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บทคัดยอ 
 

การศึกษาวิจัยเร่ือง ผลกระทบของรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม ตอความพึง 
พอใจในงาน : กรณีศึกษากระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี และบริษัทวิทยุการบินแหงประเทศ
ไทย จํากัด  มีวัตถุประสงคสําคัญ  2  ประการ คือ 1) เพ่ือศึกษาความสัมพันธของรูปแบบภาวะผูนํา
และรูปแบบภาวะผูตาม ตอการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก และความพึงพอใจ
ในงานของพนักงาน ภายใตสถานการณองคกรท่ีแตกตางกันของหนวยงานที่ศึกษา  2) เพ่ือศึกษาหา
รูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม ท่ีมีประสิทธิผลทําใหเกิดการแลกเปล่ียนความสัมพันธ
ระหวางผูนํากับสมาชิกและความพึงพอใจในงานสูง ภายใตสถานการณองคกรของหนวยงานท่ีศึกษา  
โดยสมมติฐานของงานวิจัยมี 7 ประการ คือ  1) ภาวะผูนําแบบปฏิรูปมีผลทําใหการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกสูงกวา ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน และแบบไมแสดงภาวะผูนํา  
2) การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกท่ีสูง มีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูง  3) 
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกแบบในกลุม มีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูง
กวาแบบนอกลุม  4) ภาวะผูนําแบบปฏิรูปมีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูงกวา ภาวะผูนําแบบ
แลกเปล่ียน และแบบไมแสดงภาวะผูนํา  5) ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูง ภาวะผูนําแบบปฏิรูปมี
ผลทําใหความพึงพอใจในงานสูงกวา ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน และแบบไมแสดงภาวะผูนํา  6) 
ภาวะ 
ผูตามแบบมีประสิทธิผลมีความพึงพอใจในงานสูงกวา ภาวะผูตามแบบหางเหิน แบบปรับตาม แบบ
เอาตัวรอด และแบบเฉ่ือยชา  และ 7) ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผลมีการแลกเปล่ียนความสัมพันธ
ระหวางผูนํากับสมาชิกเปนแบบในกลุมมากกวา แบบนอกกลุม  โดยกรอบในการวิจัยประกอบดวย
ตัวแปรตน ตัวแปรกลาง และตัวแปรตาม กลาวคือตัวแปรตนมี 2 ตัวแปร คือ รูปแบบภาวะผูนําและ
รูปแบบภาวะผูตาม รูปแบบภาวะผูนํามี 3 แบบ ไดแก รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป รูปแบบภาวะผูนํา
แบบแลกเปล่ียน และรูปแบบภาวะผูนําแบบไมแสดงภาวะผูนํา  สวนรูปแบบภาวะผูตามมี 5 แบบ  
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ไดแก รูปแบบภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล รูปแบบภาวะผูตามแบบหางเหิน รูปแบบภาวะผูตาม
แบบปรับตาม รูปแบบภาวะผูตามแบบเอาตัวรอด และรูปแบบภาวะผูตามแบบเฉ่ือยชา  ตัวแปรกลาง 
มีตัวแปร 2  ตัวแปร คือ การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก และสถานการณ  
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกมี 2  แบบ ไดแก แบบในกลุม และแบบนอกกลุม 
สวนสถานการณมี 3 แบบ ไดแก สถานการณท่ีความคุมไดสูง สถานการณท่ีความคุมไดปานกลาง
และสถานการณท่ีความคุมไดต่ํา  ตัวแปรตามมี  1  ตัวแปร คือ ความพึงพอใจในงาน 

จากการศึกษาวิจัย พบวา ผลการวิจัยยอมรับสมมติฐานท้ัง 7 ประการดังกลาวขางตน อีก 
ท้ังยังสอดรับกับวัตถุประสงคของงานวิจัยท้ัง 2 ประการ  นอกจากนี้ การวิจัยในคร้ังนี้ยังพบปญหาท่ี
สําคัญ กลาวคือ กลุมตัวอยางในการศึกษาวิจัยในคร้ังนี้ สวนใหญจะอยูในองคกรท่ีมีลักษณะการ
ดําเนินงานแบบราชการและแบบรัฐวิสาหกิจ แตกลุมตัวอยางท่ีเปนหนวยงานในกํากับและองคการ
มหาชนยังมีนอย ซ่ึงสถานการณขององคกรโดยสวนใหญมีสถานการณท่ีควบคุมไดสูง แตมี
สถานการณท่ีควบคุมไดปานกลาง และสถานการณท่ีควบคุมไดต่ํายังมีนอย ทําใหผลการเปรียบเทียบ
ใน 
แตละสถานการณยังไมชัดเจน  ซ่ึงในตอนทายของวิทยานิพนธ ผูวิจัยไดเสนอแนะเพื่อแกไขปญหาท่ี
คนพบ ท้ังนี้เพื่อใหการวิจัยคร้ังตอไป ท่ีมีลักษณะคลายคลึงกับการวิจัยในคร้ังนี้มีความสมบูรณยิ่งข้ึน 
โดยขอเสนอแนะมี 2 ประการ ไดแก 1) การศึกษาวิจัยในคร้ังนี้มุงบงช้ีปจจัยดานตัวแปรตน คือ  
รูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม ตอความพึงพอใจในงาน ซ่ึงความพึงพอใจในงานเปนปจจัย
บงช้ีทางออมของผลการปฏิบัติงานเทานั้น ฉะนั้นการศึกษาในคร้ังตอไป นาท่ีจะศึกษารูปแบบภาวะ 
ผูนําและรูปแบบภาวะผูตามตอผลการปฏิบัติงานในเชิงประจักษ  2) ใหขยายกลุมตัวอยางให
ครอบคลุมประชากรท่ีสุมเปนกลุมตัวอยางใหมากข้ึน เพื่อสามารถท่ีจะใหกลุมตัวอยางเปนตวัแทน
กลุมประชากรไดครบถวน และสามารถหาขอสรุปท่ัวไปที่มีความเท่ียงตรงและนาเช่ือถือใหมาก
ยิ่งข้ึน 
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ABSTRACT 
 

The study on  “The Effect of Leadership and Followership Styles on Employees’ Job  
Satisfaction : A Case Study of  Ministry of Science and Technology and Acronautical  Radio of 
Thailand Company Limited” contains two main objectives : 1) to find out effect of  leadership and 
followership styles on leader-member exchange and employees’ job satisfaction ; 2) to identify the 
most effective leadership and followership styles, which would lead to leader-member exchange 
and employees’ job satisfaction. The seven hypotheses of the study include : 1) The 
transformational leadership would lead to a higher level of leader-member exchange than 
transactional leadership and non-leadership. 2) The higher level of leader-member exchange would 
cause higher employees’ job satisfaction. 3) The in-group members has higher job satisfaction than 
out-group members. 4) The transformational leadership would lead to higher job satisfaction than 
transactional leadership and non-leadership. 5) Under the highly controlled situation, the 
transformational leadership would lead to employees’ higher job satisfaction than transactional 
leadership and non-leadership. 6) The effective followership style would have more employees’ 
job satisfaction than alienated followership, conformist followership, pragmatic survivor, and 
passive followership. 7) The effective followership styles would be more likely to be in-group 
members than to be out-group members. The framework for analysis includes two independent 
variables, two intervening variables, and a dependent variable. The independent variables consist of  
two variables : the leadership and followership styles. The leadership styles contains the 
transformational leadership, transactional leadership and non-leadership, while the followership 
styles consist of the effective followership, alienated followership, conformist followership, 
pragmatic survivor, and passive followership. The two intervening variables are : the leader-
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member exchange and the organizational situation. The former is categorized into in-group status 
and out-group status. The organizational situations are classified as high, moderate, and low control 
situations. The dependent variable is employees’ job satisfaction. 

It was found that all the hypotheses were accepted and the findings were in accordance  
with the objectives of  the study. The problem found in the study was that most of  the samples 
were in the bureaucratic and state–enterprise organizations, while the samples from the 
organizations under the government control and the public organization were still  small in number. 
Most of  the organizations were under high control situations ; there were few organizations which 
were under moderate  and low control situation, therefore, the comparison of the impacts was not 
clear. At the end of the thesis the researcher made some recommendations for further research : 1) 
The research focused on identifying the effect of the independent variables -- the leadership and 
followership styles on employees’ job satisfaction. This employees’ job satisfaction was just an 
indirect indicator of  job performance. Therefore, further studies should empirically study the effect 
of  the leadership and followership styles on employees’ performance ; and 2) A larger sample size 
should be used so that the samples would truly represent the  population, and the researcher could 
make generalization from the research.  
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บทที่  1 
 

บทนํา 
         

สวนประกอบของบทท่ี 1 กลาวถึง สภาพปญหาและท่ีมาของปญหา วัตถุประสงคของ 
การวิจัย ขอบเขตของการศึกษาวิจัย ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ การนําเสนอรายบท มีรายละเอียด
ดังตอไปนี้ 
 
1.   สภาพปญหาและท่ีมาของปญหา 
 

ในการจัดตั้งองคกรข้ึนมานั้น องคกรยอมตองการที่จะดําเนินงานใหบรรลุวัตถุประสงค 
ขององคกร ซ่ึงจะตองอาศัยปจจัยหลายดาน ไดแก  คน  เงินสนับสนุน  การจัดการ และวัสดุอุปกรณ
ซ่ึงในบรรดาปจจัยตางๆเหลานี้ ปจจัยท่ีนับวาสําคัญท่ีสุดในการดําเนินงานขององคกรใหบรรลุ
วัตถุประสงคขององคกรก็คือ ทรัพยากรมนุษยขององคกร โดยทางดานการจัดการพิจารณาบุคลากร
ขององคกรเปน 2 กลุม ไดแก ผูนําและผูตาม ซ่ึงในการดําเนินงานภายในองคกรผูนําจะมีบทบาท
สําคัญในการกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจและกลยุทธนโยบายขององคกร สวนผูตามก็จะนํากลยุทธ
นโยบายนั้นไปปฏิบัติใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกร และการดําเนินงานขององคกรในปจจุบัน
เปนการดําเนินงานในระบบเปด (Starbuck, 1976) จะตองเผชิญกับการเปล่ียนแปลงจากปจจัย
แวดลอมภายนอกตางๆตลอดเวลา ไดแก การเปล่ียนแปลงของสภาวะเศรษฐกิจ สังคม การเมืองและ
เทคโนโลยี ซ่ึงสงผลใหองคกรตองพัฒนาปรับเปล่ียนตนเองใหสอดรับกับการเปล่ียนแปลงท่ีมา
กระทบผลการดําเนินงานขององคกร และการปรับเปล่ียนภายในองคกรเพื่อใหเกิดประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลนั้น ยอมข้ึนอยูกับผูนําในการกําหนดวิสัยทัศนและทิศทางในการดําเนินงานท่ีเห็น
พองรวมกันท้ังองคกร  ดังนั้นจะเห็นไดวาการจะทําใหองคกรบรรลุตามเปาหมายไดนั้น ผูนําจะตอง
สามารถจูงใจและนําพาผูปฏิบัติหรือ 
ผูตามใหทํางานประสานไปในทิศทางเดยีวกัน 

จากความสําคัญดังกลาว จึงเปนท่ีนาศึกษาถึงรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม 
วารูปแบบใดของท้ังผูนําและผูตามท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผลตอองคกร โดยทฤษฎีในการศึกษา
ภาวะผูนํานั้น ไดมีการศึกษามาหลายยุคต้ังแต การศึกษาภาวะผูนําในยุคแรกๆเปนการศึกษาภาวะ
ผูนําจากคุณลักษณะของผูนําเอง ซ่ึงผลสรุปในการศึกษาในยุคนี้สรุปไดวา คุณลักษณะของผูนําเพียง
อยางเดียวไมสามารถท่ีจะทําใหผูนํา เปนผูนําท่ีมีประสิทธิผลไดอยางแทจริง (Rue & Byars, 1998)  
ดังนั้นในการศึกษาในยุคท่ีสอง จึงมีการศึกษาภาวะผูนําจากพฤติกรรมของผูนํา 2 ดาน คือ 
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พฤติกรรมท่ีเนนงาน (มุงเนนผลงาน) และพฤติกรรมท่ีเนนคน (มุงเนนความสัมพันธ) ซ่ึงผลสรุป
ของยุคท่ีสองก็คือ ผูนําท่ีมี พฤติกรรมเนนงาน หรือ ผูนําท่ีมีพฤติกรรมเนนคน หรือ  ผูนําท่ีมี
พฤติกรรมเนนท้ังงานและเนนท้ังคน ก็สามารถท่ีจะเปนผูนําท่ีมีประสิทธิผลไดเชนเดียวกัน (Filley, 
House & Kerr, 1976) จากสาเหตุดังกลาวจึงมีการศึกษาในยุคท่ีสามตอมา โดยศึกษาภาวะผูนําในเชิง
สถานการณซ่ึงผลสรุป คือ แบบ ของผูนําท่ีมีประสิทธิผลนั้นข้ึนอยูกับสถานการณ เชน ทฤษฎีภาวะ
ผูนําเชิงสถานการณของ  Fiedler  มีพื้นฐานวา ผูนําบางคนจะทํางานไดอยางมีประสิทธิผลใน
สถานการณหนึ่งๆ มากกวาสถานการณอ่ืนซ่ึงจากผลการวิจัยพบวา ผูนําท่ีมุงคน (มุงเนน
ความสัมพันธ) จะเกิดประสิทธิผลดีในสถานการณท่ีควบคุมไดปานกลาง สวนผูนําท่ีมุงงาน 
(มุงเนนผลงาน) จะเกิดประสิทธิผลดีในสถานการณท่ีควบคุมไดสูงและตํ่า (Fiedler, 1976) 
จนกระท่ังในปจจุบัน การศึกษาภาวะผูนําในยุคปจจุบันนั้นไดมีการนําเอาทฤษฎีในยุคตางๆ มา
ประยุกตผสมผสานและนําเสนอรูปแบบภาวะผูนําซ่ึงจะตองเผชิญกับสภาวะ แวดลอมท่ี
เปล่ียนแปลงตลอดเวลา ดังจะเห็นไดจากแนวคิด และทฤษฎีภาวะผูนําแบบปฏิรูปและแบบ
แลกเปล่ียน ของ Bass (1985) ซ่ึงแบงรูปแบบภาวะผูนําออกเปน 3 แบบ คือ แบบปฏิรูป 
(Transformational Leadership) แบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และแบบไมแสดง
ภาวะผูนํา (Non-Leadership) ซ่ึงรูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) เปน
แบบที่มุงเนนการเปล่ียนแปลงเร่ืองคานิยม คุณธรรม มาตรฐาน และการมองการณไกลไปใน
อนาคต สวนรูปแบบภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) เปนแบบท่ีพยายามหา
แนวทางที่จะตอบสนองความตองการของผูตาม โดยใชวิธีการจูงใจการทํางานผูตามดวยเงื่อนไข
ของการตอบแทน เชน การใหรางวัลเม่ือทํางานไดสําเร็จตามท่ีกําหนด และแบบสุดทายคือ รูปแบบ
ภาวะผูนําแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) เปนแบบที่ใชการบริหารงานแบบปลอยตาม
สบาย คือ หัวหนาจะปลอยใหงานดําเนินไปโดยไมเขาไปยุงเกี่ยว   

จากวิวัฒนาการของทฤษฎีภาวะผูนําดังท่ีกลาวมา ผูวิจัยจึงสนใจท่ีจะศึกษาภาวะผูนําท่ี 
เหมาะสมกับองคกรในยุคปจจุบัน เนื่องจากองคกรไมวาจะมีการดําเนินงานในลักษณะใดก็ตามทุก 
องคกรในยุคปจจุบัน ก็จะตองเผชิญหนากับสภาวะแวดลอมท่ีจะตองเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลา
เชนเดียวกัน ซ่ึงในการศึกษาวิจัยคร้ังนี้ ผูศึกษาจึงเลือกองคกรท่ีมีลักษณะการดําเนินงานขององคกร
ท่ีแตกตางกัน คือ แบบราชการ  รัฐวิสาหกิจ  หนวยงานในกํากับ  และองคกรมหาชน จาก 2  องคกร  
คือ หนวยงานในสังกดักระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี และบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศ
ไทย จํากัด เปนกลุมตัวอยางในการศึกษาวจิัย เพื่อทดสอบหารูปแบบภาวะผูนําท่ีเหมาะสมในองคกร
ท่ีมีลักษณะการดําเนินงานท่ีแตกตางกนัในยุคปจจุบัน 
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2.   วัตถุประสงคของการวิจัย 
 

จากสภาพปญหา และท่ีมาของปญหาดังท่ีกลาวมา สามารถนํามาต้ังเปนวัตถุประสงค 
ของการศึกษาวิจัยในคร้ังนี้ ไดเปน 2 ประการ ดังนี้ 
 

1. เพื่อศึกษาความสัมพันธของรูปแบบภาวะผูนํา (Leadership Style)  และรูปแบบภาวะ 
ผูตาม(Followership Style) ตอการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-
Member Exchange : LMX)  และความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) ของพนักงาน ภายใต
สถานการณ (Situation) องคกรท่ีแตกตางกันของหนวยงานท่ีศึกษา  

2. เพื่อศึกษาหารูปแบบภาวะผูนาํ  (Leadership Style) และรูปแบบภาวะผูตาม  
(Followership Style) ท่ีมีประสิทธิผลทําใหเกิดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก 
(Leader-Member Exchange : LMX)  และความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูง  ภายใต 
สถานการณ (Situation) องคกรของหนวยงานท่ีศึกษา 
 
3.   ขอบเขตของการศึกษาวิจัย 
 

การศึกษาวิจยัในคร้ังนี ้ใชกรณีศึกษาจากองคกร  2  องคกร ดังนี ้
 
1. บริษัทวิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด เขตทุงมหาเมฆ ซ่ึงมีลักษณะการดําเนิน 

งานองคกรแบบรัฐวิสาหกจิ 
2.   หนวยงานในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี ซ่ึงประกอบดวย 

สํานักงานรัฐมนตรี  สํานักงานปลัด  กรมวิทยาศาสตร  สถาบันมาตรวิทยาแหงชาติ   สํานักงาน
ปรมาณูเพื่อสันติ สํานักงานเทคโนโลยีอวกาศและภูมิสารสนเทศ และสํานักงานวิจัยวิทยาศาสตร
และเทคโนโลยีแหงประเทศไทย ซ่ึงมีลักษณะการดําเนินงานองคกรแบบราชการ หนวยงานใน
กํากับ รัฐวิสาหกิจ และองคกรมหาชน  
 

ในการเลือกองคกรท้ัง 2 องคกร มาศึกษาเนื่องจากองคกรดังกลาวมีรูปแบบการบริหาร 
งานท่ีแตกตางกัน กลาวคือ กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี มีการบริหารงาน 4  แบบ คือ  
ราชการ หนวยงานในกํากับ รัฐวิสาหกจิ องคกรมหาชน  สวนบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย 
จํากัด มีการบริหารงานรูปแบบเดียว คือ รัฐวิสาหกจิ 
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4.   ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ 
 

ประโยชนท่ีผูวิจัยคาดวาจะไดรับจากการทาํวิจัยในคร้ังนี ้มี 2 ประการ ดังนี้ 
 

1. ทําใหทราบรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตามท่ีเหมาะสม  ภายใตสถานการณ 
ขององคกร ซ่ึงทําใหเกดิการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิกสูงและความพึงพอใจ
ในงานสูงขององคกรดังกลาว 

2.   สามารถนําผลการวิจัยไปใชเปนแนวทางในการแกไขและปรับปรุง รูปแบบภาวะ
ผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม เพื่อใหเกิดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกสูงและ
เกิดความพึงพอใจในงานสูง และใชเปนขอมูลประกอบการศึกษาวิจัยเพ่ิมเติมสําหรับผูสนใจในเร่ือง
ท่ีเกี่ยวกับรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม ตอการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํา
กับสมาชิกและความพึงพอใจในงานตามสถานการณองคกรท่ีแตกตางกัน 
 

5.   การนําเสนอรายบท 
 

ในการศึกษาวจิัยคร้ังนี้ไดนําเสนอขอมูลท่ีเกี่ยวของโดยเรียบเรียงเปนรายบทรวม 6  บท ซ่ึงในแตละ
บทมีรายละเอียดดังนี ้บทท่ี 1 เปนบทนํา กลาวถึงสภาพปญหาและท่ีมาของปญหา วัตถุประสงคของ
การวิจยั ขอบเขตของการศึกษาวิจยั ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ บทท่ี 2 บรรยายเกีย่วกบัการจัดการ
องคกร 2 องคกร คือ กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  และบริษทัวิทยกุารบินแหงประเทศ
ไทย จํากัด ซ่ึงกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี จะนําเสนอเกีย่วกับประวัติความเปนมา  
วิสัยทัศน  อํานาจหนาท่ี  พันธกิจ  ยุทธศาสตร  ลักษณะการดําเนินงานขององคกร  และโครงสราง
องคกร สวนบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด จะนําเสนอเกี่ยวกับประวัติความเปนมา  
นโยบายหลัก  ภารกิจหลัก  ลักษณะการดําเนินงานขององคกร และโครงสรางองคกร   บทท่ี 3  เปน
การรวบรวมแนวคิด ทฤษฎี และผลงานวิจยัท่ีเกีย่วของ ในประเด็นท่ีเกีย่วกับภาวะผูนาํ  ภาวะผูตาม  
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก  ความพึงพอใจในงาน  ลักษณะของ
สถานการณองคกรท่ีมีผลกระทบกับภาวะผูนํา  ภาวะผูตาม  เพื่อสรางกรอบแนวคิดในการวิจยั  
กําหนดตัวแปรที่เกี่ยวของ  การสรางมาตรวัดตัวแปร  และต้ังสมมติฐานในการวิจยั  บทท่ี 4  เปน
การอภิปรายรายละเอียดของระเบียบวิธีการวิจัย พรอมกบักําหนดประชากรและเทคนิคการสุมกลุม
ตัวอยางประชากร  การเก็บขอมูลจากแบบสอบถาม  การทดสอบเคร่ืองมือท่ีใชในการเก็บรวบรวม
ขอมูล  และสถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูล  บทท่ี 5 เปนการรายงานผลการวิเคราะหขอมูลจาก
ผลการวิจัย ซ่ึงประกอบดวย  ลักษณะท่ัวไปดานประชากรศาสตรของขอมูลกลุมตัวอยาง ขอมูลทาง
สถิติเชิงพรรณาเกี่ยวกับตัวแปร  การทดสอบสมมติฐาน  สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน และ
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ผลการวิจัยตามสถิติท่ีพบ  บทท่ี 6  ในบทสุดทายเปนการอภิปรายผล  สรุปผลการวิจัยในประเด็นท่ี
พบ  พรอมกับขอเสนอแนะในการทําวจิัย 
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บทที่  2 
 

การจัดการองคกร 
 

การศึกษาวิจยัในคร้ังนี้ไดศึกษาจากกลุมตัวอยางท่ีมาจากองคกร 2 องคกร  คือ 
หนวยงานในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลย ี และ บริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย 
จํากัด เขตทุง              มหาเมฆ   ซ่ึงสามารถนําเสนอรายละเอียดไดดังนี้ 
 
1.   กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี 
 

การจัดการองคกรของกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี   ประกอบดวยหวัขอตางๆ
ดังตอไปนี ้ คือ ประวัติความเปนมา  วิสัยทัศน  อํานาจหนาท่ี  พันธกิจ  ยุทธศาสตร  ลักษณะการ
ดําเนินงานขององคกร และโครงสรางองคกร  ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี ้
 

1.1   ประวัติความเปนมา 
      

เนื่องจากการประชุมคณะกรรมการบริหารสภาวิจัยแหงชาติ คร้ังท่ี ๙ / ๒๕๑๙  มีมติให
แตงต้ังคณะอนุกรรมการวางนโยบายและแผนวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี โดยประธาน
อนุกรรมการคือ ศ.ดร.ชุบ   กาญจนประกร   และ ศ.ดร.สงา   สรรพศรี  เปนรองประธาน
อนุกรรมการ   ไดจัดทํารายงาน เร่ือง “ การปฏิรูประบบบริหารราชการของรัฐ ”    เสนอแนะให
จัดต้ังกระทรวงวิทยาศาสตร เทคโนโลยีและการพลังงานข้ึน  โดยมี นายสัญญา  ธรรมศักดิ์  
ประธานคณะกรรมการบริหารสภาวิจัยแหงชาติ  ไดเสนอตอนายกรัฐมนตรีคือ นายธานินทร กรัย
วิเชียร และรัฐบาลในสมัยนั้นไดรับเร่ืองไวพิจารณาแตยังไมมีขอยุติ  ซ่ึงรัฐบาลตอมาโดย พลเอก
เกรียงศักดิ์  ชมะนันทน เปนนายกรัฐมนตรี ไดมอบใหคณะท่ีปรึกษาระเบียบบริหารของ
นายกรัฐมนตรีซ่ึง ดร.สมภพ โหตระกิตย รองนายกรัฐมนตรีเปนประธาน และมี ศ.ดร.สุธี   สิงห
เสนห เปนประธานอนุกรรมการพิจารณา       และคณะรัฐมนตรีไดเสนอรางพระราชบัญญัติแกไข
ประกาศคณะปฏิวัติ  ซ่ึงสภามีมติรับหลักการและประกาศในราชกิจจานุเบกษา ฉบับพิเศษ เลมท่ี 
๙๖ ตอนท่ี ๔๐  มีผลใชเม่ือ ๒๔  มีนาคม  ๒๕๒๒ และไดเปล่ียนช่ือเปน 
กระทรวงวิทยาศาสตรเทคโนโลยีและส่ิงแวดลอม เม่ือวันท่ี ๔ เมษายน ๒๕๓๕  ตอมาในสมัย
รัฐบาลของนายกรัฐมนตรี พ.ต.ท.ดร.ทักษิณ ชินวัตร   ไดมีการปฏิรูประบบราชการใหทันสมัยกับ
สถานการณปจจุบัน กระทรวงวิทยาศาสตรเทคโนโลยีและส่ิงแวดลอม จึงไดปฏิรูปเปน 
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กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี เม่ือ ๒ ตุลาคม ๒๕๔๕  มีบทบาทท่ีชัดเจน ดานวิทยาศาสตร
และเทคโนโลยี ซ่ึงมีสถานท่ีตั้งอยูท่ีถนนพระราม ๖ เขตราชเทวี กรุงเทพฯ ๑๐๔๐๐   

1.2   วิสัยทัศน    
 
วิสัยทัศนของกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  คือ  “ เปนองคกรหลักในการ

พัฒนาวิทยาศาสตร เทคโนโลยีและนวัตกรรม โดยเช่ือมโยงความรูและภูมิปญญาของประเทศ  เพื่อ
สรางความสามารถในการแขงขันใหทัดเทียมกับกลุมประเทศอุตสาหกรรมใหม และเพื่อพัฒนา
เศรษฐกิจและสังคมท่ียั่งยืน ”   
 

1.3   อํานาจหนาท่ี 
 
กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีมีอํานาจหนาท่ีเกี่ยวกับการวางแผน สงเสริมและ  

พัฒนาวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี และราชการอื่นๆ ตามท่ีมีกฎหมายกําหนดใหเปนอํานาจหนาท่ี
ของกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี หรือสวนราชการท่ีสังกัดกระทรวงวทิยาศาสตรและ
เทคโนโลยี 
 

1.4  พันธกิจ 
 
พันธกิจของกระทรวง คือ เสนอแนะนโยบายวิทยาศาสตร เทคโนโลยีและนวัตกรรม 

เพื่อการพัฒนาประเทศตอรัฐบาล ริเร่ิม เรงรัด ผลักดันการสรางองคความรู พัฒนากําลังคน  การ
แพรกระจายและถายทอดความรู เทคโนโลยีและสงเสริมการใชวิทยาศาสตร เทคโนโลยีและ
นวัตกรรม ในการสรางเศรษฐกิจ ฐานความรู เสริมสรางคุณภาพชีวติ  และความเปนอยูท่ีดีของ
ประชาชน       เพื่ออนาคตท่ีดีข้ึนอยางยั่งยนื   
 

1.5   ยุทธศาสตร 
 

ยุทธศาสตรของกระทรวงประกอบดวย ยุทธศาสตร 5 ประการ ดังนี้  
 
1.  การวิจัยพัฒนาเทคโนโลยีและนวัตกรรมดานเทคโนโลยีชีวภาพ ไมโคร

อิเล็กทรอนิกสยานยนตและช้ินสวน พลังงานทดแทน  นวิเคลียร และเทคโนโลยีสารสนเทศ   เพื่อ
เพิ่มผลผลิตสรางมูลคาเพิ่ม และเพิ่มคุณภาพของผลิตภัณฑ  
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2. เรงรัดการถายทอดเทคโนโลยี เพื่อตอบสนองความตองการของภาคเอกชนและ
ชุมชนในการพัฒนาการเกษตร อุตสาหกรรมขนาดกลางและขนาดยอม และสินคาหนึ่งตําบลหนึ่ง
ผลิตภัณฑ  

3. การพัฒนากําลังคนดานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  ใหเปนกําลังและรากฐานที่
สําคัญของประเทศ   

4.  การพัฒนาโครงสรางพื้นฐาน  ดานการบริการ  วิเคราะห ทดสอบ สอบเทียบ รับรอง
หองปฏิบัติการ/ระบบงาน และหนวยวดัแหงชาติ เพื่อเพิ่มศักยภาพการสงออกของภาคการเกษตร    
อุตสาหกรรมและบริการ  

5.  เสริมสรางศักยภาพการบริหารจัดการท่ีดี  และการสรางจิตสํานึกดานวิทยาศาสตร
และเทคโนโลย ี 

 
1.6   ลักษณะการดําเนินงานขององคกร 
 
กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี   มีลักษณะการดําเนินงานองคกร 4  แบบ คือ    

ราชการ   หนวยงานในกํากับ  รัฐวิสาหกจิ  และองคกรมหาชน ซ่ึงแตละแบบมีรายละเอียดดังนี้คือ 
   

แบบท่ี 1 สวนราชการ  เปนองคกรท่ีเปนทางการ คือ มีสายการบังคับบัญชาตามลําดับ
ข้ันเงินงบประมาณไดมาจากรัฐเปนผูสนับสนุนท้ังหมด มีหลักการบริหารงานท่ีเปนท้ังกระจาย
อํานาจและรวมอํานาจ  ซ่ึงแบบกระจายอํานาจ คือ การแตงต้ัง  การเล่ือนข้ัน การขึ้นเงินเดือน  และ
งานท่ีไดรับมอบหมายจากการแบงงานในกระทรวง ผูอํานวยการสํานักแตละสํานักจะเปนผู
พิจารณาโดยไมตองผานสํานักใด  สวนแบบรวมอํานาจ คือ ในเร่ืองของนโยบายท่ีจะตองปฏิบัติ  
กฎระเบียบ ขอบังคับ และเร่ืองอ่ืนท่ีหนวยงานไมไดรับมอบหมาย แตละสํานักจะตองสงเร่ืองให
คณะรัฐมนตรีพิจารณา ซ่ึงในการดําเนินงานแบบราชการ ประกอบดวย  4  หนวยงาน คือ  
สํานักงานรัฐมนตรี (สร.)  สํานักงานปลัด (สป.)  กรมวิทยาศาสตรบริการ (กศ.) สํานักงานปรมาณู
เพื่อสันติ (ปส.)  โดยขอดีของการดําเนินงานแบบราชการ คือ มีหลักการบริหารงานท่ีเปนท้ังแบบ
กระจายอํานาจ และรวมอํานาจ  เกิดความถูกตองของกระบวนการทํางานเน่ืองจากตองผาน
กระบวนการหลายข้ันตอน ไมตองกังวลกับการอยูรอดขององคกรเนื่องจากรัฐเปนผูอุดหนุนเงิน
งบประมาณ  ขอเสีย ในการดําเนินงานแบบราชการ คือ เปนองคกรขนาดใหญทําใหเกิดความลาชา
ในระบบเนื่องจากมีสายการบังคับบัญชาแบบปรามิด ความทันสมัยของเคร่ืองมือท่ีใชในสํานักงาน
ยังไมทันสมัย เนื่องจากตองรอเงินงบประมาณในการจัดซ้ือจากรัฐ     

แบบท่ี 2 หนวยงานในกํากับ  เปนองคกรท่ีเปนทางการ คือ มีสายการบังคับบัญชา
ตามลําดับข้ัน  เงินงบประมาณไดจากการหาเล้ียงตัวเองและเงินสนับสนุนจากรัฐ  มีหลักการ
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บริหารงานแบบกระจายอํานาจ คือ การแตงต้ัง  การเล่ือนข้ัน  การข้ึนเงินเดือน และงานท่ีไดรับ
มอบหมายจากการแบงงานในกระทรวง ผูอํานวยการสํานักแตละสํานกัจะเปนผูพิจารณาโดยไมตอง
ผานสํานักใด สวนเร่ืองกฎระเบียบขอบังคับ ไมใชกฎระเบียบขอบังคับอยางเดยีวกับราชการ  แตจะ
ใชกฎระเบียบขอบังคับเฉพาะของหนวยงาน  โดยหนวยงานในกํากับนี ้ประกอบดวย 3 หนวยงาน 
คือ   สํานักงานพัฒนาวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีแหงชาติ (พว.)  ศูนยปฏิบัติการวิจัยเคร่ืองกําเนิด
แสงซินโครตรอนแหงชาติ (ศซ.)  สถาบันมาตรวิทยาแหงชาติ (มว.)  ขอด ีของการดําเนินงานแบบ
หนวยงานในกํากับ คือ มีหลักการบริหารงานแบบกระจายอํานาจและใชกฎระเบียบขอบังคับเฉพาะ
ของหนวยงาน จึงทําใหหนวยงานมีอิสระในการดําเนินงานมาก มีสายการบังคับบัญชาท่ีส้ันทําให
เกิดความคลองตัวในการทํางานสูง  ขอเสีย ของการดําเนินงานแบบหนวยงานในกํากับตองกังวลกบั
การอยูรอดขององคกรเนื่องจากการหาเล้ียงตนเอง 

แบบท่ี 3 หนวยงานรัฐวิสาหกิจ   เปนองคกรท่ีเปนทางการ คือ มีสายการบังคับบัญชา
ตามลําดับข้ัน เงินงบประมาณไดจากการหาเล้ียงตัวเองและเงินสนับสนุนจากรัฐ มีการบริหารงาน
แบบรวมอํานาจ คือ การแตงต้ัง  การเล่ือนข้ัน  การข้ึนเงินเดือน  นโยบาย และกฎระเบียบขอบังคับ  
ผูอํานวยการแตละสํานักจะตองสงเร่ืองไปพิจารณา ซ่ึงจะเปนลําดับช้ันหลายข้ันตอน โดยหนวยงาน
แบบรัฐวิสาหกิจนี ้ประกอบดวย  2  หนวยงาน คือ  สถาบันวิจัยวทิยาศาสตรและเทคโนโลยีแหง
ประเทศไทย (วว.)   และองคการพิพิธภณัฑวิทยาศาสตรแหงชาติ (อพ.)  ขอด ีของการดําเนินการ
แบบรัฐวิสาหกิจ คือ ไดรับการสนับสนุนเงินรายไดสวนหนึ่งจากรัฐในการลงทุน มีสายการบังคับ
บัญชาท่ีกวาง เพราะลําดับช้ันสายการบังคับบัญชาส้ันจึงมีความคลองตัวในการดําเนินงาน ขอเสีย 
ของการดําเนนิงานแบบรัฐวิสาหกจิ คือ ยงัมีการบริหารงานแบบรวมอํานาจ  

แบบท่ี 4  องคกรมหาชน  เนื่องจากเคยเปนราชการมากอนและเปล่ียนหนวยงานมาเปน 
องคกรมหาชนไดไมนานจงึยังเปนองคกรท่ีเปนทางการ คือ มีสายการบังคับบัญชาตามลําดับข้ัน     
เงินงบประมาณไดจากการหาเล้ียงตัวเองและเงินสนับสนุนจากรัฐ มีหลักการบริหารงานแบบ
กระจายอํานาจในเร่ืองของการแตงต้ัง  การเล่ือนข้ัน  การข้ึนเงินเดือน  และงานท่ีไดรับมอบหมาย
จากการแบงงานในกระทรวง ผูอํานวยการสํานักแตละสํานักจะเปนผูพจิารณาโดยไมตองผานสํานัก
ใด สวนในเร่ืองกฎระเบียบขอบังคับ  ไมใชกฎระเบียบขอบังคับอยางเดียวกับราชการ แตใช พรบ.
เฉพาะองคกรมหาชน ซ่ึงจะตองมีการประเมินการบริหารงานตาม พรบ.องคกรมหาชน ท้ังในสวนท่ี
เปนการบริหารจัดการภายในและการบริหารจัดการภายนอก โดยจะตองแตงตั้งบุคคลภายนอกมา
ประเมินการบริหารการจัดการท้ังภายในและภายนอก  โดยหนวยงานแบบองคกรมหาชน 
ประกอบดวย  1 หนวยงาน คือ  สํานักงานพัฒนาเทคโนโลยีอวกาศและภูมิสารสนเทศ  (สทอภ.) 
ขอดี ของการดําเนินงานแบบองคกรมหาชน คือ ไดรับเงินงบประมาณสนับสนุนจากรัฐตาม
โครงการท่ีหนวยงานรองขอ มีหลักการบริหารงานแบบกระจายอํานาจ  มีความอิสระและคลองตัว
ในการทํางาน เพราะใชพรบ.เฉพาะองคกรมหาชน  มีการปรับตัวอยูตลอด เนื่องจากจะตองไดรับ
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การประเมินการบริหารจัดการท้ังภายในและภายนอก  ซ่ึงลักษณะการดําเนินงานท้ัง 4  แบบ ดังท่ี
กลาวมามีโครงสรางขององคกรดังภาพท่ี 1 

ภาพท่ี 1  
โครงสรางการจัดการองคการของกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลย ี
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2.   บริษัทวิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด 
 

การจัดการองคกรของบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด ประกอบดวยหัวขอ
ตางๆ ดังนี้คือ ประวัติความเปนมา  นโยบายหลัก  ภารกจิหลัก  ลักษณะการดําเนนิงานขององคกร  
และโครงสรางองคการ  ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี ้
 

2.1   ประวัติความเปนมา 
 

หลังสงครามโลกคร้ังท่ี 1  กรมไปรษณียโทรเลข ไดรับมอบหมายจากรัฐบาลใหทํา
หนาท่ีใหบริการควบคุมจราจรทางอากาศ และส่ือสารการบิน จนกระท่ังสงครามโลกคร้ังท่ี 2  ได
เกิดข้ึนทางทวีปเอเชีย  สงผลใหอากาศยานพลเรือนไมอาจทําการบินจึงตองเลิกกิจการ  เม่ือ
สงครามโลกครั้งท่ี 2 ส้ินสุดลง การประกอบธุรกิจการบินระหวางประเทศเร่ิมฟนตัวข้ึน บริษัท
Aeronautical Radio Inc. (ARINC) จากสหรัฐอเมริกา บริษัท International Aeradio Ltd. (IAL) จาก
อังกฤษ และสายการบินตางๆ ท่ีทําการบินมายังประเทศไทยไดรวมกันขออนุมัติรัฐบาลไทยจัดต้ัง 
บริษัท การบินแหงสยามจํากัด (AERONAUTICAL RADIO OF SIAM LTD.) หรือ AEROSIAM 
ในป พ.ศ.2491 เพ่ือดําเนิน  กิจการบริการควบคุมจราจรทางอากาศ และส่ือสารการบินตาม
มาตรฐาน รวมถึงขอเสนอแนะของ     องคการการบินพลเรือนระหวางประเทศ (International Civil 
Aviation Organization) ภายใตสัญญาท่ีไดรับจากรัฐบาลไทย ตอมารัฐบาลไทยไดเล็งเห็นถึง
ความสําคัญของภารกิจวิทยุการบินฯ ตลอดมาวาเกี่ยวของกับความม่ันคงแหงชาติและการพัฒนา
กิจการบิน ประกอบกับมีความพรอมในทุกๆดานแลว จึงไดขอซ้ือหุนท้ังหมดคืน เม่ือวันท่ี 6 
พฤศจิกายน พ.ศ.2506 และเปล่ียนช่ือภาษาอังกฤษเปน AERONAUTICAL RADIO OF 
THAILAND LTD. หรือ AEROTHAI ในเวลาตอมายังไดอนุญาตใหสายการบินท่ีทําการบินมายัง
ประเทศไทยเปนประจํา รวมเปนผูถือหุนกับรัฐบาลดวย วิทยุการบินฯ จึงไดมีสถานะเปน
รัฐวิสาหกิจ สังกัดกระทรวงคมนาคม  ถึงแมจะดําเนินการในรูปบริษัทจํากัด แตเนื่องจากมีขอผูกพัน
ในฐานะท่ีปฏิบัติงานในนามรัฐบาล ซ่ึงเปนภาคีสมาชิกของ ICAO และตามขอตกลงท่ีมีไวกับ
รัฐบาล วิทยุการบินฯ จึงดําเนินการแบบไมคากําไรในการใหบริการภาคความปลอดภัย ไดแก 
บริการควบคุมจราจรทางอากาศ และส่ือสารการบิน ในอาณาเขตประเทศไทย โดยมีเครือขาย
เช่ือมโยงกับประเทศตางๆ นอกจากนั้นยังมีบริการภาคธุรกิจ คือ บริการเกี่ยวเนื่องกับกิจการบินท้ัง
ในและตางประเทศ   ป พ.ศ.2518 วิทยุการบินฯ ไดรับความไววางใจจาก ICAO  มอบหมายภารกิจ
เพิ่มเติม ใหรับผิดชอบนานฟาบางสวนเหนือทะเลจีนใต ซ่ึงเปนพื้นท่ีของประเทศเวียดนาม ในชวง
สงครามเวียดนาม ตอมาป พ.ศ.2537 ไดสงมอบพื้นท่ีบางสวนคืน เม่ือเวียดนามมีความพรอมท่ีจะ
ดําเนินการเอง และในป พ.ศ.2536 จนถึงป พ.ศ.2544 วิทยุการบินฯ ไดรับมอบหมายใหรับผิดชอบ
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บริเวณนานฟาระดับสูงเหนือประเทศกัมพูชา ตอมารัฐบาลมีนโยบายจะพัฒนากิจการขนสงทาง
อากาศตามแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ มุงเนนใหประเทศไทยเปนศูนยกลางการขนสง
ทางภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต ตลอดจนพัฒนาทาอากาศยานทุกแหงในประเทศใหมี
ประสิทธิภาพ และเกิดความสะดวกตอประชาชนมากยิ่งข้ึนตามมาตรฐานสากล  จึงไดมอบหมายให
ความรับผิดชอบเพิ่มเติมใหแกวิทยุการบินฯ ท้ังดานบริการควบคุมจราจรทางอากาศ ส่ือสารการบิน 
และบริการที่เกี่ยวเนื่องกับกิจการบินท่ีทาอากาศยานสากลสวนภูมิภาค คือ ทาอากาศยานเชียงใหม  
หาดใหญและภูเก็ต และทาอากาศยานพาณิชยท่ัวประเทศ ซ่ึงเดิมอยูในความรับผิดชอบของกรมการ
บินพาณิชย และทาอากาศยานกรุงเทพซึ่งเดิมอยูในความรับผิดชอบของการทาอากาศยานแหง
ประเทศไทย ซ่ึงในสวนของภาคเอกชน บริษัท การบินกรุงเทพ จํากัด ไดมอบหมายทาอากาศยานส
มุย และสุโขทัย ใหวิทยุการบินฯ รับผิดชอบเชนกัน ซ่ึงการดําเนินการดังกลาว กอใหเกิดความเปน
เอกภาพในการบริหารงานจากการรวมงานไวที่องคกรหลักเพียงหนวยเดียวเปนการลดคาใชจาย 
และกอใหเกิดการพัฒนาระบบ โครงสรางพื้นฐานของกิจการขนสงทางอากาศท่ีสอดคลองและกาว
ไปในทิศทางเดียวกันท้ังประเทศ  
 

2.2   นโยบายหลัก 
 
นโยบายหลักของบริษัทวิทยุการบินแหงประเทศไทย จาํกัด มี 4  ประการ ดังนี ้
  
1.   ดําเนินการตามภาระหนาท่ีอยางมีประสิทธิภาพตลอด 24 ช่ัวโมง   
2.   ดําเนินกิจการโดยไมคากําไรและคิดคาบริการอยางยตุิธรรม  
3.   ไมเลือกปฏิบัติแกผูใชบริการ  
4. ยึดถือและปฏิบัติตามนโยบายของรัฐบาล  
 
2.3   ภารกิจหลัก 

 

ภารกิจหลักของบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด มี 3 ประการ ดังนี ้ 
 
1.  บริการควบคุมจราจรทางอากาศจัดระบบการบิน   ใหขอมูลขาวสาร   คําแนะนําท่ี

เปนประโยชนท่ัวอาณาเขตประเทศไทย   บริเวณทาอากาศยานพาณิชยทุกแหงท่ัวประเทศ    และ
บริเวณท่ีไดรับมอบหมายพิเศษในตางประเทศ   

2.  บริการส่ือสารการบิน รับ-สง-กระจาย-ถายทอดขาวสาร  ท่ีเกี่ยวของกับความ
ปลอดภัย 
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ในกิจการการบินในฐานะเปนศูนยหลักในภูมิภาคเอเชียแปซิฟก   
3.  บริการเกี่ยวเนื่องกบักิจการการบิน    ประกอบดวยบริการจัดหาอปุกรณส่ือสารการ

บินใหผูประกอบกิจการขนสงทางอากาศใชในการปฏิบัติงานบริเวณทาอากาศยานท้ังในและ
ตางประเทศ บริการออกแบบ  ผลิต  ติดต้ัง  ซอมบํารุงอุปกรณ  จัดหาและวางระบบอุปกรณท่ีใชใน
กิจการการบนิ ตามความตองการของผูใชงาน บริการวางระบบเครือขาย ส่ือสารการบินผาน
ดาวเทียม บริการออกแบบ และพัฒนาโปรแกรมคอมพิวเตอรระบบงานตางๆ บริการสอบเทียบ
ปรับเทียบมาตรฐานเคร่ืองมือวัด บริการเครือขายส่ือสารขอมูลการบิน รวมถึงบริการเปนที่ปรึกษา 
ใหการฝกอบรมบุคลากรดานการควบคุมจราจรทางอากาศ ส่ือสารการบิน และวิศวกรรมจราจรทาง
อากาศ ใหกับหนวยงานท้ังในประเทศและตางประเทศ  
 

2.4   ลักษณะการดําเนินงานขององคกร 
 
บริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด  เปนหนวยงานในสังกดักระทรวงคมนาคม    

มีลักษณะการดําเนินงานแบบรัฐวิสาหกจิมาต้ังแตเร่ิมกอต้ังองคกร จึงถือไดวาเปนหนวยงานที่มี
ความเปนรัฐวสิาหกิจอยางเต็มตัว   ไมมีการแปลงสภาพจากองคการแบบอ่ืนแลวมาเปนรัฐวิสาหกิจ  
จึงเปนองคกรท่ีเปนทางการคือ มีสายการบังคับบัญชาตามลําดับข้ัน เงินงบประมาณไดจากการหา
เล้ียงตัวเองและเงินสนับสนนุจากรัฐ ซ่ึงกําไรในสวนท่ีไดจะตองสงคืนรัฐ ถาขาดทุนหรือไมมีกําไร
ไมตองสงคืนซ่ึงแลวแตผลการดําเนินงานขององคกรในแตละปวาเปนอยางไร สวนการบริหารงาน
มีการบริหารงานแบบรวมอํานาจ คือ การแตงต้ัง  การเล่ือนข้ัน  การข้ึนเงินเดือน  นโยบายและ
กฎระเบียบขอบังคับจะตองมีการพิจารณาเปนลําดับข้ัน คือ พิจารณาจากผูอํานวยการกอง แลวสงไป
ยังผูอํานวยการฝาย ซ่ึงจะสงตอไปยังผูอํานวยการใหญ และส้ินสุดการช้ีขาดท่ีคณะกรรมการของ
หนวยงาน  โดยหนวยงานของบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด ประกอบดวย 14 ฝาย คือ   
สํานักตรวจสอบภายใน (ตน.)   สํานักบริหารคุณภาพและความปลอดภัย (คป.)  สํานักนโยบายและ
แผน (นผ.)   ผูชํานาญการจราจรทางอากาศ (ชกจ.)   นายชางใหญ   ฝายปฏิบัติการจราจรทางอากาศ  
(ฝปจ.)    ฝายวิศวกรรมจราจรทางอากาศ  (ฝวจ.)    ฝายบุคคล (ฝทบ.)  ฝายการเงินและอํานวยการ  
ฝายบริหารศูนยประกอบการ (ฝศป.)    ฝายบริหารสวนภูมิภาค (ฝบภ.)  ฝายพัฒนาธุรกิจ   ฝาย
สนับสนุนธุรกิจ (ฝนก.)   ฝายบริหารธุรกิจ  (ฝธก.)   ซ่ึงมีโครงสรางการจัดการองคกร ดังภาพท่ี  2   
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ภาพท่ี 2   
โครงสรางการจัดการองคกรของ บริษัทวิทยุการบินแหงประเทศไทย จาํกัด 

 
 
บทสรุปทายบท 
 

หนวยงานงานท่ีมีลักษณะการดําเนินงานท่ีแตกตางกัน จะทําใหเกิดสภาพแวดลอมท่ี
แตกตางกัน ในดานลักษณะงาน โครงสราง  การบังคับบัญชา  หนาที่ความรับผิดชอบ  การติดตอประสานงาน

ของหนวยงาน ซึ่งจะสงผลใหเกิดสถานการณที่แตกตางกันและรูปแบบภาวะผูนําที่เหมาะสมในแตละสถานการณ
น้ัน 
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บทที่  3   
 

แนวคิด  ทฤษฎี  และผลงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 

ในการศึกษาวิจัยเร่ือง ผลกระทบของรูปแบบภาวะผูนํา (Leadership Style) และรูปแบบ 
ภาวะผูตาม (Followership Style) ตอความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) ของพนักงาน : 
กรณีศึกษากระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี และบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด  มี
แนวคิด  ทฤษฎี และผลงานวิจยัท่ีเกีย่วของ ซ่ึงใชเช่ือมโยงไปสูการสรางกรอบแนวคิดในการวจิยั 
และตัวแปรในการวิจยั  ซ่ึงจะเสนอเปนลําดับดังนี ้
 

1.   แนวความคิดเกี่ยวกับภาวะผูนํา  
 

2.   แนวความคิดเกี่ยวกับการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก 
 

3.   แนวความคิดเกี่ยวกับภาวะผูตาม 
 

4.   แนวคิดเกีย่วกับสถานการณ   
 

5.   แนวความคิดเกี่ยวกับความพึงพอใจในงาน 
 

6.   การสรางกรอบแนวคิดในการวจิัย 
 

7.   กรอบแนวคิดในการวิจยั 
 

8.   การสรางมาตรวัดตัวแปร 
 

9.   สมมติฐานในการวิจัย 
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1.   แนวความคิดเก่ียวกับภาวะผูนํา 
  

การท่ีองคกรจะประสบผลสําเร็จในการดําเนินงาน ใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกรได
นั้น ผูท่ีมีบทบาทสําคัญในการผลักดันการดําเนินงานใหประสบความสําเร็จไดมากนอยเพียงใดก็คือ  
ผูนําขององคกร เนื่องจากผูนําจะตองเปนผูท่ีจะนําพาผูตามใหปฏิบัติงานตามเปาหมายขององคกร
ท่ีตั้งไว  ดังนั้นภาวะผูนําจึงถือไดวาเปนปจจัยท่ีมีผลตอความสําเร็จขององคกร 
 

1.1   ความหมายของภาวะผูนํา 
 

ความหมายของภาวะผูนํานัน้ ไดมีนักวิชาการไดใหความหมายท่ีแตกตางกันดังนี้คือ 
 

Bass (1960 : 67-69) ใหนิยามไววา  ภาวะผูนํา  หมายถึง  การมีอิทธิพล (Influence) 
เหนือ ผูอ่ืน และสามารถโนมนาวใหคนอ่ืนทําตามเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคท่ีกําหนดไว 

Daft (1999 : 5)  ใหนิยามไววา   ภาวะผูนํา  หมายถึง  ความสัมพันธท่ีมีอิทธิพลระหวาง 
ผูนําและผูตาม ซ่ึงทําใหเกดิการเปล่ียนแปลงเพื่อใหบรรลุจุดมุงหมายรวมกัน 

Tannenbaum (1961 : 24) ใหนิยามไววา ภาวะผูนํา หมายถึง ความสามารถของผูนําท่ีใช 
อิทธิพลควบคุมพฤติกรรมบุคคลหรือกลุม โดยใชอํานาจหรือบุคลิกภาพของตนโนมนาวใหผูอ่ืน
ปฏิบัติตามเพ่ือวัตถุประสงคอยางใดอยางหน่ึง   

Milton (1981 : 292) ใหนิยามไววา   ภาวะผูนํา   หมายถึง  การท่ีผูนําใชอิทธิพลในความ 
สัมพันธท่ีมีตอผูใตบังคับบัญชาในสถานการณตางๆ เพื่อใหบุคคลแตละคน/กลุมใชความพยายาม
ทํากิจกรรมตางๆใหบรรลุเปาหมายตามท่ีสถานการณกําหนด 

Richards and Engle (1986 : 199-215) ใหนิยามไววา  ภาวะผูนํา  หมายถึง  การจุด 
ประกายวิสัยทัศนใหผูอ่ืนมองเห็นพรอมท้ังปลูกฝงเปนคานิยม และสรางสภาวะแวดลอมท่ี
เอ้ืออํานวย ใหสามารถปฏิบัติไดสําเร็จ 
 

จากนิยามของภาวะผูนําดังท่ีกลาวมาสามารถสรุปไดวา ภาวะผูนํา หมายถึง 
ความสามารถของผูนําในการชักจูงผูตามใหเปล่ียนแปลงตามกระบวนการความเปนผูนําของตน 
เพื่อใหผูตามปฏิบัติใหบรรลุเปาหมายขององคการตามสถานการณตางๆ 
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1.2   ทฤษฎีภาวะผูนํา 
 

การศึกษาในเร่ืองของภาวะผูนํานั้นไดมีการศึกษากันอยางกวางขวาง แตในทุกเร่ืองท่ีทํา 
การศึกษาเกี่ยวกับภาวะผูนํานั้น  ตางก็มุงท่ีจะคนหาวาผูนําแบบใดจึงจะมีผลทําใหเกิดประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลตอองคกร  เชน การศึกษาคุณลักษณะผูนํา การศึกษาในยุคนี้ พบวา คุณลักษณะของ 
ผูนําเพียงอยางเดียวไมสามารถบงชี้ประสิทธิผลของผูนําไดอยางเพยีงพอ ซ่ึงยุคตอมาเปนการศึกษา
พฤติกรรมผูนํา การศึกษาในยุคนี้พบวา พฤติกรรมผูนําท่ีเนนคนเพยีงอยางเดียว  หรือพฤติกรรมผูนํา
ท่ีเนนทั้งงานและเนนท้ังคน ก็สามารถที่จะสรางประสิทธิผลของงานไดเชนกนั  ขอสังเกตนี้จึงถูก
นํามาใชเปนการศึกษาภาวะผูนําในเชิงสถานการณ เนื่องจากการศึกษาในยุคพฤตกิรรมยังไม
สามารถยืนยันไดวาพฤตกิรรมของผูนําแบบใดดีท่ีสุด จึงทําใหเกิดแนวคิดท่ีวาผูนําท่ีดีนั้นจะตอง
ปรับเปล่ียนแบบของผูนําใหสอดคลองกับสถานการณ ตอมาการศึกษาภาวะผูนําในยุคปจจุบันไดนํา
แนวคิดของแตละยุคมามองอีกดาน หรือผสมผสานแนวคิดเกากับแนวคิดใหม หรือเรียกไดวาเปน
การศึกษาภาวะผูนําในแนวใหม (ปจจุบัน) ซ่ึงสามารถอธิบายวิวฒันาการภาวะผูนําในแตละชวงได
ดังนี ้
 

1.   การศึกษาคุณลักษณะของผูนาํ (Trait  Theories ) 
 

การศึกษาคุณลักษณะของผูนํา (Trait) ในยุคนี้มีความเช่ือวาคนท่ีเปนผูนําจะมี
คุณลักษณะแตกตางจากคนท่ีไมเปนผูนํา ซ่ึงในการวิจัยเพื่อวัดคุณลักษณะของผูนํานั้น นักวิจัยจะ
ดําเนินการใน 2 แบบ คือ แบบท่ี 1  เปรียบเทียบคุณลักษณะของผูนํากับคุณลักษณะของคนท่ีไมใช
ผูนํา และแบบที่  2  เปรียบเทียบคุณลักษณะของผูนําท่ีประสบความสําเร็จกับคุณลักษณะของผูนําท่ี
ไมประสบความสําเร็จ  ซ่ึงในป ค.ศ. 1948  สตอกดิลล  (Stogdill)  ไดวิเคราะหงานวิจัยเกี่ยวกับ
คุณลักษณะของผูนํามากกวา  120  เร่ือง   สรุปวา   คุณลักษณะของผูนําเพียงอยางเดียวไมสามารถช้ี
บงภาวะความเปนผูนําไดอยางเพียงพอ และไมสามารถพยากรณหรือวิเคราะหภาวะผูนําไดอยาง
สมบูรณ   นอกจากนั้นสต็อกดิลล ยังสรุปวาคุณลักษณะของภาวะผูนํานั้นแตกตางไปตาม
สถานการณ   ธรรมชาติของกลุมและความตองการของกลุม 
                   ดังนั้นจึงสรุปไดวา บุคลิกลักษณะของผูนําเพียงเดียว ไมสามารถสงผลใหเกิด
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลตอผูนําไดอยางแทจริงแตข้ึนอยูกับผูตามหรือกลุมดวย เนื่องจาก
ความเปนผูนํานั้นจะตองมีความสัมพันธกับผูตาม คือ ไมวาผูนําจะมีคุณสมบัติดีเพียงใดก็ตาม หาก
วาผูตามไมใหความรวมมือ หรือไมมีความพรอมทางดานสติปญญาและรางกาย ไมยินดีท่ีจะใหชัก
จูงไปในทางท่ี 
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ผูนําตองการกจ็ะทําใหความเปนผูนําไมสัมฤทธ์ิผลเทาท่ีควร  จึงเกิดการศึกษาพฤติกรรมผูนําในยุค
ตอมา  ดังนั้นกรอบในการศึกษาคุณลักษณะของผูนําจึงแสดงได ดังภาพท่ี 3 
 

ภาพท่ี  3     
กรอบในการศึกษาคุณลักษณะของผูนํา (trait) 

 

 

 
 
 
 

2.   การศึกษาพฤติกรรมผูนํา ( Behavioral  Theories ) 
 

การศึกษาพฤติกรรมผูนํา (leader behavior) เนื่องจากความไมสมบูรณของการศึกษา 
คุณลักษณะของผูนํา จึงทําใหนักวิจัยหันมาสนใจในการศึกษาพฤติกรรมของผูนําแทน  ซ่ึงการศึกษา
คุณลักษณะของผูนํานั้นเปนการศึกษาวาผูนํามีลักษณะอยางไร และเช่ือวาความเปนผูนํานั้นมีมา
ตั้งแตเกิด (Born leader)   แตการศึกษาพฤติกรรมของผูนําเปนการศึกษาวาผูนําทําหรือปฏิบัติ
อยางไร และเช่ือวาผูนํานั้น ฝกได หรือเรียนรูได ดังนั้นนักวิจัยในยุคท่ี 2 นี้ จึงยอมรับวาหากบุคคล
ไดรับการฝกใหมีพฤติกรรมผูนําที่เหมาะสมแลวยอมเปนผูนําท่ีมีประสิทธิผลได ซ่ึงการศึกษา
พฤติกรรมของผูนําท่ีสําคัญ ๆ ไดแก  การศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ (Ohio State Leadership 
Studies) และการศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกน (University of Michigan Research Studies) โดย
รายระเอียดของการศึกษาท้ัง 2  สถาบัน มีดังนี้   1)  การศึกษาพฤติกรรมผูนําของมหาวิทยาลัย
โอไฮโอ (Ohio State Leadership Studies) ไดสรุปเกี่ยวกับพฤติกรรมของผูนําวา ประกอบดวย 2  
มิติ   ไดแก มิติท่ี 1  คือ ผูนําท่ีคํานึงถึงตนเองเปนหลัก (Initiating Structure) เปนผูนําท่ีเนนการ
ทํางานโดยกําหนดและจัดโครงสรางบทบาทของผูนําและผูตามในการท่ีจะบรรลุเปาหมายรวมกัน 
ซ่ึงจะแสดงออกในรูปพฤติกรรมผูนําท่ีเห็นไดชัดจากการจัดแบงงาน การตั้งเปาหมายการทํางาน 
การคาดหวังใหผลการทํางานท่ีมีคุณภาพมาตรฐานตามเวลาท่ีกําหนด สวนมิติท่ี  2   คือ ผูนําท่ี
คํานึงถึงผูอ่ืนเปนหลัก (Consideration) เปนผูนําท่ีเนนความสัมพันธของการทํางานบนพื้นฐานของ
ความไววางใจซ่ึงกันและกัน เคารพความคิดเห็นและใสใจในความรูสึกของผูใตบังคับบัญชา ชวย
แกไขปญหา มีความเปนมิตรและเขาถึงการปฏิบัติงานตอทุกคนอยางเทาเทียมกัน ซ่ึงผลการศึกษา
พฤติกรรมผูนําของท่ีมหาวิทยาลัยโอไฮโอ (Ohio State Leadership Studies) พบวา ผูนําท่ีมีระดับ
ของการคํานึงถึงตนเองเปนหลัก (Initiating Structure) และการคํานึงถึงผูอ่ืนเปนหลัก 

 
คุณลักษณะผูนํา 

แยกผูนําท่ีประสบ
ความสาํเร็จออกจากผูนําที่ไม

ประสบความ 
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(Consideration)  สูงท้ัง 2 มิติ  มีแนวโนมท่ีจะประสบความสําเร็จและไดรับการยอมรับจากลูกนอง
ไดมากกวาผูนําท่ีมีมิติใดมิติหนึ่งสูงเพียงมิติเดียว  สวน 2) การศึกษาพฤติกรรมผูนําของมหาวิทยาลัย
มิชิแกน (University of Michigan Research Studies) ไดแบงพฤติกรรมผูนําท่ีมีประสิทธิภาพการ
ทํางานสูงเปน 2  แบบ ไดแก แบบท่ี 1  คือผูนําท่ีมุงพนักงานหรือมุงสัมพันธ (Employee Oriented) 
ซ่ึงผูนําแบบนี้เนนเร่ืองการดํารงความสัมพันธระหวางบุคคล ใสใจความตองการ และยอมรับความ
แตกตางระหวางบุคคล   สวนแบบที่  2   คือ ผูนําท่ีมุงผลผลิตหรือมุงงาน (Product Oriented) ซ่ึง
ผูนําแบบนี้เนนในเร่ืองกระบวนการ และข้ันตอนในการทํางานซ่ึงมุงสูความสําเร็จของงานเปน
สําคัญ ซ่ึงผลการศึกษาพฤติกรรมผูนําของมหาวิทยาลัยมิชิแกน (University of Michigan Research 
Studies)  พบวา  ผูนําแบบมุงพนักงานหรือมุงสัมพันธ (Employee Oriented) จะสรางผลผลิตไดมาก 
และทําใหลูกนองมีความพึงพอใจในการทํางานสูงมากกวา ผูนําแบบมุงผลผลิตหรือมุงงาน 
(Product Oriented) 
 ดังนั้นจากการศึกษาภาวะผูนําเชิงพฤติกรรม (Behavior Leadership) จึงสรุปไดวา การท่ี 
ผูนํามีพฤติกรรมท่ีเนนมุงคน (Relationship Oriented) สูง หรือการที่ผูนํามีพฤติกรรมที่มุงท้ังคน 
(Relationship Oriented) และท้ังมุงงาน (Task Oriented) สูง ก็สามารถท่ีจะสรางประสิทธิผลของ
งานไดเชนกัน จึงยังไมสามารถยืนยันไดวา พฤติกรรมของผูนําแบบใดดีท่ีสุดท่ีจะทําใหเกิดภาวะ
ผูนําท่ีเหมาะสม ซ่ึงทําใหเกิดแนวคิดวาผูนําท่ีเหมาะสมควรจะเปนผูนําท่ีปรับเปล่ียนแบบของผูนํา
ตามสถานการณ โดยทําใหเกิดการศึกษาภาวะผูนําตามสถานการณในยุคตอมา ดังนั้นกรอบในยุค
การศึกษาพฤติกรรมผูนําจึงแสดงไดดังภาพท่ี 4 

 
ภาพท่ี  4   

กรอบในการศึกษาพฤติกรรมของผูนํา (Behavior Leader) 
 

 
 
 

 
 
 
3.   การศึกษาผูนําตามสถานการณ ( Contingency Theories ) 

 
เนื่องจากงานวิจัยท่ีผานมาไมวาจะเปนการศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ หรือ

การศึกษา 

 
พฤติกรรมผูนาํ 

 
ผลผลิตบุคคลหรือของกลุม 
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ของมหาวิทยาลัยมิชิแกน  หรืองานวิจัยของบุคคลอ่ืนๆ ยังไมสามารถยืนยันไดวาคุณลักษณะอะไร
ของผูนํา หรือพฤติกรรมผูนําแบบใดดีท่ีสุด ซ่ึงจะทําใหเกิดประสิทธิผลมากท่ีสุดในทุกสถานการณ 
จึงทําใหเกิดแนวคิดท่ีวาผูนําท่ีดีนั้น จะตองปรับเปล่ียนแบบของผูนําใหสอดคลองกับสถานการณ  
เม่ือสถานการณเปล่ียนไปแบบของผูนําก็ควรจะเปล่ียนไปดวย ซ่ึงการศึกษาผูนําตามสถานการณท่ี
สําคัญ ๆ ไดแก  ทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณ (Situational Theory) ของ  Hersey  and  
Blanchard  และทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณ  ของ Fiedler  โดยทฤษฎีเหลานี้พอสรุปไดดังนี ้

ทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณ (Situational Theory)  ของเฮอรเซยและบลานชารด  
(Hersey and Blanchard 1988 : 119) ไดกลาวถึงปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอประสิทธิผลของการทํางาน
หลายปจจัย คือ   ผูนํา   ผูตาม   ผูบังคับบัญชา   เพื่อนรวมงาน และเวลาในการตัดสินใจ ซ่ึงตัวแปร
เหลานี้มิไดแยกกันอยางอิสระแตมีผลกระทบซ่ึงกันและกันเสมอ แตอยางไรก็ตามทฤษฎีนี้จะเนนท่ี
ความสัมพันธของผูนําและความพรอมของผูตาม เนื่องจากเฮอรเซยและบลานชารดถือวาผูตาม คือ 
ตัวแปรท่ีสําคัญท่ีสุด เพราะหากผูตามตัดสินใจไมปฏิบัติตามผูนําผลการปฏิบัติงานของผูตามจะไม
เกิดข้ึน ซ่ึงจะทําใหเกิดผลกระทบตอผลงานขององคกร โดยองคประกอบของภาวะผูนําตาม
สถานการณมี 3 องคประกอบ ไดแก องคประกอบท่ี 1 คือปริมาณการออกคําส่ัง คําแนะนําตางๆ 
(พฤติกรรมดานงาน)  สวนองคประกอบท่ี   2  คือ  ปริมาณการสนับสนุนทางอารมณสังคม 
(พฤติกรรมดานมนุษยสัมพันธ)  ซ่ึงจากองคประกอบท้ัง 2 ประการดังกลาว คือ พฤติกรรมดานงาน
และพฤติกรรมดานมนุษยสัมพันธ จะกอใหเกิดแบบภาวะผูนํา 4 แบบ  คือ ผูนําแบบส่ังการ 
(Telling) หรือ S1,  ผูนําแบบเสนอความคิด (Selling) หรือ S2 , ผูนําแบบใหมีสวนรวม 
(Participating) หรือ S3,  ผูนําแบบมอบหมาย (Delegating) หรือ S4    และองคประกอบท่ี 3  คือ 
ความพรอมของผูตามหรือกลุมผูตาม ซ่ึงความพรอมของผูตามหรือกลุมผูตามนั้น มีองคประกอบมา
จากความสามารถ และความตั้งใจของผูตามในระดับท่ีแตกตางกัน 
ซ่ึงสามารถแบงความพรอมของผูตามไดเปน 4  ระดับ ไดแก   ความพรอมในระดับท่ี 1 (Readiness 
1) หรือ R1 คือ ผูตามท่ีมีความรูความสามารถนอยและไมตั้งใจหรือขาดความม่ันใจในการทํางาน, 
ความพรอมในระดับท่ี 2 (Readiness 2) หรือ R2  คือ  ผูตามท่ีมีความรูความสามารถนอยแตมีความ
ตั้งใจหรือม่ันใจท่ีจะรับผิดชอบงาน, ความพรอมในระดับท่ี 3 (Readiness 3) หรือ R3  คือ ผูตามท่ีมี
ความรู  ความสามารถแตไมตั้งใจหรือขาดความม่ันใจในการทํางาน, และความพรอมในระดับท่ี 4 
(Readiness 4) หรือ R4  คือ ผูตามท่ีมีท้ังความรูความสามารถและความเต็มใจหรือความม่ันใจท่ีจะ
รับผิดชอบในการทํางานท่ีไดรับมอบหมาย ซึ่งในการท่ีจะเลือกใชรูปแบบภาวะผูนํา (Selecting 
appropriate styles)   ใหเหมาะสมนั้นจะตองสอดคลองกับความพรอมของผูตามดังนี้ เม่ือผูตามมี
ความพรอมระดับท่ี1 (R1)  ควรใชแบบภาวะผูนําแบบท่ี 1 (S1) ,   เม่ือผูตามมีความพรอมระดับท่ี 2 
(R2) ควรใชแบบภาวะผูนําแบบท่ี 2  (S2) ,   เม่ือผูตามมีความพรอมระดับท่ี 3 (R3) ควรใชแบบ
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ภาวะผูนําแบบท่ี 3 (S3),  และเม่ือผูตามมีความพรอมระดับท่ี 4  (R4)  ควรใชแบบภาวะผูนําแบบท่ี 4  
(S4)        

ทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณของ Fred E. Fiedler (1976 : 13)  Fred E. Fiedler ได
เสนอตัวแบบประสิทธิผลของภาวะผูนําตามสถานการณ ซ่ึงประกอบดวย ปจจัย 2 ประการ คือ  
สถานการณของกลุม และรูปแบบภาวะผูนําของหัวหนา โดยปจจัยท้ัง 2 ประการดังกลาวจะตองมี 
ความสัมพันธกัน คือ รูปแบบของผูนําจะตองมีความสัมพันธกับสถานการณของกลุม  โดยรูปแบบ 
ภาวะผูนําของหัวหนา แบงไดเปน  2  แบบ  คือ  ผูนําท่ีมุงสัมพันธกับผูนําท่ีมุงงาน  สวน
สถานการณของกลุม มี 3 รูปแบบ คือ สถานการณของกลุมท่ีผูนํามีอิทธิพลสูง  สถานการณของ
กลุมท่ีผูนํามีอิทธิพลปานกลาง  และสถานการณของกลุมท่ีผูนํามีอิทธิพลตํ่า  ซ่ึงสถานการณของ
กลุมท้ัง 3 รูปแบบมาจากปจจัยท่ีเปนองคประกอบ 3 ปจจัย คือ ความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม 
โครงสรางงาน อํานาจหนาท่ีของผูนํา โดยองคประกอบ ท้ัง 3 ปจจัยดังกลาว ประกอบดวยกันแลว
จะเปนสถานการณกลุม  8  สถานการณ  ซ่ึงใชเปนตัววัดระดับการมีอิทธิพลของผูนําท่ีมีตอ
สถานการณกลุม วาผูนํามีอิทธิพลตอสถานการณของกลุมมากนอยเพียงใด โดยการเลือกใชรูปแบบ
ภาวะผูนําท่ีเหมาะสมกับสถานการณกลุมท้ัง 8 สถานการณ  มีดังภาพท่ี 5    
 

ภาพท่ี 5  
รูปแบบภาวะผูนํากับสถานการณตางๆของกลุม 

 
มุงสัมพันธ 
 
--------------------- 
มุงงาน 

 
 
--------- 
สถานการ
ณ 

1 

 
 
------ 
2 

 
 
--------- 
3 

4 
 
-------- 

 
5 
-------- 

 
6 
---------- 

 
 
--7- 

 
 
-------- 
       8 

ความสัมพันธ
ระหวางหวัหนา
กับลูกนอง 

ดี ไมด ี

โครงสรางงาน ชัด ไมชัด ชัด ไมชัด 
อํานาจ สูง ต่ํา สูง ต่ํา สูง ต่ํา สูง ต่ํา 

 

ท่ีมา :  Fiedler, 1967  
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ซ่ึงจากผลการศึกษาพบวา สถานการณท่ี 1, 2, 3, และ 8  ควรใชแบบภาวะผูนําแบบ 
มุงงาน สวนสถานการณท่ี 4, 5, 6 และ  7  ควรใชรูปแบบภาวะผูนําแบบมุงสัมพันธ 
 
 
 
 
ดังนั้นกรอบในการศึกษาผูนําตามสถานการณ จึงแสดงไดดังภาพท่ี 6 
 

ภาพท่ี 6  
กรอบการศึกษาผูนําตามสถานการณ (situational หรือ contingency) 

 

                                                                                                                                                                                       
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4.   การศึกษาภาวะผูนําในยุคปจจุบัน (Leadership Today) 
 

ผูนําในยุคปจจุบันนี้จะตองเผชิญกับปญหาท่ีหลากหลาย ภายใตสถานการณท่ีเปนพลวัต
ท่ียากตอการพยากรณ  ในการแกปญหาของผูนําในปจจุบันจึงไมเหมือนกับการแกปญหาของผูนํา
ในยุคท่ีผานมา ดังนั้นรูปแบบของภาวะผูนําในยุคปจจุบันจึงถูกพัฒนาข้ึนมาเพื่อตอบสนองตอ
สถานการณในยุคปจจุบัน โดยแนวความคิดในการศึกษาภาวะผูนําในยุคปจจุบันนี้เปนการศึกษา
ภาวะผูนําแบบผสมผสานท้ังแบบคุณลักษณะผูนํา  แบบพฤติกรรมผูนํา และผูนําตามสถานการณ 
ดังเชน ทฤษฎีภาวะผูนําแบบปฏิรูปและแบบแลกเปล่ียน (Transformational and Transactional 
Leadership) ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้คือ 

ตามทฤษฎีภาวะผูนําแบบปฏิรูปและภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transformational and 
Transactional  Leadership) ของแบส (Bass, 1985) เห็นวาภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational 

พฤติกรรมผูนาํหรือแบบผูนาํ ผลผลิตบุคคลหรือของกลุม 
หรือตัวแปรท่ีเก่ียวกับประสิทธิผล 

ตัวแปรเกี่ยวกับผูใตบังคบับญัชา  
ภารกิจหรือกลุม 

ตัวแปรเกี่ยวกับสถานการณ DPU



Leadership) และแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) มีผลกระทบตอการเปล่ียนแปลงใน
ระดับขององคการและในระดับของผูตามตั้งแตระดับสูงจนถึงระดับตํ่า กลาวคือภาวะผูนําแบบ
ปฏิรูป (Transformational Leadership) จะทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงตอผูตามในระดับสูง  เนื่องจาก  
ผูนําจะกระตุนใหผูตามทํางานท่ีทาทาย และเพิ่มความรับผิดชอบของผูตามใหมากข้ึน ซ่ึงจะสงผล
ใหองคกร มีการเปล่ียนแปลงและมีนวัตกรรมใหมๆ ซ่ึงภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional 
Leadership) จะทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงตอผูตามในระดับตํ่า เนื่องจากผูนําจะกระตุนการทํางาน
ของผูตามโดยการใชเง่ือนใขในการใหรางวัลเม่ือทํางานไดสําเร็จ และใหผูตามทํางานตามมาตรฐาน
ขององคกรเชนเดิม โดยไมไดมองวามาตรฐานเดิมของการทํางานนั้นเหมาะสมกับการทํางานใน
ปจจุบันหรือไม   (Avolio, Waldman and Einstein 1988 : 59-60)    และจากท่ีกลาวมาจะเห็นไดวา
แบบภาวะผูนําท้ัง 2   แบบ มีความแตกตางกันอยางเดนชัด แตโดยกระบวนการแลวไมสามารถท่ีจะ
แยกออกจากกันไดอยางแทจริง ฉะนั้นภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) จึงเปน
แถบตอเนื่องกับภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership)   มากกวาที่จะแยกเปนอิสระ
จากกัน ดังภาพท่ี 7  

 
ภาพท่ี  7 

แสดงแถบความตอเนื่องของภาวะผูนํา  (Leadership  Continuum) 
 
 
 
 

           ภาวะผูนําแบบปฏิรูป           ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน                         ไมแสดงภาวะผูนํา 
 

ท่ีมา  :  Northouse,  2001  :  135 
 

ซ่ึงแนวคิด ทฤษฎีภาวะผูนําแบบปฏิรูปและแบบแลกเปล่ียน (Transformational and 
Transactional Leadership) ของ Bass ไดแบงรูปแบบภาวะผูนําเปน  3 แบบ โดยในแตละแบบจะมี
องคประกอบท่ีแตกตางกนัดังนี ้ แบบท่ี 1 รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป(Transformational 
Leadership)ประกอบดวย 4  องคประกอบ ไดแก ความสามารถพิเศษในการดึงดูดใจผูตาม 
(Charisma)  การดลใจ (Inspiration) การกระตุนการใชปญญา (Intellectual Stimulation) และการมุง
ความสัมพันธเปนรายบุคคล (Individualized Consideration)    แบบท่ี 2  รูปแบบภาวะผูนําแบบ
แลกเปล่ียน (Transactional Leadership) ประกอบดวย 2 องคประกอบ ไดแก การใหรางวัลตาม
สถานการณ (Contingent Reward)  และการบริหารแบบวางเฉย (Management By Exception) ซ่ึงใน
การบริหารแบบวางเฉยมี 2  แบบ คือ การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management By 
Exception)  กับการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management By Exception)  และแบบที ่3  
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รูปแบบภาวะผูนําแบบไมแสดงภาวะผูนํา  (Non-Leadership) ประกอบดวย 1 องคประกอบ คือ การ
บริหารแบบปลอยตามสบาย (Laissez-faire)  โดยรูปแบบของภาวะผูนํา ในแตละแบบสามารถ
อธิบายไดดังนี ้ (Bass,1985) 
 

1.  รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformation Leadership) จะใหความใสใจตอ 
การทํางานของผูตามโดยจะพัฒนาผูตาม ซ่ึงผูนําแบบปฏิรูปจะมีระบบคานิยมและอุดมการณของตน
ในระดับท่ีด ี ซ่ึงสามารถท่ีจะสงผลตอการเพิ่มแรงจูงใจของผูตามใหปฏิบัติไปในแนวทางดีงามตอ
สวนรวม  มากกวาเพื่อประโยชนของตนเอง ซ่ึงองคประกอบของภาวะผูนําแบบปฏิรูป 
ประกอบดวย 4  องคประกอบ ไดแก  ความสามารถพิเศษในการดึงดูดใจผูตาม (Charisma)  การดล
ใจ (Inspiration) การกระตุนการใชปญญา (Intellectual Stimulation) และการมุงความสัมพันธเปน
รายบุคคล (Individualized Consideration)  ซ่ึงสามารถอธิบายแตละองคประกอบไดดังนี ้
                  องคประกอบท่ี 1 : ความสามารถพิเศษในการดึงดูดใจผูตาม หรือเรียกอีกอยางหน่ึงวา 
อิทธิพลเชิงอุดมการณ (Charisma or idealized influence) เปนการแสดงออกของผูนําดวยการเปน
แบบอยางท่ีดีใหผูตามมองเห็น  เม่ือผูตามรับรูพฤติกรรมดังกลาวของผูนํา ก็จะเกิดการ
ลอกเลียนแบบพฤติกรรมเกิดข้ึน ซ่ึงปกติผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) จะมีการ
ประพฤติปฏิบัติท่ีมีมาตรฐานทางศีลธรรม และจริยธรรมสูง ดังนั้นจึงไดรับการนับถือและไววางใจ
อยางสูงจากผูตาม ผูนําจึงสามารถทําหนาท่ีใหวิสัยทัศน และสรางความม่ันใจตอเปาหมายของพันธ
กิจแกผูตาม หรือกลาวอีกนัยหนึ่งก็คือ   ความสามารถพิเศษในการดึงดูดใจผูตาม หรืออิทธิพลเชิง
อุดมการณนี้ บงบอกถึงความสามารถพิเศษของบุคคลซ่ึงสงผลใหผูอ่ืนเต็มใจท่ีจะปฏิบัติตาม
วิสัยทัศนท่ีบุคคลกําหนดไว   

องคประกอบท่ี  2  :  การสรางแรงดลใจ ( Inspiration ) เปนการแสดงออกของผูนําดวย
การส่ือสารใหผูตามทราบถึงความคาดหวังของผูนําท่ีมีตอผูตาม ดวยการสรางแรงดลใจโดยผูนําจะ
จูงใจใหผูตามยึดม่ันและรวมสานฝนตอวสัิยทัศนขององคการ ซ่ึงในทางปฏิบัติผูนํามักจะใช
สัญลักษณ     และการปลุกเราทางอารมณใหกลุมทํางานรวมกัน เพื่อไปสูเปาหมายขององคกรแทน
การทําเพื่อประโยชนเฉพาะตน  ดังนั้นผูนาํแบบปฏิรูป (Transformational Leadership)  จึงเนนท่ีจะ
สงเสริมน้ําใจในการทํางานทีมของผูตาม โดยจูงใจผูตามใหทํางานใหบรรลุเกินเปาหมายท่ีกําหนด
ไวดวย การสรางจิตสํานึกในการทํางานทีม และบงช้ีใหผูตามเห็นถึงความสําคัญของเปาหมาย และ
ผลงานขององคกร วาจําเปนจะตองมีการเปล่ียนแปลง จึงจะทําใหองคการเจริญกาวหนาประสบ
ความสําเร็จได 

องคประกอบท่ี  3 :  การกระตุนการใชปญญา  (Intellectual  stimulation)  เปนการ
แสดงออกดวยการกระตุนใหเกิดการริเร่ิมสรางสรรคส่ิงใหมๆ โดยการใชวิธีฝกคิดทวนความเช่ือ
และคานิยมแบบเดิม ซ่ึงผูนําจะสรางความรูสึกทาทายใหเกิดข้ึนแกผูตาม และจะใหการสนับสนุน
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หากผูตามตองการทดลองวิธีการทํางานใหมๆ ดวยตนเอง    เนื่องจากผูนําตองการสงเสริมใหผูตาม
หาทางออกและวิธีการแกปญหาตางๆ  ดวยตนเอง 

องคประกอบท่ี  4  :  การมุงความสัมพันธเปนรายคน (Individualized consideration) 
เปน    การมุงเนนใหความสําคัญ ในการสงเสริมบรรยากาศของการทํางานท่ีดีดวยการใสใจรับรู 
และพยายามตอบสนองตอความตองการเปนรายบุคคลของผูตาม  โดยผูนําจะแสดงบทบาทในฐานะ
ครูพี่เล้ียงและท่ีปรึกษาใหคําแนะนํา ชวยเหลือผูตามใหเกิดการพัฒนาระดับความตองการของตนสู
ระดับท่ีสูงข้ึน เชน สูระดับการนับถือตนเอง (self-esteem) โดยผูนําจะใชวิธีการกระจายอํานาจการ
ตัดสินใจแกผูตามเพ่ือเพ่ิมการเรียนรู  ความกลา  รวมท้ังความม่ันใจของผูตาม 

2.  รูปแบบภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional  Leadership )  ไมเนนการสราง
แรงบันดาลใจ ความทะเยอทะยาน และการพัฒนาตนเองของผูตาม แตผูนําแบบแลกเปล่ียนจะมุงใช
ส่ิงจูงใจในทํางานเพ่ือแลกเปล่ียนกับผลงานของผูตาม เม่ือผูตามไดทําหนาท่ีตามไดรับมอบหมาย
สําเร็จ ผูตามก็จะไดส่ิงตอบแทน  ขณะเดียวกันท่ีผูนําจะไดประโยชนจากผลงานท่ีสําเร็จนั้นดวย 
ดังนั้น การที่ผูนําแบบแลกเปล่ียนมีอิทธิพลตอผูตาม ก็เพราะผูตามมองวาหากทําตามท่ีผูนําตองการ
แลวจะไดรับประโยชนท่ีตนเองพึงพอใจเปนส่ิงตอบแทน ซ่ึงองคประกอบของรูปแบบภาวะผูนํา
แบบแลกเปล่ียน ประกอบดวย 2 องคประกอบ ไดแก การใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent 
Reward)  และการบริหารแบบวางเฉย (Management by Exception) ซ่ึงในการบริหารแบบวางเฉยมี  
2  แบบ คือ การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management by Exception)  กับการบริหารแบบ
วางเฉยเชิงรับ (Passive Management by Exception)  ซ่ึงสามารถอธิบายแตละองคประกอบไดดังนี้ 

องคประกอบท่ี  1  : การใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent  Reward) บางคร้ัง 
เรียกวาการแลกเปล่ียนท่ีสรางสรรค  (Constructive  Transaction)   เปนกระบวนการแลกเปล่ียน
ระหวางผูนํากับผูตาม  โดยหากผูตามใชพยายามเพ่ิมมากข้ึนก็จะไดรับรางวัลเปนส่ิงแลกเปล่ียนตอบ
แทน โดยผูนําจะสรางเง่ือนไขขอตกลงวา หากผูตามทําสําเร็จตามท่ีตนตองการแลวจะไดอะไรตอบ
แทนบาง ตามเกณฑท่ีไดตกลงกันไว   

องคประกอบท่ี  2  :  การบริหารงานแบบวางเฉย (Management  by  Exception) 
 ประกอบดวยการบริการงาน 2  แบบ ไดแก    การบริหารงานแบบวางเฉยเชิงรุก  (Active  
Management  by  Exception)  เปนพฤติกรรมของผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership)  
ท่ีใชวิธีการทํางานแบบเดิมและปลอยใหเปนไปตามสถานภาพเดิมตราบเทาท่ีวิธีการทํางานแบบเกา
ยังใชไดผล โดยผูนําท่ีบริหารงานแบบเชิงรุก  (Active  form)  จะแสดงออกทางพฤติกรรมเขาไป
กํากับตรวจสอบลูกนองอยางใกลชิดวาไดทําผิด หรือฝาฝนระเบียบกฎเกณฑท่ีกําหนดหรือไม  หาก
ตรวจสอบพบผูนําก็จะใชมาตรการเขาแกไขโดยทันที พฤติกรรมของหัวหนาจึงมีลักษณะของการส
เริมแรงเชิงลบ (Negative  reinforcement) กับผูตาม  สวนการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ  (Passive  
Management  by  Exception)  เปนพฤติกรรมของผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) 
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ท่ีคลายกับการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active  Management  by  Exception)  กลาวคือ จะใช
วิธีการทํางานแบบเดิม  และพยายามรักษาสถานภาพเดิมตราบเทาท่ีวิธีการทํางานแบบเกายังใช
ไดผล  แตจะเขาไปแทรกแซงก็ตอเม่ือมีส่ิงผิดพลาดเกิดข้ึนหรือการทํางานไดต่ํากวามาตรฐาน แต
ผูนําท่ีบริหารวางเฉยแบบเชิงรุก (Active  Management  by  Exception) จะมีลักษณะคลายคอย
จับผิด  เม่ือพบก็จะใชวิธีการตําหนิ ลงโทษ  โดยไมมีการบอกกลาวใหทราบลวงหนาเพื่อมีโอกาส
ไดปรับปรุงแกไข หรือปองกันกอนซ่ึงการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management by 
Exception) จะมีผลตอการสรางแรงจูงใจในการทํางานของผูตามได มากกวาแบบเชิงรุก (Active  
Management  by  Exception) 

3.   รูปแบบภาวะผูนําแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non - Leadership)  หรือ แบบปลอย 
ตามสบาย (Lassies – Leadership)  เปนพฤติกรรมของผูนําเหมือนกับไมมีผูนํา  (Non - 
Leadership)  ดวยการปลอยใหส่ิงตางๆเกิดข้ึน และคงอยูตามยถากรรมซ่ึงผูนําจะไมเขาไปยุง
เกี่ยวกับงาน  เม่ืองานเกิดปญหา หรือมีขอผิดพลาดก็จะวางเฉยและไมสนใจเกี่ยวของ  แตจะพยายาม
เอาตัวรอด  ไมตัดสินใจ  ไมใหคําแนะนํา  และไมสนใจหรือใหแรงจูงใจแกผูตามในการทํางาน  
ดังนั้นภาวะดังกลาวจึงเหมือนกับขาดภาวะผูนํา  (Non - Leadership)   

 

จากท่ีกลาวมาจะเห็นไดวารูปแบบภาวะผูนําในแตละแบบนั้น มีความแตกตางกันอยาง 
ชัดเจน  แตถึงอยางไรก็ตามรูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) และ
รูปแบบภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) ก็มีความสัมพันธกัน คือ ตามแนวคิด
ของ Bass  อธิบายวา ผูนําคนหนึ่งอาจแสดงพฤติกรรมไดท้ังผูนําแบบปฏิรูป (Transformational 
Leadership) และผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) ในสัดสวนท่ีแตกตางกันซ่ึง
ข้ึนอยูกับสถานการณ  ดวยเหตุนี้ความเปนผูนําท้ัง 2 แบบจึงเช่ือมโยงตอกันแบบแถบตอเนื่อง  
(leadership  continuum) แทนท่ีจะแยกออกจากกันเปนอิสระ จากแนวคิดดังกลาวทําใหนักวิชาเช่ือ
วาการท่ีผูนําจะมีประสิทธิภาพไดอยางสมบูรณนั้น  นาจะมีท้ังความเปนผูนําแบบปฏิรูป 
(Transformational Leadership) และความเปนผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) ท่ี
เหมาะสมไปตามสถานการณ  (Bass,1985)   สวน   แนวคิดของ Burn  อธิบายวา ผูนําแบบปฏิรูป 
(Transformational Leadership) มีคุณลักษณะท่ีสามารถกอใหเกิดการเปล่ียนแปลงท่ีสําคัญ เชน การ
เปล่ียนแปลงวิสัยทัศน กลยุทธและวัฒนธรรมขององคกร พรอมไปกับการสงเสริมความคิดริเร่ิม
สรางสรรคดานผลงาน ดังนั้น รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) จึงไม
ใชแรงจูงใจทางวัตถุใหมีอิทธิพลเหนือผูตาม  แตจะเนน  การใชวิสัยทัศน  คานิยมรวม การสราง
ความสัมพันธท่ีดีตอกัน  การสรางความเขาใจ และความรูสึกรวมตลอดจนกระบวนการสราง
เปล่ียนแปลง ความเปนผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) จึงข้ึนอยูกับคุณลักษณะ
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เฉพาะตัวของผูนํา  เชน  คานิยม  ความเช่ือ  และคุณสมบัติอ่ืนของผูนําเอง  ในขณะเดียวกันผูนํา
แบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) จะใชกระบวนการแลกเปล่ียนระหวาง 
ผูนํากับผูตาม โดยการใชส่ิงของจูงใจการทํางานของผูตาม แตมีเงื่อนไขของการแลกเปล่ียน คือ 
ใหผูตามทํางานใหบรรลุวัตถุประสงคท่ีกําหนด  หรือปฏิบัติหนาท่ีใหสําเร็จตามขอตกลง  ทําให 
ผูแบบนําแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) เปนผูนําแบบท่ีมีเช่ียวชาญในการบริหารจัดการ 
ใหเปนไปไดตามหนาท่ีทางการบริหาร (Management function)  เชน  การวางแผน  การจัดองคการ  
การจัดสรรงบประมาณ  การติดตามควบคุม  ซ่ึงในการทํางานจะเนนความสัมพันธเปนการสวนตัว   
ผูนําแบบแลกเปล่ียน(Transactional Leadership)  จึงมีความเปนผูบริหารจัดการ (Manager) มากกวา  
พฤติกรรมดานความหมายของการเปนผูนํา (Leader)   ท้ังนี้เพราะผูนําแบบแลกเปล่ียนจะแสดง
พฤติกรรมในการบริหารจัดการ (Managing) มากกวาการนํา (Leading) อยางไรก็ตามผูนําแบบ
แลกเปล่ียน(Transactional Leadership) สามารถปรับใหมีประสิทธิผล (Effective) ใหเพิ่มมากข้ึนได
โดยเพิ่มความเปนภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) ใหมากข้ึนนั่นเอง (Burn : 
1978)  กลาวโดยสรุปความสัมพันธของผูนําท้ังสองแบบดังกลาว ข้ึนอยูกับสมมติฐานความเช่ือ 
ท่ีวาผูนําท่ีประสบความสําเร็จนั้น  นอกจากจะวัดจากความมีประสิทธิภาพ  (Efficiency)  และความ
มีประสิทธิผล  (Effctive)  แลว  ผูนําก็จําเปนตองแสดงพฤติกรรมท้ังการบริหารจัดการ  (Managing)  
ควบคูไปกับการนํา  (Leading)  นั่นก็หมายความวา  จําเปนตองมีความเปนภาวะผูนําแบบปฏิรูป 
(Transformational Leadership)  ควบคูไปกับภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) 
แตท้ังนี้จะตองคํานึงถึงสถานการณนั้นๆ  เปนสําคัญ 
 
2.    แนวคิดเก่ียวกับการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange : LMX) 

 

แนวคิดเกี่ยวกับการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member  

Exchange : LMX)  เปนแนวคิดหนึ่งของทฤษฎีภาวะผูนํา  ซ่ึงมีความแตกตางจากแนวคิดภาวะผูนํา  
แนวคิดอ่ืน คือ แนวคิดภาวะผูนําสวนใหญจะมองภาวะผูนํา ในแงพฤติกรรมของผูนําท่ีปฏิบัติตอ 
ผูตามของตนในลักษณะท่ีรวมกันเปนกลุม โดยใชแบบภาวะผูนําโดยเฉล่ีย  แตแนวคิดการ
แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางภาวะผูนํากับสมาชิก    มองภาวะผูนําในแงท่ีแตกตางออกไป  วา
เปนกระบวนการท่ีมีศูนยกลางอยูท่ี  การปฏิสัมพันธอันดีท่ีเกิดข้ึนระหวางผูนํากับผูตาม  หรือ
เรียกวา   เปนความสัมพันธสองฝายแบบสองตอสอง (dyadic relationship) ระหวางผูนํากับผูตาม  
ซ่ึงจุดเนนอยูท่ีภาวะ 
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ผูนําเปนสําคัญ โดยเช่ือวาความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม  แตละคนจะไมเทากันแบบคาเฉล่ีย
ของภาวะผูนํา       โดยมากนอยข้ึนอยูกับ  ระดับความสัมพันธเฉพาะคูระหวางผูนํากับผูตามแตละ
คน   ซ่ึงรายละเอียดเกี่ยวกับแนวคิดดังกลาวสามารถอธิบายไดดังนี้   
 

2.1  ความหมายของการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader- 
Member  Exchange : LMX) 
 

Graen and Uhi-Bien (1995 : 220) ใหนิยามไววา การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวาง   
ผูนํากับสมาชิก หมายถึง การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงจะมีการแสดง
พฤติกรรมการยอมรับซ่ึงกันและกัน โดยการแสดงพฤติกรรมการยอมรับจะแสดงออกถึง ความเช่ือ
ใจและไวใจตอกัน  ความจงรักภักดีตอกัน  การใหความนับถือตอกัน 

Wayne and Green (1993 :1433)  ใหนยิามไววา การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวาง    
ผูนํากับสมาชิก  หมายถึง ความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงแสดงใหเห็นถึงพฤติกรรมของผูนํา
ท่ีปฏิบัติตอผูตาม และพฤติกรรมของผูตามท่ีปฏิบัติตอผูนํา 

Plunkett (1992 : 340-341)  ใหนยิามไววา การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับ
สมาชิก  หมายถึง  ผูนําจะมีการแลกเปล่ียนความสัมพนัธ หรือแสดงพฤติกรรมตอผูตาม แตละคน
แตกตางกนัออกไป 

Scandura, Graen and Novak (1986 : 580) ใหนยิามไววา การแลกเปล่ียนความสัมพันธ
ระหวางผูนํากบัสมาชิก หมายถึง ความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามท่ีมีการแสดงออกมาซ่ึง         
พฤติกรรมของผูนําและผูตามน้ี  จะมีผลกระทบซ่ึงกันและกัน  

 
จากนิยามของการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก ดังท่ีกลาวมาสรุป 

ไดวา การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก หมายถึง  ระดับความสัมพันธระหวาง
ผูนํากับผูตาม ซ่ึงจะแสดงออกในการการยอมรับซ่ึงกันและกันของท้ัง 2  ฝาย   
 

2.2   ทฤษฎีการแลกเปล่ียนระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange :  
LMX) 
 

 ทฤษฎีการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange : LMX) เปนทฤษฎีภาวะผูนําท่ีแตกตางจากทฤษฎีแนวคิดภาวะผูนําแนวอ่ืนๆ คือ รูปแบบ
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกไมไดมีเพยีงรูปแบบเดียว แตผูนําจะปฏิบัติและ
มีความสัมพันธกับสมาชิกในแตละคนท่ีแตกตางกัน ซ่ึงทําใหการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวาง
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ผูนํากับสมาชิกมีความแตกตางในระดับสูงถึงตํ่า (Graen, Novak and Sommerkamp, 1982 ; Graen 
and Uhi-Bien, 1995)   โดยการศึกษาวิจัยในเร่ืองการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากบั
สมาชิก (Leader-Member Exchange : LMX)  มีมานานกวา 25 ป (Graen & Uhi-Bien, 1995)  โดย 
จอรช  กรีน และเพื่อนรวมงาน ไดพัฒนาแนวความคิดของทฤษฎีดังกลาว มาจากทฤษฎี
ความสัมพันธรายคูแนวต้ัง (Vertical Dyad Linkage Theory - VDL) (Dansereau et al.,1982 quoted 
in Schriesheim,Castro and Cogliser,1999) ซ่ึงแนวคิดพื้นฐานของทฤษฎีการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (Leader-Member Exchange : LMX) มีพื้นฐานมาจากรูปแบบ
การแลกเปล่ียนทางสังคม (Social Exchange) และแนวคิดเร่ืองการสรางบทบาท (Role-Making) ซ่ึง
สามารถอธิบายไดดังนี ้

ตามแนวความคิดการแลกเปล่ียนทางสังคม (Social Exchange) ทฤษฎีการแลกเปล่ียน 
ความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก(Leader-Member Exchange : LMX) เปนพฤติกรรมหน่ึงของ
รูปแบบการแลกเปล่ียนทางสังคม (Social Exchange) (Graen and Uhi-Bien, 1995) คือ การ
แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange : LMX) เปนรูปแบบ
หนึ่งของการมีปฏิสัมพันธภายในสังคมหรือภายในกลุม ซ่ึงแนวคิดนี้ตัง้อยูบนพื้นฐานของความเช่ือ
ใจ (Trust) คือ เม่ือฝายหนึง่ไดใหความชวยเหลือกับอีกฝาย ฝายท่ีใหความชวยเหลือกอนก็มีความ
เช่ือใจวา ฝายท่ีไดรับความชวยเหลือจะตอบแทนกลับ  โดยอาจกลาวไดวาการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธดังกลาว เปนบรรทัดฐานของการตอบแทนซ่ึงกันและกนั (Norm of Reciprocity)  
หรือเปนแนวคิดท่ีกําหนดภาระผูกพันทางศีลธรรมของบุคคลในกลุม คือ เม่ือไดรับส่ิงของหรือ
ผลประโยชนใดๆ จากบุคคลอ่ืนแลว ก็จะตองใหผลตอบแทนกลับตามความเหมาะสมแกบุคคลนั้น 
(Gouldner, 1960)  

ตามแนวความคิดเร่ืองการสรางบทบาท (Role-Making) ทฤษฎีการแลกเปล่ียนความ 
สัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange : LMX)  มีพื้นฐานมาจากแนวคิดเร่ือง
การสรางบทบาท (Role-Making) ซ่ึงมาจากทฤษฎีดานบทบาท (Role Theory) ท่ีเสนอวาสมาชิกใน
องคกรจะประสบความสําเร็จในงานของตนเองโดยกระทําผานทางบทบาท ซ่ึงเร่ิมต้ังแตเขามาใน 
องคกรและมีหนาท่ีรับผิดชอบตามท่ีไดรับมอบหมาย  โดยผูนําและผูตามจะปฏิบัติงานตามอํานาจ
หนาท่ีการทํางานท่ีแตกตางกันและท้ัง 2 ฝาย จะมีพฤติกรรมการแลกเปล่ียนท่ีแตกตางกันตาม
บทบาทท่ีไดรับ (Green and Cashman, 1975 quoted in Case, 1998 : 387-396)  ซ่ึงข้ันตอนในการ
สรางบทบาทในการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange)   
มีข้ันตอนในการพัฒนา 3 ข้ันตอน ดังนี้ (Graen and Scandura, 1987 quoted in Lord and Maher, 
1991:124 ; Graen and uhi-bien,1991 quoted in Yukl, 1998 : 151) 
 
 

DPU



ข้ันท่ี 1   การเขารับบทบาท (Role-Taking) เร่ิมจากบุคคลเขามาเปนสมาชิกในองคกร 
ตอมาผูนําจะมีการส่ือสาร และประเมินความสามารถหรือความสามารถพิเศษของผูตาม โดยผูนําจะ
เปนผูประเมินและใหบทบาท ซ่ึงผูนําจะเปนผูกําหนดวาผูตามจะตองปฏิบัติงานอะไรบาง ในข้ันนี้    
ผูตามจะแสดงบทบาทตามท่ีไดรับมอบหมาย และมีการส่ือสารบทบาทแบบทางเดยีว จากผูนําสูผู
ตาม 

ข้ันท่ี 2  การสรางบทบาท (Role-Making) ในข้ันนี้ผูนําและผูตาม จะมีการพัฒนา 
ปฎิสัมพันธซ่ึงกันและกัน โดยเร่ิมจากการเจรจาตอรองอยางไมเปนทางการ ซ่ึงผูตามแตละบุคคล
เร่ิมท่ีจะสรางบทบาทของตนเอง โดยเร่ิมท่ีจะมีการแลกเปล่ียนความสัมพันธเกิดข้ึน ซ่ึงจะเร่ิมพัฒนา
จากความเช่ือใจ  ความซ่ือสัตย และความนับถือซ่ึงกันและกัน 

ข้ันท่ี 3   การแสดงบทบาทประจํา (Role-Reutilization)  รูปแบบการแลกเปล่ียนความ 
สัมพันธจะปรากฎอออกมา และจะดําเนนิตอเนื่องจนกระท่ังเปนบทบาทประจํา  การแลกเปล่ียน
ความสัมพันธในขั้นตอนนี ้ เปล่ียนจากพื้นฐานของความสนใจในเร่ืองของตนเอง เปนความสนใจ
ระหวางกัน เพือ่ไปสูเปาหมายและวัตถุประสงคของงานอยางเดยีวกัน  
 
 

2.3   ระดับการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก  
 
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) แบง 

ออกเปน 2 ระดับ ดังนี ้ (Schultz and Schultz, 1994 : 226 ; Dansereau, Graen and Hage, 1975 
quoted in Plunkrtt,1992 : 340-341) 
 

1. ระดับการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange) เปนแบบในกลุม (In-Group) คือ ลักษณะของการแลกเปล่ียนขอมูลระหวางกัน  การให
ความชวยเหลือและสนับสนนุในการทํางาน  ความเช่ือใจและความไววางใจอยูในระดับสูง  รวมถึง   
ผูนําใหอํานาจการตัดสินใจ และเพิม่ความรับผิดชอบในงานใหแกผูตามมากข้ึน รูปแบบ
ความสัมพันธนี้ จะทําใหผูตามมีความพึงพอใจในงานสูง มีความผูกพันตอองคกรมากข้ึน และยัง
ชวยเพิ่มความสัมพันธท่ีดีระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงจะสงผลใหแนวโนมการลาออกจากงานของผู
ตามตํ่า 

2. ระดับการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader- Member 
Exchange) เปนแบบนอกกลุม (Out-Group) คือ ลักษณะของการแลกเปล่ียนขอมูล     การใหความ
ชวยเหลือ การสนับสนุนซ่ึงกันและกัน ความเช่ือใจ และความไวใจกันอยูในระดับตํ่า ความสัมพันธ
ระหวางผูนํากบัผูตาม จึงต้ังอยูบนพื้นฐานของการสัญญาการจางงาน ผูนําจะใชอํานาจแบบทางการ
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ตามตําแหนง และผูนําจะมอบหมายงานแกผูตามซ่ึงใชความสามารถและความรับผิดชอบท่ีต่ํา เปน
ผลใหผูตามมีความต้ังใจและมีแรงจูงใจในการทํางานในระดับตํ่า และจะสงผลใหแนวโนมการ
ลาออกจากงานของผูตามอยูในระดับสูง 
 

2.4    ปจจัยท่ีสงผลใหเกิดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนาํกับสมาชิก  
 

นักวิจัยหลายทานมีความเห็นตรงกันวา การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับ 
สมาชิก (Leader-Member Exchange) เกิดจากหลายองคประกอบดังนี ้
 

1. ลักษณะการส่ือสารมีลักษณะแบบรวมมือกันในกลุมงาน  การส่ือสารแบบรวมมือกัน 
จะมีความสัมพันธทางบวกกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-
Member Exchange) (Lee, 1977 : 266-287 ) 

2. ความชอบพอกัน ซ่ึงความชอบพอกันจะมีความสัมพันธทางบวกกับ การแลกเปล่ียน 
ความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (Leader-Member Exchange)  (Dockery, Terry M. and 
Steiner, Dirk D. , 1990 : 395-414)  
 

3. พฤติกรรมการประจบประแจง เปนพฤติกรรมท่ีผูตามตองการสรางความประทับใจ 
แกผูนํา เพื่อนาํไปสูการไดรับผลประโยชนท่ีนาพึงพอใจ ผูตามท่ีมีพฤติกรรรมประจบประแจง จะ
สงผลใหการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) อยูใน
ระดับสูง (Deluga, Ronald J. and Perry, J.T.,1994 : 67-87) 

4. การสนับสนุนทางสังคม การสนับสนุนและการใหความชวยเหลือในการทํางานของ 
ผูนําตอผูตาม  จะทําใหเกิดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมชิก (Leader-Member 
Exchange) ดี (Settoon, Bennett and Liden, 1996 : 219-227) 

5. การรับรูความคลายคลึงกัน  ผูนําและผูตามท่ีมีการรับรูคลายคลึงกันในดานการ
จัดการกับปญหา จะพัฒนาความชอบพอซ่ึงกันและกนัในชวงแรกของการทํางาน และจะพัฒนา
คุณภาพของการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (Leader-Member Exchange) มาก
ข้ึนในอนาคต (Liden, Wayne and Stilwell, 1993 :662-674)  

6. ไดเนสซ และลิเด็น (Dienesh and Liden, 1986)  เสนอองคประกอบของการ           
แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) เปน 3 องคประกอบ 
คือ 1) ความจงรักภกัด ี (Loyalty) องคประกอบดานน้ี โดยสาระแลวเกีย่วของกับระดับความมาก
นอยในการปกปองซ่ึงกันและกัน ท้ังในเร่ืองท่ีเกี่ยวกับเร่ืองงานและนอกเหนือจากงาน  2) การ
รวมกันสรางผลงาน (Contribution) เปนการชวยเหลือกนัทํางาน และกิจกรรมท่ีเกีย่วของกับงาน ซ่ึง
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ท้ังผูนําและผูตาม ตางมีสวนรวมเพ่ือเปาหมายเดียวกัน ซ่ึงอาจสะทอนไดจากความพึงพอใจของผู
ตามท่ีไดรวมงานกับผูนํา ความเต็มใจในการทํางานรวมกัน หรือปริมาณงานท่ีท้ังสองฝายทุมเท
ทํางานรวมกนั  3)  ความชอบพอ (Affect) โดยพื้นฐานแลวมีผลมาจากความประทับใจ ซ่ึงอาจเร่ิม
จากความคลายคลึงกันทางกายภาพ  พื้นฐานทางการศึกษา หรือบุคลิกภาพ 

7. ลิเด็น และมาสลิน (Liden and Maslyn, 1998) ไดทําการวิเคราะหองคประกอบเชิง 
สํารวจ (Exploratory Factory Analysis) และการวเิคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory 
Factor Analysis) ผลการศึกษาพบวา องคประกอบของการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับ
สมาชิก (Leader-Member Exchange) แบงเปน 4 องคประกอบ คือ การชวยเหลือกันสนับสนุนการ
ทํางาน (Contribution) ความชอบพอ (Affect) ความจงรักภักด ี (Loyalty) และการนับถือในความ
เปนมืออาชีพ (Professional Respect)     
 

2.5   ผลลัพธของการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก 
 

จากการศึกษาของนักวิจัยหลายทาน พบวา ระดับของการแลกเปล่ียนความสัมพันธ
ระหวางผูนํากับสมาชิก สามารถทําใหเกิดผลลัพธดังนี้ 

1.  มีความพึงพอใจตองาน ผูนําท่ีมีการแลกเปล่ียนความสัมพันธกับสมาชิกอยูในระดับ
ท่ีดี จะสงผลใหสมาชิกมีความพึงพอใจตองานสูง  (Duchon, Green and Taber, 1986, : 56-60 ; 
Epitropaki and Martin, 1999 : 237-241) 

2.  มีการลาออกจากงานตํ่า    สมาชิกท่ีมีการแลกเปล่ียนความสัมพันธกับผูนําอยูใน
ระดับตํ่า จะมีแนวโนมลาออกจากงานมากกวา สมาชิกท่ีมีการแลกเปล่ียนความสัมพันธกับผูนําอยู
ในระดับสูง (Graen, Liden, & Hoel, 1982 quoted in Gerstner and Day, 1997 : 827-844) 

3.  ไดรับการประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับสูง    สมาชิกท่ีมีการแลกเปล่ียนความ 
สัมพันธกับผูนําอยูในระดับสูง  ผูนําจะประเมินสมาชิกวา  มีผลการปฏิบัติงานอยูในระดับสูง
เชนกัน (Graen, Novak and Sommerkamp, 1982 : 109-131; Wayne & Ferris, 1990 : 487-499) 
 
3.   แนวความคิดเก่ียวกับภาวะผูตาม 
 

ในการดําเนินงานขององคกรนั้น เม่ือผูนําไดทําการตัดสินใจจะกระทําภารกิจใดๆ ท่ีมี 
ผลตอความสําเร็จขององคกรแลว ผูท่ีจะรับคําส่ังในการตัดสินใจของผูนําไปดําเนินการปฏิบัติให
เกิดผลสําเร็จตามภารกิจจากการตัดสินใจของผูนํานั้นก็คือ ผูตาม ดังนั้นผลสําเร็จของภารกิจจากการ
ตัดสินใจของผูนํา จึงข้ึนอยูกับผลการปฏิบัติงานของผูตามเปนสําคัญ ซ่ึงรายละเอียดเกี่ยวกับภาวะผู
ตามสามารถอธิบายไดดังนี้คือ  
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3.1   มิติของรูปแบบภาวะผูตาม 
 

ในการศึกษาเร่ืองภาวะผูตามน้ัน Kelley เปนผูหนึ่งท่ีไดเสนอแนวคิด และทฤษฎีเกี่ยว 
กับภาวะผูตามไวอยางนาสนใจโดย Kelley  ไดแบงรูปแบบภาวะผูตาม โดยใชองคประกอบจาก  
2   มิติ   ไดแก  (Kelley,1992) 

มิติท่ี 1  เปนคุณลักษณะของผูตาม  ดานความเปนอิสระแหงตน (Independent) และ  
ดานความคิดพึ่งพาผูอ่ืน  (Dependent) กลาวคือ ผูตามท่ีมีความเปนอิสระแหงตน (Independent) จะ
เปนผูตามท่ีมีความคิดเชิงสรางสรรค (Critical thinking)  ใสใจในการท่ีจะบรรลุเปาหมายของ
องคกร  มีความระมัดระวังอยางสูงในการกระทําของตนเองตอผูอ่ืน สามารถท่ีจะวิเคราะห
ผลกระทบท่ีเกิดข้ึนจากการตัดสินใจของผูนํา โดยการเสนอคําวิจารณท่ีสรางสรรค และมีความคิด
ริเร่ิม ตลอดจนคนหาวิธีการทํางานใหมๆดวยตัวเอง  สวนผูตามท่ีมีความคิดพึ่งพาผูอ่ืน (Dependent)  
จะเปนผูตามท่ีขาดความคิดเชิงสรางสรรค (Uncritical thinking) ไมอาจมองส่ิงตางๆ ไกลไปกวาที่
ถูกกําหนด โดยองคกรไมอาจพึ่งพาผูตามลักษณะน้ีในแงของความคิดสรางสรรค นอกเหนือจาก
การใหปฏิบัติตามคําส่ัง 
และผูตามลักษณะนี้ยังรับคําส่ังไปปฏิบัติโดยขาดการคิดไตรตรอง  

มิติท่ี  2  เปนพฤติกรรมของผูตามดานความกระตือรือรน (Active Behavior)  และ  
 ความเฉ่ือยชา (Passive Behavior) กลาวคือ  ผูตามท่ีมีพฤติกรรมกระตือรือรน (Active Behavior) จะ
เปนผูท่ีสนใจในการเขารวมกิจกรรมตางๆขององคกร และแสดงพฤติกรรมสนใจงานมากกวา
ขอบเขตท่ีไดรับมอบหมาย มีความรูสึกในการเปนเจาของงาน ชอบการริเร่ิมในการแกปญหาและ
ตัดสินใจ  สวนผูตามท่ีมีพฤติกรรมเฉ่ือยชา (Passivity) จึงเปนผูท่ีมีความเกียจคราน (laziness) ไม
ชอบทําอะไรเกินกวาท่ีกําหนดให และมักปฏิเสธความรับผิดชอบเพิ่มเติม 
 

3.2  รูปแบบภาวะผูตาม 
 

จากมิติท้ังสองดังกลาว Kelley ไดจัดความสัมพันธในรูปตารางเกิดเปนแบบภาวะผูตาม 
5 แบบไดแก ผูตามแบบหางเหิน (Alienated Follower) ผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effective 
Follower)ผูตามแบบเฉ่ือยชา (Passive Follower) ผูตามแบบปรับตาม (Conformist Follower) ผูตาม
แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor)  ดังภาพท่ี 8 
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เฉ่ือยชา 

(Passive) 

ภาพท่ี 8   
แบบภาวะผูตาม (Followership Style) 

 

เปนอิสระแหงตน-มีความคิดสรางสรรค 
(Independent,critical thinking) 

 
            ผูตามแบบหางเหิน        ผูตามแบบมีประสิทธิผล 

                           (Alienated follower)                     (Effective follower) 
 

ผูตามแบบทํางานเอาตัวรอด 
(Pragmatic survivor) 

 
ผูตามแบบเฉ่ือยชา              ผูตามแบบปรับตาม 
(Passive follower)            (Conformist follower) 

 
พึ่งพาผูอ่ืน-ขาดความคิดสรางสรรค 
  (Dependent,uncritical thinking) 
 

ท่ีมา :  Daft, 1999 : 398 
โดยรูปแบบภาวะผูตาม ท้ัง  5  แบบ สามารถอธิบายไดดังนี้ (Kelly,1992) 
 
1. ผูตามแบบหางเหิน (Alienated Follower) ผูตามแบบน้ีมีมีคุณลักษณะดานความเปน 

อิสระแหงตน (Independent) แตมีพฤติกรรมเฉ่ือยชา (Passive)  ซ่ึงผูตามแบบหางเหินสวนมากเปน 
ผูตามท่ีมีประสบการณในการทํางานและผานอุปสรรคตางๆมามากมาย แตอาจจะมีปญหากับ
ผูบังคับบัญชาและเพื่อนรวมงาน ดวยเหตุนี้ผูตามแบบนี้จึงใชความสามารถที่มีอยูวิพากษวิจารณ
จุดออนขององคกร ผูบังคับบัญชา และเพื่อนรวมงาน ซ่ึงผูตามแบบหางเหินมีความสามารถในการ
คิดอยางสรางสรรค แตจะไมยอมเขารวมในการแกปญหา หรือจุดบกพรองท่ีตนมองเห็นแตอยางใด 

2.  ผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effective Follower) ผูตามประเภทนี้มีคุณลักษณะความ 
เปนอิสระแหงตน (Independent)  อีกท้ังยังมีพฤติกรรมกระตือรือรน (Active)  ซ่ึงผูตามแบบน้ีถือ
เปนผูตามท่ีเปนยอดปรารถนาขององคกร คือ เปนผูท่ีมีความใสใจและความเต็มใจตอการปฏิบัติงาน
สูง ซ่ึงถือเปนส่ิงสําคัญท่ีทําใหองคการมีประสิทธิผล นอกจากนี ้ ยังเปนผูตามท่ีมีความสามารถใน
การบริหารจัดการงานไดดวยตนเอง (self-management) สามารถวิเคราะหจดุออนและจุดแข็งของ

กระตือรือรน 

(Active) DPU



ตนเองและขององคการได เปนผูท่ีใหความสําคัญในเร่ืองสวนรวมมากกวาเร่ืองสวนตน และ
เนื่องจากผูตามแบบมีประสิทธิผล เปนผูตามท่ีมีความสามารถในการทํางานสูงจึงใหความสําคัญตอ
ความสําเร็จ และความเจริญกาวหนาขององคการ  

3.  ผูตามแบบเฉ่ือยชา (Passive Follower)  ผูตามแบบน้ี มีคุณลักษณะพึ่งพาผูอ่ืน 
(Dependent)  อีกท้ังยังมีพฤติกรรมเฉ่ือยชา (Passive)  จึงเปนผูตามท่ีไมชอบการรับผิดชอบงาน  
โดยทํางานเทาท่ีไดรับมอบหมาย  และหยุดงานเม่ืองานช้ินใดช้ินหนึ่งสําเร็จ  หากจะใหทําตอตอง
บอกหรือส่ังใหม  และกวางานจะคืบหนาไดตองใชการติดตามตรวจสอบอยางใกลชิด     ผูตามแบบ
นี้จะปลอยใหผูนําเปนคิดในเร่ืองงานเพียงฝายเดียว แตอยางไรก็ตามการท่ีผูตามมีพฤติกรรมเชนนี้ 
เปนผลมาจากการท่ีผูนําใชวิธีการทํางานแบบควบคุมมากเกินไป และใชการลงโทษ เม่ือผูตามทําผิด 

4.  ผูตามแบบปรับตาม (Conformist Follower)   ผูตามประเภทนี้มีคุณลักษณะความคิด 
พึ่งพาผูอ่ืน (Dependent)  แตมีพฤติกรรมกระตือรือรน (Active) ในการทํางาน ซ่ึงผูตามแบบน้ีจะ      
ยินยอมทําตามคําส่ังโดยไมคํานึงวางานนั้นจะมีลักษณะอยางไร หรือผลท่ีตามมาจากการทําตาม
คําส่ังนั้นจะเปนอยางไร โดยส่ิงท่ีผูตามแบบปรับตามกังวลมากก็คือ ความขัดแยงท่ีจะเกดิข้ึนจึงเปน
ผลใหพยายามหลีกเล่ียงความขัดแยงท่ีจะเกิดข้ึนไมวากบัใครก็ตามท่ีทํางานรวมกนั  ผูตามแบบปรับ
ตามน้ีเปนผลที่เกิดจากระบบบริหารแบบเผด็จการท่ีเขมงวดในเร่ืองกฏระเบียบ ดังนั้นผูตามแบบ
ปรับตามจึงตองการผูนําใหชวยเหลือในดานการสรางแรงดลใจ  

5.  ผูตามแบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor Follower)   เปนแบบภาวะผูตามท่ี 
อยูตรงกลางของมิติคุณลักษณะของความเปนอิสระแหงตน (Independent) กับ ความคิดพึ่งพาผูอ่ืน 
(Dependent)   และมิติพฤติกรรมดานความกระตือรือรน (Active behavior)  กับ  ความเฉ่ือยชา 
(Passive behavior)  ซ่ึงหมายความวา ผูตามแบบนี้มีลักษณะของแบบผูตามท้ังส่ีแบบ แตจะเลือกใช
แบบหนึ่งแบบใดข้ึนอยูกับสถานการณขณะน้ัน  วารูปแบบใดท่ีจะเอ้ือประโยชนแกตนไดมากท่ีสุด
และมีความเส่ียงนอยท่ีสุด  เนื่องจากผูตามแบบทํางานเอาตัวรอดจะพบมาก  ในขณะท่ีองคกรอยูใน
สภาวะกําลังส้ินหวัง ผูตามจึงตางดิ้นรนโดยทําอะไรก็ไดเพื่อใหตนอยูรอดได  

 

จากแนวคิดท่ีกลาวมาขางตนสามารถสรุปไดวาภาวะผูตาม   หมายถึง   กระบวนการใน 
การใชความสามารถท่ีมีอยูของผูตาม โดยใชความพยายามในการปฏิบัติงานในดานตางๆใหบรรลุ
ตามเปาหมายที่กําหนดไว โดยพิจารณาจาก 2  มิติ คือ  ความเปนอิสระแหงตน (Independent) และ 
ความกระตือรือรน (Active) 
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4.   แนวคิดเก่ียวกับสถานการณ 
 

ตามทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณของฟดเลอรไดระบุถึงปจจัยท่ีเกี่ยวกับสถานการณ 
3 ปจจัย คือ  ความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม (Leader-Member  relation ) โครงสรางงาน (Task 
Structure ) อํานาจหนาท่ีของผูนํา (Position Power ) ซ่ึงปจจัยท้ัง 3 ปจจัย มีน้ําหนักเปนสัดสวน คือ  
4 : 2 : 1 ตามลําดับ โดยสามารถอธิบายไดดงันี้  (Fiedler, 1967 : 13-32) 

 
1.  ความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม (Leader-Member  relation : LMR)    เปน

องคประกอบท่ีสําคัญเปนอันดับท่ี 1 ของสถานการณในองคกร คือ ระดับความเช่ือม่ัน  ความเช่ือใจ  
ความเคารพท่ีลูกนองมีตอผูนํา  การยอมรับและการสนับสนุนของกลุมผูตาม  โดยผูนําจะมี
ความรูสึกสะดวกสบายและไมเครงเครียด เม่ือไดรับรูวาตนเองไดรับความไววางใจ และสามารถที่
จะเปนท่ีพึ่งของผูตามของตนเองได  แตผูนําจะมีความรูสึกไมสะดวกและสบายใจ ถากลุมผูตามของ
ตนเองไมใหความศรัทธาและเช่ือถือ ซ่ึงเปนผลใหผูนํามีความวิตกกังวลตอการปฏิบัติงานของกลุม
ผูตามของตน (Fiedler and Garcia, 1987 : 52)  โดยปจจัยดานน้ีนาจะสอดคลองกับมิติดานมนุษย
สัมพันธ 

 
2.  โครงสรางงาน (Task Structure : TS)  เปนองคประกอบท่ีสําคัญเปน อันดับท่ี 2  

ของสถานการณในองคกร คือ ระดับความชัดเจนของงานท่ีสามารถอธิบายช้ีแจงเปาหมายของงาน 
วิธีการในการปฏิบัติ  ขอบเขตความรับผิดชอบ และการติดตอประสานงานกับสวนตางๆ  ซ่ึงถามี
ความคลุมเครือและไมมีความแนนอนแลว ระดับของสถานการณท่ีเอื้อตอการควบคุมสถานการณ
ไดของผูนํายอมลดลง เพราะวาการควบคุมงานใดๆก็ตาม ผูนําควรตอบใหไดวางานท่ีรับผิดชอบคือ
งานอะไร ทําไมตองทํา และทําอยางไร   (Fiedler and Garcia, 1987 : 56) โดยปจจัยดานนี้นาจะ
สอดคลองกับมิติดานงาน 

3.  อํานาจหนาท่ีของผูนํา (Position Power : PP)  เปนองคประกอบท่ีสําคัญเปนอันดับ
ท่ี 3 ของสถานการณในองคกร คือ อํานาจที่องคกรมอบใหผูนําเปนอํานาจท่ีเปนทางการของผูนํา  
เพื่อใหผูนําสามารถดําเนินการตางๆใหบรรลุตามเปาหมายได เนื่องจากอํานาจเปนส่ิงท่ีทําใหผูนํา
สามารถควบคุมสมาชิกในกลุมไดโดยตรง ในทางปฏิบัติแลวอํานาจเปนส่ิงท่ียากลําบากในการใช
ใหเหมาะสมกบักลุมผูตาม โดยผูนําบางคนอาจจะใชมากเกินไปหรือนอยไป ซ่ึงระดับของการใช
อํานาจที่แตกตางกัน ก็จะไดรับผลตอบโตในการใชระดับของอํานาจจากกลุมของผูตามท่ีแตกตาง
กัน  โดยปจจยัดานนี้นาจะสอดคลองกับมิติดานงาน 
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จากปจจัยดานสถานการณท้ัง  3 ปจจัย  ทําใหเกิดสถานการณ 8 สถานการณ ดังภาพท่ี  
9 

 
ภาพท่ี  9 

 
แสดงแบบตางๆ ของสถานการณซ่ึงเกิดจากปจจยั ดานความพันธระหวางผูนําและผูตาม 

         โครงสรางงาน   อํานาจหนาท่ีของผูนํา 
 

สถานการณ 
ปจจัยสถานการณ 1 2 3 4 5 6 7 8 
ความสัมพันธระหวาง 
ผูนําและผูตาม 

ดี ดี ดี ดี ไมดี ไมดี ไมดี ไมดี 

โครงสรางงาน ชัด ชัด ไมชัด ไมชัด ชัด ชัด ไมชัด ไมชัด 
อํานาจหนาที่ของผูนํา มาก นอย มาก นอย มาก นอย มาก นอย 

 
ท่ีมา :  ดัดแปลงจาก Fiedler, 1967 
 

ซ่ึงสถานการณท้ัง 8  แบบ  ตามตารางดังกลาวสามารถอธิบายไดดังนี ้
 

สถานการณท่ี 1  หมายถึง  กรณีท่ีผูนํามีความสัมพันธท่ีดีกับกลุมผูตาม ซ่ึงโครงสราง
งานก็มีความชัดเจนมาก และอํานาจหนาท่ีตามตําแนงของผูนําก็มีมาก 

สถานการณท่ี 2  หมายถึง  กรณีท่ีผูนํามีความสัมพันธท่ีดีกับกลุมผูตาม ซ่ึงโครงสราง
งานก็มีความชัดเจนมาก  แตอํานาจหนาท่ีตามตําแนงของผูนํามีนอย 

สถานการณท่ี 3  หมายถึง  กรณีท่ีผูนํามีความสัมพันธท่ีดีกับกลุมผูตาม และอํานาจ
หนาท่ีตามตําแนงของผูนําก็มีมาก  แตโครงสรางงานไมมีความชัดเจน  

สถานการณท่ี 4  หมายถึง  กรณีท่ีผูนํามีความสัมพันธท่ีดีกับกลุมผูตาม แตโครงสราง
งานไมมีความชัดเจน และอํานาจหนาท่ีตามตําแนงของผูนําก็มีนอย 

สถานการณท่ี 5  หมายถึง  กรณีท่ีผูนํามีความสัมพันธไมดีกับกลุมผูตาม แตโครงสราง
งานมีความชัดเจน และอํานาจหนาท่ีตามตําแนงของผูนํากมี็มาก 

สถานการณท่ี 6  หมายถึง  กรณีท่ีผูนํามีความสัมพันธไมดีกับกลุมผูตาม และอํานาจ
หนาท่ีตามตําแหนงของผูนําก็มีนอย  แตโครงสรางงานมีความชัดเจนมาก  

สถานการณท่ี 7 หมายถึง กรณีท่ีผูนํามีความสัมพันธไมดีกับกลุมผูตาม และโครงสราง
งานก็ไมมีความชัดเจน แตอํานาจหนาท่ีตามตําแนงของผูนํามีมาก 
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สถานการณท่ี  8  หมายถึง   กรณีท่ีผูนํามีความสัมพันธไมดีกับกลุมผูตาม  โครงสราง
งานก็ไมมีความชัดเจน และอํานาจหนาท่ีตามตําแนงของผูนําก็มีนอย 

จากสถานการณท้ัง 8  แบบดังกลาวมา  Fiedler (1967) ไดสรุปตัวแบบการวจิัยตาม   
สถานการณดงันี้ สถานการณท่ี 1, 2, 3, และ 8  ควรใชรูปแบบภาวะผูนําแบบมุงงาน  สวน
สถานการณท่ี 4, 5, 6 และ 7   ควรใชรูปแบบภาวะผูนําแบบมุงสัมพันธ 

 
ดังนั้นสรุปจึงไดวา สถานการณ  หมายถึง ระดบัความสามารถในการควบคุม

สถานการณโดยท่ีผูนําสามารถเขาไปมีอิทธิพลเหนือผูตาม ซ่ึงองคประกอบท่ีเปนตัวบงช้ี
สถานการณ ไดแก ความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม  โครงสรางงาน  และอํานาจหนาท่ีของผูนํา    
 
5.   แนวความคิดเก่ียวกับความพึงพอใจในงาน 
 

ผลงานขององคกรนั้นมาจากผลการปฏิบัติงานของของพนักงาน ซ่ึงผลงานขององคกร 
จะดีหรือไม ข้ึนอยูกับความเต็มใจและความต้ังใจในการทํางานของพนักงาน ซ่ึงความตั้งใจและ
ความเต็มใจในการทํางานของพนักงานแตละบุคคล  ก็จะเกิดจากความพึงพอใจในงานของพนักงาน 
โดยท่ี ผูสนับสนุนความคิดท่ีวา ความพึงพอใจในงานเปนปจจัยท่ีทําใหเกิดผลการปฏิบัติงาน มีอยู
หลายทาน ไดแก เฮอรซเบอรก และคณะ (Herzberg and et al., 1957 : 103) ไดรวบรวมงานวิจัยท่ี
ศึกษาถึงทัศนคติในการทํางานตอผลการปฏิบัติงาน พบวา ผลการวิจัยตางๆ เหลานั้นไดรายงานวา 
ทัศนคติในการทํางานมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงเฮอรเบอรก และคณะ ไดสรุปวา 
บุคคลท่ีมีทัศนคติทางบวกตอการทํางาน หรือมีความพึงพอใจในงาน สวนใหญมีแนวโนมท่ีจะมี
การปฏิบัติงานท่ีดีข้ึน ซ่ึง วรูม (Vroom, 1964) ก็เปนอีกผูหนึ่งท่ีสนับสนุนความคิดในเร่ืองนี้โดย
พบวา ความพึงพอใจในงาน จะทําใหบุคคลปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ สําหรับซอสเซอร 
และ เมเยอร  (Sorcher and Meyer, 1968 : 22-28) พบวา ถาพนักงานมีความพึงพอใจในงาน จะทํา
ใหพนักงานเกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน  โดย ฟเกอรส และ ไมเออรส (Pigers and Myers, 1961 : 
160-161)  พบวา ความพึงพอใจในงานนั้น เปนส่ิงท่ีมีความสัมพันธเชิงบวกกับผลการปฏิบัติงาน
ของแตละคน นอกจากนี้ ซูทเตอรไมสเตอร (Sutermeister, 1969 : 54-55) พบวา การที่บุคคลเกิด
ความพึงพอใจในการทํางาน ทําใหบุคคลนั้น มีผลการปฏิบัติงานท่ีดีข้ึน สวนสโลคัม (Slocum, 1971 
: 312-316)  ทําการศึกษาความสัมพันธระหวางความพึงพอใจในงานกับผลการปฏิบัติงาน พบวา 
ความพึงพอใจในงาน จะมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน และจากท่ีกลาวมาก็สรุปไดวา เม่ือ
บุคคล หรือพนักงานมีความพึงพอใจในงาน ก็จะนําไปสูผลการปฏิบัติงานท่ีดีข้ึน ซ่ึงรายละเอียด
เกี่ยวกับความพึงพอใจในงานสามารถอธิบายไดดังนี้ 
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5.1   ความหมายของความพงึพอใจในงาน 
 

Strauss and Sayles (1960 : 119-121) ใหนิยามไววา  ความพึงพอใจในงาน  หมายถึง   
ความรูสึกพอใจในงานท่ีทํา และเต็มใจท่ีจะปฏิบัติงานน้ันใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกร ผู
ปฏิบัติจะรูสึกพอใจในงานท่ีทํา เม่ืองานนั้นใหผลประโยชนตอบแทนท้ังทางวัตถุ  ทางจิตใจ 
ตอบสนองความตองการข้ันพื้นฐาน และคานิยมท่ีเนนถึงความสัมพันธระหวางความพอใจ กบั
ผลประโยชนตอบแทนในการทํางาน 

Smith and Kendall and Hulin (1969 : 37)  ใหนยิามไววา  ความพึงพอใจในงาน 
หมายถึง ความสึกรวมระหวางความคาดหวัง และประสบการณท่ีไดจากการทํางาน ความรูสึกพึง
พอใจจึงรวมอยูกับความคาดหวังไมเพียงแตงานท่ีทําอยูเทานั้น แตยังรวมถึงความคาดหวังสวน
บุคคลท่ีมีพื้นฐานจากประสบการณ  และความตองการทางจิตวิทยาของบุคคล 

Applewhite (1965 : 8) ใหนิยามไววา  ความพึงพอใจในงาน หมายถึง ความสุขสบายท่ี
ไดจากสภาพท่ีทํางาน ความสุขจากการทํางานรวมกับเพือ่นรวมงาน ทัศนคติท่ีมีตองาน และความ
พึงพอใจตอรายได 

Blum and Naylor (1968 : 364) ใหนิยามไววา  ความพึงพอใจในงาน หมายถึง ทัศนคติ
ท่ีเปนผลมาจากงาน และปจจัยแวดลอม ไดแก คาจาง  โอกาสกาวหนาในการทํางาน  ความยุติธรรม
ของผูบังคับบัญชา และความเหมาะสมของปริมาณงาน 

Schermerhorn (1984 : 223)  ใหนยิามไววา  ความพึงพอใจในงาน หมายถึง ระดับหรือ
ช้ันของความรูสึกในดานบวก หรือดานลบของคนท่ีมีตอลักษณะตางๆของงาน รวมท้ังงานท่ีไดรับ
มอบหมาย การจัดระบบงาน และความสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน 

 
จากแนวคิดดังกลาวสามารถสรุปไดวา ความพึงพอใจในงาน คือ ความรูสึก หรือ

ทัศนคติของบุคคลในทางท่ีดี และเต็มใจท่ีจะปฏิบัติงานนั้นใหบรรลุวัตถุประสงคขององคการ 
 

5.2   ปจจัยท่ีกอใหเกิดความพึงพอใจในงาน 

 
การท่ีบุคคลในองคกร จะเกิดความรูสึกท่ีพึงพอใจในการปฏิบัติงานมากหรือนอย จะ

ข้ึนอยูกับองคประกอบของสิ่งจูงใจท่ีองคกรท่ีมีอยู ถาองคกรมีปจจัยท่ีทําใหมีแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงาน บุคคลในองคกรนั้นยอมเกิดความพึงพอใจในการทํางานมาก ซ่ึงไดมีนักวิชาการหลาย
ทานไดทําการศึกษาไว ดังนี้  

Cooper (1958 : 32-33) กลาววา ความพึงพอใจในงานของบุคคล เกิดจากวัสดุอุปกรณ 
และเคร่ืองมือท่ีดี  มีสภาพแวดลอมในการทํางานท่ีดีและเหมาะสม 
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Guilford and Gray (1970) กลาวถึงปจจยัท่ีทําใหเกิดความพึงพอใจในงานไว ดังนี้คือ   
ความม่ันคงในการทํางาน   ตัวงาน  ความกาวหนา และการไดรับการยกยองจากผูบังคับบัญชา 

Lock (1976 : 1302) กลาวถึงปจจัยท่ีทําใหเกิดความพึงพอใจในงานไว ดังนี้คือ ตัวงาน  
เงินเดือน  การเล่ือนตําแหนง  การไดรับการยอมรับนับถือ  การบริหารการจัดการ  เพื่อนรวมงาน  
องคกรและการจัดการ 

Gilmer (1967 : 380-384) ไดศึกษาความพอใจในการทํางานของบุคคลตางๆ และ 
สรุปวาปจจัยท่ีเอ้ืออํานวยตอความพึงพอใจในงาน มีดังนี้คือ ความม่ันคงปลอดภัย โอกาสในการ
กาวหนาในการทํางาน  สถานท่ีทํางานและการจัดการ คาจาง ลักษณะของงานท่ีทํา การนิเทศงาน  
ลักษณะทางสังคม  การติดตอส่ือสาร  สภาพการทํางาน  ผลประโยชนตอบแทน  

Chester I. Barnard (1968 : 142 - 149) กลาวถึงปจจัยท่ีทําใหเกิดความพึงพอใจในงาน 
  ดังนี้คือ  ส่ิงจูงใจท่ีเปนวัตถุ  ส่ิงจูงใจท่ีเกี่ยวกับโอกาสของบุคคล  ส่ิงจูงใจท่ีเกี่ยวกับสภาพทาง
กายภาพท่ีพึงปรารถนา  ผลประโยชนทางอุดมคติ  ความดึงดูดใจทางสังคม  การปรับสภาพการ
ทํางานใหเหมาะสมกับวิธีการทัศนคติของบุคคล โอกาสท่ีจะมีสวนรวมในการปฏิบัติงานอยาง
กวางขวาง  สภาพของการอยูรวมกันฉันทมิตร    

 
ดังนั้นจึงสรุปไดวา ปจจัยท่ีมีผลตอความพึงพอใจในงาน ไดแก การปกครองของ

ผูบังคับบัญชา  ลักษณะงาน   ผลตอบแทนทางเศรษฐกิจ  สภาพแวดลอมในการทํางาน    
ความกาวหนาในหนาท่ีการงาน  การไดรับการยกยอง การมีสวนรวมในองคกร  และความสัมพันธ
อันดีตอกันจากกลุมทีมงาน  

 
5.3   ผลงานวิจัยเก่ียวกับความพึงพอใจในงาน 

 
Chanesian (1975 : 5739) ทําการศึกษาวิจัยเร่ือง ลักษณะของความพึงพอใจในงานของ 

ผูปฏิบัติงาน  พบวา ผูท่ีมีความพึงพอใจในงานสูงมักเปนผูมีตําแหนงในการทํางานสูง  เงินเดือนสูง  
การศึกษาสูง  ไดรับการยอมรับ  สถานภาพของงานด ี งานมีความกาวหนา 

Velez (1972 : 9970) ทําการศึกษาวิจยัเร่ือง ความพึงพอใจและไมพึงพอใจในของ
ผูปฏิบัติงาน พบวา ระดับการศึกษา  ตําแหนง  ชวงเวลาในการปฏิบัติงาน  มีสวนทําใหความพึง
พอใจในงานแตกตางกัน 

Gilson and Durick (1988  : 61-81) ทําการศึกษาตัวคาดการณความพึงพอใจในงาน 
พบวา ตัวคาดการณท่ีดีท่ีสุดของความพึงพอใจในงาน คือ ความแตกตางในทักษะความชํานาญ และ
ความไมชัดเจนในบทบาท  
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สุปราณี   เสนาดิสัย (2516 : 365-369) ไดทําการศึกษาวิจยัเร่ือง สาเหตุท่ีทําใหเกิดความ
พึงพอใจในงานและไมพึงพอใจในงาน  พบวา สาเหตุท่ีทําใหเกิดความพึงพอใจในงาน คือ 
ความสัมพันธท่ีดีระหวางเพือ่นรวมงาน  หัวหนากับลูกนอง และสาเหตุท่ีทําใหเกิดความไมพึงพอใจ
ในงาน คือ ไมมีเงินชดเชย  ขาดโอกาสในการศึกษาตอ  ขาดโอกาสกาวหนาในวิชาชีพ  และขาด
ความกาวหนาในการทํางาน 

สุวัฒน   ธํารงคศรีสกุล (2527 : 1-2) ทําการศึกษาวจิัยเร่ือง ความพึงพอใจในงาน พบวา  
ปจจัยท่ีสงผลใหเกิดความพึงพอใจในงานสูง คือ ลักษณะงาน และสภาพแวดลอมในการทํางาน   
สวนปจจยัท่ีทําใหเกดิความพึงพอใจในงานตํ่า คือ เงินเดอืนและสวัสดกิาร 

พัฒนิจ   โกญจนาท (2529 : 1-2)  ทําการศึกษาวิจยัวิจัย เร่ืองความพึงพอใจในงาน  
พบวา ปจจยัท่ีสงผลใหเกิดความพึงพอใจในระดับสูง คือ ความม่ันคงในอาชีพ   ปจจัยท่ีสงผลให
เกิดความพึงพอใจในระดับปานกลาง คือ สภาพการทํางาน  และปจจยัท่ีสงผลใหเกดิความพึงพอใจ
ในระดับตํ่า คือ ความกาวหนาในการทํางาน  ความสําเร็จในการทํางาน  เงินเดือนและประโยชน
เกื้อกูล  ลักษณะงานและความรับผิดชอบ  นโยบายและการบริหาร  ความสัมพันธระหวางผูรวมงาน  
และการไดรับการยอมรับนบัถือ 

วิทยา   ปนทอง (2529 : 2) ทําการศึกษาวิจยัเร่ือง ความพงึพอใจในงาน  พบวา ปจจัยท่ีมี
ความสัมพันธตอความพึงพอใจในงาน คือ การสนับสนุนซ่ึงกันและกัน  การไววางใจตอกนั  การมี
มนุษยสัมพนัธ  ความสําเร็จของการทํางาน  ความเช่ือถือและไววางใจในตัวผูใตบังคับบัญชา  การ
รับฟงความคิดเห็นจากผูใตบังคับบัญชา  การใหการสนับสนุนเกื้อกูลผูใตบังคับบัญชา 

 
ดังนั้นจากแนวคิด  ปจจัย  และผลงานวจิัยท่ีเกีย่วของกับความพึงพอใจในงาน ตามท่ี

กลาวมาท้ังหมดขางตน พอจะสรุปใหเห็นไดวา  ปจจยัท่ีเอ้ือตอความพึงพอใจในงานน้ันมีอยูหลาย
ปจจัยดวยกัน  แตในการวจิยัในคร้ังนีจ้ะใชปจจัย  5  ประการ  ดังตอไปนี้เปนแนวทางในการวัด
ความพึงพอใจในงาน ซ่ึงมีดังน้ี คือ   หัวหนางานหรือผูนํา   รางวัลหรือผลตอบแทน   ความกาวหนา
หรือความม่ันคง   เพื่อนรวมงาน/องคกร   และเนื้องาน 
 
6.   การสรางกรอบแนวคิดในการวิจัย 
  

จากวัตถุประสงคในการศึกษาวิจัยคร้ังนี้ เพื่อศึกษาความสัมพันธของรูปแบบภาวะผูนํา 
(Leadership Style) และรูปแบบภาวะผูตาม (Followership Style) ตอการแลกเปล่ียนความสัมพันธ
ระหวางผูนํากับสมาชิก  (Leader-Member Exchange) และความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction)    
ของพนักงาน ภายใตสถานการณ (Situation) องคกรท่ีแตกตางกันของหนวยงานท่ีศึกษา   และเพือ่
ศึกษาหารูปแบบภาวะผูนํา (Leadership Style) และรูปแบบภาวะผูตาม (Followership Style) ท่ีมี
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ประสิทธิผลทําใหเกดิการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange) และความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูง ภายใตสถานการณ (Situation) องคกร
ของหนวยงานท่ีศึกษา 

ดังนั้นในการสรางกรอบแนวคิดในการวจิยัคร้ังนี ้ จงึมุงอธิบายทิศทางหรือรูปแบบ
ความสัมพันธของตัวแปรดังกลาว  คือ ตัวแปรตน ไดแก  รูปแบบภาวะผูนํา  รูปแบบภาวะผูตาม  
และ       ตัวแปรตาม ไดแก ความพึงพอใจในงาน  โดยมีการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํา
กับสมาชิก และสถานการณ  เปนตัวแปรกลาง และตัวแทรกซอนตามลําดับ ซ่ึงตัวแปรตางๆเหลานี้ 
เกิดจากการอางอิงกรอบแนวคิดของนักทฤษฎีตางๆ  ซ่ึงสามารถอธิบายความสัมพันธของแตละตัว
แปรไดดังนี ้
 

6.1   ตัวแปรตน 
 

ตัวแปรตนท่ีใชในการสรางกรอบในการวิจัยคร้ังนี้ประกอบดวย  ตัวแปรตน 2 ตัวแปร  
คือ  รูปแบบภาวะผูนํา  และรูปแบบภาวะผูตาม โดยตัวแปรตนท้ัง 2 ตัวแปร ดังกลาวจะอธิบาย
เกี่ยวกับ ความหมายของตัวแปร  ความสัมพันธของตัวแปรในการสรางกรอบ  การวัดตัวแปร  และ
การแปลผล  ซ่ึงในแตละหัวขอดังกลาว สามารถอธิบายไดดังนี้ 
    

1.   ภาวะผูนาํ 
    

รูปแบบภาวะผูนํา  หมายถึง  ความสามารถของผูนําในการชักจูงผูตามใหเปล่ียนแปลง 
ตามกระบวนการความเปนผูนําของตน เพื่อใหผูตามปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายขององคกรตาม
สถานการณตางๆ โดยพิจารณาจาก 7  ปจจัย คือ  ความสามารถพิเศษในการดึงดูดใจผูตาม  การ
สรางแรงดลใจ   การกระตุนการใชปญญา   การมุงความสัมพันธเปนรายคน  การใหรางวัลตาม
สถานการณ   การบริหารแบบวางเฉย  และ การบริหารแบบปลอยตามสบาย (Bass, 1960 : 67-69) 

ความสัมพันธของตัวแปรในการสรางกรอบ ตามแนวคิดทฤษฎีภาวะผูนําของ  Bass  
รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูปและแบบแลกเปล่ียน (Transformational and Transactional 
Leadership) นั้นบงช้ีวา ผลของภาวะผูนําแบบปฏิรูปและแบบแลกเปล่ียน (Transformational and 
Transactional Leadership) จะสงผลใหผูตามตระหนักถึงความสําคัญของคุณคาของผลการ
ปฏิบัติงาน และตระหนักถึงคุณคาของการทํางานใหสําเร็จ ดังนั้นผูตามจึงลดความสนใจตนเองลง 
หรือลดการมุงประโยชนสวนตนลง และตระหนักถึงการทํางานเพ่ือสวนรวมขององคกร นอกจากนี้
ยังมีผลใหผูตามมีความตองการในระดับสูงข้ึนในเร่ืองตางๆ เชน การมุงผลสัมฤทธ์ิ ท้ังในเร่ืองท่ี
เกี่ยวของกับงานและไมเกี่ยวกับงาน  (Bass and Avolio, 1990 : 10)  ซ่ึงจากท่ีกลาวมาแลวนั้น จะ
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เห็นไดวาภาวะผูนําตามทฤษฎีมีผลตอผลการปฏิบัติงานของผูตาม  ซ่ึงผลการปฏิบัติงานของผูตามก็
จะสงผลตอเปาหมายองคกรตอไป      

การวัดรูปแบบภาวะผูนํา ตามแนวคิดหลักของทฤษฎีภาวะผูนําแบบปฏิรูปและแบบ
แลกเปล่ียน (Transformational and Transactional Leadership) แบงการวัดรูปแบบภาวะผูนําเปน 3 
รูปแบบ คือ แบบปฏิรูป (Transformational Leadership)  แบบแลกเปลี่ยน (Transactional 
Leadership)  และ แบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leader)  ซ่ึงสามารถวัดไดมีดังนี้   

รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) วัดจาก 4  ปจจัย  คือ  
ความสามารถพิเศษในการดึงดูดใจผูตาม (Charisma) สรางแรงดลใจ (Inspiration)  การกระตุนการ
ใชปญญา (Intellectual Stimulation) และการมุงความสัมพันธเปนรายคน(Individualized 
Consideration) 

รูปแบบภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership)  วัดจาก  2  ปจจัย คือ  
การใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent Reward)  การบริหารแบบวางเฉย (Management by 
Exception) 

รูปแบบภาวะผูนําแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership)  วัดจาก 1 ปจจัย คือ 
การบริหารแบบปลอยตามสบาย (Laissez-faire)    
 

การเก็บรวบรวมขอมูล ใชแบบสอบถามวัดรูปแบบภาวะผูนํา MLQ – 6S (Multifactor  
Leadership Questionnaires) ของ Bass (Bass and Avolio, 1992) โดยเกณฑการใหคะแนน มีดังนี้ 
คือ   1     คือ นานๆคร้ัง,   2    คือ บางคร้ัง,    3   คือ บอย     และ   4    คือ    บอยมาก 

การแปลผล จากการวัดรูปแบบภาวะผูนําตามแนวคิดหลักของทฤษฎีภาวะผูนําแบบ 
ปฏิรูปและแบบแลกเปล่ียน (Transformational and Transactional Leadership)  สามารถทําไดโดย
ปรับฐานคะแนนของรูปแบบภาวะผูนําทุกแบบใหเทากนัโดยใชฐาน 3  ดังนั้นรูปแบบภาวะผูนาํ
แบบปฏิรูปมีจํานวนขอคําถามท่ีใชวัดรูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป จํานวน  12  ขอ นํา 12 ขอนั้น 
มารวมกันแลวหารดวย 4  สวนรูปแบบภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียนมีจํานวนขอท่ีใชวดัรูปแบบภาวะ
ผูนํา 6  ขอ นํา 6 ขอนั้น มารวมกันแลวหารดวย 2  และสุดทายแบบไมแสดงภาวะผูนํามีจํานวนขอท่ี
ใชวัดรูปแบบภาวะผูนํา 3 ขอนั้น มารวมกันแลวหารดวย 1  จากนั้นจงึนําผลการรวมของแบบผูนํา
ในแตละแบบมาเปรียบเทียบกันท้ัง 3 แบบ วาแบบใดมีคะแนนมากท่ีสุด ก็ถือวามีรูปแบบภาวะผูนํา
แบบนั้น 
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2.   ภาวะผูตาม 
 

ภาวะผูตาม   หมายถึง   กระบวนการในการใชความสามารถท่ีมีอยูของผูตาม โดยใช 
ความพยายามในการปฏิบัติงานในดานตางๆใหบรรลุตามเปาหมายท่ีกําหนดไวโดยพิจารณาจาก 2 
มิติ      คือ  ความเปนอิสระแหงตน และ ความกระตือรือรน  (Kelley, 1992) 

ความสัมพันธของตัวแปรในการสรางกรอบ จากทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณเกือบ 
ทุกทฤษฎีจะมีแนวคิดท่ีตรงกันวา ผูนําจะตองปรับพฤติกรรมของตนเองใหเขากับผูตาม เนื่องจาก 
ผูตามเปนสถานการณหนึ่งขององคกร ซ่ึงผูตามจะมีผลตอผลงานขององคกร ดวยเหตุนี้ผลการ
ปฏิบัติงานขององคกร จึงเกิดจากการผสมผสานระหวางผลงานของผูนําและผลงานของผูตาม ซ่ึง
ลักษณะของความสัมพันธระหวางผูนําและผูตามนี้ จึงเปนกระบวนการท่ีผกผัน (reciprocity) ในแง
ของ การแลกเปล่ียนท่ีมีอิทธิพลตอกัน (mutual exchange of influence) ( ฺbass,1990)  ดังนั้นในการ
สรางกรอบจึงไดนําแนวคิด และทฤษฎีภาวะผูตามของ Kelly มาเปนแนวคิดในการสนับสนุนสราง
กรอบ เนื่องจากผูตามนั้นเปนสวนหนึ่งขององคกร และเปนสวนประกอบท่ีสําคัญในการดําเนิน
ผลงานขององคกรใหสําเร็จได  ฉะนั้นผูตามจึงถือไดวา เปนตัวแปรตนอีกตัวแปรหนึ่งท่ีสําคัญใน
ทุกสถานการณขององคกร  ท่ีจะสงผลตอผลการปฏิบัติงานขององคกร 

การวัดรูปแบบภาวะผูตาม ตามทฤษฎีของ Kelly (1992) แบงการวัดภาวะผูตาม เปน 5   
แบบ คือ  รูปแบบภาวะผูตามแบบหางเหนิ (Alienated Followership)  แบบปรับตาม (Conformist 
Followership)  แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor)  แบบเฉ่ือยชา (Passive Followership)  
และแบบมีประสิทธิผล (Effective Followership)   

การเก็บรวบรวมขอมูล ใชแบบสอบถามวัดรูปแบบภาวะผูตาม ของ Kelley  โดยเกณฑ 
การใหคะแนน มีดังนี ้ คือ   1   คือ   นอยมาก,   2   คือ   นอย,   3   คือ   ปานกลาง,   4   คือ 
คอนขางมาก,   5   คือ   มาก,    6   คือ   มากท่ีสุด 

การแปลผล รูปแบบภาวะผูตามในแตละแบบสามารถวัดออกมาไดจากมิติ 2 มิติ คือ 
มิติดานความเปนอิสระแหงตน (Independent) มีคําถาม 10 ขอ คะแนนรวมกันตั้งแต 10 –60  
คะแนน โดยจะมีการวดัระดับคะแนนเปน 3  ระดับ คือ ความเปนอิสระแหงตนสูง (คะแนน 41 - 
60),   ความเปนอิสระแหงตนปานกลาง (คะแนน 21 - 40)  และความเปนอิสระแหงตนตํ่า (คะแนน 
1 - 20)   สวน มิติดานความกระตือรือรน (Active) มีคําถาม 10 ขอ คะแนนรวมกนัต้ังแต 10 – 60  
คะแนน โดยจะมีการวดัระดับคะแนนเปน  3 ระดับ คือ ความกระตือรือรนสูง (คะแนน 41 - 60),  
ความกระตือรือรนปานกลาง (คะแนน 21 - 40) ,  กระตือรือรนตํ่า (คะแนน 1 - 20)  ซ่ึงในการหา
รูปแบบภาวะผูตามในแตละแบบทําไดโดย การรวมคะแนนในแตละมิติของรูปแบบภาวะผูตาม ซ่ึง
ประกอบดวย 2 มิติ แลวนํามาจัดรูปแบบภาวะผูตามดังนี้คือ ระดับความเปนอิสระแหงตนสูงและมี
ความกระตือรือรนตํ่า จัดเปนภาวะผูตามแบบหางเหนิ, ระดับความเปนอิสระแหงตนตํ่าและมีความ
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กระตือรือรนสูง จัดเปนรูปแบบภาวะผูตามแบบปรับตาม,  ระดับความเปนอิสระแหงตนปานกลาง
และมีความกระตือรือรนปานกลาง จัดเปนภาวะผูตามแบบเอาตัวรอด,  ระดับความเปนอิสระแหง
ตนตํ่าและมีความกระตือรือรนตํ่า จัดเปนภาวะผูตามแบบเฉ่ือยชา,  สุดทายระดับความเปนอิสระ
แหงตนสูงและมีความกระตือรือรนสูง จัดเปนภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล 

 
6.2   ตัวแปรตาม  
 
ตัวแปรตามที่ใชในการสรางกรอบในการวิจัยคร้ังนี้ ประกอบดวย ตัวแปรตาม 1 ตัวแปร  

คือ  ความพึงพอใจในงาน ซ่ึงตัวแปรตามดังกลาวจะอธิบายเกี่ยวกับ ความหมายของตัวแปร  
ความสัมพันธของตัวแปรในการสรางกรอบ  การวัดตัวแปร  และการแปลผล  ซ่ึงในแตละหวัขอ
ดังกลาว สามารถอธิบายไดดงันี้ 

 
1.   ความพึงพอใจในงาน  (Job  Satisfaction) 

 
ความพึงพอใจในงาน  หมายถึง ความรูสึก หรือทัศนคติของบุคคลในทางท่ีดี และเต็มใจ 

ท่ีจะปฏิบัติงานใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกร โดยพิจารณาจากปจจัย 5 ดาน ไดแก หัวหนาหรือ
ผูนํา รางวัลหรือผลตอบแทน  ความกาวหนาหรือความม่ันคง  เพื่อนรวมงาน/องคกร และเนื้องาน 
(Strauss & Sayles, 1960 : 119-121)  

ความสัมพันธของตัวแปรในการสรางกรอบ จากผลงานวิจัยในเร่ืองความพึงพอใจใน 
งานพบวา การปกครองบังคับบัญชา ( วิทยา  ปนทอง,  2529 : 2)   ความสัมพันธท่ีดีระหวางเพ่ือน
รวมงาน หัวหนากับลูกนอง (สุปราณี  เสนาดิสัย, 2516 : 365-369) ลักษณะงาน (สุวัฒน  ธํารงคศรี
สกุล, 2527 :  1-2)   ความกาวหนาในการทํางาน  ความสําเร็จในการทํางาน  เงินเดือนและประโยชน
เกื้อกูล ลักษณะงานและความรับผิดชอบ (พัฒนิจ   โกญจนาท, 2529 : 1-2)  มีผลทําใหเกิดความพึง
พอใจในงานสูง  ดังนั้นจากกลาวมา จะเห็นไดวาปจจัยท่ีกอใหเกิดความพึงพอใจในงานเกิดจาก
หลายปจจัย แตในการวิจัยในคร้ังนี้จะใชปจจัยดังตอไปนี้วัดความพึงพอใจในงาน   คือ หัวหนาหรือ
ผูนํา   รางวัลหรือผลตอบแทน   ความกาวหนาหรือความม่ันคง   เพื่อนรวมงาน/องคกร  และเนื้อ
งาน  การวัดความพึงพอใจในงาน  ใชปจจัย  5 ดาน ไดแก  หัวหนา หรือผูนํา  รางวัลหรือผล 
ตอบแทน   ความกาวหนาหรือความม่ันคง   เพื่อนรวมงาน/องคกร   และเนื้องาน   

การเก็บรวบรวมขอมูลใชแบบสอบถามท่ีผูวิจัยไดปรับปรุงจาก แบบสอบถามวัดความ 
พึงพอใจในงาน โดยปรับปรุงจาก Weiss, Davis, England, and Lofquist (1967 อางใน พิชิต  พิทักษ
เทพสมบัติ,  2542 : 41-42) ซ่ึงวัด หัวหนาหรือผูนํา   รางวัลหรือผลตอบแทน  ความกาวหนาหรือ
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ความม่ันคง   เพื่อนรวมงาน/องคกร   และเนื้องาน โดยเกณฑการใหคะแนนมีดงันี้คือ   1    คือ   ไม
พึงพอใจท่ีสุด,     2   คือ  ไมพึงพอใจ,   3  คือ  เฉยๆ,   4   คือ พึงพอใจ     และ  5  คือ พึงพอใจท่ีสุด 

การแปลผล จากการวัดความพึงพอใจในงาน  (Job  Satisfaction)  สามารถทําไดดังนี้  
คือ นําขอคําถามท้ังหมดมารวมกัน ซ่ึงมีคะแนนรวมต้ังแต 20 – 100 คะแนน และนํามาจัดแบงเปน 3  
ระดับ คือ ความพึงพอใจในงานสูง  ปานกลาง และตํ่า โดยใช Percentile 

 
6.3   ตัวแปรกลาง    
 
ตัวแปรกลางท่ีใชในการสรางกรอบในการวิจัยคร้ังนี้ ประกอบดวยตัวแปรกลาง 1 ตัว 

แปรซ่ึงตัวแปรกลางดังกลาวจะอธิบายเกี่ยวกับ ความหมายของตัวแปร  ความสัมพันธของตัวแปร
ในการสรางกรอบ  การวัดตัวแปร  และการแปลผล  ซ่ึงในแตละหัวขอดังกลาว สามารถอธิบายได
ดังนี้ 

 
1.   การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชกิ (Leader-Member 
Exchange) 
 
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange)    

หมายถึง   ระดับความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงจะแสดงออกในการยอมรับซ่ึงกันและกนั
ของท้ังสองฝาย โดยพิจารณาจากความนับถือ ความไววางใจ และความผูกพัน (Graen & Uhi-Bien, 
1995 : 220) 

ความสัมพันธของตัวแปร ในการสรางกรอบแนวคิด ทฤษฎีการแลกเปล่ียน 
ความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) ของ Graen and Uhi-Bien ได
อธิบายวา การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกท่ีสูงนั้น จะทําใหผูตามมีความพึง
พอใจในงาน (Duchon, Green and Taber, 1989 : 56-60 ; Epitropaki and Martin, 1999 : 237-241) มี
พฤติกรรมการเปนสมาชิกท่ีดีตอองคกร (Deluga,1994 : 315-327 ; Settoon, Bennett and 
Liden,1996 : 219-227)  มีความผูกพันตอองคกร (Epitropaki and Martin, 1999 : 237-241; Settoon, 
Bennett and Liden, 1996)   มีการลาออกจากงานตํ่า (Graen, Liden, and Hoel, 1982 quoted in 
Gerstner and Day, 1997 : 827-844) และไดรับการประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับสูง 
(Graen,Novak,and Sommerkamp , 1982 : 109-131 ; Wayne and Ferris , 1990 : 487-499)   

การวัดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก(Leader-Member 
 Exchange)  ตามแนวคิดทฤษฎีของ Graen and Uhi-Bien  แบงการวัด การแลกเปล่ียนความสัมพันธ
ระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange)  เปน 2  แบบ คือ  แบบในกลุม (In-Group)  
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และ  แบบนอกกลุม (Out-Group) โดยพิจารณาจากระดับความมากนอยขององคประกอบ 3  ดาน 
ไดแก ความนับถือ  ความไววางใจ และความผูกพัน ซ่ึงถาองคประกอบท้ัง 3 ดาน อยูในระดับท่ีสูง 
นั่นก็หมายความวาการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange)  เปนแบบในกลุม (In-Group) แตในทางตรงกันขามถาองคประกอบท้ัง 3 ดาน อยูใน
ระดับท่ีต่ํา ก็หมายความวาการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange) เปนแบบนอกกลุม (Out-Group) 

การเก็บรวบรวมขอมูลใช แบบสอบถามวัดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํา 
กับสมาชิก (LMX 7)  ของ Graen  & Uhl-Bien  โดยเกณฑการใหคะแนน มีดังนี้คือ   1   คือ   นานๆ
ครั้ง,   2  คือ  เปนคร้ังคราว,  3  คือ  บางคร้ัง,  4  คือ  บอย,  และ 5  คือ  บอยมาก  ซ่ึงคําอธิบายของ
ระดับคะแนน ในแตละขอคําถามจะไมเหมือนกัน ข้ึนอยูกับประเด็นของขอคําถามนั้นๆ แตระดับ
คะแนนของขอคําถามในแตละขอจะเหมือนกัน คือ  1, 2, 3, 4  และ 5  ตามลําดับ 

การแปลผล การวัดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader- 
Member Exchange) ทําไดโดยนําขอคําถามท้ังหมดมารวมกนั และจัดกลุมการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (Leader-Member Exchange) เปน 2  กลุม คือ แบบในกลุม 
(In-Group)  และ  แบบนอกกลุม (Out-Group) โดยใชคาเฉล่ีย (Mean) เปนเกณฑในการแบงกลุมซ่ึง
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) แบบนอกกลุม 
(Out-Group)  คือ  คะแนนท่ีนอยท่ีสุด - คาเฉล่ีย สวนการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับ
สมาชิก (Leader -Member Exchange) แบบในกลุม (In-Group)  คือ  สูงกวาคาเฉล่ีย - คะแนนท่ีมาก
ท่ีสุด 

 
6.4   ตัวแปรแทรกซอน    
 

ตัวแปรแทรกซอนท่ีใชในการสรางกรอบในการวิจัยคร้ังนี้ ประกอบดวย ตัวแปรแทรก 
ซอน 1 ตัวแปร คือ  สถานการณ ซ่ึงตัวแปรแทรกซอนดงักลาว จะอธิบายเกีย่วกับความหมายของตัว
แปร  ความสัมพันธของตัวแปรในการสรางกรอบ การวัดตัวแปร  และการแปลผล  ซ่ึงในแตละ
หัวขอสามารถอธิบายไดดังนี ้

 

1.   สถานการณ 
สถานการณ   หมายถึง ระดับความสามารถในการควบคุมสถานการณของผูนํา โดยท่ี 

ผูนําสามารถเขาไปมีอิทธิพลเหนือผูตาม ซ่ึงมีปจจัยท่ีประกอบเปนสถานการณ ไดแก ความสัมพนัธ
ระหวางผูนํากบัผูตาม  โครงสรางงาน  และอํานาจหนาท่ีของผูนํา  (Fiedler, 1967) 

ความสัมพันธของตัวแปรในการสรางกรอบ ตามแนวคิดสถานการณของ Fiedler พบวา  
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ประสิทธิผลของภาวะผูนําเกดิจากปจจัย 2 ประการ คือ สถานการณของกลุม  และรูปแบบภาวะผูนํา 
โดยรูปแบบสถานการณของกลุม มี 3 รูปแบบ คือ  สถานการณท่ีควบคุมไดสูง  ปานกลาง  และตํ่า  
ซ่ึงสถานการณของกลุมท้ัง 3 รูปแบบ นี้มาจากปจจยัท่ีเปนองคประกอบ 3 ปจจยั คือ ความสัมพันธ
ระหวางผูนํากบัผูตาม  โครงสรางงาน  และอํานาจหนาท่ีของผูนํา   

การวัด สถานการณจะใชปจจัยในการวัดจาก  3  ปจจัย   คือ  สัมพันธระหวางผูนํากับ 
ผูตาม  โครงสรางงาน  และอํานาจหนาท่ีของผูนํา   

การเก็บรวบรวมขอมูล ใชแบบสอบถามวัดปจจัยดานสถานการณ ของ Fiedler ไดแก  
ความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม (Leader-Member Relations) ใชแบบสอบถาม LMR   
โครงสรางงาน (Task Structure) ใชแบบสอบถาม TS   และอํานาจหนาท่ีของผูนํา (Position Power) 
ใชแบบสอบถาม PP  โดยเกณฑในการใหคะแนนของ 3  ปจจัยดังกลาว มีดังนี้คือ  ความสัมพันธ
ระหวางผูนําและผูตาม (Leader-Member Relations)  มีเกณฑการใหคะแนนดังนี ้ 1  คือ  ไมเห็นดวย
อยางยิ่ง,  2  คือ  ไมเห็นดวย,  3  คือ  เฉยๆ,   4   คือ  เห็นดวย,  5   คือ  เห็นดวยอยางยิ่ง     สวน
โครงสรางงาน (Task Structure) มีเกณฑการใหคะแนนดังนี ้ 0   คือ   ไมคอยเปนจริง,   1   คือ   เปน
จริงบางคร้ัง,   2   คือ   เปนจริงเสมอ  และอํานาจหนาท่ีของผูนํา (Position  Power) ประกอบดวย 5  
ขอคําถาม  การใหคะแนนคําถาม 4 ขอแรก มีดังนี้  0  คือ  ทําไมได, 1  คือ  ใหขอเสนอไดแตผลไม
แนนอน,   2   คือ   สามารถทําไดเต็มท่ี    สวนการใหคะแนนขอสุดทาย มีดังนี้  0   คือ  ไมใช,   2   
คือ   ใช 

การแปลผล นําคะแนนของปจจัยท้ัง 3 ปจจัย คือ สัมพนัธระหวางผูนํากับผูตาม   
โครงสรางงาน  และอํานาจหนาท่ีของผูนํา มารวมกันและแบงระดับสถานการณเปน 3 ระดับ คือ  
สถานการณท่ีควบคุมไดสูง  ปานกลาง และตํ่า โดยใช Percentile 
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7.   กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
       
 

 
 
 
 
 
 

 
 
รูปแบบภาวะผูนํา 
 
· ผูนําแบบเปลี่ยนสภาพ 
 
· ผูนําแบบแลกเปลี่ยน 
 
· ไมแสดงภาวะผูนํา 
 
 

รูปแบบภาวะผูตาม 
 
· ผูตามแบบหางเหิน 
· ผูตามแบบปรับตาม 
· ผูตามแบบทํางาน 
    เอาตัวรอด 
· ผูตามแบบเฉ่ือยชา 
· ผูตามแบบมีประสิทธิผล 

 
 

ความสัมพันธ
ระหวางผูนาํ 
กับสมาชิก  

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

ความพึงพอใจ
ในงาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

สถานการณ 

DPU



8.   การสรางมาตรวัดตัวแปร 
 
ตัวแปร ความหมาย ตัวชี้วัด คําถาม 
รูปแบบ
ภาวะ 
ผูนํา 

ความสามารถของผูนําในการชัก
จูง 
ผูตามใหเปล่ียนแปลงตาม
กระบวนการความเปนผูนําของ
ตน เพ่ือใหผูตามปฏิบัติงานให
บรรลุเปาหมายขององคกรตาม
สถานการณตางๆ โดยพิจารณา
จาก  ความสามารถพิเศษในการ
ดึงดูดใจผูตาม  การสรางแรงดล
ใจ   
การกระตุนการใชปญญา  การมุง
ความสัมพันธเปนรายคน    การ
ใหรางวัลตามสถานการณ   การ
บริหารแบบวางเฉย และ การ
บริหารแบบปลอยตามสบาย 

 
 
- ระดับความมากนอยของความสามารถพิเศษใน
การดึงดูด    
   ใจผูตาม 
- ระดับความมากนอยของการสรางแรงดลใจ 
- ระดับความมากนอยของการกระตุนการใชปญญา 
- ระดับความมากนอยของการมุงความสัมพันธ
เปนรายคน 
- ระดับความมากนอยของการใหรางวัลตาม
สถานการณ 
- ระดับความมากนอยของการบริหารแบบวางเฉย 
- ระดับความมากนอยของการบริหารแบบปลอย
ตามสบาย 

ดานผูนํา 

 
5,12,19 
6,13,20 
1,8,15 
2,9,16 
3,10,17 
4,11,18 
7,14,21 

รูปแบ
บ

ภาวะ 
ผูตาม 

กระบวนการในการใช
ความสามารถที่มีอยูของผูตาม 
โดยใชความพยายามในการ
ปฏิบัติงานในดานตางๆใหบรรลุ
ตามเปาหมายที่กําหนดไว โดย
พิจารณาจาก 2 มิติ ไดแก  ความ
เปนอิสระแหงตน และความ
กระตือรือรน 

 
- ระดับความมากนอยของความเปนอิสระแหงตน 
 
 
- ระดับความมากนอยของความกระตือรือรน 

ดานผูตาม 
1,5,11,12,1
4,16,17,18,

19, 
20 

2,3,4,6,7,8, 
9,10,13,15 

LMX ระดับความสัมพันธระหวางผูนํา
กับผูตาม ซึ่งจะแสดงออกในการ
ยอมรับซึ่งกันและกันของท้ังสอง
ฝายโดยพิจารณาจาก ความนับถือ 
ความไววางใจ   และความผูกพัน 

 
- ระดับความมากนอยของความนับถือ , ความ
ไววางใจ,  
   ความผูกพัน 

ดาน LMX 
1 - 7 

สถาน 
การณ 

ระดับความสามารถในการ
ควบคุมสถานการณ โดยท่ีผูนํา
สามารถเขาไปมีอิทธิพลเหนือผู
ตาม โดยพิจารณาจาก 

 
 
- ระดับความมากนอยของความสัมพันธระหวาง
ผูนํากับ 

ดานสถาน 
การณ 
1 – 7 
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ความสัมพันธระหวางผูนํากับผู
ตาม   โครงสรางงาน   และอํานาจ
หนาท่ีของ 
ผูนํา 

   ผูตาม 
- ระดับความมากนอยของความชัดเจนใน
โครงสรางงาน 
- ระดับความมากนอยของการใชอํานาจหนาท่ีของ
ผูนํา 

1 – 10 
1 – 5 

ความ
พึง
พอใจ
งาน 

ความรูสึก หรือทัศนคติของ
บุคคลในทางที่ดี และเต็มใจท่ีจะ
ปฏิบัติงานน้ันใหบรรลุ
วัตถุประสงคขององคกร โดย
พิจารณาจาก หัวหนาหรือผูนํา 
รางวัลหรือผลตอบแทน 
ความกาวหนาหรือความมั่นคง     
เพ่ือนรวมงาน / องคกร   เน้ืองาน 

 
 
- ระดับความมากนอยการบังคับบัญชาของหัวหนา
หรือผูนํา 
- ระดับความมากนอยของรางวัลหรือผลตอบแทน 
- ระดับความมากนอยของความกาวหนาหรือความ
ม่ันคง 
- ระดับความมากนอยของการรวมกันทํางานกับ
เพ่ือนรวม   
   งาน 
- ระดับความมากนอยของความพึงพอใจในเน้ือ
งานท่ีทํา 
 

ดานความ
พึงพอใจใน

งาน 
1 - 2 
3 - 4 
5 - 7 

8 - 12 
 

13 - 20 
 

9.  สมมติฐานในการวิจัย 
 

1. ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําใหการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (Leader-Member Exchange)  สูงกวา แบบแลกเปล่ียน 
(Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

2. การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange)    
ท่ีสูง มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูง 

3. การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) 
แบบในกลุม (In-Group) มีผลทําใหความพงึพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงกวา  แบบนอกกลุม 
(Out-Group) 

4. ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําใหความพึงพอใจใน
งาน (Job Satisfaction) สูงกวา  แบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership)    และแบบไมแสดง
ภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

5. ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูงภาวะผูนาํแบบปฏิรูป(Transformational 
Leadership) มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงกวา แบบแลกเปล่ียน 
(Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 
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6. ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower)  มีความพึงพอใจในงาน    
(Job  Satisfaction) สูงกวา แบบหางเหิน (Alienated Follower) แบบปรับตาม (Conformist 
Follower) แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor)  แบบเฉ่ือยชา (Passive Follower) 

7. ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower)  มีการแลกเปล่ียนความ 
สัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange)  เปนแบบในกลุม (In-Group) มากกวา  
แบบนอกกลุม (Out-Group) 
 
บทสรุปรายบท 
 

บทนี้ไดทบทวนแนวคิดและทฤษฎี  เพื่ออธิบายเกี่ยวกับการกําหนดตัวแปร  การสราง 
มาตรวัดตัวแปร และการต้ังสมมติฐาน โดยตัวแปรตนตัวท่ี  1 รูปแบบภาวะผูนํา (ใชทฤษฎีของ 
Bass)  ตัวแปรตนตัวท่ี 2 รูปแบบภาวะผูตาม (ใชทฤษฎีของ Kelley) ตัวแปรกลาง การแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (ใชทฤษฎีของ Graen & Uhi-Bien)  ตัวแปรแทรกซอน 
สถานการณ  (ใชแนวคิดของ Fiedler)  และตัวแปรตาม ความพึงพอใจในงาน (ใชแนวคิดเกี่ยวกับ
ความพึงพอใจในงานจากแนวคิดของนักทฤษฎีตางๆท่ีมีแนวคิดเกีย่วกบัความพึงพอใจในงาน) 
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บทที่ 4 
 

ระเบียบวิธีวจิัย 
  

การศึกษาวิจยัในคร้ังนี ้ ผูวิจยัใชวิธีการวิจยัแบบสํารวจ (Survey Research) ขอมูลท่ีใช
ดําเนินการวิจยัเปนขอมูลเชิงปริมาณ (Quantitative Data) โดยใชแบบสอบถามเปนเคร่ืองมือในการ
เก็บรวบรวมขอมูล  ซ่ึงรายละเอียดของระเบียบวิธีวจิัยมีดังตอไปนี้คือ 
  
1.   ประชากรและเทคนิคการสุมกลุมตัวอยางประชากร         

 
ประชากรที่ใชในการวิจัยประกอบดวย พนกังานท่ีปฏิบัตงิานในบริษัทวิทยกุารบินแหง

ประเทศไทย จาํกัด เขตทุงมหาเมฆ  มีจํานวน 1,470  คน เปนผูอํานวยการ (ผูนํา) จํานวน  32  คน 
และเปนผูปฏิบัติงาน (ผูตาม) จํานวน 1,438  คน  และพนักงานท่ีปฏิบัติงานในหนวยงานท่ีสังกัด
กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  ไดแก สํานักงานรัฐมนตรี  สํานักงานปลัด  กรมวิทยาศาสตร
บริการ สํานักงานปรมาณูเพือ่สันติ   สถาบันมาตรวิทยาแหงชาติ    สํานักงานพัฒนาเทคโนโลยี
อวกาศและภูมิสารสนเทศ และสถาบันวิจัยวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีแหงประเทศไทย มีจํานวน 
1,716 คน                 เปนผูอํานวยการ (ผูนํา) จํานวน 54 คน และเปนผูปฏิบัติงาน (ผูตาม) จํานวน 
1,662 คน  โดยรายละเอียดประชากรของท้ัง 2 องคกร สามารถแสดงไดดังนี้คือ 
 
ตารางท่ี  1   จํานวนพนักงานของ บริษัทวิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด  เขตทุงมหาเมฆ 
 

ลําดับท่ี 
 

หนวยงาน 
 

จํานวน 
ผูอํานวยการ  

(ผูนํา) 

จํานวน 
ผูปฏิบัติงาน 

(ผูตาม) 

1 สํานักงานผูอํานวยการสํานัก 1 22 

2 กองแผนงานและโครงการ 1 16 

3 กองประชาสัมพันธ 1 34 

4 กองสารสนเทศการบริการ 1 16 

5 ศูนยควบคุมจราจรทางอากาศ 1 227 
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ตารางท่ี  1   (ตอ) 
 

ลําดับท่ี 
 

 
หนวยงาน 

 

จํานวน 
ผูอํานวยการ  

(ผูนํา) 

จํานวน 
ผูปฏิบัติงาน 

(ผูตาม) 

6 กองควบคุมจราจรทางอากาศ ทาอากาศยานกรุงเทพ 1 132 

7 กองควบคุมจราจรทางอากาศ ทาอากาศยานภูมิภาค 1 50 

8 ศูนยส่ือสารและบริการการเดินอากาศ        1 79 

9 กองบินทดสอบ 1 57 

10 กองวิศวกรรมระบบส่ือสารการเดินอากาศ 1 55 

11 กองวิศวกรรมระบบเคร่ืองชวยการเดินอากาศ 1 46 

12 กองวิศวกรรมระบบติดตามอากาศยาน 1 112 

13 กองพัฒนาทรัพยากรบุคคล 1 36 

14 กองบริการพนักงาน 1 32 

15 กองสวัสดิการ 1 24 

16 กองอํานวยการ 1 39 

17 กองการเงินและงบประมาณ 1 32 

18 กองบัญชี 1 21 

19 กองการพัสด ุ 1 42 

20 กองบริการไฟฟาและโทรศัพท 1 78 

21 กองบริการสาธารณูปโภค 1 47 

22 กองแบบแผนและควบคุมการกอสราง 1 33 

23 กองบริการขายส่ือสาร 1 35 

24 กองคอมพิวเตอรและขอมูล 1 7 

25 กองการผลิต 1 47 

26 กองบริการสายการบินและทาอากาศยาน 1 31 

27 กองปรับมาตรฐานเคร่ืองวัด 1 37 
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ตารางท่ี  1   (ตอ) 
 

ลําดับท่ี 
 

หนวยงาน 
 
 

จํานวน 
ผูอํานวยการ  

(ผูนํา) 

จํานวน 
ผูปฏิบัติงาน 

(ผูตาม) 

28 กองบริการธุรกิจ (ภูมิภาค) 1 1 

29 กองบริการธุรกิจ (ตางประเทศ) 1 3 

30 กองบริการธุรกิจ (สายการบิน) 1 1 

รวม 32 1,438 

รวมท้ังส้ิน 1,470 
 
ตารางท่ี  2   จํานวนพนักงานของ หนวยงานในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลย ี  
 

ลําดับท่ี/สนง. 
 

หนวยงาน 
 

จํานวน 
ผูอํานวยการ  

(ผูนํา) 

จํานวน 
ผูปฏิบัติงาน 

(ผูตาม) 

1. สํานักงานรัฐมนตรี  งานบริหารทั่วไป 1 14 

2.  สํานักงานปลัด  สํานักบริหารกลาง 1 75 

 
ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและ
การส่ือสาร 1 19 

  สํานักนโยบายและยุทธศาสตร 1 56 

  
สํานักสงเสริมและถายทอด
เทคโนโลยี 1 36 

3. กรมวิทยาศาสตรบริการ สํานักเทคโนโลยีชุมชน 1 61 

 
สํานักบริหารและรับรอง
หองปฏิบัติการ 1 104 

  สํานักเลขานุการกรม 1 56 

  สํานักพัฒนาศักยภาพฯ 1 22 
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ตารางท่ี  2   (ตอ) 
 

ลําดับท่ี/สนง. 
 

หนวยงาน 
 

จํานวน 
ผูอํานวยการ  

(ผูนํา) 

จํานวน 
ผูปฏิบัติงาน 

(ผูตาม) 
3. (ตอ) 
 

สํานักหอสมุดและ 
ศูนยสารสนเทศ 

 
1 

 
34 

  โครงการเคมี 1 6 

  โครงการฟสิกสและวิศวกรรม 1 52 
4.  สถาบันมาตรวิทยา 
     แหงชาติ  (มว.) 

ฝายมาตรวิทยามิติ,ไฟฟา,
อุณหภูมิ,เคมี 1 36 

      
ฝายพัฒนาวิสาหกิจและ 
ฝายบริหาร 1 34 

  ฝายเชิงกล 1 20 

5. สํานักงานพฒันา    สํานักบริหาร 1 25 

    เทคโนโลยีอวกาศและ สํานักพัฒนาธุรกิจ 1 16 

    ภูมิสารสนเทศ (สทอภ.) ศูนยเทคโนโลยีอวกาศ 1 22 

  ศูนยภูมิสารสนเทศ 1 38 

6. สํานักงานปรมาณูเพื่อสันติ สํานักเลขานุการกรม 1 24 
    (ปส.) 
 

สํานักบริหารจดัการ 
ดานพลังปรมาณ ู 1 27 

  
สํานักงานกํากบัดูแล 
ความปลอดภยัทางรังสี 1 23 

  
สนง.กํากับดแูลความปลอดภัย
ทางนิวเคลียร 1 8 

  
สํานักงานสนบัสนุน 
การกํากับดแูลฯ 1 19 
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ตารางท่ี  2   (ตอ) 
 

ลําดับท่ี/สนง. 
 

หนวยงาน 
 

จํานวน 
ผูอํานวยการ  

(ผูนํา) 

จํานวน 
ผูปฏิบัติงาน 

(ผูตาม) 

6. (ตอ) โครงการจัดการกากกัมมันตรังสี 1 8 

  
 
โครงการผลิตไอโซโทปรังสี 

 
1 

 
28 

  
โครงการปฏิบัติการทาง
เทคโนโลยีฯ 

 
1 

 
56 

  
 
โครงการวิจัยรังสีเพื่อการเกษตร 

 
1 

 
38 

  โครงการวิจัยเคมีและวัสดุศาสตร 
 

1 
 

92 

  
โครงการวิจัยฟสิกสและ 
วิทยาการกาวหนา 

 
1 

 
14 

  
โครงการปองกันภยัจากนวิเคลียร
และรังสี 

 
1 

 
12 

7. สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร   
    และเทคโนโลยีแหง 

สํานักตรวจสอบภายใน 
 

1 
 

5 
 

     ประเทศไทย (วว.) 
 

สํานักนโยบายและแผน 
 

1 
 

17 
 

 
สํานักผูวาการ 
 

1 
 

25 
 

  
สํานักรับรองระบบคุณภาพ 
 

1 
 

10 
 

  

ฝายเทคโนโลยีอาหาร 
 
ฝายเภสัชและผลิตภัณฑ 
 

1 
 

1 
 

23 
 

19 
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ตารางท่ี  2   (ตอ)    

 

ลําดับท่ี/สนง. 
 

หนวยงาน 
 

จํานวน 
ผูอํานวยการ  

(ผูนํา) 

จํานวน 
ผูปฏิบัติงาน 

(ผูตาม) 
7. (ตอ) 
 

ฝายเทคโนโลยีหลังการเก็บเกี่ยว 
ฝายเทคโนโลยีการเกษตร 

1 
1 

6 
9 

 ฝายเทคโนโลยีชีวภาพ 1 30 

  ศูนยจุลินทรีย 1 6 

  
ฝายส่ิงแวดลอมนิเวศวิทยา 
และพลังงาน 1 35 

  ฝายเทคโนโลยีวัสด ุ 1 20 

  ฝายวิศวกรรม 1 25 

  ฝายเทคโนโลยีถายทอดสูชนบท 1 21 

 ฝายจัดการสถานีวิจยั 1 4 

 
ฝายบริการอุตสาหกรรม 
และท่ีปรึกษา 1 35 

 ฝายฝกอบรม 1 9 

 ศูนยทดสอบและมาตรวิทยา 1 101 

 
ศูนยพัฒนาและวิเคราะห 
สมบัติของวัสดุ 1 45 

 ศูนยการบรรจหุีบหอไทย 1 18 

 ศูนยบริการเอกสารการวิจยัฯ 1 17 

 ฝายอํานวยการ 1 59 

 ฝายบริการกลาง 1 48 

รวม 54 1,662 

รวมท้ังส้ิน 1,716 
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2.   กลุมตัวอยาง 
 

เทคนิคการเลือกกลุมตัวอยางใชหลักทฤษฎีความนาจะเปน (Probability Sampling)  
วิธีการสุมกลุมตัวอยางเปนแบบช้ัน (Stratified Random Sampling) โดยนํากลุมตัวอยางมาแบงตาม
สํานัก  ซ่ึงกลุมตัวอยางมี 2 กลุม คือ  กลุมตัวอยางท่ีเปนผูนํา (ผูอํานวยการ)  และกลุมตัวอยางท่ีเปน
ผูตาม (พนักงานในสํานกันัน้ๆ) โดยกลุมตัวอยางท่ีเปนผูนํา (ผูอํานวยการ) จะถูกเลือกท้ังหมด ซ่ึงมี
สํานักละ 1 คน  สวนกลุมตัวอยางท่ีเปนผูตาม (พนักงานในสํานกันัน้ๆ) ในแตละสํานักจะถูกเลือก
เปนกลุมตัวอยางจํานวน  8 - 20  คน ดังนั้น กลุมตัวอยางของท้ัง 2  องคกรจึงมีดังน้ีคือ    

บริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด เขตทุงมหาเมฆ ประกอบดวย กลุมตัวอยางท่ี
เปนผูนํา จํานวน 28 คน และผูตาม จํานวน 548  คน  สวนหนวยงานในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร
และเทคโนโลย ีประกอบดวย กลุมตัวอยางท่ีเปนผูนํา จาํนวน 49  คน และผูตาม จํานวน 889  คน 
ดังนั้น  รวมกลุมตัวอยางท่ีเปนผูนํา มีจํานวน 77 คน และกลุมตัวอยางท่ีเปนผูตาม  มีจํานวน 1,437  
คน 
 
3.  แหลงขอมูล 
 

ผูวิจัยดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูล ดังนี ้
 

1.   ขอมูลจากเอกสาร ไดแก ขอมูลและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของเพ่ือนํามาเปนกรอบในการ
วิจัย 
1. ขอมูลจากแบบสอบถาม มี 2  ชุด  คือ  ชุดท่ี 1  สําหรับผูนําจะเก็บขอมูลเกี่ยวกับ

ผูนํา  
ชุดที่  2  สําหรับผูตามจะเกบ็ขอมูลเกี่ยวกบัผูตาม  และในการเก็บแบบสอบถามน้ัน ใชวิธีการติดตอ
ขอความรวมมือโดยตรงจากผูนําและผูตาม ของบริษัทวทิยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด และ
หนวยงานในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลย ี
 
4.   การทดสอบเคร่ืองมือท่ีใชในการเก็บรวบรวมขอมูล 
 

โดยการหาคาความเช่ือม่ัน (Reliability) ซ่ึงใชวิธีวัดความสอดคลองภายใน แบบวิธีของ 
Cronbach’s Alpha โดยใชโปรแกรม SPSS ซ่ึงการทดสอบหาคาความเช่ือม่ันของเคร่ืองมือท่ีใชวัด
นั้น ประกอบดวยตัวช้ีวัด  รูปแบบภาวะผูนํา  รูปแบบภาวะผูตาม   การแลกเปล่ียนความสัมพันธ
ระหวาง 
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ผูนํากับสมาชิก   ความพึงพอใจในงาน   และสถานการณ   ซ่ึงผลปรากฏวา 
 รูปแบบภาวะผูนํา มีตัวช้ีวดัรูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป ตัวช้ีวดัรูปแบบภาวะผูนํา 

แบบแลกเปล่ียน และตัวช้ีวดัรูปแบบภาวะผูนําแบบไมแสดงภาวะผูนํา มีคา Alpha สูงกวา 0.8  สวน
รูปแบบภาวะผูตาม มีตัวช้ีวดัดานความเปนอิสระแหงตน  และตัวช้ีวดัดานความกระตือรือรน มีคา 
Alphaสูงกวา 0.9   และตัวช้ีวัดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก  มีคา Alpha สูง
กวา 0.8   ตัวช้ีวัดดานสถานการณ  ประกอบดวย ตัวช้ีวัดสถานการณดานความสัมพันธระหวางผูนํา
กับผูตาม  ตัวช้ีวัดสถานการณดานโครงสรางงาน  ตัวช้ีวัดสถานการณดานอํานาจหนาท่ีของผูนาํ มี
คา Alpha สูงกวา 0.8   และตัวช้ีวดัความพึงพอใจในงาน คา มีคา Alpha สูงกวา 0.9  (ดังในตารางท่ี 
3)จากท่ีกลาวมาจะเห็นไดวา ตัวแปรท่ีใชในการศึกษาวจิัยมีคาความเช่ือม่ัน (Reliability) คือ  มีคา 
Alpha สูงกวา 0.8  ซ่ึงถือวาอยูในเกณฑดแีละยอมรับได  
ตารางท่ี  3   การทดสอบหาคาความเชื่อม่ัน (Reliability) ของตัวแปร 

ตัวแปร จํานวนขอ คาเฉล่ีย 
(Mean) 

คา Alpha จํานวน 
(คน) 

รูปแบบภาวะผูนํา 
- แบบปฏิรูป 
- แบบแลกเปล่ียน 
- แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

 
12 
6 
3 

 
30.7511 
14.9831 
7.8796 

 
.8957 
.8487 
.8507 

 
1121 
1121 
1121 

 
รูปแบบภาวะผูตาม 
- ความเปนอิสระแหงตน 
- ความกระตือรือรน 

 
10 
10 

 
37.2801 
43.4648 

 
.9581 
.9664 

 
1121 
1121 

 
การแลกเปล่ียนความสัมพันธ 
ระหวางผูนํากบัสมาชิก 
 

 
7 

 
23.7698 

 
.8732 

 
1121 

สถานการณ 
- ความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม 
- โครงสรางงาน 
- อํานาจหนาท่ีของผูนํา 

 
7 

10 
5 

 
28.2429 
14.2714 
6.8822 

 
.8576 
.8036 
.8003 

 
70 
70 
70 
 

ความพึงพอใจในงาน 20 70.8091 .9170 1121 
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5.   สถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูล 
 

1.  สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ไดแก  รอยละ (Percent)  คาเฉล่ีย (Mean)  
และ สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.)  เพื่อใชจําแนกกลุมและสรุปลักษณะของประชากรท่ีศึกษา 

2. สถิติท่ีใชในการทดสอบสมมติฐาน คือ การวิเคราะหความแปรปรวนแบบทางเดียว 
(One – Way Analysis of  Variance)  การวิเคราะหความแปรปรวนแบบสองทาง (Two – Way  
Analysis of  Variance)  การวิเคราะหการถดถอย (Regression)   การทดสอบไค-สแควร (Chi-
Square)  และการทดสอบคาที (T-test)  
 
บทสรุปทายบท 
 

การศึกษาวิจัยในคร้ังนี้ใชวิธีการวิจัยแบบสํารวจ (Survey Research) ขอมูลท่ีใช
ดําเนินการวิจัยเปนขอมูลเชิงปริมาณ (Quantitative Data) โดยใชแบบสอบถามเปนเคร่ืองมือหลักใน
การเก็บรวบรวมขอมูล    ใชเทคนิคการเลือกกลุมตัวอยางโดยหลักทฤษฎีความนาจะเปน  
(Probability Sampling)  วิธีการสุมกลุมตัวอยางเปนแบบช้ัน (Stratified Random Sampling) ซ่ึงกลุม
ตัวอยางท่ีใชทดสอบเคร่ืองมือ และทดสอบสมมติฐานในการวิจัย ประกอบดวย หนวยงาน 2 
หนวยงาน คือ หนวยงานสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี และบริษัทวิทยุการบินแหง
ประเทศไทย จํากัด และสถิติท่ีใชเปนเชิงพรรณา (Descriptive Statistics) และเชิงอนุมาน 
(Inferential Statistics) 
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บทที่  5 
 

การวิเคราะหขอมูลและผลการวิจัย 
 

ในการศึกษาวจิัยเร่ือง ผลกระทบของรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม ตอความ
พึงพอใจในงานของพนักงาน กรณีศึกษา : กระทรวงวทิยาศาสตรและเทคโนโลย ี  และบริษัทวทิยุ
การบินแหงประเทศไทย จํากัด  ผูวิจัยไดสงแบบสอบถามไปยังหนวยงานท้ังสองหนวยงานโดยใช
แบบสอบถาม 2 แบบ ไดแก  แบบสอบถามในสวนของพนักงาน (ผูตาม) จํานวน 1,437  ฉบับ  ได
แบบสอบถามคืนมาจํานวน  1,121  ฉบับ  คิดเปนรอยละ 78  และแบบสอบถามในสวนของ
ผูอํานวยการ (ผูนํา) จํานวน  77  ฉบับ  ไดแบบสอบถามคืนมาจํานวน  70  ฉบับ  คิดเปนรอยละ 90  
โดยในการนําเสนอผลการศึกษาในบทที ่5  นี้ จะนําเสนอผลการวิจัยในหัวขอตางๆ ดังนี้คือ  หัวขอ
แรกลักษณะท่ัวไปดานประชากรศาสตรของขอมูลกลุมตัวอยาง แบงเปน 2  กลุม ไดแก พนกังาน (ผู
ตาม)  และผูอํานวยการ (ผูนํา)  ไดแก  เพศ  อาย ุ การศึกษา  หนวยงาน  และลักษณะองคกร  หัวขอ
ตอมาขอมูลทางสถิติเชิงพรรณนาเกีย่วกับตัวแปร  ไดแก  รูปแบบภาวะผูนํา  รูปแบบภาวะผูตาม  
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก และความพึงพอใจในงาน แสดงการทดสอบ
สมมติฐาน สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน  และผลการวิจยัตามสถิติท่ีพบ 

 
1.    ลักษณะท่ัวไปดานประชากรศาสตรของขอมูลกลุมตวัอยาง 
 

ในแบบสอบถามชุดท่ี 1 (แบบสอบถามผูนํา) พบวา สวนใหญเปนเพศชาย จํานวน 50  
คน  คิดเปนรอยละ  71.4  มีอายุอยูในชวง  45  ปข้ึนไป    ( คิดเปนรอยละ  64.3 )  และสําเร็จ
การศึกษาระดับปริญญาตรี ( คิดเปนรอยละ  45.7 )     สังกัดหนวยงานกระทรวงวิทยาศาสตรและ
เทคโนโลยี (คิดเปนรอยละ  61.4)  และสังกัดบริษัทวิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด (คิดเปนรอย
ละ  38.6) และสวนใหญมีการบริหารงานแบบรัฐวิสาหกิจ (คิดเปนรอยละ 78.6)  (ปรากฏตามตาราง
ท่ี 4)   
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ตารางท่ี  4   จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามลักษณะท่ัวไปของผูนํา 

 
 ปจจัยสวนบุคคล จํานวน (คน) รอยละ 

1. เพศ 
                        ชาย 
                        หญิง 

 
50 
20 

 
71.4 
28.6 

2. อายุ 
                        25 - 34     ป 
                        35 - 44     ป 
                        45  ปข้ึนไป       

 
1 

24 
45 

 
1.4 

34.3 
64.3 

3. การศึกษา 
                        ปริญญาตรี 
                        ปริญญาโท 
                        ปริญญาเอก 

 
32 
25 
13 

 
45.7 
35.7 
18.6 

4. หนวยงาน 
                        กระทรวงวิทยาศาสตรและ    
                        เทคโนโลยี 
                        บริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศ 
                        ไทย  จํากัด 

 
43 
 

27 

 
61.4 

 
38.6 

5. ลักษณะองคกร 
                        ราชการ 
                         หนวยงานในกํากับ 
                         รัฐวิสาหกจิ 
                         องคกรมหาชน 

 
9 
3 

55 
3 

 
12.9 
4.3 

78.6 
4.3 

 รวม 70 100.0 
 

สวนแบบสอบถามชุดท่ี 2  (แบบสอบถามผูตาม) พบวา สวนใหญเปนเพศหญิง  จํานวน 
680  คน  คิดเปนรอยละ 60.7  มีอายุอยูในชวง 25 - 34  ป  (คิดเปนรอยละ 45.0)  และสําเร็จการ 
ศึกษาระดับปริญญาตรี (คิดเปนรอยละ 52.0) สังกัดหนวยงานกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี 
(คิดเปนรอยละ 61.8)  และสังกัดบริษัทวทิยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด (คิดเปนรอยละ  38.2) 
และ  สวนใหญปฏิบัติงานในองคกรรัฐวิสาหกิจ  (คิดเปนรอยละ 62.3)   (ปรากฏตามตารางท่ี 5)   
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ตารางท่ี  5   จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง  จําแนกตามลักษณะท่ัวไปของผูตาม 
 

 ปจจัยสวนบุคคล จํานวน (คน) รอยละ 
1. เพศ 

                        ชาย 
                        หญิง 

 
441 
680 

 
39.3 
60.7 

2. อายุ 
                        ต่ํากวา  24     ป 
                        25 - 34     ป 
                        35 - 44     ป 
                        45  ปข้ึนไป       

 
122 
504 
342 
153 

 
10.9 
45.0 
35.5 
13.6 

3. การศึกษา 
                        ต่ํากวาปริญญาตรี 
                        ปริญญาตรี 
                        ปริญญาโท 
                        ปริญญาเอก 

 
95 

583 
406 
37 

 
8.5 

52.0 
36.2 
3.3 

4. หนวยงาน 
                        กระทรวงวิทยาศาสตรและ 
                        เทคโนโลยี 
                        บริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศ 
                        ไทย  จํากัด 

 
693 

 
428 

 
61.8 

 
38.2 

5. ลักษณะองคกร 
                        ราชการ 
                         หนวยงานในกํากับ 
                         รัฐวิสาหกจิ 
                         องคกรมหาชน 

 
317 
48 

698 
58 

 
28.3 
4.3 

62.3 
5.2 

 รวม 1121 100.0 
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2.   ขอมูลทางสถิติเชิงพรรณนาเกี่ยวกับตวัแปร 
 

ขอมูลท่ัวไปทางสถิติเชิงพรรณนาเก่ียวกับตัวแปร ไดแก  รูปแบบภาวะผูนํา 
(Leadership  Style) รูปแบบภาวะผูตาม (Followership  Style) การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวาง
ผูนํากับสมาชิก (Leader – Member Exchange)  และความพึงพอใจในงาน (Job  Satisfaction)  มี
รายละเอียดดังนี้ คือ      

ขอมูลจากแบบสอบถามของผูตาม สามารถจําแนกรูปแบบผูนําเปน  3  ประเภท  ไดแก
แบบปฏิรูป (Transformational Leadership)   แบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership)  และ
แบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) โดยสวนใหญจําแนกมาเปนแบบปฏิรูป 
(Transformational  Leadership) จํานวน 510 คน คิดเปนรอยละ 45.5 รองลงมาตามลําดับคือ แบบ
แลกเปล่ียน (Transactional Leadership)  จํานวน  381  คน คิดเปนรอยละ 34.0  และแบบไมแสดง
ภาวะผูนํา (Non-Leadership) จํานวน  230  คน คิดเปนรอยละ  20.5  (ปรากฏตามตารางท่ี 6) 
 
ตารางท่ี  6   จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง  จําแนกตามรูปแบบภาวะผูนํา 
 

 รูปแบบภาวะผูนํา จํานวน (คน) รอยละ 
1. แบบปฏิรูป (Transformational  Leadership) 510 45.5 
2. แบบแลกเปล่ียน (Transactional  Leadership) 381 34.0 
3. แบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non – Leadership) 230 20.5 

 รวม 1121 100.0 
 

ขอมูลจากแบบสอบถามของผูตาม สามารถจําแนกรูปแบบผูตามเปน 5  ประเภท ไดแก  
แบบหางเหิน (Alienated Followership)  แบบปรับตาม (Conformist Followership)  แบบทํางานเอา
ตัวรอด (Pragmatic Survivor)  แบบเฉ่ือยชา (Passive Followership)  และแบบมีประสิทธิผล 
(Effective Followership) โดยสวนใหญจําแนกมาเปนแบบมีประสิทธิผล (Effective Follower)  
จํานวน 673  คน  คิดเปนรอยละ 60.0   รองลงมาตามลําดับคือ  แบบปรับตาม (Conformist 
Followership) จํานวน 199 คน  คิดเปนรอยละ  17.8  แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor)  
จํานวน 130 คน  คิดเปนรอยละ  11.6   แบบเฉ่ือยชา (Passive Followership) จํานวน  68  คน  คิด
เปนรอยละ 6.1   และแบบหางเหนิ (Alienated  Followership) นอยท่ีสุด  จํานวน 51 คน  คิดเปน
รอยละ  4.5  (ปรากฏตามตารางท่ี 7) 
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ตารางท่ี  7   จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง  จําแนกตามรูปแบบภาวะผูตาม 
 

 รูปแบบภาวะผูตาม จํานวน (คน) รอยละ 
1. แบบหางเหิน (Alienated  Follower) 51 4.5 
2. แบบปรับตาม (Conformist  Follower) 199 17.8 
3. แบบเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor) 130 11.6 
4. แบบเฉ่ือยชา (Passive  Follower) 68 6.1 
5. แบบมีประสิทธิผล (Effective  Follower) 673 60.0 

 รวม 1121 100.0 
 

ขอมูลจากแบบสอบถามของผูตาม สามารถจําแนกการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ
ระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader – Member Exchange : LMX)  จําแนกเปน  2   ประเภท ไดแก แบบ
ในกลุม (In-Group) และแบบนอกกลุม (Out-Group) โดยคาเฉลี่ยคะแนนของ การแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก คือ 23.77  คะแนน ซ่ึงกลุมตัวอยางสวนใหญจําแนกมาเปน
แบบในกลุม (In-Group)  จํานวน  773  คน  คิดเปนรอยละ  69.0  และ แบบนอกลุม (Out-Group) 
จํานวน 348 คน คิดเปนรอยละ 31.0  (ปรากฏตามตารางท่ี 8 และ 9)   
 
ตารางท่ี  8   คาเฉล่ียของ  การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนาํกับสมาชิก (Leader – Member          
                    Exchange : LMX) 
 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
การแลกเปล่ียน
ความสัมพันธ
ระหวางผูนํากบั
สมาชิก 

 
1121 

 
7 

 
35 

 
23.77 

 
5.284 

Valid N (listwise) 1121     
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ตารางท่ี  9   จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง  จําแนกตามรูปแบบการแลกเปล่ียนความสัมพันธ 
                    ระหวางผูนาํกับสมาชิก (Leader – Member Exchange : LMX) 
 

 รูปแบบการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก จํานวน (คน) รอยละ 
1. แบบในกลุม (In-Group) 773 69.0 
2. แบบนอกกลุม (Out-Group) 348 31.0 

 รวม 1121 100.0 
 
ขอมูลจากแบบสอบถามของผูตาม สามารถจําแนกระดับความพึงพอใจในงานเปน 3   

ระดับ ไดแก ความพึงพอใจในงานตํ่า  ความพึงพอใจในงานปานกลาง  ความพึงพอใจในงานสูง  
โดยคาเฉล่ียคะแนนของความพึงพอใจในงานคือ  72.04  คะแนน ซ่ึงกลุมตัวอยางสวนใหญจําแนก
มามีความพึงพอใจในงานสูง จํานวน 661 คน คิดเปนรอยละ 59.0 รองลงมาตามลําดับ คือ ความพึง
พอใจ ปานกลาง จํานวน 417  คน คิดเปนรอยละ 37.2  และความพึงพอใจตํ่า นอยท่ีสุด จํานวน  43 
คน คิดเปนรอยละ 3.8   (ปรากฎตามตารางท่ี 10 และ  11 )   
 
ตารางท่ี  10   คาเฉล่ียของความพึงพอใจในงาน 
 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
ความพึงพอใจ 
ในงาน 

1121 20 100 72.04 11.434 

Valid N (listwise) 1121     
 
ตารางท่ี  11   จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง  จําแนกตามระดับความพึงพอใจในงาน 
 

 ระดับความพึงพอใจในงาน จํานวน (คน) รอยละ 
1. ความพึงพอใจในงานตํ่า  (คาคะแนนตํ่าสุด – 69.00) 43 3.8 
2. ความพึงพอใจในงานปานกลาง  (69.01 – 78.00) 417 37.2 
3. ความพึงพอใจในงานสูง  (78.01 – คาคะแนนสูงท่ีสุด) 661 59.0 

 รวม 1121 100.0 
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3.   การทดสอบสมมติฐาน 
 
สมมติฐานขอท่ี  1   ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําใหการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) สูงกวาภาวะผูนําแบบ
แลกเปล่ียน(Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

ผลจากการวิเคราะหความแปรปรวนแบบทางเดียว (One-way analysis of variance)  
พบวา รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกัน จะมีผลทําใหการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับ 
สมาชิกท่ีแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 โดยรูปแบบภาวะผูนําแบบนําแบบปฏิรูป 
(Transformational Leadership) มีผลทําใหการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก 
(Leader-Member Exchange) สูงท่ีสุด รองลงมาตามลําดับ คือ ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน 
(Transactional Leadership)  และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานท่ี 1  คือ  ภาวะผูนําแบบปฏิรูป(Transformational 
Leadership) มีผลทําใหการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange) สูงกวาภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน(Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะ
ผูนํา(Non- Leadership)(ปรากฏตามตารางท่ี 12 และ 13) 
 
ตารางท่ี 12   การวิเคราะหความแปรปรวนระหวางรูปแบบภาวะผูนาํกับการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธ   
                     ระหวางผูนาํกับสมาชิก 

 
รูปแบบผูนํา Mean Std. Deviation F Sig 

แบบปฏิรูป 25.26 5.005 21.669 .000 
แบบแลกเปล่ียน 24.23 5.332 
แบบไมแสดงภาวะผูนํา 22.47 5.208 

รวม 24.44 5.244 
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ตารางท่ี  13   แสดงคาเฉล่ียแบบจับคูพหุคณู (Multiple Comparisons)  ของรูปแบบภาวะผูนาํ  
 

 
 
 
แบบหลัก (I)                      แบบ
เปรียบเทียบ (J) 

 
 

Mean 
Difference 

(I-J) 

 
 

Std. Error 

 
 

Sig 

95% Confidence 
Interval 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

แบบปฏิรูป                       แบบแลกเปล่ียน 
                             แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

1.04* 
2.79* 

.346 

.428 
.012 
.000 

.19 
1.74 

1.88 
3.84 

แบบแลกเปล่ียน                       แบบปฏิรูป 
                             แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

-1.04* 
1.75* 

.346 

.456 
.012 
.001 

-1.88 
   .64 

-.19 
2.87 

แบบไมแสดงภาวะผูนํา            แบบปฏิรูป 
                                         แบบแลกเปล่ียน 

-2.79* 
-1.75* 

.428 

.456 
.000 
.001 

-3.84 
-2.87 

-1.74 
-.64 

 
สมมติฐานขอท่ี  2  การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก(Leader-Member 
Exchange) ท่ีสูง จะมีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูง 

ผลจากการวิเคราะหการถอดถอย (Regression) การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวาง
ผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) ตอความพึงพอใจในงาน  (Job Satisfaction)  พบวา 
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก มีความสัมพันธโดยตรงตอความพึงพอใจใน
งาน (Job Satisfaction)  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ  .05   

ดังนั้นจึงยอมรบัสมมติฐานขอท่ี 2  คือ  การแลกเปล่ียนความสัมพันธ(Leader-Member 
Exchange) ท่ีสูง จะมีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูง  (ปรากฏตามตารางท่ี 14) 
ตารางท่ี  14  การวิเคราะหถดถอย  การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก  กับความ
พึง พอใจในงาน 
 

ตัวแปร B Std. Error Beta T Sig   
คาคงท่ี 
การแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวาง
ผูนํากับสมาชิก (LMX) 

42.238 
1.220 

 

1.351 
.054 

 
.559 

31.275 
22.571 

.000 

.000 

R Square    =   .313                             Adjusted R Square      =   .312 
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สมมติฐานขอท่ี 3  การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (LMX) แบบในกลุม (In-
Group) มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงกวาแบบนอกกลุม (Out-Group) 

เม่ือพิจารณาการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (LMX) โดยจําแนก
เปนแบบในกลุม (In-Group) และแบบนอกกลุม (Out-Group) โดยการทดสอบคาที (T-test) พบวา 
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (LMX) แบบในกลุม (In-Group)  และแบบ
นอกกลุม (Out-Group) มีความพึงพอใจในงานแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05  
โดยการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (LMX) แบบในกลุม (In-Group)  มีความ
พึงพอใจในงานสูงท่ีสุด รองลงมาคือ แบบนอกกลุม (Out-Group) 

ดังนั้นจึงยอมรบัสมมติฐานขอท่ี 3 คือ การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับ
สมาชิก (LMX) แบบในกลุม (In-Group) มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงกวา  
แบบนอกกลุม (Out-Group)    (ปรากฏตามตารางท่ี 15) 
 
ตารางท่ี 15 การเปรียบเทียบความพึงพอใจในงาน ระหวางการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวาง
ผูนํา กับสมาชิกแบบในกลุม และแบบนอกกลุม 
 

ตัวแปร แบบนอกกลุม แบบในกลุม T Sig (2-tailed) 
Mean S.D. Mean S.D.   

ความพึงพอใจ 
ในงาน 

66.87 12.444 76.94 8.450 -16.058 .000 
 

 
สมมติฐานขอท่ี 4  ภาวะผูนาํแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําให ความพึงพอใจ
ในงาน  (Job  Satisfaction) สูงกวา  ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และแบบ
ไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

ผลจากการวิเคราะหความแปรปรวนแบบทางเดียว (One-way analysis of variance) 
พบวา รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกัน  จะมีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job  Satisfaction) ท่ี
แตกตางกนัอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 โดยรูปแบบภาวะผูนําแบบนําแบบปฏิรูป 
(Transformational  Leadership) มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงท่ีสุด 
รองลงมาตามลําดับ คือ  ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน(Transactional Leadership) และแบบไมแสดง
ภาวะผูนํา(Non- Leadership) 

ดังนั้นจึงยอมรบัสมมติฐานขอท่ี 4  คือ  รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป 
(Transformational Leadership) มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job  Satisfaction)  สูงกวา  ภาวะ
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ผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 
(ปรากฏตามตารางท่ี 16  และ 17) 
ตารางท่ี  16   การวิเคราะหความแปรปรวนระหวางรูปแบบภาวะผูนํา กับความพึงพอใจในงาน 

 
รูปแบบผูนํา Mean Std. Deviation F Sig 

แบบปฏิรูป 73.55 11.307 11.184 .000 
แบบแลกเปล่ียน 71.13 11.558 
แบบไมแสดงภาวะผูนํา 69.64 10.965 

รวม 72.04 11.434 
 
ตารางท่ี  17   แสดงคาเฉล่ียแบบจับคูพหุคณู (Multiple Comparisons) ของรูปแบบภาวะผูนาํ  
 

 
 
 
แบบหลัก (I)        แบบเปรียบเทียบ (J) 

 
 

Mean 
Difference 

(I-J) 

 
 

Std. Error 

 
 

Sig 

95% Confidence 
Interval 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

แบบปฏิรูป                 แบบแลกเปล่ียน 
                       แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

2.41* 
4.09* 

.761 

.942 
.007 
.000 

.55 
1.78 

4.28 
6.40 

แบบแลกเปล่ียน               แบบปฏิรูป 
                       แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

-2.41* 
1.67 

.761 
1.004 

.007 

.249 
-4.28 
-.79 

-.55 
4.14 

แบบไมแสดงภาวะผูนํา     แบบปฏิรูป   
                                  แบบแลกเปล่ียน 

-4.09* 
-1.67 

.942 
1.004 

.000 

.249 
-6.40 
-4.14 

-1.78 
.79 

 
สมมติฐานขอท่ี 5  ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูง ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational 
Leadership)  มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction)  สูงกวา  แบบแลกเปล่ียน  
 (Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

ผลการวิเคราะหความแปรปรวนแบบสองทาง (Two - way analysis of variance)  พบวา  
รูปแบบสถานการณท่ีแตกตางกัน และรูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกนั  จะมีผลทําใหความพึงพอใจ
ในงาน (Job Satisfaction) แตกตางกันอยางนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ  .05 แสดงวาสถานการณมีผล
ใหเกดิความแตกตางของรูปแบบภาวะผูนํา ตอความพึงพอใจในงาน   

DPU



และเม่ือเลือกวเิคราะหความแตกตางเฉพาะกรณ ี (Select Case) ของรูปแบบสถานการณ
ในแตละแบบโดยใชความแปรปรวนแบบทางเดียว (One-way analysis of variance)  พบวา    

ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูง รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกัน  จะมีผลทําใหความ
พึงพอใจแตกตางกันอยางนยัสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 โดยภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูง 
รูปแบบภาวะผูนําแบบนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําใหความพึงพอใจใน
งาน  (Job  Satisfaction) สูงท่ีสุด รองลงมาตามลําดับ คือ ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional 
Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

สวนภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดปานกลาง รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกัน จะมีผล
ทําใหความพึงพอใจในงานแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ  .05 โดยภายใตสถานการณ
ท่ีควบคุมไดปานกลาง รูปแบบภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) มีผลทําให
ความพึงพอใจในงาน  (Job  Satisfaction) สูงท่ีสุด รองลงมาตามลําดับ คือ รูปแบบภาวะผูนําแบบ
ปฏิรูป (Transformational Leadership)  และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

และภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดต่ํา รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกนัจะไมมีผลทําให
ความพึงพอใจแตกตางกนัอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ  .05 

ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานขอท่ี  5  คือ  ภายใตสถานการณท่ีผูนําสามารถการควบคุม
ไดสูง ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership)  มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน  
(Job Satisfaction) สูงกวา แบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา 
(Non-Leadership)   (ปรากฏตามตารางท่ี 18, 19,  20 และ 21) 
 
ตารางท่ี  18   การวิเคราะหความแปรปรวน  ระหวางรูปแบบสถานการณ และรูปแบบภาวะผูนํากับ   
                         ความพึงพอใจในงาน 

 
สาเหตุของ 

ความแปรปรวน 
Source of  Variation 

ผลรวม 
กําลังสอง 
Sum of  
Square 

ช้ันของ
ความ 

เปนอิสระ 
Degree of  
Freedom 

ผลรวม
กําลัง 

สองเฉล่ีย 
Mean 

Square 

คา
อัตราสวน 

F 

Sig 

สถานการณ 322.876 2 161.438 1.315 .269 
รูปแบบภาวะผูนํา 1502.515 2 751.258 6.117 .002 
ปฏิกิริยา  2  ทาง 4918.962 4 1229.740 10.013 .000 
ความคาดเคล่ือน 123793.458 1008 122.811   
รวม 5517226.000 1017    
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ตารางท่ี  19   แสดงการวิเคราะหความแปรปรวน  ระหวางรูปแบบสถานการณ และ รูปแบบภาวะ
ผูนํา กับความพึงพอใจในงาน  
 
สถานการณ                              รูปแบบภาวะผูนํา Mean (S.D.) F Sig 
สถานการณท่ี                                       แบบปฏิรูป 
ควบคุมไดต่ํา                                แบบแลกเปล่ียน 
                                          แบบไมแสดงภาวะผูนํา 
                                                              รวม 

69.50 
72.89 
69.83 
70.69 

11.401 
8.597 
9.431 

10.195 

1.948 .146 

สถานการณท่ี                                       แบบปฏิรูป 
ควบคุมไดปานกลาง                     แบบแลกเปล่ียน 
                                          แบบไมแสดงภาวะผูนํา 
                                                              รวม 

70.74 
76.92 
67.82 
72.03 

13.042 
11.462 
10.070 
12.376 

2.057 .000 

สถานการณท่ี                                       แบบปฏิรูป 
ควบคุมไดสูง                                แบบแลกเปล่ียน 
                                          แบบไมแสดงภาวะผูนํา 
                                                              รวม 

75.88 
70.72 
70.59 
73.51 

10.178 
12.083 
11.892 
11.340 

17.816 .000 

 
ตารางท่ี 20  แสดงคาเฉล่ียแบบจับคูพหุคูณ (Multiple Comparisons) ของรูปแบบภาวะผูนํา 
                       เฉพาะภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดปานกลาง  

 
 
 
แบบหลัก (I)                      แบบ
เปรียบเทียบ (J) 

 
 

Mean 
Difference 

(I-J) 

 
 

Std. Error 

 
 

Sig 

95% Confidence 
Interval 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

แบบปฏิรูป                       แบบแลกเปล่ียน 
                             แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

-6.18* 
2.92 

2.027 
2.064 

.008 

.408 
-11.08 
-2.09 

-1.28 
7.92 

แบบแลกเปล่ียน                       แบบปฏิรูป 
                             แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

6.18* 
9.10* 

2.027 
2.112 

.008 

.000 
1.28 
3.97 

11.08 
14.23 

แบบไมแสดงภาวะผูนํา           แบบปฏิรูป   
                                         แบบแลกเปล่ียน 

-2.92 
-9.10* 

2.064 
2.112 

.408 

.000 
-7.92 

-14.23 
2.09 
-3.97 
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ตารางท่ี  21 แสดงคาเฉล่ียแบบจับคูพหุคูณ  (Multiple Comparisons) ของรูปแบบภาวะผูนํา 
                        เฉพาะภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูง 
 

 
 
 
แบบหลัก (I)                      แบบ
เปรียบเทียบ (J) 

 
 

Mean 
Difference 

(I-J) 

 
 

Std. Error 

 
 

Sig 

95% Confidence 
Interval 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

แบบปฏิรูป                      แบบแลกเปล่ียน 
                             แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

5.16* 
5.29* 

.997 
1.345 

.000 

.000 
2.77 
2.03 

7.55 
8.54 

แบบแลกเปล่ียน                      แบบปฏิรูป 
                             แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

-5.16* 
.13 

.997 
1.492 

.000 
1.000 

-7.55 
-3.47 

-2.77 
3.72 

แบบไมแสดงภาวะผูนํา           แบบปฏิรูป 
                                        แบบแลกเปล่ียน 

-5.29* 
-.13 

1.345 
1.492 

.000 
1.000 

-8.54 
-3.72 

-2.03 
3.47 

 
สมมติฐานขอท่ี  6  ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower)  มีความพึงพอใจในงาน 
(Job  Satisfaction) สูงกวา แบบหางเหิน (Alienated Follower) แบบปรับตาม (Conformist 
Follower) แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor)  แบบเฉ่ือยชา (Passive Follower) 

ผลจากการวิเคราะหความแปรปรวนแบบทางเดียว (One-way analysis of variance)    
พบวา  รูปแบบภาวะผูตามท่ีแตกตางกนั  จะมีความพึงพอใจในงาน (Job  Satisfaction) ท่ีแตกตาง
กันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 โดยท่ีผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower) มี
ความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงท่ีสุด รองลงมาตามลําดับ คือ แบบปรับตาม 
(Conformist  Follower) แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor)  แบบหางเหิน (Alienated 
Follower)  แบบเฉ่ือยชา (Passive Follower) 

ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานขอท่ี 6 คือ รูปแบบภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล  มีความ 
พึงพอใจในงาน (Job  Satisfaction) สูงกวาแบบปรับตาม (Conformist Follower)  แบบเอาตัวรอด 
(Pragmatic Survivor) แบบหางเหนิ (Alienated Follower)   แบบเฉ่ือยชา (Passive Follower)  
(ปรากฏตามตารางท่ี 22 และ 23) 
 
 
 

DPU



ตารางท่ี  22  การวิเคราะหความแปรปรวน ระหวางรูปแบบภาวะผูตาม กับความพึงพอใจในงาน 
 

 
รูปแบบภาวะผูตาม 

 

 
Mean 

 
Std. Deviation 

 
F 

 
Sig 

 
แบบหางเหิน 

 

 
67.81 

 
12.001 

 
22.126 

 
.000 

 
แบบปรับตาม 

 

 
72.94 

 
10.022 

 
แบบเอาตัวรอด 

 

 
67.86 

 
9.456 

 
แบบเฉ่ือยชา 

 

 
62.87 

 
15.129 

 
แบบมีประสิทธิผล 

 

 
73.73 

 
11.018 

 
รวม 

 

 
72.04 

 
11.434 
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ตารางท่ี  23  แสดงคาเฉล่ียแบบจับคูพหุคณู (Multiple Comparisons)  ของรูปแบบภาวะผูตาม  
 

 
 
 
แบบหลัก (I)                      แบบ
เปรียบเทียบ (J) 

 
 

Mean 
Difference 

(I-J) 

 
 

Std. 
Error 

 
 

Sig 

95% Confidence 
Interval 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

แบบหางเหิน                       แบบปรับตาม 
                                          แบบเอาตัวรอด 
                                              แบบเฉ่ือยชา 
                                    แบบมีประสิทธิผล   

-5.13 
-.05 
4.95 

-5.91* 

1.875 
1.931 
2.533 
1.782 

.078 
1.000 
.422 
.016 

-10.56 
-5.63 
-2.29 

-11.12 

.31 
5.53 

12.18 
-.17 

แบบปรับตาม                       แบบหางเหิน   
                                          แบบเอาตัวรอด 
                                              แบบเฉ่ือยชา 
                                    แบบมีประสิทธิผล   

5.13 
5.08* 

10.07* 
-.79 

1.875 
1.114 
1.983 
.832 

.078 

.000 

.000 

.985 

-.31 
1.93 
4.38 
-3.13 

10.56 
8.22 

15.77 
1.56 

แบบเอาตัวรอด                 แบบหางเหนิ       
                                          แบบปรับตาม 
                                          แบบเฉ่ือยชา 
                                    แบบมีประสิทธิผล   

.05 
-5.08* 
5.00 
-5.86 

1.931 
1.114 
2.035 
.950 

1.000 
.000 
.148 
.000 

-5.53 
-8.22 
-.84 

-8.56 

5.63 
-1.93 
10.83 
-3.17 

แบบเฉ่ือยชา                         แบบหางเหิน   
                                            แบบปรับตาม 
                                          แบบเอาตัวรอด 
                                    แบบมีประสิทธิผล 

-4.95 
-10.07* 
-5.00 

-10.86* 

2.533 
1.983 
2.035 
1.895 

.422 

.000 

.148 

.000 

-12.18 
-15.77 
-10.83 
-16.33 

2.29 
-4.38 
.84 

-5.39 
แบบมีประสิทธิผล               แบบหางเหิน   
                                            แบบปรับตาม 
                                          แบบเอาตัวรอด 
                                              แบบเฉ่ือยชา   

5.91* 
.79 

5.86* 
10.86* 

1.782 
.832 
.950 

1.895 

.016 

.985 

.000 

.000 

.71 
-1.56 
3.17 
5.39 

11.12 
3.13 
8.56 

16.33 
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สมมติฐานขอท่ี  7  ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower) มีรูปแบบการ
แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกเปนแบบในกลุม(In-Group) มากกวาแบบนอกกลุม
(Out-Group)  จากผลการทดสอบไค-สแควร (Chi-Square) พบวา  รูปแบบภาวะผูตามที่แตกตางกนั 
มีรูปแบบการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (LMX) แบบในกลุม (In-Group) 
และแบบนอกกลุม (Out-Group) แตกตางกนัอยางมีนยัสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05  โดยรูปแบบภาวะ
ผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower)  มีรูปแบบการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวาง
ผูนํากับสมาชิก (LMX) แบบในกลุม (In-Group)  สูงท่ีสุด รองลงมาตามลําดับ คือ แบบปรับตาม 
(Conformist Follower)  แบบหางเหนิ(Alienated Follower)  แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic 
Survivor)  แบบเฉ่ือยชา (Passive Follower) 

ดังนั้นจึงยอมรบัสมมติฐานขอท่ี 7 คือ ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness 
Follower)  มีรูปแบบการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (LMX) เปนแบบในกลุม 
(In-  Group) มากกวา แบบนอกกลุม (Out-Group)  (ปรากฏตามตารางท่ี 24) 

 

ตารางท่ี 24  การทดสอบความสัมพันธ (Chi-square) ระหวางรูปแบบภาวะผูตาม กับรูปแบบการ  
                       แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก 
   

รูปแบบภาวะผูตาม รูปแบบการแลกเปล่ียนความ 
สัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก 

 
 

รวม แบบนอกกลุม แบบในกลุม 
แบบหางเหิน                            จํานวน 
                                                 รอยละ 

32 
52.5 

29 
47.5 

61 
100.0 

แบบปรับตาม                           จํานวน 
                                                 รอยละ 

88 
43.1 

116 
56.9 

204 
100.0 

แบบเอาตัวรอด                        จํานวน 
                                                 รอยละ  

74 
58.7 

52 
41.3 

126 
100.0 

แบบเฉ่ือยชา                            จํานวน 
                                                 รอยละ 

48 
60.8 

31 
39.2 

79 
100.0 

แบบมีประสิทธิผล                   จํานวน 
                                                 รอยละ 

266 
40.9 

385 
59.1 

651 
100.0 

รวม                                          จํานวน 
                                                 รอยละ 

508 
45.3 

613 
54.7 

1121 
100.0 

  df  =  4  Sig  =  .000  23.615  =  2א
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4.   สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน 
 

 
สมมติฐาน 

 

ผลการทดสอบ 
สมมติฐาน 

สมมติฐานขอท่ี  1   ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําใหการ
แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) สูงกวา ผูนํา
แบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 
 

 
ยอมรับ 

สมมติฐานยอยท่ี  2  การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange) ที่สูงมีผลทําใหความพึงพอใจในงาน(Job Satisfaction) สูง 

ยอมรับ 

สมมติฐานยอยท่ี  3  การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange) แบบในกลุม (In-Group) มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูง
กวา แบบนอกกลุม (Out-Group) 

 
ยอมรับ 

สมมติฐานยอยท่ี  4   ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําใหความ
พึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงกวา ผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) 
และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

 
ยอมรับ 

สมมติฐานขอท่ี  5   ภายใตสถานการณที่ผูนําสามารถการควบคุมไดสูง ภาวะผูนําแบบปฏิรูป 
(Transformational Leadership) มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงกวา 
แบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

 
ยอมรับ 

สมมติฐานขอท่ี  6  ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower)  มีความพึงพอใจ
ในงาน  (Job  Satisfaction) สูงกวา แบบหางเหิน (Alienated Follower) แบบปรับตาม 
(Conformist Follower) แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor)   
แบบเฉื่อยชา (Passive Follower) 

 
ยอมรับ 

สมมติฐานขอท่ี  7  ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower)  
มีรูปแบบการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) 
เปนแบบในกลุม (In-Group) มากกวา  แบบนอกกลุม (Out-Group)  
 

 
ยอมรับ 
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5.   ผลการวิจัยตามสถิติท่ีพบ 
 

1.   ภาวะผูนาํแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําใหการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (Leader-Member Exchange) สูงกวา  ภาวะผูนําแบบ
แลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

 
2.  การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) 

ท่ีสูง  จะมีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูง 
 
3. การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) 

แบบในกลุม (In-Group)  มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงกวา แบบนอกกลุม 
(Out-Group) 

 
4.   ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําใหความพึงพอใจใน

งาน (Job  Satisfaction) สูงกวา  ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และแบบไม
แสดงภาวะผูนาํ (Non-Leadership) 

 
5.  ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูง ภาวะผูนําแบบปฏิรูป  (Transformational 

Leadership) มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงกวา แบบแลกเปล่ียน 
(Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

   
6.   ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower)  มีความพึงพอใจในงาน   

(Job  Satisfaction) สูงกวา แบบหางเหิน (Alienated Follower) แบบปรับตาม (Conformist 
Follower) แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor)  แบบเฉ่ือยชา (Passive Follower) 

 
7.  ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower) มีรูปแบบการแลกเปล่ียน

ความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (Leader-Member Exchange) เปนแบบในกลุม (In-Group) 
มากกวา  แบบนอกกลุม (Out-Group)   
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บทสรุปรายบท 
 

การใชสถิติพรรณาในการวิเคราะหขอมูลของกลุมตัวอยางเกี่ยวกับตัวแปรตางๆ พบวา  
สวนใหญรูปแบบภาวะผูนําเปนแบบปฏิรูป  รูปแบบภาวะผูตามเปนแบบมีประสิทธิผล  การ
แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกเปนแบบในกลุม  ความพึงพอใจในงานอยูใน
ระดับสูง  
สวนการใชสถิติอนุมานในการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกับตัวแปรรูปแบบภาวะผูนํา และรูปแบบภาวะผูตาม โดยมี
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก  สถานการณ ตอความพึงพอใจในงาน  พบวา  รูปแบบภาวะ
ผูนําแบบปฏิรูป มีผลทําใหการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกสูงและความพึงพอใจในงานสูง
ที่สุด โดยภายใตสถานการณที่ควบคุมไดสูง รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป มีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูงที่สุด
มากกวาสถานการณอื่น สวนรูปแบบภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล มีการแลกเปล่ียนความสัมพันธเปนแบบใน
กลุมและมีความพึงพอใจในงานสูงที่สุด DPU



บทที่  6 
 

สรุป และขอเสนอแนะ 
 

การศึกษาวิจัยเร่ือง  ผลกระทบของรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม  ตอความ 
พึงพอใจในงานของพนักงาน : กรณีศึกษากระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  และบริษัทวิทยุ
การบินแหงประเทศไทย จํากัด   มีวัตถุประสงคดังนี้คือ  เพื่อศึกษาความสัมพันธของรูปแบบภาวะ
ผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม ตอการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก และความพึง
พอใจในงานของพนักงาน ภายใตสถานการณองคกรท่ีแตกตางกันของหนวยงานท่ีศึกษา และเพื่อ
คนหารูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตามท่ีมีประสิทธิผล ทําใหเกิดการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกและความพึงพอใจในงานสูง ภายใตสถานการณองคกรของ
หนวยงานท่ีศึกษา 
 
1.   การอภิปรายผล 

 
จากการวิเคราะหขอมูลโดยใชสถิติทดสอบสมมติฐาน ท้ัง 7 ขอนั้น สามารถอภิปรายผล 

จากการทดสอบสมมติฐานเปน 2 มิติ คือ ผลการทดสอบสมมติฐานเกีย่วกับผูนํา และผลการทดสอบ
สมมติฐานเกี่ยวกับผูตาม ดังนี้ 

 

ผลการทดสอบสมมติฐานเก่ียวผูนาํ 

 
จากสมมติฐานขอท่ี 1 พบวา ผูนําแบบปฏิรูป มีผลใหเกิดการแลกเปล่ียนความสัมพันธ 

ระหวางผูนํากบัสมาชิกสูงท่ีสุด แสดงวา ผูนําแบบปฏิรูป สามารถทําใหผูตามเกิดความนับถือ เช่ือใจ 
และไววางใจในตัวผูนําไดสูงมากกวา ผูนําแบบแลกเปล่ียน และผูนําแบบไมแสดงภาวะผูนาํ 
เนื่องจากผูนําแบบปฏิรูปนั้น มีการมุงความสัมพันธเปนรายบุคคล คือผูนําจะเนนใหความสําคัญใน
การสงเสริมบรรยากาศของการทํางานท่ีดดีวยการใสใจรับรู และพยายามตอบสนองตอความ
ตองการเปนรายบุคคลของผูตาม โดยแสดงบทบาทในฐานะครูพีเ่ล้ียงและท่ีปรึกษาใหคําแนะนาํ 
คอยชวยเหลือผูตามใหพัฒนาระดับความตองการของตนเองสูระดับท่ีสูงข้ึน (Bass,1985) จึงเปนผล
ใหผูนําแบบปฏิรูปสรางการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกสูงท่ีสุด ซ่ึงการ
แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกท่ีสูง มีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูง (ตาม
สมมติฐานขอท่ี 2)  เนื่องจาก การท่ีพนักงานมีการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก
สูง แสดงวา ผูนําและผูตามมีพฤติกรรมการยอมรับซ่ึงกันและกัน โดยมีความเช่ือใจกนั ไววางใจกนั 
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และการใหความนับถือกันสูง ทําใหผูนําสามารถบังคับบัญชาผูตามไดงาย การรวมงานกันระหวาง
ผูนํากับผูตามเปนไปดวยความราบร่ืน จึงทําใหผูตามไดรับรางวัลหรือผลตอบตอบแทน มีความ
ม่ันคงหรือความกาวหนาในการทํางานสูง (Graen, Novak and Sommerkamp, 1982) ซ่ึงปจจัยดาน 
การบังคับบัญชา การทํางานรวมกันระหวางผูนํากับผูตาม รางวัลหรือผลตอบแทน ความม่ันคงหรือ
ความกาวหนา มีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูง (Blum and Naylor, 1968) ดังน้ันผูตามท่ีมีการ
แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกท่ีสูง จึงถือไดวาเปนสมาชิกแบบในกลุม หรือเปน
กลุมวงในของผูนําและจะมีความพึงพอใจในงานสูงกวา แบบนอกลุม (ตามสมมติฐานขอท่ี 3) จากที่
อภิปรายขางตนจึงสรุปไดวา ผูนําท่ีสามารถสรางการการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับ
สมาชิกไดสูง ก็จะเปนผูนําท่ีสามารถสรางความพึงพอใจในงานไดสูง (Duchon, Green and Taber, 
1986) และจากการทดสอบทางสถิติ พบวา ผูนําท่ีสามารถสรางการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหาง
ผูนํากับสมาชิกไดสูงก็คือ ผูนําแบบปฏิรูป ดังนั้น ผูนําแบบปฏิรูปจึงมีผลทําใหความพึงพอใจในงาน
สูง มากกวา ผูนําแบบแลกเปล่ียน และผูนําแบบไมแสดงภาวะผูนํา (ตามสมมติฐานขอท่ี 4)  ดังนั้น 
ผูนําแบบปฏิรูปสรางความพึงพอใจในงานไดมากท่ีสุด  

และผลการทดสอบหาแบบผูนําท่ีเหมาะสม ในสถานการณองคกรท่ีแตกตางกัน พบวา  
ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูง ผูนําแบบปฏิรูปมีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูงท่ีสุด สวน
ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดปานกลาง ผูนําแบบแลกเปล่ียนมีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูง
ท่ีสุด  และภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดต่ํา รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกัน  ไมมีผลทําใหความพงึ
พอใจในงานแตกตางกัน สามารถอธิบายผลที่ปรากฏไดดังนี ้  

ตามการสรางมาตรวัดดานสถานการณ  สถานการณประกอบดวย ปจจัย 3 ปจจัยดังนี้  
คือ ความสัมพันธระหวางผูนาํกับผูตาม โครงสรางงาน และอํานาจหนาท่ีของผูนํา ไดแก การใหคุณ
หรือใหโทษ การเล่ือนตําแหนงหรือลดตําแหนง และการประเมินผลการปฏิบัติงานของผูตาม ซ่ึง
หนวยงานในองคกรเดียวกนั โครงสรางงาน และอํานาจหนาท่ีของผูนาํจะคลายกนั แตความสัมพันธ
ระหวางผูนํากบัผูตามจะแตกตางกัน  ซ่ึงในสถานการณท่ีควบคุมไดต่าํหรือสูงนั้น มักเกิดจากปจจัย
หลักดานความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงในการวิจัยคร้ังนี ้ หนวยงานท่ีมีสถานการณท่ี
ควบคุมไดสูง ก็จะเปนลักษณะของหนวยงานที่มีความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามสูง ซ่ึงใน
สถานการณเชนนี ้ ผูนําแบบปฏิรูปจะสามารถสรางความพึงพอใจในงานไดสูงท่ีสุด สวนใน
สถานการณท่ีควบคุมไดปานกลางนั้น เปนสถานการณท่ีความสัมพนัธระหวางผูนาํกับผูตามอยูใน
ระดับปานกลาง  ผูตามสนบัสนุนผูนําในระดับปานกลาง ซ่ึงในสถานการณเชนนี ้ การจะใหผูตาม
ปฏิบัติงานตามเปาหมายนั้น ก็ตองอาศัยการสรางเง่ือนไขในการปฏิบัติตาม ไดแก การใหรางวลัผู
ตาม ถาผูตามสามารถท่ีจะทํางานไดสําเร็จตรงตามท่ีผูนํากําหนด ยึดถือกฎระเบียบเปนแนวทางใน
การปฏิบัติงาน และใหคุณใหโทษผูตาม  ซ่ึงผูนําควรจะตองตรวจสอบควบคุมคุณภาพในการทํางาน
นั้นอยางใกลชิด (Bass,1985) ดังนั้น ผูนําแบบแลกเปล่ียนจึงสามารถสรางความพึงพอใจในงานสูง 
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ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดปานกลาง  สวนภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดต่ํา เปนสถานการณท่ี
ความสัมพันธระหวางผูนํากบัผูตามอยูในระดับตํ่า ทําใหลักษณะสถานการณเชนนี ้ เปนสถานการณ
ท่ีไมเอ้ืออํานวยใหภาวะผูนําแบบใดสามารถแสดงผลงานออกมาไดเดนชัด ดังนั้นภายใต
สถานการณท่ีควบคุมไดต่ํา รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกัน  ไมมีผลทําใหความพึงพอใจในงาน
แตกตางกนั 

จึงสรุปไดวา ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูง ผูนําท่ีแบบปฏิรูป เปนรูปแบบท่ี 
สามารถสรางความพึงพอใจในงานไดสูงมากกวาแบบอ่ืนๆ สวนภายใตสถานการณท่ีควบคุมได
ปานกลาง ผูนําแบบแลกเปล่ียน เปนรูปแบบท่ีสามารถสรางความพึงพอใจในงานไดสูงมากกวาแบบ
อ่ืนๆ  และภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดต่ํา รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกัน  ไมมีผลทําใหความพึง
พอใจในงาน แตกตางกัน  

ในยุคปจจุบัน ไมวาจะเปนองคกรแบบราชการ  หนวยงานในกํากับ  รัฐวิสาหกิจ  หรือ 
องคกรมหาชน ในทุกองคกรตางก็ตองการท่ีจะพัฒนาตัวเองใหเกดิความกาวหนา ทําใหองคกรไมวา
แบบใด ก็ตองสรางการเปล่ียนแปลงภายในองคกรใหเขากับสภาวะการณภายนอก ซ่ึงมีการ
ปรับเปล่ียนอยูตลอดเวลาในยุคปจจุบัน เม่ือองคกรตองการเปล่ียนแปลง สูการพัฒนาใหเกิด
ความกาวหนา องคกรจึงตองการผูนําท่ีสามารถทําใหองคกรเกิดการเปล่ียนแปลง สูการพัฒนาให
เกิดความกาวหนา ซ่ึงผูนําแบบปฏิรูปนาจะเหมาะสมท่ีสุด ในการตอบสนองความตองการของ
องคกร เพราะผูนําแบบปฏิรูปใชกระบวนการของการนํา เพื่อการเปล่ียนแปลงท่ีมีเปาหมายรวมกัน 
โดยกระตุนผูตามใหปฏิบัติงานมากข้ึน มีจุดมุงหมายในการปฏิบัติงานท่ีสูงข้ึน มีความเชื่อม่ันใน
ความสามารถท่ีจะบรรลุเปาหมายในงานงานท่ีกําหนดไวอยางชัดเจน  กระตุนจิตสํานกึใน
ปฏิบัติงานโดยคํานึงถึงประโยชนขององคกร มากกวาประโยชนสวนตน  และคนหากระบวนการ
เปล่ียนแปลงใหกับผูตาม  ซ่ึงสงผลใหองคกรเกิดการเปล่ียนแปลงท่ีสําคัญ  ตั้งแตการเปล่ียนแปลง
ในวิสัยทัศน  กลยุทธ  วฒันธรรม และเทคโนโลย ี ผูนําแบบปฏิรูปจึงไมใชการจูงใจท่ีเปนวัตถุ 
เพื่อใหเกิดการเปล่ียนแปลงเฉพาะกับผูตาม แตจะมุงจงูใจใหเกดิจิตสํานึกในการสรางคุณภาพดาน
วิสัยทัศน และคานิยมรวม (Bass, 1985) 

 
ผลการทดสอบสมมติฐานเก่ียวผูตาม  
 
ส่ิงท่ีพบจากสมมติฐานขอท่ี 6  พบวา ผูตามแบบมีประสิทธิผล  มีการแลกเปล่ียนความ 

สัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกเปนแบบในกลุม และมีความพึงพอใจในงานสูงท่ีสุด มากกวาผูตาม
แบบอ่ืนๆ (ตามสมมติฐานขอท่ี 7)  เนื่องจาก การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกท่ี
สูง มีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูง (ตามสมมติฐานขอท่ี 2) โดยพนักงานกลุมท่ีมีความสัมพันธ
ระหวางผูนํากับสมาชิกสูงจัดเปนพวกในกลุมจะมีความพึงพอใจในงานสูงกวา พวกนอกกลุม (ตาม
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สมมติฐานขอท่ี 3 )   ดังนั้น ผูตามแบบมีประสิทธิผล มีการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับ
สมาชิกเปนแบบในกลุม จึงทําใหผูตามแบบมีประสิทธิผลมีความพึงพอใจในงานสูงท่ีสุดมากกวา 
ผูตามแบบอ่ืนๆ  

ในยุคปจจุบัน องคกรตองมีความสามารถในการปรับตัวใหเขากับสภาวะแวดลอม ท่ีมี 
การเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว และปจจัยสําคัญท่ีจะทําใหองคกร สามารถดําเนินการปรับเปล่ียนตาม
เปาหมายท่ีกําหนดไวก็คือ พนักงานผูปฏิบัติหรือผูตาม ดังนั้น องคกรจึงมีความตองการผูตามท่ีมี
สามารถ ในการปฏิบัติงานไดสูงกวาท่ีเปาหมายกําหนดไว  ซ่ึงจะทําใหผลการดําเนนิงานขององคกร
มีความกาวหนา และผูตามที่เหมาะสมกบัความตองการขององคกรในชวงเวลาเชนนี้ คือ ผูตามแบบ
มีประสิทธิผล เพราะเปนผูตามท่ีปฏิบัติงานดวยความกระตือรือรนในงานสูง และมีความคิดในการ
ท่ีจะสรางสรรคงานสูง มีลักษณะนาเช่ือถือ มีความซ่ือสัตย และมีความกลาหาญ สามารถท่ี
ปฏิบัติงานดวยความเต็มใจและใสใจตอการปฏิบัติงานสูง ทําใหผลการปฏิบัติงานออกมาสูงกวา
เกณฑมาตรฐานท่ีกําหนด  มีความสามารถในการบริหารจัดการงานท่ีไดรับมอบหมายดวยตนเอง 
คือ ควบคุมตนเองใหปฏิบัตงิานไดโดยผูนาํไมตองคอยควบคุม จึงเปนผูตามท่ีไดรับความไววางใจ
จากผูนํา ในการมอบหมายความรับผิดชอบใหปฏิบัติงาน ซ่ึงลักษณะของผูตามในลักษณะดังท่ีกลาว
มา สามารถที่จะสรางกระบวนการในการปฏิบัติงาน ใหตอบสนองผลลัพธของผลการปฏิบัติงาน ท่ี
มุงสูการเปล่ียนแปลงในการพัฒนาใหเกดิความกาวหนาขององคกร  ดังนั้น ผูตามแบบมี
ประสิทธิผลจึงเปนผูตามท่ีมีความสําคัญตอความสําเร็จและความเจริญกาวหนาขององคกร มากวา ผู
ตามแบบปรับตาม ผูตามแบบหางเหนิ  ผูตามแบบทํางานเอาตัวรอด และผูตามแบบเฉ่ือยชา  

 
2.   สรุปผลการวิจัย    
 

การวิจัยคร้ังนี้ สามารถสรุปผลการวิจัยตามวัตถุประสงคในการวิจัยได  2 ประการ   
ดังนี ้   

ประการแรก  การศึกษาความสัมพันธของรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม 
 ตอการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก และความพึงพอใจในงานของพนักงาน 
ภายใตสถานการณองคกรท่ีแตกตางกันของหนวยงานท่ีศึกษา  พบวา  รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป 
(Transformational Leadership)  รูปแบบภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effective Follower)  และ
รูปแบบการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) แบบใน
กลุม (In-Group)  มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูง  และเม่ือพิจารณาดาน
สถานการณตางๆ เกี่ยวกับรูปแบบผูนําในการสรางความพึงพอใจในงาน พบวา สถานการณท่ี
แตกตางกัน รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกัน มีผลทําใหความพึงพอใจในงานแตกตางกัน โดยท่ี
รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูปสามารถสรางความพึงพอใจในงานไดดีท่ีสุด ภายใตสถานการณท่ี
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ควบคุมไดสูง สวนภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดปานกลาง ผูนําแบบแลกเปล่ียนสามารถสราง
ความพึงพอใจในงานไดดีท่ีสุด   และภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดต่ํา รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตาง
กัน ไมมีผลทําใหความพึงพอใจในงานแตกตางกัน     

ประการท่ีสอง การศึกษาหารูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม ท่ีมีประสิทธิผล  
ทําใหเกิดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก และความพึงพอใจในงานสูง  ภายใต 
สถานการณองคกรของหนวยงานท่ีศึกษา  พบวา  รูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตามท่ีมี 
ประสิทธิผล ทําใหเกดิการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก และความพึงพอใจใน
งานสูง คือ รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป และรูปแบบภาวะผูตามท่ีมีประสิทธผล  

 
ดังนั้น  จากเอกสารงานวิจัยเกี่ยวกับความพึงพอใจในงาน ไดแก  วรูม (Vroom, 1964),  

ซอสเซอร และ เมเยอร  (Sorcher and Meyer, 1968 : 22-28),  ฟเกอรส และ ไมเออรส (Pigers and 
Myers, 1961 : 160-161),  ซูทเตอรไมสเตอร (Sutermeister, 1969: 54-55), สโลคัม (Slocum, 1971 : 
312-316)  และเอกสารงานวิจัยท่ีไดรวบรวมโดยเฮอรซเบอรก และคณะ (Herzberg and et al., 1957 
: 103)  พบวา การทําใหบุคคลเกิดความพึงพอใจในงาน จะทําใหบุคคลนั้นมีผลการปฏิบัติงานท่ีดี
ข้ึนดังนั้นจึงสามารถที่จะบงช้ีไดวา รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป และรูปแบบภาวะผูตามแบบมี
ประสิทธิผล ซ่ึงเปนรูปแบบภาวะผูนํา และรูปแบบภาวะผูตามท่ีสามารถสรางความพึงพอใจในงาน
ไดสูง จึงเปนรูปแบบภาวะผูนํา และรูปแบบภาวะผูตามท่ีทําใหผลการปฏิบัติงานขององคกรสูงข้ึน
ไดเชนกัน 
 
3.   ปญหาสําคญัท่ีคนพบในการวิจัย 
 

กลุมตัวอยางในการศึกษาวิจัยในคร้ังนี้ สวนใหญอยูในองคกรท่ีมีลักษณะท่ีมีการดําเนิน 
งานแบบราชการและแบบรัฐวิสาหกิจ แตกลุมตัวอยางท่ีเปนหนวยงานในกํากับ และองคกรมหาชน 
ยังมีนอย ซ่ึงสถานการณขององคกรโดยสวนใหญมีสถานการณท่ีควบคุมไดสูง แตมีสถานการณท่ี
ควบคุมไดปานกลาง และสถานการณท่ีควบคุมไดต่ํายงัมีนอย ทําใหผลการเปรียบเทียบในแตละ
สถานการณยังไมชัดเจน 
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4.   ขอเสนอแนะในการทําวิจัยคร้ังตอไป 
 
ขอเสนอแนะในการทําวจิัยคร้ังตอไปมี  2   ประการ ดังนี้ คือ 
 
1. การศึกษาวิจัยในคร้ังนี้มุงบงช้ีปจจัยดานตัวแปรตน คือ รูปแบบภาวะผูนําและรูป 

แบบภาวะผูตาม ตอความพึงพอใจในงาน ซ่ึงความพึงพอใจในงานเปนปจจัยบงช้ีทางออมของผล
การปฏิบัติงานเทานั้น ฉะน้ันการศึกษาในคร้ังตอไป นาท่ีจะศึกษารูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบ
ภาวะ 
ผูตาม ตอผลการปฏิบัติงานในเชิงประจกัษ 

2. ใหขยายกลุมตัวอยางใหครอบคลุมประชาการท่ีสุมเปนกลุมตัวอยางใหมากข้ึน เพื่อ 
สามารถท่ีจะใหกลุมตัวอยางเปนตัวแทนประชากรไดครบถวน และสามารถหาขอสรุปท่ัวไปที่มี
ความเท่ียงตรง และนาเช่ือถือใหมากยิ่งข้ึน    
 
บทสรุปทายบท 
 

จากผลการศึกษาวิจัย พบวา รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป เปนรูปแบบภาวะผูนําท่ี 
สามารถสรางการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก และความพึงพอใจในงานท่ีสูง 
ซ่ึงในสถานการณท่ีควบคุมไดสูงผูนําแบบปฏิรูป ก็เปนผูนําท่ีสามารถสรางความพึงพอใจในงานสูง  
สวนรูปแบบภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล เปนรูปแบบภาวะผูตามท่ีมีการแลกเปล่ียนความสัมพันธ 
ระหวางผูนํากับสมาชิกแบบในกลุม และมีความพึงพอใจในงานสูง 
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ชุดท่ี 1 แบบสอบถามสําหรับผูนํา (ผูอํานวยการ) 
 
เร่ือง  ผลกระทบของรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตามตอความพึงพอใจในงานของพนักงาน:  
กรณีศึกษา กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  และบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด 
 
คําช้ีแจง 

- แบบสอบถามชุดนี้แบงออกเปน 6 สวน 
- ขอมูลท่ีไดนี้จะถูกเก็บไวเปนความลับ และจะใชเกี่ยวกบัการศึกษาวิจยัเร่ืองนี้เทานัน้  

 
สวนท่ี 1   แบบสอบถามคุณลักษณะสวนบุคคล 
 

1. ตําแหนง………………………………………………………. 
 
2. ระดับ………………………………………………………… 

 
3. เพศ                                ชาย                                            หญิง 

 
4. อายุ                                 18 - 28                                        29 - 39 
                                                  
                                              40 – 50                                       50 – 60 
 
5. การศึกษา                          ต่ํากวาปริญญาตรี                         ปริญญาตรี 
 
                                             ปริญญาโท                                    ปริญญาเอก 
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สวนท่ี 2    แบบสอบถามวัดภาวะผูนํา (Multifactor Leadership Questionnaire : MLQ - 6S) 
คําอธิบาย : แบบทดสอบน้ีประกอบดวยขอความที่อธิบายถึงรูปแบบภาวะผูนําของทาน ขอใหทานพิจารณาโดยทํา
เครื่องหมาย    ในชองคะแนนที่ตรงกับความรูสึกของทานที่สุด และโปรดทําทุกขอ   

 
 

ขอ
ที่ 

 
คําถาม 

 
นานๆ
ครั้ง 

1 

 
บางครั้
ง 
2 

 
บอย 

 
3 

 
บอย
มาก 

4 
1 ทานทําใหผูอื่นที่อยูรอบขางเกิดความรูสึกดีๆ     
2 ทานจะใชคําพูดงายๆ บอกลูกนองวาควรทําหรือจะทําอะไร     
3 ทานทําใหลูกนองคิดถึงปญหาเกาดวยวิธีใหม     
4 ทานชวยลูกนองใหพัฒนาตนเอง     
5 ทานกระตุนการทํางานลูกนองดวยการใหรางวัลเมื่อเขาทํางาน

สําเร็จ 
    

6 ทานมีความพอใจเมื่อลูกนองทํางานไดตามมาตรฐานท่ีกําหนดไว     
7 ทานมักจะปลอยใหลูกนองทํางานตามวิธีที่เคยทํา     
8 ลูกนองของทานมีความเล่ือมใสศรัทธาตอทานมาก     
9 ทานสรางภาพใหลูกนองเช่ือวา  เขาสามารถทําได     

10 ทานจะใหแนวทางใหมๆ แกลูกนองในการแกไขปญหาที่ยุงยาก     
11 ทานจะบอกลูกนองวาทานคิดอยางไร  กับงานที่ลูกนองกําลังทําอยู     
12 ทานใหรางวัลตอบแทนแกลูกนอง เมื่อลูกนองทํางานไดบรรลุ

เปาหมาย 
    

13 ทานจะไมเปลี่ยนแปลงอะไร  หากงานยังสามารถดําเนินตอไปได     
14 อะไรก็ตามที่ลูกนองตองการทํา ทานจะตกลงดวยเสมอ     
15 ลูกนองรูสึกภูมิใจท่ีไดรวมงานกับทาน     
16 ทานชวยใหลูกนองทํางานไดอยางมีความหมาย     
17 ทานใหลูกนองทบทวนในประเด็นที่ลูกนองอาจมองขามไป     
18 ทานใสใจเปนสวนตัวกับลูกนองที่มักจะโดดเด่ียว     
19 ทานสนใจในสิ่งที่ลูกนองควรจะได เมื่อเขาทํางานสําเร็จ     
20 ทานบอกลูกนองใหทราบวามาตรฐานของงานที่ทําสําเร็จเปน

อยางไร 
    

21 ทานจะซักถามลูกนองเฉพาะในประเด็นที่สําคัญ     
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สวนท่ี 3  แบบสอบถามการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange)  
คําอธิบาย : ขอใหพิจารณาประเด็นในแตละขอคําถาม และทําเครื่องหมาย X ในชวงคะแนนที่ตรงกับความรูสึกของ
ทานมากที่สุด และโปรดทําทุกขอ 
 
ขอที่  (1)    ลูกนองของทานมักจะมีความรูสึกพึงพอใจในงานของทาน  
                   นานๆครั้ง          เปนครั้งคราว          บางครั้ง                บอย               บอยมาก 
                        1                            2                         3                         4                          5 
ขอที่  (2)    ลูกนองของทานเขาใจปญหาและความตองการเก่ียวกับงานของทานเพียงใด 
                  ไมเขาใจเลย      เขาใจเล็กนอย      เขาใจเปนบางคร้ัง     เขาใจมาก       เขาใจมากมากที่สุด 
                        1                            2                         3                         4                         5 
ขอที่  (3)    ลูกนองของทานยอมรับในศักยภาพของทานเพียงใด 
                   ไมยอมรับ          ยอมรับบาง        ยอมรับปานกลาง    ยอมรับมาก     ยอมรับมากที่สุด 
                        1                            2                         3                          4                        5 
ขอที่  (4)    ทานพรอมที่จะใชอํานาจที่มี ชวยคล่ีคลายปญหาในงานของลูกนองมากนอยเพียงใด 
                   นานๆครั้ง          เปนครั้งคราว          พอสมควร              บอย                 บอยมาก 
                         1                            2                         3                          4                       5 
ขอที่  (5)    ทานพรอมที่จะชวยเหลือลูกนองของทาน อยางเต็มที่เพียงใด 
                   ไมชวยเลย          ชวยเล็กนอย            ชวยปานกลาง         ชวยมาก          ชวยมากที่สุด 
                         1                            2                         3                           4                       5 
ขอที่  (6) ลูกนองของทานมีความมั่นใจในตัวทานและพรอมที่จะปกปองการตัดสินใจของทาน ทานเห็นดวยหรือไม 
                 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง    เห็นดวย              เฉยๆ                   เห็นดวย       เห็นดวยอยางมาก 
                         1                            2                         3                           4                       5 
ขอที่  (7)    ความสัมพันธในการทํางานระหวางทานกับลูกนองอยูในระดับใด 
                    ไมดีอยางมาก          ไมคอยดีนัก           ปานกลาง               ดี                 ดีมาก 
                         1                             2                          3                           4                     5 
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สวนท่ี 4   แบบสอบถามความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member Relation Scale) : LMR 
คําอธิบาย : โปรดอานคําถามโดยละเอียดและตอบตามสภาพความเปนจริง โดยทําเครื่องหมาย  ลงในชองที่ทาน
เห็นวาตรงกับสภาพความเปนจริงมากที่สุด และโปรดทําทุกขอ  
 

 
ขอ
ที่ 

 
คําถาม 

ไมเห็นดวย 
อยางย่ิง 

1 

ไมเห็น 
ดวย 

2 

เฉยๆ 
 

3 

เห็นดวย 
 

4 

เห็นดวย 
อยางย่ิง 

5 
1 ลูกนองของทานมักมีปญหาใน 

การทํางานรวมกัน 
     

2 ลูกนองของทานมีความ
นาเช่ือถือ และไววางใจได 

     

3 มีบรรยากาศที่ดีของความเปน
เพ่ือนในการทํางาน 

     

4 ลูกนองของทานใหความ
รวมมือในการปฏิบัติงานกับ
ทานเสมอ 

     

5 มีความขัดแยงระหวางทานกับ
ลูกนองของทาน 

     

6 ลูกนองของทานจะชวยเหลือ
และสนับสนุนทานในการ
ทํางานใหสําเร็จ 

     

7 ทานมีความสัมพันธที่ดีกับ
ลูกนองของทาน 
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สวนท่ี 5   แบบสอบถามลักษณะโครงสรางงาน (Task Structure Rating Scale) : TS 
คําอธิบาย : ขอใหพิจารณาประเด็นในแตละขอคําถาม และทําเครื่องหมาย  ลงในชองคะแนนที่ตรงกับความรูสึก
ของทานมากที่สุด และโปรดทําทุกขอ 
 

 
ขอ
ที่ 

 
คําถาม 

ไมคอย
เปนจริง 

0 

เปนจริง 
บางครั้ง 

1 

เปนจริง 
เสมอ 

2 
1 ลักษณะงานที่ทานทํามีรายละเอียดชัดเจนในสวนที่ทานรับผิดชอบ    
2 ทานไดรับรายละเอียดและคําแนะนําเพ่ือใหการทํางานสําเร็จ    
3 การทํางานทุกขั้นตอนมีรายละเอียดอยางชัดเจน    
4 มีวิธีการแบงงานและมอบหมายงานอยางแนนอนและชัดเจน    
5 มีวิธีอื่นท่ีชัดเจนและดีกวาวิธีการทํางานที่ทานทําอยู    
6 เมื่องานเสร็จ สามารถเห็นผลงานไดอยางชัดเจน    
7 มีแนวทางหรือคูมือที่ใชในการดําเนินงานหรือแกไขปญหา 

ที่แนนอนและชัดเจน 
   

8 มีมาตรฐานในการวัดผลงานซึ่งเปนที่ยอมรับของพนักงาน    
9 การประเมินผลใชขอมูลเชิงปริมาณ    
10 ผูนําและผูปฏิบัติสามารถทราบผลการปฏิบัติงานในเวลาที่เหมาะสม 

เพ่ือนําไปปรับปรุงผลงานไดในครั้งตอไป 
   

 
สวนท่ี 6  แบบสอบถาม อํานาจหนาที่ในตําแหนง (Position Power Scale) : PP 
คําอธิบาย : ขอใหพิจารณาประเด็นในแตละขอคําถาม และทําเครื่องหมาย  ลงในชองคะแนนที่ตรงกับความรูสึก
ของทานมากที่สุด และโปรดทําทุกขอ 
 
1.   ทานสามารถท่ีจําเสนอการลงโทษ หรือใหรางวัลแกผูตามได 
           สามารถทําไดเต็มที่                           เสนอแนะไดแตผลไมแนนอน                        ทําไมได 
2.   ทานสามารถท่ีจะเสนอการเล่ือนขั้น ลดตําแหนง วางาน หรือไลออกลูกนองได 
           สามารถทําไดเต็มที่                           เสนอแนะไดแตผลไมแนนอน                        ทําไมได 
3.   ทานมีความรูที่จะสั่งงานและแนะนําการทํางานตอลูกนองจนทําใหงานสําเร็จได 
           มี                                               มีบางครั้ง                                                         ไมมี 
4.   ทานมีหนาที่ในการประเมินผลงานของลูกนอง 
           ใช                                                      เปนบางครั้ง                                                     ไมใช 
5.   ตําแหนงของทานเปนตําเหนงบริหารงาน ซึ่งตองมีคําสั่งแตงต้ังอยางเปนทางการจากผูบริหารระดับสูง 
           ใช                                                      ไมใช   
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ชุดท่ี 2 แบบสอบถามสําหรับผูตาม (พนักงาน) 
 
เร่ือง  ผลกระทบของรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตามตอความพึงพอใจในงานของพนักงาน :  
กรณีศึกษา กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  และบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด 
 
คําช้ีแจง 

- แบบสอบถามชุดนี้แบงออกเปน 5 สวน 
- ขอมูลท่ีไดนี้จะถูกเก็บไวเปนความลับและจะใชเกี่ยวกบัการศึกษาวิจยัเร่ืองนี้เทานัน้  
 

สวนท่ี 1   แบบสอบถามคุณลักษณะสวนบุคคล 
 

1.  ตําแหนง………………………………………………………. 
 
2. ระดับ………………………………………………………… 

 
3. เพศ                                ชาย                                            หญิง 

 
4. อายุ                                 18 - 28                                        29 - 39 
                                                  
                                              40 – 50                                       50 – 60 
 
5. การศึกษา                          ต่ํากวาปริญญาตรี                         ปริญญาตรี 
 
                                             ปริญญาโท                                    ปริญญาเอก 
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สวนท่ี 2   แบบสอบถามวัดภาวะผูตาม (Followership Instrument) 
คําอธิบาย : แบบทดสอบน้ีประกอบดวยขอความที่อธิบายถึงรูปแบบภาวะผูตามของทาน ขอใหทานพิจารณาโดยทํา
เครื่องหมาย    ในชองคะแนนที่ตรงกับความรูสึกของทานที่สุด และโปรดทําทุกขอ  
 

 
ขอ
ที่ 

 
คําถาม 

 
นอย 
มาก 

1 

 
 

นอย 
2 

 
ปาน
กลาง 

3 

คอนข
าง 
มาก 

4 

 
 

มาก 
5 

 
มาก 
ที่สุด 

6 
1 งานของทานชวยใหทานบรรลุเปาหมายทาง

สังคมและสิ่งที่ใฝฝนซึ่งมีความสําคัญตอทาน 
 

      

2 เปาหมายสวนตัวของทานในการทํางานกับ 
เปาหมายสําคัญขององคกร มีความสอด 
คลองกัน 

      

3 ทานมีความรับผิดชอบและความรูสึกมีพลัง
กับงานและองคกร ในการทุมเทท่ีจะ 
ทําผลงานใหดีที่สุด  

      

4 ความกระตือรือรนของทาน สงผลใหเพ่ือน
รวมงานขยันขึ้น 
 

      

5 แทนที่ทานจะรอรับคําสั่งจากหัวหนา ทานจะ
เปนผูเสนอวาอะไรเปนสิ่งสําคัญที่องคกรตอง
ทําเพ่ือบรรลุเปาหมายขององคกร 

      

6 ทานมีความสนใจและกระตือรือรนที่จะพัฒนา
ความสามารถท่ีจําเปนตอการทํางาน เพ่ือให
ตนเองเพ่ิมคุณคาตอองคกร 

      

7 เมื่อเริ่มลงมือทํางานใหมหรือไดรับมอบหมาย
งานใหม ทานจะรีบสรางความ 
สําเร็จใหเกิดขึ้นในงาน 

      

8 เมื่อทานไดรับมอบหมายงานที่มีความซับซอน
ยุงยากใหทํา ทานสามรถแกปญหาและทํางาน
น้ันใหสําเร็จไดตามเวลาท่ีกําหนด 

      

9 ทานเคยริเริ่มกิจกรรมใหมๆ และสามารถ
ดําเนินการใหสําเร็จไดดีกวางานที่ทาน 
รับผิดชอบ 
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ขอ
ที่ 

 
คําถาม 

 
นอย 
มาก 

1 

 
 
นอย 

2 

 
ปาน
กลาง 

3 

คอนข
างมาก 

4 

 
 

มาก 
5 

 
มาก 
ที่สุด 

6 
10 ทานสามารถชวยเหลือใหความรวมมือในสวน

ที่เกินหนาที่ความรับผิดชอบ  ในงาน 
ที่ทานไมไดเปนหัวหนาโครงการ 

      

11 ความคิดและขอเสนอแนะใหมๆของทาน  
ไดสงผลตองาน ใหบรรลุเปาหมายองคกร 

      

12 ทานเคยพยามแกไขปญหายากๆท่ีเกิดขึ้นดวย
ตนเอง แทนท่ีทานจะคอยวาเมื่อไรผูนําของ
ทานจะแกไขปญหานั้น 

      

13 ทานเคยชวยเหลือเพ่ือรวมงานแกไขปญหา
ตางๆ ใหดีขึ้นแมการกระทําของทานจะไมได
รับการตอบแทนอะไร 

      

14 ทานชวยใหกลุมเพื่อนรวมงานและผูนําไดเห็น
แงมุมที่เปนทั้งสวนดี และสวนเสีย  
ที่มีผลตอความสําเร็จของงาน 

      

15 ทานมีความเขาใจตอความตองการและ
เปาหมายขององคกร ทานจึงพยายามทํางาน 
หนักเพ่ือใหงานสําเร็จตามเปาหมาย 

      

16 ทานมีความซื่อตรงและไมเขาขางตนเอง  
ในการประเมินหาจุดออนจุดแข็งของตัวเอง 

      

17 ทานมักต้ังคําถามในใจเก่ียวกับความถูกตอง 
ในการตัดสินใจของหัวหนาแทนที่จะแครับ
ไปปฏิบัติตาม 

      

18 เมื่อทานไดรับการขอใหทําในสิ่งท่ีขัดแยงตอ
วิชาชีพหรือสิ่งที่ทานไมชอบ ทานจะปฏิเสธ
มากกวาตอบรับ 

      

19 ทานจะประพฤติตามมาตรฐานทางจริยธรรม
ของตนเองมากกวาของกลุมเพ่ือนรวมงาน 

      

20 ทานจะแสดงทัศนะคติของตนเองท่ี
ตรงไปตรงมา แมจะขัดแยงกับกลุมเพ่ือน
รวมงานหรือถูกโตแยงจากผูนํา 

      

 
 

DPU



 100

สวนท่ี 3   แบบสอบถามการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange)  
คําอธิบาย : ขอใหพิจารณาประเด็นในแตละขอคําถาม และทําเครื่องหมาย  ลงในชองคะแนนที่ตรงกับ 
ความรูสึกของทานมากที่สุด และโปรดทําทุกขอ 
หมายเหตุ : ผูนําในที่น้ี หมายถึง  ผูอํานวยการในระดับสํานัก หรือ ระดับกอง หรือ ระดับฝาย โดยแตละ 
หนวยงานอาจจะเรียกแตกตางกัน ซึ่งเมื่อเทียบแลวจะอยูในระดับ C 8  หรือ C 9  ในระดับของราชการ 
 
ขอที่  (1)    ทานมักจะทราบความรูสึกของผูนําวามีความพึงพอใจตองานของทาน  
                   นานๆครั้ง          เปนครั้งคราว          บางครั้ง                 บอย                 บอยมาก 
                       1                            2                          3                           4                          5 
ขอที่  (2)    ผูนําของทานเขาใจปญหาและความตองการของทานมากนอยเพียงใด 
                   ไมเขาใจเลย       เขาใจเล็กนอย     เขาใจเปนบางคร้ัง     เขาใจมาก       เขาใจมากท่ีสุด 
                       1                            2                          3                            4                         5 
ขอที่  (3)    ผูนําของทานยอมรับในศักยภาพของทานเพียงใด 
                   ไมยอมรับ          ยอมรับบาง        ยอมรับปานกลาง         ยอมรับมาก      ยอมรับมาก 
                       1                            2                           3                            4                         5 
ขอที่  (4)    ผูนําของทานพรอมที่จะใชอํานาจที่มี ชวยคล่ีคลายปญหาในงานของทาน มากนอยเพียงใด 
                  นานๆครั้ง          เปนครั้งคราว          พอสมควร                   บอย                บอยมาก 
                       1                            2                            3                            4                         5 
ขอที่  (5)    ผูนําของทานพรอมที่จะชวยเหลือทานอยางเต็มที่เพียงใด 
                   ไมชวยเลย          ชวยเล็กนอย         ชวยปานกลาง         คอนขางบอย        บอยมาก 
                       1                            2                             3                            4                         5 
ขอที่  (6)  ทานมีความมั่นใจผูนําของทานและพรอมที่จะปกปองการตัดสินใจของผูนําของทาน ทานเห็นดวยหรือไม 
               ไมเห็นดวยอยางยิ่ง   เห็นดวย                 เฉยๆ                   เห็นดวย            เห็นดวยอยางมาก 
                       1                             2                            3                             4                         5 
ขอที่ (7)  ความสัมพันธในการทํางานระหวางทานกับผูนําของทานอยูในระดับใด 
                ไมดีอยางมาก           ไมคอยดีนัก           ปานกลาง                     ดี                      ดีมาก 
                       1                             2                            3                             4                         5 
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สวนท่ี 4   แบบสอบถามวัดภาวะผูนํา (Multifactor Leadership Questionnaire : MLQ - 6S) 
คําอธิบาย : แบบทดสอบน้ีประกอบดวยขอความท่ีอธิบายถึงรูปแบบภาวะผูนําของทาน ขอใหทานพิจารณาวา
ขอความดังกลาวเกิดขึ้นบอยเพียงใด  โดยทําเครื่องหมาย    ในชองคะแนนที่เปนคําตอบของทาน และโปรดทํา
ทุกขอ   
หมายเหตุ : ผูนําในที่น้ี หมายถึง  ผูอํานวยการในระดับสํานัก หรือ ระดับกอง หรือ ระดับฝาย โดยแตละหนวยงาน
อาจจะเรียกแตกตางกัน ซึ่งเมื่อเทียบแลวจะอยูในระดับ C 8  หรือ C 9  ในระดับของราชการ 
 

 
ขอที่ 

 
คําถาม 

 
นานๆ
ครั้ง 

1 

 
บาง 
ครั้ง 

2 

 
บอย 

 
3 

 
บอย
มาก 

4 
1 ผูนําของทานทําใหผูอื่นท่ีอยูรอบขางเกิดความรูสึกดีๆ     
2 ผูนําของทานจะใชคําพูดงายๆ บอกลูกนองวาควร 

ทําหรือจะทําอะไร 
    

3 ผูนําของทานทําใหลูกนองคิดถึงปญหาเกาดวยวิธีใหม     
4 ผูนําของทานชวยใหลูกนองเกิดการพัฒนาตนเองได     
5 ผูนําของทานกระตุนการทํางานของลูกนองดวยการใหรางวัล

เมื่อทํางานไดสําเร็จ 
    

6 ผูนําของทานมีความพอใจที่ลูกนองทํางานไดตามมาตรฐานที่
กําหนดไว 

    

7 ผูนําของทานมักจะปลอยใหลูกนองทํางานตามวิธีที่เคยทํา     
8 ทานมีความเลื่อมใสศรัทธาตอผูนําของทานมาก     
9 ผูนําของทานสรางภาพใหลูกนอง เช่ือวาลูกนองสามารถทําได     
10 ผูนําของทานจะใหแนวทางใหมๆแกลูกนองในการ 

แกไขปญหาที่ยุงยาก 
    

11 ผูนําของทานจะบอกลูกนองวาเขาคิดอยางไร กับงานที่ลูกนอง
กําลังทําอยู 

    

12 ผูนําของทานใหรางวัลตอบแทนแกลูกนอง เมื่อทํางานไดบรรลุ
เปาหมาย 

    

13 ผูนําของทานจะไมเปลี่ยนแปลงอะไร หากงาน 
ยังสามารถดําเนินตอไปได 

    

14 อะไรก็ตามที่ลูกนองตองการทํา ผูนําของทานจะ 
ตกลงดวยเสมอ 
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ขอที่ 

 
คําถาม 

 
นานๆ
ครั้ง 

1 

 
บาง 
ครั้ง 

2 

 
บอย 

 
3 

 
บอย
มาก 

4 
15 ทานรูสึกภูมิใจที่ไดรวมงานกับผูนําของทาน     
16 ผูนําของทานชวยใหลูกนองทํางานไดอยางมีความหมาย     
17 ผูนําของทานใหลูกนองทบทวนในประเด็นที่ลูกนองอาจ

มองขามไป 
    

18 ผูนําของทานใสใจเปนสวนตัวกับลูกนองที่มักจะโดดเด่ียว     
19 ผูนําของทานสนใจในสิ่งที่ลูกนองควรได เมื่อเขาทํางานเสร็จ     
20 ผูนําของทานบอกลูกนองใหทราบวามาตรฐานของงานท่ีทํา

สําเร็จเปนอยางไร 
    

21 ผูนําของทานจะซักถามลูกนองเฉพาะในประเด็นที่สําคัญ     
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สวนท่ี 5   แบบสอบถามวัดความพึงพอใจในงาน  
คําอธิบาย : แบบสอบถามน้ีประกอบดวยขอคําถามที่วัดความพึงพอใจในงานของทาน ขอใหพิจารณาวา แตละขอมี
ความสอดคลองกับตัวทานในระดับใด โดยทําเครื่องหมาย   ในชองที่ตรงกับความคิดของทานมากที่สุด และ
โปรดทําทุกขอ 
หมายเหตุ : ผูนําในที่น้ี หมายถึง  ผูอํานวยการในระดับสํานัก หรือ ระดับกอง หรือ ระดับฝาย โดยแตละหนวยงาน
อาจจะเรียกแตกตางกัน ซึ่งเมื่อเทียบแลวจะอยูในระดับ C 8  หรือ C 9  ในระดับของราชการ 
 

 
ขอ 
ที่ 

 
คําถาม 

ไมพึง
พอใจ 
ที่สุด 

1 

 
ไมพึง 
พอใจ 

2 

 
 

เฉยๆ 
3 

 
พึง
พอใจ 

4 

พึง 
พอใจ 
ที่สุด 

5 

1 ทานมีงานทําอยูตลอดเวลา      
2 ทานมีโอกาสทํางานไดดวยตนเอง      
3 ทานมีโอกาสท่ีจะทําในสิ่งที่แตกตางจากเดิม      
4 ทานมีโอกาสท่ีจะแสดงความสามารถในที่ทํางาน      
5 วิธีปฏิบัติของหัวหนาที่มีตอลูกนอง      
6 ความสามารถในการตัดสินใจของผูนําของทาน      
7 ทานทํางานไดโดยไมขัดกับความรูสึกของทาน      
8 งานท่ีทานทําอยูมีความมั่นคง      
9 ทานมีโอกาสท่ีจะไดแนะนําผูอื่น      
10 ทานมีโอกาสท่ีจะไดบอกผูอื่น เก่ียวกับสิ่งที่ 

ทานทํา 
     

11 ทานไดใชความสามารถในการทําสิ่งตางๆ      
12 แนวทางการนํานโยบายไปปฏิบัติขององคกร      
13 คาตอบแทนเหมาะสมกับงานที่ทํา      
14 ทานมีโอกาสท่ีจะกาวหนาในงานท่ีทํา      
15 ทานมีอิสระในการใชความคิดวิเคราะหและ 

ตัดสินใจดวยตนเอง 
     

16 ทานมีโอกาสท่ีจะใชวิธีการทํางานในแบบ 
ของทาน 

     

17 ทานชอบเง่ือนไขในการทํางานที่ทําอยู      
18 การเขากันไดของเพ่ือนรวมงานแตละคน      
19 ทานไดรับการยกยองชมเชย เมื่อทานทํางานไดดี      
20 ความรูสึกประสบผลสําเร็จจากงานที่ทํา      

 
 

DPU



 104

ประวัติผูเขียน 
 

นางสาวรุงฤดี    กิจควร เกิดเมื่อวันท่ี  28  กรกฎาคม พ.ศ. 2520 สําเร็จการศึกษาปริญญา 
ศิลปศาสตรบัณฑิต (รัฐศาสตร) จากมหาวทิยาลัยรามคําแหง เม่ือปการศึกษา พ.ศ. 2542 
 

ประวัติการทํางาน ไดเขาทํางานในตําแหนงเวชระเบียน ท่ีคลีนิคชุมชนเทพารักษ ในป  
2539 ตอมาในป 2543 เขาศึกษาตอในระดับปริญญารัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต มหาวิทยาลัย
ธุรกิจบัณฑิตย สาขาวิชารัฐประศาสนศาสตร และไดเขาทํางานท่ีองคการบริหารสวนตําบลหนอง
บอน ในตําแหนงเจาหนาท่ีวเิคราะหนโยบายและแผนในปเดียวกัน  DPU
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