใ่นระดบัสูง การท างานเป็นทีมอยูใ่นระดบัสูง และผลการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัสูง และพบว่า
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัผลการปฏิบติังาน
อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบายมีความสัมพนัธ์เชิงลบกบัผล 
การปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 ความสามารถในการตดัสินใจความสัมพนัธ์เชิง
บวกกบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01  การมองในแง่ดีมีความสัมพนัธ์เชิง
บวกกบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 การท างานเป็นทีมมีความสัมพนัธ์
เชิงบวกกับผลการปฏิบติังานอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดับ .01  ตวัแปรท่ีสามารถร่วมกัน
พยากรณ์ผลการปฏิบติังานคือ ความสามารถในการตดัสินใจ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และภาวะ
ผูน้ าแบบแลกเปล่ียน โดยสามารถร่วมกนัพยากรณ์ผลการปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั 0.1 
 ศยามล เอกะกุลานนัท ์(2550: บทคดัยอ่) ไดศึ้กษาวิจยัเร่ือง สภาพแวดลอ้มภายใน
และภายนอกทีมและกระบวนการทีมท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลของมีขา้มสายงานในโรงงานผลิต
ช้ินส่วนยานยนต ์ ผลการวจิยั พบวา่ 1) รูปแบบโครงสร้างความสัมพนัธ์เชิงเหตุผลของประสิทธิผล
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ของทีมขา้มสายงานสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชิงประจกัษ์เป็นไปตามหลกัเกณฑ์ในระดบัท่ียอมรับได ้ 
 2) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผู ้น าทีมส่งผลต่อประสิทธิผลของทีมขา้มสายงานมากท่ีสุด  
 3) สภาพแวดลอ้มภายในทีม ไดแ้ก่ ความหลากหลายของทีม และภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ
ผูน้ าทีมส่งผลโดยออ้มต่อประสิทธิผลของทีมขา้มสายงาน 4) สภาพแวดล้อมภายนอกทีม ได้แก่  
การรับ รู้การสนับสนุนจากองค์กรส่งผลทางอ้อมต่อประสิทธิผลของทีมข้ามสายงาน  
 5) กระบวนการทีม ได้แก่ ความฉลาดทางอารมณ์ของทีม และความเหนียวแน่นในทีม ส่งผล
โดยตรงต่อประสิทธิผลของทีมขา้มสายงาน โดยความฉลาดทางอารมณ์ของทีมส่งผลโดยตรงต่อ
ประสิทธิผลของทีมขา้มสายงานมากท่ีสุด นอกจากน้ีความฉลาดทางอารมณ์ของทีม  ความไวว้างใจ
ในทีมและการรับรู้ความสามารถขอทีมยงัส่งผลโดยอ้อมต่อประสิทธิผลของทีมข้ามสายงาน 
หน่วยงานท่ีเก่ียวข้องสามารถพฒันาประสิทธิผลของทีมข้ามสายงานได้โดยการส่งเสริมให้มี 
การปฏิสัมพนัธ์ระหว่างสมาชิกภายในทีมอย่างมีคุณภาพเพื่อเกิดความไวว้างใจ มีการรับรู้ใน
ความสามารถของทีม รวมทั้งส่งเสริมใหผู้น้  าทีมขา้มสายงานมีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงสูงข้ึนโดย
การฝึกอบรมทั้งทางดา้นทฤษฎีและดา้นการปฏิบติั รวมไปถึงการตระหนกัและให้ความส าคญักบั
กระบวนการสรรหาและคดัเลือกผูท่ี้จะมาเป็นผูน้ าทีมใหมี้ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัสูง 
 ศรียา  เอียดเสน (2550: บทคดัย่อ) ไดศึ้กษาวิจยัเร่ือง ภาวะผูน้ าความสามารถใน 
การเผชิญและฝ่าฟันอุปสรรค บรรยากาศองค์กรและผลการปฏิบติังาน กรณีศึกษาพนกังานระดบั
บงัคบับญัชา โรงงานประกอบรถยนตแ์ห่งหน่ึง  ผลการวิจยัพบวา่  1) พนกังานระดบับงัคบับญัชามี
ผลการปฏิบติังานอยู่ในระดบัสูง มีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในระดบัสูง ภาวะผูน้ าแลกเปล่ียนใน
ระดบัปานกลางและภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบายในระดบัต ่า มีความสามารถในการเผชิญและ 
ฝ่าฟันอุปสรรคแ์ละมีการรับรู้บรรยากาศองคก์รอยูใ่นระดบัสูง  2) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและ
ภาวะผูน้ าแลกเปล่ียนมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังาน ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย 
มีความสัมพนัธ์ทางลบกับผลการปฏิบติังาน อย่างมีนัยส าคญัท่ีระดับ.01  3) ความสามารถใน 
การเผชิญและฝ่าฟันอุปสรรคมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัท่ีระดบั 
.01  4) บรรยากาศองคก์ร มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัผลการปฏิบติังานอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 
ท่ีระดบั .01  5) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบายและบรรยากาศองคก์ร
สามารถร่วมกันท านายผลการปฏิบัติงานของพนักงานระดับบังคบับัญชาได้อย่างมีนัยส าคัญ 
ทางสถิติท่ีระดบั .05 
 เอกชัย  บูรณธน (2550: บทคดัย่อ) ได้ศึกษาวิจยัเร่ือง ภาวะผูน้ า ทศันคติต่องาน  
การมีส่วนร่วมในงาน และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ร ศึกษาเฉพาะหวัหนา้งานระดบั
ต้น ของธนาคารเอกชนแห่งหน่ึง ผลการวิจัยพบว่า  1) หัวหน้างานระดับต้น มีภาวะผู ้น า 
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การเปล่ียนแปลงและภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนในระดบัปานกลาง ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย
อยู่ในระดบัต ่า ทศันคติต่องานอยู่ในระดบัปานกลาง การมีส่วนร่วมในงานอยู่ในระดบัปานกลาง 
และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์รอยูใ่นระดบัสูง  2) ภาวะผูน้ ากากรเปล่ียนแปลงและ
ภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนมีความสัมพนัธ์ในทางบวกกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ร
อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั.01 (r = .552) และ .05 (r = .232) ตามล าดบั ส่วนภาวะผูน้ า 
แบบปล่อยตามสบายมีความสัมพนัธ์ในทางลบกบัพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์กรอย่าง 
มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r  = .276)  3) ทศันคติต่องานมีความสัมพนัธ์ในทางบวกกบั
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์รอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .232)  4) การมี
ส่วนร่วมในงานมีความสัมพนัธ์ในทางบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์กรอย่าง 
มีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .226)  5) ตวัแปรภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ภาวะผูน้ าแบบ
ปล่อยตามสบายและทศันคติต่องาน สามารถร่วมกันท านายพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีของ
องคก์รของหวัหนา้งานระดบัตน้ไดร้้อยละ 37.6 
 เอ้ือมพร  มาลาวงษ์ (2551: บทคดัย่อ)  ไดศึ้กษาวิจยัเร่ืองการศึกษาภาวะผูน้ าท่ีมี
ประสิทธิผลของผู ้บริหารระดับฝ่ายในส านักงานเขตกรุงเทพมหานคร   ผลการวิจัยพบว่า 
(1) ผูบ้ริหารระดบัฝ่าย และผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความคิดเห็นเก่ียวกบัรูปแบบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร
ระดบัฝ่ายในส านักงานเขตกรุงเทพมหานครท่ีท าให้การปฏิบติังานประสบผลส าเร็จได้แก่ ผูน้  า 
การเปล่ียนแปลงและผู ้น าแบบแลกเปล่ียน  ส่วนผู ้น าแบบปล่อยตามสบายไม่อาจท าให ้
การปฏิบัติงานประสบผลส าเร็จ (2) กลุ่มตัวอย่างมีความคิดเห็นเก่ียวกับประสิทธิผลใน 
การปฏิบัติงานของผู ้บ ริหารระดับฝ่ายอยู่ในระดับมาก (3)  รูปแบบภาวะผู ้น าแบบผู้น า 
การเปล่ียนแปลงและผูน้ าแบบแลกเปล่ียนมีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลในการปฏิบติังานในระดบั
มาก ส่วนผูน้ าแบบปล่อยตามสบายมีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลในการปฏิบติังานในระดบันอ้ย
โดยภาพรวมรูปแบบภาวะผู ้น าของผู ้บริหารระดับฝ่ายในส านักงานเขตกรุ่งเทพมหานครมี
ความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลในการปฏิบติังานของผูบ้ริหารระดบัฝ่ายในระดบัปานกลาง (4) กลุ่ม
ตวัอยา่งไดเ้สนอรูปแบบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบัฝ่ายไวว้า่จะตอ้งเป็นผูท่ี้มีความรู้ ความสามารถ
ในการแกไ้ขปัญหา เป็นผูท่ี้ตั้งมัน่ในความถูกตอ้ง มีความยติุธรรมเป็นกลาง มีความเสียสละ ซ่ือสัตย ์
สุจริต มีวิสัยทศัน์ สามารถบริหารงานในเชิงรุก ให้ความส าคญักับการท างานเป็นทีม สามารถ
ผสมผสานการท างานได้อย่างเหมาะสมกบัสถานการณ์ ในส่วนของแนวทางพฒันาภาวะผูน้ านั้น
หน่วยงานดา้นบุคลากรควรจดัให้มีการฝึกอบรมให้ กบับุคลากรทุกระดบัเพื่อเตรียมความพร้อมใน
การข้ึนสู่ต าแหน่งผูบ้ริหาร และมีการพฒันาบุคลากรท่ีเป็นผูบ้ริหารระดับฝ่ายอย่างสม ่าเสมอ 
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เพื่อเป็นการเสริมสร้างความรู้ ส่งเสริมให้มีการศึกษาดูงานเพื่อเสริมสร้างวิสัยทศัน์ ส่วนการสรรหา
บุคคลเป็นผูบ้ริหารระดบัฝ่ายนั้นควรจะตอ้งใชร้ะบบคุณธรรมในการคดัเลือก 
 ราวรรณ  จ าใช ้( 2551: บทคดัยอ่ ) ไดศึ้กษาวิจยัเร่ืองคุณลกัษณะผูน้ าท่ีพึงประสงค์
ตามทรรศนะของพนักงาน บริษทั ไทยแอโรว์ จ  ากัด (สาขาฉะเชิงเทรา) ผลการวิจยัพบว่า  
พบวา่พนกังานมีความตอ้งการผูน้ าดา้นจริยธรรมและคุณธรรม ระดบัมาก เป็นอนัดบั 1 รองลงมา
ดา้นบุคลิกภาพ ดา้นภาวะผูน้ า และดา้นการบริหารงาน ตามล าดบั  3) ผลการทดสอบสมมติฐาน
พบวา่พนกังานท่ีมีเพศ อาย ุระดบัการศึกษาและระยะเวลาในการปฏิบติังานต่างกนั มีความตอ้งการ
คุณลกัษณะผูน้ าท่ีพึงประสงค ์ในภาพรวมไม่แตกต่างกนั 
 เอกอนนัต ์ เสนาธิบดี ( 2552: บทคดัยอ่ ) ไดศึ้กษาวิจยัเร่ือง ความสัมพนัธ์ระหวา่ง
การรับรู้ความแตกต่างระหว่างบุคคล ความเท่าเทียมกนั กบัความพึงพอใจในงานของพนักงาน 
ศึกษาเฉพาะกรณีพนกังานของบริษทั เคแอลเค อินดสัตรี จ  ากดั ผลการวิจยัพบวา่  พนกังานมีระดบั
การรับรู้ความแตกต่างระหว่างบุคคล ความเท่าเทียมกนั และความพึงพอใจในงานของพนักงาน 
โดยรวมอยูใ่นระดบัสูง 1) การรับรู้ความแตกต่างระหวา่งบุคคล มีความสัมพนัธ์กบัความพึงพอใจ
ในงานของพนักงาน อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .644)  2) ความเท่าเทียมกนัมี
ความสัมพนัธ์กบัความพึงพอใจในงานของพนกังาน อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .740) 
พนกังานท่ีมีปัจจยัส่วนบุคคลแตกต่างกนั จ าแนกตามเพศ อายุ อายุงาน ระดบัการศึกษา และรายได้
ต่อเดือน พบว่าพนักงานท่ีมีระดบัการศึกษาต่างกัน มีความพึงพอใจในงานแตกต่างกัน อย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
   

6.2 วรรณกรรมต่างประเทศ 
 

 เฮ็ดเจส   (Hedges. 1996: Abstract) ศึกษาเร่ืองภาวะผูน้ า และวฒันธรรม(ของการเป็น
ผูน้ า) : ความเขา้ใจถึงภาวะผูน้ าในองค์กรระดบัสากล  การวิจยัน้ีมีจุดประสงค์เพื่อสืบสวน 
หาขอ้เปรียบเทียบในเร่ืองภาวะผูน้ าในองคก์รในระดบัสากลในประเทศออสเตรเลีย  สิงคโปร์  และ
มาเลเซีย  วิทยานิพนธ์ฉบบัน้ีส่วนใหญ่มาจากแบบภาวะผูน้ าท่ีกระท าหรือท่ียงัใช้อยู่  ซ่ึงได้รับ 
การพฒันาโดยมิซูมิ  มาเป็นเวลากว่าสามหรือส่ีทศวรรษ  ท่ีผา่นมาในประเทศญ่ีปุ่น การวิจยัแบบ 
มิซูมิ  เป็นแบบอย่างท่ีน่าสนใจ  ส าหรับการวิจัยในแนวทางเดียวกันทางตะวนัออก  โดยใช ้
Hofstede  และส าหรับความเครียดท่ีมีระหว่างพฤติกรรมโดยทัว่ไป  กบัทุกสถานการณ์ของภาวะ
ผูน้ าองค์กร  กับพฤติกรรมท่ีเกิดเฉพาะเร่ือง นอกจากการเน้นทฤษฎีน้ีเป็นพิเศษ  การวิจยัยงั
ตรวจสอบความสัมพนัธ์ของค่าระดบัประเทศกบัค่าส่วนบุคคลต่อแบบอย่างและการตีความของ
พฤติกรรมภาวะผูน้ า ไดรั้บอิทธิพลมาจากความหลากหลายของวฒันธรรมชาติ ดงันั้นความเหมือน
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หรือความแตกต่างของชาติ  จึงถูกน ามาพิจารณาในแง่ของวฒันธรรม  อย่างน้อยก็ในบางเร่ือง   
เป็นขอบเขตของการบังคบัด้านวฒันธรรม  ท่ีกลายเป็นจุดส าคัญส าหรับงานวิจัยน้ี  มีการตั้ ง
สมมุติฐาน เก็บรวบรวมขอ้มูลเพื่อน ามาทดสอบ โดยมุ่งเนน้ไปท่ีตน้แบบท่ีตรงกนั  ระหว่างภาวะ
ผูน้ าในองคก์รในประเทศออสเตรเลีย  สิงคโปร์  และมาเลเซีย 
  ดิเรก  (Direk.  2006: Abstract) ศึกษาเร่ืองความถูกตอ้งของแบบท่ีอาจเกิดข้ึนได้
ของ Fiedler ในเร่ืองประสิทธิภาพของภาวะผูน้ า  บริษทัผูป้ระกอบการขนาดกลางและเล็ก (SMEs) 
มีอิทธิพลมากต่อเศรษฐกิจไทย  เพราะบริษทั SME เหล่าน้ีในประเทศไทยมีจ านวนมากถึง 95% 
บริษทัเหล่าน้ีไม่ไดเ้นน้แค่บริษทัลูกของบริษทัใหญ่ๆ  เพราะไม่ใช่งานทุกอยา่งท่ีท าเพื่อบริษทัใหญ่  
แลว้จะตอ้งท าให้บริษทั SME เหมือนกนั  บริษทั SME ของไทยตอ้งการเคร่ืองมือ  เพื่อช่วยให้เขา
ระบุผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ ส าหรับองคก์รของเขา  แบบของ Fiedler เก่ียวกบัประสิทธิภาพของภาวะ
ผูน้ า  ไดแ้สดงให้เห็นวา่สามารถระบุผูน้ าท่ีถูกตอ้ง  ส าหรับสถานการณ์ท่ีถูกจ ากดัในรูปแบบต่างๆ 
ในประเทศสหรัฐได ้ อยา่งไรก็ตาม  แบบของ Fiedler ไม่เคยทดสอบอยา่งเฉพาะเจาะจงกบั SME 
ในประเทศไทยเลย  เพื่อเป็นการช้ีชดัวา่  แบบของ Fiedler สามารถใช้ไดก้บับริษทั SME จึงมีบริษทั
ไทย 12 บริษัท  เข้าร่วมในการศึกษาเพื่อการวิจัยน้ี  หัวหน้าระดับตรวจการแต่ละคนได้รับ 
การคดัเลือกมาจากแต่ละบริษทั  เพื่อตอบค าถามจากแบบสอบถาม (แปลเป็นภาษาไทยแล้ว) ใน
แบบการสอบถามแบบสัมภาษณ์  เพื่อหาทฤษฎีประสิทธิภาพของผู ้น า  หัวหน้า 1 คน และ 
รองหัวหน้า 2 คน  จากระดบัตรวจการ  เขา้ร่วมในแบบสอบถามเชิงสัมภาษณ์อีกชุดหน่ึง  เพื่อหา
ประสิทธิภาพในด้านของการสังเกต  การวิจยัพบว่ามี 33.3 เปอร์เซ็น ท่ีเห็นด้วย  ระหว่าง
ประสิทธิภาพด้านทฤษฎีกับประสิทธิภาพด้านการสังเกต  เ น่ืองจากการแปลของผู ้ตอบ
แบบสอบถาม  อาจเป็นสาเหตุของการยอมรับแบบน้ีต ่ าไป  จึงได้น าแบบสอบถามท่ีแปล 
เป็นภาษาไทยมาทดสอบ  เพื่อดูวา่การแปลจากภาษาองักฤษเป็นไทย  ถูกตอ้งพอท่ีจะส่ือความหมาย
ท่ีเก่ียวข้องกับการท างานของต้นฉบับหรือไม่  ผลการทดสอบแสดงว่า  ค  าภาษาไทยท่ีใช้ใน
แบบสอบถามใช้ได้  ตามมาตรฐานการแปลภาษา  ซ่ึงมีประมาณ 59 เปอร์เซ็นท่ีแปลกนัไปมา  
ดังนั้นจึงมีการท าแบบทดสอบอีกชุดหน่ึง  ซ่ึงใช้ชุดการแปลท่ีจดัท าข้ึนใหม่  โดยมุ่งเน้นเร่ือง
ความสัมพนัธ์ระหว่างหัวหนา้และรองหัวหน้าในเวลาท างาน  และผลการทดสอบ  ก็ไม่แสดงการ
เปล่ียนแปลงอย่างมีนยัส าคญัในเร่ืองผลลพัธ์ของแบบทดสอบ ดงันั้น  การยอมรับวิธีการแบบน้ี 
ท่ีมีน้อย  ไม่ได้มีสาเหตุมาจากการแปล  เหตุผลท่ีน่าจะเป็นไปได้ในเร่ืองการสนับสนุนวิธีการ 
ของ Fiedler น้อย  อาจเกิดจากลักษณะของ SME และลกัษณะของวฒันธรรมไทยก็เป็นได ้  
ลกัษณะของวฒันธรรมของ SME และไทย  มีผลต่อความสัมพนัธ์โดยธรรมชาติระหว่างหัวหน้า
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และลูกน้อง  ใน SME ไทย  ผลท่ีเกิดไม่ดีนักในแบบความเป็นไปได้ของ Fiedler ในเร่ือง
ประสิทธิภาพของผูน้ า 
 เฟอร์เรสน์  (Ferres. 2006: Abstract) ศึกษาเร่ือง บทบาทของความฉลาดของอารมณ์
ของผูน้ า  ในภาวะผูน้ าท่ีมีการเปล่ียนแปลง  ความเช่ือใจของลูกจา้ง  การดูถูกเหยียดหยามมนุษย์
ด้วยกันท่ีเปล่ียนไป  และความตั้งใจจะออก มีการเขียนกันมากในหนังสือพิมพ์ดังๆเก่ียวกับ  
ความส าคญัของดา้นความฉลาดทางอารมณ์ (EI) ในการพูดถึงภาวะผูน้ าระดบัแนวหนา้  การวิจยั 
ในปัจจุบนั  จะกล่าวถึงวรรณกรรมการศึกษาโดยการศึกษาผลโดยตรงและโดยออ้มของความฉลาด
ทางอารมณ์ของผูน้ าท่ีมีต่อองคก์รต่างๆ  การวิจยัหน่ึงเป็นจุดเนน้ท่ีส าคญัของการวิจยั  มีการพฒันา
ต่ออีก 3 ขั้นตอน  ขั้นตอนแรกเก่ียวกบัการพฒันาแบบการวดั  แบบส ารวจลูกจา้ง  แบบตอบค าถาม
ได้รายงานท่ีเก่ียวข้อง  ความฉลาดทางอารมณ์ของผูน้ าและภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  และ 
การรายงานตนเองเก่ียวกับความคิดเป็นและความตั้งใจของตน  จากขอ้มูลท่ีได้จากการส ารวจ 
(ประชากร 218 คน) และผลการวิเคราะห์องค์ประกอบท่ีเ ป็นท่ียอมรับ (ประชากร 230 คน)  
มีผูส้นับสนุนแปดรูปแบบ องค์ประกอบท่ีปรากฏประกอบด้วย  การมีความฉลาดทางอารมณ์ 
 การบริหารความฉลาดทางอารมณ์  อิทธิพลท่ีท าให้เกิดภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง การเก่ียวขอ้ง
หรือความประพฤติของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  วงจรการเปล่ียนแปลงและความตั้งใจท่ีจะ 
จากไป  ประการท่ีสอง  แบบโครงสร้างเร่ืองความส าคญัระหว่างองค์ประกอบท่ีปรากฏ  ได้รับ 
การตรวจสอบ  แลว้น าไปเปรียบเทียบกบัแบบเลือก (ประชากร 448 คน) แบบท่ีดีท่ีสุดแสดงให้เห็น
วา่  ความฉลาดทางอารมณ์ของผูน้ า  มีส่วนเก่ียวขอ้งกบัความตั้งใจท่ีมีจะจากไปของลูกจา้ง  และ
การมองโลกในแง่ร้ายท่ีเปล่ียนไป  โดยผ่านความฉลาดทางอารมณ์และความไวเ้น้ือเช่ือใจกัน  
ความสัมพนัธ์อยา่งมีนยัส าคญั  ระหวา่งความหลากหลายในเร่ืองความฉลาดทางอารมณ์  และแต่ละ
องค์ประกอบของความฉลาดทางอารมณ์ปรากฏชัดเจน  ทั้ ง 2 ขั้นตอนมีผลถูกต้อง  ตามกลุ่ม
ตัวอย่างจากองค์กรต่างๆ (ประชากร 339) และกลุ่มทดลองส าหรับระดับความเช่ือมั่นท่ีมี 
การเปล่ียนแปลง  และสถานท่ีอยูต่ามภูมิศาสตร์  ประการท่ีสาม  มีการแสดงความสัมพนัธ์ทางดา้น
โครงสร้างนานกว่า 12 เดือน (n=210) การวิจยัท่ี 2 มุ่งหาผลของความฉลาดทางอารมณ์ของผูน้ า 
จากความสามารถในแง่มุมต่างๆ  โดยการจับคู่คะแนนผู้น าท่ีได้จาการทดสอบความฉลาด 
ทางอารมณ์กบัการตอบแบบส ารวจของลูกจา้ง คะแนนผูน้ าทั้งหมด  ต่อ OA-MEIS (n=102) และ 
MSCEIT V2 (n=102) ไม่มีความสัมพนัธ์กันอย่างมีนัยส าคญักับความเห็นของลูกจา้งท่ีมีต่อ 
ความฉลาดทางอารมณ์ของผูน้ า (เจ้านาย) คะแนนทั้ งหมดของ แบบทดสอบความฉลาดทาง 
ด้านอารมณ์ทั้ งสองมีความสัมพันธ์กันเพียงเล็กน้อย  อย่างมีนัยส าคัญต่อระดับภาวะผู ้น า   
การเปล่ียนแปลง  ในระดบัการทดสอบทั้งหมด  ไม่มีความสัมพนัธ์กนัอย่างมีนยัส าคญั  ระหว่าง
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ความฉลาดทางอารมณ์ของผูน้ า  กับความเช่ือมัน่ในการบริการงาน  ความเช่ือมัน่ในองค์กร  
การเปล่ียนแปลงการมองโลกในแง่ร้าย  หรือการตั้งใจจะออก  ในระดบัย่อย  คะแนนของผูน้ าต่อ
ความคิดเห็นดา้นอารมณ์ของ MSCEIT มีความเก่ียวพนัธ์ทางดา้นดี  กบัความเช่ือมัน่ของลูกจา้ง   
ทั้ งในด้านผูบ้ริหาร  และการจัดการองค์กร คะแนนการจัดการด้านอารมณ์ของ MSCEIT 
มีความสัมพนัธ์กนัด้วย  เพื่อลดการมองโลกในแง่ร้ายมีการพูดถึงผลกระทบทางดา้นทฤษฎีและ 
การปฏิบติัดว้ย 
  ย ู(Yu.  2002: Abstract) ศึกษาเร่ือง การช้ีเฉพาะของภาวะผูน้ าแบบโครงการ ของ
ผูจ้ดัการโครงการเพื่อประสบความส าเร็จในโครงการและระบุเฉพาะเจาะจง   การวิจยัน้ีเน้นภาวะ
ผูน้ าแบบโครงการเพื่อน าไปประยุกต์กบัผูจ้ดัการโครงการในสถานการณ์ท่ีแตกต่างกนั เพื่อให้
ครอบคลุมความเขา้ใจของภาวะผูน้ าแบบโครงการ การวิจยัน้ีไดท้บทวนความรู้ทฤษฎีภาวะผูน้ า 
รวมถึงทฤษฎีคุณลกัษณะ ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงพฤติกรรม และทฤษฎีภาวะผูน้ าตามสถานการณ์  เป็น
ตน้ นอกจากนั้น แนวคิดของการจดัการโครงการและผูจ้ดัการโครงการเช่นเดียวกบัการประสบ
ความส าเร็จของโครงการไดถู้กกล่าวถึงในวิทยานิพนธ์  ไดร้วบรวมขอ้มูลพื้นฐานจากวรรณกรรม  
การวิจยัและการส ารวจการตอบแบบสอบถามไปสู่การวินิจฉัยเพิ่มเติม มี 3 ตวัอย่างท่ีเก่ียวกับ 
การก่อสร้างและอุตสาหกรรมทางเทคโนโลยี IT ไดถู้กเลือก โดยพวกเขาจะวิเคราะห์แบบสอบถาม
โดยทดสอบสถานการณ์จบัคู่กบัความเหมาะสมของภาวะผูน้ าแบบโครงการ นอกจากนั้น ผูจ้ดัการ
โครงการและสมาชิกทีมมีบทบาทในการแยกรายละเอียดทีละรายการ แบบสอบถามมีจ านวน 50 
ค าถาม ได้ออกแบบแยกทีละรายการเพื่อตอบสนองความคิดเห็นไปสู่ลกัษณะพิเศษของบทบาท
ผูจ้ดัการโครงการ 
 ผลการวิจยัพบว่า ผูจ้ดัการโครงการไม่สามารถใช้รูปแบบภาวะผูน้ าแบบโครงการ
โดยเฉพาะในทุกสถานการณ์  ถึงแมว้่า ผูจ้ดัการโครงการตอ้งการความชดัเจนและเลือกจดัสรร
รูปแบบเพื่อช่วยเขาไปสู่บรรลุผลของส่ิงแวดลอ้มในทีมสมาชิกโครงการ และผูมี้ส่วนร่วมคนอ่ืน ๆ
สามารถมีส่วนช่วยใหค้วามรู้และทกัษะเพื่อใหโ้ครงการประสบความส าเร็จ  
   
 
 
 
 
 
 



 

บทที่  3 
วธีิด าเนินการวจิัย 

 

 การศึกษาวิจัยน้ีมีวตัถุประสงค์ เพื่อศึกษาผลสัมฤทธ์ิของภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติของ
ผูจ้ดัการระดบักลาง  เพื่อศึกษาทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง  เปรียบเทียบ
ความแตกต่างของลักษณะประชากรท่ีมีต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง  
เปรียบเทียบความแตกต่างของลกัษณะประชากรท่ีมีต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ
ระดบักลาง และ เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติักบัผลสัมฤทธ์ิของภาวะ
ผู ้น า ภ า คป ฏิ บั ติ ข อ ง ผู ้ จ ัด ก า ร ร ะ ดับก ล า ง  เ ป็ น ก า ร ศึ กษ า เ ชิ ง ส า ร ว จ  โ ด ย 
มีขั้นตอนในการด าเนินการศึกษาใหบ้รรลุวตัถุประสงค ์ ดงัน้ี 

 

1.  แหล่งข้อมูล 
 

        1.1 แหล่งข้อมูลปฐมภูมิ (Primary Data) ได้จากการใช้แบบสอบถามส ารวจขอ้มูล 
ส่วนบุคคล  และทกัษะท่ีมีผลต่อภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์  
เขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร  ไดแ้ก่  แมค็โคร  เทสโกโ้ลตสั  และ บ๊ิกซี 

    1.2 แหล่งข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) ได้จากการคน้ควา้เอกสาร  หนังสือ
วทิยานิพนธ์  ขอ้มูลทาง Internet  ตลอดจนขอ้มูลองคค์วามรู้ต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง จากผูท่ี้เคยศึกษาวิจยั
ไวแ้ลว้ 
 

2.  ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 

 2.1 ประชากร ในท่ีน้ี คือ พนกังานสาขาต่าง ๆ ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์  ไดแ้ก่  แม็คโคร 
เทสโก ้โลตสั  และบ๊ิกซี  ในเขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร จ านวน  41 สาขา  จ  านวน  6,500  คน 
 2.2 ขนาดของตัวอย่าง  ท่ี เป็นตัวแทนของประชากรท่ีใช้ในการศึกษาจะได้จาก 
การค านวณตามสูตรของยามาเน่  ดงัน้ี 
 

 
 

 โดย  n = จ านวนตวัอยา่ง 
                N = จ านวนประชากร 
  e  =  ค่าความคลาดเคล่ือน  ก าหนดใหเ้ท่ากบั 5%  เท่ากบั  .05  

(e)2 N
Nn




1
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 การค านวณขนาดของตวัอยา่ง 
               N =  จ  านวนประชากรทั้งหมด 6,500 คน 
  e  =   0.05 
 

    
   
     n = 399   หรือประมาณ  400  คน 
 

2.3 วธีิการเลอืกตัวอย่าง  ใชก้ารสุ่มตวัอยา่งจากกลุ่มตวัอยา่ง ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์สาขา
ต่าง ๆ ของบริษทัในเขตกรุงเทพมหานครท่ีแตกต่างกนั คือ แม็คโคร  เทสโก ้โลตสั  
และบ๊ิกซี รวม  400  คน โดยวธีิเลือกตวัอยา่งตามสัดส่วนประชากร (10 คน/1 สาขา) 
ต่อจ านวนตวัอยา่ง ดงัน้ี 

 
บริษทั จ านวนสาขา จ านวนกลุ่มตวัอยา่ง 

แมค็โคร 6 58 

เทสโก ้โลตสั 19 186 
บ๊ิกซี 16 156 

รวม 41 400 

 
ภาพท่ี 3.1 จ  านวนกลุ่มตวัอยา่งท่ีท าแบบสอบถาม 

 
ล าดบั สาขา จ านวนกลุ่มตวัอยา่ง 

1 ลาดพร้าว 10 
2 สุขาภิบาล 3 10 
3 แจง้วฒันะ 10 
4 บางแค 10 
5 รังสิต 8 
6 บางบอน 10 

รวม                                                           58 
 

ภาพท่ี 3.2 จ  านวนกลุ่มตวัอยา่งบริษทัแมค็โคร 

 205.0500,61

500,6


n
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ล าดบั สาขา จ านวนกลุ่มตวัอยา่ง 

1 ลาดพร้าว 10 

2 รามอินทรา 10 

3 บางประกอก 10 

4 พระราม 1 9 

5 พระราม 2 10 

6 พระราม 3 10 

7 พระราม 4 10 

8 สุขาภิบาล 1 10 

9 จรัญสนิทวงศ ์37 9 

10 วงัหิน 9 

11 มีนบุรี 10 

12 ซีคอนสแควร์ 10 

13 ฟอร์จูน 10 

14 สุขมุวทิ 50 9 

15 หลกัส่ี 10 

16 ประชาช่ืน 10 

17 บางแค 10 

18 บางใหญ่ 10 
19 บางกะปิ 10 
รวม                                         186 

 
ภาพท่ี 3.3 จ  านวนกลุ่มตวัอยา่งบริษทัเทสโก ้โลตสั 
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ล าดบั สาขา จ านวนกลุ่มตวัอยา่ง 

1 ราชด าริ 10 
2 หวัหมาก 10 
3 ลาดพร้าว 10 
4 พระราม 2 10 
5 ดาวคนอง 9 
6 สะพานควาย 10 
7 สุขสวสัด์ิ 9 
8 วงัหิน 9 
9 ดอนเมือง 10 

10 สุขาภิบาล 3 10 
11 ประชาอุทิศ 10 
12 จรัญสนิทวงศ3์7 10 
13 พหลโยธิน 21 10 
14 สุขมุวิท 50 10 
15 บางกะปิ 10 
16 ประชาช่ืน 9 

รวม                                        156 

 
ภาพท่ี 3.4 จ  านวนกลุ่มตวัอยา่งบริษทับ๊ิกซี 

 

3.  เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการวจิัย 
 
 3.1 เคร่ืองมือที่ใช้ในการศึกษาเป็นแบบสอบถาม (Questionnaires) โดยแบ่งออกเป็น 
 3 ส่วน ดงัน้ี คือ 
 ส่วนที ่1  แบบสอบถามดา้นขอ้มูลส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม ซ่ึงเป็นขอ้มูล
เก่ียวกบัลกัษณะประชากร ประกอบดว้ย 9 ค าถาม เป็นแบบตรวจสอบรายการ (Check List) โดย
ผูต้อบจะท าเคร่ืองหมาย ( √ ) ตอบในตวัเลือกท่ีก าหนดให ้
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 ส่วนที่  2  แบบสอบถามความคิดเห็นต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ
ระดบักลาง ประกอบดว้ยค าถาม 6 ขอ้แบ่งเป็นค าถามยอ่ย 5-6 ค าถามในแต่ละขอ้ ดงัน้ี 
 1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน 
 2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิัยทศัน์ร่วม 
 3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น 
 4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 
 5.  ดา้นการสร้างจิตวิญญาณกบัผูอ่ื้นในการท างาน 
 6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร  
 รูปแบบของค าถามมีลกัษณะเป็นค าถามปลายปิด  โดยมีมาตรวดั (Scale) แบบ Likert 
แบ่งการให้คะแนนแก่ความคิดเห็นต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ออกเป็น 
5 ระดบั ไดแ้ก่ 
 5 = มากท่ีสุด 
 4 = มาก 
 3 = ปานกลาง 
 2 = นอ้ย 
 1 = นอ้ยท่ีสุด 
 ใชเ้กณฑใ์นการตีความหมายของระดบัคะแนนเฉล่ีย ดงัน้ี 
 คะแนนเฉล่ีย 4.50 - 5.00  หมายถึง มีภาวะผูน้ าอยูใ่นระดบัดีมาก 
 คะแนนเฉล่ีย 3.50 - 4.49  หมายถึง มีภาวะผูน้ าอยูใ่นระดบัดี 
 คะแนนเฉล่ีย 2.50 - 3.49  หมายถึง มีภาวะผูน้ าอยูใ่นระดบัปานกลาง 
 คะแนนเฉล่ีย 1.50 - 2.49  หมายถึง มีภาวะผูน้ าอยูใ่นระดบัพอใช ้
 คะแนนเฉล่ีย 1.00 - 1.49  หมายถึง มีภาวะผูน้ าอยูใ่นระดบัไม่ดี 
 

 ส่วนที ่ 3  แบบสอบถามความคิดเห็นต่อภาพรวมของทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของ
ผูจ้ดัการระดบักลาง รูปแบบของค าถามมีลกัษณะเป็นค าถามปลายปิด โดยมีมาตรวดั  (Scale)  
แบบ Likert  ประกอบดว้ยค าถาม 6 ขอ้  
 
 3.2 วิธีการสร้างเคร่ืองมือ  เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูลเพื่อใชใ้นการศึกษา 
ใชแ้บบสอบถามเก่ียวกบัภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ผูศึ้กษาไดส้ร้างเป็นเคร่ืองมือ
ในการหาขอ้มูลเพื่อน ามาวเิคราะห์โดยมีขั้นตอนในการสร้างแบบสอบถาม ดงัน้ี 
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 3.1.1 ก าหนดนิยามของตัวแปรที่ท าการศึกษาแต่ละข้อ  โดยให้ครอบคลุมและ
สอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคแ์ละสมมติฐานของการศึกษา 
 3.1.2 สร้างข้อสอบถามในแบบสอบถาม  จ านวน 41 ข้อ ในเน้ือหาข้อค าถามมี 
ความครอบคลุมถึงข้อมูลส่วนบุคคล ความคิดเห็นต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ
ระดบักลาง แลว้น าแบบสอบถามไปตรวจสอบความเท่ียงตรงของเน้ือหา (Content Validity) จาก
ขอ้ความในแต่ละขอ้ โดยน าแบบสอบถามไปให้ผูเ้ช่ียวชาญตรวจสอบ แลว้จึงน ามาปรับปรุงแกไ้ข
ภาษาและค าถามใหก้ระชบั ชดัเจนและเขา้ใจส าหรับผูต้อบค าถาม 
 3.1.3 น าแบบสอบถามที่สร้างข้ึนซ่ึงผ่านการปรับปรุงแก้ไขไปทดสอบ (Pretest)  
เพื่อหาความเช่ือมัน่ (Reliability) ของแบบสอบถามดว้ยวิธีของ Cronbach’s Alpha กบัพนกังาน
ภาคปฏิบติัของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ จ านวน 30 คน  พบวา่แบบสอบถามท่ีใชมี้ค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั 
0.80 และน าขอ้มูลท่ีได้จากการตอบแบบสอบถามมาวิเคราะห์เพื่อปรับปรุงแบบสอบถามให้มี 
ความสมบูรณ์ยิง่ข้ึน เพื่อน าไปใชก้บักลุ่มตวัอยา่งต่อไป 
 

4.  การเกบ็รวมรวมข้อมูล 
 

     4.1 ท าการออกแบบ และตรวจสอบความชัดเจนของเน้ือหารวมถึงความถูกต้องของ
แบบสอบถาม 
     4.2 น าแบบสอบถามทีส่มบูรณ์ไปสอบถามกลุ่มตัวอย่าง จ  านวน 400 ชุด 
     4.3 ด าเนินการเกบ็รวบรวมข้อมูลตามจ านวนตวัอยา่งท่ีไดก้ าหนดไวเ้พื่อน ามาวิเคราะห์ 
 

5.  การวเิคราะห์ข้อมูล 
 

 ในการวิเคราะห์ข้อมูลโดยการรวบรวมข้อมูลจากแบบสอบถาม  และตรวจสอบ 
ความสมบูรณ์ของค าตอบและให้คะแนนตามเกณฑ์ท่ีก าหนดไว ้ และท าการวิเคราะห์ประมวลผล  
โดยใชโ้ปรแกรมส าเร็จรูป   
 
 สถิติทีใ่ช้ในการวเิคราะห์ข้อมูล 
 
 

 5.1  สถิติพรรณนา  (Descriptive Statistics) ไดแ้ก่ 
 5.1.1 ค่าร้อยละ (Percentage) ใช้ในการอธิบายขอ้มูลทัว่ไปท่ีเป็นขอ้มูลส่วนบุคคล
ของกลุ่มตวัอยา่ง โดยใชค้วามถ่ี และค่าร้อยละ ไดแ้ก่ เพศ อาย ุระดบัการศึกษา สถานภาพ รายไดต่้อ
เดือน  ระดบัต าแหน่งงาน ประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์  จ  านวนพนกังาน 
และองคก์รท่ีสังกดั  
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 5.1.2 ค่าเฉลี่ย (Mean)  และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ใช้ใน 
การอธิบายระดบัความคิดเห็นทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางของซุปเปอร์สโตร์ 
เขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร  ได้แก่ แม็คโคร  เทสโก้ โลตสั และบ๊ิกซี โดยได้วิเคราะห์ข้อมูล 
ความคิดเห็นของพนกังานเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง 6 ดา้น คือ
ด้านการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน ด้านการกระตุ้นผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทศัน์ร่วม ด้าน 
การสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น ดา้นการสร้างจิตวิญญาณ
กบัผูอ่ื้นในการท างาน ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร  
 5.2  สถิติอนุมาน ( Inferential Statistics ) ไดแ้ก่ 
 5.2.1 การวิเคราะห์สถติิท ี(t-test) เพื่อเปรียบเทียบค่าเฉล่ียระหวา่งประชากร 2 กลุ่ม 
 5.2.2 การวิเคราะห์ความแปรปรวน (Analysis of Variance : ANOVA) ดว้ย F-test 
เพื่อเปรียบเทียบค่าเฉล่ียของประชากรมากกวา่ 2 กลุ่ม  โดยก าหนดระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
.05  และถ้าพบว่าการวิเคราะห์ F-test มีนัยส าคญัทางสถิติ จะท าการวิเคราะห์เพื่อทดสอบ 
ความแตกต่างเป็นรายคู่ต่อไป โดยใชว้ิธี  least significant difference (LSD) ซ่ึงใชพ้ิสูจน์สมมติฐาน
ระหว่างลกัษณะประชากร กบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั และลกัษณะประชากรกบัผลสัมฤทธ์ิ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง 

 5.2.3 การวิเคราะห์สหสัมพันธ์ (Correlation) เพื่อหาค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์
ระหวา่งตวัแปร 2 ตวั ท่ีมีระดบัการวดัในมาตราอนัตรภาค หรืออตัราส่วนโดยการหาค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์แบบ Pearson Product Moment Correlation ซ่ึงใช้พิสูจน์สมมติฐานความสัมพนัธ์
ระหวา่งทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติักบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางโดย
ค่านยัส าคญัก าหนดไวร้ะดบั .01 ซ่ึงถา้ค่าความสัมพนัธ์เป็นบวกแสดงว่ามีความสัมพนัธ์ไปใน
ทิศทางเดียวกัน ถ้าค่าเป็นลบแสดงว่าไม่มีความสัมพนัธ์กัน โดยท่ีถ้าค่าใกล้กับ 1 แสดงว่ามี
ความสัมพนัธ์มาก ถา้ค่าใกลก้บั 0 แสดงวา่มีความสัมพนัธ์นอ้ย 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

บทที่  4 
ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 

 
 ในการศึกษาเร่ือง ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางของซุปเปอร์
เซ็นเตอร์ เขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร จากกลุ่มตวัอยา่ง 400 คน ผูศึ้กษาไดน้ าเสนอผลการวิเคราะห์
ขอ้มูลเป็นล าดบัขั้น ดงัน้ี 
 ส่วนท่ี 1  การวเิคราะห์ขอ้มูลทัว่ไปของลกัษณะประชากร 
 ส่วนท่ี 2  การวเิคราะห์ขอ้มูลทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั 
 ส่วนท่ี 3  การวเิคราะห์ผลสัมฤทธ์ิของภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง 
 ส่วนท่ี 4  ผลการทดสอบสมมติฐาน 
  4.1 ลกัษณะประชากรมีผลต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ
ระดบักลาง  
  4.2  ลกัษณะประชากรมีผลต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั 
   4.3 ทักษะภาวะภาคปฏิบัติผูน้ ามีความสัมพนัธ์กับผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง มีผลไปในทิศทางเดียวกนั 
 
 สัญลกัษณ์ทีใ่ช้ในการวเิคราะห์ข้อมูล 
 
 ส าหรับสัญลกัษณ์ท่ีใชใ้นการน าเสนอ ผลการวเิคราะห์ในบทน้ีมีความหมาย ดงัต่อไปน้ี 
 X  หมายถึง  ค่าเฉล่ียเลขคณิตของขอ้มูลท่ีไดจ้ากกลุ่มตวัอยา่ง 
 S.D. หมายถึง  ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของกลุ่มตวัอยา่ง 
 n หมายถึง  จ  านวนของกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ 
 p-value หมายถึง  ค่าความน่าจะเป็นท่ีค านวณไดจ้ากค่าสถิติท่ีใชใ้นการทดสอบสมมติฐาน 
 Sig หมายถึง  ค่าความน่าจะเป็นทางสถิติ (p-value) ท่ีค  านวณไดเ้พื่อการทดสอบ 
                                             สมมติฐานในการยอมรับหรือปฏิเสธสมมติฐานทางสถิติ 
 t-test หมายถึง  ค่าทดสอบนยัส าคญัของค่าเฉล่ียสองกลุ่ม 
 F หมายถึง  ค่าทดสอบนยัส าคญัของค่าเฉล่ียหลายกลุ่ม 
 r หมายถึง  ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปร 2 ตวัของ 2 เหตุการณ์ 
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ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
 

 ส่วนที ่1  การวเิคราะห์ข้อมูลทัว่ไปของลกัษณะประชากร 
  ผลการวิเคราะห์ลักษณะประชากร โดยได้ศึกษาข้อมูลทัว่ไปเก่ียวกับบุคคล จ านวน  
9 รายการ ได้แก่  เพศ  อายุ  ระดับการศึกษา  สถานภาพ  รายได้ต่อเดือน ระดับต าแหน่ง 
ประสบการณ์ในการท างานในสโตร์  จ  านวนพนกังาน และองคก์รท่ีสังกดั ดงัแสดงในตารางท่ี  4.1 
 

ตารางท่ี 4.1  จ  านวนและร้อยละของกลุ่มตวัอยา่ง จ  าแนกตาม  เพศ  อายุ  ระดบัการศึกษา สถานภาพ   
 รายไดต่้อเดือน  ระดบัต าแหน่ง  ประสบการณ์ในการท างานในสโตร์ จ านวนพนกังาน  
 และองคก์รท่ีสังกดั 

ข้อมูลทัว่ไป จ านวน ร้อยละ 

1.  เพศ                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                       
 ชาย 167        41.75 
 หญิง       233 58.25 

รวม 400 100 
2.  อาย ุ    
 นอ้ยกวา่  20  ปี  18              4.50 
 20 - 30  ปี  177             44.25 
   31 - 40  ปี  175 43.75 
   41 - 50  ปี    23 5.75 
 51  ปีข้ึนไป     7                1.75 

รวม   400   100 
3.  ระดบัการศึกษา    
 ต ่ากวา่ระดบัปริญญาตรี 207 51.75 
 ระดบัปริญญาตรี 164 41.00 
 สูงกวา่ระดบัปริญญาตรี 29 7.25 

รวม   400   100 
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       ตารางท่ี 4.1(ต่อ) 

ข้อมูลทัว่ไป จ านวน ร้อยละ 

4.  สถานภาพ    
 โสด 265 66.25 
 สมรส 124  31.00 
 หยา่ร้าง/แยกกนัอยู ่    11   2.75 

รวม   400   100 
5.  รายไดต่้อเดือน   
 ไม่เกิน  10,000  บาท    90 22.50 
 10,000 - 20,000 บาท 264 66.00 
 20,001 - 50,000 บาท     46  11.50 

รวม   400   100 
6.  ระดบัต าแหน่งงาน   
 พนกังาน /เจา้หนา้ท่ี 129 32.25 
 หวัหนา้หน่วย  56  14.00 
 ผูจ้ดัการแผนก/ซุปเปอร์ไวเซอร์ 174 43.50 
 ผูจ้ดัการฝ่าย    39   9.75 
 ผูจ้ดัการฝ่ายข้ึนไป      2   0.50 

รวม   400   100  
7.  ประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์   
 1 - 5  ปี 189 47.25 
 6 - 10  ปี  154 38.50 
 มากกวา่ 10  ปี    57 14.25 

รวม   400   100  
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      ตารางท่ี 4.1(ต่อ) 

ข้อมูลทัว่ไป จ านวน ร้อยละ 

8.  จ  านวนพนกังาน   
 ไม่เกิน 50  คน     91  22.75 
 51 - 200  คน     82  20.50 
 200 - 400 คน  204  51.00 
 มากกวา่ 400 คนข้ึนไป    23    5.75 

รวม   400   100  
9.  องคก์รท่ีสังกดั   
 แมค็โคร   29   7.25 
 เทสโก ้โลตสั  213  53.25 
 บ๊ิกซี 158  39.50 

รวม   400   100  

        
  จากตารางท่ี 4.1  ผลการวเิคราะห์ลกัษณะประชากรของกลุ่มตวัอยา่ง จ  านวนทั้งหมด 
400 คน สามารถ อธิบายได ้ดงัน้ี 
 เพศ พบว่า เพศหญิงมีจ านวน 233 คน คิดเป็นร้อยละ 58.25 เพศชายมีจ านวน  
167 คน คิดเป็นร้อยละ 41.75 
 อายุ  พบว่า อายุระหว่าง  21 - 30 ปี  มีจ  านวน 177 คน คิดเป็นร้อยละ 44.25   
มากท่ีสุด รองลงมาอายุระหว่าง 31 - 40 ปี มีจ  านวน 175 คน คิดเป็นร้อยละ 43.75  อายุนอ้ยกว่า  
20 ปี มีจ  านวน 18 คน คิดเป็นร้อยละ 4.50 อายุระหวา่ง 41 - 50  ปี  มีจ  านวน 23 คน คิดเป็นร้อยละ 
5.75  และอาย ุ50 ปีข้ึนไป   มีจ  านวน 7 คน คิดเป็นร้อยละ 1.75  
 ระดับการศึกษา  พบวา่ การศึกษาต ่ากวา่ระดบัปริญญาตรี   มีจ  านวนมากท่ีสุดจ านวน 
207 คน คิดเป็น ร้อยละ 51.75 รองลงมามีการศึกษาระดบัปริญญาตรี  จ  านวน 164 คน คิดเป็น 
ร้อยละ 41 และ มีการศึกษาสูงกวา่ระดบัปริญญาตรี จ านวน 11 คน คิดเป็นร้อยละ 7.25  
 สถานภาพสมรส  พบวา่ ผูมี้สถานภาพโสด มีจ านวนมากท่ีสุดคือ 265 คน คิดเป็น
ร้อยละ 66.25 รองลงมาสถานภาพสมรส มีจ านวน 124 คน คิดเป็นร้อยละ 31 และ ผูมี้สถานภาพ 
หยา่ร้าง/แยกกนัอยู ่มีจ  านวน 11 คน  คิดเป็นร้อยละ 2.75 
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 รายได้ต่อเดือน  พบวา่ รายไดอ้ยูร่ะหวา่ง 10,000 - 20,000 บาท มีจ านวนมากท่ีสุด 
คือมีจ านวน 264 คน คิดเป็นร้อยละ  66   รองลงมามีรายได/้เดือน  ต ่ากวา่ 10,000 บาท มีจ านวน  
90 คน  คิดเป็นร้อยละ 22.50 และรายได/้เดือน 20,000 - 50,000 บาท มีจ านวน 46 คน คิดเป็น 
ร้อยละ 11.50  
 ระดับต าแหน่งงาน   พบว่า ระดับต าแหน่งงานผูจ้ดัการแผนก/ซุปเปอร์ไวเซอร์  
มีจ  านวนมากสุด คือ 174 คน คิดเป็นร้อยละ 43.50  รองลงมาระดบัต าแหน่งงานไดแ้ก่ ต าแหน่ง
พนกังาน/เจา้หนา้ท่ี  มีจ  านวน 129 คน  คิดเป็นร้อยละ 32.25 ต าแหน่งงานหวัหนา้หน่วย มีจ านวน 
56 คน  คิดเป็นร้อยละ14  ต าแหน่งงานผูจ้ดัการฝ่าย มีจ  านวน 39 คน คิดเป็นร้อยละ 9.75 และ 
ต าแหน่งงานผูจ้ดัการฝ่ายข้ึนไป มีจ านวน 2 คน   คิดเป็นร้อยละ 0.50  
 ประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์  พบว่า ผูมี้ประสบการณ์ 
การท างานในสโตร์ 1-5 ปี  มีจ  านวนมากท่ีสุดคือ 189 คน คิดเป็นร้อยละ 47.25 รองลงมา 
มีประสบการณ์การท างานในสโตร์  6 - 10 ปี คิดเป็นร้อยละ 38.50  และ ผูมี้ประสบการณ์ 
การท างานในสโตร์มากกวา่ 10 ปี มีจ  านวน 57 คน  คิดเป็นร้อยละ 14.25  
 จ านวนพนักงาน  พบวา่ สาขาท่ีมีจ านวนพนกังาน 201 - 400 คน มีจ านวนมากท่ีสุด
คือ 204 คน คิดเป็นร้อยละ 51 รองลงมาสาขาท่ีมีจ  านวนพนกังานต ่ากวา่  50 คน มีจ านวน 91 คน  
คิดเป็นร้อยละ 22.75  ส่วนสาขาท่ีมีพนกังานจ านวน  51 - 200 คน มีจ านวน 82 คน คิดเป็นร้อยละ 
20.50  และสาขาท่ีมีพนกังานมากกวา่ 400 คน มีจ านวน 23 คน คิดเป็นร้อยละ 5.75   
 องค์กรที่สังกัด  พบวา่ บริษทัเทสโกโ้ลตสั มีจ  านวนมากท่ีสุดคือ 213 คน คิดเป็น 
ร้อยละ 53.25  รองลงมาไดแ้ก่บริษทับ๊ิกซี มีจ  านวน 158 คน คิดเป็นร้อยละ 39.50 และบริษทัแม็คโคร  
มีจ านวน 29 คน คิดเป็นร้อยละ 7.25  
 
ส่วนที ่2  การวเิคราะห์ข้อมูลของทกัษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัติ 
 กรณีศึกษาระดบัภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางของซุปเปอร์เซ็นเตอร์  
เขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร ไดศึ้กษาทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั 6 ดา้น  ซ่ึงไดแ้ก่ ดา้นการปรับเปล่ียน
กระบวนการปฏิบัติงาน ด้านการกระตุ้นผู ้อ่ืนเพื่ อสร้างวิสัยทัศน์ร่วม  ด้านการสนับสนุน 
การปฏิบัติงานของผูอ่ื้น ด้านการเป็นแบบอย่างท่ีดีต่อผูอ่ื้น ด้านการสร้างจิตวิญญาณกับผูอ่ื้น 
ในการท างาน ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร  ดงัแสดงในตารางท่ี 4.2 - 4.8 
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ตารางท่ี 4.2  ค่าเฉล่ีย (X ) และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั      

ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั     
ค่าสถิติและระดบัความหมาย 

    S.D. ระดบั 
1. ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน  3.70 0.75 ดี 
2. ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิัยทศัน์ร่วม   3.71 0.74 ดี 
3. ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น  3.83 0.80 ดี 
4. ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น  3.74 0.72 ดี 
5. ดา้นการสร้างจิตวิญญาณกบัผูอ่ื้นในการท างาน 3.82 0.77 ดี 
6. ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร   3.74 0.73 ดี 

รวม 3.76 0.73 ดี 

  
 จากตารางท่ี 4.2 พบว่า  ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัในภาพรวมอยู่ในระดบัดี โดยมี
ค่าเฉล่ียรวมท่ี 3.76 เม่ือพิจารณาทีละด้านแล้ว พบว่า ด้านการสนับสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น 
มีค่าเฉล่ียมากท่ีสุดคือ 3.83  รองลงมาคือดา้นการสร้างจิตวิญญาณกบัผูอ่ื้นในการท างานมีค่าเฉล่ีย
เท่ากนัคือ 3.82  ส่วนดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการมีค่าเฉล่ียต ่าสุดคือ 3.70 
 
ตารางท่ี 4.3  ค่าเฉล่ีย (X ) และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั     
  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน 

การปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน 
ค่าสถิติและระดบัความหมาย 

    S.D. ระดบั 
1. การมองหาความใหม่อยา่งสม ่าเสมอ  3.73 0.70 ดี 
2. การปรับตวัท่ีทนัการเปล่ียนแปลง 3.77 0.67 ดี 
3. การคิดคน้ทดสอบส่ิงใหม่ ๆ เพื่อการพฒันาองคก์ร  3.67 0.71 ดี 
4. การมองหาวธีิการใหม่ ๆ ในการท างานของหน่วยงานใหดี้ข้ึน 3.78 0.70 ดี 
5. การถามตวัเองเสมอ ๆ วา่ไดเ้รียนรู้อะไรใหม่ ๆ เพิ่มข้ึนหรือไม่ 3.77 0.75 ดี 
6. การยนิยอมใหผู้อ่ื้นคิดนอกกรอบ เดิม ๆ ท่ีปฏิบติัอยู ่ 3.51 0.89 ดี 

รวม 3.70 0.75 ดี 

  

X  

X  
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 จากตารางท่ี 4.3 พบว่า  ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ 
การปฏิบติังานในภาพรวมอยูใ่นระดบัดี โดยมีค่าเฉล่ียรวมท่ี 3.70 เม่ือพิจารณาทีละหวัขอ้แลว้ พบวา่ 
หวัขอ้ การมองหาวิธีการใหม่ ๆ ในการท างานของหน่วยงานให้ดีข้ึน มีค่าเฉล่ียมากท่ีสุดคือ 3.78  
รองลงมาคือหวัขอ้การปรับตวัท่ีทนัการเปล่ียนแปลงและการถามตวัเองเสมอ ๆ ว่าไดเ้รียนรู้อะไร
ใหม่ ๆ เพิ่มหรือไม่  มีค่าเฉล่ียเท่ากนัคือ 3.77  ส่วนหวัขอ้การยินยอมให้ผูอ่ื้นคิดนอกกรอบ เดิม ๆ  
ท่ีปฏิบติัอยูมี่ค่าเฉล่ียต ่าสุดคือ 3.51 
 
ตารางท่ี 4.4  ค่าเฉล่ีย ( X ) และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของทักษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติ  
  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิัยทศัน์ร่วม 

การกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิัยทศัน์ร่วม 
ค่าสถิติและระดบัความหมาย 

 S.D. ระดบั 
1.  การมองเห็นถึงความสามารถทางการแข่งขนัท่ีองคก์รจะตอ้งใชใ้นอนาคต 3.78 0.76 ดี 
2.  การแสวงหาค าตอบและการส่ือสารภาพท่ี เก่ียวขอ้งอนาคตไดช้ดัเจน 3.62 0.69 ดี 
3. การรับฟังผูอ่ื้น และความสามารถทางการส่ือสารดว้ยวาจาและอากปักิริยา 3.76 0.85 ดี 
4.  มีความสามารถในการมองเห็นพ้ืนฐานปัจจยัร่วมของส่ิงต่าง ๆอยา่งชดัเจน 3.62 0.73 ดี 
5.  มีความชดัเจนในการส่ือสารถึงเป้าประสงคแ์ละวธีิการท่ีจะบรรลุผล 3.75 0.70  ดี 
6.  มีความต่ืนตวัในการแสวงหาโอกาสใหก้บัองคก์ารอยา่งไม่หยดุน่ิง 3.74 0.73 ดี 

รวม 3.71 0.74 ด ี

  
 จากตารางท่ี 4.4  พบว่า ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้าง
วิสัยทศัน์ร่วมในภาพรวมอยูใ่นระดบัดี มีค่าเฉล่ีย 3.71   เม่ือพิจารณาทีละหวัขอ้แลว้   พบวา่หวัขอ้
การมองเห็นถึงความสามารถทางการแข่งขนัท่ีองค์กรจะตอ้งใช้ในอนาคต มีค่าเฉล่ียมากท่ีสุดคือ 
3.78   รองลงมา หัวขอ้การรับฟังผูอ่ื้นและความสามารถทางการส่ือสารดว้ยวาจาและอากปักิริยา  
มีค่าเฉล่ีย 3.76 ส่วนหัวข้อท่ีมีความคิดเห็นน้อยสุด คือหัวข้อการแสวงหาค าตอบและ 
การส่ือสารภาพท่ีเก่ียวขอ้งอนาคตไดช้ดัเจนและหวัขอ้ มีความสามารถในการมองเห็นพื้นฐานปัจจยั
ร่วมของส่ิงต่าง ๆ อยา่งชดัเจน มีค่าเฉล่ียเท่ากนัคือ 3.62 
 
 
 

X  
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ตารางท่ี 4.5 ค่าเฉล่ีย ( X ) และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของทักษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติ 
  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น 

การสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น 
ค่าสถิติและระดบัความหมาย 

         

         X  S.D. ระดบั 
1.  เนน้การมีส่วนร่วมของทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้ง 3.88 0.84 ดี 
2.  ใหค้วามเคารพในความคิดและนบัถือตวัตนของผูอ่ื้น 3.87 0.80 ดี 
3.  ใหก้ารสนบัสนุนการตดัสินใจของผูอ่ื้น 3.77 0.80 ดี 
4.  ใหเ้สรีภาพและทางเลือกในการตดัสินใจ  3.74 0.82 ดี 
5.  ยนิยอมใหผู้อ่ื้นมีโอกาสใชภ้าวะผูน้ าร่วมกบัตนเอง 3.81 0.82 ดี 
6.  สร้างบรรยากาศความสมัพนัธ์บนฐานความร่วมมือร่วมใจของทุกคน 3.90 0.77 ดี 

รวม 3.83 0.80 ดี 

 
 จากตารางท่ี 4.5  พบวา่ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั   ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังาน
ของผูอ่ื้นในภาพรวมอยูใ่นระดบัดี มีค่าเฉล่ีย 3.83   เม่ือพิจารณาทีละหวัขอ้แล้ว พบวา่หัวขอ้สร้าง
บรรยากาศความสัมพันธ์บนฐานความร่วมมือร่วมใจของทุกคน มีค่าเฉล่ียมากท่ีสุดคือ 3.90
รองลงมา หัวข้อเน้นการมีส่วนร่วมของทุกฝ่ายท่ีเก่ียวข้อง มีค่าเฉล่ีย 3.88 ส่วนหัวข้อท่ีมี 
ความคิดเห็นนอ้ยท่ีสุด คือหวัขอ้ใหเ้สรีภาพ และทางเลือกในการตดัสินใจ มีค่าเฉล่ีย 3.74 
 
ตารางท่ี 4.6 ค่าเฉล่ีย ( X ) และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของทักษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติ  
  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 

การเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 
ค่าสถิติและระดบัความหมาย 

 S.D. ระดบั 
1.  มีความเช่ือในบริบทของผูน้ าแบบทีมงาน 3.87 0.79 ดี 
2.  มีความคิดเป็นระบบท่ีสามารถเช่ือมโยงส่ิงต่าง ๆ ท่ีสัมพนัธ์กนั 3.78 0.69 ดี 
3. เป็นแบบอยา่งท่ีดีของคนอ่ืน ๆ ในหน่วยงาน 3.69 0.79 ดี 
4. ใหค้วามสนใจในการสร้างคุณค่าหรือ ปรัชญาเพื่อเป็นหลกัการด าเนินงาน 3.70 0.78 ดี 
5.  มีระบบติดตามท่ีดีและมีความมุ่งมัน่จะกระท าใหเ้กิดผลตามท่ีสญัญาไว ้ 3.74 0.70 ดี 
6.  ก าหนดเป้าหมายและแผนงานไดช้ดัเจน 3.80 0.78 ดี 

รวม 3.74 0.72 ดี 

X  
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 จากตารางท่ี 4.6 พบว่า ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น  
ในภาพรวมอยู่ในระดบัดี มีค่าเฉล่ีย 3.74  เม่ือพิจารณาทีละหัวขอ้แลว้ พบว่าหวัขอ้มีความเช่ือใน
บริษทัของผูน้ าแบบทีมงาน มีค่าเฉล่ียมากท่ีสุดคือ 3.87  รองลงมา หัวขอ้ก าหนดเป้าหมายและ
แผนงานไดช้ัดเจน มีค่าเฉล่ีย 3.80 ส่วนหัวขอ้ท่ีมีความคิดเห็นน้อยสุด คือหัวขอ้เป็นแบบอย่าง 
ท่ีดีของคนอ่ืน ๆ ในหน่วยงาน มีค่าเฉล่ีย 3.69 
 
ตารางท่ี 4.7  ค่าเฉล่ีย ( X ) และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของทักษะภาวะผู ้น าภาคปฏิบัติ  
  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณกบัผูอ่ื้นในการท างาน 

การสร้างจิตวญิญาณกบัผูอ่ื้นในการท างาน 
ค่าสถิติและระดบัความหมาย 

 S.D. ระดบั 
1. ใหก้ารสนบัสนุนดา้นก าลงัใจกบัคนอ่ืน ๆ  3.80 0.80 ดี 
2. ยอมรับการมีส่วนร่วมและผลงานของคนอ่ืน ๆ 3.82 0.76 ดี 
3. ใหค้  าชมเชยและค าขอบคุณผูอ่ื้นเม่ือมีผลงานดี 3.90 0.80 ดี 
4. ใหก้ารสนบัสนุนและค าขอบคุณต่อผูอ่ื้น  3.87 0.77 ดี 
5. หาโอกาสท่ีดีในการชมเชยผูอ่ื้นในท่ีสาธารณะ 3.76 0.80 ดี 
6. น าผลงานท่ีดีของกลุ่มต่าง ๆ มาเปิดเผย เพื่อการเรียนรู้ร่วมกนั 3.77 0.78 ดี 

รวม 3.82 0.77 ดี 

  
 จากตารางท่ี 4.7 พบวา่ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั   ดา้นการสร้างจิตวิญญาณกบัผูอ่ื้นใน
การท างานในภาพรวมอยูใ่นระดบัดี มีค่าเฉล่ีย 3.82   เม่ือพิจารณาทีละหวัขอ้แลว้ พบวา่ หัวขอ้ให ้
ค าชมเชยและค าขอบคุณผูอ่ื้นเม่ือมีผลงานดี มีค่าเฉล่ียมากท่ีสุดคือ 3.90 รองลงมาหัวข้อให้ 
การสนบัสนุนและค าขอบคุณต่อผูอ่ื้น มีค่าเฉล่ีย 3.87 ส่วนหวัขอ้ท่ีมีความคิดเห็นนอ้ยสุด คือหวัขอ้
หาโอกาสท่ีดีในการชมเชยผูอ่ื้นในท่ีสาธารณะ มีค่าเฉล่ีย 3.76 
 
 
 
 
 
 

X  
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ตารางท่ี  4.8  ค่าเฉล่ีย ( X ) และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของทักษะภาวะผู ้น าภาคปฏิบัติ 
  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร 

การท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร 
ค่าสถิติและระดบัความหมาย 

 S.D. ระดบั 
1.  การประสานความร่วมมือระหวา่งกลุ่มหรือทีมงานต่าง ๆ
 ภายในองคก์ร 

3.76 0.73 ดี 

2.  การสนบัสนุนและส่งเสริมใหบุ้คลากรในหน่วยงาน  
 มีการส่ือสารแลกเปล่ียนความรู้และประสบการณ์ระหวา่งกนั 

3.71 0.74 ดี 

3.  การสร้างบรรยากาศการท างานและความร่วมมือ ร่วมใจ 
 ระหวา่งผูป้ฏิบติังาน 

3.79 0.74 ดี 

4.  การเช่ือมโยงขอ้มูลข่าวสาร ความรู้ และแลกเปล่ียน 
 ประสบการณ์ร่วมกนัระหวา่งหน่วยงานในองคก์ร 

3.66 0.74 ดี 

5.  สนบัสนุนและส่งเสริมใหเ้กิดความร่วมมือ การมีส่วนร่วม 
 การท างานร่วมกนัภายในองคก์ร 

3.80 0.74 ดี 

รวม 3.74 0.73 ดี 

    
 จากตารางท่ี 4.8 พบวา่ ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยง
ให้กับองค์กรในภาพรวมอยู่ในระดับดี มีค่าเฉล่ีย 3.74  เม่ือพิจารณาทีละหัวข้อแล้ว พบว่า 
หัวขอ้สนับสนุนและส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือการมีส่วนร่วมการท างานร่วมกนัภายในองค์กร 
มีค่าเฉล่ียมากท่ีสุดคือ 3.80  รองลงมา หวัขอ้การสร้างบรรยากาศการท างานและความร่วมมือร่วมใจ
ระหวา่งผูป้ฏิบติังาน มีค่าเฉล่ีย 3.79   ส่วนหวัขอ้ท่ีมีความคิดเห็นนอ้ยสุดคือ หัวขอ้การเช่ือมโยง
ขอ้มูลข่าวสาร ความรู้ และแลกเปล่ียนประสบการณ์ร่วมกนัระหวา่งหน่วยงานในองคก์ร  มีค่าเฉล่ีย 3.66 
 
ส่วนที ่3  การวเิคราะห์ผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัติของผู้จัดการระดับกลาง 
 กรณีศึกษาภาพรวมระดับภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางของซุปเปอร์ 
เซ็นเตอร์ เขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร ได้ศึกษาผลสัมฤทธ์ิภาวะผู ้น าภาคปฏิบัติของผูจ้ ัดการ
ระดบักลาง  ซ่ึงไดแ้ก่ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้น  เพื่อสร้าง
วิสัยทัศน์ร่วม ด้านการสนับสนุนการปฏิบัติงานของผูอ่ื้น ด้านการเป็นแบบอย่างท่ีดีต่อผูอ่ื้น 
ดา้นการสร้างจิตวิญญาณกบัผูอ่ื้นในการท างาน ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบัองค์กร   
ดงัแสดงในตารางท่ี 4.9 

X  
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ตารางท่ี 4.9  ค่าเฉล่ีย (X ) และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั
 ของผูจ้ดัการระดบักลาง 

ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั 
ของผูจ้ดัการระดบักลาง 

ค่าสถิติและระดบัความหมาย 
 S.D. ระดบั 

1.  ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์รดา้นการ
 ปรับเปล่ียน กระบวนการปฏิบติังานในภาพรวม อยูใ่นเกณฑดี์ 

3.88 0.67 ดี 

2.  ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์ร  ดา้นการ 
 กระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิัยทศัน์ในภาพรวม อยูใ่นเกณฑดี์ 

3.85 0.67 ดี 

3.  ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์ร 
 ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานในภาพรวม อยูใ่นเกณฑ์ดี 

3.88 0.66 ดี 

4.  ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์ร 
 ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีในภาพรวม อยูใ่นเกณฑดี์ 

3.79 0.69 ดี 

5.  ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์ร ดา้นการ 
 สร้างจิตวิญญาณใหก้บัผูอ่ื้นในภาพรวม อยูใ่นเกณฑดี์ 

3.82 0.71 ดี 

6.  ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์ร ดา้นการท าตวั 
 เป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์รในภาพรวม อยูใ่นเกณฑดี์ 

3.90 0.62 ดี 

รวม 3.85 0.65 ดี 

     
 จากตารางท่ี 4.9  พบว่า ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง  
ในภาพรวมอยู่ในระดบัดี มีค่าเฉล่ีย 3.85   เม่ือพิจารณาทีละหวัขอ้แลว้ พบว่าหวัขอ้ภาวะผูน้ าของ
ผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์ร ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบัองคก์รในภาพรวมอยูใ่น
เกณฑ์ดี  มีค่าเฉล่ียมากท่ีสุดคือ 3.90 รองลงมา หวัขอ้ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์ร   
ด้านการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังานในภาพรวมอยู่ในเกณฑ์ดี และหัวขอ้ภาวะผูน้ าของ
ผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์รดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานในภาพรวม อยูใ่นเกณฑ์ดี มีค่าเฉล่ีย 
3.88   ส่วนหัวขอ้ท่ีมีความคิดเห็นน้อยสุดคือหวัขอ้ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองค์กร 
ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีในภาพรวมอยูใ่นเกณฑดี์  มีค่าเฉล่ีย  3.79 
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ส่วนที ่4  ผลการทดสอบสมมติฐาน 
 

 4.1  เปรียบเทียบลักษณะประชากรมีความคิดเห็นต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัติ
ของผู้จัดการระดับกลาง 
 

    ตารางท่ี 4.10 - 4.25  แสดงผลการเปรียบเทียบลักษณะประชากรมี 
ความคิดเห็นต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง 
 
ตารางท่ี 4.10  ผลการทดสอบความแตกต่างของลักษณะประชากรต่อผลสัมฤทธ์ิของภาวะ 
  ผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ในปัจจยัดา้นเพศ 

 หญิง 
n = 233 

ชาย 
n = 167 t p-value 

 S.D.  S.D. 
1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน             3.90 0.71 3.84 0.62 0.77 0.47 
2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิยัทศัน์ 3.89 0.67 3.78 0.68 -1.52 0.20 
3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น                3.87 0.72 3.88 0.58 -0.13 0.03* 
4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น                              3.79 0.72 3.78 0.65 -0.13 0.42 
5.  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้น 
 ในการท างาน     

3.88 0.72 3.75 0.69 -1.77 0.36 

6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บั 
 องคก์ร      

3.91 0.67 3.89 0.53 -0.44 0.06 
 

รวม 3.87 0.69 3.82 0.59 -0.88 0.12 

* ท่ีระดบันยัส าคญั .05 
 
 4.1.1.สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านเพศ  พนักงานเพศต่างกัน  
มีความคิดเห็นต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั  
  H0  :  เพศท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของ
ผูจ้ดัการระดบักลางไม่แตกต่างกนั 
  H1  :  เพศท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของ
ผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั 
 

X  X  

ผลสมัฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั
ของผูจ้ดัการระดบักลาง เพศ 
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   ผลการวิเคราะห์จากตารางท่ี 4.10 พบว่า เพศท่ีต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผล 
สัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางไม่มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  
(t-test = -0.88,  p = 012) จึงยอมรับ  H0  ปฏิเสธ   H1 
   สรุปผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อผลสัมฤทธ์ิของภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ในปัจจยัดา้นเพศ พบวา่ในภาพรวมเพศท่ีแตกต่างกนัไม่มี
ผลต่อผลสัมฤทธ์ิของภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง แต่เม่ือวิเคราะห์ผลทีละด้าน
พบวา่ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น พนกังานมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  (t-test = -0.13,  
p = 0.03)     
 

ตารางท่ี 4.11 ผลการทดสอบความแตกต่างของลักษณะประชากรต่อผลสัมฤทธ์ิของภาวะ 
  ผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ในปัจจยัดา้นอาย ุ

 < 20 ปี 
n = 18    

21-30 ปี 
n = 177 

31-40 ปี 
n = 175 

41-50 ปี 
n = 23 

> 50 ปี 
n = 7 F p-value 

 S.D  S.D  S.D  S.D  S.D 
1.  ดา้นการปรับเปล่ียน 
 กระบวนการปฏิบติังาน    

3.83 0.62 3.88 0.65 3.86 0.70 4.00 0.80 4.00 0.00 0.30    0.87 
 

2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้น 
 เพื่อสร้างวสิยัทศัน์ 

3.83 0.71 3.84 0.73 3.83 0.61 3.96 0.77 4.00 0.00 0.27    0.89 
 

3.  ดา้นการสนบัสนุนการ 
 ปฏิบติังานของผูอ่ื้น   

4.17 0.79 3.89 0.64 3.83 0.63 3.83 0.98 4.00 0.00 1.21 0.30 

4. ดา้นการเป็นแบบอยา่ง 
 ท่ีดีต่อผูอ่ื้น 

3.83 0.51 3.77 0.72 3.75 0.67 4.09 0.67 4.29 0.49 2.21    0.07 

5.  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณ 
 ใหก้บัผูอ่ื้นในการท างาน   

3.39 0.61 3.81 0.76 3.86 0.66 3.83 0.65 4.29 0.49 2.58   0.04* 

6.  ด้านการท าตัวเป็นเครือข่าย 
     เช่ือมโยงให้กบัองค์กร องคก์ร     

3.94 0.64 3.92 0.65 3.85 0.58 4.09 0.67 4.00 0.00 0.92   0.45 

รวม 3.83 0.63 3.85 0.66 3.83 0.62 3.96 0.67 4.09 0.11 0.59  0.67 

*  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 
 

 4.1.2 สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านอายุ  พนกังานท่ีมีอายุต่างกนัมีความคิดเห็น
ต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั  

X
 

X
 

X
 

X
 

X
 

ผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น า 
ภาคปฏิบัติของผู้จัดการ 
ระดบักลาง 

อาย ุ
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 H0  :  อายุท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของ
ผูจ้ดัการระดบักลางไม่แตกต่างกนั 
  H1  : อายุท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของ
ผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั  
 ผลการวเิคราะห์จากตารางท่ี 4.11 พบวา่ อายท่ีุต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางไม่มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ (F-test 
= 0.59, p = 0.67)  จึงยอมรับ  H0  ปฏิเสธ   H1 
 ดงันั้นสรุปไดว้า่ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อผลสัมฤทธ์ิของ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ในปัจจยัดา้นอายุ พบวา่ในภาพรวมอายุท่ีแตกต่างกนั
ไม่มีผลต่อผลสัมฤทธ์ิของภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง แต่เม่ือวิเคราะห์ผลทีละดา้น
พบวา่ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้นในการท างาน  พนกังานมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  (t-test = 
2.58, p = 0.04)  จึงไดท้  าการเปรียบเทียบโดยใช ้วิธีleast significant difference  ( LSD) พบคู่ท่ี 
มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  ดงัแสดงในตารางท่ี 4.12 

 
ตารางท่ี 4.12  ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า 
     ภาคปฏิบัติของผู ้จ ัดการระดับกลาง  ด้านการสร้างจิตวิญญาณให้กับผู ้อ่ืนใน 
     การท างาน จ าแนกตามระดบัอาย ุ 

อาย ุ
 

 
< 20 ปี 20 - 30 ปี 31- 40 ปี 41- 50 ปี > 50 ปี 
3.39 3.81 3.86 3.83 4.29 

นอ้ยกวา่  20  ปี 3.39 - 0.02* 0.01* 0.05* 0.00* 
20 - 30  ปี 3.81  - 0.56 0.94 0.08 
31 - 40  ปี 3.86   - 0.84 0.11 
41 – 50  ปี 3.83    - 0.13 

50  ปีข้ึนไป 4.29     - 

*  ท่ีระดบันยัส าคญั .05 
 
   จากตารางท่ี 4.12  แสดงให้เห็นว่า พนกังานอายุนอ้ยกวา่ 20 ปี มีความคิดเห็น
เก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างจากความคิดเห็นของ

X  
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พนกังานกลุ่มอ่ืนๆทั้งหมด ในการน้ีจะพบวา่ความคิดเห็นของพนกังานกลุ่มท่ีมีอายุมากกวา่ 20 ปี 
ทั้ง 4 กลุ่มมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางไม่แตกต่างกนั 
  ดงันั้น จึงอาจกล่าวไดว้่า พนกังานท่ีมีอายุน้อยกว่า 20 ปี มองวา่ผลสัมฤทธ์ิภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดับกลางอยู่ในระดับปานกลาง ส่วนพนักงานกลุ่มอ่ืนๆท่ีมีอายุ
มากกวา่น้ีอยูใ่นระดบัดี  
 
ตารางท่ี 4.13 ผลการทดสอบความแตกต่ างของลักษณะประชากร ต่อผลสัมฤท ธ์ิของ 
  ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ในปัจจยัดา้นระดบัการศึกษา  

 ต  ่ากวา่ 
ปริญญาตรี 

n = 207               

ปริญญาตรี 
n = 164 

สูงกวา่ 
ปริญญาตรี 

n = 29               
F p-value 

 S.D  S.D  S.D 
1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ 
 ปฏิบติังาน 

3.97 0.64 3.79 0.71 3.72 0.59 4.13 0.02* 

2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิยัทศัน์ 3.88 0.63 3.78 0.74 3.97 0.57 1.49 0.23 
3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของ 
 ผูอ่ื้น 

3.89 0.59 3.86 0.75 3.83 0.66 0.20 0.82 

4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 3.85 0.62 3.70 0.76 3.86 0.74 2.32 0.10 
5.  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้น 
 ในการท างาน     

3.86 0.63 3.78 0.79 3.76 0.74 0.77 0.46 

6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยง 
 ใหก้บัองคก์ร 

3.95 0.56 3.84 0.68 3.93 0.59 1.38 0.25 

รวม 3.90 0.62 3.79 0.72 3.85 0.64 1.61 0.20 

* ท่ีระดบันยัส าคญั .05 
 

  4.1.3 สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านระดับการศึกษา  พนักงานท่ีระดบั
การศึกษาต่างกนัมีความคิดเห็นต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่าง
กนั    
   H0  :   ระดบัการศึกษาท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางไม่แตกต่างกนั 
   H1  :  ระดบัการศึกษาท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั  

X
 

X
 

X  

ผลสมัฤทธ์ิภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ 
ระดบักลาง ระดบัการศึกษา 

ผลสมัฤทธ์ิภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ 
ระดบักลาง 
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  ผลการวิเคราะห์จากตารางท่ี 4.13 พบว่า ระดบัการศึกษาท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
เก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติของผู ้จ ัดการระดับกลางไม่มีความแตกต่างกันอย่าง 
มีนยัส าคญัทางสถิติ (F-test = 1.61, p = 0.20)  จึงยอมรับ  H0  ปฏิเสธ   H1 
  ดงันั้นสรุปไดว้า่ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อผลสัมฤทธ์ิ
ของภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ในปัจจยัดา้นระดบัการศึกษา พบวา่ในภาพรวม
ระดบัการศึกษาท่ีแตกต่างกนัไม่มีผลต่อผลสัมฤทธ์ิของภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง 
แต่เม่ือวิเคราะห์ผลทีละดา้นพบว่าดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน   พนกังานมีความ
คิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางมีความแตกต่างกนัอย่าง 
มีนยัส าคญัทางสถิติ  (t-test = 4.13, p = 0.02)  จึงไดท้  าการเปรียบเทียบโดยใช ้วิธี least significant 
difference  (LSD) พบคู่ท่ีมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  ดงัแสดงในตารางท่ี 4.13 

 

ตารางท่ี 4.14 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีความคิดเห็นเก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า 
  ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดับกลาง ด้านการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบัติงาน 
  จ  าแนกตามระดบัการศึกษา   

ระดบัการศึกษา 
 
 

ต ่ากวา่ 
ปริญญาตรี 

ปริญญาตรี 
สูงกวา่ 

ปริญญาตรี 
3.97 3.79 3.72 

ต ่ากวา่ปริญญาตรี 3.97 - 0.01* 0.05* 
ปริญญาตรี 3.79  - 0.64 

สูงกวา่ปริญญาตรี 3.72   - 

 *  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 
  จากตารางท่ี 4.14  แสดงให้เห็นวา่พนกังานระดบัต ่ากว่าปริญญาตรี มีความคิดเห็น
เก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างจากความคิดเห็นของ
พนกังานอีก 2 กลุ่ม ในการน้ีจะพบว่า ความคิดเห็นของพนกังานงานระดบัปริญญาตรีมีความคิดเห็น
เก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางไม่แตกต่างกนั 
  ดงันั้น จึงอาจกล่าวได้ว่า พนักงานท่ีระดบัต ่ากว่าปริญญาตรี มองว่าผลสัมฤทธ์ิ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางอยูใ่นระดบัดีมากกวา่พนกังานระดบัปริญญาตรีและสูง
กวา่ปริญญาตรี  
 

X  
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ตารางท่ี 4.15 ผลการทดสอบความแตกต่างของลักษณะประชากรต่อผลสัมฤทธ์ิของ 
      ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ในปัจจยัดา้นสถานภาพ 

 โสด 
n = 265 

สมรส 
n = 124 

หยา่ร้าง/
แยกกนัอยู ่

n = 11               
F p-value 

 S.D  S.D  S.D 
1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ 
 ปฏิบติังาน 

3.82 0.67 4.01 0.67 3.73 0.47 3.68   0.03* 

2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิยัทศัน์ 3.80 0.71 3.95 0.60 3.73 0.47 2.34   0.10 
3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของ 
 ผูอ่ื้น 

3.87 0.66 3.93 0.63 3.45 0.93 2.63    0.07 

4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 3.74 0.70 3.90 0.66 3.91 0.70 2.43    0.09   
5.  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้น 
 ในการท างาน     

3.78 0.73 3.90 0.66 3.91 0.70 1.34    0.26 

6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยง 
 ใหก้บัองคก์ร 

3.85 0.64 4.02 0.56 3.73 0.47 3.78   0.02* 

รวม 3.81 0.66 3.95 0.62 3.74 0.51 2.74    0.07 

 * ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 

4.1.4 สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านสถานภาพ  พนกังานท่ีสถานภาพต่างกนั
มีความคิดเห็นต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั  
  H0  :  สถานภาพท่ีแตกต่างกันมีความคิดเห็นเก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางไม่แตกต่างกนั 
   H1  :  สถานภาพท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั 
  ผลการวิเคราะห์จากตารางท่ี 4.15 พบวา่ ระดบัการศึกษาท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
เก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติของผู ้จ ัดการระดับกลางไม่มีความแตกต่างกันอย่าง 
มีนยัส าคญัทางสถิติ (F-test = 2.74, p = 0.07) จึงยอมรับ H0 ปฏิเสธ H1 
  ดงันั้นสรุปไดว้า่ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อผลสัมฤทธ์ิ
ของภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติของผูจ้ดัการระดับกลาง ในปัจจัยด้านสถานภาพ พบว่าในภาพรวม
สถานภาพท่ีแตกต่างกนัไม่มีผลต่อผลสัมฤทธ์ิของภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง  

X  X  X  

ผลสมัฤทธ์ิภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ 
ระดบักลาง สถานภาพ 
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แต่เม่ือวิเคราะห์ผลทีละดา้นพบว่าดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน  และดา้นการท าตวั
เป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร พนกังานมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั
ของผูจ้ดัการระดบักลางมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  (t-test = 3.68,  p = 0.03) และ
(t-test = 3.78,  p = 0.02) ตามล าดบั  จึงไดท้  าการเปรียบเทียบโดยใช ้วิธี least significant difference 
(LSD) พบคู่ท่ีมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  ดงัแสดงในตารางท่ี 4.165- 4.17 
 

ตารางท่ี 4.16 การเปรียบเทียบหาความแตกต่างรายคู่ ความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า 
  ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดับกลาง ด้านการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบัติงาน   
  จ  าแนกตามสถานภาพ 

สถานภาพ 
 
 

โสด สมรส 
หยา่ร้าง/แยกกนั

อยู ่
3.82 4.01 3.73 

โสด 3.82 - 0.01* 0.66 
สมรส 4.01  - 0.04* 
หยา่ร้าง/แยกกนัอยู่ 3.73   - 

    * ท่ีระดบันยัส าคญั .05 
 
  จากตารางท่ี 4.16  แสดงให้เห็นวา่พนกังานสถานภาพโสด มีความคิดเห็นเก่ียวกบั
ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกบัพนกังานสถานภาพสมรส และ
จะพบว่าความคิดเห็นของพนกังานสถานภาพสมรส มีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกบัพนกังานสถานภาพหยา่ร้าง/แยกกนัอยู ่ 
   ดงันั้น จึงอาจกล่าวได้ว่า พนักงานสถานภาพโสดมองว่าผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง อยูใ่นระดบัดีนอ้ยกวา่พนกังานท่ีมีสถานภาพสมรส 
 
 

ตารางท่ี 4.17 การเปรียบเทียบหาความแตกต่างรายคู่ ความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า 
  ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร 
  จ  าแนกตามสถานภาพ   
 
 
 
 
 
 

X  
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สถานภาพ 
 
 

โสด สมรส 
หยา่ร้าง/
แยกกนัอยู ่

3.85 4.02 3.73 
โสด 3.85 - 0.01* 0.50 
สมรส 4.02  - 0.12 
หยา่ร้าง/แยกกนัอยู่ 3.73   - 

   *  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
    
   จากตารางท่ี 4.17  แสดงให้เห็นวา่พนกังานสถานภาพโสด มีความคิดเห็นเก่ียวกบั
ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกบัพนกังานสถานภาพสมรส ใน
การน้ีจะพบว่าความคิดเห็นของพนกังานสถานภาพอีก 2 กลุ่ม มีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางไม่แตกต่างกนั  
  ดงันั้น จึงอาจกล่าวได้ว่า พนักงานสถานภาพโสดมองว่าผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง อยูใ่นระดบัดีนอ้ยกวา่พนกังานท่ีมีสถานภาพสมรส 
 

ตารางท่ี 4.18 ผลการทดสอบความแตกต่างของลักษณะประชากรต่อผลสัมฤทธ์ิของ 
     ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ในปัจจยัดา้นรายไดต่้อเดือน  

 < 10,000 
n = 265               

10,000-20,000     
n = 124 

20,001-50,000     
n = 11               F p-value 

 S.D  S.D  S.D 
1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ 
 ปฏิบติังาน 

3.84 0.72 3.90 0.67 3.80 0.58 0.50    0.61 

2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิยัทศัน์ 3.87 0.77 3.84 0.66 3.85 0.56 0.06    0.94 
3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของ 
 ผูอ่ื้น 

3.91 0.73 3.87 0.67 3.85 0.51 0.19    0.83 

4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 3.77 0.65 3.77 0.72 3.96 0.59 1.51    0.22   
5.  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้น 
 ในการท างาน     

3.79 0.73 3.80 0.72 4.00 0.60 1.65    0.19 

6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยง 
 ใหก้บัองคก์ร 

3.90 0.64 3.90 0.63 3.91 0.46 0.01    0.99 

รวม 3.85 0.65 3.85 0.64 3.89 0.52 0.14    0.87   

 *  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 

X  X  X  

ผลสมัฤทธ์ิภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ 
ระดบักลาง 

รายได ้
ต่อเดือน 

X  
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  4.1.5 สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านรายได้ต่อเดือน พนกังานท่ีรายไดต่้อเดือน
ต่างกนัมีความคิดเห็นต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั 
  H0  :  รายไดต่้อเดือนท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางไม่แตกต่างกนั 
   H1  :  รายไดต่้อเดือนท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั 
  ผลการวิเคราะห์จากตารางท่ี 4.18 พบว่า รายไดต่้อเดือนท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
เก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติของผู ้จ ัดการระดับกลางไม่มีความแตกต่างกันอย่าง 
มีนยัส าคญัทางสถิติ (F-test  =  0.14, p = 0.87) จึงยอมรับ  H0  ปฏิเสธ   H1 
  ดงันั้นสรุปไดว้า่ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อผลสัมฤทธ์ิ
ของภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ในปัจจยัดา้นรายไดต่้อเดือน พบว่า ในภาพรวม
รายไดต่้อเดือนท่ีแตกต่างกนัไม่มีผลต่อผลสัมฤทธ์ิของภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง 
และเม่ือวิเคราะห์ผลทีละดา้นไม่พบว่าดา้นใดมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั
ของผูจ้ดัการระดบักลางมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 

 
ตารางท่ี 4.19 ผลการทดสอบความแตกต่างของลักษณะประชากรต่อผลสัมฤทธ์ิของ 
     ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ในปัจจยัดา้นระดบัต าแหน่งงาน  

 

 พนง/
จนท.  

n = 129 

หวัหนา้
หน่วย 
n = 56 

ผจก./ซุปฯ    
n = 174 

ผจก.ฝ่าย 
n = 39 

ผจก. 
ฝ่ายข้ึนไป 

n = 3               
F 

p-
value 

 S.D  S.D  S.D  S.D  S.D 

1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ 
 ปฏิบติังาน 

3.87 0.72 3.88 0.66 3.90 0.66 3.82 0.56 3.50 0.71 0.27 0.90 

2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้าง 
  วสิยัทศัน์ 

3.84 0.68 3.77 0.69 3.89 0.68 3.79 0.57 3.50 0.71 0.57 0.68 

3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังาน 
 ของผูอ่ื้น 

3.91 0.68 3.82 0.61 3.87 0.70 3.87 0.52 3.50 0.71 0.32 0.86 

4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 3.73 0.62 3.70 0.85 3.81 0.72 4.03 0.49 4.00 0.00 1.74 0.14 

5.  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บั 
 ผูอ่ื้นในการท างาน     

3.80 0.69 3.75 0.90 3.83 0.67 4.00 0.56 3.00 1.41 1.49 0.21 

X  X  X  X  X  

ผลสมัฤทธ์ิภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ 
ระดบักลาง 

ระดบั 
ต าแหน่งงาน 
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ตารางท่ี 4.19 (ต่อ) 

 พนง/
จนท.  

n = 129 

หวัหนา้
หน่วย 
n = 56 

ผจก./ซุปฯ    
n = 174 

ผจก.ฝ่าย 
n = 39 

ผจก. 
ฝ่ายข้ึนไป 

n = 3               
F 

p-
value 

 S.D  S.D  S.D  S.D  S.D 

6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่าย 
 เช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร 

3.92 0.59 3.84 0.60 3.90 0.67 3.95 0.46 3.50 0.71 0.45 0.77 

รวม 3.84 0.63 3.79 0.66 3.87 0.66 3.91 0.51 3.50 0.25 1.47 0.76 

*  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 

 4.1.6  สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านระดับต าแหน่งงาน พนกังานท่ีระดบั
ต าแหน่งงานต่างกันมีความคิดเห็นต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดับกลาง
แตกต่างกนั 
  H0  :  ระดบัต าแหน่งงานท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางไม่แตกต่างกนั 
  H1  :  ระดบัต าแหน่งงานท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั  
  ผลการวิเคราะห์จากตารางท่ี 4.19 พบว่า ระดับต าแหน่งงานท่ีต่างกันมี 
ความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางไม่มีความแตกต่างกนั
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ (F-test = 1.47, p = 0.76)  จึงยอมรับ  H0  ปฏิเสธ   H1 
  ดงันั้นสรุปไดว้า่ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อผลสัมฤทธ์ิ
ของภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ในปัจจยัดา้นระดบัต าแหน่งงาน พบวา่ในภาพรวม
ระดับต าแหน่งงานท่ีแตกต่างกันไม่มีผลต่อผลสัมฤทธ์ิของภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติของผูจ้ ัดการ
ระดบักลาง และเม่ือวิเคราะห์ผลทีละดา้นไม่พบว่าดา้นใดมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 

 
ตารางท่ี 4.20 ผลการทดสอบความแตก ต่ า งของลักษณะประชากร ต่อผลสัมฤท ธ์ิของ 
  ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ในปัจจยัดา้นประสบการณ์การท างาน 
  ในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์  
 
 

X  X  X  X  X  

ผลสมัฤทธ์ิภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ 
ระดบักลาง 

ระดบั 
ต าแหน่งงาน 
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 1-5  ปี 

n = 265               
6-10 ปี          
n = 124 

มากกวา่ 10 ปี 
n = 11               F p-value 

 S.D  S.D  S.D 
1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ 
 ปฏิบติังาน 

3.84 0.72 3.85 0.62 4.07 0.59 2.86   0.06 

2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิยัทศัน์ 3.85 0.74 3.79 0.62 3.98 0.58 1.81   0.17 
3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของ 
 ผูอ่ื้น 

3.94 0.70 3.74 0.65 4.04 0.50 5.78   0.00* 

4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 3.76 0.70 3.73 0.69 4.05 0.61 5.01   0.01*   
5.  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้น 
 ในการท างาน     

3.78 0.74 3.73 0.70 4.19 0.48 9.69   0.00* 

6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยง 
 ใหก้บัองคก์ร 

3.90 0.67 3.84 0.58 4.07 0.46 2.83   0.06 

รวม 3.85 0.68 3.78 0.61 4.07 0.50 5.20   0.01* 

*  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 

 4.1.7  สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านประสบการณ์การท างานใน 
สโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์  พนกังานท่ีประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์
ต่างกนัมีความคิดเห็นต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั  
  H0  :  ประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ ท่ีแตกต่างกนัมี 
ความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางไม่แตกต่างกนั 
  H1  :  ประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ ท่ีแตกต่างกนัมี 
ความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั  
  ผลการวิเคราะห์จากตารางท่ี 4.20 พบว่า ระดบัการศึกษาท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
เก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติ (F-test = 5.20,  p = 0.01) จึงยอมรับ H1 ปฏิเสธ  H0  
  ดงันั้นสรุปไดว้า่ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อผลสัมฤทธ์ิ
ของภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ในปัจจยัดา้นประสบการณ์การท างานในสโตร์
ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ พบว่าในภาพรวมประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ท่ี
แตกต่างกนัมีผลต่อผลสัมฤทธ์ิของภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง และเม่ือวิเคราะห์
ผลทีละด้านพบว่าดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น  ด้านการเป็นแบบอย่างท่ีดีต่อผูอ่ื้น 

X  X  X  

ผลสมัฤทธ์ิภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ 
ระดบักลาง 

ประสบการณ์ 
การท างาน 
ในสโตร์ 
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และดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้นในการท างาน พนกังานมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  (t-test = 5.78,  
p = 0.00   (t-test = 5.01,  p = 0.01) และ (t-test = 9.69,  p = 0.00) ตามล าดบั  จึงไดท้  าการเปรียบเทียบ 
โดยใช ้วิธี least significant difference  (LSD) พบคู่ท่ีมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  
ดงัแสดงในตารางท่ี 4.21 - 4.23 

 

ตารางท่ี 4.21 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีความคิดเห็นเก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า 
  ภาคปฏิบัติของผูจ้ ัดการระดับกลาง ด้านการสนับสนุนการปฏิบัติงานของผูอ่ื้น 
  จ  าแนกตามประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์     

ประสบการณ์การท างานในสโตร์ 
 

 
1 - 5 ปี                6 - 10  ปี            มากกวา่ 10 ปี            

3.94 3.74 4.04 
1 - 5 ปี   3.94 - 0.01* 0.32 
6 - 10  ปี  3.74  -  0.00* 
มากกวา่ 10 ปี  4.04   - 

    * ท่ีระดบันยัส าคญั .05 
  

   จากตารางท่ี 4.21  แสดงให้เห็นว่าพนักงานท่ีมีประสบการณ์การท างานใน 
สโตร์ 1-5 ปี มีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่าง
จากความคิดเห็นของพนักงานท่ีมีประสบการณ์การท างานในสโตร์ 6-10 ปี  และพบว่าความคิด 
เห็นของพนักงานท่ีมีประสบการณ์การท างานในสโตร์ 6-10 ปี มีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดับกลางแตกต่างจากพนักงานพนักงานท่ีมีประสบการณ์ 
การท างานในสโตร์ มากกวา่10 ปี 
  ดงันั้น จึงอาจกล่าวไดว้่าพนกังานท่ีมีประสบการณ์การท างานในสโตร์1-5 ปี มองว่า 
ผลสัมฤทธ์ิภาวะผู ้น าภาคปฏิบัติของผู ้จ ัดการระดับกลางอยู่ในระดับดีมากกว่าพนักงานท่ีมี
ประสบการณ์การท างานในสโตร์ 6-10 ปี   
 
ตารางท่ี 4.22 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีความคิดเห็นเก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า 
  ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ด้านการเป็นแบบอย่างท่ีดีต่อผูอ่ื้น  จ  าแนกตาม  
  ประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์  
 
 

X  
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ประสบการณ์การท างานในสโตร์ 
 

 
1 - 5 ปี                6 - 10  ปี            มากกวา่ 10 ปี            

3.76 3.73 4.05 
1 - 5 ปี   3.76 - 0.64 0.01* 
6 - 10  ปี  3.73  - 0.00* 
มากกวา่ 10 ปี  4.05   - 

    *  ท่ีระดบันยัส าคญั .05 
 
   จากตารางท่ี 4.22  แสดงให้เห็นวา่พนกังานท่ีมีประสบการณ์การท างานในสโตร์ 
1-5 ปี มีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางไม่แตกต่างจาก
พนกังานท่ีมีประสบการณ์การท างานในสโตร์ 6-10 ปี  ในการน้ีจะพบวา่ความคิดเห็นของพนกังานท่ี
มีประสบการณ์การท างานในสโตร์  6-10 ปี มีความคิดเห็นผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของ
ผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างจากพนกังานท่ีมีประสบการณ์การท างานในสโตร์ มากกวา่10 ปี 
  ดงันั้น จึงอาจกล่าวไดว้่า พนกังานท่ีมีประสบการณ์การท างานในสโตร์1-5 ปี มองว่า
ผลสัมฤทธ์ิภาวะผู ้น าภาคปฏิบัติของผู ้จ ัดการระดับกลาง อยู่ในระดับดีมากกว่าพนักงานท่ีมี
ประสบการณ์การท างานในสโตร์ 6-10 ปี   
 

ตารางท่ี 4.23 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า 
  ภาคปฏิบัติของผู ้จ ัดการระดับกลาง ด้านการสร้างจิตวิญญาณให้กับผู ้อ่ืนใน 
  การท างาน จ าแนกตามประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์  

ประสบการณ์การท างานในสโตร์ 
 

 
1 - 5 ปี                6 - 10  ปี            มากกวา่ 10 ปี            

3.78 3.73 4.19 
1 - 5 ปี   3.78 - 0.51 0.00* 
6 - 10  ปี  3.73  - 0.00* 
มากกวา่ 10 ปี  4.19   - 

    *  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 
  จากตารางท่ี 4.23 แสดงให้เห็นวา่พนกังานท่ีมีประสบการณ์การท างานในสโตร์ 1-5 ปี 
มีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดับกลางไม่แตกต่างจาก
พนกังานท่ีมีประสบการณ์การท างานในสโตร์ 6-10 ปี ในการน้ีจะพบว่าความคิดเห็นของพนกังานท่ีมี

X  

X  
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ประสบการณ์การท างานในสโตร์ 6-10 ปี  มีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั
ของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกบัพนกังานท่ีมีประสบการณ์การท างานในสโตร์ มากกวา่10 ปี 
  ดงันั้น จึงอาจกล่าวได้ว่า พนักงานท่ีมีประสบการณ์การท างานในสโตร์ 1-5 ปี   
มองว่าผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางอยูใ่นระดบัดีมากกว่า พนกังานท่ีมี
ประสบการณ์การท างานในสโตร์ 6-10 ปี   
 
ตารางท่ี 4.24 ผลการทดสอบความแตกต่างของลักษณะประชากรต่อผลสัมฤทธ์ิของภาวะผู ้น า 

ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ในปัจจยัดา้นจ านวนพนกังาน 

 < 50 คน 
n = 91                     

51-200 คน 
n = 82               

200-400 คน 
n = 204 

> 400 คน 
n = 23               F p-value 

 S.D  S.D  S.D  S.D 
1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ 
 ปฏิบติังาน 

3.86 0.66 3.82 0.57 3.88 0.71 4.09 0.67 1.00   0.39 

2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้าง 
 วสิยัทศัน ์

3.88 0.65 3.74 0.58 3.86 0.69 3.91 0.90 0.82   0.48 

3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังาน 
 ของผูอ่ื้น 

3.97 0.50 3.93 0.58 3.82 0.73 3.83 0.83 1.28    0.28 

4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 3.89 0.69 3.73 0.63 3.75 0.70 3.91 0.79 1.25    0.29 
5.  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บั 
 ผูอ่ื้นในการท างาน     

3.85 0.77 3.79 0.70 3.79 0.66 4.09 0.90 1.26    0.29 

6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่าย 
 เช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร 

3.90 0.56 3.91 0.55 3.88 0.66 4.09 0.67 0.81   0.48 

รวม 3.89 0.57 3.82 0.56 3.83 0.66 3.99 0.70 0.70    0.56   

*  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 
 4.1.8  สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านจ านวนพนักงาน  ซ่ึงจ านวนพนกังาน
ต่างกนัมีความคิดเห็นต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั  
   H0  :  จ  านวนพนกังาน ท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางไม่แตกต่างกนั 
   H1  :  จ  านวนพนกังานท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั  

 

X  X  X  X  

ผลสมัฤทธ์ิภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ 
ระดบักลาง 

จ านวน 
พนกังาน 
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  ผลการวิเคราะห์จากตารางท่ี 4.24 พบวา่ จ  านวนพนกังาน ท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
เก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติของผู ้จ ัดการระดับกลางไม่มีความแตกต่างกันอย่าง 
มีนยัส าคญัทางสถิติ (F-test = 0.70,  p = 0.56) จึงยอมรับ  H0  ปฏิเสธ   H1 
  ดงันั้นสรุปไดว้า่ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อผลสัมฤทธ์ิ
ของภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ในปัจจยัดา้นจ านวนพนกังาน พบวา่ในภาพรวม
จ านวนพนักงาน ท่ีแตกต่างกันไม่มีผลต่อผลสัมฤทธ์ิของภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติของผูจ้ดัการ
ระดบักลาง และเม่ือวิเคราะห์ผลทีละดา้นไม่พบว่าดา้นใดมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 
 

ตารางท่ี 4.25 ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อผลสัมฤทธ์ิของภาวะผูน้ า  
    ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ในปัจจยัดา้นองคก์รท่ีสังกดั 

 แมค็โคร 
n = 29               

เทสโกโ้ลตสั     
n = 213 

บ๊ิกซี 
n = 158               F p-value 

 S.D  S.D  S.D 
1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ 
 ปฏิบติังาน 

3.72 0.84 3.88 0.67 3.89 0.64 0.80     0.45 

2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิยัทศัน์ 3.59 0.63 3.85 0.66 3.89 0.69 2.47     0.09 
3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของ 
 ผูอ่ื้น 

3.69 0.76 3.84 0.67 3.96 0.63 2.61     0.07 

4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 3.55 0.78 3.80 0.67 3.82 0.69 1.93     0.15 
5.  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้น 
 ในการท างาน     

3.55 0.87 3.84 0.63 3.85 0.77 2.33    0.10 

6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยง 
 ใหก้บัองคก์ร 

3.76 0.79 3.88 0.61 3.96 0.58 1.50    0.23 

รวม 3.64 0.72 3.85 0.63 3.89 0.62 2.30   0.10 

*  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 

  4.1.9  สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านองค์กรที่สังกัด   ซ่ึงองค์กรท่ีสังกดั
ต่างกนัมีความคิดเห็นต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั 
   H0  :  องค์กรท่ีสังกดั ท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางไม่แตกต่างกนั 
   H1  :  องค์กรท่ีสังกดัท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั  

X  X  X  

ผลสมัฤทธ์ิภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ 
ระดบักลาง 

องคก์ร 
ท่ีสงักดั 
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   ผลการวิเคราะห์จากตารางท่ี 4.25 พบว่า องค์กรท่ีสังกดัท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
เก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติของผู ้จ ัดการระดับกลางไม่มีความแตกต่างกันอย่าง 
มีนยัส าคญัทางสถิติ (F-test = 2.30,  p = 0.10) จึงยอมรับ  H0  ปฏิเสธ   H1 
  ดงันั้นสรุปไดว้า่ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อผลสัมฤทธ์ิ
ของภาวะผู ้น าภาคปฏิบัติของผู ้จ ัดการระดับกลาง ในปัจจัยด้านองค์กรท่ีสังกัด พบว่า 
ในภาพรวมองคก์รท่ีสังกดั ท่ีแตกต่างกนัไม่มีผลต่อผลสัมฤทธ์ิของภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ
ระดบักลาง และเม่ือวิเคราะห์ผลทีละดา้นไม่พบว่าดา้นใดมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 

 
  4.2  เปรียบเทยีบลกัษณะประชากรมีผลต่อทกัษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัต ิ
  
 ตารางท่ี 4.26 - 4.46  แสดงผลการวิเคราะห์ลกัษณะประชากรมีผลต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั 

 
ตารางท่ี 4.26 ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อทกัษะภาวะผูน้ า ภาคปฏิบติั 
  ในปัจจยัดา้นเพศ 

 หญิง 
n = 233 

ชาย 
n = 167 t p-value 

 S.D.  S.D. 
1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน             3.70 0.56 3.71 0.53  0.30      0.51 
2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิยัทศัน์ 3.72 0.62 3.71 0.51  -0.21       0.06 
3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น                3.75 0.64 3.88 0.67  -2.01       0.90 
4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น                              3.79 0.61 3.72 0.63  -1.11   0.82                
5.  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้น 
 ในการท างาน     

3.86 0.69 3.76 0.65  -1.44     0.23                         

6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บั 
 องคก์ร      

3.77 0.65 3.70 0.59  -1.15      0.34  
 

รวม 3.79 0.61 3.72 0.55  -1.18       0.06                               

*  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 

X  X  

ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั    
                                                          เพศ 
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 4.2.1  สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านเพศ  พนักงานท่ีมีเพศต่างกัน 
มีความคิดเห็นต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั แตกต่างกนั  
   H0 : เพศท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่แตกต่างกนั 
   H1 : เพศท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะภาคปฏิบติัผูน้ าแตกต่างกนั 
   ผลการวิเคราะห์จากตารางท่ี 4.26 พบวา่ เพศท่ีต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติั ไม่มีความแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ (t-test = -1.18,  p = 0.06)  จึงยอมรับ  H0  
ปฏิเสธ   H1 
   สรุปผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั  
ในปัจจัยด้านเพศ พบว่าในภาพรวมเพศท่ีแตกต่างกันไม่มีผลต่อทักษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติ และเม่ือ
วิเคราะห์ผลทีละดา้นไม่พบวา่ดา้นใดมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัมีความแตกต่างกนั
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ   
 
ตารางท่ี 4.27 ผ ลก า ร ทดสอบค ว า มแ ตก ต่ า ง ข อ งลักษณะปร ะช า ก ร ต่ อ ทัก ษ ะ ภ า ว ะ ผู ้น า 
  ภาคปฏิบติั ในปัจจยัดา้นอาย ุ

 < 20 ปี 
n = 18    

20-30 ปี 
n = 177 

31-40 ปี 
n = 175 

41-50 ปี 
n = 23 

> 50 ปี 
n = 7 F p-value 

 S.D  S.D  S.D  S.D  S.D 
1.  ดา้นการปรับเปล่ียน 
 กระบวนการปฏิบติังาน    

3.58 0.54 3.72   0.54   3.71   0.55   3.66   0.65   3.67   0.13    0.32 0.87 

2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้น 
 เพื่อสร้างวิสัยทศัน์ 

3.60   0.70   3.71   0.56   3.69   0.59   3.78   0.60   4.24   0.30    1.76 0.14 

3.  ดา้นการสนบัสนุนการ 
 ปฏิบติังานของผูอ่ื้น   

3.80   0.69   3.82   0.63   3.80 0.70    4.01   0.68   4.05   
 

0.08   0.74 0.56 

4. ดา้นการเป็นแบบอยา่ง 
 ท่ีดีต่อผูอ่ื้น 

3.68   
 

0.76   3.78   0.60   3.73   0.63   3.91   0.55   4.14   0.24   1.22 0.30 

5.  ดา้นการสร้างจิตวิญญาณ 
 ให้กบัผูอ่ื้นในการท างาน   

3.50   0.80   3.86   0.65   3.77   0.67   4.01   0.65   4.24   0.40   2.54 0.04* 

6.  ดา้นการท าตวัเป็น 
 เครือข่ายเช่ือมโยงให้กบั 
 องคก์ร     

3.24   0.72   
 

3.81   0.61    3.71 0.60   3.76  0.72   4.00   0.00   4.03 0.00* 

รวม 3.57 0.67 3.78 0.61   3.73   0.57  3.85   0.58     4.05 0.15   1.59 0.18 

*  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
  
 
 
 

X  X  X  X  X  

ทกัษะภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติั อาย ุ                      
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 4.2.2  สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านอายุ  พนกังานท่ีมีอายุต่างกนั มี
ความคิดเห็นต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั แตกต่างกนั  
  H0 : อายท่ีุแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่แตกต่างกนั 
   H1 :  อายท่ีุแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างกนั 
  ผลการวเิคราะห์จากตารางท่ี 4.27 พบวา่ อายุท่ีต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั ไม่มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ (F-test  = 59, p = 0.18) จึงยอมรับ  
H0  ปฏิเสธ   H1 
  ดงันั้นสรุปไดว้า่ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อทกัษะภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติั ในปัจจยัด้านอายุ พบว่าในภาพรวมอายุท่ีแตกต่างกนัไม่มีผลต่อทกัษะภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติั  แต่เม่ือวิเคราะห์ผลทีละดา้นพบว่าดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้นในการท างาน และ
ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบัองคก์ร พนกังานมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติั  มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  (t-test = 2.54,  p = 0.04) และ(t-test = 4.03,  
p = 0.00) ตามล าดบั  จึงไดท้  าการเปรียบเทียบโดยใช ้วิธี least significant difference  (LSD) พบคู่ท่ี
มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  ดงัแสดงในตารางท่ี 4.27 - 4.28 
 

ตารางท่ี 4.28 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั 
ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้นในการท างาน จ าแนกตามอาย ุ 

อาย ุ
 

 
< 20 ปี       20 - 30 ปี 31- 40 ปี 41- 50 ปี > 50 ปี 

3.50 3.86 3.77 4.01 4.24 
นอ้ยกวา่  20  ปี                                            3.50 - 0.03* 0.10* 0.02* 0.01* 
20 - 30  ปี 3.86  - 0.24 0.31 0.14 
31 - 40  ปี 3.77   - 0.11 0.07 
41 – 50  ปี 4.01    - 0.42 
50  ปีข้ึนไป                                                 4.24     - 

 *  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 

  จากตารางท่ี 4.28   แสดงให้เห็นวา่ พนกังานอายุน้อยกวา่ 20 ปี มีความคิดเห็น
เก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างจากความคิดเห็นของ
พนกังานกลุ่มอ่ืนๆทั้งหมด ในการน้ีจะพบวา่ความคิดเห็นของพนกังานกลุ่มท่ีมีอายุมากกวา่ 20 ปี 
ทั้ง 4 กลุ่มมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางไม่แตกต่างกนั 

X  
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  ดงันั้น จึงอาจกล่าวไดว้่า พนกังานท่ีมีอายุน้อยกว่า 20 ปี มองวา่ผลสัมฤทธ์ิภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางอยูใ่นระดบัดีนอ้ยกวา่พนกังานกลุ่มอ่ืนๆท่ีมีอายมุากกวา่น้ี  
 

ตารางท่ี 4.29   ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั 
  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร จ าแนกตามอาย ุ  

อาย ุ
 

 
< 20 ปี       20 - 30 ปี 31- 40 ปี 41- 50 ปี > 50 ปี 

3.24 3.81 3.71 3.76 4.00 
นอ้ยกวา่  20  ปี                                            3.24 - 0.00* 0.00* 0.01* 0.01* 
20 - 30  ปี 3.81  - 0.10 0.67 0.43 
31 - 40  ปี 3.71   - 0.72 0.22 
41 – 50  ปี 3.76    - 0.36 
50  ปีข้ึนไป                                                 4.00     - 

   *  ท่ีระดบันยัส าคญั .05 
 

   จากตารางท่ี 4.29  แสดงให้เห็นว่าพนกังานอายุน้อยกว่า 20 ปี มีความคิดเห็น
เก่ียวกับทักษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติแตกต่างจากความคิดเห็นของพนักงานกลุ่มอ่ืนๆทั้ งหมด  
ในการน้ีจะพบวา่ความคิดเห็นของพนกังานกลุ่มท่ีมีอายุมากกวา่ 20 ปี ทั้ง 4 กลุ่ม มีความคิดเห็น
เก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่แตกต่างกนั 
  ดงันั้น จึงอาจกล่าวได้ว่า พนักงานท่ีมีอายุน้อยกว่า 20 ปี มองว่าทกัษะภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัอยูใ่นระดบัปานกลาง ส่วนพนกังานกลุ่มอ่ืนๆท่ีมีอายมุากกวา่น้ีอยูใ่นระดบัดี                  
 
ตารางท่ี 4.30  ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั  
  ในปัจจยัดา้นระดบัการศึกษา  

 ต  ่ากวา่ 
ปริญญาตรี 

n = 207               

ปริญญาตรี 
n = 164 

สูงกวา่ 
ปริญญาตรี 

n = 29               
F p-value 

 S.D  S.D  S.D 
1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ 
 ปฏิบติังาน 

3.72 0.54 3.70 0.57 3.63 0.47 0.32    0.72 

2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิยัทศัน์ 3.75 0.57 3.68 0.58 3.63 0.66 1.02    0.36 
3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของ 
 ผูอ่ื้น 

3.82 0.62 3.84 0.71 3.80 0.65 0.08    0.93 

X  X  X  

X  

ทกัษะภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติั 

ระดบัการศึกษา 
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ตารางท่ี 4.30 (ต่อ) 
 ต  ่ากวา่ 

ปริญญาตรี 
n = 207               

ปริญญาตรี 
n = 164 

สูงกวา่ 
ปริญญาตรี 

n = 29               
F p-value 

 S.D  S.D  S.D 
4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 3.76 0.61 3.79 0.61 3.69 0.65 0.35   0.71   
5.  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้น 
 ในการท างาน     

3.79 0.66 3.86 0.68 3.83 0.69 0.48 0.62 

6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยง 
 ใหก้บัองคก์ร 

3.72 
 

0.65 3.76 0.60 3.80 0.61 0.32    0.72 

รวม 3.76 0.56 3.77 0.58 3.73 0.52 0.08   0.93 

*  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 
 4.2.3  สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านระดับการศึกษา  พนกังานท่ีมี
ระดบัการศึกษาต่างกนั มีความคิดเห็นต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั แตกต่างกนั  
  H0  :  ระดบัการศึกษาท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัไม่แตกต่างกนั 
  H1  :  ระดบัการศึกษาท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัแตกต่างกนั  
   ผลการวิเคราะห์จากตารางท่ี 4.30 พบว่า ระดบัการศึกษาท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
เก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ ( F-test  = 0.08,  
p = 0.93 ) จึงยอมรับ  H0  ปฏิเสธ   H1 
   ดงันั้นสรุปได้ว่าผลการทดสอบความแตกต่างของลักษณะประชากรต่อทกัษะ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัในปัจจยัดา้นระดบัการศึกษา พบวา่ในภาพรวมระดบัการศึกษาท่ีแตกต่างกนัไม่
มีผลต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัและเม่ือวิเคราะห์ผลทีละด้านไม่พบว่าดา้นใด มีความคิดเห็น
เก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 

 

ตารางท่ี 4.31 ผลการทดสอบความแตกต่ างของลักษณะประชากร ต่อทักษะภาวะผู ้น า 
  ภาคปฏิบติั  ในปัจจยัดา้นสถานภาพ 

 
 
 

X  X  X  

ทกัษะภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติั 

ระดบัการศึกษา 
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 โสด 
n = 265 

สมรส 
n = 124 

หยา่ร้าง/
แยกกนัอยู ่

n = 11               
F p-value 

 S.D  S.D  S.D 
1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ 
 ปฏิบติังาน 

3.69    0.54        3.75    0.55         3.55    0.53     1.06     0.35 

2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิยัทศัน์ 3.71    0.56        3.72    0.61         3.67    0.81      0.05    0.95 
3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของ 
 ผูอ่ื้น 

3.87     0.66        3.75    0.68        3.74    0.43      1.51    0.22 

4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 3.76     0.62        3.79    0.61        3.70    0.50      0.15    0.86   
5.  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้น 
 ในการท างาน     

3.85    
 

0.68         3.75    0.65        3.97    0.70     1.25    0.29 

6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยง 
 ใหก้บัองคก์ร 

3.76     
 

0.62        3.70    0.63        3.85     0.56    0.63    0.53 

รวม 3.77    0.55        3.74    0.59        3.75    0.53     0.15    0.86 

*  ท่ีระดบันยัส าคญั .05 
 

 4.2.4  สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านสถานภาพ พนักงานท่ีมี
สถานภาพต่างกนัมีความคิดเห็นต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั แตกต่างกนั  
  H0 : สถานภาพท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั 
ไม่แตกต่างกนั 
  H1 : สถานภาพท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั
แตกต่างกนั 
   ผลการวเิคราะห์จากตารางท่ี 4.31 พบวา่ สถานภาพท่ีต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบั
ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ (F-test = 0.15, p = 0.86) 
จึงยอมรับ H0 ปฏิเสธ H1 
  ดงันั้นสรุปไดว้า่ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อทกัษะภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติัในปัจจยัดา้นสถานภาพ พบวา่ในภาพรวมสถานภาพท่ีแตกต่างกนัไม่มีผลต่อทกัษะ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัและเม่ือวิเคราะห์ผลทีละด้านไม่พบว่าดา้นใดมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 

 

X  X  X  

ทกัษะภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติั 

สถานภาพ 
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ตารางท่ี 4.32 ผลการทดสอบความแตกต่ างของลักษณะประชากร ต่อทักษะภาวะผู ้น า 
  ภาคปฏิบติั  ในปัจจยัดา้นรายไดต่้อเดือน 

 < 10,000 
n = 265               

10,000-20,000     
n = 124 

20,001-50,000     
n = 11               F p-value 

 S.D  S.D  S.D 
1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ 
 ปฏิบติังาน 

3.68     
 

0.57       3.72     0.56       3.67    0.40       0.23    0.80 

2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิยัทศัน์ 3.78     
 

0.58       3.68     0.59       3.77    0.53       1.28 0.28 

3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของ 
 ผูอ่ื้น 

3.90     
 

0.70       3.81     0.66       3.81    0.60       0.68  0.51 

4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 3.82     0.60       3.75     0.62       3.74    0.61       0.51    0.60   
5.  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้น 
 ในการท างาน     

3.83     
 

0.74       3.80     0.64       3.89    0.72      0.33   0.72 

6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยง 
 ใหก้บัองคก์ร 

3.71     
 

0.77       3.75     0.59       3.76    0.52      0.15   0.86 

รวม 3.79     0.59       3.75    0.59       3.77     0.55      0.19    0.83 

*  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 4.2.5 สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านรายได้ต่อเดือน พนกังานท่ีมีรายได้
ต่อเดือนต่างกนัมีความคิดเห็นต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั แตกต่างกนั 
  H0  :  รายได้ต่อเดือนท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัไม่แตกต่างกนั 
  H1  :  รายได้ต่อเดือนท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัแตกต่างกนั 
  ผลการวิเคราะห์จากตารางท่ี 4.32 พบว่า รายไดต่้อเดือนท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
เก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ (F-test  =  0.19,  
p = 0.83)    จึงยอมรับ  H0  ปฏิเสธ   H1 
  ดงันั้นสรุปไดว้า่ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อทกัษะภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติัในปัจจยัดา้นรายไดต่้อเดือน พบว่าในภาพรวมรายไดต่้อเดือนท่ีแตกต่างกนัไม่มีผล
ต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัและเม่ือวิเคราะห์ผลทีละดา้นไม่พบวา่ดา้นใดมีความคิดเห็นเก่ียวกบั
ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 
 

X  X  X  

ทกัษะภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติั 
 

รายไดต่้อเดือน 
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ตารางท่ี 4.33 ผลการทดสอบความแตกต่ างของลักษณะประชากร ต่อทักษะภาวะผู ้น า 
  ภาคปฏิบติั ในปัจจยัดา้นระดบัต าแหน่งงาน 

 พนง/
จนท.  

n = 129 

หวัหนา้
หน่วย 
n = 56 

ผจก./ซุปฯ    
n = 174 

ผจก.ฝ่าย 
n = 39 

ผจก. 
ฝ่ายข้ึนไป 

n = 3               F 
p-

value 
 S.D  S.D  S.D  S.D  S.D 

1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ 
 ปฏิบติังาน 

3.83 0.49 3.76 0.52 3.64 0.46 3.67 0.00 3.50 0.70 1.00 0.41 

2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้าง 
  วสิยัทศัน์ 

3.81 
 

0.63 3.77 0.59 3.63 0.54 3.69 0.52 3.67 0.23 2.00 0.09 

3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังาน 
 ของผูอ่ื้น 

3.85 
 

0.71 3.87 0.70 3.77 0.66 3.91 0.44 4.25 0.11 0.76 0.55 

4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 3.82 0.62 3.84 0.57 3.71 0.63 3.73 0.59 3.75 0.35 0.89 0.47 
5.  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บั 
 ผูอ่ื้นในการท างาน     

3.80 
 

0.69 4.06 0.86 3.73 0.64 3.90 0.64 3.92 0.59 2.47 0.03* 

6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่าย 
 เช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร 

3.69 
 

0.67 3.89 0.66 3.75 0.58 3.65 0.55 3.50 0.42 1.32 0.26 

รวม 3.78 0.55 3.88 0.58 3.71 0.52 3.75 0.35 3.79 0.30 1.15 0.33 

  
 

4.2.6 สมม ติฐ านลั กษณะประชากร ใน ปัจ จั ย ด้ านระดั บต า แห น่ งง าน 
พนักงานท่ีมีระดบัต าแหน่งงานต่างกนัมีความคิดเห็นต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั แตกต่างกนั
 H0  :  ระดบัต าแหน่งงานท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติัไม่แตกต่างกนั 
  H1  :  ระดบัต าแหน่งงานท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัแตกต่างกนั  
   ผลการวเิคราะห์จากตารางท่ี 4.33 พบวา่ ระดบัต าแหน่งงานท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
เก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั ไม่มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ (F-test = 1.15,  
p = 0.33)  จึงยอมรับ  H0  ปฏิเสธ   H1 
   ดงันั้นสรุปไดว้า่ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อทกัษะภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติั ในปัจจยัดา้นระดบัต าแหน่งงาน  พบวา่ในภาพรวมระดบัต าแหน่งงานท่ีแตกต่างกนั
ไม่มีผลต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั แต่เม่ือวิเคราะห์ผลทีละดา้นพบวา่ดา้นการสร้างจิตวิญญาณ

X  X  X  X  X  

ทกัษะภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติั 

ระดบัต าแหน่งงาน 

*  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
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ใหก้บัผูอ่ื้นในการท างาน พนกังานมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัมีความแตกต่าง
กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  (t-test = 2.47, p = 0.03) จึงไดท้  าการเปรียบเทียบโดยใช ้วิธี least 
significant difference (LSD) พบคู่ท่ีมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  ดงัแสดงในตาราง
ท่ี 4.33 

 
ตารางท่ี 4.34 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีความคิดเห็นเก่ียวกับทักษะภาวะผู ้น า 
                      ภาคปฏิบัติ   ด้านการสร้างจิตวิญญาณให้กับผู ้อ่ืนในการท างาน  จ าแนกตาม  
 ระดบัต าแหน่งงาน  

ระดบัต าแหน่งงาน 
 

 
พนง/จนท. หวัหนา้หน่วย ผจก/ซุปฯ    ผจกฝ่าย    ผจกฝ่ายข้ึนไป 

3.80 4.06 3.73 3.90 3.92 
1.  พนกังาน/เจา้หนา้ท่ี                           3.80 - 0.02* 0.37 0.44 0.81 
2.  หวัหนา้หน่วย   4.06  - 0.00* 0.24         0.76 
3.  ผูจ้ดัการแผนก/ซุปเปอร์ไวเซอร์       3.73   - 0.17 0.70 
4.  ผูจ้ดัการฝ่าย                                      3.90    - 0.97 
5.  ผูจ้ดัการฝ่ายข้ึนไป   3.92     - 

*  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 
   จากตารางท่ี 4.34  แสดงให้เห็นว่าระดับต าแหน่งพนักงาน/เจ้าหน้าท่ี มี 
ความคิดเห็นเก่ียวกับทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างจากความคิดเห็นของพนักงานระดับ
ต าแหน่งหัวหน้าหน่วย ส่วนพนกังานระดบัต าแหน่งหัวหน้าหน่วย มีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างจากพนักงานระดบัต าแหน่งผูจ้ดัการ/ซุปเปอร์ไวเซอร์ ในการน้ีจะ
พบว่าความคิดเห็นของพนักงานระดับต าแหน่งผูจ้ดัการ/ซุปเปอร์ไวเซอร์ข้ึนไปทั้ง 2 กลุ่ม มี 
ความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่แตกต่างกนั  
   ดงันั้น จึงอาจกล่าวไดว้่า ระดบัต าแหน่งพนกังาน/เจา้หน้าท่ี มองว่า ทกัษะภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติัอยู่ในระดบัดีน้อยกว่าพนกังานระดบัต าแหน่งหัวหน้าหน่วย ส่วนระดบัต าแหน่ง
หวัหน้าหน่วย มองวา่ ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัอยู่ในระดบัดีมากกวา่พนกังานต าแหน่งผูจ้ดัการ
แผนก/ซุปเปอร์ไวเซอร์  และพนกังานระดบัต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก/ซุปเปอร์ไวเซอร์  มองวา่ ทกัษะ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัอยูใ่นระดบัดีนอ้ยกวา่พนกังานต าแหน่งผูจ้ดัการฝ่ายและผูจ้ดัการจดัการฝ่ายข้ึนไป           

 
 
 
 

X
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ตารางท่ี 4.35 ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั 
  ในปัจจยัดา้นประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ 

 1-5  ปี 
n = 265               

6-10 ปี          
n = 124 

มากกวา่ 10 ปี 
n = 11               F p-value 

 S.D  S.D  S.D 

1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ 
 ปฏิบติังาน 

3.70 
 

0.56 3.66    0.53         3.83   0.52     1.95 0.14 

2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้าง 
 วสิัยทศัน ์

3.72 0.58 3.67    0.57         3.82    0.61     1.37 0.26 

3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังาน 
 ของผูอ่ื้น 

3.85 
 

0.65 3.77    0.67        3.90    0.71     1.16 0.31 

4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 3.76 0.62 3.74    0.57         3.87    0.72     0.96 0.38 

5.  ดา้นการสร้างจิตวิญญาณใหก้บั 
 ผูอ่ื้นในการท างาน     

3.83 
 

0.65 3.76    0.62        3.95    0.82     1.79 0.17 

6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่าย 
 เช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร 

3.75 0.65 3.67    0.68        3.74     0.62    2.83 0.06 

รวม 3.77     0.58       3.71    0.55       3.88     0.63   2.19 0.11 

*  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
  
 4.2.7  สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านประสบการณ์การท างานในสโตร์
ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ พนกังานท่ีมีประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ต่างกนัมี
ความคิดเห็นต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั แตกต่างกนั  
  H0  :  ประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ท่ีแตกต่างกนัมี 
ความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่แตกต่างกนั 
  H1  :  ประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ท่ีแตกต่างกนัมี 
ความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างกนั 
  ผลการวิเคราะห์จากตารางท่ี 4.35 พบว่า ประสบการณ์การท างานในสโตร์ของ
ซุปเปอร์เซ็นเตอร์ ท่ีต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่มีความแตกต่างกนั
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ (F-test = 2.19, p = 0.11) จึงยอมรับ H0 ปฏิเสธ H1 

X  X  X  

ทกัษะภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติั ประสบการณ์ 

ท างานในสโตร์ 
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  ดงันั้นสรุปไดว้า่ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อทกัษะภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติัในปัจจยัด้านประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ พบว่าใน
ภาพรวมประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์ เซ็นเตอร์ท่ีแตกต่างกันไม่มีผลต่อ 
ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัและเม่ือวิเคราะห์ผลทีละด้านไม่พบว่าด้านใดมีความคิดเห็นเก่ียวกบั
ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 
 
ตารางท่ี 4.36 ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั 
  ในปัจจยัดา้นจ านวนพนกังาน 

 < 50 คน 
n = 91                     

51-200 คน 
n = 82               

200-400 คน 
n = 204 

> 400 คน 
n = 23               F p-value 

 S.D  S.D  S.D  S.D 
1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ 
 ปฏิบติังาน 

3.78   0.56    3.64   0.52    3.67   0.52   3.92  0.69    2.35   0.07 

2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้าง 
 วสิยัทศัน ์

3.79   
 

0.54     3.63    0.63 3.67   0.57   4.07   0.52    4.54   0.00* 

3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังาน 
 ของผูอ่ื้น 

3.71   
 

0.64     3.71    0.71   3.88 0.63  4.22 0.73    5.04    0.00* 

4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 3.75  0.64     3.63    0.62   3.79 0.59   4.13   0.62    4.22   0.01* 
5.  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บั 
 ผูอ่ื้นในการท างาน     

3.86   
 

0.69     3.60     0.72 3.86   0.62   4.10   0.65   4.63  0.00* 

6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่าย 
 เช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร 

3.69   0.65     3.64    0.69   3.81   0.58   3.72   0.60    1.74   0.16 

รวม 3.76   0.55     3.64    0.60  3.78   0.53   4.03   0.62   3.60    0.01* 

*  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 
 4.2.8  สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านจ านวนพนักงาน ซ่ึงจ านวน
พนกังานท่ีต่างกนัมีความคิดเห็นต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั แตกต่างกนั  
  H0  :  จ  านวนพนักงานท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติัไม่แตกต่างกนั 
  H1  :  จ  านวนพนักงานท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัแตกต่างกนั 

X  X  X  X  

ทกัษะภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติั 
 

จ านวนพนกังาน 
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  ผลการวิเคราะห์จากตารางท่ี 4.36 พบวา่ จ  านวนพนกังาน ท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
เก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ( F-test  =  3.60,   
p = 0.01)  จึงยอมรับ  H1 ปฏิเสธ H0 
   ดงันั้นสรุปไดว้า่ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อทกัษะภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติั ในปัจจยัดา้นจ านวนพนกังาน   พบวา่ในภาพรวมจ านวนพนกังาน ท่ีแตกต่างกนัมี
ผลต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั และเม่ือวเิคราะห์ผลทีละดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิัยทศัน์  
ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น และดา้นการสร้าง 
จิตวิญญาณใหก้บัผูอ่ื้นในการท างาน พนกังานมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัมี
ความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ (t-test = 4.54, p = 0.00) (t-test = 5.04, p = 0.00) (t-test = 4.22, 
p = 0.01) และ(t-test = 4.63, p = 0.00) ตามล าดบั จึงไดท้  าการเปรียบเทียบโดยใช ้วธีิleast significant 
difference (LSD) พบคู่ท่ีมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ ดงัแสดงในตารางท่ี 4.37 – 4.40 

 

ตารางท่ี 4.37 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั 
                      ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิัยทศัน์  จ  าแนกตามจ านวนพนกังาน    

จ านวนพนกังาน 
 ≤  50 คน       51- 200 คน       200-400 คน       > 400 คน 

3.79 3.63 3.67 4.07 
1.  ไม่เกิน 50 คน                             3.79 - 0.06* 0.11 0.03* 
2.  51 - 200  คน                              3.63  - 0.53 0.00* 
3.  200 - 400  คน                            3.67   - 0.00* 
4.  มากกวา่ 400  คนข้ึนไป                                                 4.07    - 

    *  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 

   จากตารางท่ี 4.37  แสดงให้เห็นว่า สาขาท่ีมีจ านวนพนกังานไม่เกิน 50 คน มี 
ความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างจากสาขาท่ีมีจ านวนพนกังาน 51 - 200  คน 
ส่วนความคิดเห็นของสาขาท่ีมีจ านวนพนกังาน 51 - 200  คน มีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัไม่แตกต่างจากสาขาท่ีมีจ านวนพนกังาน 200 – 400 คน  และสาขาท่ีมีจ านวนพนกังาน 
200 - 400  คน มีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างจากสาขาท่ีมีจ านวน
พนกังานมากกวา่ 400  คนข้ึนไป   
   ดงันั้น จึงอาจกล่าวไดว้่า สาขาท่ีมีจ านวนพนกังานไม่เกิน 50 คน มองว่า ทกัษะ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัอยูใ่นระดบัดีมากกวา่สาขาท่ีมีจ  านวนพนกังาน 51 - 200  คน ส่วนสาขาท่ีมี
จ านวนพนกังาน 51 - 200  คน มองวา่ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัอยู่ในระดบัดีน้อยกว่าสาขาท่ีมี

X
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จ านวนพนกังาน 200 – 400 คน  และ สาขาท่ีมีจ านวนพนกังาน 200 – 400 คน มองวา่ ทกัษะภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัอยูใ่นระดบัดีนอ้ยกวา่ สาขาท่ีมีจ  านวนพนกังานมากกวา่ 400 คนข้ึนไป 
 

ตารางท่ี 4.38 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีความคิดเห็นเก่ียวกับทักษะภาวะผู ้น า 
                        ภาคปฏิบติั  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น  จ  าแนกตามจ านวนพนกังาน       

จ านวนพนกังาน 
 

 
≤  50 คน       51- 200 คน       200-400 คน       > 400 คน    

3.71              3.71                  3.88                    4.22 
1.  ไม่เกิน 50 คน                             3.71              - 0.95 0.04* 0.00* 
2.  51 - 200  คน                              3.71                   - 0.05 0.00* 
3.  200 - 400  คน                            3.88   - 0.00* 
4.  มากกวา่ 400  คนข้ึนไป                                                 4.22    - 

     *  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
   
  จากตารางท่ี 4.38  แสดงให้เห็นวา่ สาขาท่ีมีจ านวนพนกังานไม่เกิน 200 คนและ มี
ความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่แตกต่างจากสาขาท่ีมีจ านวนพนกังาน 200 - 400  คน  
ส่วนความคิดเห็นของสาขาท่ีมีจ านวนพนกังาน 200 - 400  คน  มีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัแตกต่างจากสาขาท่ีมีจ านวนพนกังานมากกวา่ 400  คนข้ึนไป   
  ดงันั้น จึงอาจกล่าวไดว้่า สาขาท่ีมีจ านวนพนกังานไม่เกิน 200 คน มองว่า ทกัษะ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัอยูใ่นระดบัดีน้อยกว่าสาขาท่ีมีจ  านวนพนกังาน 51 - 200  คนและสาขาท่ีมี
จ านวนพนกังานมากกวา่ 400 คนข้ึนไป  
 

ตารางท่ี 4.39  ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั  
  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น  จ  าแนกตามจ านวนพนกังาน  

จ านวนพนกังาน 
 

 
≤  50 คน       51- 200 คน       200-400 คน       > 400 คน    

3.86             3.60                  3.86                    4.10 

1.  ไม่เกิน 50 คน                             3.86              - 0.20 0.64 0.01* 
2.  51 - 200  คน                              3.60                   - 0.05* 0.00* 
3.  200 - 400  คน                            3.86   - 0.01* 
4.  มากกวา่ 400  คนข้ึนไป                                                 4.10    - 

   *  ท่ีระดบันยัส าคญั .05 

 

X
 

X
 



 114 

   จากตารางท่ี 4.39  แสดงให้เห็นว่าสาขาท่ีมีจ านวนพนักงานไม่เกิน 50 คน  
มีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่แตกต่างจากความคิดเห็นของพนักงานท่ีมี
จ านวนพนกังาน 51 - 200 คนและพนกังานท่ีมีจ านวนพนกังาน 200 – 400 คน ในการน้ีจะพบว่า
ความคิดเห็นของสาขาท่ีมีจ านวนพนกังานมากกว่า 50 คนอีก 3 กลุ่ม มีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างกนั  
  ดงันั้น จึงอาจกล่าวไดว้่า สาขาท่ีมีจ านวนพนกังานไม่เกิน 50 คน มองว่าทกัษะ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัอยูใ่นระดบัดีมากกวา่สาขาท่ีมีจ  านวนพนกังาน 51 - 200 คน ส่วนสาขาท่ีมี
จ  านวนพนกังานมากกวา่ 200 คนอีก 2 กลุ่มอยูใ่นระดบัดี   
 
ตารางท่ี 4.40 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั  

ดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้นในการท างาน  จ าแนกตามจ านวนพนกังาน       

จ านวนพนกังาน 
 

X  
≤  50 คน       51- 200 คน       200-400 คน       > 400 คน    

3.86               3.60                    3.86                    4.10             

1.  ไม่เกิน 50 คน                             3.86 - 0.01* 0.96 0.12 
2.  51 - 200  คน                              3.60                   - 0.00* 0.00* 
3.  200 - 400  คน                            3.86                     - 0.09 
4.  มากกวา่ 400  คนข้ึนไป                                                 4.10               - 

    * ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 

   จากตารางท่ี 4.40  แสดงให้เห็นว่าสาขาท่ีมีจ านวนพนกังานไม่เกิน 200 คน มี 
ความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างจากสาขาท่ีมีจ านวนพนกังาน 200 - 400  คน
และสาขาท่ีมีจ านวนพนกังานมากกว่า 400 คนข้ึนไป ในการน้ีจะพบวา่ ความคิดเห็นของพนกังานของ
สาขาท่ีมีจ  านวนพนักงานมากกว่า 200 คน มีความคิดเห็นเก่ียวกับทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั 
ไม่แตกต่างกนั  
  ดงันั้น จึงอาจกล่าวไดว้า่ สาขาท่ีมีจ านวนพนกังานไม่เกิน 200 คน มองวา่ทกัษะ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัอยูใ่นระดบัดีนอ้ยกวา่ สาขาท่ีมีจ านวนพนกังานมากกวา่  200  คน  
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ตารางท่ี 4.41  ผลการทดสอบความแตกต่างของลักษณะประชากรต่อทักษะภาวะผูน้ า 
  ภาคปฏิบติั ในปัจจยัดา้นองคก์รท่ีสังกดั 

 แมค็โคร 
n = 29               

เทสโก ้โลตสั     
n = 213 

บ๊ิกซี 
n = 158               F p-value 

 S.D  S.D  S.D 
1.  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ 
 ปฏิบติังาน 

3.50    
 

0.69    3.65    0.50    3.81     0.56    6.24    0.00* 

2.  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิยัทศัน ์ 3.68  0.72    3.61    0.52    3.86     0.60    9.48    0.00* 
3.  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของ 
 ผูอ่ื้น 

3.77 0.78    3.76     0.61    3.92     0.70    2.73    0.07 

4.  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 3.66   0.68    3.67    0.59     3.92     0.61    8.12   0.00*   
5.  ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้น 
 ในการท างาน     

3.50    
 

0.76    3.72    0.62     4.01    0.67     12.75   0.00* 

6.  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยง 
 ใหก้บัองคก์ร 

3.31    
 

0.68    3.71    0.56     3.86    0.65     10.55 0.00* 

รวม 3.57 0.70   3.69    0.52    3.90   0.59     10.05   0.00* 

*  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 4.2.9 สมมติฐานลักษณะประชากรในปัจจัยด้านองค์กรที่สังกัด พนักงานท่ีมี
องคก์รท่ีสังกดัต่างกนัมีความคิดเห็นต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างกนั  
  H0 : องคก์รท่ีสังกดัท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั 
ไม่แตกต่างกนั 
  H1 : องคก์รท่ีสังกดัท่ีแตกต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั
แตกต่างกนั 
  ผลการวิเคราะห์จากตารางท่ี 4.41 พบวา่ องคก์รท่ีสังกดั ท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
เก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัมีความแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ (F-test = 10.05,  
p = 0.00)  จึงยอมรับ  H1 ปฏิเสธ H0 
   ดงันั้นสรุปไดว้า่ผลการทดสอบความแตกต่างของลกัษณะประชากรต่อทกัษะภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติั ในปัจจยัดา้นองคก์รท่ีสังกดั พบวา่ในภาพรวมองคก์รท่ีสังกดั ท่ีแตกต่างกนัมีผลต่อ
ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั และเม่ือวิเคราะห์ผลทีละดา้นพบว่า ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ
ปฏิบติังาน ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิัยทศัน์  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น ดา้นการสร้าง
จิตวิญญาณให้กับผูอ่ื้นในการท างาน และด้านการท าตัวเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กับองค์กร 

X  X  X  

ทกัษะภาวะผูน้ า 
ภาคปฏิบติั 
 

องคก์รท่ีสังกดั 
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พนักงานมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัมีความแตกต่างกนัอย่างมีนัยส าคญั 
ทางสถิติ  (t-test = 6.24,  p = 0.00) (t-test = 9.48,  p = 0.00) (t-test = 8.12, p = 0.00) (t-test = 12.75, 
p = 0.00)  และ (t-test = 10.55,  p = 0.00) ตามล าดบั จึงไดท้  าการเปรียบเทียบโดยใช ้วิธี  least 
significant difference ( LSD) พบคู่ท่ีมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ ดงัแสดงในตาราง
ท่ี 4.42 – 4.46  
 
ตารางท่ี 4.42 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั 

ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน  จ  าแนกตามองคก์รท่ีสังกดั  

องคก์รท่ีสงักดั 
 

X  
แมค็โคร       เทสโก ้โลตสั         บ๊ิกซี 

3.50               3.65                   3.81             
1.  แมค็โคร 3.50 - 0.15 0.00* 
2.  เทสโก ้โลตสั 3.65                   - 0.00* 
3.  บ๊ิกซี   3.81               - 

    *  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 
   จากตารางท่ี 4.42  แสดงให้เห็นว่าบริษทัแม็คโครมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่แตกต่างจากบริษทัเทสโก ้โลตสั ในการน้ีจะพบวา่ความคิดเห็นของบริษทั
เทสโก ้โลตสั มีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างจากบริษทับ๊ิกซี  
   ดงันั้น จึงอาจกล่าวไดว้า่ บริษทัแม็คโคร มองว่าทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัอยู่ใน
ระดบัดีนอ้ยกวา่บริษทัเทสโก ้โลตสั  
 
ตารางท่ี 4.43 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั  

ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิัยทศัน์ จ  าแนกตามองคก์รท่ีสังกดั  

องคก์รท่ีสงักดั 
 

X  
แมค็โคร       เทสโก ้โลตสั         บ๊ิกซี 

3.68               3.61                 3.86             
1.  แมค็โคร 3.68 - 0.51 0.11 
2.  เทสโก ้โลตสั 3.61                 - 0.00* 
3.  บ๊ิกซี   3.86               - 

    *  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
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   จากตารางท่ี 4.43 แสดงใหเ้ห็นวา่บริษทัแมค็โครมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติัไม่แตกต่างจากบริษทัเทสโก ้โลตสัและบริษทับ๊ิกซี ในการน้ีจะพบวา่ความคิดเห็น
ของ บริษทัเทสโก ้โลตสั มีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างจากบริษทับ๊ิกซี  
   ดงันั้น จึงอาจกล่าวไดว้า่ บริษทัแม็คโคร มองว่าทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั อยูใ่น
ระดบัดีมากกวา่บริษทั เทสโก ้โลตสั 
 
ตารางท่ี 4.44 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั  

ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น จ าแนกตามองคก์รท่ีสังกดั  

องคก์รท่ีสงักดั 
 

X  
แมค็โคร       เทสโก ้โลตสั         บ๊ิกซี 

3.66 3.67                3.92             
1.  แมค็โคร 3.66 - 0.92 0.03* 
2.  เทสโก ้โลตสั 3.67  - 0.00* 
3.  บ๊ิกซี   3.92               - 

    *  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
 
   จากตารางท่ี 4.44  แสดงให้เห็นว่า บริษทัแม็คโครมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่แตกต่างจากบริษทัเทสโก้ โลตสั ในการน้ีพบว่าความคิดเห็นของบริษทั 
เทสโก ้โลตสั มีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างจากบริษทับ๊ิกซี  
   ดงันั้น จึงอาจกล่าวไดว้า่ บริษทัแม็คโคร มองว่าทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัอยู่ใน
ระดบัดีนอ้ยกวา่บริษทัเทสโก ้โลตสั    
 

ตารางท่ี 4.45 ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั 
ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้นในการท างาน  จ  าแนกตามองคก์รท่ีสังกดั  

องคก์รท่ีสงักดั 
 

X  
แมค็โคร       เทสโก ้โลตสั         บ๊ิกซี 

3.50                  3.72                  4.01 
1.  แมค็โคร 3.50                  - 0.08 0.00* 
2.  เทสโก ้โลตสั 3.72                   - 0.00* 
3.  บ๊ิกซี   4.01   - 

    *  ท่ีระดบันยัส าคญั .05 
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   จากตารางท่ี 4.45  แสดงให้เห็นว่า บริษทัแม็คโครมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่แตกต่างจากบริษทัเทสโก้ โลตสั ในการน้ีพบว่าความคิดเห็นของบริษทั 
เทสโก ้โลตสั มีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างจากบริษทับ๊ิกซี  
   ดงันั้น จึงอาจกล่าวไดว้า่ บริษทัแมค็โคร มองวา่ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัอยูใ่น
ระดบัดีนอ้ยกวา่บริษทัเทสโก ้โลตสั    
 
ตารางท่ี 4.46  ผลการเปรียบเทียบค่าเฉล่ียรายคู่ ท่ีมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั 

ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร  จ  าแนกตามองคก์รท่ีสังกดั  

องคก์รท่ีสงักดั 
 

X  
แมค็โคร       เทสโก ้โลตสั         บ๊ิกซี 

3.31                  3.71                  3.86 
1.  แมค็โคร 3.31                  - 0.00* 0.00* 
2.  เทสโก ้โลตสั 3.71                   - 0.02* 
3.  บ๊ิกซี   3.86   - 

    *  ท่ีระดบันยัส าคญั  .05 
   จากตารางท่ี 4.46  แสดงให้เห็นว่า บริษทัแม็คโครมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างจากบริษทัเทสโก ้โลตสัและบริษทับ๊ิกซี ในการน้ีพบวา่ความคิดเห็น
ของบริษทัเทสโก ้โลตสั มีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างจากบริษทับ๊ิกซี  
   ดงันั้น จึงอาจกล่าวไดว้า่ บริษทัแม็คโคร มองว่าทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัอยู่ใน
ระดบัดีนอ้ยกวา่บริษทัเทสโก ้โลตสั และบริษทับ๊ิกซี   
 
 4.3 ทกัษะภาวะผู้น าภาคปฏิบตัิมีความสัมพนัธ์กบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัติของ
ผู้จัดการระดับกลาง มีผลในทศิทางเดียวกัน 

 
  สมมติฐานท่ี 3 ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัมีความสัมพนัธ์กบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง  
  H0  :  ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติักบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ
ระดบักลางมีความสัมพนัธ์กนั 
   H1  :  ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติักบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ
ระดบักลางไม่มีความสัมพนัธ์กนั 
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ตารางท่ี 4.47 ความสัมพนัธ์ระหว่างทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั กบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั
 ของผูจ้ดัการระดบักลาง    

  

 

 

X1 
 

 

X2 
 

X3 
 

X4 
 

X5 
 

X6 

n = 400     n = 400     n = 400     n = 400     n = 400     n = 400     
1. ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางใน 
 องคก์ร ดา้นการปรับเปล่ียน 
 กระบวนการปฏิบติังาน   
 ในภาพรวม อยูใ่นเกณฑดี์ 

Correlation 
 

Sig.(2-tailed)      

0.51    
0.00    

0.37    
0.00           

0.41  
0.00            

0.38    
0.00            

0.42  
0.00             

0.49 
0.00    

2. ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางใน 
 องคก์ร  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้าง 
 วสัิยทศัน์  ในภาพรวม อยูใ่นเกณฑดี์          

Correlation 
 

Sig.(2-tailed) 

0.42 
0.00 

0.31 
0.00                 

0.34  
0.00                 

0.37  
0.00                   

0.40 
0.00                    

0.41 
0.00         

3. ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางใน 
 องคก์ร  ดา้นการสนบัสนุนการ 
 ปฏิบติังานของผูอ่ื้น  ในภาพรวม  
 อยูใ่นเกณฑดี์ 

Correlation 
 

Sig.(2-tailed) 

0.37 
0.00 

0.38 
0.00 

0.36   
0.00                 

0.37 
0.00                    

0.33  
0.00                    

0.40 
0.00          

4. ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางใน 
 องคก์ร ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อ 
 ผูอ่ื้น  ในภาพรวม อยูใ่นเกณฑดี์                    

Correlation 
 

Sig.(2-tailed) 

0.41 
0.00 

0.40 
0.00 

0.40 
0.00 

0.40            
0.00 

0.38   
0.00         

0.46 
0.00 

5. ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางใน 
 องคก์ร ดา้นการสร้างจิตวญิญาณให้กบั 
 ผูอ่ื้นในการท างาน  ในภาพรวม  
 อยูใ่นเกณฑดี์        

Correlation 
 

Sig.(2-tailed) 

0.40 
0.00 

0.34 
0.00 

0.38 
0.00 

0.40 
0.00 

0.35 
0.00 

 

0.42 
0.00 

6. ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางใน 
 องคก์ร  ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่าย 
 เช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร  ในภาพรวม  
 อยูใ่นเกณฑดี์               

Correlation 
 

Sig.(2-tailed) 

0.39 
0.00 

0.42 
0.00 

0.36 
0.00 

0.39 
0.00 

0.39 
0.00 

 

0.47 
0.00 

*  ท่ีระดบันยัส าคญั  .01 
            
   X   = ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั   
   X1 = ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน   
   X2 = ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิัยทศัน์   
   X3 = ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น   
   X4 =ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 

ผลสัมฤทธ์ิของภาวะผู้น า 
ภาคปฏิบัติของผู้จัดการ
ระดบักลาง 

ทักษะ 
ภาวะผู้น า
ภาคปฏิบัติ 
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   X5 = ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้นในการท างาน   
   X6 = ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร   
  ผลการวเิคราะห์จากตารางท่ี 4.47 พบวา่ ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ
ระดบักลางกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั มีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ ดงัน้ี 
  1) ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดับกลาง ด้านการปรับเปล่ียน 
กระบวนการปฏิบัติ ง านในภาพรวม  มีความสัมพัน ธ์กับทักษะภาวะผู ้น าภาคปฏิบัติ  
ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน(r = 0.51, p = 0.00)   
  2) ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อ
สร้างวิสัยทศัน์ในภาพรวม มีความสัมพนัธ์กบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อ
สร้างวสิัยทศัน์ (r=0.31, p=0.00)  
  3) ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ดา้นการสนับสนุน 
การปฏิบัติ ง านของผู ้ อ่ืน  ในภาพรวม  มีความสัมพัน ธ์กับทักษะภาวะผู ้น าภาคปฏิบัติ  
ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น  (r = 0.36, p = 0.00) 
  4) ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ดา้นการเป็นแบบอยา่ง 
ท่ีดีต่อผูอ่ื้นในภาพรวม มีความสัมพนัธ์กบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อ
ผูอ่ื้น(r=0.40, p=0.00)  
  5) ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ดา้นการสร้างจิตวิญญาณ
ให้กบัผูอ่ื้นในการท างานในภาพรวม มีความสัมพนัธ์กบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั ดา้นการสร้าง
จิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้นในการท างาน(r = 0.35, p = 0.00) 
  6) ผลสัมฤทธ์ิภาวะผู ้น าภาคปฏิบัติของผูจ้ ัดการระดับกลาง ด้านการท าตัว 
เป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กับองค์กรในภาพรวม มีความสัมพนัธ์กบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั   
ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร(r = 0.47, p = 0.00) 
  ดงันั้นสรุปไดว้า่ ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติักบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของ
ผูจ้ดัการระดับกลางมีความสัมพนัธ์กัน จึงยอมรับ H0 ปฏิเสธ H1 เน่ืองจากมีค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์ เป็นบวกโดยค่าท่ีไดใ้กลก้บั 1 แสดงวา่มีความสัมพนัธ์กนัมาก ส่วนค่าท่ีใกลก้บั 0 แสดง
ว่ามีความสัมพนัธ์น้อย พบว่า ค่าความสัมพนัธ์ในภาพรวมของทุกด้านอยู่ในระดับปานกลาง  
(r = 0.51) ถึงความสัมพนัธ์ในระดบันอ้ย (r = 0.31) โดยสามารถเรียงล าดบัความสัมพนัธ์จากมากไป
หานอ้ยไดด้งัน้ี ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน   ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยง
ให้กับองค์กร   ด้านการเป็นแบบอย่างท่ีดีต่อผูอ่ื้น ด้านการสนับสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น    
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ดา้นการสร้างจิตวญิญาณใหก้บัผูอ่ื้นในการท างาน ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทศัน์ (r = 0.51 
r = 0.47  r = 0.40  r = 0.36  r = 0.35 และ r = 0.31 ตามล าดบั) ดงันั้นความสัมพนัธ์มีผลไปในทิศทาง
เดียวกนั คือ ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัอยูใ่นเกณฑ์ดี ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการ
ระดบักลาง ก็อยูใ่นเกณฑดี์ดว้ย  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

บทที่  5 
สรุปการวจิัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 

 การศึกษาผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ 
เขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานครในคร้ังน้ี มีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษาทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติ และ
ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติของผูจ้ ัดการระดับกลาง  เขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร โดยใช้
กระบวนการวิจยัเชิงพรรณนา (Descriptive Research) โดยการออกส ารวจขอ้มูล (Survey) โดยใช้
เคร่ืองมือคือแบบสอบถาม (Questionnaire)  
  กลุ่มตวัอยา่งก าหนดจากประชากรท่ีปฏิบติังานในเขตพื้นท่ีสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ 
3 บริษทัไดแ้ก่  แม็คโคร เทสโก ้โลตสั และบ๊ิกซี ในเขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร  ซ่ึงมีจ านวนทั้งส้ิน 
41 สาขา จ านวน 6,500 คน จึงก าหนดขนาดกลุ่มตวัอยา่งท่ีค่าความเช่ือมัน่ 95 %  จากขนาดของ
ประชากร 500 - ∞ ของยามาเน่ ไดจ้  านวน 400 คน 
 วิธีการเก็บรวบรวมขอ้มูลในคร้ังน้ี ด าเนินการเก็บขอ้มูลแบบปฐมภูมิ  ด้วยวิธีเก็บจาก
ภาคสนาม (Field Work)  โดยมีหนงัสือขอความอนุเคราะห์ให้นกัศึกษาเก็บขอ้มูลเพื่อการวิจยั   
จากทางมหาวิทยาลยัไปยงัฝ่ายบุคคลส านกังานใหญ่ของทั้งแม็คโคร เทสโก ้โลตสั และบ๊ิกซี เม่ือ
ผา่นการอนุมติั  แต่ละบริษทัจะเป็นผูก้  าหนดสาขาและแจกแบบสอบถามให้กบัพนกังานในสโตร์ 
โดยจะส่งแบบสอบถามกลบัทางไปรษณีย ์ ระหวา่งวนัท่ี 3 พฤศจิกายน 2552  ถึงวนัท่ี  30 มีนาคม 
2553 ไดส่้งแบบสอบถามจ านวน 440 ฉบบั  เพื่อคดัเลือกฉบบัท่ีสมบูรณ์ตามจ านวนกลุ่มตวัอยา่งได้
ความสมบูรณ์ของแบบสอบถามจ านวน 400 ฉบบัคิดเป็นร้อยละ 90  จึงน าไปวเิคราะห์ขอ้มูลต่อไป 
 วิธีการวิเคราะห์ขอ้มูล (Data Analysis) ผูว้ิจยัน าขอ้มูลท่ีไดจ้ากการตอบแบบสอบถาม
ทั้งหมดมาตรวจสอบความสมบูรณ์ของขอ้มูลจากแบบสอบถามแลว้จึงท าการวิเคราะห์ขอ้มูล และ
แปลผลโดยใช้โปรแกรมส าหรับการจดัการ  การประมวลผลการวิเคราะห์ขอ้มูลโดยใช้โปรแกรม
ส าเร็จรูป ซ่ึงใชส้ถิติในการวเิคราะห์ ดงัน้ี 
 ส่วนท่ี 1  ขอ้มูลส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม  ใชก้ารแปลผลดว้ยสถิติพื้นฐานโดย
ศึกษาค่าความถ่ี (f)  และค่าร้อยละของแต่ละตวัแปร 
 ส่วนท่ี 2  ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั ใชก้ารวิเคราะห์สถิติในเชิงพรรณนา (Descriptive 
Statistics) จากการหาค่าเฉล่ียของการแจกแจงความถ่ี และหาค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard 
Deviation)  
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 ส่วนท่ี  3  ผลสัมฤทธ์ิภาวะผู ้น าภาคปฏิบัติของผู ้จ ัดการระดับกลาง  เขตพื้ น ท่ี
กรุงเทพมหานคร ใชก้ารวิเคราะห์สถิติในเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics)  จากการหาค่าเฉล่ีย
ของการแจกแจงความถ่ี  และหาค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)  เพื่อวดัการกระจาย
ของขอ้มูล 
 ส่วนท่ี 4  จะเป็นการแปลผล  3 แบบ ไดแ้ก่ 
 1. การวเิคราะห์สถิติที (t-test)  เพื่อเปรียบเทียบค่าเฉล่ียระหวา่งประชากร 2 กลุ่ม 
 2. การวเิคราะห์ความแปรปรวน (Analysis of Variance : ANOVA)  ดว้ย  F-test  
เพื่อเปรียบเทียบค่าเฉล่ียของประชากรมากกวา่ 2 กลุ่ม  
 3. การวิเคราะห์สหสัมพนัธ์ (Correlation) เพื่อหาค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์
ระหวา่งตวัแปร 2 ตวัท่ีมีระดบัการวดัในมาตราอนัตรภาค หรืออตัราส่วน โดยการหาค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์แบบ  Pearson  Product  Moment Correlation 
 

1. สรุปการวจิัย 

 จากผลการวเิคราะห์ขอ้มูลสามารถสรุปผลท่ีส าคญัไดด้งัน้ี 

 1.1  ข้อมูลทัว่ไปเกีย่วกบัลกัษณะประชากร 
 กลุ่มตวัอย่างผูต้อบแบบสอบถามจ านวน 400 คน พบว่า กลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่
เป็นเพศหญิงมากกว่าเพศชาย  โดยเพศหญิง คิดเป็นร้อยละ 58.25  และเพศชาย คิดเป็นร้อยละ  
41.75 มีช่วงอายุ 21 - 30 ปี มากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ  44.25  รองลงมาช่วงอายุ 31 -  40  ปี คิดเป็น
ร้อยละ 43.75 และอาย ุ50 ปีข้ึนไป นอ้ยท่ีสุด  คิดเป็นร้อยละ 1.75  การศึกษาต ่ากวา่ระดบัปริญญาตรี 
มากท่ีสุด คิดเป็น ร้อยละ 51.75  รองลงมาระดบัปริญญาตรี คิดเป็นร้อยละ 41 และสูงกวา่ปริญญาตรี 
นอ้ยท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 7.25  ส่วนใหญ่สถานภาพโสด  คิดเป็นร้อยละ 66.25  รองลงมาสถานภาพ
สมรส คิดเป็นร้อยละ 31 และสถานภาพหย่าร้าง/แยกกันอยู่ น้อยท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 2.75  
ส่วนใหญ่มีรายไดอ้ยูร่ะหวา่ง 10,000 - 20,000 บาท คิดเป็นร้อยละ 66   รองลงมาคือรายไดต้ ่ากวา่ 
10,000 บาท คิดเป็นร้อยละ 22.50 และรายได ้20,000-50,000 บาท นอ้ยท่ีสุด  คิดเป็นร้อยละ 11.50  
ต าแหน่งผูจ้ดัการแผนก/ซุปเปอร์ไวเซอร์ มากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 43.50   รองลงมาต าแหน่ง
พนกังาน/เจา้หน้าท่ี คิดเป็นร้อยละ 32.25 และต าแหน่งผูจ้ดัการฝ่ายข้ึนไป นอ้ยท่ีสุด คิดเป็น 0.50 
ผูมี้ประสบการณ์การท างานในสโตร์ 1- 5 ปีมากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 47.25 รองลงมามีประสบการณ์ 
การท างานในสโตร์  6 - 10 ปี  คิดเป็นร้อยละ 38.50  และมีประสบการณ์การท างานในสโตร์
มากกวา่ 10 ปี นอ้ยท่ีสุด  คิดเป็นร้อยละ 14.25 ส่วนใหญ่มีพนกังานจ านวน 201 -  400 คน คิดเป็น
ร้อยละ 51  รองลงมา จ านวนต ่ากวา่ 50 คน คิดเป็นร้อยละ 22.75  และจ านวนมากกวา่ 400 คนข้ึนไป  
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น้อยท่ีสุด  คิดเป็นร้อยละ 5.75  บริษทัเทสโกโ้ลตสั มากท่ีสุด คิดเป็นร้อยละ 53.25 รองลงมา
บริษทับ๊ิกซี  คิดเป็นร้อยละ 39.50  และ บริษทัแมค็โคร นอ้ยท่ีสุด  คิดเป็นร้อยละ 7.25       
 
 1.2  ข้อมูลทกัษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัต ิ  
         พนกังานสาขาต่าง ๆ ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ เขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร ส่วนใหญ่
แสดงความคิดเห็นต่อทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั อยู่ในระดบัดีทุกดา้น พบว่า ดา้นการสนบัสนุน
การปฏิบติังานของผูอ่ื้น ดา้นการสร้างจิตวิญญาณกบัผูอ่ื้นในการท างาน ดา้นการเป็นแบบอย่างท่ีดี
ต่อผูอ่ื้น ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบัองคก์ร  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทศัน์
ร่วม  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน มีค่าเฉล่ีย 3.83  3.82  3.74  3.74  3.71 และ 3.70  
ตามล าดบั การแสดงความคิดเห็นดา้นต่าง ๆ สรุปได ้ดงัน้ี 
 1.2.1 ด้านการปรับเปลี่ยนกระบวนการท างาน  กลุ่มตัวอย่างโดยเฉล่ียให้
ความส าคญักบัมองหาวธีิการใหม่ ๆ ในการท างานของหน่วยงานให้ดีข้ึน การถามตวัเองเสมอ ๆ วา่
ไดเ้รียนรู้อะไรใหม่ ๆ เพิ่มหรือไม่ การปรับตวัท่ีทนัการเปล่ียนแปลง การมองหาความใหม่อย่าง
สม ่าเสมอ การคิดคน้ทดสอบส่ิงใหม่ ๆ เพื่อการพฒันาองคก์ร และการยินยอมให้ผูอ่ื้นคิดนอกกรอบ
เดิม ๆ ท่ีปฏิบติัอยู ่มีค่าเฉล่ีย  3.78  3.77   3.77   3.73   3.67  และ  3.51  ตามล าดบั  
 1.2.2 ด้านการกระตุ้นผู้ อ่ืนเพื่อสร้างวิสัยทัศน์ร่วม กลุ่มตวัอย่างโดยเฉล่ียให้
ความส าคญักบัการมองเห็นถึงความสามารถทางการแข่งขนัท่ีองคก์รจะตอ้งใชใ้นอนาคต การรับฟัง
ผูอ่ื้น และความสามารถทางการส่ือสารดว้ยวาจาและอากปักิริยา มีความชดัเจนในการส่ือสารถึง
เป้าประสงค์ และวิธีการท่ีจะบรรลุผล  มีความต่ืนตวัในการแสวงหาโอกาสให้กบัองค์กรอย่าง 
ไม่หยุดน่ิง  การแสวงหาค าตอบและการส่ือสารภาพท่ีเก่ียวข้องอนาคตได้ชัดเจน และ 
มีความสามารถในการมองเห็นพื้นฐานปัจจยัร่วมของส่ิงต่าง ๆ อยา่งชดัเจน มีค่าเฉล่ีย  3.78  3.76  
3.75  3.74  3.62  และ  3.62  ตามล าดบั 
  1.2.3 ด้านการสนับสนุนการปฏิบัติงานของผู้ อ่ืน กลุ่มตัวอย่างโดยเฉล่ียให้
ความส าคญักบัการสร้างบรรยากาศความสัมพนัธ์บนฐานความร่วมมือร่วมใจของทุกคน  เนน้การมี
ส่วนร่วมของทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้ง ให้ความเคารพในความคิดและนบัถือตวัตนของผูอ่ื้นยินยอมให้
ผู ้อ่ืนมีโอกาสใช้ภาวะผู ้น า ร่วมกับตนเอง  ให้การสนับสนุนการตัดสินใจของผู ้อ่ืน และ 
ใหเ้สรีภาพและทางเลือกในการตดัสินใจ  มีค่าเฉล่ีย 3.90 3.88 3.87 3.81 3.77  และ  3.74  ตามล าดบั 
  1.2.4 ด้านการเป็นแบบอย่างที่ดีต่อผู้ อ่ืน กลุ่มตวัอยา่งโดยเฉล่ียให้ความส าคญักบั 
มีความเช่ือในบริบทของผูน้ าแบบทีมงาน ก าหนดเป้าหมายและแผนงานไดช้ดัเจน มีความคิดเป็น
ระบบท่ีสามารถเช่ือมโยงส่ิงต่าง ๆ ท่ีสัมพนัธ์กนั  มีระบบติดตามท่ีดีและมีความมุ่งมัน่จะกระท าให้
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เกิดผลตามท่ีสัญญาไว ้ ให้ความสนใจในการสร้างคุณค่าหรือปรัชญา เพื่อเป็นหลกัการด าเนินงาน  
และเป็นแบบอยา่งท่ีดีของคนอ่ืน ๆ ในหน่วยงาน มีค่าเฉล่ีย  3.87  3.80  3.78  3.74  3.70  และ  3.69  
ตามล าดบั 
  1.2.5 ด้านการสร้างจิตวิญญาณกับผู้ อ่ืนในการท างาน กลุ่มตัวอย่างโดยเฉล่ีย 
ใหค้วามส าคญักบั  ใหค้  าชมเชยและค าขอบคุณผูอ่ื้นเม่ือมีผลงานดี ให้การสนบัสนุนและค าขอบคุณ 
ต่อผูอ่ื้น  ยอมรับการมีส่วนร่วมและผลงานของคนอ่ืน ๆ  ให้การสนบัสนุนดา้นก าลงัใจกบัคนอ่ืน ๆ 
น าผลงานท่ีดีของกลุ่มต่าง ๆ มาเปิดแผนเพื่อการเรียนรู้ร่วมกนั และหาโอกาสท่ีดีในการชมเชยผูอ่ื้น
ในท่ีสาธารณะ มีค่าเฉล่ีย  3.90  3.87  3.82  3.80  3.77  และ  3.76  ตามล าดบั 
  1.2.6 ด้านการท าตัวเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กับองค์กร  กลุ่มตวัอย่างโดยเฉล่ีย 
ให้ความส าคญักบั สนับสนุนและส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือการมีส่วนร่วมการท างานร่วมกนั
ภายในองค์กร  การสร้างบรรยากาศการท างานและความร่วมมือร่วมใจระหว่างผูป้ฏิบัติงาน    
การประสานความร่วมมือระหวา่งกลุ่มหรือทีมงานต่าง ๆ ภายในองคก์ร การสนบัสนุนและส่งเสริม
ให้บุคลากรในหน่วยงานมีการส่ือสารแลกเปล่ียนความรู้และประสบการณ์ระหว่างกัน  และ 
การเช่ือมโยงข้อมูลข่าวสาร ความรู้ และแลกเปล่ียนประสบการณ์ร่วมกนัระหว่างหน่วยงาน 
ในองคก์ร มีค่าเฉล่ีย  3.80  3.79  3.76  3.71 และ 3.66 ตามล าดบั 
 

 1.3  ผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัติของผู้จัดการระดับกลาง 
  การสรุปภาพรวมของทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัโดยผลการวิเคราะห์ผลสัมฤทธ์ิ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง อยูใ่นระดบัดี กลุ่มตวัอยา่งโดยเฉล่ียให้ความส าคญักบั 
ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบัองค์กร  ด้านการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน 
ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทศัน์  ดา้นการสร้าง  
จิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้น และดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดี  มีค่าเฉล่ีย  3.90  3.88  3.88  3.85  3.82  และ  
3.79  ตามล าดบั 
 

 1.4  ผลการวจัิยจ าแนกตามสมมติฐาน 

 1.4.1  ลักษณะประชากรมีความคิดเห็นต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัติของ

ผู้จัดการระดับกลาง 
  1)  ลักษณะประชากรแตกต่างกันมีความคิดเห็นต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น า
ภาคปฏิบัติของผู้จัดการระดับกลางแตกต่างกัน 
  (1)  ดา้นเพศ  พบวา่ เพศท่ีต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ไม่แตกต่างกัน ทั้งด้านการปรับเปล่ียนกระบวนการ
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ปฏิบัติงาน  ด้านการกระตุ้นผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทัศน์   ด้านการเป็นแบบอย่างท่ีดีต่อผูอ่ื้น  
ดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้นในการท างาน  และดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบั
องคก์ร ยกเวน้ ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น   
   (2)  ดา้นอาย ุ พบวา่  อายท่ีุต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ไม่แตกต่างกนั  ยกเวน้ ดา้นการสร้างจิตวิญญาณใหก้บัผูอ่ื้น
ในการท างาน พบวา่ พนกังานอายตุั้งแต่ 20 ปีข้ึนไป มีความคิดเห็นแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ   
   (3)  ดา้นระดบัการศึกษา  พบวา่  ระดบัการศึกษาท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
เก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผู ้น าภาคปฏิบัติของผู ้จ ัดการระดับกลางไม่แตกต่างกัน ยกเว้น 
ด้านการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน  พบว่า พนักงานระดับปริญญาตรี มีความคิดเห็น
แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ     
   (4)  ด้านสถานภาพ พบว่า สถานภาพท่ีต่างกันมีความคิดเห็นเก่ียวกับ
ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ไม่แตกต่างกนั  ยกเวน้ ดา้นการปรับเปล่ียน
กระบวนการปฏิบติังาน และดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบัองค์กร พบว่าพนกังาน
สถานภาพโสด  มีความคิดเห็นแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ     
 (5) ด้านรายได้ต่อเดือน พบว่า รายได้ต่อเดือนท่ีต่างกันมีความคิดเห็น
เก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผู ้น าภาคปฏิบัติของผู ้จ ัดการระดับกลาง ไม่แตกต่างกัน ทั้ งด้าน 
การปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทศัน์ ดา้นการสนบัสนุน 
การปฏิบติังานของผูอ่ื้น ดา้นการเป็นแบบอย่างท่ีดีต่อผูอ่ื้น ดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้น 
ในการท างาน  และดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร                    
  (6)  ด้านระดับต าแหน่งงาน พบว่า  ระดับต าแหน่งงานท่ีต่างกันมี 
ความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง ไม่แตกต่างกนั ทั้งดา้น
การปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทศัน์ ดา้นการสนบัสนุน
การปฏิบติังานของผูอ่ื้น  ดา้นการเป็นแบบอย่างท่ีดีต่อผูอ่ื้น ดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้น 
ในการท างาน  และดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร                    
   (7) ดา้นประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์  พบว่า 
ประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ท่ีต่างกนั  มีความคิดเห็นเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางแตกต่างกนั ในดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของ
ผูอ่ื้น  พบวา่ พนกังานท่ีมีประสบการณ์การท างานในสโตร์นอ้ยกวา่ 10 ปี มีความคิดเห็นแตกต่างกนั
อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น และดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบั
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ผูอ่ื้นในการท างาน พบวา่ พนกังานท่ีมีประสบการณ์การท างานในสโตร์มากกว่า10 ปี มีความคิดเห็น
แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  
  (8)  ดา้นจ านวนพนกังาน  พบว่า  จ  านวนพนกังานท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
เก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผู ้น าภาคปฏิบัติของผู ้จ ัดการระดับกลางไม่แตกต่างกัน ทั้ งด้าน 
การปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทศัน์  ดา้นการสนบัสนุน
การปฏิบติังานของผูอ่ื้น  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น ดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้นใน
การท างาน  และดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร        
 (9)  องคก์รท่ีสังกดั  พบวา่ องคก์รท่ีสังกดั ท่ีต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบั
ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางไม่แตกต่างกนั  ทั้งดา้นการปรับเปล่ียน
กระบวนการปฏิบติังาน ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทศัน์  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังาน
ของผูอ่ื้น  ดา้นการเป็นแบบอย่างท่ีดีต่อผูอ่ื้น ดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้นในการท างาน  
และดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร     
                         1.4.2  ลักษณะประชากรมีความคิดเห็นต่อทกัษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัติ 
           1) ลักษณะประชากรแตกต่างกันมีความคิดเห็นต่อทักษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัติ
แตกต่างกัน 
   (1)  ด้านเพศ  พบว่า   พนักงานเพศต่างกันมีความคิดเห็นเ ก่ียวกับ 
ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่แตกต่างกนั  ทั้งดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน ดา้น 
การกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทศัน์  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น  ดา้นการเป็น
แบบอย่างท่ีดีอผูอ่ื้น ดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้นในการท างาน  และดา้นการท าตวัเป็น 
เครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร            
  (2)  ดา้นอายุ  พบวา่ อายุท่ีต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติั  ไม่แตกต่างกนั ยกเวน้ดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้นในการท างาน และดา้นการ
ท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบัองค์กร พบว่าพนักงานอายุตั้งแต่ 20 ปีข้ึนไป มีความคิดเห็น
แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ   
  (3) ดา้นระดบัการศึกษา  พบวา่  ระดบัการศึกษาท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
เก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่แตกต่างกนั ทั้งดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน  
ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทศัน์  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น ดา้นการเป็น
แบบอย่างท่ีดีต่อผูอ่ื้น ดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้นในการท างาน และดา้นการท าตวัเป็น
เครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร                    
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 (4) ดา้นสถานภาพ  พบว่า  สถานภาพท่ีต่างกนัมีความคิดเห็นเก่ียวกบั
ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั ไม่แตกต่างกนั ทั้งดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน ดา้นการ
กระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทศัน์  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น  ดา้นการเป็นแบบอยา่ง
ท่ีดีต่อผู ้อ่ืน  ด้านการสร้างจิตวิญญาณให้กับผู ้อ่ืนในการท างาน  และด้านการท าตัวเป็น 
เครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร                    
 (5)  ดา้นรายไดต่้อเดือน  พบว่า  รายไดต่้อเดือนท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
เก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั ไม่แตกต่างกนั ทั้งดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน  
ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทศัน์  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น  ดา้นการเป็น
แบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น  ดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้นในการท างาน  และดา้นการท าตวัเป็น
เครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร                    
 (6)  ด้านระดับต าแหน่งงาน  พบว่า ระดับต าแหน่งงานท่ีต่างกันมี 
ความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่แตกต่างกนั  ยกเวน้ ดา้นการสร้างจิตวิญญาณ
ใหก้บัผูอ่ื้นในการท างาน พบวา่ ระดบัต าแหน่งพนกังานถึงหวัหนา้หน่วย มีความคิดเห็นแตกต่างกนั
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ   
 (7)  ดา้นประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์  พบว่า 
พนักงานท่ีมีประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ท่ีต่างกัน  มีความคิดเห็น
เก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัไม่แตกต่างกนั  ทั้งดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน  
ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทศัน์  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น  ดา้นการเป็น
แบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น  ดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้นในการท างาน  และดา้นการท าตวัเป็น
เครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร   
  (8)  ดา้นจ านวนพนกังาน  พบวา่  จ  านวนพนกังานท่ีต่างกนัมีความคิดเห็น
เก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างกนั ยกเวน้ ด้านการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทศัน์  
พบวา่  สาขาท่ีมีจ านวนพนกังานต ่ากวา่ 50 คน และสาขาท่ีมีจ านวนพนกังานมากกว่า 400  คนข้ึนไป  
มีความคิดเห็นแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ  ด้านการสนับสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น  
พบว่า สาขาท่ีมีจ านวนพนักงานมากกว่า 400  คนข้ึนไป มีความคิดเห็นแตกต่างกันอย่าง 
มีนยัส าคญัทางสถิติ  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น  พบวา่ สาขาท่ีมีจ านวนพนกังาน 51 - 200  
คน และสาขาท่ีมีจ านวนพนักงานมากกว่า 400  คนข้ึนไป  แสดงความคิดเห็นแตกต่างกนัอย่าง 
มีนัยส าคญัทางสถิติ  และด้านการสร้างจิตวิญญาณให้กับผูอ่ื้นในการท างาน  พบว่า  สาขาท่ีมี
จ านวนพนกังานต ่ากวา่ 50 คน และสาขาท่ีมีจ านวนพนกังาน 51 - 200  คน  มีความคิดเห็นแตกต่าง
กนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ   
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   (9)  ดา้นองค์กรท่ีสังกดั  พบว่า  พนกังานท่ีมีองค์กรท่ีสังกดัท่ีต่างกนัมี
ความคิดเห็นเก่ียวกบัทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแตกต่างกนั ไดแ้ก่ ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการ
ปฏิบติังาน  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิัยทศัน์ ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้นและส่วนดา้น
การสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้นในการท างาน พบว่า บริษทับ๊ิกซี แสดงความคิดเห็นแตกต่างกนั
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ   ส่วนดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบัองค์กร  พบว่า บริษทั 
เทสโก ้โลตสั และบริษทับ๊ิกซี มีความคิดเห็นแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ   
 1.4.3 ทักษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัติมีความสัมพันธ์กับผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น า
ภาคปฏิบัติของผู้จัดการระดับกลาง มีผลไปในทศิทางเดียวกนั 
    ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัมีความสัมพนัธ์กบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั
ของผูจ้ดัการระดบักลาง  พบวา่  ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติักบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของ
ผูจ้ดัการระดบักลางมีค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ เป็นความสัมพนัธ์ทางบวกแสดงว่าทกัษะภาวะ
ผูน้ าภาคปฏิบติักบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางมีความสัมพนัธ์กนัโดยมี
ผลไปในทิศทางเดียวกนั สามารถเรียงล าดบัจากมากไปหาน้อยได ้ดงัน้ีคือ ดา้นการปรับเปล่ียน
กระบวนการปฏิบติังาน ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบัองคก์ร ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ี
ดีต่อผูอ่ื้น ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวสิัยทศัน์ 
 

2.  อภิปรายผล 
 

 การวิจยัเร่ือง ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดับกลางของซุปเปอร์ 
เซ็นเตอร์ เขตพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร อภิปรายผล ไดด้งัน้ี 
 2.1  ผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัติของผู้จัดการระดับกลาง ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์  
ในภาพรวมอยู่ในระดบัดี  โดยดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบัองค์กร  มีความคิดเห็น
มากท่ีสุด  สามารถอภิปรายไดว้า่  ผูจ้ดัการระดบักลางมีภาวะผูน้ าในการสนบัสนุน  ส่งเสริมให้เกิด
ความร่วมมือในการมีส่วนร่วมในการท างาน  การเช่ือมโยงขอ้มูลข่าวสาร  ความรู้  และแลกเปล่ียน
ประสบการณ์  การสร้างบรรยากาศการท างาน  การประสานความร่วมมือระหวา่งกลุ่ม  หรือทีมงาน
ต่าง ๆ ภายในองคก์ร เป็นการประสานงานท่ีดีมาก  ทั้งภายในองคก์รและภายนอกองคก์ร สามารถ
ท าใหพ้นกังานปฏิบติังานไดส้ าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้  ซ่ึงสอดคลอ้งกบัทฤษฎีภาวะผูน้ าของ
มหาวิทยาลยัมิชิแกน (The Michigan leadership studies) ไดศึ้กษาเก่ียวกบัภาวะพฤติกรรมผูน้ า   
ท าให้เกิดพฤติกรรมของการจัดการ  ดังน้ี  1)  พฤติกรรมการมุ่งความส าคญัท่ีงาน ได้แก่ 
ความสามารถในการปรับตวัต่อสถานการณ์  มาตรฐานการปฏิบติังานระดบัสูง ความสามารถใน 
การตีความสถานการณ์ (เง่ือนไข)  การปฏิบติังานท่ีมัน่คง (สม ่าเสมอ)  การก าหนดทิศทาง การกลา้
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เส่ียงและการปฏิบติังานแบบมองโลกในแง่ท่ีไม่ดีไวก่้อน มีการป้อนกลบัขอ้มูลอยู่เสมอ และการมุ่งท่ี 
การตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา้อย่างมาก 2)พฤติกรรมมุ่งความสัมพนัธ์กบัพนกังาน ไดแ้ก่  
การมุ่งท่ีบุคคล  การระดมพล  สร้างความร่วมมือหรือการตกลงร่วมกัน  แรงดลใจ  พอใจใน 
ความตอ้งการของบุคคล ท าให้คนรู้สึกว่างานมีความส าคญัต่อเขา การส่งเสริมด้านอารมณ์และ 
การสนับสนุน  และส่งเสริมหลักการและคุณค่าของบุคคล  ทั้ งน้ียงัสอดคล้องกับผลการวิจัย 
ท่ีผ่านมาของ เอกชยั  บูรณธน (2550)  ท่ีศึกษาเร่ือง ภาวะผูน้ า ทศันคติต่องาน  การมีส่วนร่วมใน
งานและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์กร กรณีศึกษาเฉพาะหัวหน้างานระดับต้นของ
ธนาคารเอกชนแห่งหน่ึง  พบว่า  การมีส่วนร่วมในงานมีความสัมพนัธ์ในทางบวกกบัพฤติกรรม 
การเป็นสมาชิกท่ีดีขององคก์ร 
 

 2.2  จากผลการวจัิยสามารถน ามาอภิปรายผลเป็นรายด้าน ไดด้งัน้ี 
 2.2.1 ด้านการปรับเปลี่ยนกระบวนการปฏิบัติงาน พบว่ากลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่ 
ตอ้งการมองหาวิธีการใหม่ ๆ ในการท างานของหน่วยงานให้ดีข้ึน  โดยมีการถามตวัเองเสมอ ๆ วา่
ไดเ้รียนรู้อะไรใหม่ ๆ เพิ่มหรือไม่  เพื่อการปรับตวัท่ีทนัการเปล่ียนแปลง  สามารถอภิปรายไดว้่า 
การบริหารงานยคุปัจจุบนัตอ้งมีการปรับตวัใหเ้ขา้กบัการเปล่ียนแปลงของสังคม  ดงันั้นการแข่งขนั
ทางธุรกิจจึงมีการปรับเปล่ียนไปตามสถานการณ์ท่ีเปล่ียนไป  การเรียนรู้เพื่อหาวิธีการใหม่ ๆ  เพื่อ
น ามาปรับปรุง  พฒันาการท างานให้เข้ากับการปรับเปล่ียนขององค์กรจึงมีความส าคัญ  โดย 
การสร้างพนกังานให้เกิดทกัษะมีความสามารถท่ีรองรับการท างานท่ีหลากหลาย ตอ้งส่ือสารให้
พนกังานเขา้ใจเร่ืองการปรับเปล่ียนวธีิการท างาน การเรียนรู้การท างานแบบใหม่ ๆ การร่วมมือร่วม
ใจในปรับปรุงการท างานและการพฒันาให้หน่วยงานของตนท างานได้ดีมากข้ึน สอดคล้องกับ
ทฤษฏีผูน้ าตามสถานการณ์ ของ  Vroom Yetton and Jago  เป็นแบบจ าลองการตดัสินใจซ่ึงพยายาม
ก าหนดวธีิท่ีผูบ้ริหารใชใ้นการตดัสินใจในสถานการณ์ท่ีก าหนด มีปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการตดัสินใจ 
คือ การมุ่งความส าคญัท่ีการพฒันาพนกังาน (Concern for employee development)  เป็นความสนใจ
ของผูบ้ริหารท่ีจะช่วยปรับปรุงเทคนิคและทกัษะการตดัสินใจของพนกังาน และการให้ค  าแนะน า
เก่ียวกบักระบวนการตดัสินใจ ถือเป็นการให้โอกาสพนกังานไดเ้รียนรู้ทกัษะใหม่ๆ ซ่ึงจะช่วยให้
เกิดความเช่ียวชาญในกระบวนการตดัสินใจ  ซ่ึงสอดคล้องกบัผลการวิจยัท่ีผ่านมาของ เอ้ือมพร  
มาลาวงษ์ (2551)  ศึกษาเร่ือง การศึกษาภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลของผูบ้ริหารระดบัฝ่ายใน
ส านักงานเขตกรุงเทพมหานคร พบว่า ในส่วนของแนวทางพัฒนาภาวะผู ้น านั้ นหน่วยงาน 
ดา้นบุคลากรควรจดัให้มีการฝึกอบรมให้ กบับุคลากรทุกระดบัเพื่อเตรียมความพร้อมในการข้ึนสู่
ต าแหน่งผูบ้ริหาร และมีการพฒันาบุคลากรท่ีเป็นผูบ้ริหารระดับฝ่ายอย่างสม ่าเสมอเพื่อเป็น 
การเสริมสร้างความรู้ ส่งเสริมใหมี้การศึกษาดูงานเพื่อเสริมสร้างวสิัยทศัน์ 
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 2.2.2 ด้านการกระตุ้นผู้ อ่ืนเพื่อสร้างวิสัยทัศน์ร่วม  พบว่า  การมองเห็นถึง
ความสามารถทางการแข่งขนัท่ีองค์กรจะตอ้งใช้ในอนาคต เป็นส่ิงส าคญัท่ีสุด  รวมทั้งการรับฟัง
ผู ้อ่ืนและความสามารถทางการส่ือสารด้วยวาจาและอากัปกิริยา  สามารถอภิปรายได้ว่า 
การบริหารงานส่ิงท่ีส าคญัส าหรับผูบ้ริหารคือ  การมีวิสัยทศัน์ในการแข่งขนัในอนาคต  และตอ้ง
ด าเนินการให้พนักงานเข้าใจถึงวิสัยทศัน์ท่ีได้ก าหนดมาโดยการตอ้งส่ือสารให้พนักงานทุกคน
รับทราบถึงเป้าหมายของบริษทัในการด าเนินงาน  เพื่อให้บรรลุวตัถุประสงค์ตามวิสัยทศัน์ท่ีได้ 
ตั้งเป้าไว ้สอดคลอ้งกบัทฤษฎีความสามารถพิเศษของ Conger Kanungo (Conger and Kanungo’s 
charismatic theory) (1987)  ไดเ้สนอทฤษฎีภาวะผูน้ าท่ีมีความสามารถพิเศษ  คือดา้นคุณสมบติัผูน้ า
โดยมีสาระส าคญั  ดงัน้ี  1) มีวสิัยทศัน์ท่ีเขม้แข็ง  2) มีความกลา้เส่ียง   3) ใชก้ลยุทธ์ท่ีไม่จ  าเป็นตอ้ง
มีระเบียบแบบแผน  4) คาดคะเนเหตุการณ์ไดถู้กตอ้ง  5) บอกความจริงใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาไดท้ราบ 
6) ท าการติดต่อส่ือสารดว้ยความเช่ือมัน่ในตนเอง  7) รู้จกัใชอ้  านาจส่วนตวั และสอดคลอ้งกบั
ผลการวิจัยของ ไพจิตร  พรหมจันทร์ (2551)  ท่ีศึกษาเร่ือง ภาวะผูน้ าของผูจ้ ัดการสาขากับ 
ความพึงพอใจการท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  กรณีศึกษาธนาคารไทยพาณิชย ์ จ  ากดั(มหาชน) ใน
เขตพื้นท่ีจงัหวดัสุราษฏร์ธานี  พบว่า  มีความพอใจในปัจจยัค ้าจุน ดา้นความมัน่คงในการท างาน 
ด้านนโยบายและการบริหารงานอยู่ในระดับมาก  นอกจากนั้นผลการศึกษายงัสอดคล้องกับ
ผลการวิจยัของสมทรัพย ์ จุมพล (2550)  ศึกษาเร่ืองภาวะผูน้ าของหัวหน้างานในองค์การบริหาร
ส่วนต าบลในทศันะของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ศึกษากรณีจงัหวดัปทุมธานี พบวา่ภาวะผูน้ าท่ีเหมาะสม
ส าหรับหวัหนา้งานในองคก์ารบริหารส่วนต าบล จงัหวดัปทุมธานี เป็นผูน้ าแบบทีมงาน มีวิสัยทศัน์ 
มุ่งการมีส่วนร่วมมีการกระจายอ านาจความรับผิดชอบด้านตัดสินใจ เน้นด้านคุณธรรมและ 
มีสายบงัคบับญัชา ตอ้งมีแนวคิดการสร้างและควบคุมคุณภาพ มีการปรับลดขนาดของหน่วยงาน
และนโยบายรัตเขม็ขดั มีการสร้างความคิด ค่านิยม วสิัยทศัน์และการเปล่ียนแปลง 
 2.2.3 ด้านการสนับสนุนการปฏิบัติงานของผู้ อ่ืน เน้นการสร้างบรรยากาศ 
ความสัมพนัธ์บนฐานความร่วมมือร่วมใจของทุกคนเป็นส่วนใหญ่  รวมถึงการมีส่วนร่วมของ 
ทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้ง  สามารถอภิปรายไดว้า่  การท างานร่วมกนัของพนกังานท่ีมีความหลากหลายและ
มีจ านวนมากนั้น  การสนับสนุนการปฏิบติังานของผูบ้ริหารตอ้งสร้างบรรยากาศการท างานให้
พนกังานท างานอยา่งมีความสุข  โดยการสนบัสนุนการตดัสินใจ  การให้เสรีภาพในการตดัสินใจ 
รวมทั้งการเคารพความคิดเห็นของพนกังานนั้น  จะท าให้พนกังานร่วมมือร่วมใจกนัท างานท าให้
บรรยากาศในการท างานน่าอยู่และมีความสุข  สอดคลอ้งกบัทฤษฎีหนทางสู่เป้าหมาย (Path-Goal 
Theory) ของ  House  and  Mitchell, (1979)  เก่ียวกบัรูปแบบภาวะผูน้ า  พบว่าผูน้ าแบบให ้
การสนับสนุน (Supportive Leadership)  เป็นผูน้ าท่ีเน้นถึงความเป็นอยู่  และความต้องการ 
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ของพนักงาน  และเสริมสร้างบรรยากาศในการท างานท่ีเป็นมิตร และความเป็นกันเองแก่
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ทั้งยงัมีมนุษยธรรมและน ้ าใจอนัดีต่อกนั  ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัท่ีผ่านมา
ของ กรรณิการ์  สายพิณ (2547)  ท่ีศึกษาเร่ือง ภาวะผู ้น า  บรรยากาศองค์กร  กับพฤติกรรม 
การท างานของพนักงานระดับปฏิบติัการ  กรณีศึกษา สถานีโทรทศัน์เอกชนแห่งหน่ึง  พบว่า   
การรับรู้บรรยากาศองค์กรโดยรวม  บรรยากาศองค์กรแบบเปิดหรือแบบแจ่มใส  แบบอิสระ   
แบบสนิทสนม  และแบบรวบอ านาจมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัพฤติกรรมการท างาน 
 2.2.4  ด้านการเป็นแบบอย่างทีด่ีต่อผู้ อ่ืน มีความเช่ือในบริบทของผูน้ าแบบทีมงาน 
เห็นด้วยมากท่ีสุด โดยการก าหนดเป้าหมายและแผนงานได้ชัดเจน  สามารถอภิปรายได้ว่า 
การบริหารงานของธุรกิจซุปเปอร์เซ็นเตอร์  ความสามารถในการท างานเป็นทีมเป็นส่ิงท่ีส าคญัมาก 
เพราะว่าการท างานตอ้งมีความรวดเร็ว  ความถูกตอ้ง ในการจดัการกบัสินคา้ท่ีมีผูบ้ริโภคซ้ือได้
อย่างต่อเน่ืองตลอดเวลา  ดังนั้นผูจ้ดัการระดับกลางต้องก าหนดเป้าหมายและแผนการท างาน 
อย่างแม่นย  าและช้ีแจงให้พนักงานเข้าใจถึงแผนงานการท างาน  พยายามสร้างส่ิงแวดล้อมเป็น
ทีมงาน  ท าให้สมาชิกทีมทุกคนสามารถท างานได้เต็มศกัยภาพ  ทั้งสมาชิกทีมและส่งเสริมทีม
ท างานให้บรรลุเป้าหมายอย่างมีประสิทธิผลเท่าท่ีเป็นไปได้  โดยส่ือสารให้พนักงานเข้าใจว่า 
การท างานของหน่วยงานนั้นไม่สามารถท าเพียงคนเดียวได ้ ตอ้งร่วมมือร่วมใจกนัท างานเป็นทีมใน
การปฏิบติังานความส าเร็จของหน่วยงานจึงจะเกิดข้ึนได ้ เม่ือพนกังานเห็นหวัหนา้ของตนเองเป็น
แบบอย่างท่ีดีในการท างานก็จะสืบทอดการท างานเป็นทีมท่ีดีต่อไป  เม่ือตนเองได้เล่ือนขั้นเป็น
หวัหนา้ในอนาคต  ซ่ึงจะเป็นผลดีต่อเน่ืองกบับริษทัในการบริหารและขยายสาขาในอนาคตเช่นกนั 
ซ่ึงสอดคลอ้งกบัทฤษฎี  LMX theory (Leader-Member Exchange) เป็นทฤษฎีเก่ียวกบัพฤติกรรม
ผูน้ าท่ีให้ความส าคญักบักลุ่มและกบัตวับุคคลโดยตรง  เรียกวา่ทฤษฎีผูน้ าท่ีค  านึงถึงความสัมพนัธ์
กับผู ้อ่ืน หมายถึงผู ้น าท่ี เน้นท่ีการค านึงถึงกลุ่มเป็นอย่างมากมีความไว้วางใจกันในกลุ่ม  
มีการส่ือสารท่ีเปิดเผยจริงใจต่อกัน ไว้วางใจซ่ึงกันและกัน มีความซ่ือสัตย์ซ่ึงกันและกัน   
มีความสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนัท่ีเป็นท่ีน่าพอใจและท าให้ไดผ้ลงานท่ีดี นอกจากนั้นยงัสอดคลอ้งกบั
ทฤษฎีตาข่ายเช่ือมโยงเก่ียวกบัการบริหาร (Managerial Grid Theory) ของเบลคและมูตนั ไดแ้บ่ง
รูปแบบพฤติกรรมภาวะผูน้ าโดยจดัท าเป็นตาข่ายเช่ือมโยง 2 มิติ (Two Dimensional Grid) คือ มิติท่ี
ผูบ้ริหารมีพฤติกรรมสนใจเก่ียวกบัคน และมิติท่ีผูบ้ริหารมีพฤติกรรมสนใจเก่ียวกบัเร่ืองงานหรือ
ค านึงถึงผลผลิตจากการอธิบายของตารางการบริหารของ เบลคและมูตันเร่ืองผูน้ าทีม (Team 
Leader) มุ่งงานสูง ความสัมพันธ์สูง  ผู ้น าแบบน้ี  น าโดยท าเป็นตัวอย่างท่ีดีพยายามสร้าง
ส่ิงแวดล้อมเป็นทีมงาน  ซ่ึงสมาชิกทุกคนสามารถท างานได้เต็มศกัยภาพ  ซ่ึงสอดคล้องกับผล
ส ารวจของ ศยามล  เอกะกุลานนัท ์(2550) ท่ีศึกษาเร่ือง สภาพแวดลอ้มภายในและภายนอกทีม และ
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กระบวนการทีมท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลของทีมขา้มสายงานในโรงงานอุตสาหกรรมผลิตช้ินส่วน
ยานยนต์ พบว่ามีการส่งเสริมให้ผู ้น าทีมข้ามสายงานมีภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงสูงข้ึน 
โดยการฝึกอบรมทั้งทางดา้นทฤษฎีและดา้นการปฏิบติั รวมไปถึงการตระหนกัและให้ความส าคญั
กบักระบวนการสรรหาและคดัเลือกผูท่ี้จะมาเป็นผูน้ าทีมให้มีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงอยู่ใน
ระดบัสูงนอกจากนั้นผลการศึกษายงัสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของ วีรยา  พวงไทย (2550) ท่ีศึกษา
เร่ืองภาวะผู ้น า ความสามารถในการตัดสินใจ  การมองในแง่ดี  การท างานเป็นทีมกับผล 
การปฏิบัติงานของหัวหน้างานระดับต้นโรงงานผลิตรถยนต์  พบว่าหัวหน้างานระดับต้น
โรงงานผลิตรถยนตมี์ความสามารถในการตดัสินใจ การมองโลกในแง่ดี การท างานเป็นทีมโดยรวม
ในระดบัสูง  และระดบัผลการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัสูง 
 2.2.5 ด้านการสร้างจิตวิญญาณกับผู้ อ่ืนในการท างาน ตอ้งการให้มีค าชมเชยและ 
ค าขอบคุณผูอ่ื้นเม่ือมีผลงานดี  สามารถอภิปรายไดว้า่ ความสามารถในการเขา้ถึงจุดมุ่งหมาย คุณค่า 
ในการด าเนินชีวติของคนนั้น  ผูบ้ริหารตอ้งเขา้ใจถึงแรงบนัดาลใจ  และสามารถสร้างแรงบนัดาลใจ
ใหก้บัผูอ่ื้นได ้ โดยการใหก้ าลงัใจ  ใหค้  าชมเชย  และสนบัสนุน  เม่ือพนกังานมีผลงานดี น าผลงาน
ของพนกังานมาเปิดเผยและเรียนรู้ร่วมกนัในหน่วยงาน  ท าให้พนกังานมีก าลงัใจมีจุดมุ่งหมายใน
การสร้างงานใหม่ ๆ ท่ีดี พนกังานจะรู้สึกวา่ตนเองมีคุณค่า มีประโยชน์และเป็นท่ียอมรับของเพื่อน
ร่วมงานและองคก์ร  สอดคลอ้งกบัทฤษฎีวา่ดว้ยภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปของ  Bass (Bass’theory of 
transformational leadership) ไดใ้ห้ความหมายของภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปวา่เป็นผูน้ าท่ีมีผลกระทบต่อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  โดยผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะให้ความไวว้างใจ การยกยอ่งชมเชย ความจงรักภกัดี และ
ให้ความนบัถือในตวัของผูน้ านั้น  และยงัสอดคลอ้งกบัผลส ารวจของ ประภทัศร เหลืองประเสริฐ  
(2550)  ศึกษาเร่ือง ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบัสูงกระทรวงศึกษาธิการในอนาคต พบวา่ ผูน้ าท่ีเนน้
คน ประกอบด้วย การสร้างความเข้าใจในการท างานร่วมกับผูร่้วมงานได้เป็นอย่างดี การให ้
ความช่วยเหลือ เอ้ืออาทร การปฏิบติัตนต่อผูร่้วมงานอยา่งเสมอภาค การให้ความส าคญักบับุคลากร 
การเป็นผูท่ี้มีมนุษยสัมพนัธ์ท่ีดี การให้ก าลงัใจและชมเชยผูป้ฏิบติังานท่ีท างานประสบความส าเร็จ 
และการเปิดโอกาสใหผู้ร่้วมงานปรับปรุงและพฒันาตนเอง   
 2.2.6 ด้านการท าตัวเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กับองค์กร  พบว่ากลุ่มตวัอย่างส่วน
ใหญ่สนับสนุนและส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือ การมีส่วนร่วมการท างานร่วมกนัภายในองค์กร 
และการสร้างบรรยากาศการท างานและความร่วมมือร่วมใจระหวา่งผูป้ฏิบติังาน สามารถอภิปราย
ได้ว่า ความส าเร็จขององค์กรส่วนหน่ึงวดัได้จากผลส าเร็จจากการติดต่อส่ือสารภายในองค์กร   
การเป็นผูจ้ดัการระดับกลางต้องท าตัวเช่ือมโยงภายในองค์กรทั้งด้านบนและด้านล่าง  ดังนั้ น 
การท างานของผูจ้ดัการระดบักลางตอ้งเกิดจากการสนับสนุนจากผูบ้ริหารและความร่วมมือ

http://tdc.thailis.or.th/tdc/basic.php?query=ประภัทศร%20เหลืองประเสริฐ&field=1003&institute_code=0&option=showindex_creator&doc_type=0
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ร่วมใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การสร้างบรรยากาศในการท างาน ประสานงานความร่วมมือระหวา่ง
กลุ่มต่าง ๆ รวมทั้งการแลกเปล่ียนเปล่ียนขอ้มูลข่าวสารกนัระหวา่งงานในองคก์ร จึงจ าเป็นส าหรับ
การท างานของผูจ้ดัการระดบักลางท่ีจะตอ้งท าให้เกิดข้ึนภายในหน่วยงานของตน เพื่อการท างานท่ี
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อไป  ซ่ึงสอดคล้องกบัทฤษฎีความเป็นผูน้ าตามสถานการณ์ 
(Situational leadership theory) ของ Hersey and Blanchard (1996) เนน้ไปท่ีรูปแบบ  2 มิติของผูน้ า 
คือพฤติกรรมมุ่งงานและพฤติกรรมมุ่งความสัมพนัธ์ (Relationship behavior) หมายถึง พฤติกรรม 
การติดต่อส่ือสารของผูน้ า  เช่น  การฟัง  การให้การสนบัสนุน การส่งเสริมให้มีการปฏิบติัต่อกนั 
การจดัเตรียมข้อมูลป้อนกลับ และการสนับสนุนส่วนบุคคลและกลุ่ม  และยงัสอดคล้องกับ
ผลการวิจยัท่ีผ่านมาของ พจนา  เหมราช (2546) ท่ีศึกษาเร่ืองภาวะผูน้ าของผูจ้ดัการสาขากับ
บรรยากาศองคก์รของธนาคารกสิกรไทย จ ากดั (มหาชน) ในเขต 24 และเขต 25 พบวา่ ภาวะผูน้ า
ของผูจ้ดัการสาขามีความสัมพนัธ์ทางบวกกบับรรยากาศองคก์ร  พนกังานมีพฤติกรรมสนบัสนุนอยู่
ในระดบัสูง นอกจากนั้นผลการศึกษายงัสอดคล้องกบัผลการวิจยัของ ศรียา เอียดเสน (2550) ท่ี
ศึกษาเร่ือง ภาวะผูน้ า  ความสามารถในการเผชิญและฝ่าฟันอุปสรรคบรรยากาศองคก์รและผลการ
ปฏิบติังาน กรณีศึกษาพนกังานระดบับงัคบับญัชา  โรงงานประกอบรถยนต์แห่งหน่ึง  พบว่าการรับรู้
บรรยากาศองคก์รของพนกังานระดบับงัคบับญัชามีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ระดับบงัคับบัญชาอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติ ทั้ งด้านโครงสร้าง ด้านมาตรฐานการปฏิบัติงาน 
ดา้นความชดัเจน และดา้นความผกูพนั 
 

3.  ผลการทดสอบสมมติฐาน 
 

 3.1 ลักษณะประชากรแตกต่างกันมีผลต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัติของผู้จัดการ
ระดับกลางไม่แตกต่างกัน ในด้านเพศ  อายุ  ระดบัการศึกษา สถานภาพ รายได้ต่อเดือน ระดับ
ต า แ ห น่ ง ง า น  จ า น ว น พ นั ก ง า น แ ล ะ อ ง ค์ ก ร ท่ี สั ง กั ด  ส า ม า ร ถ อ ภิ ป ร า ย ไ ด้ ว่ า  
การบริหารงานของผูจ้ดัการระดบักลาง  มีการก าหนดเป้าหมายและแผนงานในการท างานให้กบั
พนักงานในโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์  มีการท างานร่วมกันเป็นทีมงาน  ทุกคนมีส่วนร่วมใน 
การท างานเพื่อใหง้านประสบความส าเร็จตามท่ีไดรั้บมอบหมาย  การสร้างบรรยากาศในการท างาน  
แรงจูงใจและก าลังใจในการท างานอยู่ในระดับดี  ซ่ึงไม่เก่ียวกับลักษณะประชากรท่ีมีความ
หลากหลาย  ทุกคนท าหน้า ท่ี ท่ีตนเอง รับผิดชอบ  ดังนั้ นโดยภาพรวมของผลสัมฤท ธ์ิ 
การปฏิบติังานของผูจ้ดัการระดบักลางของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ โดยรวมของการบริหารของผูจ้ดัการ
ระดบักลางอยูใ่นระดบัดี  ท าให้บริษทัสามารถด าเนินกิจการ  โดยการขยายสาขาต่อไปในอนาคต  
ไม่ต้องกังวลเก่ียวกบับุคลากรท่ีเป็นผูจ้ดัการระดบักลางซ่ึงจะเป็นผูบ้ริหารในอนาคตของสาขา 
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ท่ีจะเปิดใหม่ ซ่ึงสอดคล้องกับผลการวิจยัท่ีผ่านมาของราวรรณ  จ าใช้ (2551) ได้ศึกษาวิจยั 
เร่ืองคุณลกัษณะผูน้ าท่ีพึงประสงค์ตามทรรศนะของพนักงาน บริษทั ไทยแอโรว ์จ  ากดั (สาขา
ฉะเชิงเทรา) พบว่าพนกังานท่ีมีเพศ อายุ ระดบัการศึกษาและระยะเวลาในการปฏิบติังานต่างกนั 
มีความตอ้งการคุณลกัษณะผูน้ าท่ีพึงประสงค ์ในภาพรวมไม่แตกต่างกนั 
 3.1.1 ลักษณะประชากรทีแ่สดงความคิดเห็นแตกต่าง มีผลต่อผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น า
ภาคปฏิบัติของผู้จัดการระดับกลางในด้านต่าง ๆ มีดังน้ี    
 1) เพศท่ีต่างกันมีความคิดเห็นเก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัติของ
ผู้ จัดการระดับกลางแตกต่างกัน ในดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น สามารถอภิปรายได้
ว่า การท างานของผูจ้ ัดการระดับกลางในการปฏิบัติต่อเพศชายและหญิงไม่เหมือนกัน ท าให ้
มีความคิดเห็นแตกต่างกนั เช่น การสร้างบรรยากาศในการท างานเพศหญิงจะท าไดดี้กวา่ การมีส่วน
ร่วมในการท างานอาจเป็นเพศชายซ่ึงสามารถท างานการใช้แรงได้มากกว่าเพศหญิง ดังนั้ น 
การปฏิบติังานของผูจ้ดัการระดบักลางจะตอ้งควบคุมการท างานของพนกังานโดยให้มีส่วนร่วมใน
การท างานทุกประเภท ให้ความเคารพในความคิด สนับสนุนการตัดสินใจ ให้โอกาสใน 
การแสดงภาวะผูน้ าได้ทั้งชายและหญิงอย่างเท่าเทียมกนั โดยอธิบายการตดัสินใจของตนเองให้
พนกังานทุกคนเขา้ใจไม่ใช่เพราะเป็นผูช้ายหรือผูห้ญิงแต่เป็นเพราะการปฏิบติังานท่ีมีผลงานและ
การท างานดีอย่างสม ่าเสมอถึงได้รับโอกาสและการสนับสนุนจากหัวหน้างานท่ีจะก้าวหน้าใน
หน้าท่ีการงานต่อไป ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของอปัสรสุดา  แก้วอ่อน (2544) ไดศึ้กษาวิจยั 
เร่ือง การศึกษาการรับรู้แบบภาวะผูน้ ากบัการรับรู้บรรยากาศองคก์าร : ศึกษาเฉพาะกรณีบริษทั 
เซอร์คิทอีเลคโทรนิคอินดสัตีส์ จ  ากดั (มหาชน) ผลการวิจยั พบว่า ปิด พนกังานท่ีมีเพศท่ีแตกต่าง
กนัมีการรับรู้แบบภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
   2)  อายุท่ีต่างกันมีความคิดเห็นเก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัติของ
ผู้ จัดการระดับกลางแตกต่างกัน   โดยพบว่าด้านการสร้างจิตวิญญาณให้กับผูอ่ื้นในการท างาน 
พนกังานอายุน้อยกว่า 20 ปี มีความแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ  สามารถอภิปรายไดว้่า  
การท างานของพนกังานท่ีมีอายนุอ้ย  ตอ้งการค าชมเชย  อยากมีส่วนร่วมในการท างานท่ียากมากข้ึน 
และตอ้งการ การสนบัสนุนการท างานจากหวัหนา้งาน  ท าให้มีความคิดเห็นแตกต่างซ่ึงหวัหนา้งาน
ตอ้งช้ีแจงให้พนกังานท่ีมีอายุน้อยเขา้ใจว่าตอ้งท างานเพื่อให้ประสบการณ์การท างานท่ีอยูปั่จจุบนั
ไดดี้ก่อน จึงจะไดรั้บการสนบัสนุนการท างานและไดรั้บมอบหมายงานท่ียาก และมีการตดัสินใจ 
ในระดบัต่อไป  ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัท่ีผ่านมาของ โครงการ  เสือด า (2545) ท่ีศึกษาเร่ือง  
ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคลิกภาพ  ภาวะผู ้น ากับผลการปฏิบัติงานของหัวหน้างานระดับต้น  
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ศึกษาเฉพาะกรณี บริษทั ไทย-เอเชีย พี.อี.ไพพ้ ์จ  ากดั  พบว่า  อายุของหัวหน้างานระดบัตน้ มีผล 
การปฏิบติังานแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ 
   3) ระดับการศึกษาท่ีต่างกันมีความคิดเห็นเก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น า
ภาคปฏิบัติของผู้ จัดการระดับกลางแตกต่างกัน  โดยพบว่าด้านการปรับเปล่ียนกระบวนการ
ปฏิบติังาน พนกังานท่ีมีระดบัการศึกษาต ่ากว่าปริญญาตรี มีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติ  สามารถอภิปรายไดว้า่  ความรู้ของพนกังานท่ีมีการศึกษาต ่ากวา่ระดบัปริญญาตรี  ส่วนใหญ่
ถูกเนน้ใหมี้ความรู้ดา้นทกัษะและดา้นการลงมือปฏิบติัเป็นหลกั  งานท่ีไดรั้บมอบหมายมกัมีวิธีการ
ท างานให้และให้ปฏิบติัตามเท่านั้น  ดงันั้นการท่ีมีการเปล่ียนแปลงการท างานเพื่อปรับปรุงหรือ
พฒันาการท างานให้ดีข้ึน  พนกังานยงัไม่เห็นความส าคญัมากนกัรู้สึกว่าเพิ่มการท างาน ท าให้งาน
ยุ่งยากมากข้ึน  ซ่ึงหัวหน้างานตอ้งส่ือสารให้พนกังานเขา้ใจถึงการเปล่ียนแปลงการท างานใหม่ 
ทุกคร้ังวา่มีจุดประสงคอ์ะไร  เพื่ออะไร  มีประโยชน์อยา่งไร  เพื่อให้พนกังานท างานไดอ้ยา่งเขา้ใจ
และท าตามเป้าหมายได้อย่างถูกต้องและเรียบร้อย  แต่ในความคิดของพนักงานท่ีศึกษาระดับ
ปริญญาตรีนั้ นได้เรียนรู้การบริหารงานระดับต้นมาแล้ว  การท างานอยู่ท่ีเดิมนั้นไม่สามารถ
เจริญกา้วหน้าในหน้าท่ีการงานได้  การปรับเปล่ียนการท างาน การปรับตวักบัการท างานใหม่ ๆ  
อยู่เสมอ สามารถยอมรับได้ โดยเข้าใจถึงการเปล่ียนแปลงของสังคมท่ีต้องมีการปรับปรุง  
การพฒันาใหเ้ขา้กบัผูบ้ริโภคท่ีเปล่ียนไป  พนกังานระดบัน้ีจะมองหาวิธีการใหม่ ๆ ในการปรับปรุงงาน   
มีการคิดนอกกรอบเพื่อเสนอผลงานอยู่สม ่าเสมอ  ซ่ึงผูจ้ดัการควรส่งเสริมและสนบัสนุน เพื่อให้
การท างานไดป้ระสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน  ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของ ธีระ  พรหมน้อย (2545)  
ศึกษาเร่ืองการรับรู้บรรยากาศองค์การและความพึงพอใจในงานของพนักงานในโรงงาน
อุตสาหกรรมเขตชายฝ่ังทะเลภาคตะวนัออก  พบวา่  พนกังานท่ีมีระดบัการศึกษาต่างกนั มีการรับรู้
บรรยากาศองคก์ารแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 
    4) สถานภาพท่ีต่างกันมีความคิดเห็นเก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัติ
ของผู้ จัดการระดับกลางแตกต่างกัน  โดยพบด้านท่ี มีความคิดเห็นความแตกต่าง  ดัง น้ี  
ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังานและดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบัองคก์ร 
พบวา่พนกังานสถานภาพโสดมีความแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ  สามารถอภิปรายไดว้่า 
การปรับเปล่ียนการท างานท าให้การท างานของพนกังานสถานภาพสมรสรู้สึกว่าเป็นการเพิ่มงาน 
ท าให้เสียเวลาในการเรียนรู้และการปฏิบัติงานมากข้ึน อาจท าให้ต้องกลับบ้านช้ามากข้ึน 
ซ่ึงพนักงานสถานภาพสมรสจะมีภาระทางบ้านมากกว่า  จะแสดงความไม่พอใจ  การให ้
ความร่วมมือในการท างานท่ีมีการเปล่ียนแปลงนั้นจะนอ้ยมาก  แตกต่างกบัพนกังานสถานภาพโสด 
ซ่ึงไม่มีภาระหน้าท่ีทางบา้นมากสามารถท างานล่วงเวลาไดม้ากกว่า อีกทั้งชอบการเรียนรู้ใหม่ ๆ  
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ท่ีท าให้งานมีประสิทธิภาพประสิทธิผลมากกวา่  แมว้า่การปรับปรุงเปล่ียนแปลงงานนั้น  จะท าให้
เสียเวลามากในตอนแรกแต่ก็จะท าใหไ้ดผ้ลงานท่ีดีกวา่ ท าใหง้านสะดวกมากข้ึนผลส าเร็จของงานก็
มากข้ึนไปด้วย  พนักงานสถานภาพโสดจะให้ความร่วมมือเป็นอย่างดี  ดังนั้ นหัวหน้างาน 
ต้องอธิบายถึงผลดีผลเสียของการท างานแบบเดิมและแบบใหม่ ให้พนักงานสมรสเข้าใจและ 
ขอความร่วมมือในการปฏิบติังาน  เพื่อส่วนรวมมากข้ึน  อีกทั้งควรส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือ 
การมีส่วนร่วมของพนกังานทุกคน ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของ ฐิติกาญจน์ อนุวารีพงษ ์(2550)  
ศึกษาเร่ือง รูปแบบภาวะผู ้น าท่ีมีประสิทธิผลของผู ้บังคับบัญชาระดับชั้ นต่างๆ กรณีศึกษา
โรงพยาบาลพระมงกุฎเกลา้  พบวา่ กลุ่มตวัอยา่งท่ีมีสถานภาพสมรสต่างกนัมีความคิดเห็นต่อระดบั
ประสิทธิผลในการบงัคบับญัชาต่างกนั ในรูปแบบภาวะผูน้ าชุมนุมสังสรรค์ และรูปแบบภาวะผูน้ า
แบบทางสายกลาง                            
   5)  ประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์  ท่ีต่างกัน 
มีความคิดเห็นเก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัติของผู้ จัดการระดับกลางแตกต่างกัน โดยพบ
ด้านท่ีมีความคิดเห็นแตกต่าง ดังน้ี ด้านการสนับสนุนการปฏิบัติงานของผูอ่ื้น  ด้านการเป็น
แบบอย่างท่ีดีต่อผูอ่ื้น  และดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้นในการท างาน  พบว่าพนกังานท่ีมี
ประสบการณ์มากกวา่ 10  ปี กบัพนกังานประสบการณ์ท างานนอ้ยกวา่ 10 ปี  มีความแตกต่างกนั
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ  สามารถอภิปรายได้ว่า พนักงานท่ีมีประสบการณ์มากกว่า 10 ปี  
การยอมรับจากองค์กรและจากผูร่้วมงานมากกว่า  ตอ้งการความเคารพ การนับถือ การตดัสินใจ 
เน่ืองจากมีประสบการณ์การท างานนาน  การตดัสินใจ  การแกปั้ญหาการท างาน ในการท างานได้
อยา่งรวดเร็วและแม่นย  ากวา่ มีความรู้และทกัษะในงานท่ีท าประจ ามีความเช่ียวชาญจากการท างาน
ใหก้บัองคก์รมานาน ถา้ยงัไม่ไดรั้บการยอมรับจากหน่วยงานไม่มีการเล่ือนขั้นการท างาน อาจท าให้
ก าลงัใจในการท างานแยล่ง การท างานก็ท างานไปเพียงวนั ๆ ไม่หาความรู้ใหม่ ๆ เพิ่มเติม  ไม่สนใจ
เพื่อนร่วมงานมากนกั  การใหค้วามร่วมมือก็จะไม่มาก  ส่วนพนกังานประสบการณ์ท างานนอ้ยกวา่ 
10 ปี ตอ้งการ  การสนบัสนุน  ค าชมเชย การท างานเป็นทีมท่ีมากกวา่ ตอ้งการการยอมรับจากเพื่อน
ร่วมทีมงานมากกวา่  ดงันั้นผูจ้ดัการตอ้งส่ือสารใหพ้นกังานเขา้ใจถึงความกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงาน
และการเล่ือนขั้นของพนกังานแต่ละคนวา่มีผลงานอยา่งไร จึงไดรั้บการยอมรับจากหวัหนา้งานและ
เพื่อนร่วมงาน ท าให้ผู ้บริหารยอมรับและเล่ือนขั้ นให้  ส่วนพนักงานเองต้องยอมรับว่า 
การประเมินผลงานของตนมีขอ้บกพร่องเร่ืองใด  และได้ปรับปรุงให้ดีข้ึนหรือไม่  ถึงจะเป็นท่ี
ยอมรับของทุกคนในองค์กรได้  ซ่ึงสอดคล้องกับผลการวิจัยของ รุ่งทิพย์  โชตยนัดร (2544)  
ไดศึ้กษาวิจยัเร่ือง ความสัมพนัธ์ระหว่างบรรยากาศองคก์าร การรับรู้ความสามารถของตนเองและ
การพฒันาตนเองของพนักงานบริษัทผลิตช้ินส่วนอิเล็กทรอนิกส์ ผลการวิจยั พบว่าพนักงาน 
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ท่ีมีระยะเวลาในการท างานแตกต่างกนัมีการพฒันาตนเองแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01  
 

 3.2 ลกัษณะประชากรแตกต่างกนัมีผลต่อทกัษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัติไม่แตกต่างกัน  ใน
ดา้นเพศ  อายุ  ระดบัการศึกษา  สถานภาพ รายไดต่้อเดือน ระดบัต าแหน่งงาน และประสบการณ์
ท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ สามารถอภิปรายได้ว่า ผู ้จ ัดการระดับกลางสามารถ
ปฏิบติังานบรรลุวตัถุประสงคก์ารท างานตามท่ีบริษทัก าหนดหนา้ท่ีให้ไดดี้  ซ่ึงผลการวิจยัไดแ้สดง
ให้ เ ห็ น ว่ า ลัก ษณะประช าก รของพนัก ง าน ท่ี มี ค ว ามแตก ต่ า ง ม ากม า ย  ไม่ มี ผ ลกับ 
การปฏิบัติงานของผูจ้ ัดการระดับกลางในด้านทักษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติ ซ่ึงสอดคล้อง กับ
ผลการวิจัยท่ีผ่านมาของ ไชยพร โรจนพิทยากุล (2547)  ศึกษาเร่ืองพฤติกรรมผู ้น าของ
ผู ้บังคับบัญชา กับความพึงพอใจในการท างานของผู ้ใต้บังคับบัญชา กรณีศึกษา ส านักงาน 
โยธาธิการ และผงัเมือง พบว่า ความคิดเห็นเก่ียวกบัแบบพฤติกรรมผูน้ าไม่ข้ึนอยู่กบั สถานภาพ
สมรส ระดบัการศึกษา อาย ุและประสบการณ์การท างานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
  3.2.1  ลักษณะส่วนบุคคลที่มีความคิดเห็นแตกต่างต่อทักษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัติ 

ในด้านต่าง ๆ  มีดังน้ี    
   1)  อายท่ีุต่างกันมีความคิดเห็นเก่ียวกับทักษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัติแตกต่างกัน
โดยพบด้านท่ีแสดงความคิดเห็นความแตกต่าง  ดังน้ี  ด้านการสร้างจิตวิญญาณให้กับผูอ่ื้นใน 
การท างาน และดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร  พบวา่พนกังานท่ีอายุนอ้ยกวา่ 20 
ปีมีความแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ สามารถอภิปรายไดว้่า การท างานของพนกังานท่ีมี
อายุน้อย  ต้องการ การสนับสนุนด้านก าลังใจ โดยการชมเชย  อีกทั้ งยงัต้องการบรรยากาศ 
การท างานท่ีดี  การไดรั้บขอ้มูลข่าวสารก็ยงัไม่มากนกัส่วนใหญ่พนกังานรุ่นพี่จะไดข้อ้มูลข่าวสาร
ต่าง ๆ ของบริษทัมากกวา่  ซ่ึงหวัหนา้งานท่ีดูแลพนกังานท่ีอายุนอ้ยกวา่ 20 ปี  ตอ้งมีความเขา้ใจถึง
พฤติกรรมของพนักงานท่ีย ังมีประสบการณ์การท างานน้อยหรือบางคนไม่เคยท างานเลย  
ความคาดหวงัของพนักงานระดับน้ีจึงมีมาก ดังนั้ น หัวหน้างานจึงจ าเป็นต้องให้ก าลังใจกับ
พนกังานบา้ง  แมว้า่จะเป็นการท างานตามปกติ  หากสามารถท างานไดเ้รียบร้อยก็ควรชมเชย และ
ตอ้งใหข้อ้มูลข่าวสารขององคก์รกบัพนกังานอยา่งทัว่ถึง เพื่อให้พนกังานทุกคนเขา้ใจเป้าหมายและ
วตัถุประสงค์ของบริษทัท่ีจะด าเนินการต่อไปทั้งในปัจจุบนัและอนาคต  ซ่ึงสอดคล้องกับผล 
การ วจิยัของเอกอนนัต ์ เสนาธิบดี (2552) ท่ีศึกษาเร่ืองความสัมพนัธ์ระหวา่ง การรับรู้ความแตกต่าง
ระหวา่งบุคคล ความเท่าเทียมกนั กบัความพึงพอใจในงานของพนกังาน  ศึกษาเฉพาะกรณีพนกังาน

http://dcms.thailis.or.th/dcms/basic.php?query=ไชยพร%20โรจนพิทยากุล&field=1003&institute_code=0&option=showindex_creator&doc_type=0
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ของบริษทั แคแอลเค อินดสัตรี จ  ากดั  พบว่า  พนกังานท่ีมีอายุต่างกนั มีความพึงพอใจในงานของ
พนกังานแตกต่างกนั 
   2) ระดับต าแหน่งงานท่ีต่างกันมีความคิดเห็นเก่ียวกับทักษะภาวะผู้น า
ภาคปฏิบัติแตกต่างกัน  โดยพบดา้นท่ีมีความคิดเห็นความแตกต่าง  ดงัน้ี  ดา้นการสร้างจิตวิญญาณ
ให้กับผูอ่ื้นในการท างาน  พบว่าระดับต าแหน่งพนักงานถึงระดับต าแหน่งหัวหน้าหน่วย มี 
ความแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ สามารถอภิปรายได้ว่า พนกังานท่ีปฏิบติังานตอ้งการ
ก าลงัใจในการท างาน เม่ือท างานไดดี้ก็ตอ้งการค าชมเชย  และตอ้งการมีส่วนร่วมกบัการท างานกบั
ผูอ่ื้น ซ่ึงคาดวา่การท าผลงานของพนกังาน  ผลการปฏิบติังานก็จะเป็นของหวัหนา้งาน ซ่ึงองคก์รจะ
ชมเชยวา่หวัหนา้งานหรือผูจ้ดัการสามารถท างานไดดี้  ควบคุมการปฏิบติัของพนกังานงานไดต้ามท่ี
บริษทัตั้งเป้าหมายไว ้โดยไม่ไดดู้ว่าเป็นบุคคลใดท่ีเป็นผูส้ร้างผลงานตวัจริง  ดงันั้น  หัวหน้างาน
ควรน าผลงานท่ีดีของพนกังานมาเปิดเผยและหาโอกาสในการชมเชยในท่ีสาธารณะ เพื่อเป็นขวญั
และก าลงัใจในการท างานของพนกังานต่อไป  ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของ พฒันา  วงศ์ศิริธร 
(2549)  ศึกษาเร่ืองบทบาทผูน้ าในการพฒันาบุคลากรในโรงงานอุตสาหกรรมขนาดกลางและขนาด
ยอ่ม เขตอ าเภอธญับุรี จงัหวดัปทุมธานี พบวา่ การแสดงบทบาทของผูน้ าในการพฒันาบุคลากรใน
โรงงานอุตสาหกรรมขนาดกลางและขนาดย่อม ปัจจยัต าแหน่งงาน ไม่มีอิทธิพลต่อการมีบทบาท
ของผูน้ าในการพฒันาบุคลากร 
   3) จ านวนพนักงานท่ีต่างกันมีความคิดเห็นเก่ียวกับทักษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัติ
แตกต่างกัน  โดยพบด้านท่ีมีความคิดเห็นความแตกต่าง  ดงัน้ี  ด้านการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้าง
วิสัยทัศน์  ด้านการสนับสนุนการปฏิบัติงานของผู ้อ่ืน  ด้านการเป็นแบบอย่างท่ีดีต่อผู ้อ่ืน  
ดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้นในการท างาน  พบวา่  สาขาท่ีมีจ านวนพนกังานต ่ากวา่ 50 คน 
สาขาท่ีมีจ านวนพนักงาน 51-200  คน และสาขาท่ีมีจ านวนพนักงานมากกว่า  400 คน มี 
ความแตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ สามารถอภิปรายไดว้่า  การท่ีแต่ละสาขามีจ านวน
พนักงานไม่เท่ากัน  ข้ึนอยู่กับผูบ้ริโภคท่ีมาใช้บริการ  ท าให้พนักงานแต่ละสาขาแตกต่างกัน   
การท างานของพนกังานก็แตกต่างกนั  เช่น  สาขาท่ีมีผูบ้ริโภคมาใช้บริการน้อย  พนกังานประจ า
สาขาก็นอ้ย  เน่ืองจากการปฏิบติังานไม่ไดใ้ชจ้  านวนคนมากมากนกั  ดงันั้นความแตกต่างของสาขา
ท่ีมีพนกังานมากกวา่ 400 คน  จึงมีความคิดเห็นท่ีหลากหลายกวา่  ปัญหาต่าง ๆ ของพนกังานใน
สาขานั้นก็มาก เน่ืองจากผูบ้ริโภคมาใช้บริการจ านวนมากกว่า การปฏิบติังานจึงมากกว่าหลายเท่า 
ผลของการด าเนินการของผูจ้ดัการระดบักลางจึงมีความแตกต่างกนั  พนกังานมีความคิดเห็นเฉพาะ
สาขาของตนเท่านั้น  เม่ือน ามาเป็นภาพรวมจึงเห็นความแตกต่างทางความคิดของพนักงานใน
จ านวนสาขาท่ีแตกต่างกนั  



 140 

 
 
   4) องค์กรท่ีสังกัดต่างกันมีความคิดเห็นเก่ียวกับทักษะภาวะผู้น าภาคปฏิบติั
แตกต่างกนั โดยพบด้านท่ีมีความคิดเห็นความแตกต่าง  ดงัน้ี  ด้านการปรับเปล่ียนกระบวนการ
ปฏิบัติงาน ด้านการกระตุ้นผู ้อ่ืนเพื่ อสร้างวิสัยทัศน์  ด้านการเป็นแบบอย่าง ท่ี ดี ต่อผู ้อ่ืน  
ดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้นในการท างาน และดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบั
องค์กร พบว่า บริษทับ๊ิกซีและบริษทัเทสโก ้โลตสั มีความแตกต่างกนัอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติ 
สามารถอภิปรายไดว้า่ การท่ีทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัมีความแตกต่างในทุกดา้นส าหรับองคก์รท่ี
แตกต่างกนั  แสดงใหเ้ห็นวา่ ปัญหาการท างานภายในองคก์รพนกังานมีความคิดเห็นแตกต่างกนัแต่
ละบริษทั ผูจ้ดัการระดบักลางท่ีปฏิบติังานอยูต่อ้งแกไ้ขปัญหาและปรับปรุงพฒันางานให้สอดคลอ้ง
กบัการจดัการของแต่ละบริษทั  ตามสถานการณ์ของเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนในบริษทันั้นๆ โดยการน า
ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัท่ีตนเองมีอยูม่าบริหารงานให้กบัองคก์รของตน ให้พนกังานมีส่วนร่วม
ในการปรับปรุงและพฒันางานดว้ยจึงจะสามารถท าให้องคก์รมีความมัน่คง อีกทั้งจะท าให้องคก์ร
ของตนเองสามารถแข่งขนักบัองคก์รอ่ืน ๆ ได ้ 
 

 3.3 ทกัษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัติ มีความสัมพันธ์กับผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัติของ
ผู้จัดการระดับกลาง  สามารถอภิปรายไดว้่า  ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติักบัผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง  มีความสัมพนัธ์กนัอยู่ในระดบัปานกลาง โดยความสัมพนัธ์มี
ผลไปในทิศทางเดียวกัน คือ ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัอยู่ในเกณฑ์ดี ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลาง อยูใ่นเกณฑ์ดีดว้ย ตามท่ีผลสรุปการวิจยัแสดงให้เห็นวา่ทกัษะ
ภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติอยู่ในระดับดีทุกด้าน และผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบัติของผูจ้ ัดการ
ระดบักลางก็อยูใ่นระดบัดีทุกดา้นเช่นกนั  
 ดงันั้นสรุปได้ว่า ผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดับกลางและ
ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัอยูใ่นระดบัดี และเม่ือวิเคราะห์ลกัษณะประชากรในภาพรวมส่วนใหญ่
พบว่าไม่มีความแตกต่างอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ แต่ในขณะเดียวกนัมีความคิดเห็นท่ีขดัแยง้ของ
พนกังานท่ีปฏิบติังานภายในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์ จากผลการวิจยัท่ีพบวา่ความสัมพนัธ์ของ
ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัและผลสัมฤทธ์ิภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัของผูจ้ดัการระดบักลางอยู่ระดบั
ปานกลางถึงน้อย อีกทั้งการวิเคราะห์ทกัษะภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัแต่ละดา้นพบว่ามีความแตกต่าง
อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติและเม่ือท าการทดสอบเปรียบเทียบรายคู่ พบว่าลกัษณะประชากรแต่ละ
ปัจจยัในแต่ละด้านมีความขดัแยง้อยู่ไม่ว่าจะเป็นปัจจยัดา้นเพศ อายุ ระดบัการศึกษา สถานภาพ 
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ต าแหน่งงาน ประสบการณ์การท างานในสโตร์ จ  านวนพนกังานและองคก์รท่ีสังกดั ซ่ึงภาพรวมจะ
เห็นความแตกต่างอยา่งชดัเจน เช่นเพศชาย-หญิง พนกังานอายุนอ้ย-อายุมาก การศึกษาระดบัต ่ากวา่
ปริญญาตรี-สูงกวา่ปริญญาตรี พนกังานโสด-สมรส ต าแหน่งงานระดบัล่าง-บน ประสบการณ์การ
ท างานต ่ากวา่10 ปี-ประสบการณ์มากกวา่10 ปี จ  านวนสาขาท่ีมีพนกังานน้อย-สาขาท่ีมีพนกังาน
จ านวนมาก และองคก์รแต่ละบริษทัแตกต่างกนั สรุปวา่พนกังานท่ีเพศต่างกนั มีอายุนอ้ย การศึกษา
ต ่ากว่าปริญญาตรี สถานภาพสมรส ต าแหน่งงานระดบัล่าง ประสบการณ์ท างานน้อยกว่า10 ปี 
จ  านวนสาขาท่ีมีพนกังานนอ้ย และอยูต่่างบริษทักนั มีความคิดเห็นแตกต่างอยา่งชดัเจนกบัพนกังาน
ท่ีมีลกัษณะประชากรดา้นตรงขา้มในทุกปัจจยั  
 ดงันั้น เพื่อให้ผลสัมฤทฺธ์ิของการปฏิบติังานของผูจ้ดัการระดบัไดผ้ลอย่างแทจ้ริง 
จึงควรเรียนรู้และพัฒนาภาวะผู ้น า โดยการเรียนรู้เพิ่มพูนทักษะ การวางแผน การควบคุม  
การเช่ือมโยงขอ้มูลข่าวสารโดยการส่ือสาร  การใชเ้หตุผล อารมณ์ การควบคุมจิตใจ การหาจุดแข็ง
ในตวัวา่เก่งอะไรน ามาใชป้ระโยชน์ มองดูคนท่ีเก่งลองทกัษะผูน้ าในสภาพแวดลอ้มอ่ืนๆ  ซ่ึงจะเพิ่ม
โอกาสในชีวิตและช่วยเพิ่มพูนทักษะให้สมบูรณ์  เพื่อประโยชน์ท่ีคาดว่าจะได้รับ รวมถึง 
การปรับตวัในการท างานท่ีดีข้ึน มีความมัน่ใจในตวัเองสูงข้ึน และความเจริญก้าวหน้าในงานท่ี 
เร็วข้ึน น าประโยชน์จากการพฒันาเรียนรู้มาใช้กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้เกิดผลท่ีดีข้ึน และปรับปรุง 
ด้านต่างๆโดยน าผลการวิจัยน้ีเป็นแนวทางในการพัฒนาผลการปฏิบัติงานของพนักงานท่ีมี 
ความแตกต่างกนัให้มีความเขา้ใจกนั มีความสามคัคีและท างานเป็นทีม  เพื่อประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของงานท่ีดีข้ึน 
 

4.  ข้อเสนอแนะ 
  

 4.1 ความคิดเห็นและข้อเสนอแนะในการน าผลวจัิยไปใช้   

 4.1.1 จากผลการวิจัยคร้ังน้ี ท าให้พบว่าพนักงานที่ปฏิบัติหน้าที่ในสโตร์ของ
ซุปเปอร์เซ็นเตอร์มีความคิดเห็นความแตกต่างกัน โดยพนกังานท่ีอายุน้อยประสบการณ์ไม่มาก
ทกัษะไม่สูง จะมีความคิดเห็นไปในทางท่ีตอ้งการเพิ่มบทบาทของตนเองให้มากข้ึน เช่นตอ้งการ
เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ ตอ้งการบรรยากาศการท างานท่ีดี ตอ้งการเป็นท่ียอมรับของทีมงานและหวัหนา้งาน 
เน่ืองจากความสามารถในการท างานยงัไม่มากพอ จึงมีความกระตือรือร้นมาก ซ่ึงผู ้จ ัดการ
ระดบักลางตอ้งพฒันาความสามารถของพนกังานในระดบัน้ีใหมี้ความสามารถเพิ่มข้ึน ให้ความรู้ใน
งานท่ีท าอยู ่มีความเขา้ใจพนกังานหากเกิดจากความผิดพลาดเน่ืองจากไม่ช านาญ สร้างความรู้และ
ประสบการณ์การท างานโดยการส่งฝึกอบรม เพื่อเพิ่มทกัษะการท างานให้มากข้ึน  มีการทดสอบ
การท างาน เพื่อกระตุน้ให้พนกังานตั้งใจท างาน ให้รางวลักบัการปฏิบติัหน้าท่ีของพนกังานท่ีเป็น
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แบบอย่างท่ีดีเพื่อเป็นก าลงัใจ ส่วนพนักงานท่ีอายุมาก ประสบการณ์การท างานสูง มีความรู้ 
ความเช่ียวชาญมาก พนักงานในระดับน้ีต้องการเป็นท่ียอมรับขององค์กร ต้องส่งเสริมให้มี 
การแสดงความคิดเห็นในการปฏิบติังานท่ีดีข้ึน  จดัการแข่งขนัในระดบัเดียวกนั การแข่งขนัจะ 
เป็นตวัผลักดันให้เกิดการพฒันางานข้ึน  ท าให้ทีมงานและองค์กรยอมรับ ส่งเสริมให้มีความรู้
ความสามารถในการบังคับบัญชาโดยการการฝึกอบรมเพิ่มทักษะการเป็นผูน้ า เพื่อยกระดับ 
การท างานโดยการเล่ือนต าแหน่งงานท่ีสูงข้ึนมีความรับผิดชอบท่ีมากข้ึน เพื่อเป็นตัวแทนใน 
การขยายกิจการขององคก์รต่อไปในอนาคต 
 4.1.2 ด้านการปรับเปลี่ยนกระบวนการปฏิบัติงาน พบวา่พนกังานมีความตอ้งการ
เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆตลอดเวลา ซ่ึงเป็นประโยชน์กบัซุปเปอร์เซ็นเตอร์ท่ีตอ้งหาสินคา้ท่ีมีความทนัสมยั
ให้เขา้กบัลูกคา้ตลอดเวลา ดงันั้นควรมีการส่งเสริมการเรียนรู้ การฝึกอบรม การเพิ่มทกัษะใหม่ๆ
ให้กบัพนักงาน เพื่อให้ปรับตวัทนักบัการเปล่ียนแปลงในการปฏิบติังาน โดยการมอบหมายงาน
ใหม่ วิธีการท างานใหม่ๆเป็นการเพิ่มความรู้ทกัษะและเป็นการเปล่ียนบรรยากาศการท างานไม่ซ ้ า
อยู่ท่ีเดิมตลอดเวลา รับความคิดเห็นของพนกังานในการปรับปรุงการท างาน เม่ือถึงเวลาอนัควรก็
ส่งเสริมความคิดเห็นนั้น น ามาใช้ให้เขา้กบัสถานการณ์ต่างๆท่ีเกิดข้ึน พนักงานก็จะภูมิใจท่ีได ้
มีส่วนร่วมในการท างานท่ีพฒันามากข้ึน และรู้สึกถึงความก้าวหน้าของงานท่ีได้รับส่งผลต่อ 
การเล่ือนต าแหน่งหนา้ท่ีการงานในอนาคต 
 4.1.3 ด้านการกระตุ้นผู้ อ่ืนเพื่อสร้างวิสัยทัศน์ การมองเห็นความสามารถทาง 
การแข่งขนัของบริษทั โดยการแสดงวิสัยทศัน์ให้พนักงานรับรู้ ตอ้งมีการส่ือสาร ท าความเขา้ใจ  
ให้พนักงานทุกระดบัรู้ถึงทิศทางองค์กรท่ีก้าวเดินไปขา้งหน้า เพื่อให้พนักงานมีส่วนร่วม และ 
มีความภาคภูมิใจกับความส าเร็จแต่ละขั้นตอนโดยมีจุดหมายปลายทางของวิสัยทศัน์เป็นหลัก  
ซ่ึงวสิัยทศัน์ท่ีผูบ้ริหารแสดงนั้นตอ้งมีความเป็นไปได ้มีจุดมุ่งหมายท่ีเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัทั้งกบั
พนักงานและลูกคา้ท่ีมาใช้บริการ แสดงถึงความก้าวหน้าในอนาคตขององค์กร ซ่ึงพนักงานก็มี
ความหวงัในการกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงานแห่งอนาคตขององคก์รน้ีดว้ยเช่นกนั   
 4.14 ด้านการสนับสนุนการปฏิบัติงานของผู้ อ่ืน การสร้างบรรยากาศใน 
การปฏิบติังานนั้นต้องเกิดจากความร่วมมือร่วมใจของพนักงานทุกคน ดังนั้น ต้องมีการสร้าง
ความสัมพนัธ์ในการท างานโดยการสนับสนุนการปฏิบติังานของพนักงานเช่น ให้ความเคารพ 
ให้สิทธิเสรีภาพทางความคิด ให้โอกาสในการแสดงความคิดเห็น มีการยอมรับการตัดสินใจ 
ของผูอ่ื้น ทั้งน้ีบริษทัควรมีกิจกรรมเพื่อเช่ือมความสัมพนัธ์ให้พนักงานมีโอกาสได้รู้จกักนั เช่น 
การฝึกอบรมจากหลายสาขาเพื่อแสดงความคิดเห็นกนั การจดังานกีฬาประจ าปีเพื่อสุขภาพ  การจดั
งานประจ าปีของบริษทั มีการประกวด การเล่นเกมส์ หรือมีการจดังานปีใหม่ ทั้งท่ีเป็นของบริษทั
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และของหน่วยงานต่างๆ เพื่อเป็นการคลายเครียดจากการท างานมาตลอดทั้งปี ท าให้มีบรรยากาศ
ของความน่าอยู ่ซ่ึงพนกังานก็จะอยูไ่ดน้านและกา้วไปขา้งหนา้พร้อมกบับริษทัอยา่งมีความสุข 
 4.1.5  ด้านการเป็นแบบอย่างที่ดีต่อผู้ อ่ืน การสร้างทีมงานท่ีดีเพื่อเป็นแบบอยา่ง
ให้กับพนักงานรุ่นใหม่ท่ีเข้ามานั้น ต้องใช้เวลาในการสร้างความสัมพนัธ์ของพนักงานให้มี 
ความเขา้ใจกนั โดยทางดา้นร่างกาย คือการปฏิบติังานในท่ีท างานเช่นการยกของหนกั การร่วมกนั
ดูแลสินคา้ให้มีความถูกตอ้ง และทางดา้นจิตใจ คือการเขา้ใจพฤติกรรมส่วนตวั เขา้ใจในความจ าเป็น
ของแต่ละคนท่ีไม่สามารถท าได้ทุกอย่างท่ีสั่งการ ดงันั้นต้องมีความมุ่งมัน่ในการสร้างทีมงาน 
โดยให้ความสนใจในคุณค่าของคน มีน ้ าใจ  มีหลกัการ มีความยุติธรรม มีการติดตามการท างาน  
การก าหนดเป้าหมายการท างานชัดเจน การวางแผนงานท่ีดี พนักงานจะเกิดความเช่ือมัน่ของ
ผูบ้งัคบับญัชา ผลของทีมงานท่ีดี  ท าให้งานประสบความส าเร็จอยา่งสูง การพฒันาก็จะตามมาจาก
การแสดงความคิดเห็นของทุกคน ซ่ึงเป็นประโยชน์ต่อองค์กรในการขยายกิจการเม่ือมีทีมงานท่ี
เขม้แขง็เขา้ไปบริหารในอนาคต 
 4.1.6  ด้านการสร้างจิตวิญญาณให้กับผู้ อ่ืนในการท างาน  การท างานทุกอยา่งส่ิงท่ี
พนักงานต้องการคือก าลังใจในการท างาน ซ่ึงไม่ใช่เงินทองท่ีต้องซ้ือหาจ้างวาน แต่เป็นส่ิงท่ี
ผูบ้งัคบับญัชาควรมีอยูเ่สมอ การใหก้ าลงัใจพนกังานโดยการชมเชย การขอบคุณ การยอมรับผลงาน 
หรือการแสดงออกโดยน าผลงานท่ีดีของพนกังานมาเปิดเผยให้ทุกคนในองคก์รรับรู้ ลว้นแต่เป็นส่ิง
ท่ีท าให้มีก าลังใจท างาน เพื่อให้ส่ิงท่ีดีๆเหล่าน้ีเกิดข้ึนกับตัวเองบ้างซักคร้ัง พนักงานก็จะ 
มีความตั้ งใจในการปฏิบัติงาน ใครมีความคิดเห็นก็กล้าแสดงออก ท าให้องค์กรได้ความรู้ 
จากพนกังานน ามาปรับปรุงการท างานใหดี้ข้ึน ส่งผลดีทั้งองคก์รและพนกังาน 
 4.1.7 ด้านการท าตัวเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กับองค์กร   การส่งเสริมให้เกิด 
ความร่วมมือ การมีส่วนร่วมในการท างานร่วมกนัภายในองคก์ร สามารถท าไดจ้ากการส่ือสารขอ้มูล
ข่าวสาร สนบัสนุนใหมี้การแลกเปล่ียนประสบการณ์ร่วมกนั เช่นการส่งพนกังานไปฝึกงานหรือไป
ท างานกบัหน่วยงานอ่ืน เพื่อเพิ่มทกัษะและความรู้ให้กบัพนกังาน ซ่ึงเป็นผลดีอาจท าให้พนกังาน
คน้พบว่าตนเองท างานท่ีใหม่ได้ดีกว่า เพราะเรียนรู้ได้เร็ว มีความชอบมากกว่า ท าให้องค์กรได้
ประโยชน์มากกวา่อยู่ท่ีหน่วยงานเดิม อีกทั้งความสัมพนัธ์จากหน่วยงานเดิมก็ยงัคงอยู่ บรรยากาศ
ขององค์กรก็ดีข้ึน มีความเข้าใจในการส่งมอบงานต่อให้กับหน่วยงานถัดไป มีการพูดคุยกัน 
ทั้งปัญหาและหาทางแกไ้ขกนัภายในหน่วยงาน ท าให้การประสานงานภายในทัว่ทั้งองคก์รราบร่ืน 
เน่ืองจากพนกังานใหค้วามร่วมมือกนัจากการมีความสัมพนัธ์ท่ีดีและมีการส่ือสารท่ีดี  
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 4.2  ข้อเสนอแนะในการท าวจัิยคร้ังต่อไป 

 4.2.1 การวิจัยคร้ังน้ีได้ท าการศึกษากลุ่ มตัวอย่างเฉพาะซุปเปอร์เซ็นเตอร์  
ในเขตกรุงเทพมหานคร และเพื่อให้ผลการวิจยัสามารถน าไปใชป้ระโยชน์ซุปเปอร์เซ็นเตอร์ทัว่ทั้ง
ประเทศ  ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ  จึงควรท าการศึกษาให้ครอบคลุม ไปต่างจงัหวดั  หรือภูมิภาค  
เพื่อพิจารณาถึงความแตกต่างหรือเหมือนกันของทักษะในด้านต่าง ๆ ท่ี มีผลกระทบต่อ 
การบริหารงานของผูจ้ดัการระดบักลาง  ซ่ึงเป็นผูท่ี้ปฏิบติังานอยู่ระหว่างพนักงานกับผูบ้ริหาร
ระดบัสูง 
 4.2.2 ควรมีการศึกษาเชิงลึกมากขึ้นในประเด็นของปัญหาท่ีมีผลท าให้เกิด 
ความแตกต่าง  จากการแสดงความคิดเห็นของพนักงานต่างระดับกัน  เพื่อเป็นข้อมูลใน 
การปรับปรุงการท างานของพนกังานและผูจ้ดัการระดบักลาง 
 4.2.3 มีการศึกษาประเด็นของการพฒันาทกัษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัติท่ีมี 
ความหลากหลายเพิ่มข้ึนในแนวโนม้หรือสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป  เพื่อติดตามการปฏิบติังาน
ของผูบ้ริหารในการคิดคน้วธีิการใหม่ ๆ ในการบริหาร  การแกปั้ญหา  การศึกษาหาความรู้เพิ่มเติม  
เพื่อเป็นประโยชน์ใหก้บัองคก์รในอนาคต 
 4.2.4 ควรมีการวิจัยในระดับที่สูงข้ึน  เร่ืองทกัษะท่ีมีผลกระทบต่อภาวะผูน้ า
ภาคปฏิบติัระดบัผูบ้ริหาร  เพื่อศึกษาความคิดเห็นของพนกังานภาคปฏิบติัให้ครอบคลุมทั้งองคก์ร  
ทั้งน้ีจะเป็นประโยชน์ในการบริหารงานท่ีครอบคลุมทั้งกิจการ 
 4.2.5 ควรมีการศึกษาวิจัยทกัษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัติในธุรกจิขององค์กรอ่ืน ๆ เช่น 
ธุรกิจโรงแรมธนาคาร  ร้านอาหาร  เป็นตน้  ท่ีมีการบริหารงานขนาดใหญ่โดยเฉพาะธุรกิจท่ีมี 
การขยายสาขา เพื่อศึกษาการบริหารงานของหัวหน้างานในแต่ละสาขา ว่ามีภาวะผู ้น าใน 
การบริหารงานในสาขานั้น ๆอยา่งไร โดยผลของพนกังานท่ีแสดงความคิดเห็นต่อหวัหน้างานนั้น
สามารถเป็นประโยชน์ในการน ามาปรับปรุงและพฒันาการบริหารงานใหกิ้จการเติมโตไดอ้ยา่งมัน่คง  
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

บรรณานุกรม  
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บรรณานุกรม  
 
กรมการคา้ภายใน กระทรวงพาณิชย  ์  (2542) “โครงการการศึกษาผลกระทบของการแข่งขนัและ 

การรวมตวัของผูป้ระกอบการค้าปลีกขนาดใหญ่ในประเทศท่ีมีต่อผูบ้ริโภคและร้าน 
คา้ปลีกขนาดเล็ก” ม.ป.ท.  ซี เอ อินเตอร์เนชัน่แนล อินฟอร์เมชัน่  

กรรณิการ์  สายพิณ  (2547) “ภาวะผูน้ า บรรยากาศองคก์าร กบัพฤติกรรมการท างานของพนกังาน
ระดบัปฏิบติัการ กรณีศึกษา สถานีโทรทศัน์เอกชนแห่งหน่ึง” วิทยานิพนธ์ปริญญา
วิทยาศาสตรมหาบัณฑิต  สาขาจิตวิทยาอุตสาหกรรม  ภาควิชาจิตวิทยา 
มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์ 

เกรียงศักด์ิ  เจริญวงศ์ศักด์ิ (2541) มองฝันวันข้างหน้า: วิสัยทัศน์ประเทศไทย ปี 2560
กรุงเทพมหานคร  ซคัเซส มีเดีย   

โครงการ  เสือด า  (2545) “ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคลิกภาพ ภาวะผูน้ า กบัผลการปฏิบติังานของ
หัวหน้างานระดับต้น ศึกษาเฉพาะกรณี : บริษัทไทย – อเซีย พี.อี. ไพ้พ์ จ  ากัด”  
วิทยานิพนธ์ปริญญาวิทยาศาสตรมหาบณัฑิต สาขาจิตวิทยาอุตสาหกรรม ภาควิชา
จิตวทิยา มหาวทิยาลยั เกษตรศาสตร์         

คอลลินส์, จิม (2547) สุดยอดผู้น าระดับ 5  แปลจาก  Level 5 Leadership โดย  ฐิตินนัท ์ อิฐรัตน์ 
กรุงเทพมหานคร เอก็ซเปอร์เน็ท    

คลาเมส, เจฟฟรี  เอ  กลยทุธ์เหนือผู้น า แจค็ เวลซ์  แปลจาก Jack Welch and the 4E’s of Leadership  
โดย   ศ รชัย   จ า ติกว ณิช  และ  ประ สิท ธ์ิชัย  วี ระ ยุทธวิ ไ ลวรรธนา  (2549) 
กรุงเทพมหานคร  แมคกรอ-ฮิล 

แคมป์เบล, สก็อต และ ซามีซ์, เอลเลน  การพัฒนาภาวะผู้น า  แปลจาก 5-D Leadership โดย  
กมลวรรณ  รามเดชะ และสุนีย์รัตน์  สิมปนวิวิธ (2551) กรุงเทพมหานคร  
เอก็ซเปอร์เน็ท   

ชาญชยั  อาจินสมาจาร (2550) ภาวะผู้น าในองค์การ กรุงเทพมหานคร ปัญญาชน     
ชยัเสฎฐ ์ พรหมศรี (2549) ภาวะผู้น าองค์กรยคุใหม่ กรุงเทพมหานคร เอก็ซเปอร์เน็ท    
ไชยพร  โรจนพิทยากุล (2548) “พฤติกรรมผูน้ าของผูบ้งัคบับญัชากบัความพึงพอใจในการท างาน

ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา กรณีศึกษา ส านักงานโยธาธิการ และผงัเมือง” วิทยานิพนธ์
ปริญญาวศิวกรรมศาสตรมหาบณัฑิต สาขาวชิาวศิวกรรมโยธา ภาควิชาวิศวกรรมโยธา 
สถาบนัทเทคโนโลยพีระจอมเกลา้พระนครเหนือ         
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เซอร์โต, ซามูเอล ซี การจัดการสมัยใหม่ แปลจาก Modern Management โดย พชันี  นนทศกัด์ิ  
ปิยะพนัธ์  ปิงเมือง และ สมศรี  ศิริไหวประพนัธ์  (2549) กรุงเทพมหานคร   
เพียร์สัน เอด็ดูเคชัน่ อินโดไชน่า   

เซ็นเจอร์, จอห์น เอช และโฟลคแ์มน, โจเซฟ สุดยอดผู้น า: 24 บทเรียนส าหรับผู้น าท่ีไม่ธรรมดา 
แปลจาก The Handbook for Leaders โดย ฐิติพร  ชมภูค  า (2548) กรุงเทพมหานคร  
แมคกรอ-ฮิล  

ฐิติกาญจน์  อนุวารีพงษ ์(2550) “รูปแบบภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลของผูบ้งัคบับญัชาระดบัชั้นต่างๆ 
กรณีศึกษาโรงพยาบาลพระมงกุฎเกลา้” วิทยานิพนธ์ปริญญา รัฐประศาสนศาสตร
ม ห า บั ณ ฑิ ต  ส า ข า วิ ช า วิ ท ย า ก า ร จั ด ก า ร  แ ข น ง วิ ช า บ ริ ห า ร รั ฐ กิ จ 
มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช         

ธวชั  บุณยมณี (2550) ภาวะผู้น าและการเปล่ียนแปลง กรุงเทพมหานคร โอเดียนสโตร์ 
ธวชั  กงเติม (2548) “ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษากบัผลการประเมิน 

คุณภาพภายนอกของสถานศึกษา ส านักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาเพชรบูรณ์ เขต 3”  
วทิยานิพนธ์ปริญญาศึกษาศาสตรมหาบณัฑิต สาขาวิชาศึกษาศาสตร์ แขนงวิชาบริหาร
การศึกษา มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช 

ธิติพร  ดนยัโชต์ (2549) “ภาวะผูน้ า (Leadership)” วารสารศูนย์บริการวิชาการ 14,  2  (เมษายน-
มิถุนายน): 42 – 44 

ธีระ  พรหมนอ้ย  (2545) “การรับรู้บรรยากาศองค์การและความพึงพอใจในงานของพนกังานใน
โรงงานอุตสาหกรรมเขตชายฝ่ังทะเลภาคตะวนัออก” วิทยานิพนธ์ปริญญา
บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต สาขาวิชาวิทยาการจัดการ แขนงวิชาบริหารธุรกิจ 
มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมธิราช 

นิตย ์ สัมมาพนัธ์ (2549) ภาวะผู้น า:พลังขับเคล่ือนองค์กรสู่ความเป็นเลิศ สถาบนัเพิ่มผลผลิต
แห่งชาติ พิมพค์ร้ังท่ี 4 กรุงเทพมหานคร อินโนกราฟฟิกส์ 

เนตร์พณัณา  ยาวิราช (2550) ภาวะผู้น า และผู้น าเชิงกลยุทธ์ พิมพค์ร้ังท่ี 6 กรุงเทพมหานคร  
เซ็นทรัลเอก็ซ์เพรส 

บลงัชาร์ด, เคน ผู้น าเหนือระดับ ด้วยวิสัยทัศน์เหนืออนาคต แปลจาก Leading at a Higher Level  
โดย ตวงทอง สรประเสริฐ (2550) กรุงเทพมหานคร ดีเอม็จี 

เบรด, ลอยด์ ทักษะการเป็นผู้น า แปลจาก Leading People โดย ไพโรจน์ บาลนั (2551)  
กรุงเทพมหานคร เอก็ซเปอร์เน็ท  
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ประภทัศร  เหลืองประเสริฐ (2548) “ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบัสูงกระทรวงศึกษาธิการใน
อนาคต” วิทยานิพนธ์ปริญญาครุศาสตรมหาบัณฑิต สาขาการบริหารการศึกษา 
มหาวทิยาลยัราชภฎัสวนสุนนัทา       

พจนา  เหมราช (2546) “ภาวะผูน้ าของผูจ้ดัการสาขากบับรรยากาศองคก์ารของธนาคารกสิกรไทย 
จ ากดั (มหาชน) ในเขต 24 และเขต 25” วิทยานิพนธ์ปริญญาครุศาสตรมหาบณัฑิต 
สาขาวชิาการบริหารการศึกษา สถาบนัราชภฎัก าแพงเพชร   

พรนพ  บุกกะพนัธ์ (2544) ภาวะผู้น าและการจูงใจ กรุงเทพมหานคร จามจุรีโปรดกัท ์
พรพรรณ  น้ิวจนัทึก (2545) “ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ าของหวัหนา้งานกบัความผกูพนัต่อ 

องคก์รและผลการปฏิบติังานของพนกังานบริษทั ไอทีวี จ  ากดั (มหาชน)” วิทยานิพนธ์
ปริญญาวิทยาศาสตรมหาบัณฑิต สาขาจิตวิทยาอุตสาหกรรม ภาควิชาจิตวิทยา 
มหาวทิยาลยั เกษตรศาสตร์ 

พฒันา  วงศศิ์ริธร (2549) “บทบาทผูน้ าในการพฒันาบุคลากรในโรงงานอุตสาหกรรมขนาดกลาง
และขนาดย่อม เขตอ าเภอธญับุรี จงัหวดัปทุมธานี” วิทยานิพนธ์ปริญญาศิลปะศาสตร 
มหาบณัฑิต สาขาสังคมศาสตร์เพื่อการพฒันา มหาวทิยาลยัราชภฎัพระนคร 

พรี, แม็กซ์ เดอ เป็นผู้น า ศิลปะท่ีเรียนกันได้ แปลจาก Leadership is an Art โดย สุรชัย  
รัตนกิจตระกลู (2535) กรุงเทพมหานคร ซีเอด็ยเูคชัน่  

แม็กซ์เวล์, จอห์น ซี มองโลก 360 องศา แปลจาก 360 Degree Leader โดย จิรายุทธ ประเจิดหลา้  
(2549) กรุงเทพมหานคร ดีเอม็จี  

ยงยุทธ  เกษสาคร (2551) ภาวะผู้น าและการท างานเป็นทีม  พิมพ์คร้ังท่ี 9 กรุงเทพมหานคร 
 เอส แอนด ์จี กราฟิค 

รุ่งทิพย ์ โชตยนัดร (2544) “ความสัมพนัธ์ระหวา่งบรรยากาศองคก์าร การรับรู้ความสามารถของ
ตนเองและการพัฒนาตนเองของพนักงานบริษัทผลิตช้ินส่วนอิเล็กทรอนิกส์”  
วทิยานิพนธ์ปริญญาวิทยาศาสตรมหาบณัฑิต สาขาวิชาจิตวิทยาอุตสาหกรรม ภาควิชา
จิตวทิยา จิตวทิยาอุตสาหกรรม มหาวทิยาลยั เกษตรศาสตร์ 

รังสรรค ์ ประเสริฐศรี (2544) ภาวะผู้น า(Leadership) กรุงเทพมหานคร พิมพท่ี์ ธนธชัการพิมพ ์
รังสรรค์  ประเสริฐศรี, สุจิตรา หังสพฤกษ์,ทศันีย์ ชาติไทย และอดิลล่า พงศ์ยี่หล้า (2549)  

“วิทยานิพนธ์ 1-3” ใน ประมวลสาระชุดวิชา วิทยานิพนธ์  หน่วยท่ี 1-15 หนา้ 1-300  
นนทบุรี มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช สาขาวชิาวทิยาการจดัการ 
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ร็อบบินส์, สตีเฟนส์ พี  และเคาล์เตอร์, มารี การจัดการและพฤติกรรมองค์กร  แปลจาก  
Management โดย วรัิช  สงวนวงศว์าน (2547) พิมพค์ร้ังท่ี 7 กรุงเทพมหานคร   
เพียร์สัน เอด็ดูเคชัน่ อินโดไชน่า  

ลดัดาวลัย ์ เพชรโรจน์, สุภมาส องัศุโชติ และอจัฉรา  ช านิประศาสน์ (2547) สถิติส าหรับการวิจัย
และเทคนิคการใช้ SPSS ฉบับปรับปรุง กรุงเทพมหานคร มิสชัน่ มีเดีย      

วรนุช  เพิ่มปิยพฤฒ (2545) คุยเร่ืองคน สถาบนัเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ กรุงเทพมหานคร  
เอ อาร์ บิซิเนส เพรส  

วเิชียร  วทิยอุดม (2548) ภาวะผู้น า พิมพค์ร้ังท่ี 2 กรุงเทพมหานคร ธีระฟิลม์และไซเทก็ซ์ 
 วีรยา  พวงไทย (2550) “ภาวะผูน้ า ความสามารถในการตดัสินใจ การมองในแง่ดี การท างานเป็น

ทีม กบัผลการปฏิบติังานของหัวหนา้งานระดบัตน้โรงงานผลิตรถยนต์” วิทยานิพนธ์
ปริญญาวิทยาศาสตรมหาบณัฑิต สาขาจิตวิทยาอุตสาหกรรม ภาควิชาจิตวิทยา  
มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์ 

 ศยามล  เอกะกุลานนัท์ (2550) “สภาพแวดลอ้มภายในและภายนอกทีม และกระบวนการทีมท่ี
ส่งผลต่อประสิทธิผลของทีมข้ามสายงานในโรงงานอุตสาหกรรมผลิตช้ินส่วน 
ยานยนต์” วิทยานิพนธ์ปริญญาวิทยาศาสตรมหาบณัฑิต สาขาการวิจยัพฤติกรรม
ศาสตร์ประยกุต ์มหาวทิยาลยัศรีนครินทรวโิรฒ 

ศศิรักษ์  ไกรถ่ิน (2547) “คุณลกัษณะของหัวหน้างานท่ีพนักงาน บริษทั แม่กลองฟู้ ดส์ จ  ากดั 
ตอ้งการ” วิทยานิพนธ์ปริญญาครุศาสตรมหาบณัฑิต สาขาเทคโนโลยีอุตสาหกรรม 
มหาวทิยาลยัราชภฎัเพชรบุรี   

 ศรียา  เอียดเสน (2550) “ภาวะผูน้ า ความสามารถในการเผชิญและฝ่าฟันอุปสรรค บรรยากาศ
องค์การและผลการปฏิบติังาน: กรณีศึกษาพนักงานระดับบงัคบับญัชา โรงงาน
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ผู้ทรงคุณวุฒิตรวจสอบเคร่ืองมือวจิยั 
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                 ส านกังานพฒันาวทิยาศาสตร์และเทคโนโลยแีห่งชาติ 
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ตารางแสดงค่าความเช่ือมั่นของแบบสอบถาม 

          

การส ารวจความคดิเห็นในทักษะภาวะผู้น าของผู้จัดการระดบัระดับกลางในหน่วยงานของท่าน 

 เพือ่ทราบระดบัความคดิเห็นของท่านต่อพฤติกรรมการปฏิบัติงานทางด้านทักษะผู้น าในภาคปฏิบัติทั้ง 6 ด้าน 

 

ทักษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัติของผู้บริหารระดบักลางในองค์กรของท่าน 

คะแนนความคดิเห็นของ
ผู้เช่ียวชาญ 

รวม 
ค่า 

IOC 
สรุปผล 

คนที่
1 

คน
ที่2 

คน
ที่3 

คน
ที่4 

คน
ที่5 

ด้านการปรับเปลีย่นกระบวนการปฏิบัติงาน 

1 การมองหาความใหม่อยา่งสม ่าเสมอ 1 1 0 1 1 4 0.8 ใชไ้ด ้

2  การปรับตวัท่ีทนัการเปล่ียนแปลง 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

3  การคิดคน้ทดสอบส่ิงใหม่ๆเพ่ือการพฒันาองคก์ร 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

4 การมองหาวิธีการใหม่ๆ ในการท างานของหน่วยงานให้ดีข้ึน 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

5 การถามตวัเองเสมอๆวา่ไดเ้รียนรู้อะไรใหม่ๆเพ่ิมข้ึนหรือไม่ 1 0 1 1 1 4 0.8 ใชไ้ด ้

6 การยนิยอมให้ผูอ่ื้นคิดนอกกรอบ เดิมๆท่ีปฏิบติัอยู ่ 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

ด้านการกระตุ้นผู้อืน่เพือ่สร้างวสัิยทัศน์ร่วม 

1 
การมองเห็นถึงความสามารถทางการแข่งขนั ท่ีองคก์ารจะตอ้งใชใ้น
อนาคต 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

2 การแสวงหาค าตอบและการส่ือสารภาพท่ีเก่ียวขอ้งอนาคตไดช้ดัเจน 1 1 0 1 1 4 0.8 ใชไ้ด ้

3 การรับฟังผูอ่ื้น และความสามารถทางการส่ือสารดว้ยวาจาและอากปักิริยา 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

4 มีความสามารถในการมองเห็นพ้ืนฐานปัจจยัร่วมของส่ิงต่างๆอยา่งชดัเจน 1 1 0 1 1 4 0.8 ใชไ้ด ้

5 มีความชดัเจนในการส่ือสารถึงเป้าประสงคแ์ละวิธีการท่ีจะบรรลุผล 1 1 1 1 0 4 0.8 ใชไ้ด ้

6 มีความต่ืนตวัในการแสวงหาโอกาสให้กบัองคก์ารอยา่งไม่หยดุน่ิง 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

ด้านการสนับสนุนการปฏิบัติงานของผู้อืน่ 

1 เนน้การมีส่วนร่วมของทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้ง 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

2 ให้ความเคารพในความคิดและนบัถือตวัตนของผูอ่ื้น 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

3 ให้การสนบัสนุนการตดัสินใจของผูอ่ื้น 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

4 ให้เสรีภาพและทางเลือกในการตดัสินใจ 0 1 1 1 1 4 0.8 ใชไ้ด ้
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5 ยนิยอมให้ผูอ่ื้นมีโอกาสใชภ้าวะผูน้ าร่วมกบัตนเอง 1 1 1 0 1 4 0.8 ใชไ้ด ้

6 สร้างบรรยากาศความสมัพนัธ์บนฐานความร่วมมือร่วมใจของทุกคน 1 1 1 0 1 4 0.8 ใชไ้ด ้

ด้านการเป็นแบบอย่างที่ดต่ีอผู้อืน่ 

1 มีความเช่ือในบริบทของผูน้ าแบบทีมงาน 1 1 1 0 1 4 0.8 ใชไ้ด ้

2 มีความคิดเป็นระบบท่ีสามารถเช่ือมโยงส่ิงต่างๆท่ีสมัพนัธ์กนั 0 1 1 1 1 4 0.8 ใชไ้ด ้

3 เป็นแบบอยา่งท่ีดีของคนอ่ืนๆในหน่วยงาน 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

4 ให้ความสนใจในการสร้างคุณค่าหรือ ปรัชญา เพื่อเป็นหลกัการด าเนินงาน 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

5 มีระบบติดตามท่ีดีและมีความมุ่งมัน่จะกระท าให้เกิดผลตามท่ีสญัญาไว ้ 1 1 0 1 1 4 0.8 ใชไ้ด ้

6 ก าหนดเป้าหมายและแผนงานไดช้ดัเจน 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

ด้านการสร้างจิตวญิญาณกบัผู้อืน่ในการท างาน 

1 ให้การสนบัสนุนดา้นก าลงัใจกบัคนอ่ืนๆ 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

2 ยอมรับการมีส่วนร่วมและผลงานของคนอ่ืนๆ 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

3 ให้ค  าชมเชยและค าขอบคุณผูอ่ื้นเม่ือมีผลงานดี 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

4 ให้การสนบัสนุนและค าขอบคุณต่อผูอ่ื้น 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

5 หาโอกาสท่ีดีในการชมเชยผูอ่ื้นในท่ีสาธารณะ 0 1 1 1 1 4 0.8 ใชไ้ด ้

6 น าผลงานท่ีดีของกลุ่มต่างๆมาเปิดแผนเพ่ือการเรียนรู้ร่วมกนั 1 1 0 1 1 4 0.8 ใชไ้ด ้

ด้านการท าตัวเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบัองค์กร 

1 การประสานความร่วมมือระหวา่งกลุ่มหรือทีมงานต่างๆภายในองคก์ร               ใชไ้ด ้

2 การสนบัสนุนและส่งเสริมให้บุคลากรในหน่วยงานมีการส่ือสาร                 

  แลกเปล่ียนความรู้และประสบการณ์ระหวา่งกนั 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

3 การสร้างบรรยากาศการท างานและความร่วมมือร่วมใจ                 

  ระหวา่งผูป้ฏิบติังาน 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

4 การเช่ือมโยงขอ้มูลข่าวสาร ความรู้ และแลกเปล่ียนประสบการณ์                 

  ร่วมกนัระหวา่งหน่วยงานในองคก์ร 1 1 1 0 1 4 0.8 ใชไ้ด ้

5 สนบัสนุนและส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือ การมีส่วนร่วม                 

  การท างานร่วมกนัภายในองคก์ร 1 0 1 1 1 4 0.8 ใชไ้ด ้
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ส ารวจข้อคดิเห็นในผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัติของผู้จัดการระดบักลาง 

          

ผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฎิบัติ 

คะแนนความคดิเห็นของ
ผู้เช่ียวชาญ 

รวม 
ค่า 

IOC สรุปผล 
คนที่

1 
คน
ที่2 

คน
ที่3 

คน
ที่4 

คน
ที่5 

1 ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์รของท่าน                 

  ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังานในภาพรวม อยู่ในเกณฑ์ดี 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

2 ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์รของท่าน                 

  ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพื่อสร้างวิสัยทศัน์ในภาพรวม อยู่ในเกณฑ์ด ี 1 0 1 1 1 4 0.8 ใชไ้ด ้

3 ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์รของท่าน                 

  ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานในภาพรวม อยู่ในเกณฑ์ด ี 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

4 ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์รของท่าน                 

  ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีในภาพรวม อยู่ในเกณฑ์ด ี 1 1 1 1 1 5 1 ใชไ้ด ้

5 ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์รของท่าน                 

  ดา้นการสร้างจิตวิญญาณให้กบัผูอ่ื้นในภาพรวม อยู่ในเกณฑ์ด ี 1 1 0 1 1 4 0.8 ใชไ้ด ้

6 ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์รของท่าน                 

  
ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบัองคก์รในภาพรวม อยู่ในเกณฑ์
ด ี 1 1 1 0 1 4 0.8 ใชไ้ด ้

 ค่าความเช่ือมั่น  0.8 
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แบบสอบถาม 
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แบบสอบถามความคิดเห็น 
 

เร่ือง  ผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัตขิองผู้จดัการระดบักลาง :  
        กรณีศึกษาซุปเปอร์เซ็นเตอร์ เขตพืน้ที่กรุงเทพมหานคร 

 

    แบบสอบถามฉบับน้ีเป็นส่วนหน่ึงของการท าวิทยานิพนธ์ ในหลักสูตรปริญญา บริหารธุรกิจ 
มหาบณัฑิต แขนงวิชา บริหารธุรกิจ สาขาวิทยาการจดัการ มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช ผูวิ้จยัขอทราบขอ้มูล 

เพ่ือประโยชน์ในการศึกษา และเพ่ือเป็นแนวทางในการน าไปใชใ้นการปรับปรุงและพฒันา ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติั
ของผูจ้ดัการระดบักลาง เพ่ือใหเ้กิดผลสมัฤทธ์ิในการปฏิบติังานมากยิ่งข้ึน  
ค าช้ีแจงในแบบสอบถาม 

1. แบบสอบถามนีใ้ช้เพือ่ประโยชน์ทางวชิาการ สามารถเป็น กรณีศึกษาให้ผู้ที่สนใจน าไปเป็นข้อมูล  
      ในการประกอบกจิการ 

2. แบบสอบถามมทีั้งหมด  4  หน้า      
      ประกอบด้วย ข้อมูลทั้งหมด    3     ส่วน ได้แก่ 

ส่วนที่ 1. ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 

ส่วนที่ 2. ส ารวจความคิดเห็นด้านทักษะภาวะผู้น าในภาคปฏิบัตทิั้ง 6 ด้าน  
1. การปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน 
2. การกระตุน้ผูอ่ื้น เพ่ือสร้างวิสัยทศันร่์วม 
3. การสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น 
4. การเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 
5. การสร้างจิตวิญญาณกบัผูอ่ื้นในการท างาน 

6. การท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร 
 

ค าถามในส่วนท่ี 2  เป็นการแสดงความคิดเห็น โดยผูต้อบแบบสอบถามแสดงความคิดเห็นของ 

                     ภาวะผูน้ าภาคปฏิบติัระดบักลาง ไดแ้ก่ ซุปเปอร์ไวเซอร์  ผูจ้ดัการแผนก    
    ผูจ้ดัการฝ่าย   การใหค้ะแนนจะแบ่งเป็น 5 ระดบั คือ  มากท่ีสุด จนถึง นอ้ยท่ีสุด  
    หรือ  จาก 5 คะแนนถึง 1 คะแนน 

ส่วนที่ 3. ส ารวจข้อคิดเห็นในผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัตขิองผู้จดัการระดบักลาง 
 
 

3.  ข้อมูลทั้งหมดนีผู้้วจิยัจะเกบ็รักษาไว้เป็นความลบั  

                กรุณาตอบแบบสอบถามใหค้รบถว้นสมบูรณ์ โดยท าเคร่ืองหมาย √ หนา้ช่อง ( ) ท่ีตรงกบัความคิดเห็น
ของท่าน เพียงค าตอบเดียว หากท่านมีขอ้สงสยั กรุณาติดต่อ คุณนภสรณ์  เรืองกิจวณิชกลุ เบอร์โทร  
(มือถือ ) 084-0877-088 

       ขอขอบคุณอยา่งสูงในความร่วมมือของท่าน 
 

               นางสาวนภสรณ์  เรืองกิจวณิชกลุ 
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ส่วนที ่1 ข้อมูลทัว่ไปเกีย่วกบัผู้ตอบแบบสอบถาม 

โปรดท าเคร่ืองหมาย √ ลงในช่อง ( ) ทีต่รงกบัความคดิเห็นของท่าน 
 

1. เพศ (   ) ชาย (   ) หญิง  
  

2. อาย ุ (   ) นอ้ยกวา่20 ปี (   ) 21-30 ปี (   ) 31-40 ปี 
 (   ) 41-50 ปี (   ) 51 ปีข้ึนไป 
 

3. ระดบัการศึกษา (   ) ต ่ากวา่ระดบัปริญญาตรี (   ) ระดบัปริญญาตรี 
   (   ) สูงกวา่ระดบัปริญญาตรี 
 

4.  สถานภาพ (   )  โสด   (   ) สมรส (   ) หยา่ร้าง/แยกกนัอยู ่
 

5. รายไดต่้อเดือน (   ) ไม่เกิน 10,000 บาท     (   ) 10,000-20,000 บาท  
(   ) 20,001-50,000 บาท     (   ) 50,000 บาทข้ึนไป 

 

6.  ระดบัต าแหน่งงาน   (   ) พนกังาน /เจา้หนา้ท่ี  (   ) หวัหนา้หน่วย  (   ) ผูจ้ดัการแผนก/ซุปเปอร์ไว
เซอร์  

              (   )  ผูจ้ดัการฝ่าย           (   ) ผูจ้ดัการฝ่ายข้ึนไป 
 

7. ประสบการณ์การท างานในสโตร์ของซุปเปอร์เซ็นเตอร์  
(   ) 1-5 ปี (   ) 6-10 ปี (   ) มากกวา่ 10 ปี 

 

8.  จ  านวนพนกังาน (   ) ไม่เกิน 50 คน  (   ) 51-200 คน          (   ) 200-400 คน  
   (   ) มากกวา่ 400 คนข้ึนไป 
 

9.  องคก์รท่ีท่านสังกดั (   ) แมค็โคร (   ) เทสโก ้โลตสั (   ) บ๊ิกซี 



 167 

ส่วนที ่2  การส ารวจความคิดเห็นในทักษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัติของผู้จัดการระดับกลาง 
 ในหน่วยงานของท่าน เพือ่ทราบระดับความคิดเห็นของท่านต่อพฤติกรรมการ
 ปฏบิัติงาน    ทางด้านทกัษะภาวะผู้น าในภาคปฏบัิติทั้ง 6 ด้าน  
 

                 1. การปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน 
                 2. การกระตุน้ผูอ่ื้น เพื่อสร้างวสิัยทศัน์ร่วม 
                 3. การสนบัสนุนการปฏิบติังานของผูอ่ื้น 
                 4. การเป็นแบบอยา่งท่ีดีต่อผูอ่ื้น 
                 5. การสร้างจิตวญิญาณกบัผูอ่ื้นในการท างาน 
                 6. การท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร 

 

 ค าแนะน าในการตอบแบบสอบถาม 
 

โปรดท าเคร่ืองหมาย √ ลงในช่อง “ระดับความคิดเห็นต่อการปฏิบัติจริง ” ตามการพจิารณาว่า 
ทกัษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัติของผู้จัดการระดับกลาง ได้แก่ ซุปเปอร์ไวเซอร์  ผู้จัดการแผนก  
ผู้จัดการฝ่าย ในหน่วยงานของท่านมีการปฏิบัติงานจริงเป็นอย่างไร   โดยพจิารณาตามเกณฑ์  ดังนี้ 
 

 5 หมายถึง มีการปฏิบติัจริงมากท่ีสุด 

 4 หมายถึง มีการปฏิบติัจริงมาก 
 3 หมายถึง มีการปฏิบติัจริงปานกลาง 

 2 หมายถึง มีการปฏิบติัจริงนอ้ย 
 1 หมายถึง มีการปฏิบติัจริงนอ้ยท่ีสุด 
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ทักษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัตขิองผู้บริหารระดบักลาง 
ในองค์กรของท่าน 

ระดบัความคิดเห็นต่อการปฏิบัตจิริง 
มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

ด้านการปรับเปลีย่นกระบวนการปฏิบัตงิาน 5 4 3 2 1 

1 การมองหาความใหม่อยา่งสม ่าเสมอ           

2  การปรับตวัท่ีทนัการเปล่ียนแปลง           

3  การคิดคน้ทดสอบส่ิงใหม่ๆเพ่ือการพฒันาองคก์ร           

4 
การมองหาวิธีการใหม่ๆ ในการท างานของหน่วยงานใหดี้
ข้ึน           

5 
การถามตวัเองเสมอๆวา่ไดเ้รียนรู้อะไรใหม่ๆเพ่ิมข้ึน
หรือไม่           

6 การยินยอมใหผู้อ่ื้นคิดนอกกรอบ เดิมๆท่ีปฏิบติัอยู่           

ด้านการกระตุ้นผู้อืน่เพือ่สร้างวิสัยทัศน์ร่วม      

1 การมองเห็นถึงความสามารถทางการแข่งขนั ท่ีองคก์าร
จะตอ้งใชใ้นอนาคต           

2 การแสวงหาค าตอบและการส่ือสารภาพท่ีเก่ียวขอ้งอนาคต 
ไดช้ดัเจน           

3 การรับฟังผูอ่ื้น และความสามารถทางการส่ือสารดว้ยวาจา
และอากปักิริยา           

4 มีความสามารถในการมองเห็นพ้ืนฐานปัจจยัร่วมของส่ิง
ต่าง ๆอยา่งชดัเจน           

5 มีความชดัเจนในการส่ือสารถึงเป้าประสงคแ์ละวิธีการท่ีจะ
บรรลุผล           

6 มีความต่ืนตวัในการแสวงหาโอกาสใหก้บัองคก์ารอยา่ง 
ไม่หยดุน่ิง      
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ทักษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัตขิองผู้บริหารระดบักลาง 
ในองค์กรของท่าน 

ระดบัความคิดเห็นต่อการปฏิบัตจิริง 
มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

ด้านการสนับสนุนการปฏิบัตงิานของผู้อืน่ 5 4 3 2 1 

1 เนน้การมีส่วนร่วมของทุกฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้ง           
2 ใหค้วามเคารพในความคิดและนบัถือตวัตนของผูอ่ื้น           
3 ใหก้ารสนบัสนุนการตดัสินใจของผูอ่ื้น           
4 ใหเ้สรีภาพและทางเลือกในการตดัสินใจ           
5 ยินยอมใหผู้อ่ื้นมีโอกาสใชภ้าวะผูน้ าร่วมกบัตนเอง           

6 
สร้างบรรยากาศความสมัพนัธ์บนฐานความร่วมมือ 
ร่วมใจของทุกคน           

ด้านการเป็นแบบอย่างที่ดต่ีอผู้อืน่           
1 มีความเช่ือในบริบทของผูน้ าแบบทีมงาน           
2 มีความคิดเป็นระบบท่ีสามารถเช่ือมโยงส่ิงต่างๆท่ี

สมัพนัธ์กนั           
3 เป็นแบบอยา่งท่ีดีของคนอ่ืนๆในหน่วยงาน           
4 ใหค้วามสนใจในการสร้างคุณค่าหรือ ปรัชญา เพ่ือเป็น

หลกัการด าเนินงาน           
5 มีระบบติดตามท่ีดีและมีความมุ่งมัน่จะกระท าใหเ้กิดผล

ตามท่ีสญัญาไว ้           
6 ก าหนดเป้าหมายและแผนงานไดช้ดัเจน           

ด้านการสร้างจติวญิญาณกบัผู้อืน่ในการท างาน      
1 ใหก้ารสนบัสนุนดา้นก าลงัใจกบัคนอ่ืนๆ      
2 ยอมรับการมีส่วนร่วมและผลงานของคนอ่ืนๆ      
3 ใหค้ าชมเชยและค าขอบคุณผูอ่ื้นเม่ือมีผลงานดี      
4 ใหก้ารสนบัสนุนและค าขอบคุณต่อผูอ่ื้น      
5 หาโอกาสท่ีดีในการชมเชยผูอ่ื้นในท่ีสาธารณะ      
6 น าผลงานท่ีดีของกลุ่มต่างๆมาเปิดแผนเพ่ือการเรียนรู้

ร่วมกนั      
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ทักษะภาวะผู้น าภาคปฏิบัตขิองผู้บริหารระดบักลาง 
ในองค์กรของท่าน 

ระดบัความคิดเห็นต่อการปฏิบัตจิริง 
มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

ด้านการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงให้กบัองค์กร 5 4 3 2 1 

1 การประสานความร่วมมือระหวา่งกลุ่มหรือทีมงาน
ต่างๆภายในองคก์ร           

2 การสนบัสนุนและส่งเสริมใหบุ้คลากรในหน่วยงานมี
การส่ือสารแลกเปล่ียนความรู้และประสบการณ์
ระหวา่งกนั           

3 การสร้างบรรยากาศการท างานและความร่วมมือร่วมใจ 
ระหวา่งผูป้ฏิบติังาน           

4 การเช่ือมโยงขอ้มลูข่าวสาร ความรู้ และแลกเปล่ียน
ประสบการณ์ร่วมกนัระหวา่งหน่วยงานในองคก์ร           

5 สนบัสนุนและส่งเสริมใหเ้กิดความร่วมมือ การมีส่วน
ร่วมการท างานร่วมกนัภายในองคก์ร           
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ส่วนที่  3  ส ารวจข้อคิดเห็นในผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัตขิองผู้จดัการระดบักลาง 
         โปรดท าเคร่ืองหมาย    ลงในช่อง"ระดบัความคิดเห็น" ที่ตรงกบัความคิดเห็นของท่าน 
 

ผลสัมฤทธ์ิภาวะผู้น าภาคปฏิบัต ิ

ระดบัความคิดเห็น 

เห็น
ด้วย
อย่าง
ยิง่ 

เห็น
ด้วย 

ไม่
แน่ใจ 

ไม่
เห็น
ด้วย 

ไม่
เห็น
ด้วย
อย่าง
ยิง่ 

5 4 3 2 1 
1 ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์รของท่าน 

ดา้นการปรับเปล่ียนกระบวนการปฏิบติังาน 
ในภาพรวม อยู่ในเกณฑ์ด ี      

2 ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์รของท่าน 
ดา้นการกระตุน้ผูอ่ื้นเพ่ือสร้างวิสยัทศัน์ 
ในภาพรวม อยู่ในเกณฑ์ด ี      

3 ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์รของท่าน 
ดา้นการสนบัสนุนการปฏิบติังานในภาพรวม  
อยู่ในเกณฑ์ด ี      

4 ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์รของท่าน 
ดา้นการเป็นแบบอยา่งท่ีดีในภาพรวม อยู่ในเกณฑ์ดี      

5 ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์รของท่าน 
ดา้นการสร้างจิตวิญญาณใหก้บัผูอ่ื้น 
ในภาพรวมอยู่ในเกณฑ์ด ี      

6 ภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารระดบักลางในองคก์รของท่าน 
ดา้นการท าตวัเป็นเครือข่ายเช่ือมโยงใหก้บัองคก์ร 
ในภาพรวม อยู่ในเกณฑ์ดี      

 
ขอขอบพระคุณที่ท่านกรุณาตอบแบบสอบถามอย่างครบถ้วน 
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ประวตัิผู้วจิัย 
 

ช่ือ นางสาวนภสรณ์  เรืองกิจวณิชกุล 
วนั เดือน ปีเกดิ 18  มีนาคม 2511 
สถานทีเ่กดิ อ าเภอเมือง จงัหวดัสุรินทร์ 
ประวตัิการศึกษา ปริญญาตรี  มหาวทิยาลยั รามค าแหง     
สถานทีท่ างาน - 
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