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ระหวางผูนํากับสมาชิกและความพึงพอใจในงานสูง ภายใตสถานการณองคกรของหนวยงานท่ีศึกษา  
โดยสมมติฐานของงานวิจัยมี 7 ประการ คือ  1) ภาวะผูนําแบบปฏิรูปมีผลทําใหการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกสูงกวา ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน และแบบไมแสดงภาวะผูนํา  
2) การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกท่ีสูง มีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูง  3) 
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกแบบในกลุม มีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูง
กวาแบบนอกลุม  4) ภาวะผูนําแบบปฏิรูปมีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูงกวา ภาวะผูนําแบบ
แลกเปล่ียน และแบบไมแสดงภาวะผูนํา  5) ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูง ภาวะผูนําแบบปฏิรูปมี
ผลทําใหความพึงพอใจในงานสูงกวา ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน และแบบไมแสดงภาวะผูนํา  6) 
ภาวะ 
ผูตามแบบมีประสิทธิผลมีความพึงพอใจในงานสูงกวา ภาวะผูตามแบบหางเหิน แบบปรับตาม แบบ
เอาตัวรอด และแบบเฉ่ือยชา  และ 7) ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผลมีการแลกเปล่ียนความสัมพันธ
ระหวางผูนํากับสมาชิกเปนแบบในกลุมมากกวา แบบนอกกลุม  โดยกรอบในการวิจัยประกอบดวย
ตัวแปรตน ตัวแปรกลาง และตัวแปรตาม กลาวคือตัวแปรตนมี 2 ตัวแปร คือ รูปแบบภาวะผูนําและ
รูปแบบภาวะผูตาม รูปแบบภาวะผูนํามี 3 แบบ ไดแก รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป รูปแบบภาวะผูนํา
แบบแลกเปล่ียน และรูปแบบภาวะผูนําแบบไมแสดงภาวะผูนํา  สวนรูปแบบภาวะผูตามมี 5 แบบ  
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ไดแก รูปแบบภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล รูปแบบภาวะผูตามแบบหางเหิน รูปแบบภาวะผูตาม
แบบปรับตาม รูปแบบภาวะผูตามแบบเอาตัวรอด และรูปแบบภาวะผูตามแบบเฉ่ือยชา  ตัวแปรกลาง 
มีตัวแปร 2  ตัวแปร คือ การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก และสถานการณ  
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกมี 2  แบบ ไดแก แบบในกลุม และแบบนอกกลุม 
สวนสถานการณมี 3 แบบ ไดแก สถานการณท่ีความคุมไดสูง สถานการณท่ีความคุมไดปานกลาง
และสถานการณท่ีความคุมไดต่ํา  ตัวแปรตามมี  1  ตัวแปร คือ ความพึงพอใจในงาน 

จากการศึกษาวิจัย พบวา ผลการวิจัยยอมรับสมมติฐานท้ัง 7 ประการดังกลาวขางตน อีก 
ท้ังยังสอดรับกับวัตถุประสงคของงานวิจัยท้ัง 2 ประการ  นอกจากนี้ การวิจัยในคร้ังนี้ยังพบปญหาท่ี
สําคัญ กลาวคือ กลุมตัวอยางในการศึกษาวิจัยในคร้ังนี้ สวนใหญจะอยูในองคกรท่ีมีลักษณะการ
ดําเนินงานแบบราชการและแบบรัฐวิสาหกิจ แตกลุมตัวอยางท่ีเปนหนวยงานในกํากับและองคการ
มหาชนยังมีนอย ซ่ึงสถานการณขององคกรโดยสวนใหญมีสถานการณท่ีควบคุมไดสูง แตมี
สถานการณท่ีควบคุมไดปานกลาง และสถานการณท่ีควบคุมไดต่ํายังมีนอย ทําใหผลการเปรียบเทียบ
ใน 
แตละสถานการณยังไมชัดเจน  ซ่ึงในตอนทายของวิทยานิพนธ ผูวิจัยไดเสนอแนะเพื่อแกไขปญหาท่ี
คนพบ ท้ังนี้เพื่อใหการวิจัยคร้ังตอไป ท่ีมีลักษณะคลายคลึงกับการวิจัยในคร้ังนี้มีความสมบูรณยิ่งข้ึน 
โดยขอเสนอแนะมี 2 ประการ ไดแก 1) การศึกษาวิจัยในคร้ังนี้มุงบงช้ีปจจัยดานตัวแปรตน คือ  
รูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม ตอความพึงพอใจในงาน ซ่ึงความพึงพอใจในงานเปนปจจัย
บงช้ีทางออมของผลการปฏิบัติงานเทานั้น ฉะนั้นการศึกษาในคร้ังตอไป นาท่ีจะศึกษารูปแบบภาวะ 
ผูนําและรูปแบบภาวะผูตามตอผลการปฏิบัติงานในเชิงประจักษ  2) ใหขยายกลุมตัวอยางให
ครอบคลุมประชากรท่ีสุมเปนกลุมตัวอยางใหมากข้ึน เพื่อสามารถท่ีจะใหกลุมตัวอยางเปนตวัแทน
กลุมประชากรไดครบถวน และสามารถหาขอสรุปท่ัวไปที่มีความเท่ียงตรงและนาเช่ือถือใหมาก
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 
         

สวนประกอบของบทท่ี 1 กลาวถึง สภาพปญหาและท่ีมาของปญหา วัตถุประสงคของ 
การวิจัย ขอบเขตของการศึกษาวิจัย ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ การนําเสนอรายบท มีรายละเอียด
ดังตอไปนี้ 
 
1.   สภาพปญหาและท่ีมาของปญหา 
 

ในการจัดตั้งองคกรข้ึนมานั้น องคกรยอมตองการที่จะดําเนินงานใหบรรลุวัตถุประสงค 
ขององคกร ซ่ึงจะตองอาศัยปจจัยหลายดาน ไดแก  คน  เงินสนับสนุน  การจัดการ และวัสดุอุปกรณ
ซ่ึงในบรรดาปจจัยตางๆเหลานี้ ปจจัยท่ีนับวาสําคัญท่ีสุดในการดําเนินงานขององคกรใหบรรลุ
วัตถุประสงคขององคกรก็คือ ทรัพยากรมนุษยขององคกร โดยทางดานการจัดการพิจารณาบุคลากร
ขององคกรเปน 2 กลุม ไดแก ผูนําและผูตาม ซ่ึงในการดําเนินงานภายในองคกรผูนําจะมีบทบาท
สําคัญในการกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจและกลยุทธนโยบายขององคกร สวนผูตามก็จะนํากลยุทธ
นโยบายนั้นไปปฏิบัติใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกร และการดําเนินงานขององคกรในปจจุบัน
เปนการดําเนินงานในระบบเปด (Starbuck, 1976) จะตองเผชิญกับการเปล่ียนแปลงจากปจจัย
แวดลอมภายนอกตางๆตลอดเวลา ไดแก การเปล่ียนแปลงของสภาวะเศรษฐกิจ สังคม การเมืองและ
เทคโนโลยี ซ่ึงสงผลใหองคกรตองพัฒนาปรับเปล่ียนตนเองใหสอดรับกับการเปล่ียนแปลงท่ีมา
กระทบผลการดําเนินงานขององคกร และการปรับเปล่ียนภายในองคกรเพื่อใหเกิดประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลนั้น ยอมข้ึนอยูกับผูนําในการกําหนดวิสัยทัศนและทิศทางในการดําเนินงานท่ีเห็น
พองรวมกันท้ังองคกร  ดังนั้นจะเห็นไดวาการจะทําใหองคกรบรรลุตามเปาหมายไดนั้น ผูนําจะตอง
สามารถจูงใจและนําพาผูปฏิบัติหรือ 
ผูตามใหทํางานประสานไปในทิศทางเดยีวกัน 

จากความสําคัญดังกลาว จึงเปนท่ีนาศึกษาถึงรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม 
วารูปแบบใดของท้ังผูนําและผูตามท่ีจะกอใหเกิดประสิทธิผลตอองคกร โดยทฤษฎีในการศึกษา
ภาวะผูนํานั้น ไดมีการศึกษามาหลายยุคต้ังแต การศึกษาภาวะผูนําในยุคแรกๆเปนการศึกษาภาวะ
ผูนําจากคุณลักษณะของผูนําเอง ซ่ึงผลสรุปในการศึกษาในยุคนี้สรุปไดวา คุณลักษณะของผูนําเพียง
อยางเดียวไมสามารถท่ีจะทําใหผูนํา เปนผูนําท่ีมีประสิทธิผลไดอยางแทจริง (Rue & Byars, 1998)  
ดังนั้นในการศึกษาในยุคท่ีสอง จึงมีการศึกษาภาวะผูนําจากพฤติกรรมของผูนํา 2 ดาน คือ 
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พฤติกรรมท่ีเนนงาน (มุงเนนผลงาน) และพฤติกรรมท่ีเนนคน (มุงเนนความสัมพันธ) ซ่ึงผลสรุป
ของยุคท่ีสองก็คือ ผูนําท่ีมี พฤติกรรมเนนงาน หรือ ผูนําท่ีมีพฤติกรรมเนนคน หรือ  ผูนําท่ีมี
พฤติกรรมเนนท้ังงานและเนนท้ังคน ก็สามารถท่ีจะเปนผูนําท่ีมีประสิทธิผลไดเชนเดียวกัน (Filley, 
House & Kerr, 1976) จากสาเหตุดังกลาวจึงมีการศึกษาในยุคท่ีสามตอมา โดยศึกษาภาวะผูนําในเชิง
สถานการณซ่ึงผลสรุป คือ แบบ ของผูนําท่ีมีประสิทธิผลนั้นข้ึนอยูกับสถานการณ เชน ทฤษฎีภาวะ
ผูนําเชิงสถานการณของ  Fiedler  มีพื้นฐานวา ผูนําบางคนจะทํางานไดอยางมีประสิทธิผลใน
สถานการณหนึ่งๆ มากกวาสถานการณอ่ืนซ่ึงจากผลการวิจัยพบวา ผูนําท่ีมุงคน (มุงเนน
ความสัมพันธ) จะเกิดประสิทธิผลดีในสถานการณท่ีควบคุมไดปานกลาง สวนผูนําท่ีมุงงาน 
(มุงเนนผลงาน) จะเกิดประสิทธิผลดีในสถานการณท่ีควบคุมไดสูงและตํ่า (Fiedler, 1976) 
จนกระท่ังในปจจุบัน การศึกษาภาวะผูนําในยุคปจจุบันนั้นไดมีการนําเอาทฤษฎีในยุคตางๆ มา
ประยุกตผสมผสานและนําเสนอรูปแบบภาวะผูนําซ่ึงจะตองเผชิญกับสภาวะ แวดลอมท่ี
เปล่ียนแปลงตลอดเวลา ดังจะเห็นไดจากแนวคิด และทฤษฎีภาวะผูนําแบบปฏิรูปและแบบ
แลกเปล่ียน ของ Bass (1985) ซ่ึงแบงรูปแบบภาวะผูนําออกเปน 3 แบบ คือ แบบปฏิรูป 
(Transformational Leadership) แบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และแบบไมแสดง
ภาวะผูนํา (Non-Leadership) ซ่ึงรูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) เปน
แบบที่มุงเนนการเปล่ียนแปลงเร่ืองคานิยม คุณธรรม มาตรฐาน และการมองการณไกลไปใน
อนาคต สวนรูปแบบภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) เปนแบบท่ีพยายามหา
แนวทางที่จะตอบสนองความตองการของผูตาม โดยใชวิธีการจูงใจการทํางานผูตามดวยเงื่อนไข
ของการตอบแทน เชน การใหรางวัลเม่ือทํางานไดสําเร็จตามท่ีกําหนด และแบบสุดทายคือ รูปแบบ
ภาวะผูนําแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) เปนแบบที่ใชการบริหารงานแบบปลอยตาม
สบาย คือ หัวหนาจะปลอยใหงานดําเนินไปโดยไมเขาไปยุงเกี่ยว   

จากวิวัฒนาการของทฤษฎีภาวะผูนําดังท่ีกลาวมา ผูวิจัยจึงสนใจท่ีจะศึกษาภาวะผูนําท่ี 
เหมาะสมกับองคกรในยุคปจจุบัน เนื่องจากองคกรไมวาจะมีการดําเนินงานในลักษณะใดก็ตามทุก 
องคกรในยุคปจจุบัน ก็จะตองเผชิญหนากับสภาวะแวดลอมท่ีจะตองเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลา
เชนเดียวกัน ซ่ึงในการศึกษาวิจัยคร้ังนี้ ผูศึกษาจึงเลือกองคกรท่ีมีลักษณะการดําเนินงานขององคกร
ท่ีแตกตางกัน คือ แบบราชการ  รัฐวิสาหกิจ  หนวยงานในกํากับ  และองคกรมหาชน จาก 2  องคกร  
คือ หนวยงานในสังกดักระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี และบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศ
ไทย จํากัด เปนกลุมตัวอยางในการศึกษาวจิัย เพื่อทดสอบหารูปแบบภาวะผูนําท่ีเหมาะสมในองคกร
ท่ีมีลักษณะการดําเนินงานท่ีแตกตางกนัในยุคปจจุบัน 
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2.   วัตถุประสงคของการวิจัย 
 

จากสภาพปญหา และท่ีมาของปญหาดังท่ีกลาวมา สามารถนํามาต้ังเปนวัตถุประสงค 
ของการศึกษาวิจัยในคร้ังนี้ ไดเปน 2 ประการ ดังนี้ 
 

1. เพื่อศึกษาความสัมพันธของรูปแบบภาวะผูนํา (Leadership Style)  และรูปแบบภาวะ 
ผูตาม(Followership Style) ตอการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-
Member Exchange : LMX)  และความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) ของพนักงาน ภายใต
สถานการณ (Situation) องคกรท่ีแตกตางกันของหนวยงานท่ีศึกษา  

2. เพื่อศึกษาหารูปแบบภาวะผูนาํ  (Leadership Style) และรูปแบบภาวะผูตาม  
(Followership Style) ท่ีมีประสิทธิผลทําใหเกิดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก 
(Leader-Member Exchange : LMX)  และความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูง  ภายใต 
สถานการณ (Situation) องคกรของหนวยงานท่ีศึกษา 
 
3.   ขอบเขตของการศึกษาวิจัย 
 

การศึกษาวิจยัในคร้ังนี ้ใชกรณีศึกษาจากองคกร  2  องคกร ดังนี ้
 
1. บริษัทวิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด เขตทุงมหาเมฆ ซ่ึงมีลักษณะการดําเนิน 

งานองคกรแบบรัฐวิสาหกจิ 
2.   หนวยงานในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี ซ่ึงประกอบดวย 

สํานักงานรัฐมนตรี  สํานักงานปลัด  กรมวิทยาศาสตร  สถาบันมาตรวิทยาแหงชาติ   สํานักงาน
ปรมาณูเพื่อสันติ สํานักงานเทคโนโลยีอวกาศและภูมิสารสนเทศ และสํานักงานวิจัยวิทยาศาสตร
และเทคโนโลยีแหงประเทศไทย ซ่ึงมีลักษณะการดําเนินงานองคกรแบบราชการ หนวยงานใน
กํากับ รัฐวิสาหกิจ และองคกรมหาชน  
 

ในการเลือกองคกรท้ัง 2 องคกร มาศึกษาเนื่องจากองคกรดังกลาวมีรูปแบบการบริหาร 
งานท่ีแตกตางกัน กลาวคือ กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี มีการบริหารงาน 4  แบบ คือ  
ราชการ หนวยงานในกํากับ รัฐวิสาหกจิ องคกรมหาชน  สวนบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย 
จํากัด มีการบริหารงานรูปแบบเดียว คือ รัฐวิสาหกจิ 
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4.   ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ 
 

ประโยชนท่ีผูวิจัยคาดวาจะไดรับจากการทาํวิจัยในคร้ังนี ้มี 2 ประการ ดังนี้ 
 

1. ทําใหทราบรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตามท่ีเหมาะสม  ภายใตสถานการณ 
ขององคกร ซ่ึงทําใหเกดิการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิกสูงและความพึงพอใจ
ในงานสูงขององคกรดังกลาว 

2.   สามารถนําผลการวิจัยไปใชเปนแนวทางในการแกไขและปรับปรุง รูปแบบภาวะ
ผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม เพื่อใหเกิดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกสูงและ
เกิดความพึงพอใจในงานสูง และใชเปนขอมูลประกอบการศึกษาวิจัยเพ่ิมเติมสําหรับผูสนใจในเร่ือง
ท่ีเกี่ยวกับรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม ตอการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํา
กับสมาชิกและความพึงพอใจในงานตามสถานการณองคกรท่ีแตกตางกัน 
 

5.   การนําเสนอรายบท 
 

ในการศึกษาวจิัยคร้ังนี้ไดนําเสนอขอมูลท่ีเกี่ยวของโดยเรียบเรียงเปนรายบทรวม 6  บท ซ่ึงในแตละ
บทมีรายละเอียดดังนี ้บทท่ี 1 เปนบทนํา กลาวถึงสภาพปญหาและท่ีมาของปญหา วัตถุประสงคของ
การวิจยั ขอบเขตของการศึกษาวิจยั ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ บทท่ี 2 บรรยายเกีย่วกบัการจัดการ
องคกร 2 องคกร คือ กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  และบริษทัวิทยกุารบินแหงประเทศ
ไทย จํากัด ซ่ึงกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี จะนําเสนอเกีย่วกับประวัติความเปนมา  
วิสัยทัศน  อํานาจหนาท่ี  พันธกิจ  ยุทธศาสตร  ลักษณะการดําเนินงานขององคกร  และโครงสราง
องคกร สวนบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด จะนําเสนอเกี่ยวกับประวัติความเปนมา  
นโยบายหลัก  ภารกิจหลัก  ลักษณะการดําเนินงานขององคกร และโครงสรางองคกร   บทท่ี 3  เปน
การรวบรวมแนวคิด ทฤษฎี และผลงานวิจยัท่ีเกีย่วของ ในประเด็นท่ีเกีย่วกับภาวะผูนาํ  ภาวะผูตาม  
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก  ความพึงพอใจในงาน  ลักษณะของ
สถานการณองคกรท่ีมีผลกระทบกับภาวะผูนํา  ภาวะผูตาม  เพื่อสรางกรอบแนวคิดในการวิจยั  
กําหนดตัวแปรที่เกี่ยวของ  การสรางมาตรวัดตัวแปร  และต้ังสมมติฐานในการวิจยั  บทท่ี 4  เปน
การอภิปรายรายละเอียดของระเบียบวิธีการวิจัย พรอมกบักําหนดประชากรและเทคนิคการสุมกลุม
ตัวอยางประชากร  การเก็บขอมูลจากแบบสอบถาม  การทดสอบเคร่ืองมือท่ีใชในการเก็บรวบรวม
ขอมูล  และสถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูล  บทท่ี 5 เปนการรายงานผลการวิเคราะหขอมูลจาก
ผลการวิจัย ซ่ึงประกอบดวย  ลักษณะท่ัวไปดานประชากรศาสตรของขอมูลกลุมตัวอยาง ขอมูลทาง
สถิติเชิงพรรณาเกี่ยวกับตัวแปร  การทดสอบสมมติฐาน  สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน และ
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ผลการวิจัยตามสถิติท่ีพบ  บทท่ี 6  ในบทสุดทายเปนการอภิปรายผล  สรุปผลการวิจัยในประเด็นท่ี
พบ  พรอมกับขอเสนอแนะในการทําวจิัย 
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บทที่  2 
 

การจัดการองคกร 
 

การศึกษาวิจยัในคร้ังนี้ไดศึกษาจากกลุมตัวอยางท่ีมาจากองคกร 2 องคกร  คือ 
หนวยงานในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลย ี และ บริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย 
จํากัด เขตทุง              มหาเมฆ   ซ่ึงสามารถนําเสนอรายละเอียดไดดังนี้ 
 
1.   กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี 
 

การจัดการองคกรของกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี   ประกอบดวยหวัขอตางๆ
ดังตอไปนี ้ คือ ประวัติความเปนมา  วิสัยทัศน  อํานาจหนาท่ี  พันธกิจ  ยุทธศาสตร  ลักษณะการ
ดําเนินงานขององคกร และโครงสรางองคกร  ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี ้
 

1.1   ประวัติความเปนมา 
      

เนื่องจากการประชุมคณะกรรมการบริหารสภาวิจัยแหงชาติ คร้ังท่ี ๙ / ๒๕๑๙  มีมติให
แตงต้ังคณะอนุกรรมการวางนโยบายและแผนวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี โดยประธาน
อนุกรรมการคือ ศ.ดร.ชุบ   กาญจนประกร   และ ศ.ดร.สงา   สรรพศรี  เปนรองประธาน
อนุกรรมการ   ไดจัดทํารายงาน เร่ือง “ การปฏิรูประบบบริหารราชการของรัฐ ”    เสนอแนะให
จัดต้ังกระทรวงวิทยาศาสตร เทคโนโลยีและการพลังงานข้ึน  โดยมี นายสัญญา  ธรรมศักดิ์  
ประธานคณะกรรมการบริหารสภาวิจัยแหงชาติ  ไดเสนอตอนายกรัฐมนตรีคือ นายธานินทร กรัย
วิเชียร และรัฐบาลในสมัยนั้นไดรับเร่ืองไวพิจารณาแตยังไมมีขอยุติ  ซ่ึงรัฐบาลตอมาโดย พลเอก
เกรียงศักดิ์  ชมะนันทน เปนนายกรัฐมนตรี ไดมอบใหคณะท่ีปรึกษาระเบียบบริหารของ
นายกรัฐมนตรีซ่ึง ดร.สมภพ โหตระกิตย รองนายกรัฐมนตรีเปนประธาน และมี ศ.ดร.สุธี   สิงห
เสนห เปนประธานอนุกรรมการพิจารณา       และคณะรัฐมนตรีไดเสนอรางพระราชบัญญัติแกไข
ประกาศคณะปฏิวัติ  ซ่ึงสภามีมติรับหลักการและประกาศในราชกิจจานุเบกษา ฉบับพิเศษ เลมท่ี 
๙๖ ตอนท่ี ๔๐  มีผลใชเม่ือ ๒๔  มีนาคม  ๒๕๒๒ และไดเปล่ียนช่ือเปน 
กระทรวงวิทยาศาสตรเทคโนโลยีและส่ิงแวดลอม เม่ือวันท่ี ๔ เมษายน ๒๕๓๕  ตอมาในสมัย
รัฐบาลของนายกรัฐมนตรี พ.ต.ท.ดร.ทักษิณ ชินวัตร   ไดมีการปฏิรูประบบราชการใหทันสมัยกับ
สถานการณปจจุบัน กระทรวงวิทยาศาสตรเทคโนโลยีและส่ิงแวดลอม จึงไดปฏิรูปเปน 
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กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี เม่ือ ๒ ตุลาคม ๒๕๔๕  มีบทบาทท่ีชัดเจน ดานวิทยาศาสตร
และเทคโนโลยี ซ่ึงมีสถานท่ีตั้งอยูท่ีถนนพระราม ๖ เขตราชเทวี กรุงเทพฯ ๑๐๔๐๐   

1.2   วิสัยทัศน    
 
วิสัยทัศนของกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  คือ  “ เปนองคกรหลักในการ

พัฒนาวิทยาศาสตร เทคโนโลยีและนวัตกรรม โดยเช่ือมโยงความรูและภูมิปญญาของประเทศ  เพื่อ
สรางความสามารถในการแขงขันใหทัดเทียมกับกลุมประเทศอุตสาหกรรมใหม และเพื่อพัฒนา
เศรษฐกิจและสังคมท่ียั่งยืน ”   
 

1.3   อํานาจหนาท่ี 
 
กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีมีอํานาจหนาท่ีเกี่ยวกับการวางแผน สงเสริมและ  

พัฒนาวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี และราชการอื่นๆ ตามท่ีมีกฎหมายกําหนดใหเปนอํานาจหนาท่ี
ของกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี หรือสวนราชการท่ีสังกัดกระทรวงวทิยาศาสตรและ
เทคโนโลยี 
 

1.4  พันธกิจ 
 
พันธกิจของกระทรวง คือ เสนอแนะนโยบายวิทยาศาสตร เทคโนโลยีและนวัตกรรม 

เพื่อการพัฒนาประเทศตอรัฐบาล ริเร่ิม เรงรัด ผลักดันการสรางองคความรู พัฒนากําลังคน  การ
แพรกระจายและถายทอดความรู เทคโนโลยีและสงเสริมการใชวิทยาศาสตร เทคโนโลยีและ
นวัตกรรม ในการสรางเศรษฐกิจ ฐานความรู เสริมสรางคุณภาพชีวติ  และความเปนอยูท่ีดีของ
ประชาชน       เพื่ออนาคตท่ีดีข้ึนอยางยั่งยนื   
 

1.5   ยุทธศาสตร 
 

ยุทธศาสตรของกระทรวงประกอบดวย ยุทธศาสตร 5 ประการ ดังนี้  
 
1.  การวิจัยพัฒนาเทคโนโลยีและนวัตกรรมดานเทคโนโลยีชีวภาพ ไมโคร

อิเล็กทรอนิกสยานยนตและช้ินสวน พลังงานทดแทน  นวิเคลียร และเทคโนโลยีสารสนเทศ   เพื่อ
เพิ่มผลผลิตสรางมูลคาเพิ่ม และเพิ่มคุณภาพของผลิตภัณฑ  
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2. เรงรัดการถายทอดเทคโนโลยี เพื่อตอบสนองความตองการของภาคเอกชนและ
ชุมชนในการพัฒนาการเกษตร อุตสาหกรรมขนาดกลางและขนาดยอม และสินคาหนึ่งตําบลหนึ่ง
ผลิตภัณฑ  

3. การพัฒนากําลังคนดานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  ใหเปนกําลังและรากฐานที่
สําคัญของประเทศ   

4.  การพัฒนาโครงสรางพื้นฐาน  ดานการบริการ  วิเคราะห ทดสอบ สอบเทียบ รับรอง
หองปฏิบัติการ/ระบบงาน และหนวยวดัแหงชาติ เพื่อเพิ่มศักยภาพการสงออกของภาคการเกษตร    
อุตสาหกรรมและบริการ  

5.  เสริมสรางศักยภาพการบริหารจัดการท่ีดี  และการสรางจิตสํานึกดานวิทยาศาสตร
และเทคโนโลย ี 

 
1.6   ลักษณะการดําเนินงานขององคกร 
 
กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี   มีลักษณะการดําเนินงานองคกร 4  แบบ คือ    

ราชการ   หนวยงานในกํากับ  รัฐวิสาหกจิ  และองคกรมหาชน ซ่ึงแตละแบบมีรายละเอียดดังนี้คือ 
   

แบบท่ี 1 สวนราชการ  เปนองคกรท่ีเปนทางการ คือ มีสายการบังคับบัญชาตามลําดับ
ข้ันเงินงบประมาณไดมาจากรัฐเปนผูสนับสนุนท้ังหมด มีหลักการบริหารงานท่ีเปนท้ังกระจาย
อํานาจและรวมอํานาจ  ซ่ึงแบบกระจายอํานาจ คือ การแตงต้ัง  การเล่ือนข้ัน การขึ้นเงินเดือน  และ
งานท่ีไดรับมอบหมายจากการแบงงานในกระทรวง ผูอํานวยการสํานักแตละสํานักจะเปนผู
พิจารณาโดยไมตองผานสํานักใด  สวนแบบรวมอํานาจ คือ ในเร่ืองของนโยบายท่ีจะตองปฏิบัติ  
กฎระเบียบ ขอบังคับ และเร่ืองอ่ืนท่ีหนวยงานไมไดรับมอบหมาย แตละสํานักจะตองสงเร่ืองให
คณะรัฐมนตรีพิจารณา ซ่ึงในการดําเนินงานแบบราชการ ประกอบดวย  4  หนวยงาน คือ  
สํานักงานรัฐมนตรี (สร.)  สํานักงานปลัด (สป.)  กรมวิทยาศาสตรบริการ (กศ.) สํานักงานปรมาณู
เพื่อสันติ (ปส.)  โดยขอดีของการดําเนินงานแบบราชการ คือ มีหลักการบริหารงานท่ีเปนท้ังแบบ
กระจายอํานาจ และรวมอํานาจ  เกิดความถูกตองของกระบวนการทํางานเน่ืองจากตองผาน
กระบวนการหลายข้ันตอน ไมตองกังวลกับการอยูรอดขององคกรเนื่องจากรัฐเปนผูอุดหนุนเงิน
งบประมาณ  ขอเสีย ในการดําเนินงานแบบราชการ คือ เปนองคกรขนาดใหญทําใหเกิดความลาชา
ในระบบเนื่องจากมีสายการบังคับบัญชาแบบปรามิด ความทันสมัยของเคร่ืองมือท่ีใชในสํานักงาน
ยังไมทันสมัย เนื่องจากตองรอเงินงบประมาณในการจัดซ้ือจากรัฐ     

แบบท่ี 2 หนวยงานในกํากับ  เปนองคกรท่ีเปนทางการ คือ มีสายการบังคับบัญชา
ตามลําดับข้ัน  เงินงบประมาณไดจากการหาเล้ียงตัวเองและเงินสนับสนุนจากรัฐ  มีหลักการ
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บริหารงานแบบกระจายอํานาจ คือ การแตงต้ัง  การเล่ือนข้ัน  การข้ึนเงินเดือน และงานท่ีไดรับ
มอบหมายจากการแบงงานในกระทรวง ผูอํานวยการสํานักแตละสํานกัจะเปนผูพิจารณาโดยไมตอง
ผานสํานักใด สวนเร่ืองกฎระเบียบขอบังคับ ไมใชกฎระเบียบขอบังคับอยางเดยีวกับราชการ  แตจะ
ใชกฎระเบียบขอบังคับเฉพาะของหนวยงาน  โดยหนวยงานในกํากับนี ้ประกอบดวย 3 หนวยงาน 
คือ   สํานักงานพัฒนาวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีแหงชาติ (พว.)  ศูนยปฏิบัติการวิจัยเคร่ืองกําเนิด
แสงซินโครตรอนแหงชาติ (ศซ.)  สถาบันมาตรวิทยาแหงชาติ (มว.)  ขอด ีของการดําเนินงานแบบ
หนวยงานในกํากับ คือ มีหลักการบริหารงานแบบกระจายอํานาจและใชกฎระเบียบขอบังคับเฉพาะ
ของหนวยงาน จึงทําใหหนวยงานมีอิสระในการดําเนินงานมาก มีสายการบังคับบัญชาท่ีส้ันทําให
เกิดความคลองตัวในการทํางานสูง  ขอเสีย ของการดําเนินงานแบบหนวยงานในกํากับตองกังวลกบั
การอยูรอดขององคกรเนื่องจากการหาเล้ียงตนเอง 

แบบท่ี 3 หนวยงานรัฐวิสาหกิจ   เปนองคกรท่ีเปนทางการ คือ มีสายการบังคับบัญชา
ตามลําดับข้ัน เงินงบประมาณไดจากการหาเล้ียงตัวเองและเงินสนับสนุนจากรัฐ มีการบริหารงาน
แบบรวมอํานาจ คือ การแตงต้ัง  การเล่ือนข้ัน  การข้ึนเงินเดือน  นโยบาย และกฎระเบียบขอบังคับ  
ผูอํานวยการแตละสํานักจะตองสงเร่ืองไปพิจารณา ซ่ึงจะเปนลําดับช้ันหลายข้ันตอน โดยหนวยงาน
แบบรัฐวิสาหกิจนี ้ประกอบดวย  2  หนวยงาน คือ  สถาบันวิจัยวทิยาศาสตรและเทคโนโลยีแหง
ประเทศไทย (วว.)   และองคการพิพิธภณัฑวิทยาศาสตรแหงชาติ (อพ.)  ขอด ีของการดําเนินการ
แบบรัฐวิสาหกิจ คือ ไดรับการสนับสนุนเงินรายไดสวนหนึ่งจากรัฐในการลงทุน มีสายการบังคับ
บัญชาท่ีกวาง เพราะลําดับช้ันสายการบังคับบัญชาส้ันจึงมีความคลองตัวในการดําเนินงาน ขอเสีย 
ของการดําเนนิงานแบบรัฐวิสาหกจิ คือ ยงัมีการบริหารงานแบบรวมอํานาจ  

แบบท่ี 4  องคกรมหาชน  เนื่องจากเคยเปนราชการมากอนและเปล่ียนหนวยงานมาเปน 
องคกรมหาชนไดไมนานจงึยังเปนองคกรท่ีเปนทางการ คือ มีสายการบังคับบัญชาตามลําดับข้ัน     
เงินงบประมาณไดจากการหาเล้ียงตัวเองและเงินสนับสนุนจากรัฐ มีหลักการบริหารงานแบบ
กระจายอํานาจในเร่ืองของการแตงต้ัง  การเล่ือนข้ัน  การข้ึนเงินเดือน  และงานท่ีไดรับมอบหมาย
จากการแบงงานในกระทรวง ผูอํานวยการสํานักแตละสํานักจะเปนผูพจิารณาโดยไมตองผานสํานัก
ใด สวนในเร่ืองกฎระเบียบขอบังคับ  ไมใชกฎระเบียบขอบังคับอยางเดียวกับราชการ แตใช พรบ.
เฉพาะองคกรมหาชน ซ่ึงจะตองมีการประเมินการบริหารงานตาม พรบ.องคกรมหาชน ท้ังในสวนท่ี
เปนการบริหารจัดการภายในและการบริหารจัดการภายนอก โดยจะตองแตงตั้งบุคคลภายนอกมา
ประเมินการบริหารการจัดการท้ังภายในและภายนอก  โดยหนวยงานแบบองคกรมหาชน 
ประกอบดวย  1 หนวยงาน คือ  สํานักงานพัฒนาเทคโนโลยีอวกาศและภูมิสารสนเทศ  (สทอภ.) 
ขอดี ของการดําเนินงานแบบองคกรมหาชน คือ ไดรับเงินงบประมาณสนับสนุนจากรัฐตาม
โครงการท่ีหนวยงานรองขอ มีหลักการบริหารงานแบบกระจายอํานาจ  มีความอิสระและคลองตัว
ในการทํางาน เพราะใชพรบ.เฉพาะองคกรมหาชน  มีการปรับตัวอยูตลอด เนื่องจากจะตองไดรับ
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การประเมินการบริหารจัดการท้ังภายในและภายนอก  ซ่ึงลักษณะการดําเนินงานท้ัง 4  แบบ ดังท่ี
กลาวมามีโครงสรางขององคกรดังภาพท่ี 1 

ภาพท่ี 1  
โครงสรางการจัดการองคการของกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลย ี
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2.   บริษัทวิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด 
 

การจัดการองคกรของบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด ประกอบดวยหัวขอ
ตางๆ ดังนี้คือ ประวัติความเปนมา  นโยบายหลัก  ภารกจิหลัก  ลักษณะการดําเนนิงานขององคกร  
และโครงสรางองคการ  ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี ้
 

2.1   ประวัติความเปนมา 
 

หลังสงครามโลกคร้ังท่ี 1  กรมไปรษณียโทรเลข ไดรับมอบหมายจากรัฐบาลใหทํา
หนาท่ีใหบริการควบคุมจราจรทางอากาศ และส่ือสารการบิน จนกระท่ังสงครามโลกคร้ังท่ี 2  ได
เกิดข้ึนทางทวีปเอเชีย  สงผลใหอากาศยานพลเรือนไมอาจทําการบินจึงตองเลิกกิจการ  เม่ือ
สงครามโลกครั้งท่ี 2 ส้ินสุดลง การประกอบธุรกิจการบินระหวางประเทศเร่ิมฟนตัวข้ึน บริษัท
Aeronautical Radio Inc. (ARINC) จากสหรัฐอเมริกา บริษัท International Aeradio Ltd. (IAL) จาก
อังกฤษ และสายการบินตางๆ ท่ีทําการบินมายังประเทศไทยไดรวมกันขออนุมัติรัฐบาลไทยจัดต้ัง 
บริษัท การบินแหงสยามจํากัด (AERONAUTICAL RADIO OF SIAM LTD.) หรือ AEROSIAM 
ในป พ.ศ.2491 เพ่ือดําเนิน  กิจการบริการควบคุมจราจรทางอากาศ และส่ือสารการบินตาม
มาตรฐาน รวมถึงขอเสนอแนะของ     องคการการบินพลเรือนระหวางประเทศ (International Civil 
Aviation Organization) ภายใตสัญญาท่ีไดรับจากรัฐบาลไทย ตอมารัฐบาลไทยไดเล็งเห็นถึง
ความสําคัญของภารกิจวิทยุการบินฯ ตลอดมาวาเกี่ยวของกับความม่ันคงแหงชาติและการพัฒนา
กิจการบิน ประกอบกับมีความพรอมในทุกๆดานแลว จึงไดขอซ้ือหุนท้ังหมดคืน เม่ือวันท่ี 6 
พฤศจิกายน พ.ศ.2506 และเปล่ียนช่ือภาษาอังกฤษเปน AERONAUTICAL RADIO OF 
THAILAND LTD. หรือ AEROTHAI ในเวลาตอมายังไดอนุญาตใหสายการบินท่ีทําการบินมายัง
ประเทศไทยเปนประจํา รวมเปนผูถือหุนกับรัฐบาลดวย วิทยุการบินฯ จึงไดมีสถานะเปน
รัฐวิสาหกิจ สังกัดกระทรวงคมนาคม  ถึงแมจะดําเนินการในรูปบริษัทจํากัด แตเนื่องจากมีขอผูกพัน
ในฐานะท่ีปฏิบัติงานในนามรัฐบาล ซ่ึงเปนภาคีสมาชิกของ ICAO และตามขอตกลงท่ีมีไวกับ
รัฐบาล วิทยุการบินฯ จึงดําเนินการแบบไมคากําไรในการใหบริการภาคความปลอดภัย ไดแก 
บริการควบคุมจราจรทางอากาศ และส่ือสารการบิน ในอาณาเขตประเทศไทย โดยมีเครือขาย
เช่ือมโยงกับประเทศตางๆ นอกจากนั้นยังมีบริการภาคธุรกิจ คือ บริการเกี่ยวเนื่องกับกิจการบินท้ัง
ในและตางประเทศ   ป พ.ศ.2518 วิทยุการบินฯ ไดรับความไววางใจจาก ICAO  มอบหมายภารกิจ
เพิ่มเติม ใหรับผิดชอบนานฟาบางสวนเหนือทะเลจีนใต ซ่ึงเปนพื้นท่ีของประเทศเวียดนาม ในชวง
สงครามเวียดนาม ตอมาป พ.ศ.2537 ไดสงมอบพื้นท่ีบางสวนคืน เม่ือเวียดนามมีความพรอมท่ีจะ
ดําเนินการเอง และในป พ.ศ.2536 จนถึงป พ.ศ.2544 วิทยุการบินฯ ไดรับมอบหมายใหรับผิดชอบ
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บริเวณนานฟาระดับสูงเหนือประเทศกัมพูชา ตอมารัฐบาลมีนโยบายจะพัฒนากิจการขนสงทาง
อากาศตามแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ มุงเนนใหประเทศไทยเปนศูนยกลางการขนสง
ทางภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต ตลอดจนพัฒนาทาอากาศยานทุกแหงในประเทศใหมี
ประสิทธิภาพ และเกิดความสะดวกตอประชาชนมากยิ่งข้ึนตามมาตรฐานสากล  จึงไดมอบหมายให
ความรับผิดชอบเพิ่มเติมใหแกวิทยุการบินฯ ท้ังดานบริการควบคุมจราจรทางอากาศ ส่ือสารการบิน 
และบริการที่เกี่ยวเนื่องกับกิจการบินท่ีทาอากาศยานสากลสวนภูมิภาค คือ ทาอากาศยานเชียงใหม  
หาดใหญและภูเก็ต และทาอากาศยานพาณิชยท่ัวประเทศ ซ่ึงเดิมอยูในความรับผิดชอบของกรมการ
บินพาณิชย และทาอากาศยานกรุงเทพซึ่งเดิมอยูในความรับผิดชอบของการทาอากาศยานแหง
ประเทศไทย ซ่ึงในสวนของภาคเอกชน บริษัท การบินกรุงเทพ จํากัด ไดมอบหมายทาอากาศยานส
มุย และสุโขทัย ใหวิทยุการบินฯ รับผิดชอบเชนกัน ซ่ึงการดําเนินการดังกลาว กอใหเกิดความเปน
เอกภาพในการบริหารงานจากการรวมงานไวที่องคกรหลักเพียงหนวยเดียวเปนการลดคาใชจาย 
และกอใหเกิดการพัฒนาระบบ โครงสรางพื้นฐานของกิจการขนสงทางอากาศท่ีสอดคลองและกาว
ไปในทิศทางเดียวกันท้ังประเทศ  
 

2.2   นโยบายหลัก 
 
นโยบายหลักของบริษัทวิทยุการบินแหงประเทศไทย จาํกัด มี 4  ประการ ดังนี ้
  
1.   ดําเนินการตามภาระหนาท่ีอยางมีประสิทธิภาพตลอด 24 ช่ัวโมง   
2.   ดําเนินกิจการโดยไมคากําไรและคิดคาบริการอยางยตุิธรรม  
3.   ไมเลือกปฏิบัติแกผูใชบริการ  
4. ยึดถือและปฏิบัติตามนโยบายของรัฐบาล  
 
2.3   ภารกิจหลัก 

 

ภารกิจหลักของบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด มี 3 ประการ ดังนี ้ 
 
1.  บริการควบคุมจราจรทางอากาศจัดระบบการบิน   ใหขอมูลขาวสาร   คําแนะนําท่ี

เปนประโยชนท่ัวอาณาเขตประเทศไทย   บริเวณทาอากาศยานพาณิชยทุกแหงท่ัวประเทศ    และ
บริเวณท่ีไดรับมอบหมายพิเศษในตางประเทศ   

2.  บริการส่ือสารการบิน รับ-สง-กระจาย-ถายทอดขาวสาร  ท่ีเกี่ยวของกับความ
ปลอดภัย 
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ในกิจการการบินในฐานะเปนศูนยหลักในภูมิภาคเอเชียแปซิฟก   
3.  บริการเกี่ยวเนื่องกบักิจการการบิน    ประกอบดวยบริการจัดหาอปุกรณส่ือสารการ

บินใหผูประกอบกิจการขนสงทางอากาศใชในการปฏิบัติงานบริเวณทาอากาศยานท้ังในและ
ตางประเทศ บริการออกแบบ  ผลิต  ติดต้ัง  ซอมบํารุงอุปกรณ  จัดหาและวางระบบอุปกรณท่ีใชใน
กิจการการบนิ ตามความตองการของผูใชงาน บริการวางระบบเครือขาย ส่ือสารการบินผาน
ดาวเทียม บริการออกแบบ และพัฒนาโปรแกรมคอมพิวเตอรระบบงานตางๆ บริการสอบเทียบ
ปรับเทียบมาตรฐานเคร่ืองมือวัด บริการเครือขายส่ือสารขอมูลการบิน รวมถึงบริการเปนที่ปรึกษา 
ใหการฝกอบรมบุคลากรดานการควบคุมจราจรทางอากาศ ส่ือสารการบิน และวิศวกรรมจราจรทาง
อากาศ ใหกับหนวยงานท้ังในประเทศและตางประเทศ  
 

2.4   ลักษณะการดําเนินงานขององคกร 
 
บริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด  เปนหนวยงานในสังกดักระทรวงคมนาคม    

มีลักษณะการดําเนินงานแบบรัฐวิสาหกจิมาต้ังแตเร่ิมกอต้ังองคกร จึงถือไดวาเปนหนวยงานที่มี
ความเปนรัฐวสิาหกิจอยางเต็มตัว   ไมมีการแปลงสภาพจากองคการแบบอ่ืนแลวมาเปนรัฐวิสาหกิจ  
จึงเปนองคกรท่ีเปนทางการคือ มีสายการบังคับบัญชาตามลําดับข้ัน เงินงบประมาณไดจากการหา
เล้ียงตัวเองและเงินสนับสนนุจากรัฐ ซ่ึงกําไรในสวนท่ีไดจะตองสงคืนรัฐ ถาขาดทุนหรือไมมีกําไร
ไมตองสงคืนซ่ึงแลวแตผลการดําเนินงานขององคกรในแตละปวาเปนอยางไร สวนการบริหารงาน
มีการบริหารงานแบบรวมอํานาจ คือ การแตงต้ัง  การเล่ือนข้ัน  การข้ึนเงินเดือน  นโยบายและ
กฎระเบียบขอบังคับจะตองมีการพิจารณาเปนลําดับข้ัน คือ พิจารณาจากผูอํานวยการกอง แลวสงไป
ยังผูอํานวยการฝาย ซ่ึงจะสงตอไปยังผูอํานวยการใหญ และส้ินสุดการช้ีขาดท่ีคณะกรรมการของ
หนวยงาน  โดยหนวยงานของบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด ประกอบดวย 14 ฝาย คือ   
สํานักตรวจสอบภายใน (ตน.)   สํานักบริหารคุณภาพและความปลอดภัย (คป.)  สํานักนโยบายและ
แผน (นผ.)   ผูชํานาญการจราจรทางอากาศ (ชกจ.)   นายชางใหญ   ฝายปฏิบัติการจราจรทางอากาศ  
(ฝปจ.)    ฝายวิศวกรรมจราจรทางอากาศ  (ฝวจ.)    ฝายบุคคล (ฝทบ.)  ฝายการเงินและอํานวยการ  
ฝายบริหารศูนยประกอบการ (ฝศป.)    ฝายบริหารสวนภูมิภาค (ฝบภ.)  ฝายพัฒนาธุรกิจ   ฝาย
สนับสนุนธุรกิจ (ฝนก.)   ฝายบริหารธุรกิจ  (ฝธก.)   ซ่ึงมีโครงสรางการจัดการองคกร ดังภาพท่ี  2   
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ภาพท่ี 2   
โครงสรางการจัดการองคกรของ บริษัทวิทยุการบินแหงประเทศไทย จาํกัด 

 
 
บทสรุปทายบท 
 

หนวยงานงานท่ีมีลักษณะการดําเนินงานท่ีแตกตางกัน จะทําใหเกิดสภาพแวดลอมท่ี
แตกตางกัน ในดานลักษณะงาน โครงสราง  การบังคับบัญชา  หนาที่ความรับผิดชอบ  การติดตอประสานงาน

ของหนวยงาน ซึ่งจะสงผลใหเกิดสถานการณที่แตกตางกันและรูปแบบภาวะผูนําที่เหมาะสมในแตละสถานการณ
น้ัน 
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บทที่  3   
 

แนวคิด  ทฤษฎี  และผลงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 

ในการศึกษาวิจัยเร่ือง ผลกระทบของรูปแบบภาวะผูนํา (Leadership Style) และรูปแบบ 
ภาวะผูตาม (Followership Style) ตอความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) ของพนักงาน : 
กรณีศึกษากระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี และบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด  มี
แนวคิด  ทฤษฎี และผลงานวิจยัท่ีเกีย่วของ ซ่ึงใชเช่ือมโยงไปสูการสรางกรอบแนวคิดในการวจิยั 
และตัวแปรในการวิจยั  ซ่ึงจะเสนอเปนลําดับดังนี ้
 

1.   แนวความคิดเกี่ยวกับภาวะผูนํา  
 

2.   แนวความคิดเกี่ยวกับการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก 
 

3.   แนวความคิดเกี่ยวกับภาวะผูตาม 
 

4.   แนวคิดเกีย่วกับสถานการณ   
 

5.   แนวความคิดเกี่ยวกับความพึงพอใจในงาน 
 

6.   การสรางกรอบแนวคิดในการวจิัย 
 

7.   กรอบแนวคิดในการวิจยั 
 

8.   การสรางมาตรวัดตัวแปร 
 

9.   สมมติฐานในการวิจัย 
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1.   แนวความคิดเก่ียวกับภาวะผูนํา 
  

การท่ีองคกรจะประสบผลสําเร็จในการดําเนินงาน ใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกรได
นั้น ผูท่ีมีบทบาทสําคัญในการผลักดันการดําเนินงานใหประสบความสําเร็จไดมากนอยเพียงใดก็คือ  
ผูนําขององคกร เนื่องจากผูนําจะตองเปนผูท่ีจะนําพาผูตามใหปฏิบัติงานตามเปาหมายขององคกร
ท่ีตั้งไว  ดังนั้นภาวะผูนําจึงถือไดวาเปนปจจัยท่ีมีผลตอความสําเร็จขององคกร 
 

1.1   ความหมายของภาวะผูนํา 
 

ความหมายของภาวะผูนํานัน้ ไดมีนักวิชาการไดใหความหมายท่ีแตกตางกันดังนี้คือ 
 

Bass (1960 : 67-69) ใหนิยามไววา  ภาวะผูนํา  หมายถึง  การมีอิทธิพล (Influence) 
เหนือ ผูอ่ืน และสามารถโนมนาวใหคนอ่ืนทําตามเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคท่ีกําหนดไว 

Daft (1999 : 5)  ใหนิยามไววา   ภาวะผูนํา  หมายถึง  ความสัมพันธท่ีมีอิทธิพลระหวาง 
ผูนําและผูตาม ซ่ึงทําใหเกดิการเปล่ียนแปลงเพื่อใหบรรลุจุดมุงหมายรวมกัน 

Tannenbaum (1961 : 24) ใหนิยามไววา ภาวะผูนํา หมายถึง ความสามารถของผูนําท่ีใช 
อิทธิพลควบคุมพฤติกรรมบุคคลหรือกลุม โดยใชอํานาจหรือบุคลิกภาพของตนโนมนาวใหผูอ่ืน
ปฏิบัติตามเพ่ือวัตถุประสงคอยางใดอยางหน่ึง   

Milton (1981 : 292) ใหนิยามไววา   ภาวะผูนํา   หมายถึง  การท่ีผูนําใชอิทธิพลในความ 
สัมพันธท่ีมีตอผูใตบังคับบัญชาในสถานการณตางๆ เพื่อใหบุคคลแตละคน/กลุมใชความพยายาม
ทํากิจกรรมตางๆใหบรรลุเปาหมายตามท่ีสถานการณกําหนด 

Richards and Engle (1986 : 199-215) ใหนิยามไววา  ภาวะผูนํา  หมายถึง  การจุด 
ประกายวิสัยทัศนใหผูอ่ืนมองเห็นพรอมท้ังปลูกฝงเปนคานิยม และสรางสภาวะแวดลอมท่ี
เอ้ืออํานวย ใหสามารถปฏิบัติไดสําเร็จ 
 

จากนิยามของภาวะผูนําดังท่ีกลาวมาสามารถสรุปไดวา ภาวะผูนํา หมายถึง 
ความสามารถของผูนําในการชักจูงผูตามใหเปล่ียนแปลงตามกระบวนการความเปนผูนําของตน 
เพื่อใหผูตามปฏิบัติใหบรรลุเปาหมายขององคการตามสถานการณตางๆ 
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1.2   ทฤษฎีภาวะผูนํา 
 

การศึกษาในเร่ืองของภาวะผูนํานั้นไดมีการศึกษากันอยางกวางขวาง แตในทุกเร่ืองท่ีทํา 
การศึกษาเกี่ยวกับภาวะผูนํานั้น  ตางก็มุงท่ีจะคนหาวาผูนําแบบใดจึงจะมีผลทําใหเกิดประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลตอองคกร  เชน การศึกษาคุณลักษณะผูนํา การศึกษาในยุคนี้ พบวา คุณลักษณะของ 
ผูนําเพียงอยางเดียวไมสามารถบงชี้ประสิทธิผลของผูนําไดอยางเพยีงพอ ซ่ึงยุคตอมาเปนการศึกษา
พฤติกรรมผูนํา การศึกษาในยุคนี้พบวา พฤติกรรมผูนําท่ีเนนคนเพยีงอยางเดียว  หรือพฤติกรรมผูนํา
ท่ีเนนทั้งงานและเนนท้ังคน ก็สามารถที่จะสรางประสิทธิผลของงานไดเชนกนั  ขอสังเกตนี้จึงถูก
นํามาใชเปนการศึกษาภาวะผูนําในเชิงสถานการณ เนื่องจากการศึกษาในยุคพฤตกิรรมยังไม
สามารถยืนยันไดวาพฤตกิรรมของผูนําแบบใดดีท่ีสุด จึงทําใหเกิดแนวคิดท่ีวาผูนําท่ีดีนั้นจะตอง
ปรับเปล่ียนแบบของผูนําใหสอดคลองกับสถานการณ ตอมาการศึกษาภาวะผูนําในยุคปจจุบันไดนํา
แนวคิดของแตละยุคมามองอีกดาน หรือผสมผสานแนวคิดเกากับแนวคิดใหม หรือเรียกไดวาเปน
การศึกษาภาวะผูนําในแนวใหม (ปจจุบัน) ซ่ึงสามารถอธิบายวิวฒันาการภาวะผูนําในแตละชวงได
ดังนี ้
 

1.   การศึกษาคุณลักษณะของผูนาํ (Trait  Theories ) 
 

การศึกษาคุณลักษณะของผูนํา (Trait) ในยุคนี้มีความเช่ือวาคนท่ีเปนผูนําจะมี
คุณลักษณะแตกตางจากคนท่ีไมเปนผูนํา ซ่ึงในการวิจัยเพื่อวัดคุณลักษณะของผูนํานั้น นักวิจัยจะ
ดําเนินการใน 2 แบบ คือ แบบท่ี 1  เปรียบเทียบคุณลักษณะของผูนํากับคุณลักษณะของคนท่ีไมใช
ผูนํา และแบบที่  2  เปรียบเทียบคุณลักษณะของผูนําท่ีประสบความสําเร็จกับคุณลักษณะของผูนําท่ี
ไมประสบความสําเร็จ  ซ่ึงในป ค.ศ. 1948  สตอกดิลล  (Stogdill)  ไดวิเคราะหงานวิจัยเกี่ยวกับ
คุณลักษณะของผูนํามากกวา  120  เร่ือง   สรุปวา   คุณลักษณะของผูนําเพียงอยางเดียวไมสามารถช้ี
บงภาวะความเปนผูนําไดอยางเพียงพอ และไมสามารถพยากรณหรือวิเคราะหภาวะผูนําไดอยาง
สมบูรณ   นอกจากนั้นสต็อกดิลล ยังสรุปวาคุณลักษณะของภาวะผูนํานั้นแตกตางไปตาม
สถานการณ   ธรรมชาติของกลุมและความตองการของกลุม 
                   ดังนั้นจึงสรุปไดวา บุคลิกลักษณะของผูนําเพียงเดียว ไมสามารถสงผลใหเกิด
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลตอผูนําไดอยางแทจริงแตข้ึนอยูกับผูตามหรือกลุมดวย เนื่องจาก
ความเปนผูนํานั้นจะตองมีความสัมพันธกับผูตาม คือ ไมวาผูนําจะมีคุณสมบัติดีเพียงใดก็ตาม หาก
วาผูตามไมใหความรวมมือ หรือไมมีความพรอมทางดานสติปญญาและรางกาย ไมยินดีท่ีจะใหชัก
จูงไปในทางท่ี 
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ผูนําตองการกจ็ะทําใหความเปนผูนําไมสัมฤทธ์ิผลเทาท่ีควร  จึงเกิดการศึกษาพฤติกรรมผูนําในยุค
ตอมา  ดังนั้นกรอบในการศึกษาคุณลักษณะของผูนําจึงแสดงได ดังภาพท่ี 3 
 

ภาพท่ี  3     
กรอบในการศึกษาคุณลักษณะของผูนํา (trait) 

 

 

 
 
 
 

2.   การศึกษาพฤติกรรมผูนํา ( Behavioral  Theories ) 
 

การศึกษาพฤติกรรมผูนํา (leader behavior) เนื่องจากความไมสมบูรณของการศึกษา 
คุณลักษณะของผูนํา จึงทําใหนักวิจัยหันมาสนใจในการศึกษาพฤติกรรมของผูนําแทน  ซ่ึงการศึกษา
คุณลักษณะของผูนํานั้นเปนการศึกษาวาผูนํามีลักษณะอยางไร และเช่ือวาความเปนผูนํานั้นมีมา
ตั้งแตเกิด (Born leader)   แตการศึกษาพฤติกรรมของผูนําเปนการศึกษาวาผูนําทําหรือปฏิบัติ
อยางไร และเช่ือวาผูนํานั้น ฝกได หรือเรียนรูได ดังนั้นนักวิจัยในยุคท่ี 2 นี้ จึงยอมรับวาหากบุคคล
ไดรับการฝกใหมีพฤติกรรมผูนําที่เหมาะสมแลวยอมเปนผูนําท่ีมีประสิทธิผลได ซ่ึงการศึกษา
พฤติกรรมของผูนําท่ีสําคัญ ๆ ไดแก  การศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ (Ohio State Leadership 
Studies) และการศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกน (University of Michigan Research Studies) โดย
รายระเอียดของการศึกษาท้ัง 2  สถาบัน มีดังนี้   1)  การศึกษาพฤติกรรมผูนําของมหาวิทยาลัย
โอไฮโอ (Ohio State Leadership Studies) ไดสรุปเกี่ยวกับพฤติกรรมของผูนําวา ประกอบดวย 2  
มิติ   ไดแก มิติท่ี 1  คือ ผูนําท่ีคํานึงถึงตนเองเปนหลัก (Initiating Structure) เปนผูนําท่ีเนนการ
ทํางานโดยกําหนดและจัดโครงสรางบทบาทของผูนําและผูตามในการท่ีจะบรรลุเปาหมายรวมกัน 
ซ่ึงจะแสดงออกในรูปพฤติกรรมผูนําท่ีเห็นไดชัดจากการจัดแบงงาน การตั้งเปาหมายการทํางาน 
การคาดหวังใหผลการทํางานท่ีมีคุณภาพมาตรฐานตามเวลาท่ีกําหนด สวนมิติท่ี  2   คือ ผูนําท่ี
คํานึงถึงผูอ่ืนเปนหลัก (Consideration) เปนผูนําท่ีเนนความสัมพันธของการทํางานบนพื้นฐานของ
ความไววางใจซ่ึงกันและกัน เคารพความคิดเห็นและใสใจในความรูสึกของผูใตบังคับบัญชา ชวย
แกไขปญหา มีความเปนมิตรและเขาถึงการปฏิบัติงานตอทุกคนอยางเทาเทียมกัน ซ่ึงผลการศึกษา
พฤติกรรมผูนําของท่ีมหาวิทยาลัยโอไฮโอ (Ohio State Leadership Studies) พบวา ผูนําท่ีมีระดับ
ของการคํานึงถึงตนเองเปนหลัก (Initiating Structure) และการคํานึงถึงผูอ่ืนเปนหลัก 

 
คุณลักษณะผูนํา 

แยกผูนําท่ีประสบ
ความสาํเร็จออกจากผูนําที่ไม

ประสบความ 
ํ ็DPU



(Consideration)  สูงท้ัง 2 มิติ  มีแนวโนมท่ีจะประสบความสําเร็จและไดรับการยอมรับจากลูกนอง
ไดมากกวาผูนําท่ีมีมิติใดมิติหนึ่งสูงเพียงมิติเดียว  สวน 2) การศึกษาพฤติกรรมผูนําของมหาวิทยาลัย
มิชิแกน (University of Michigan Research Studies) ไดแบงพฤติกรรมผูนําท่ีมีประสิทธิภาพการ
ทํางานสูงเปน 2  แบบ ไดแก แบบท่ี 1  คือผูนําท่ีมุงพนักงานหรือมุงสัมพันธ (Employee Oriented) 
ซ่ึงผูนําแบบนี้เนนเร่ืองการดํารงความสัมพันธระหวางบุคคล ใสใจความตองการ และยอมรับความ
แตกตางระหวางบุคคล   สวนแบบที่  2   คือ ผูนําท่ีมุงผลผลิตหรือมุงงาน (Product Oriented) ซ่ึง
ผูนําแบบนี้เนนในเร่ืองกระบวนการ และข้ันตอนในการทํางานซ่ึงมุงสูความสําเร็จของงานเปน
สําคัญ ซ่ึงผลการศึกษาพฤติกรรมผูนําของมหาวิทยาลัยมิชิแกน (University of Michigan Research 
Studies)  พบวา  ผูนําแบบมุงพนักงานหรือมุงสัมพันธ (Employee Oriented) จะสรางผลผลิตไดมาก 
และทําใหลูกนองมีความพึงพอใจในการทํางานสูงมากกวา ผูนําแบบมุงผลผลิตหรือมุงงาน 
(Product Oriented) 
 ดังนั้นจากการศึกษาภาวะผูนําเชิงพฤติกรรม (Behavior Leadership) จึงสรุปไดวา การท่ี 
ผูนํามีพฤติกรรมท่ีเนนมุงคน (Relationship Oriented) สูง หรือการที่ผูนํามีพฤติกรรมที่มุงท้ังคน 
(Relationship Oriented) และท้ังมุงงาน (Task Oriented) สูง ก็สามารถท่ีจะสรางประสิทธิผลของ
งานไดเชนกัน จึงยังไมสามารถยืนยันไดวา พฤติกรรมของผูนําแบบใดดีท่ีสุดท่ีจะทําใหเกิดภาวะ
ผูนําท่ีเหมาะสม ซ่ึงทําใหเกิดแนวคิดวาผูนําท่ีเหมาะสมควรจะเปนผูนําท่ีปรับเปล่ียนแบบของผูนํา
ตามสถานการณ โดยทําใหเกิดการศึกษาภาวะผูนําตามสถานการณในยุคตอมา ดังนั้นกรอบในยุค
การศึกษาพฤติกรรมผูนําจึงแสดงไดดังภาพท่ี 4 

 
ภาพท่ี  4   

กรอบในการศึกษาพฤติกรรมของผูนํา (Behavior Leader) 
 

 
 
 

 
 
 
3.   การศึกษาผูนําตามสถานการณ ( Contingency Theories ) 

 
เนื่องจากงานวิจัยท่ีผานมาไมวาจะเปนการศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ หรือ

การศึกษา 

 
พฤติกรรมผูนาํ 

 
ผลผลิตบุคคลหรือของกลุม 
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ของมหาวิทยาลัยมิชิแกน  หรืองานวิจัยของบุคคลอ่ืนๆ ยังไมสามารถยืนยันไดวาคุณลักษณะอะไร
ของผูนํา หรือพฤติกรรมผูนําแบบใดดีท่ีสุด ซ่ึงจะทําใหเกิดประสิทธิผลมากท่ีสุดในทุกสถานการณ 
จึงทําใหเกิดแนวคิดท่ีวาผูนําท่ีดีนั้น จะตองปรับเปล่ียนแบบของผูนําใหสอดคลองกับสถานการณ  
เม่ือสถานการณเปล่ียนไปแบบของผูนําก็ควรจะเปล่ียนไปดวย ซ่ึงการศึกษาผูนําตามสถานการณท่ี
สําคัญ ๆ ไดแก  ทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณ (Situational Theory) ของ  Hersey  and  
Blanchard  และทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณ  ของ Fiedler  โดยทฤษฎีเหลานี้พอสรุปไดดังนี ้

ทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณ (Situational Theory)  ของเฮอรเซยและบลานชารด  
(Hersey and Blanchard 1988 : 119) ไดกลาวถึงปจจัยท่ีมีอิทธิพลตอประสิทธิผลของการทํางาน
หลายปจจัย คือ   ผูนํา   ผูตาม   ผูบังคับบัญชา   เพื่อนรวมงาน และเวลาในการตัดสินใจ ซ่ึงตัวแปร
เหลานี้มิไดแยกกันอยางอิสระแตมีผลกระทบซ่ึงกันและกันเสมอ แตอยางไรก็ตามทฤษฎีนี้จะเนนท่ี
ความสัมพันธของผูนําและความพรอมของผูตาม เนื่องจากเฮอรเซยและบลานชารดถือวาผูตาม คือ 
ตัวแปรท่ีสําคัญท่ีสุด เพราะหากผูตามตัดสินใจไมปฏิบัติตามผูนําผลการปฏิบัติงานของผูตามจะไม
เกิดข้ึน ซ่ึงจะทําใหเกิดผลกระทบตอผลงานขององคกร โดยองคประกอบของภาวะผูนําตาม
สถานการณมี 3 องคประกอบ ไดแก องคประกอบท่ี 1 คือปริมาณการออกคําส่ัง คําแนะนําตางๆ 
(พฤติกรรมดานงาน)  สวนองคประกอบท่ี   2  คือ  ปริมาณการสนับสนุนทางอารมณสังคม 
(พฤติกรรมดานมนุษยสัมพันธ)  ซ่ึงจากองคประกอบท้ัง 2 ประการดังกลาว คือ พฤติกรรมดานงาน
และพฤติกรรมดานมนุษยสัมพันธ จะกอใหเกิดแบบภาวะผูนํา 4 แบบ  คือ ผูนําแบบส่ังการ 
(Telling) หรือ S1,  ผูนําแบบเสนอความคิด (Selling) หรือ S2 , ผูนําแบบใหมีสวนรวม 
(Participating) หรือ S3,  ผูนําแบบมอบหมาย (Delegating) หรือ S4    และองคประกอบท่ี 3  คือ 
ความพรอมของผูตามหรือกลุมผูตาม ซ่ึงความพรอมของผูตามหรือกลุมผูตามนั้น มีองคประกอบมา
จากความสามารถ และความตั้งใจของผูตามในระดับท่ีแตกตางกัน 
ซ่ึงสามารถแบงความพรอมของผูตามไดเปน 4  ระดับ ไดแก   ความพรอมในระดับท่ี 1 (Readiness 
1) หรือ R1 คือ ผูตามท่ีมีความรูความสามารถนอยและไมตั้งใจหรือขาดความม่ันใจในการทํางาน, 
ความพรอมในระดับท่ี 2 (Readiness 2) หรือ R2  คือ  ผูตามท่ีมีความรูความสามารถนอยแตมีความ
ตั้งใจหรือม่ันใจท่ีจะรับผิดชอบงาน, ความพรอมในระดับท่ี 3 (Readiness 3) หรือ R3  คือ ผูตามท่ีมี
ความรู  ความสามารถแตไมตั้งใจหรือขาดความม่ันใจในการทํางาน, และความพรอมในระดับท่ี 4 
(Readiness 4) หรือ R4  คือ ผูตามท่ีมีท้ังความรูความสามารถและความเต็มใจหรือความม่ันใจท่ีจะ
รับผิดชอบในการทํางานท่ีไดรับมอบหมาย ซึ่งในการท่ีจะเลือกใชรูปแบบภาวะผูนํา (Selecting 
appropriate styles)   ใหเหมาะสมนั้นจะตองสอดคลองกับความพรอมของผูตามดังนี้ เม่ือผูตามมี
ความพรอมระดับท่ี1 (R1)  ควรใชแบบภาวะผูนําแบบท่ี 1 (S1) ,   เม่ือผูตามมีความพรอมระดับท่ี 2 
(R2) ควรใชแบบภาวะผูนําแบบท่ี 2  (S2) ,   เม่ือผูตามมีความพรอมระดับท่ี 3 (R3) ควรใชแบบ
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ภาวะผูนําแบบท่ี 3 (S3),  และเม่ือผูตามมีความพรอมระดับท่ี 4  (R4)  ควรใชแบบภาวะผูนําแบบท่ี 4  
(S4)        

ทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณของ Fred E. Fiedler (1976 : 13)  Fred E. Fiedler ได
เสนอตัวแบบประสิทธิผลของภาวะผูนําตามสถานการณ ซ่ึงประกอบดวย ปจจัย 2 ประการ คือ  
สถานการณของกลุม และรูปแบบภาวะผูนําของหัวหนา โดยปจจัยท้ัง 2 ประการดังกลาวจะตองมี 
ความสัมพันธกัน คือ รูปแบบของผูนําจะตองมีความสัมพันธกับสถานการณของกลุม  โดยรูปแบบ 
ภาวะผูนําของหัวหนา แบงไดเปน  2  แบบ  คือ  ผูนําท่ีมุงสัมพันธกับผูนําท่ีมุงงาน  สวน
สถานการณของกลุม มี 3 รูปแบบ คือ สถานการณของกลุมท่ีผูนํามีอิทธิพลสูง  สถานการณของ
กลุมท่ีผูนํามีอิทธิพลปานกลาง  และสถานการณของกลุมท่ีผูนํามีอิทธิพลตํ่า  ซ่ึงสถานการณของ
กลุมท้ัง 3 รูปแบบมาจากปจจัยท่ีเปนองคประกอบ 3 ปจจัย คือ ความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม 
โครงสรางงาน อํานาจหนาท่ีของผูนํา โดยองคประกอบ ท้ัง 3 ปจจัยดังกลาว ประกอบดวยกันแลว
จะเปนสถานการณกลุม  8  สถานการณ  ซ่ึงใชเปนตัววัดระดับการมีอิทธิพลของผูนําท่ีมีตอ
สถานการณกลุม วาผูนํามีอิทธิพลตอสถานการณของกลุมมากนอยเพียงใด โดยการเลือกใชรูปแบบ
ภาวะผูนําท่ีเหมาะสมกับสถานการณกลุมท้ัง 8 สถานการณ  มีดังภาพท่ี 5    
 

ภาพท่ี 5  
รูปแบบภาวะผูนํากับสถานการณตางๆของกลุม 

 
มุงสัมพันธ 
 
--------------------- 
มุงงาน 

 
 
--------- 
สถานการ
ณ 

1 

 
 
------ 
2 

 
 
--------- 
3 

4 
 
-------- 

 
5 
-------- 

 
6 
---------- 

 
 
--7- 

 
 
-------- 
       8 

ความสัมพันธ
ระหวางหวัหนา
กับลูกนอง 

ดี ไมด ี

โครงสรางงาน ชัด ไมชัด ชัด ไมชัด 
อํานาจ สูง ต่ํา สูง ต่ํา สูง ต่ํา สูง ต่ํา 

 

ท่ีมา :  Fiedler, 1967  
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ซ่ึงจากผลการศึกษาพบวา สถานการณท่ี 1, 2, 3, และ 8  ควรใชแบบภาวะผูนําแบบ 
มุงงาน สวนสถานการณท่ี 4, 5, 6 และ  7  ควรใชรูปแบบภาวะผูนําแบบมุงสัมพันธ 
 
 
 
 
ดังนั้นกรอบในการศึกษาผูนําตามสถานการณ จึงแสดงไดดังภาพท่ี 6 
 

ภาพท่ี 6  
กรอบการศึกษาผูนําตามสถานการณ (situational หรือ contingency) 

 

                                                                                                                                                                                       
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4.   การศึกษาภาวะผูนําในยุคปจจุบัน (Leadership Today) 
 

ผูนําในยุคปจจุบันนี้จะตองเผชิญกับปญหาท่ีหลากหลาย ภายใตสถานการณท่ีเปนพลวัต
ท่ียากตอการพยากรณ  ในการแกปญหาของผูนําในปจจุบันจึงไมเหมือนกับการแกปญหาของผูนํา
ในยุคท่ีผานมา ดังนั้นรูปแบบของภาวะผูนําในยุคปจจุบันจึงถูกพัฒนาข้ึนมาเพื่อตอบสนองตอ
สถานการณในยุคปจจุบัน โดยแนวความคิดในการศึกษาภาวะผูนําในยุคปจจุบันนี้เปนการศึกษา
ภาวะผูนําแบบผสมผสานท้ังแบบคุณลักษณะผูนํา  แบบพฤติกรรมผูนํา และผูนําตามสถานการณ 
ดังเชน ทฤษฎีภาวะผูนําแบบปฏิรูปและแบบแลกเปล่ียน (Transformational and Transactional 
Leadership) ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้คือ 

ตามทฤษฎีภาวะผูนําแบบปฏิรูปและภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transformational and 
Transactional  Leadership) ของแบส (Bass, 1985) เห็นวาภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational 

พฤติกรรมผูนาํหรือแบบผูนาํ ผลผลิตบุคคลหรือของกลุม 
หรือตัวแปรท่ีเก่ียวกับประสิทธิผล 

ตัวแปรเกี่ยวกับผูใตบังคบับญัชา  
ภารกิจหรือกลุม 

ตัวแปรเกี่ยวกับสถานการณ DPU



Leadership) และแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) มีผลกระทบตอการเปล่ียนแปลงใน
ระดับขององคการและในระดับของผูตามตั้งแตระดับสูงจนถึงระดับตํ่า กลาวคือภาวะผูนําแบบ
ปฏิรูป (Transformational Leadership) จะทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงตอผูตามในระดับสูง  เนื่องจาก  
ผูนําจะกระตุนใหผูตามทํางานท่ีทาทาย และเพิ่มความรับผิดชอบของผูตามใหมากข้ึน ซ่ึงจะสงผล
ใหองคกร มีการเปล่ียนแปลงและมีนวัตกรรมใหมๆ ซ่ึงภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional 
Leadership) จะทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงตอผูตามในระดับตํ่า เนื่องจากผูนําจะกระตุนการทํางาน
ของผูตามโดยการใชเง่ือนใขในการใหรางวัลเม่ือทํางานไดสําเร็จ และใหผูตามทํางานตามมาตรฐาน
ขององคกรเชนเดิม โดยไมไดมองวามาตรฐานเดิมของการทํางานนั้นเหมาะสมกับการทํางานใน
ปจจุบันหรือไม   (Avolio, Waldman and Einstein 1988 : 59-60)    และจากท่ีกลาวมาจะเห็นไดวา
แบบภาวะผูนําท้ัง 2   แบบ มีความแตกตางกันอยางเดนชัด แตโดยกระบวนการแลวไมสามารถท่ีจะ
แยกออกจากกันไดอยางแทจริง ฉะนั้นภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) จึงเปน
แถบตอเนื่องกับภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership)   มากกวาที่จะแยกเปนอิสระ
จากกัน ดังภาพท่ี 7  

 
ภาพท่ี  7 

แสดงแถบความตอเนื่องของภาวะผูนํา  (Leadership  Continuum) 
 
 
 
 

           ภาวะผูนําแบบปฏิรูป           ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน                         ไมแสดงภาวะผูนํา 
 

ท่ีมา  :  Northouse,  2001  :  135 
 

ซ่ึงแนวคิด ทฤษฎีภาวะผูนําแบบปฏิรูปและแบบแลกเปล่ียน (Transformational and 
Transactional Leadership) ของ Bass ไดแบงรูปแบบภาวะผูนําเปน  3 แบบ โดยในแตละแบบจะมี
องคประกอบท่ีแตกตางกนัดังนี ้ แบบท่ี 1 รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป(Transformational 
Leadership)ประกอบดวย 4  องคประกอบ ไดแก ความสามารถพิเศษในการดึงดูดใจผูตาม 
(Charisma)  การดลใจ (Inspiration) การกระตุนการใชปญญา (Intellectual Stimulation) และการมุง
ความสัมพันธเปนรายบุคคล (Individualized Consideration)    แบบท่ี 2  รูปแบบภาวะผูนําแบบ
แลกเปล่ียน (Transactional Leadership) ประกอบดวย 2 องคประกอบ ไดแก การใหรางวัลตาม
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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รูปแบบภาวะผูนําแบบไมแสดงภาวะผูนํา  (Non-Leadership) ประกอบดวย 1 องคประกอบ คือ การ
บริหารแบบปลอยตามสบาย (Laissez-faire)  โดยรูปแบบของภาวะผูนํา ในแตละแบบสามารถ
อธิบายไดดังนี ้ (Bass,1985) 
 

1.  รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformation Leadership) จะใหความใสใจตอ 
การทํางานของผูตามโดยจะพัฒนาผูตาม ซ่ึงผูนําแบบปฏิรูปจะมีระบบคานิยมและอุดมการณของตน
ในระดับท่ีด ี ซ่ึงสามารถท่ีจะสงผลตอการเพิ่มแรงจูงใจของผูตามใหปฏิบัติไปในแนวทางดีงามตอ
สวนรวม  มากกวาเพื่อประโยชนของตนเอง ซ่ึงองคประกอบของภาวะผูนําแบบปฏิรูป 
ประกอบดวย 4  องคประกอบ ไดแก  ความสามารถพิเศษในการดึงดูดใจผูตาม (Charisma)  การดล
ใจ (Inspiration) การกระตุนการใชปญญา (Intellectual Stimulation) และการมุงความสัมพันธเปน
รายบุคคล (Individualized Consideration)  ซ่ึงสามารถอธิบายแตละองคประกอบไดดังนี ้
                  องคประกอบท่ี 1 : ความสามารถพิเศษในการดึงดูดใจผูตาม หรือเรียกอีกอยางหน่ึงวา 
อิทธิพลเชิงอุดมการณ (Charisma or idealized influence) เปนการแสดงออกของผูนําดวยการเปน
แบบอยางท่ีดีใหผูตามมองเห็น  เม่ือผูตามรับรูพฤติกรรมดังกลาวของผูนํา ก็จะเกิดการ
ลอกเลียนแบบพฤติกรรมเกิดข้ึน ซ่ึงปกติผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) จะมีการ
ประพฤติปฏิบัติท่ีมีมาตรฐานทางศีลธรรม และจริยธรรมสูง ดังนั้นจึงไดรับการนับถือและไววางใจ
อยางสูงจากผูตาม ผูนําจึงสามารถทําหนาท่ีใหวิสัยทัศน และสรางความม่ันใจตอเปาหมายของพันธ
กิจแกผูตาม หรือกลาวอีกนัยหนึ่งก็คือ   ความสามารถพิเศษในการดึงดูดใจผูตาม หรืออิทธิพลเชิง
อุดมการณนี้ บงบอกถึงความสามารถพิเศษของบุคคลซ่ึงสงผลใหผูอ่ืนเต็มใจท่ีจะปฏิบัติตาม
วิสัยทัศนท่ีบุคคลกําหนดไว   

องคประกอบท่ี  2  :  การสรางแรงดลใจ ( Inspiration ) เปนการแสดงออกของผูนําดวย
การส่ือสารใหผูตามทราบถึงความคาดหวังของผูนําท่ีมีตอผูตาม ดวยการสรางแรงดลใจโดยผูนําจะ
จูงใจใหผูตามยึดม่ันและรวมสานฝนตอวสัิยทัศนขององคการ ซ่ึงในทางปฏิบัติผูนํามักจะใช
สัญลักษณ     และการปลุกเราทางอารมณใหกลุมทํางานรวมกัน เพื่อไปสูเปาหมายขององคกรแทน
การทําเพื่อประโยชนเฉพาะตน  ดังนั้นผูนาํแบบปฏิรูป (Transformational Leadership)  จึงเนนท่ีจะ
สงเสริมน้ําใจในการทํางานทีมของผูตาม โดยจูงใจผูตามใหทํางานใหบรรลุเกินเปาหมายท่ีกําหนด
ไวดวย การสรางจิตสํานึกในการทํางานทีม และบงช้ีใหผูตามเห็นถึงความสําคัญของเปาหมาย และ
ผลงานขององคกร วาจําเปนจะตองมีการเปล่ียนแปลง จึงจะทําใหองคการเจริญกาวหนาประสบ
ความสําเร็จได 

องคประกอบท่ี  3 :  การกระตุนการใชปญญา  (Intellectual  stimulation)  เปนการ
แสดงออกดวยการกระตุนใหเกิดการริเร่ิมสรางสรรคส่ิงใหมๆ โดยการใชวิธีฝกคิดทวนความเช่ือ
และคานิยมแบบเดิม ซ่ึงผูนําจะสรางความรูสึกทาทายใหเกิดข้ึนแกผูตาม และจะใหการสนับสนุน
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หากผูตามตองการทดลองวิธีการทํางานใหมๆ ดวยตนเอง    เนื่องจากผูนําตองการสงเสริมใหผูตาม
หาทางออกและวิธีการแกปญหาตางๆ  ดวยตนเอง 

องคประกอบท่ี  4  :  การมุงความสัมพันธเปนรายคน (Individualized consideration) 
เปน    การมุงเนนใหความสําคัญ ในการสงเสริมบรรยากาศของการทํางานท่ีดีดวยการใสใจรับรู 
และพยายามตอบสนองตอความตองการเปนรายบุคคลของผูตาม  โดยผูนําจะแสดงบทบาทในฐานะ
ครูพี่เล้ียงและท่ีปรึกษาใหคําแนะนํา ชวยเหลือผูตามใหเกิดการพัฒนาระดับความตองการของตนสู
ระดับท่ีสูงข้ึน เชน สูระดับการนับถือตนเอง (self-esteem) โดยผูนําจะใชวิธีการกระจายอํานาจการ
ตัดสินใจแกผูตามเพ่ือเพ่ิมการเรียนรู  ความกลา  รวมท้ังความม่ันใจของผูตาม 

2.  รูปแบบภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional  Leadership )  ไมเนนการสราง
แรงบันดาลใจ ความทะเยอทะยาน และการพัฒนาตนเองของผูตาม แตผูนําแบบแลกเปล่ียนจะมุงใช
ส่ิงจูงใจในทํางานเพ่ือแลกเปล่ียนกับผลงานของผูตาม เม่ือผูตามไดทําหนาท่ีตามไดรับมอบหมาย
สําเร็จ ผูตามก็จะไดส่ิงตอบแทน  ขณะเดียวกันท่ีผูนําจะไดประโยชนจากผลงานท่ีสําเร็จนั้นดวย 
ดังนั้น การที่ผูนําแบบแลกเปล่ียนมีอิทธิพลตอผูตาม ก็เพราะผูตามมองวาหากทําตามท่ีผูนําตองการ
แลวจะไดรับประโยชนท่ีตนเองพึงพอใจเปนส่ิงตอบแทน ซ่ึงองคประกอบของรูปแบบภาวะผูนํา
แบบแลกเปล่ียน ประกอบดวย 2 องคประกอบ ไดแก การใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent 
Reward)  และการบริหารแบบวางเฉย (Management by Exception) ซ่ึงในการบริหารแบบวางเฉยมี  
2  แบบ คือ การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management by Exception)  กับการบริหารแบบ
วางเฉยเชิงรับ (Passive Management by Exception)  ซ่ึงสามารถอธิบายแตละองคประกอบไดดังนี้ 

องคประกอบท่ี  1  : การใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent  Reward) บางคร้ัง 
เรียกวาการแลกเปล่ียนท่ีสรางสรรค  (Constructive  Transaction)   เปนกระบวนการแลกเปล่ียน
ระหวางผูนํากับผูตาม  โดยหากผูตามใชพยายามเพ่ิมมากข้ึนก็จะไดรับรางวัลเปนส่ิงแลกเปล่ียนตอบ
แทน โดยผูนําจะสรางเง่ือนไขขอตกลงวา หากผูตามทําสําเร็จตามท่ีตนตองการแลวจะไดอะไรตอบ
แทนบาง ตามเกณฑท่ีไดตกลงกันไว   

องคประกอบท่ี  2  :  การบริหารงานแบบวางเฉย (Management  by  Exception) 
 ประกอบดวยการบริการงาน 2  แบบ ไดแก    การบริหารงานแบบวางเฉยเชิงรุก  (Active  
Management  by  Exception)  เปนพฤติกรรมของผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership)  
ท่ีใชวิธีการทํางานแบบเดิมและปลอยใหเปนไปตามสถานภาพเดิมตราบเทาท่ีวิธีการทํางานแบบเกา
ยังใชไดผล โดยผูนําท่ีบริหารงานแบบเชิงรุก  (Active  form)  จะแสดงออกทางพฤติกรรมเขาไป
กํากับตรวจสอบลูกนองอยางใกลชิดวาไดทําผิด หรือฝาฝนระเบียบกฎเกณฑท่ีกําหนดหรือไม  หาก
ตรวจสอบพบผูนําก็จะใชมาตรการเขาแกไขโดยทันที พฤติกรรมของหัวหนาจึงมีลักษณะของการส
เริมแรงเชิงลบ (Negative  reinforcement) กับผูตาม  สวนการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ  (Passive  
Management  by  Exception)  เปนพฤติกรรมของผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) 
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ท่ีคลายกับการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active  Management  by  Exception)  กลาวคือ จะใช
วิธีการทํางานแบบเดิม  และพยายามรักษาสถานภาพเดิมตราบเทาท่ีวิธีการทํางานแบบเกายังใช
ไดผล  แตจะเขาไปแทรกแซงก็ตอเม่ือมีส่ิงผิดพลาดเกิดข้ึนหรือการทํางานไดต่ํากวามาตรฐาน แต
ผูนําท่ีบริหารวางเฉยแบบเชิงรุก (Active  Management  by  Exception) จะมีลักษณะคลายคอย
จับผิด  เม่ือพบก็จะใชวิธีการตําหนิ ลงโทษ  โดยไมมีการบอกกลาวใหทราบลวงหนาเพื่อมีโอกาส
ไดปรับปรุงแกไข หรือปองกันกอนซ่ึงการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management by 
Exception) จะมีผลตอการสรางแรงจูงใจในการทํางานของผูตามได มากกวาแบบเชิงรุก (Active  
Management  by  Exception) 

3.   รูปแบบภาวะผูนําแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non - Leadership)  หรือ แบบปลอย 
ตามสบาย (Lassies – Leadership)  เปนพฤติกรรมของผูนําเหมือนกับไมมีผูนํา  (Non - 
Leadership)  ดวยการปลอยใหส่ิงตางๆเกิดข้ึน และคงอยูตามยถากรรมซ่ึงผูนําจะไมเขาไปยุง
เกี่ยวกับงาน  เม่ืองานเกิดปญหา หรือมีขอผิดพลาดก็จะวางเฉยและไมสนใจเกี่ยวของ  แตจะพยายาม
เอาตัวรอด  ไมตัดสินใจ  ไมใหคําแนะนํา  และไมสนใจหรือใหแรงจูงใจแกผูตามในการทํางาน  
ดังนั้นภาวะดังกลาวจึงเหมือนกับขาดภาวะผูนํา  (Non - Leadership)   

 

จากท่ีกลาวมาจะเห็นไดวารูปแบบภาวะผูนําในแตละแบบนั้น มีความแตกตางกันอยาง 
ชัดเจน  แตถึงอยางไรก็ตามรูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) และ
รูปแบบภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) ก็มีความสัมพันธกัน คือ ตามแนวคิด
ของ Bass  อธิบายวา ผูนําคนหนึ่งอาจแสดงพฤติกรรมไดท้ังผูนําแบบปฏิรูป (Transformational 
Leadership) และผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) ในสัดสวนท่ีแตกตางกันซ่ึง
ข้ึนอยูกับสถานการณ  ดวยเหตุนี้ความเปนผูนําท้ัง 2 แบบจึงเช่ือมโยงตอกันแบบแถบตอเนื่อง  
(leadership  continuum) แทนท่ีจะแยกออกจากกันเปนอิสระ จากแนวคิดดังกลาวทําใหนักวิชาเช่ือ
วาการท่ีผูนําจะมีประสิทธิภาพไดอยางสมบูรณนั้น  นาจะมีท้ังความเปนผูนําแบบปฏิรูป 
(Transformational Leadership) และความเปนผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) ท่ี
เหมาะสมไปตามสถานการณ  (Bass,1985)   สวน   แนวคิดของ Burn  อธิบายวา ผูนําแบบปฏิรูป 
(Transformational Leadership) มีคุณลักษณะท่ีสามารถกอใหเกิดการเปล่ียนแปลงท่ีสําคัญ เชน การ
เปล่ียนแปลงวิสัยทัศน กลยุทธและวัฒนธรรมขององคกร พรอมไปกับการสงเสริมความคิดริเร่ิม
สรางสรรคดานผลงาน ดังนั้น รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) จึงไม
ใชแรงจูงใจทางวัตถุใหมีอิทธิพลเหนือผูตาม  แตจะเนน  การใชวิสัยทัศน  คานิยมรวม การสราง
ความสัมพันธท่ีดีตอกัน  การสรางความเขาใจ และความรูสึกรวมตลอดจนกระบวนการสราง
เปล่ียนแปลง ความเปนผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) จึงข้ึนอยูกับคุณลักษณะ
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เฉพาะตัวของผูนํา  เชน  คานิยม  ความเช่ือ  และคุณสมบัติอ่ืนของผูนําเอง  ในขณะเดียวกันผูนํา
แบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) จะใชกระบวนการแลกเปล่ียนระหวาง 
ผูนํากับผูตาม โดยการใชส่ิงของจูงใจการทํางานของผูตาม แตมีเงื่อนไขของการแลกเปล่ียน คือ 
ใหผูตามทํางานใหบรรลุวัตถุประสงคท่ีกําหนด  หรือปฏิบัติหนาท่ีใหสําเร็จตามขอตกลง  ทําให 
ผูแบบนําแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) เปนผูนําแบบท่ีมีเช่ียวชาญในการบริหารจัดการ 
ใหเปนไปไดตามหนาท่ีทางการบริหาร (Management function)  เชน  การวางแผน  การจัดองคการ  
การจัดสรรงบประมาณ  การติดตามควบคุม  ซ่ึงในการทํางานจะเนนความสัมพันธเปนการสวนตัว   
ผูนําแบบแลกเปล่ียน(Transactional Leadership)  จึงมีความเปนผูบริหารจัดการ (Manager) มากกวา  
พฤติกรรมดานความหมายของการเปนผูนํา (Leader)   ท้ังนี้เพราะผูนําแบบแลกเปล่ียนจะแสดง
พฤติกรรมในการบริหารจัดการ (Managing) มากกวาการนํา (Leading) อยางไรก็ตามผูนําแบบ
แลกเปล่ียน(Transactional Leadership) สามารถปรับใหมีประสิทธิผล (Effective) ใหเพิ่มมากข้ึนได
โดยเพิ่มความเปนภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) ใหมากข้ึนนั่นเอง (Burn : 
1978)  กลาวโดยสรุปความสัมพันธของผูนําท้ังสองแบบดังกลาว ข้ึนอยูกับสมมติฐานความเช่ือ 
ท่ีวาผูนําท่ีประสบความสําเร็จนั้น  นอกจากจะวัดจากความมีประสิทธิภาพ  (Efficiency)  และความ
มีประสิทธิผล  (Effctive)  แลว  ผูนําก็จําเปนตองแสดงพฤติกรรมท้ังการบริหารจัดการ  (Managing)  
ควบคูไปกับการนํา  (Leading)  นั่นก็หมายความวา  จําเปนตองมีความเปนภาวะผูนําแบบปฏิรูป 
(Transformational Leadership)  ควบคูไปกับภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) 
แตท้ังนี้จะตองคํานึงถึงสถานการณนั้นๆ  เปนสําคัญ 
 
2.    แนวคิดเก่ียวกับการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange : LMX) 

 

แนวคิดเกี่ยวกับการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member  

Exchange : LMX)  เปนแนวคิดหนึ่งของทฤษฎีภาวะผูนํา  ซ่ึงมีความแตกตางจากแนวคิดภาวะผูนํา  
แนวคิดอ่ืน คือ แนวคิดภาวะผูนําสวนใหญจะมองภาวะผูนํา ในแงพฤติกรรมของผูนําท่ีปฏิบัติตอ 
ผูตามของตนในลักษณะท่ีรวมกันเปนกลุม โดยใชแบบภาวะผูนําโดยเฉล่ีย  แตแนวคิดการ
แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางภาวะผูนํากับสมาชิก    มองภาวะผูนําในแงท่ีแตกตางออกไป  วา
เปนกระบวนการท่ีมีศูนยกลางอยูท่ี  การปฏิสัมพันธอันดีท่ีเกิดข้ึนระหวางผูนํากับผูตาม  หรือ
เรียกวา   เปนความสัมพันธสองฝายแบบสองตอสอง (dyadic relationship) ระหวางผูนํากับผูตาม  
ซ่ึงจุดเนนอยูท่ีภาวะ 
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ผูนําเปนสําคัญ โดยเช่ือวาความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม  แตละคนจะไมเทากันแบบคาเฉล่ีย
ของภาวะผูนํา       โดยมากนอยข้ึนอยูกับ  ระดับความสัมพันธเฉพาะคูระหวางผูนํากับผูตามแตละ
คน   ซ่ึงรายละเอียดเกี่ยวกับแนวคิดดังกลาวสามารถอธิบายไดดังนี้   
 

2.1  ความหมายของการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader- 
Member  Exchange : LMX) 
 

Graen and Uhi-Bien (1995 : 220) ใหนิยามไววา การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวาง   
ผูนํากับสมาชิก หมายถึง การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงจะมีการแสดง
พฤติกรรมการยอมรับซ่ึงกันและกัน โดยการแสดงพฤติกรรมการยอมรับจะแสดงออกถึง ความเช่ือ
ใจและไวใจตอกัน  ความจงรักภักดีตอกัน  การใหความนับถือตอกัน 

Wayne and Green (1993 :1433)  ใหนยิามไววา การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวาง    
ผูนํากับสมาชิก  หมายถึง ความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงแสดงใหเห็นถึงพฤติกรรมของผูนํา
ท่ีปฏิบัติตอผูตาม และพฤติกรรมของผูตามท่ีปฏิบัติตอผูนํา 

Plunkett (1992 : 340-341)  ใหนยิามไววา การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับ
สมาชิก  หมายถึง  ผูนําจะมีการแลกเปล่ียนความสัมพนัธ หรือแสดงพฤติกรรมตอผูตาม แตละคน
แตกตางกนัออกไป 

Scandura, Graen and Novak (1986 : 580) ใหนยิามไววา การแลกเปล่ียนความสัมพันธ
ระหวางผูนํากบัสมาชิก หมายถึง ความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามท่ีมีการแสดงออกมาซ่ึง         
พฤติกรรมของผูนําและผูตามน้ี  จะมีผลกระทบซ่ึงกันและกัน  

 
จากนิยามของการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก ดังท่ีกลาวมาสรุป 

ไดวา การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก หมายถึง  ระดับความสัมพันธระหวาง
ผูนํากับผูตาม ซ่ึงจะแสดงออกในการการยอมรับซ่ึงกันและกันของท้ัง 2  ฝาย   
 

2.2   ทฤษฎีการแลกเปล่ียนระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange :  
LMX) 
 

 ทฤษฎีการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange : LMX) เปนทฤษฎีภาวะผูนําท่ีแตกตางจากทฤษฎีแนวคิดภาวะผูนําแนวอ่ืนๆ คือ รูปแบบ
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกไมไดมีเพยีงรูปแบบเดียว แตผูนําจะปฏิบัติและ
มีความสัมพันธกับสมาชิกในแตละคนท่ีแตกตางกัน ซ่ึงทําใหการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวาง
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ผูนํากับสมาชิกมีความแตกตางในระดับสูงถึงตํ่า (Graen, Novak and Sommerkamp, 1982 ; Graen 
and Uhi-Bien, 1995)   โดยการศึกษาวิจัยในเร่ืองการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากบั
สมาชิก (Leader-Member Exchange : LMX)  มีมานานกวา 25 ป (Graen & Uhi-Bien, 1995)  โดย 
จอรช  กรีน และเพื่อนรวมงาน ไดพัฒนาแนวความคิดของทฤษฎีดังกลาว มาจากทฤษฎี
ความสัมพันธรายคูแนวต้ัง (Vertical Dyad Linkage Theory - VDL) (Dansereau et al.,1982 quoted 
in Schriesheim,Castro and Cogliser,1999) ซ่ึงแนวคิดพื้นฐานของทฤษฎีการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (Leader-Member Exchange : LMX) มีพื้นฐานมาจากรูปแบบ
การแลกเปล่ียนทางสังคม (Social Exchange) และแนวคิดเร่ืองการสรางบทบาท (Role-Making) ซ่ึง
สามารถอธิบายไดดังนี ้

ตามแนวความคิดการแลกเปล่ียนทางสังคม (Social Exchange) ทฤษฎีการแลกเปล่ียน 
ความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก(Leader-Member Exchange : LMX) เปนพฤติกรรมหน่ึงของ
รูปแบบการแลกเปล่ียนทางสังคม (Social Exchange) (Graen and Uhi-Bien, 1995) คือ การ
แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange : LMX) เปนรูปแบบ
หนึ่งของการมีปฏิสัมพันธภายในสังคมหรือภายในกลุม ซ่ึงแนวคิดนี้ตัง้อยูบนพื้นฐานของความเช่ือ
ใจ (Trust) คือ เม่ือฝายหนึง่ไดใหความชวยเหลือกับอีกฝาย ฝายท่ีใหความชวยเหลือกอนก็มีความ
เช่ือใจวา ฝายท่ีไดรับความชวยเหลือจะตอบแทนกลับ  โดยอาจกลาวไดวาการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธดังกลาว เปนบรรทัดฐานของการตอบแทนซ่ึงกันและกนั (Norm of Reciprocity)  
หรือเปนแนวคิดท่ีกําหนดภาระผูกพันทางศีลธรรมของบุคคลในกลุม คือ เม่ือไดรับส่ิงของหรือ
ผลประโยชนใดๆ จากบุคคลอ่ืนแลว ก็จะตองใหผลตอบแทนกลับตามความเหมาะสมแกบุคคลนั้น 
(Gouldner, 1960)  

ตามแนวความคิดเร่ืองการสรางบทบาท (Role-Making) ทฤษฎีการแลกเปล่ียนความ 
สัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange : LMX)  มีพื้นฐานมาจากแนวคิดเร่ือง
การสรางบทบาท (Role-Making) ซ่ึงมาจากทฤษฎีดานบทบาท (Role Theory) ท่ีเสนอวาสมาชิกใน
องคกรจะประสบความสําเร็จในงานของตนเองโดยกระทําผานทางบทบาท ซ่ึงเร่ิมต้ังแตเขามาใน 
องคกรและมีหนาท่ีรับผิดชอบตามท่ีไดรับมอบหมาย  โดยผูนําและผูตามจะปฏิบัติงานตามอํานาจ
หนาท่ีการทํางานท่ีแตกตางกันและท้ัง 2 ฝาย จะมีพฤติกรรมการแลกเปล่ียนท่ีแตกตางกันตาม
บทบาทท่ีไดรับ (Green and Cashman, 1975 quoted in Case, 1998 : 387-396)  ซ่ึงข้ันตอนในการ
สรางบทบาทในการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (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) 
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ข้ันท่ี 1   การเขารับบทบาท (Role-Taking) เร่ิมจากบุคคลเขามาเปนสมาชิกในองคกร 
ตอมาผูนําจะมีการส่ือสาร และประเมินความสามารถหรือความสามารถพิเศษของผูตาม โดยผูนําจะ
เปนผูประเมินและใหบทบาท ซ่ึงผูนําจะเปนผูกําหนดวาผูตามจะตองปฏิบัติงานอะไรบาง ในข้ันนี้    
ผูตามจะแสดงบทบาทตามท่ีไดรับมอบหมาย และมีการส่ือสารบทบาทแบบทางเดยีว จากผูนําสูผู
ตาม 

ข้ันท่ี 2  การสรางบทบาท (Role-Making) ในข้ันนี้ผูนําและผูตาม จะมีการพัฒนา 
ปฎิสัมพันธซ่ึงกันและกัน โดยเร่ิมจากการเจรจาตอรองอยางไมเปนทางการ ซ่ึงผูตามแตละบุคคล
เร่ิมท่ีจะสรางบทบาทของตนเอง โดยเร่ิมท่ีจะมีการแลกเปล่ียนความสัมพันธเกิดข้ึน ซ่ึงจะเร่ิมพัฒนา
จากความเช่ือใจ  ความซ่ือสัตย และความนับถือซ่ึงกันและกัน 

ข้ันท่ี 3   การแสดงบทบาทประจํา (Role-Reutilization)  รูปแบบการแลกเปล่ียนความ 
สัมพันธจะปรากฎอออกมา และจะดําเนนิตอเนื่องจนกระท่ังเปนบทบาทประจํา  การแลกเปล่ียน
ความสัมพันธในขั้นตอนนี ้ เปล่ียนจากพื้นฐานของความสนใจในเร่ืองของตนเอง เปนความสนใจ
ระหวางกัน เพือ่ไปสูเปาหมายและวัตถุประสงคของงานอยางเดยีวกัน  
 
 

2.3   ระดับการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก  
 
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) แบง 

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

1. ระดับการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange) เปนแบบในกลุม (In-Group) คือ ลักษณะของการแลกเปล่ียนขอมูลระหวางกัน  การให
ความชวยเหลือและสนับสนนุในการทํางาน  ความเช่ือใจและความไววางใจอยูในระดับสูง  รวมถึง   
ผูนําใหอํานาจการตัดสินใจ และเพิม่ความรับผิดชอบในงานใหแกผูตามมากข้ึน รูปแบบ
ความสัมพันธนี้ จะทําใหผูตามมีความพึงพอใจในงานสูง มีความผูกพันตอองคกรมากข้ึน และยัง
ชวยเพิ่มความสัมพันธท่ีดีระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงจะสงผลใหแนวโนมการลาออกจากงานของผู
ตามตํ่า 

2. ระดับการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader- Member 
Exchange) เปนแบบนอกกลุม (Out-Group) คือ ลักษณะของการแลกเปล่ียนขอมูล     การใหความ
ชวยเหลือ การสนับสนุนซ่ึงกันและกัน ความเช่ือใจ และความไวใจกันอยูในระดับตํ่า ความสัมพันธ
ระหวางผูนํากบัผูตาม จึงต้ังอยูบนพื้นฐานของการสัญญาการจางงาน ผูนําจะใชอํานาจแบบทางการ
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ตามตําแหนง และผูนําจะมอบหมายงานแกผูตามซ่ึงใชความสามารถและความรับผิดชอบท่ีต่ํา เปน
ผลใหผูตามมีความต้ังใจและมีแรงจูงใจในการทํางานในระดับตํ่า และจะสงผลใหแนวโนมการ
ลาออกจากงานของผูตามอยูในระดับสูง 
 

2.4    ปจจัยท่ีสงผลใหเกิดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนาํกับสมาชิก  
 

นักวิจัยหลายทานมีความเห็นตรงกันวา การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับ 
สมาชิก (Leader-Member Exchange) เกิดจากหลายองคประกอบดังนี ้
 

1. ลักษณะการส่ือสารมีลักษณะแบบรวมมือกันในกลุมงาน  การส่ือสารแบบรวมมือกัน 
จะมีความสัมพันธทางบวกกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-
Member Exchange) (Lee, 1977 : 266-287 ) 

2. ความชอบพอกัน ซ่ึงความชอบพอกันจะมีความสัมพันธทางบวกกับ การแลกเปล่ียน 
ความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (Leader-Member Exchange)  (Dockery, Terry M. and 
Steiner, Dirk D. , 1990 : 395-414)  
 

3. พฤติกรรมการประจบประแจง เปนพฤติกรรมท่ีผูตามตองการสรางความประทับใจ 
แกผูนํา เพื่อนาํไปสูการไดรับผลประโยชนท่ีนาพึงพอใจ ผูตามท่ีมีพฤติกรรรมประจบประแจง จะ
สงผลใหการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) อยูใน
ระดับสูง (Deluga, Ronald J. and Perry, J.T.,1994 : 67-87) 

4. การสนับสนุนทางสังคม การสนับสนุนและการใหความชวยเหลือในการทํางานของ 
ผูนําตอผูตาม  จะทําใหเกิดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมชิก (Leader-Member 
Exchange) ดี (Settoon, Bennett and Liden, 1996 : 219-227) 

5. การรับรูความคลายคลึงกัน  ผูนําและผูตามท่ีมีการรับรูคลายคลึงกันในดานการ
จัดการกับปญหา จะพัฒนาความชอบพอซ่ึงกันและกนัในชวงแรกของการทํางาน และจะพัฒนา
คุณภาพของการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (Leader-Member Exchange) มาก
ข้ึนในอนาคต (Liden, Wayne and Stilwell, 1993 :662-674)  

6. ไดเนสซ และลิเด็น (Dienesh and Liden, 1986)  เสนอองคประกอบของการ           
แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) เปน 3 องคประกอบ 
คือ 1) ความจงรักภกัด ี (Loyalty) องคประกอบดานน้ี โดยสาระแลวเกีย่วของกับระดับความมาก
นอยในการปกปองซ่ึงกันและกัน ท้ังในเร่ืองท่ีเกี่ยวกับเร่ืองงานและนอกเหนือจากงาน  2) การ
รวมกันสรางผลงาน (Contribution) เปนการชวยเหลือกนัทํางาน และกิจกรรมท่ีเกีย่วของกับงาน ซ่ึง
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ท้ังผูนําและผูตาม ตางมีสวนรวมเพ่ือเปาหมายเดียวกัน ซ่ึงอาจสะทอนไดจากความพึงพอใจของผู
ตามท่ีไดรวมงานกับผูนํา ความเต็มใจในการทํางานรวมกัน หรือปริมาณงานท่ีท้ังสองฝายทุมเท
ทํางานรวมกนั  3)  ความชอบพอ (Affect) โดยพื้นฐานแลวมีผลมาจากความประทับใจ ซ่ึงอาจเร่ิม
จากความคลายคลึงกันทางกายภาพ  พื้นฐานทางการศึกษา หรือบุคลิกภาพ 

7. ลิเด็น และมาสลิน (Liden and Maslyn, 1998) ไดทําการวิเคราะหองคประกอบเชิง 
สํารวจ (Exploratory Factory Analysis) และการวเิคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory 
Factor Analysis) ผลการศึกษาพบวา องคประกอบของการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับ
สมาชิก (Leader-Member Exchange) แบงเปน 4 องคประกอบ คือ การชวยเหลือกันสนับสนุนการ
ทํางาน (Contribution) ความชอบพอ (Affect) ความจงรักภักด ี (Loyalty) และการนับถือในความ
เปนมืออาชีพ (Professional Respect)     
 

2.5   ผลลัพธของการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก 
 

จากการศึกษาของนักวิจัยหลายทาน พบวา ระดับของการแลกเปล่ียนความสัมพันธ
ระหวางผูนํากับสมาชิก สามารถทําใหเกิดผลลัพธดังนี้ 

1.  มีความพึงพอใจตองาน ผูนําท่ีมีการแลกเปล่ียนความสัมพันธกับสมาชิกอยูในระดับ
ท่ีดี จะสงผลใหสมาชิกมีความพึงพอใจตองานสูง  (Duchon, Green and Taber, 1986, : 56-60 ; 
Epitropaki and Martin, 1999 : 237-241) 

2.  มีการลาออกจากงานตํ่า    สมาชิกท่ีมีการแลกเปล่ียนความสัมพันธกับผูนําอยูใน
ระดับตํ่า จะมีแนวโนมลาออกจากงานมากกวา สมาชิกท่ีมีการแลกเปล่ียนความสัมพันธกับผูนําอยู
ในระดับสูง (Graen, Liden, & Hoel, 1982 quoted in Gerstner and Day, 1997 : 827-844) 

3.  ไดรับการประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับสูง    สมาชิกท่ีมีการแลกเปล่ียนความ 
สัมพันธกับผูนําอยูในระดับสูง  ผูนําจะประเมินสมาชิกวา  มีผลการปฏิบัติงานอยูในระดับสูง
เชนกัน (Graen, Novak and Sommerkamp, 1982 : 109-131; Wayne & Ferris, 1990 : 487-499) 
 
3.   แนวความคิดเก่ียวกับภาวะผูตาม 
 

ในการดําเนินงานขององคกรนั้น เม่ือผูนําไดทําการตัดสินใจจะกระทําภารกิจใดๆ ท่ีมี 
ผลตอความสําเร็จขององคกรแลว ผูท่ีจะรับคําส่ังในการตัดสินใจของผูนําไปดําเนินการปฏิบัติให
เกิดผลสําเร็จตามภารกิจจากการตัดสินใจของผูนํานั้นก็คือ ผูตาม ดังนั้นผลสําเร็จของภารกิจจากการ
ตัดสินใจของผูนํา จึงข้ึนอยูกับผลการปฏิบัติงานของผูตามเปนสําคัญ ซ่ึงรายละเอียดเกี่ยวกับภาวะผู
ตามสามารถอธิบายไดดังนี้คือ  
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3.1   มิติของรูปแบบภาวะผูตาม 
 

ในการศึกษาเร่ืองภาวะผูตามน้ัน Kelley เปนผูหนึ่งท่ีไดเสนอแนวคิด และทฤษฎีเกี่ยว 
กับภาวะผูตามไวอยางนาสนใจโดย Kelley  ไดแบงรูปแบบภาวะผูตาม โดยใชองคประกอบจาก  
2   มิติ   ไดแก  (Kelley,1992) 

มิติท่ี 1  เปนคุณลักษณะของผูตาม  ดานความเปนอิสระแหงตน (Independent) และ  
ดานความคิดพึ่งพาผูอ่ืน  (Dependent) กลาวคือ ผูตามท่ีมีความเปนอิสระแหงตน (Independent) จะ
เปนผูตามท่ีมีความคิดเชิงสรางสรรค (Critical thinking)  ใสใจในการท่ีจะบรรลุเปาหมายของ
องคกร  มีความระมัดระวังอยางสูงในการกระทําของตนเองตอผูอ่ืน สามารถท่ีจะวิเคราะห
ผลกระทบท่ีเกิดข้ึนจากการตัดสินใจของผูนํา โดยการเสนอคําวิจารณท่ีสรางสรรค และมีความคิด
ริเร่ิม ตลอดจนคนหาวิธีการทํางานใหมๆดวยตัวเอง  สวนผูตามท่ีมีความคิดพึ่งพาผูอ่ืน (Dependent)  
จะเปนผูตามท่ีขาดความคิดเชิงสรางสรรค (Uncritical thinking) ไมอาจมองส่ิงตางๆ ไกลไปกวาที่
ถูกกําหนด โดยองคกรไมอาจพึ่งพาผูตามลักษณะน้ีในแงของความคิดสรางสรรค นอกเหนือจาก
การใหปฏิบัติตามคําส่ัง 
และผูตามลักษณะนี้ยังรับคําส่ังไปปฏิบัติโดยขาดการคิดไตรตรอง  

มิติท่ี  2  เปนพฤติกรรมของผูตามดานความกระตือรือรน (Active Behavior)  และ  
 ความเฉ่ือยชา (Passive Behavior) กลาวคือ  ผูตามท่ีมีพฤติกรรมกระตือรือรน (Active Behavior) จะ
เปนผูท่ีสนใจในการเขารวมกิจกรรมตางๆขององคกร และแสดงพฤติกรรมสนใจงานมากกวา
ขอบเขตท่ีไดรับมอบหมาย มีความรูสึกในการเปนเจาของงาน ชอบการริเร่ิมในการแกปญหาและ
ตัดสินใจ  สวนผูตามท่ีมีพฤติกรรมเฉ่ือยชา (Passivity) จึงเปนผูท่ีมีความเกียจคราน (laziness) ไม
ชอบทําอะไรเกินกวาท่ีกําหนดให และมักปฏิเสธความรับผิดชอบเพิ่มเติม 
 

3.2  รูปแบบภาวะผูตาม 
 

จากมิติท้ังสองดังกลาว Kelley ไดจัดความสัมพันธในรูปตารางเกิดเปนแบบภาวะผูตาม 
5 แบบไดแก ผูตามแบบหางเหิน (Alienated Follower) ผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effective 
Follower)ผูตามแบบเฉ่ือยชา (Passive Follower) ผูตามแบบปรับตาม (Conformist Follower) ผูตาม
แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor)  ดังภาพท่ี 8 
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เฉ่ือยชา 

(Passive) 

ภาพท่ี 8   
แบบภาวะผูตาม (Followership Style) 

 

เปนอิสระแหงตน-มีความคิดสรางสรรค 
(Independent,critical thinking) 

 
            ผูตามแบบหางเหิน        ผูตามแบบมีประสิทธิผล 

                           (Alienated follower)                     (Effective follower) 
 

ผูตามแบบทํางานเอาตัวรอด 
(Pragmatic survivor) 

 
ผูตามแบบเฉ่ือยชา              ผูตามแบบปรับตาม 
(Passive follower)            (Conformist follower) 

 
พึ่งพาผูอ่ืน-ขาดความคิดสรางสรรค 
  (Dependent,uncritical thinking) 
 

ท่ีมา :  Daft, 1999 : 398 
โดยรูปแบบภาวะผูตาม ท้ัง  5  แบบ สามารถอธิบายไดดังนี้ (Kelly,1992) 
 
1. ผูตามแบบหางเหิน (Alienated Follower) ผูตามแบบน้ีมีมีคุณลักษณะดานความเปน 

อิสระแหงตน (Independent) แตมีพฤติกรรมเฉ่ือยชา (Passive)  ซ่ึงผูตามแบบหางเหินสวนมากเปน 
ผูตามท่ีมีประสบการณในการทํางานและผานอุปสรรคตางๆมามากมาย แตอาจจะมีปญหากับ
ผูบังคับบัญชาและเพื่อนรวมงาน ดวยเหตุนี้ผูตามแบบนี้จึงใชความสามารถที่มีอยูวิพากษวิจารณ
จุดออนขององคกร ผูบังคับบัญชา และเพื่อนรวมงาน ซ่ึงผูตามแบบหางเหินมีความสามารถในการ
คิดอยางสรางสรรค แตจะไมยอมเขารวมในการแกปญหา หรือจุดบกพรองท่ีตนมองเห็นแตอยางใด 

2.  ผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effective Follower) ผูตามประเภทนี้มีคุณลักษณะความ 
เปนอิสระแหงตน (Independent)  อีกท้ังยังมีพฤติกรรมกระตือรือรน (Active)  ซ่ึงผูตามแบบน้ีถือ
เปนผูตามท่ีเปนยอดปรารถนาขององคกร คือ เปนผูท่ีมีความใสใจและความเต็มใจตอการปฏิบัติงาน
สูง ซ่ึงถือเปนส่ิงสําคัญท่ีทําใหองคการมีประสิทธิผล นอกจากนี ้ ยังเปนผูตามท่ีมีความสามารถใน
การบริหารจัดการงานไดดวยตนเอง (self-management) สามารถวิเคราะหจดุออนและจุดแข็งของ

กระตือรือรน 

(Active) DPU



ตนเองและขององคการได เปนผูท่ีใหความสําคัญในเร่ืองสวนรวมมากกวาเร่ืองสวนตน และ
เนื่องจากผูตามแบบมีประสิทธิผล เปนผูตามท่ีมีความสามารถในการทํางานสูงจึงใหความสําคัญตอ
ความสําเร็จ และความเจริญกาวหนาขององคการ  

3.  ผูตามแบบเฉ่ือยชา (Passive Follower)  ผูตามแบบน้ี มีคุณลักษณะพึ่งพาผูอ่ืน 
(Dependent)  อีกท้ังยังมีพฤติกรรมเฉ่ือยชา (Passive)  จึงเปนผูตามท่ีไมชอบการรับผิดชอบงาน  
โดยทํางานเทาท่ีไดรับมอบหมาย  และหยุดงานเม่ืองานช้ินใดช้ินหนึ่งสําเร็จ  หากจะใหทําตอตอง
บอกหรือส่ังใหม  และกวางานจะคืบหนาไดตองใชการติดตามตรวจสอบอยางใกลชิด     ผูตามแบบ
นี้จะปลอยใหผูนําเปนคิดในเร่ืองงานเพียงฝายเดียว แตอยางไรก็ตามการท่ีผูตามมีพฤติกรรมเชนนี้ 
เปนผลมาจากการท่ีผูนําใชวิธีการทํางานแบบควบคุมมากเกินไป และใชการลงโทษ เม่ือผูตามทําผิด 

4.  ผูตามแบบปรับตาม (Conformist Follower)   ผูตามประเภทนี้มีคุณลักษณะความคิด 
พึ่งพาผูอ่ืน (Dependent)  แตมีพฤติกรรมกระตือรือรน (Active) ในการทํางาน ซ่ึงผูตามแบบน้ีจะ      
ยินยอมทําตามคําส่ังโดยไมคํานึงวางานนั้นจะมีลักษณะอยางไร หรือผลท่ีตามมาจากการทําตาม
คําส่ังนั้นจะเปนอยางไร โดยส่ิงท่ีผูตามแบบปรับตามกังวลมากก็คือ ความขัดแยงท่ีจะเกดิข้ึนจึงเปน
ผลใหพยายามหลีกเล่ียงความขัดแยงท่ีจะเกิดข้ึนไมวากบัใครก็ตามท่ีทํางานรวมกนั  ผูตามแบบปรับ
ตามน้ีเปนผลที่เกิดจากระบบบริหารแบบเผด็จการท่ีเขมงวดในเร่ืองกฏระเบียบ ดังนั้นผูตามแบบ
ปรับตามจึงตองการผูนําใหชวยเหลือในดานการสรางแรงดลใจ  

5.  ผูตามแบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor Follower)   เปนแบบภาวะผูตามท่ี 
อยูตรงกลางของมิติคุณลักษณะของความเปนอิสระแหงตน (Independent) กับ ความคิดพึ่งพาผูอ่ืน 
(Dependent)   และมิติพฤติกรรมดานความกระตือรือรน (Active behavior)  กับ  ความเฉ่ือยชา 
(Passive behavior)  ซ่ึงหมายความวา ผูตามแบบนี้มีลักษณะของแบบผูตามท้ังส่ีแบบ แตจะเลือกใช
แบบหนึ่งแบบใดข้ึนอยูกับสถานการณขณะน้ัน  วารูปแบบใดท่ีจะเอ้ือประโยชนแกตนไดมากท่ีสุด
และมีความเส่ียงนอยท่ีสุด  เนื่องจากผูตามแบบทํางานเอาตัวรอดจะพบมาก  ในขณะท่ีองคกรอยูใน
สภาวะกําลังส้ินหวัง ผูตามจึงตางดิ้นรนโดยทําอะไรก็ไดเพื่อใหตนอยูรอดได  

 

จากแนวคิดท่ีกลาวมาขางตนสามารถสรุปไดวาภาวะผูตาม   หมายถึง   กระบวนการใน 
การใชความสามารถท่ีมีอยูของผูตาม โดยใชความพยายามในการปฏิบัติงานในดานตางๆใหบรรลุ
ตามเปาหมายที่กําหนดไว โดยพิจารณาจาก 2  มิติ คือ  ความเปนอิสระแหงตน (Independent) และ 
ความกระตือรือรน (Active) 
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4.   แนวคิดเก่ียวกับสถานการณ 
 

ตามทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณของฟดเลอรไดระบุถึงปจจัยท่ีเกี่ยวกับสถานการณ 
3 ปจจัย คือ  ความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม (Leader-Member  relation ) โครงสรางงาน (Task 
Structure ) อํานาจหนาท่ีของผูนํา (Position Power ) ซ่ึงปจจัยท้ัง 3 ปจจัย มีน้ําหนักเปนสัดสวน คือ  
4 : 2 : 1 ตามลําดับ โดยสามารถอธิบายไดดงันี้  (Fiedler, 1967 : 13-32) 

 
1.  ความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม (Leader-Member  relation : LMR)    เปน

องคประกอบท่ีสําคัญเปนอันดับท่ี 1 ของสถานการณในองคกร คือ ระดับความเช่ือม่ัน  ความเช่ือใจ  
ความเคารพท่ีลูกนองมีตอผูนํา  การยอมรับและการสนับสนุนของกลุมผูตาม  โดยผูนําจะมี
ความรูสึกสะดวกสบายและไมเครงเครียด เม่ือไดรับรูวาตนเองไดรับความไววางใจ และสามารถที่
จะเปนท่ีพึ่งของผูตามของตนเองได  แตผูนําจะมีความรูสึกไมสะดวกและสบายใจ ถากลุมผูตามของ
ตนเองไมใหความศรัทธาและเช่ือถือ ซ่ึงเปนผลใหผูนํามีความวิตกกังวลตอการปฏิบัติงานของกลุม
ผูตามของตน (Fiedler and Garcia, 1987 : 52)  โดยปจจัยดานน้ีนาจะสอดคลองกับมิติดานมนุษย
สัมพันธ 

 
2.  โครงสรางงาน (Task Structure : TS)  เปนองคประกอบท่ีสําคัญเปน อันดับท่ี 2  

ของสถานการณในองคกร คือ ระดับความชัดเจนของงานท่ีสามารถอธิบายช้ีแจงเปาหมายของงาน 
วิธีการในการปฏิบัติ  ขอบเขตความรับผิดชอบ และการติดตอประสานงานกับสวนตางๆ  ซ่ึงถามี
ความคลุมเครือและไมมีความแนนอนแลว ระดับของสถานการณท่ีเอื้อตอการควบคุมสถานการณ
ไดของผูนํายอมลดลง เพราะวาการควบคุมงานใดๆก็ตาม ผูนําควรตอบใหไดวางานท่ีรับผิดชอบคือ
งานอะไร ทําไมตองทํา และทําอยางไร   (Fiedler and Garcia, 1987 : 56) โดยปจจัยดานนี้นาจะ
สอดคลองกับมิติดานงาน 

3.  อํานาจหนาท่ีของผูนํา (Position Power : PP)  เปนองคประกอบท่ีสําคัญเปนอันดับ
ท่ี 3 ของสถานการณในองคกร คือ อํานาจที่องคกรมอบใหผูนําเปนอํานาจท่ีเปนทางการของผูนํา  
เพื่อใหผูนําสามารถดําเนินการตางๆใหบรรลุตามเปาหมายได เนื่องจากอํานาจเปนส่ิงท่ีทําใหผูนํา
สามารถควบคุมสมาชิกในกลุมไดโดยตรง ในทางปฏิบัติแลวอํานาจเปนส่ิงท่ียากลําบากในการใช
ใหเหมาะสมกบักลุมผูตาม โดยผูนําบางคนอาจจะใชมากเกินไปหรือนอยไป ซ่ึงระดับของการใช
อํานาจที่แตกตางกัน ก็จะไดรับผลตอบโตในการใชระดับของอํานาจจากกลุมของผูตามท่ีแตกตาง
กัน  โดยปจจยัดานนี้นาจะสอดคลองกับมิติดานงาน 
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จากปจจัยดานสถานการณท้ัง  3 ปจจัย  ทําใหเกิดสถานการณ 8 สถานการณ ดังภาพท่ี  
9 

 
ภาพท่ี  9 

 
แสดงแบบตางๆ ของสถานการณซ่ึงเกิดจากปจจยั ดานความพันธระหวางผูนําและผูตาม 

         โครงสรางงาน   อํานาจหนาท่ีของผูนํา 
 

สถานการณ 
ปจจัยสถานการณ 1 2 3 4 5 6 7 8 
ความสัมพันธระหวาง 
ผูนําและผูตาม 

ดี ดี ดี ดี ไมดี ไมดี ไมดี ไมดี 

โครงสรางงาน ชัด ชัด ไมชัด ไมชัด ชัด ชัด ไมชัด ไมชัด 
อํานาจหนาที่ของผูนํา มาก นอย มาก นอย มาก นอย มาก นอย 

 
ท่ีมา :  ดัดแปลงจาก Fiedler, 1967 
 

ซ่ึงสถานการณท้ัง 8  แบบ  ตามตารางดังกลาวสามารถอธิบายไดดังนี ้
 

สถานการณท่ี 1  หมายถึง  กรณีท่ีผูนํามีความสัมพันธท่ีดีกับกลุมผูตาม ซ่ึงโครงสราง
งานก็มีความชัดเจนมาก และอํานาจหนาท่ีตามตําแนงของผูนําก็มีมาก 

สถานการณท่ี 2  หมายถึง  กรณีท่ีผูนํามีความสัมพันธท่ีดีกับกลุมผูตาม ซ่ึงโครงสราง
งานก็มีความชัดเจนมาก  แตอํานาจหนาท่ีตามตําแนงของผูนํามีนอย 

สถานการณท่ี 3  หมายถึง  กรณีท่ีผูนํามีความสัมพันธท่ีดีกับกลุมผูตาม และอํานาจ
หนาท่ีตามตําแนงของผูนําก็มีมาก  แตโครงสรางงานไมมีความชัดเจน  

สถานการณท่ี 4  หมายถึง  กรณีท่ีผูนํามีความสัมพันธท่ีดีกับกลุมผูตาม แตโครงสราง
งานไมมีความชัดเจน และอํานาจหนาท่ีตามตําแนงของผูนําก็มีนอย 

สถานการณท่ี 5  หมายถึง  กรณีท่ีผูนํามีความสัมพันธไมดีกับกลุมผูตาม แตโครงสราง
งานมีความชัดเจน และอํานาจหนาท่ีตามตําแนงของผูนํากมี็มาก 

สถานการณท่ี 6  หมายถึง  กรณีท่ีผูนํามีความสัมพันธไมดีกับกลุมผูตาม และอํานาจ
หนาท่ีตามตําแหนงของผูนําก็มีนอย  แตโครงสรางงานมีความชัดเจนมาก  

สถานการณท่ี 7 หมายถึง กรณีท่ีผูนํามีความสัมพันธไมดีกับกลุมผูตาม และโครงสราง
งานก็ไมมีความชัดเจน แตอํานาจหนาท่ีตามตําแนงของผูนํามีมาก 
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สถานการณท่ี  8  หมายถึง   กรณีท่ีผูนํามีความสัมพันธไมดีกับกลุมผูตาม  โครงสราง
งานก็ไมมีความชัดเจน และอํานาจหนาท่ีตามตําแนงของผูนําก็มีนอย 

จากสถานการณท้ัง 8  แบบดังกลาวมา  Fiedler (1967) ไดสรุปตัวแบบการวจิัยตาม   
สถานการณดงันี้ สถานการณท่ี 1, 2, 3, และ 8  ควรใชรูปแบบภาวะผูนําแบบมุงงาน  สวน
สถานการณท่ี 4, 5, 6 และ 7   ควรใชรูปแบบภาวะผูนําแบบมุงสัมพันธ 

 
ดังนั้นสรุปจึงไดวา สถานการณ  หมายถึง ระดบัความสามารถในการควบคุม

สถานการณโดยท่ีผูนําสามารถเขาไปมีอิทธิพลเหนือผูตาม ซ่ึงองคประกอบท่ีเปนตัวบงช้ี
สถานการณ ไดแก ความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม  โครงสรางงาน  และอํานาจหนาท่ีของผูนํา    
 
5.   แนวความคิดเก่ียวกับความพึงพอใจในงาน 
 

ผลงานขององคกรนั้นมาจากผลการปฏิบัติงานของของพนักงาน ซ่ึงผลงานขององคกร 
จะดีหรือไม ข้ึนอยูกับความเต็มใจและความต้ังใจในการทํางานของพนักงาน ซ่ึงความตั้งใจและ
ความเต็มใจในการทํางานของพนักงานแตละบุคคล  ก็จะเกิดจากความพึงพอใจในงานของพนักงาน 
โดยท่ี ผูสนับสนุนความคิดท่ีวา ความพึงพอใจในงานเปนปจจัยท่ีทําใหเกิดผลการปฏิบัติงาน มีอยู
หลายทาน ไดแก เฮอรซเบอรก และคณะ (Herzberg and et al., 1957 : 103) ไดรวบรวมงานวิจัยท่ี
ศึกษาถึงทัศนคติในการทํางานตอผลการปฏิบัติงาน พบวา ผลการวิจัยตางๆ เหลานั้นไดรายงานวา 
ทัศนคติในการทํางานมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงเฮอรเบอรก และคณะ ไดสรุปวา 
บุคคลท่ีมีทัศนคติทางบวกตอการทํางาน หรือมีความพึงพอใจในงาน สวนใหญมีแนวโนมท่ีจะมี
การปฏิบัติงานท่ีดีข้ึน ซ่ึง วรูม (Vroom, 1964) ก็เปนอีกผูหนึ่งท่ีสนับสนุนความคิดในเร่ืองนี้โดย
พบวา ความพึงพอใจในงาน จะทําใหบุคคลปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ สําหรับซอสเซอร 
และ เมเยอร  (Sorcher and Meyer, 1968 : 22-28) พบวา ถาพนักงานมีความพึงพอใจในงาน จะทํา
ใหพนักงานเกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน  โดย ฟเกอรส และ ไมเออรส (Pigers and Myers, 1961 : 
160-161)  พบวา ความพึงพอใจในงานนั้น เปนส่ิงท่ีมีความสัมพันธเชิงบวกกับผลการปฏิบัติงาน
ของแตละคน นอกจากนี้ ซูทเตอรไมสเตอร (Sutermeister, 1969 : 54-55) พบวา การที่บุคคลเกิด
ความพึงพอใจในการทํางาน ทําใหบุคคลนั้น มีผลการปฏิบัติงานท่ีดีข้ึน สวนสโลคัม (Slocum, 1971 
: 312-316)  ทําการศึกษาความสัมพันธระหวางความพึงพอใจในงานกับผลการปฏิบัติงาน พบวา 
ความพึงพอใจในงาน จะมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงาน และจากท่ีกลาวมาก็สรุปไดวา เม่ือ
บุคคล หรือพนักงานมีความพึงพอใจในงาน ก็จะนําไปสูผลการปฏิบัติงานท่ีดีข้ึน ซ่ึงรายละเอียด
เกี่ยวกับความพึงพอใจในงานสามารถอธิบายไดดังนี้ 
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5.1   ความหมายของความพงึพอใจในงาน 
 

Strauss and Sayles (1960 : 119-121) ใหนิยามไววา  ความพึงพอใจในงาน  หมายถึง   
ความรูสึกพอใจในงานท่ีทํา และเต็มใจท่ีจะปฏิบัติงานน้ันใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกร ผู
ปฏิบัติจะรูสึกพอใจในงานท่ีทํา เม่ืองานนั้นใหผลประโยชนตอบแทนท้ังทางวัตถุ  ทางจิตใจ 
ตอบสนองความตองการข้ันพื้นฐาน และคานิยมท่ีเนนถึงความสัมพันธระหวางความพอใจ กบั
ผลประโยชนตอบแทนในการทํางาน 

Smith and Kendall and Hulin (1969 : 37)  ใหนยิามไววา  ความพึงพอใจในงาน 
หมายถึง ความสึกรวมระหวางความคาดหวัง และประสบการณท่ีไดจากการทํางาน ความรูสึกพึง
พอใจจึงรวมอยูกับความคาดหวังไมเพียงแตงานท่ีทําอยูเทานั้น แตยังรวมถึงความคาดหวังสวน
บุคคลท่ีมีพื้นฐานจากประสบการณ  และความตองการทางจิตวิทยาของบุคคล 

Applewhite (1965 : 8) ใหนิยามไววา  ความพึงพอใจในงาน หมายถึง ความสุขสบายท่ี
ไดจากสภาพท่ีทํางาน ความสุขจากการทํางานรวมกับเพือ่นรวมงาน ทัศนคติท่ีมีตองาน และความ
พึงพอใจตอรายได 

Blum and Naylor (1968 : 364) ใหนิยามไววา  ความพึงพอใจในงาน หมายถึง ทัศนคติ
ท่ีเปนผลมาจากงาน และปจจัยแวดลอม ไดแก คาจาง  โอกาสกาวหนาในการทํางาน  ความยุติธรรม
ของผูบังคับบัญชา และความเหมาะสมของปริมาณงาน 

Schermerhorn (1984 : 223)  ใหนยิามไววา  ความพึงพอใจในงาน หมายถึง ระดับหรือ
ช้ันของความรูสึกในดานบวก หรือดานลบของคนท่ีมีตอลักษณะตางๆของงาน รวมท้ังงานท่ีไดรับ
มอบหมาย การจัดระบบงาน และความสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน 

 
จากแนวคิดดังกลาวสามารถสรุปไดวา ความพึงพอใจในงาน คือ ความรูสึก หรือ

ทัศนคติของบุคคลในทางท่ีดี และเต็มใจท่ีจะปฏิบัติงานนั้นใหบรรลุวัตถุประสงคขององคการ 
 

5.2   ปจจัยท่ีกอใหเกิดความพึงพอใจในงาน 

 
การท่ีบุคคลในองคกร จะเกิดความรูสึกท่ีพึงพอใจในการปฏิบัติงานมากหรือนอย จะ

ข้ึนอยูกับองคประกอบของสิ่งจูงใจท่ีองคกรท่ีมีอยู ถาองคกรมีปจจัยท่ีทําใหมีแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงาน บุคคลในองคกรนั้นยอมเกิดความพึงพอใจในการทํางานมาก ซ่ึงไดมีนักวิชาการหลาย
ทานไดทําการศึกษาไว ดังนี้  

Cooper (1958 : 32-33) กลาววา ความพึงพอใจในงานของบุคคล เกิดจากวัสดุอุปกรณ 
และเคร่ืองมือท่ีดี  มีสภาพแวดลอมในการทํางานท่ีดีและเหมาะสม 
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Guilford and Gray (1970) กลาวถึงปจจยัท่ีทําใหเกิดความพึงพอใจในงานไว ดังนี้คือ   
ความม่ันคงในการทํางาน   ตัวงาน  ความกาวหนา และการไดรับการยกยองจากผูบังคับบัญชา 

Lock (1976 : 1302) กลาวถึงปจจัยท่ีทําใหเกิดความพึงพอใจในงานไว ดังนี้คือ ตัวงาน  
เงินเดือน  การเล่ือนตําแหนง  การไดรับการยอมรับนับถือ  การบริหารการจัดการ  เพื่อนรวมงาน  
องคกรและการจัดการ 

Gilmer (1967 : 380-384) ไดศึกษาความพอใจในการทํางานของบุคคลตางๆ และ 
สรุปวาปจจัยท่ีเอ้ืออํานวยตอความพึงพอใจในงาน มีดังนี้คือ ความม่ันคงปลอดภัย โอกาสในการ
กาวหนาในการทํางาน  สถานท่ีทํางานและการจัดการ คาจาง ลักษณะของงานท่ีทํา การนิเทศงาน  
ลักษณะทางสังคม  การติดตอส่ือสาร  สภาพการทํางาน  ผลประโยชนตอบแทน  

Chester I. Barnard (1968 : 142 - 149) กลาวถึงปจจัยท่ีทําใหเกิดความพึงพอใจในงาน 
  ดังนี้คือ  ส่ิงจูงใจท่ีเปนวัตถุ  ส่ิงจูงใจท่ีเกี่ยวกับโอกาสของบุคคล  ส่ิงจูงใจท่ีเกี่ยวกับสภาพทาง
กายภาพท่ีพึงปรารถนา  ผลประโยชนทางอุดมคติ  ความดึงดูดใจทางสังคม  การปรับสภาพการ
ทํางานใหเหมาะสมกับวิธีการทัศนคติของบุคคล โอกาสท่ีจะมีสวนรวมในการปฏิบัติงานอยาง
กวางขวาง  สภาพของการอยูรวมกันฉันทมิตร    

 
ดังนั้นจึงสรุปไดวา ปจจัยท่ีมีผลตอความพึงพอใจในงาน ไดแก การปกครองของ

ผูบังคับบัญชา  ลักษณะงาน   ผลตอบแทนทางเศรษฐกิจ  สภาพแวดลอมในการทํางาน    
ความกาวหนาในหนาท่ีการงาน  การไดรับการยกยอง การมีสวนรวมในองคกร  และความสัมพันธ
อันดีตอกันจากกลุมทีมงาน  

 
5.3   ผลงานวิจัยเก่ียวกับความพึงพอใจในงาน 

 
Chanesian (1975 : 5739) ทําการศึกษาวิจัยเร่ือง ลักษณะของความพึงพอใจในงานของ 

ผูปฏิบัติงาน  พบวา ผูท่ีมีความพึงพอใจในงานสูงมักเปนผูมีตําแหนงในการทํางานสูง  เงินเดือนสูง  
การศึกษาสูง  ไดรับการยอมรับ  สถานภาพของงานด ี งานมีความกาวหนา 

Velez (1972 : 9970) ทําการศึกษาวิจยัเร่ือง ความพึงพอใจและไมพึงพอใจในของ
ผูปฏิบัติงาน พบวา ระดับการศึกษา  ตําแหนง  ชวงเวลาในการปฏิบัติงาน  มีสวนทําใหความพึง
พอใจในงานแตกตางกัน 

Gilson and Durick (1988  : 61-81) ทําการศึกษาตัวคาดการณความพึงพอใจในงาน 
พบวา ตัวคาดการณท่ีดีท่ีสุดของความพึงพอใจในงาน คือ ความแตกตางในทักษะความชํานาญ และ
ความไมชัดเจนในบทบาท  
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สุปราณี   เสนาดิสัย (2516 : 365-369) ไดทําการศึกษาวิจยัเร่ือง สาเหตุท่ีทําใหเกิดความ
พึงพอใจในงานและไมพึงพอใจในงาน  พบวา สาเหตุท่ีทําใหเกิดความพึงพอใจในงาน คือ 
ความสัมพันธท่ีดีระหวางเพือ่นรวมงาน  หัวหนากับลูกนอง และสาเหตุท่ีทําใหเกิดความไมพึงพอใจ
ในงาน คือ ไมมีเงินชดเชย  ขาดโอกาสในการศึกษาตอ  ขาดโอกาสกาวหนาในวิชาชีพ  และขาด
ความกาวหนาในการทํางาน 

สุวัฒน   ธํารงคศรีสกุล (2527 : 1-2) ทําการศึกษาวจิัยเร่ือง ความพึงพอใจในงาน พบวา  
ปจจัยท่ีสงผลใหเกิดความพึงพอใจในงานสูง คือ ลักษณะงาน และสภาพแวดลอมในการทํางาน   
สวนปจจยัท่ีทําใหเกดิความพึงพอใจในงานตํ่า คือ เงินเดอืนและสวัสดกิาร 

พัฒนิจ   โกญจนาท (2529 : 1-2)  ทําการศึกษาวิจยัวิจัย เร่ืองความพึงพอใจในงาน  
พบวา ปจจยัท่ีสงผลใหเกิดความพึงพอใจในระดับสูง คือ ความม่ันคงในอาชีพ   ปจจัยท่ีสงผลให
เกิดความพึงพอใจในระดับปานกลาง คือ สภาพการทํางาน  และปจจยัท่ีสงผลใหเกดิความพึงพอใจ
ในระดับตํ่า คือ ความกาวหนาในการทํางาน  ความสําเร็จในการทํางาน  เงินเดือนและประโยชน
เกื้อกูล  ลักษณะงานและความรับผิดชอบ  นโยบายและการบริหาร  ความสัมพันธระหวางผูรวมงาน  
และการไดรับการยอมรับนบัถือ 

วิทยา   ปนทอง (2529 : 2) ทําการศึกษาวิจยัเร่ือง ความพงึพอใจในงาน  พบวา ปจจัยท่ีมี
ความสัมพันธตอความพึงพอใจในงาน คือ การสนับสนุนซ่ึงกันและกัน  การไววางใจตอกนั  การมี
มนุษยสัมพนัธ  ความสําเร็จของการทํางาน  ความเช่ือถือและไววางใจในตัวผูใตบังคับบัญชา  การ
รับฟงความคิดเห็นจากผูใตบังคับบัญชา  การใหการสนับสนุนเกื้อกูลผูใตบังคับบัญชา 

 
ดังนั้นจากแนวคิด  ปจจัย  และผลงานวจิัยท่ีเกีย่วของกับความพึงพอใจในงาน ตามท่ี

กลาวมาท้ังหมดขางตน พอจะสรุปใหเห็นไดวา  ปจจยัท่ีเอ้ือตอความพึงพอใจในงานน้ันมีอยูหลาย
ปจจัยดวยกัน  แตในการวจิยัในคร้ังนีจ้ะใชปจจัย  5  ประการ  ดังตอไปนี้เปนแนวทางในการวัด
ความพึงพอใจในงาน ซ่ึงมีดังน้ี คือ   หัวหนางานหรือผูนํา   รางวัลหรือผลตอบแทน   ความกาวหนา
หรือความม่ันคง   เพื่อนรวมงาน/องคกร   และเนื้องาน 
 
6.   การสรางกรอบแนวคิดในการวิจัย 
  

จากวัตถุประสงคในการศึกษาวิจัยคร้ังนี้ เพื่อศึกษาความสัมพันธของรูปแบบภาวะผูนํา 
(Leadership Style) และรูปแบบภาวะผูตาม (Followership Style) ตอการแลกเปล่ียนความสัมพันธ
ระหวางผูนํากับสมาชิก  (Leader-Member Exchange) และความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction)    
ของพนักงาน ภายใตสถานการณ (Situation) องคกรท่ีแตกตางกันของหนวยงานท่ีศึกษา   และเพือ่
ศึกษาหารูปแบบภาวะผูนํา (Leadership Style) และรูปแบบภาวะผูตาม (Followership Style) ท่ีมี
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ประสิทธิผลทําใหเกดิการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange) และความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูง ภายใตสถานการณ (Situation) องคกร
ของหนวยงานท่ีศึกษา 

ดังนั้นในการสรางกรอบแนวคิดในการวจิยัคร้ังนี ้ จงึมุงอธิบายทิศทางหรือรูปแบบ
ความสัมพันธของตัวแปรดังกลาว  คือ ตัวแปรตน ไดแก  รูปแบบภาวะผูนํา  รูปแบบภาวะผูตาม  
และ       ตัวแปรตาม ไดแก ความพึงพอใจในงาน  โดยมีการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํา
กับสมาชิก และสถานการณ  เปนตัวแปรกลาง และตัวแทรกซอนตามลําดับ ซ่ึงตัวแปรตางๆเหลานี้ 
เกิดจากการอางอิงกรอบแนวคิดของนักทฤษฎีตางๆ  ซ่ึงสามารถอธิบายความสัมพันธของแตละตัว
แปรไดดังนี ้
 

6.1   ตัวแปรตน 
 

ตัวแปรตนท่ีใชในการสรางกรอบในการวิจัยคร้ังนี้ประกอบดวย  ตัวแปรตน 2 ตัวแปร  
คือ  รูปแบบภาวะผูนํา  และรูปแบบภาวะผูตาม โดยตัวแปรตนท้ัง 2 ตัวแปร ดังกลาวจะอธิบาย
เกี่ยวกับ ความหมายของตัวแปร  ความสัมพันธของตัวแปรในการสรางกรอบ  การวัดตัวแปร  และ
การแปลผล  ซ่ึงในแตละหัวขอดังกลาว สามารถอธิบายไดดังนี้ 
    

1.   ภาวะผูนาํ 
    

รูปแบบภาวะผูนํา  หมายถึง  ความสามารถของผูนําในการชักจูงผูตามใหเปล่ียนแปลง 
ตามกระบวนการความเปนผูนําของตน เพื่อใหผูตามปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายขององคกรตาม
สถานการณตางๆ โดยพิจารณาจาก 7  ปจจัย คือ  ความสามารถพิเศษในการดึงดูดใจผูตาม  การ
สรางแรงดลใจ   การกระตุนการใชปญญา   การมุงความสัมพันธเปนรายคน  การใหรางวัลตาม
สถานการณ   การบริหารแบบวางเฉย  และ การบริหารแบบปลอยตามสบาย (Bass, 1960 : 67-69) 

ความสัมพันธของตัวแปรในการสรางกรอบ ตามแนวคิดทฤษฎีภาวะผูนําของ  Bass  
รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูปและแบบแลกเปล่ียน (Transformational and Transactional 
Leadership) นั้นบงช้ีวา ผลของภาวะผูนําแบบปฏิรูปและแบบแลกเปล่ียน (Transformational and 
Transactional Leadership) จะสงผลใหผูตามตระหนักถึงความสําคัญของคุณคาของผลการ
ปฏิบัติงาน และตระหนักถึงคุณคาของการทํางานใหสําเร็จ ดังนั้นผูตามจึงลดความสนใจตนเองลง 
หรือลดการมุงประโยชนสวนตนลง และตระหนักถึงการทํางานเพ่ือสวนรวมขององคกร นอกจากนี้
ยังมีผลใหผูตามมีความตองการในระดับสูงข้ึนในเร่ืองตางๆ เชน การมุงผลสัมฤทธ์ิ ท้ังในเร่ืองท่ี
เกี่ยวของกับงานและไมเกี่ยวกับงาน  (Bass and Avolio, 1990 : 10)  ซ่ึงจากท่ีกลาวมาแลวนั้น จะ

DPU



เห็นไดวาภาวะผูนําตามทฤษฎีมีผลตอผลการปฏิบัติงานของผูตาม  ซ่ึงผลการปฏิบัติงานของผูตามก็
จะสงผลตอเปาหมายองคกรตอไป      

การวัดรูปแบบภาวะผูนํา ตามแนวคิดหลักของทฤษฎีภาวะผูนําแบบปฏิรูปและแบบ
แลกเปล่ียน (Transformational and Transactional Leadership) แบงการวัดรูปแบบภาวะผูนําเปน 3 
รูปแบบ คือ แบบปฏิรูป (Transformational Leadership)  แบบแลกเปลี่ยน (Transactional 
Leadership)  และ แบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leader)  ซ่ึงสามารถวัดไดมีดังนี้   

รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) วัดจาก 4  ปจจัย  คือ  
ความสามารถพิเศษในการดึงดูดใจผูตาม (Charisma) สรางแรงดลใจ (Inspiration)  การกระตุนการ
ใชปญญา (Intellectual Stimulation) และการมุงความสัมพันธเปนรายคน(Individualized 
Consideration) 

รูปแบบภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership)  วัดจาก  2  ปจจัย คือ  
การใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent Reward)  การบริหารแบบวางเฉย (Management by 
Exception) 

รูปแบบภาวะผูนําแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership)  วัดจาก 1 ปจจัย คือ 
การบริหารแบบปลอยตามสบาย (Laissez-faire)    
 

การเก็บรวบรวมขอมูล ใชแบบสอบถามวัดรูปแบบภาวะผูนํา MLQ – 6S (Multifactor  
Leadership Questionnaires) ของ Bass (Bass and Avolio, 1992) โดยเกณฑการใหคะแนน มีดังนี้ 
คือ   1     คือ นานๆคร้ัง,   2    คือ บางคร้ัง,    3   คือ บอย     และ   4    คือ    บอยมาก 

การแปลผล จากการวัดรูปแบบภาวะผูนําตามแนวคิดหลักของทฤษฎีภาวะผูนําแบบ 
ปฏิรูปและแบบแลกเปล่ียน (Transformational and Transactional Leadership)  สามารถทําไดโดย
ปรับฐานคะแนนของรูปแบบภาวะผูนําทุกแบบใหเทากนัโดยใชฐาน 3  ดังนั้นรูปแบบภาวะผูนาํ
แบบปฏิรูปมีจํานวนขอคําถามท่ีใชวัดรูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป จํานวน  12  ขอ นํา 12 ขอนั้น 
มารวมกันแลวหารดวย 4  สวนรูปแบบภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียนมีจํานวนขอท่ีใชวดัรูปแบบภาวะ
ผูนํา 6  ขอ นํา 6 ขอนั้น มารวมกันแลวหารดวย 2  และสุดทายแบบไมแสดงภาวะผูนํามีจํานวนขอท่ี
ใชวัดรูปแบบภาวะผูนํา 3 ขอนั้น มารวมกันแลวหารดวย 1  จากนั้นจงึนําผลการรวมของแบบผูนํา
ในแตละแบบมาเปรียบเทียบกันท้ัง 3 แบบ วาแบบใดมีคะแนนมากท่ีสุด ก็ถือวามีรูปแบบภาวะผูนํา
แบบนั้น 
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2.   ภาวะผูตาม 
 

ภาวะผูตาม   หมายถึง   กระบวนการในการใชความสามารถท่ีมีอยูของผูตาม โดยใช 
ความพยายามในการปฏิบัติงานในดานตางๆใหบรรลุตามเปาหมายท่ีกําหนดไวโดยพิจารณาจาก 2 
มิติ      คือ  ความเปนอิสระแหงตน และ ความกระตือรือรน  (Kelley, 1992) 

ความสัมพันธของตัวแปรในการสรางกรอบ จากทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณเกือบ 
ทุกทฤษฎีจะมีแนวคิดท่ีตรงกันวา ผูนําจะตองปรับพฤติกรรมของตนเองใหเขากับผูตาม เนื่องจาก 
ผูตามเปนสถานการณหนึ่งขององคกร ซ่ึงผูตามจะมีผลตอผลงานขององคกร ดวยเหตุนี้ผลการ
ปฏิบัติงานขององคกร จึงเกิดจากการผสมผสานระหวางผลงานของผูนําและผลงานของผูตาม ซ่ึง
ลักษณะของความสัมพันธระหวางผูนําและผูตามนี้ จึงเปนกระบวนการท่ีผกผัน (reciprocity) ในแง
ของ การแลกเปล่ียนท่ีมีอิทธิพลตอกัน (mutual exchange of influence) ( ฺbass,1990)  ดังนั้นในการ
สรางกรอบจึงไดนําแนวคิด และทฤษฎีภาวะผูตามของ Kelly มาเปนแนวคิดในการสนับสนุนสราง
กรอบ เนื่องจากผูตามนั้นเปนสวนหนึ่งขององคกร และเปนสวนประกอบท่ีสําคัญในการดําเนิน
ผลงานขององคกรใหสําเร็จได  ฉะนั้นผูตามจึงถือไดวา เปนตัวแปรตนอีกตัวแปรหนึ่งท่ีสําคัญใน
ทุกสถานการณขององคกร  ท่ีจะสงผลตอผลการปฏิบัติงานขององคกร 

การวัดรูปแบบภาวะผูตาม ตามทฤษฎีของ Kelly (1992) แบงการวัดภาวะผูตาม เปน 5   
แบบ คือ  รูปแบบภาวะผูตามแบบหางเหนิ (Alienated Followership)  แบบปรับตาม (Conformist 
Followership)  แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor)  แบบเฉ่ือยชา (Passive Followership)  
และแบบมีประสิทธิผล (Effective Followership)   

การเก็บรวบรวมขอมูล ใชแบบสอบถามวัดรูปแบบภาวะผูตาม ของ Kelley  โดยเกณฑ 
การใหคะแนน มีดังนี ้ คือ   1   คือ   นอยมาก,   2   คือ   นอย,   3   คือ   ปานกลาง,   4   คือ 
คอนขางมาก,   5   คือ   มาก,    6   คือ   มากท่ีสุด 

การแปลผล รูปแบบภาวะผูตามในแตละแบบสามารถวัดออกมาไดจากมิติ 2 มิติ คือ 
มิติดานความเปนอิสระแหงตน (Independent) มีคําถาม 10 ขอ คะแนนรวมกันตั้งแต 10 –60  
คะแนน โดยจะมีการวดัระดับคะแนนเปน 3  ระดับ คือ ความเปนอิสระแหงตนสูง (คะแนน 41 - 
60),   ความเปนอิสระแหงตนปานกลาง (คะแนน 21 - 40)  และความเปนอิสระแหงตนตํ่า (คะแนน 
1 - 20)   สวน มิติดานความกระตือรือรน (Active) มีคําถาม 10 ขอ คะแนนรวมกนัต้ังแต 10 – 60  
คะแนน โดยจะมีการวดัระดับคะแนนเปน  3 ระดับ คือ ความกระตือรือรนสูง (คะแนน 41 - 60),  
ความกระตือรือรนปานกลาง (คะแนน 21 - 40) ,  กระตือรือรนตํ่า (คะแนน 1 - 20)  ซ่ึงในการหา
รูปแบบภาวะผูตามในแตละแบบทําไดโดย การรวมคะแนนในแตละมิติของรูปแบบภาวะผูตาม ซ่ึง
ประกอบดวย 2 มิติ แลวนํามาจัดรูปแบบภาวะผูตามดังนี้คือ ระดับความเปนอิสระแหงตนสูงและมี
ความกระตือรือรนตํ่า จัดเปนภาวะผูตามแบบหางเหนิ, ระดับความเปนอิสระแหงตนตํ่าและมีความ
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กระตือรือรนสูง จัดเปนรูปแบบภาวะผูตามแบบปรับตาม,  ระดับความเปนอิสระแหงตนปานกลาง
และมีความกระตือรือรนปานกลาง จัดเปนภาวะผูตามแบบเอาตัวรอด,  ระดับความเปนอิสระแหง
ตนตํ่าและมีความกระตือรือรนตํ่า จัดเปนภาวะผูตามแบบเฉ่ือยชา,  สุดทายระดับความเปนอิสระ
แหงตนสูงและมีความกระตือรือรนสูง จัดเปนภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล 

 
6.2   ตัวแปรตาม  
 
ตัวแปรตามที่ใชในการสรางกรอบในการวิจัยคร้ังนี้ ประกอบดวย ตัวแปรตาม 1 ตัวแปร  

คือ  ความพึงพอใจในงาน ซ่ึงตัวแปรตามดังกลาวจะอธิบายเกี่ยวกับ ความหมายของตัวแปร  
ความสัมพันธของตัวแปรในการสรางกรอบ  การวัดตัวแปร  และการแปลผล  ซ่ึงในแตละหวัขอ
ดังกลาว สามารถอธิบายไดดงันี้ 

 
1.   ความพึงพอใจในงาน  (Job  Satisfaction) 

 
ความพึงพอใจในงาน  หมายถึง ความรูสึก หรือทัศนคติของบุคคลในทางท่ีดี และเต็มใจ 

ท่ีจะปฏิบัติงานใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกร โดยพิจารณาจากปจจัย 5 ดาน ไดแก หัวหนาหรือ
ผูนํา รางวัลหรือผลตอบแทน  ความกาวหนาหรือความม่ันคง  เพื่อนรวมงาน/องคกร และเนื้องาน 
(Strauss & Sayles, 1960 : 119-121)  

ความสัมพันธของตัวแปรในการสรางกรอบ จากผลงานวิจัยในเร่ืองความพึงพอใจใน 
งานพบวา การปกครองบังคับบัญชา ( วิทยา  ปนทอง,  2529 : 2)   ความสัมพันธท่ีดีระหวางเพ่ือน
รวมงาน หัวหนากับลูกนอง (สุปราณี  เสนาดิสัย, 2516 : 365-369) ลักษณะงาน (สุวัฒน  ธํารงคศรี
สกุล, 2527 :  1-2)   ความกาวหนาในการทํางาน  ความสําเร็จในการทํางาน  เงินเดือนและประโยชน
เกื้อกูล ลักษณะงานและความรับผิดชอบ (พัฒนิจ   โกญจนาท, 2529 : 1-2)  มีผลทําใหเกิดความพึง
พอใจในงานสูง  ดังนั้นจากกลาวมา จะเห็นไดวาปจจัยท่ีกอใหเกิดความพึงพอใจในงานเกิดจาก
หลายปจจัย แตในการวิจัยในคร้ังนี้จะใชปจจัยดังตอไปนี้วัดความพึงพอใจในงาน   คือ หัวหนาหรือ
ผูนํา   รางวัลหรือผลตอบแทน   ความกาวหนาหรือความม่ันคง   เพื่อนรวมงาน/องคกร  และเนื้อ
งาน  การวัดความพึงพอใจในงาน  ใชปจจัย  5 ดาน ไดแก  หัวหนา หรือผูนํา  รางวัลหรือผล 
ตอบแทน   ความกาวหนาหรือความม่ันคง   เพื่อนรวมงาน/องคกร   และเนื้องาน   

การเก็บรวบรวมขอมูลใชแบบสอบถามท่ีผูวิจัยไดปรับปรุงจาก แบบสอบถามวัดความ 
พึงพอใจในงาน โดยปรับปรุงจาก Weiss, Davis, England, and Lofquist (1967 อางใน พิชิต  พิทักษ
เทพสมบัติ,  2542 : 41-42) ซ่ึงวัด หัวหนาหรือผูนํา   รางวัลหรือผลตอบแทน  ความกาวหนาหรือ
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ความม่ันคง   เพื่อนรวมงาน/องคกร   และเนื้องาน โดยเกณฑการใหคะแนนมีดงันี้คือ   1    คือ   ไม
พึงพอใจท่ีสุด,     2   คือ  ไมพึงพอใจ,   3  คือ  เฉยๆ,   4   คือ พึงพอใจ     และ  5  คือ พึงพอใจท่ีสุด 

การแปลผล จากการวัดความพึงพอใจในงาน  (Job  Satisfaction)  สามารถทําไดดังนี้  
คือ นําขอคําถามท้ังหมดมารวมกัน ซ่ึงมีคะแนนรวมต้ังแต 20 – 100 คะแนน และนํามาจัดแบงเปน 3  
ระดับ คือ ความพึงพอใจในงานสูง  ปานกลาง และตํ่า โดยใช Percentile 

 
6.3   ตัวแปรกลาง    
 
ตัวแปรกลางท่ีใชในการสรางกรอบในการวิจัยคร้ังนี้ ประกอบดวยตัวแปรกลาง 1 ตัว 

แปรซ่ึงตัวแปรกลางดังกลาวจะอธิบายเกี่ยวกับ ความหมายของตัวแปร  ความสัมพันธของตัวแปร
ในการสรางกรอบ  การวัดตัวแปร  และการแปลผล  ซ่ึงในแตละหัวขอดังกลาว สามารถอธิบายได
ดังนี้ 

 
1.   การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชกิ (Leader-Member 
Exchange) 
 
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange)    

หมายถึง   ระดับความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงจะแสดงออกในการยอมรับซ่ึงกันและกนั
ของท้ังสองฝาย โดยพิจารณาจากความนับถือ ความไววางใจ และความผูกพัน (Graen & Uhi-Bien, 
1995 : 220) 

ความสัมพันธของตัวแปร ในการสรางกรอบแนวคิด ทฤษฎีการแลกเปล่ียน 
ความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) ของ Graen and Uhi-Bien ได
อธิบายวา การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกท่ีสูงนั้น จะทําใหผูตามมีความพึง
พอใจในงาน (Duchon, Green and Taber, 1989 : 56-60 ; Epitropaki and Martin, 1999 : 237-241) มี
พฤติกรรมการเปนสมาชิกท่ีดีตอองคกร (Deluga,1994 : 315-327 ; Settoon, Bennett and 
Liden,1996 : 219-227)  มีความผูกพันตอองคกร (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) และไดรับการประเมินผลการปฏิบัติงานในระดับสูง 
(Graen,Novak,and Sommerkamp , 1982 : 109-131 ; Wayne and Ferris , 1990 : 487-499)   

การวัดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก(Leader-Member 
 Exchange)  ตามแนวคิดทฤษฎีของ Graen and Uhi-Bien  แบงการวัด การแลกเปล่ียนความสัมพันธ
ระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange)  เปน 2  แบบ คือ  แบบในกลุม (In-Group)  
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และ  แบบนอกกลุม (Out-Group) โดยพิจารณาจากระดับความมากนอยขององคประกอบ 3  ดาน 
ไดแก ความนับถือ  ความไววางใจ และความผูกพัน ซ่ึงถาองคประกอบท้ัง 3 ดาน อยูในระดับท่ีสูง 
นั่นก็หมายความวาการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange)  เปนแบบในกลุม (In-Group) แตในทางตรงกันขามถาองคประกอบท้ัง 3 ดาน อยูใน
ระดับท่ีต่ํา ก็หมายความวาการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange) เปนแบบนอกกลุม (Out-Group) 

การเก็บรวบรวมขอมูลใช แบบสอบถามวัดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํา 
กับสมาชิก (LMX 7)  ของ Graen  & Uhl-Bien  โดยเกณฑการใหคะแนน มีดังนี้คือ   1   คือ   นานๆ
ครั้ง,   2  คือ  เปนคร้ังคราว,  3  คือ  บางคร้ัง,  4  คือ  บอย,  และ 5  คือ  บอยมาก  ซ่ึงคําอธิบายของ
ระดับคะแนน ในแตละขอคําถามจะไมเหมือนกัน ข้ึนอยูกับประเด็นของขอคําถามนั้นๆ แตระดับ
คะแนนของขอคําถามในแตละขอจะเหมือนกัน คือ  1, 2, 3, 4  และ 5  ตามลําดับ 

การแปลผล การวัดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader- 
Member Exchange) ทําไดโดยนําขอคําถามท้ังหมดมารวมกนั และจัดกลุมการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (Leader-Member Exchange) เปน 2  กลุม คือ แบบในกลุม 
(In-Group)  และ  แบบนอกกลุม (Out-Group) โดยใชคาเฉล่ีย (Mean) เปนเกณฑในการแบงกลุมซ่ึง
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) แบบนอกกลุม 
(Out-Group)  คือ  คะแนนท่ีนอยท่ีสุด - คาเฉล่ีย สวนการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับ
สมาชิก (Leader -Member Exchange) แบบในกลุม (In-Group)  คือ  สูงกวาคาเฉล่ีย - คะแนนท่ีมาก
ท่ีสุด 

 
6.4   ตัวแปรแทรกซอน    
 

ตัวแปรแทรกซอนท่ีใชในการสรางกรอบในการวิจัยคร้ังนี้ ประกอบดวย ตัวแปรแทรก 
ซอน 1 ตัวแปร คือ  สถานการณ ซ่ึงตัวแปรแทรกซอนดงักลาว จะอธิบายเกีย่วกับความหมายของตัว
แปร  ความสัมพันธของตัวแปรในการสรางกรอบ การวัดตัวแปร  และการแปลผล  ซ่ึงในแตละ
หัวขอสามารถอธิบายไดดังนี ้

 

1.   สถานการณ 
สถานการณ   หมายถึง ระดับความสามารถในการควบคุมสถานการณของผูนํา โดยท่ี 

ผูนําสามารถเขาไปมีอิทธิพลเหนือผูตาม ซ่ึงมีปจจัยท่ีประกอบเปนสถานการณ ไดแก ความสัมพนัธ
ระหวางผูนํากบัผูตาม  โครงสรางงาน  และอํานาจหนาท่ีของผูนํา  (Fiedler, 1967) 

ความสัมพันธของตัวแปรในการสรางกรอบ ตามแนวคิดสถานการณของ Fiedler พบวา  
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ประสิทธิผลของภาวะผูนําเกดิจากปจจัย 2 ประการ คือ สถานการณของกลุม  และรูปแบบภาวะผูนํา 
โดยรูปแบบสถานการณของกลุม มี 3 รูปแบบ คือ  สถานการณท่ีควบคุมไดสูง  ปานกลาง  และตํ่า  
ซ่ึงสถานการณของกลุมท้ัง 3 รูปแบบ นี้มาจากปจจยัท่ีเปนองคประกอบ 3 ปจจยั คือ ความสัมพันธ
ระหวางผูนํากบัผูตาม  โครงสรางงาน  และอํานาจหนาท่ีของผูนํา   

การวัด สถานการณจะใชปจจัยในการวัดจาก  3  ปจจัย   คือ  สัมพันธระหวางผูนํากับ 
ผูตาม  โครงสรางงาน  และอํานาจหนาท่ีของผูนํา   

การเก็บรวบรวมขอมูล ใชแบบสอบถามวัดปจจัยดานสถานการณ ของ Fiedler ไดแก  
ความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม (Leader-Member Relations) ใชแบบสอบถาม LMR   
โครงสรางงาน (Task Structure) ใชแบบสอบถาม TS   และอํานาจหนาท่ีของผูนํา (Position Power) 
ใชแบบสอบถาม PP  โดยเกณฑในการใหคะแนนของ 3  ปจจัยดังกลาว มีดังนี้คือ  ความสัมพันธ
ระหวางผูนําและผูตาม (Leader-Member Relations)  มีเกณฑการใหคะแนนดังนี ้ 1  คือ  ไมเห็นดวย
อยางยิ่ง,  2  คือ  ไมเห็นดวย,  3  คือ  เฉยๆ,   4   คือ  เห็นดวย,  5   คือ  เห็นดวยอยางยิ่ง     สวน
โครงสรางงาน (Task Structure) มีเกณฑการใหคะแนนดังนี ้ 0   คือ   ไมคอยเปนจริง,   1   คือ   เปน
จริงบางคร้ัง,   2   คือ   เปนจริงเสมอ  และอํานาจหนาท่ีของผูนํา (Position  Power) ประกอบดวย 5  
ขอคําถาม  การใหคะแนนคําถาม 4 ขอแรก มีดังนี้  0  คือ  ทําไมได, 1  คือ  ใหขอเสนอไดแตผลไม
แนนอน,   2   คือ   สามารถทําไดเต็มท่ี    สวนการใหคะแนนขอสุดทาย มีดังนี้  0   คือ  ไมใช,   2   
คือ   ใช 

การแปลผล นําคะแนนของปจจัยท้ัง 3 ปจจัย คือ สัมพนัธระหวางผูนํากับผูตาม   
โครงสรางงาน  และอํานาจหนาท่ีของผูนํา มารวมกันและแบงระดับสถานการณเปน 3 ระดับ คือ  
สถานการณท่ีควบคุมไดสูง  ปานกลาง และตํ่า โดยใช Percentile 
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7.   กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
       
 

 
 
 
 
 
 

 
 
รูปแบบภาวะผูนํา 
 
· ผูนําแบบเปลี่ยนสภาพ 
 
· ผูนําแบบแลกเปลี่ยน 
 
· ไมแสดงภาวะผูนํา 
 
 

รูปแบบภาวะผูตาม 
 
· ผูตามแบบหางเหิน 
· ผูตามแบบปรับตาม 
· ผูตามแบบทํางาน 
    เอาตัวรอด 
· ผูตามแบบเฉ่ือยชา 
· ผูตามแบบมีประสิทธิผล 

 
 

ความสัมพันธ
ระหวางผูนาํ 
กับสมาชิก  

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

ความพึงพอใจ
ในงาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

สถานการณ 
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8.   การสรางมาตรวัดตัวแปร 
 
ตัวแปร ความหมาย ตัวชี้วัด คําถาม 
รูปแบบ
ภาวะ 
ผูนํา 

ความสามารถของผูนําในการชัก
จูง 
ผูตามใหเปล่ียนแปลงตาม
กระบวนการความเปนผูนําของ
ตน เพ่ือใหผูตามปฏิบัติงานให
บรรลุเปาหมายขององคกรตาม
สถานการณตางๆ โดยพิจารณา
จาก  ความสามารถพิเศษในการ
ดึงดูดใจผูตาม  การสรางแรงดล
ใจ   
การกระตุนการใชปญญา  การมุง
ความสัมพันธเปนรายคน    การ
ใหรางวัลตามสถานการณ   การ
บริหารแบบวางเฉย และ การ
บริหารแบบปลอยตามสบาย 

 
 
- ระดับความมากนอยของความสามารถพิเศษใน
การดึงดูด    
   ใจผูตาม 
- ระดับความมากนอยของการสรางแรงดลใจ 
- ระดับความมากนอยของการกระตุนการใชปญญา 
- ระดับความมากนอยของการมุงความสัมพันธ
เปนรายคน 
- ระดับความมากนอยของการใหรางวัลตาม
สถานการณ 
- ระดับความมากนอยของการบริหารแบบวางเฉย 
- ระดับความมากนอยของการบริหารแบบปลอย
ตามสบาย 

ดานผูนํา 

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

รูปแบ
บ

ภาวะ 
ผูตาม 

กระบวนการในการใช
ความสามารถที่มีอยูของผูตาม 
โดยใชความพยายามในการ
ปฏิบัติงานในดานตางๆใหบรรลุ
ตามเปาหมายที่กําหนดไว โดย
พิจารณาจาก 2 มิติ ไดแก  ความ
เปนอิสระแหงตน และความ
กระตือรือรน 

 
- ระดับความมากนอยของความเปนอิสระแหงตน 
 
 
- ระดับความมากนอยของความกระตือรือรน 

ดานผูตาม 
1,5,11,12,1
4,16,17,18,

19, 
20 

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

LMX ระดับความสัมพันธระหวางผูนํา
กับผูตาม ซึ่งจะแสดงออกในการ
ยอมรับซึ่งกันและกันของท้ังสอง
ฝายโดยพิจารณาจาก ความนับถือ 
ความไววางใจ   และความผูกพัน 

 
- ระดับความมากนอยของความนับถือ , ความ
ไววางใจ,  
   ความผูกพัน 

ดาน LMX 
1 - 7 

สถาน 
การณ 

ระดับความสามารถในการ
ควบคุมสถานการณ โดยท่ีผูนํา
สามารถเขาไปมีอิทธิพลเหนือผู
ตาม โดยพิจารณาจาก 

 
 
- ระดับความมากนอยของความสัมพันธระหวาง
ผูนํากับ 

ดานสถาน 
การณ 
1 – 7 
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ความสัมพันธระหวางผูนํากับผู
ตาม   โครงสรางงาน   และอํานาจ
หนาท่ีของ 
ผูนํา 

   ผูตาม 
- ระดับความมากนอยของความชัดเจนใน
โครงสรางงาน 
- ระดับความมากนอยของการใชอํานาจหนาท่ีของ
ผูนํา 

1 – 10 
1 – 5 

ความ
พึง
พอใจ
งาน 

ความรูสึก หรือทัศนคติของ
บุคคลในทางที่ดี และเต็มใจท่ีจะ
ปฏิบัติงานน้ันใหบรรลุ
วัตถุประสงคขององคกร โดย
พิจารณาจาก หัวหนาหรือผูนํา 
รางวัลหรือผลตอบแทน 
ความกาวหนาหรือความมั่นคง     
เพ่ือนรวมงาน / องคกร   เน้ืองาน 

 
 
- ระดับความมากนอยการบังคับบัญชาของหัวหนา
หรือผูนํา 
- ระดับความมากนอยของรางวัลหรือผลตอบแทน 
- ระดับความมากนอยของความกาวหนาหรือความ
ม่ันคง 
- ระดับความมากนอยของการรวมกันทํางานกับ
เพ่ือนรวม   
   งาน 
- ระดับความมากนอยของความพึงพอใจในเน้ือ
งานท่ีทํา 
 

ดานความ
พึงพอใจใน

งาน 
1 - 2 
3 - 4 
5 - 7 

8 - 12 
 

13 - 20 
 

9.  สมมติฐานในการวิจัย 
 

1. ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําใหการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (Leader-Member Exchange)  สูงกวา แบบแลกเปล่ียน 
(Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

2. การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange)    
ท่ีสูง มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูง 

3. การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) 
แบบในกลุม (In-Group) มีผลทําใหความพงึพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงกวา  แบบนอกกลุม 
(Out-Group) 

4. ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําใหความพึงพอใจใน
งาน (Job Satisfaction) สูงกวา  แบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership)    และแบบไมแสดง
ภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

5. ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูงภาวะผูนาํแบบปฏิรูป(Transformational 
Leadership) มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงกวา แบบแลกเปล่ียน 
(Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 
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6. ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower)  มีความพึงพอใจในงาน    
(Job  Satisfaction) สูงกวา แบบหางเหิน (Alienated Follower) แบบปรับตาม (Conformist 
Follower) แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor)  แบบเฉ่ือยชา (Passive Follower) 

7. ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower)  มีการแลกเปล่ียนความ 
สัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange)  เปนแบบในกลุม (In-Group) มากกวา  
แบบนอกกลุม (Out-Group) 
 
บทสรุปรายบท 
 

บทนี้ไดทบทวนแนวคิดและทฤษฎี  เพื่ออธิบายเกี่ยวกับการกําหนดตัวแปร  การสราง 
มาตรวัดตัวแปร และการต้ังสมมติฐาน โดยตัวแปรตนตัวท่ี  1 รูปแบบภาวะผูนํา (ใชทฤษฎีของ 
Bass)  ตัวแปรตนตัวท่ี 2 รูปแบบภาวะผูตาม (ใชทฤษฎีของ Kelley) ตัวแปรกลาง การแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (ใชทฤษฎีของ Graen & Uhi-Bien)  ตัวแปรแทรกซอน 
สถานการณ  (ใชแนวคิดของ Fiedler)  และตัวแปรตาม ความพึงพอใจในงาน (ใชแนวคิดเกี่ยวกับ
ความพึงพอใจในงานจากแนวคิดของนักทฤษฎีตางๆท่ีมีแนวคิดเกีย่วกบัความพึงพอใจในงาน) 
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บทที่ 4 
 

ระเบียบวิธีวจิัย 
  

การศึกษาวิจยัในคร้ังนี ้ ผูวิจยัใชวิธีการวิจยัแบบสํารวจ (Survey Research) ขอมูลท่ีใช
ดําเนินการวิจยัเปนขอมูลเชิงปริมาณ (Quantitative Data) โดยใชแบบสอบถามเปนเคร่ืองมือในการ
เก็บรวบรวมขอมูล  ซ่ึงรายละเอียดของระเบียบวิธีวจิัยมีดังตอไปนี้คือ 
  
1.   ประชากรและเทคนิคการสุมกลุมตัวอยางประชากร         

 
ประชากรที่ใชในการวิจัยประกอบดวย พนกังานท่ีปฏิบัตงิานในบริษัทวิทยกุารบินแหง

ประเทศไทย จาํกัด เขตทุงมหาเมฆ  มีจํานวน 1,470  คน เปนผูอํานวยการ (ผูนํา) จํานวน  32  คน 
และเปนผูปฏิบัติงาน (ผูตาม) จํานวน 1,438  คน  และพนักงานท่ีปฏิบัติงานในหนวยงานท่ีสังกัด
กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  ไดแก สํานักงานรัฐมนตรี  สํานักงานปลัด  กรมวิทยาศาสตร
บริการ สํานักงานปรมาณูเพือ่สันติ   สถาบันมาตรวิทยาแหงชาติ    สํานักงานพัฒนาเทคโนโลยี
อวกาศและภูมิสารสนเทศ และสถาบันวิจัยวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีแหงประเทศไทย มีจํานวน 
1,716 คน                 เปนผูอํานวยการ (ผูนํา) จํานวน 54 คน และเปนผูปฏิบัติงาน (ผูตาม) จํานวน 
1,662 คน  โดยรายละเอียดประชากรของท้ัง 2 องคกร สามารถแสดงไดดังนี้คือ 
 
ตารางท่ี  1   จํานวนพนักงานของ บริษัทวิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด  เขตทุงมหาเมฆ 
 

ลําดับท่ี 
 

หนวยงาน 
 

จํานวน 
ผูอํานวยการ  

(ผูนํา) 

จํานวน 
ผูปฏิบัติงาน 

(ผูตาม) 

1 สํานักงานผูอํานวยการสํานัก 1 22 

2 กองแผนงานและโครงการ 1 16 

3 กองประชาสัมพันธ 1 34 

4 กองสารสนเทศการบริการ 1 16 

5 ศูนยควบคุมจราจรทางอากาศ 1 227 
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ตารางท่ี  1   (ตอ) 
 

ลําดับท่ี 
 

 
หนวยงาน 

 

จํานวน 
ผูอํานวยการ  

(ผูนํา) 

จํานวน 
ผูปฏิบัติงาน 

(ผูตาม) 

6 กองควบคุมจราจรทางอากาศ ทาอากาศยานกรุงเทพ 1 132 

7 กองควบคุมจราจรทางอากาศ ทาอากาศยานภูมิภาค 1 50 

8 ศูนยส่ือสารและบริการการเดินอากาศ        1 79 

9 กองบินทดสอบ 1 57 

10 กองวิศวกรรมระบบส่ือสารการเดินอากาศ 1 55 

11 กองวิศวกรรมระบบเคร่ืองชวยการเดินอากาศ 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 กองบริการไฟฟาและโทรศัพท 1 78 

21 กองบริการสาธารณูปโภค 1 47 

22 กองแบบแผนและควบคุมการกอสราง 1 33 

23 กองบริการขายส่ือสาร 1 35 

24 กองคอมพิวเตอรและขอมูล 1 7 

25 กองการผลิต 1 47 

26 กองบริการสายการบินและทาอากาศยาน 1 31 

27 กองปรับมาตรฐานเคร่ืองวัด 1 37 
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ตารางท่ี  1   (ตอ) 
 

ลําดับท่ี 
 

หนวยงาน 
 
 

จํานวน 
ผูอํานวยการ  

(ผูนํา) 

จํานวน 
ผูปฏิบัติงาน 

(ผูตาม) 

28 กองบริการธุรกิจ (ภูมิภาค) 1 1 

29 กองบริการธุรกิจ (ตางประเทศ) 1 3 

30 กองบริการธุรกิจ (สายการบิน) 1 1 

รวม 32 1,438 

รวมท้ังส้ิน 1,470 
 
ตารางท่ี  2   จํานวนพนักงานของ หนวยงานในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลย ี  
 

ลําดับท่ี/สนง. 
 

หนวยงาน 
 

จํานวน 
ผูอํานวยการ  

(ผูนํา) 

จํานวน 
ผูปฏิบัติงาน 

(ผูตาม) 

1. สํานักงานรัฐมนตรี  งานบริหารทั่วไป 1 14 

2.  สํานักงานปลัด  สํานักบริหารกลาง 1 75 

 
ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและ
การส่ือสาร 1 19 

  สํานักนโยบายและยุทธศาสตร 1 56 

  
สํานักสงเสริมและถายทอด
เทคโนโลยี 1 36 

3. กรมวิทยาศาสตรบริการ สํานักเทคโนโลยีชุมชน 1 61 

 
สํานักบริหารและรับรอง
หองปฏิบัติการ 1 104 

  สํานักเลขานุการกรม 1 56 

  สํานักพัฒนาศักยภาพฯ 1 22 
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ตารางท่ี  2   (ตอ) 
 

ลําดับท่ี/สนง. 
 

หนวยงาน 
 

จํานวน 
ผูอํานวยการ  

(ผูนํา) 

จํานวน 
ผูปฏิบัติงาน 

(ผูตาม) 
3. (ตอ) 
 

สํานักหอสมุดและ 
ศูนยสารสนเทศ 

 
1 

 
34 

  โครงการเคมี 1 6 

  โครงการฟสิกสและวิศวกรรม 1 52 
4.  สถาบันมาตรวิทยา 
     แหงชาติ  (มว.) 

ฝายมาตรวิทยามิติ,ไฟฟา,
อุณหภูมิ,เคมี 1 36 

      
ฝายพัฒนาวิสาหกิจและ 
ฝายบริหาร 1 34 

  ฝายเชิงกล 1 20 

5. สํานักงานพฒันา    สํานักบริหาร 1 25 

    เทคโนโลยีอวกาศและ สํานักพัฒนาธุรกิจ 1 16 

    ภูมิสารสนเทศ (สทอภ.) ศูนยเทคโนโลยีอวกาศ 1 22 

  ศูนยภูมิสารสนเทศ 1 38 

6. สํานักงานปรมาณูเพื่อสันติ สํานักเลขานุการกรม 1 24 
    (ปส.) 
 

สํานักบริหารจดัการ 
ดานพลังปรมาณ ู 1 27 

  
สํานักงานกํากบัดูแล 
ความปลอดภยัทางรังสี 1 23 

  
สนง.กํากับดแูลความปลอดภัย
ทางนิวเคลียร 1 8 

  
สํานักงานสนบัสนุน 
การกํากับดแูลฯ 1 19 
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ตารางท่ี  2   (ตอ) 
 

ลําดับท่ี/สนง. 
 

หนวยงาน 
 

จํานวน 
ผูอํานวยการ  

(ผูนํา) 

จํานวน 
ผูปฏิบัติงาน 

(ผูตาม) 

6. (ตอ) โครงการจัดการกากกัมมันตรังสี 1 8 

  
 
โครงการผลิตไอโซโทปรังสี 

 
1 

 
28 

  
โครงการปฏิบัติการทาง
เทคโนโลยีฯ 

 
1 

 
56 

  
 
โครงการวิจัยรังสีเพื่อการเกษตร 

 
1 

 
38 

  โครงการวิจัยเคมีและวัสดุศาสตร 
 

1 
 

92 

  
โครงการวิจัยฟสิกสและ 
วิทยาการกาวหนา 

 
1 

 
14 

  
โครงการปองกันภยัจากนวิเคลียร
และรังสี 

 
1 

 
12 

7. สถาบันวิจัยวิทยาศาสตร   
    และเทคโนโลยีแหง 

สํานักตรวจสอบภายใน 
 

1 
 

5 
 

     ประเทศไทย (วว.) 
 

สํานักนโยบายและแผน 
 

1 
 

17 
 

 
สํานักผูวาการ 
 

1 
 

25 
 

  
สํานักรับรองระบบคุณภาพ 
 

1 
 

10 
 

  

ฝายเทคโนโลยีอาหาร 
 
ฝายเภสัชและผลิตภัณฑ 
 

1 
 

1 
 

23 
 

19 
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ตารางท่ี  2   (ตอ)    

 

ลําดับท่ี/สนง. 
 

หนวยงาน 
 

จํานวน 
ผูอํานวยการ  

(ผูนํา) 

จํานวน 
ผูปฏิบัติงาน 

(ผูตาม) 
7. (ตอ) 
 

ฝายเทคโนโลยีหลังการเก็บเกี่ยว 
ฝายเทคโนโลยีการเกษตร 

1 
1 

6 
9 

 ฝายเทคโนโลยีชีวภาพ 1 30 

  ศูนยจุลินทรีย 1 6 

  
ฝายส่ิงแวดลอมนิเวศวิทยา 
และพลังงาน 1 35 

  ฝายเทคโนโลยีวัสด ุ 1 20 

  ฝายวิศวกรรม 1 25 

  ฝายเทคโนโลยีถายทอดสูชนบท 1 21 

 ฝายจัดการสถานีวิจยั 1 4 

 
ฝายบริการอุตสาหกรรม 
และท่ีปรึกษา 1 35 

 ฝายฝกอบรม 1 9 

 ศูนยทดสอบและมาตรวิทยา 1 101 

 
ศูนยพัฒนาและวิเคราะห 
สมบัติของวัสดุ 1 45 

 ศูนยการบรรจหุีบหอไทย 1 18 

 ศูนยบริการเอกสารการวิจยัฯ 1 17 

 ฝายอํานวยการ 1 59 

 ฝายบริการกลาง 1 48 

รวม 54 1,662 

รวมท้ังส้ิน 1,716 
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2.   กลุมตัวอยาง 
 

เทคนิคการเลือกกลุมตัวอยางใชหลักทฤษฎีความนาจะเปน (Probability Sampling)  
วิธีการสุมกลุมตัวอยางเปนแบบช้ัน (Stratified Random Sampling) โดยนํากลุมตัวอยางมาแบงตาม
สํานัก  ซ่ึงกลุมตัวอยางมี 2 กลุม คือ  กลุมตัวอยางท่ีเปนผูนํา (ผูอํานวยการ)  และกลุมตัวอยางท่ีเปน
ผูตาม (พนักงานในสํานกันัน้ๆ) โดยกลุมตัวอยางท่ีเปนผูนํา (ผูอํานวยการ) จะถูกเลือกท้ังหมด ซ่ึงมี
สํานักละ 1 คน  สวนกลุมตัวอยางท่ีเปนผูตาม (พนักงานในสํานกันัน้ๆ) ในแตละสํานักจะถูกเลือก
เปนกลุมตัวอยางจํานวน  8 - 20  คน ดังนั้น กลุมตัวอยางของท้ัง 2  องคกรจึงมีดังน้ีคือ    

บริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด เขตทุงมหาเมฆ ประกอบดวย กลุมตัวอยางท่ี
เปนผูนํา จํานวน 28 คน และผูตาม จํานวน 548  คน  สวนหนวยงานในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร
และเทคโนโลย ีประกอบดวย กลุมตัวอยางท่ีเปนผูนํา จาํนวน 49  คน และผูตาม จํานวน 889  คน 
ดังนั้น  รวมกลุมตัวอยางท่ีเปนผูนํา มีจํานวน 77 คน และกลุมตัวอยางท่ีเปนผูตาม  มีจํานวน 1,437  
คน 
 
3.  แหลงขอมูล 
 

ผูวิจัยดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูล ดังนี ้
 

1.   ขอมูลจากเอกสาร ไดแก ขอมูลและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของเพ่ือนํามาเปนกรอบในการ
วิจัย 
1. ขอมูลจากแบบสอบถาม มี 2  ชุด  คือ  ชุดท่ี 1  สําหรับผูนําจะเก็บขอมูลเกี่ยวกับ

ผูนํา  
ชุดที่  2  สําหรับผูตามจะเกบ็ขอมูลเกี่ยวกบัผูตาม  และในการเก็บแบบสอบถามน้ัน ใชวิธีการติดตอ
ขอความรวมมือโดยตรงจากผูนําและผูตาม ของบริษัทวทิยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด และ
หนวยงานในสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลย ี
 
4.   การทดสอบเคร่ืองมือท่ีใชในการเก็บรวบรวมขอมูล 
 

โดยการหาคาความเช่ือม่ัน (Reliability) ซ่ึงใชวิธีวัดความสอดคลองภายใน แบบวิธีของ 
Cronbach’s Alpha โดยใชโปรแกรม SPSS ซ่ึงการทดสอบหาคาความเช่ือม่ันของเคร่ืองมือท่ีใชวัด
นั้น ประกอบดวยตัวช้ีวัด  รูปแบบภาวะผูนํา  รูปแบบภาวะผูตาม   การแลกเปล่ียนความสัมพันธ
ระหวาง 
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ผูนํากับสมาชิก   ความพึงพอใจในงาน   และสถานการณ   ซ่ึงผลปรากฏวา 
 รูปแบบภาวะผูนํา มีตัวช้ีวดัรูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป ตัวช้ีวดัรูปแบบภาวะผูนํา 

แบบแลกเปล่ียน และตัวช้ีวดัรูปแบบภาวะผูนําแบบไมแสดงภาวะผูนํา มีคา Alpha สูงกวา 0.8  สวน
รูปแบบภาวะผูตาม มีตัวช้ีวดัดานความเปนอิสระแหงตน  และตัวช้ีวดัดานความกระตือรือรน มีคา 
Alphaสูงกวา 0.9   และตัวช้ีวัดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก  มีคา Alpha สูง
กวา 0.8   ตัวช้ีวัดดานสถานการณ  ประกอบดวย ตัวช้ีวัดสถานการณดานความสัมพันธระหวางผูนํา
กับผูตาม  ตัวช้ีวัดสถานการณดานโครงสรางงาน  ตัวช้ีวัดสถานการณดานอํานาจหนาท่ีของผูนาํ มี
คา Alpha สูงกวา 0.8   และตัวช้ีวดัความพึงพอใจในงาน คา มีคา Alpha สูงกวา 0.9  (ดังในตารางท่ี 
3)จากท่ีกลาวมาจะเห็นไดวา ตัวแปรท่ีใชในการศึกษาวจิัยมีคาความเช่ือม่ัน (Reliability) คือ  มีคา 
Alpha สูงกวา 0.8  ซ่ึงถือวาอยูในเกณฑดแีละยอมรับได  
ตารางท่ี  3   การทดสอบหาคาความเชื่อม่ัน (Reliability) ของตัวแปร 

ตัวแปร จํานวนขอ คาเฉล่ีย 
(Mean) 

คา Alpha จํานวน 
(คน) 

รูปแบบภาวะผูนํา 
- แบบปฏิรูป 
- แบบแลกเปล่ียน 
- แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

 
12 
6 
3 

 
30.7511 
14.9831 
7.8796 

 
.8957 
.8487 
.8507 

 
1121 
1121 
1121 

 
รูปแบบภาวะผูตาม 
- ความเปนอิสระแหงตน 
- ความกระตือรือรน 

 
10 
10 

 
37.2801 
43.4648 

 
.9581 
.9664 

 
1121 
1121 

 
การแลกเปล่ียนความสัมพันธ 
ระหวางผูนํากบัสมาชิก 
 

 
7 

 
23.7698 

 
.8732 

 
1121 

สถานการณ 
- ความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม 
- โครงสรางงาน 
- อํานาจหนาท่ีของผูนํา 

 
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.   สถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูล 
 

1.  สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ไดแก  รอยละ (Percent)  คาเฉล่ีย (Mean)  
และ สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.)  เพื่อใชจําแนกกลุมและสรุปลักษณะของประชากรท่ีศึกษา 

2. สถิติท่ีใชในการทดสอบสมมติฐาน คือ การวิเคราะหความแปรปรวนแบบทางเดียว 
(One – Way Analysis of  Variance)  การวิเคราะหความแปรปรวนแบบสองทาง (Two – Way  
Analysis of  Variance)  การวิเคราะหการถดถอย (Regression)   การทดสอบไค-สแควร (Chi-
Square)  และการทดสอบคาที (T-test)  
 
บทสรุปทายบท 
 

การศึกษาวิจัยในคร้ังนี้ใชวิธีการวิจัยแบบสํารวจ (Survey Research) ขอมูลท่ีใช
ดําเนินการวิจัยเปนขอมูลเชิงปริมาณ (Quantitative Data) โดยใชแบบสอบถามเปนเคร่ืองมือหลักใน
การเก็บรวบรวมขอมูล    ใชเทคนิคการเลือกกลุมตัวอยางโดยหลักทฤษฎีความนาจะเปน  
(Probability Sampling)  วิธีการสุมกลุมตัวอยางเปนแบบช้ัน (Stratified Random Sampling) ซ่ึงกลุม
ตัวอยางท่ีใชทดสอบเคร่ืองมือ และทดสอบสมมติฐานในการวิจัย ประกอบดวย หนวยงาน 2 
หนวยงาน คือ หนวยงานสังกัดกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี และบริษัทวิทยุการบินแหง
ประเทศไทย จํากัด และสถิติท่ีใชเปนเชิงพรรณา (Descriptive Statistics) และเชิงอนุมาน 
(Inferential Statistics) 
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บทที่  5 
 

การวิเคราะหขอมูลและผลการวิจัย 
 

ในการศึกษาวจิัยเร่ือง ผลกระทบของรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม ตอความ
พึงพอใจในงานของพนักงาน กรณีศึกษา : กระทรวงวทิยาศาสตรและเทคโนโลย ี  และบริษัทวทิยุ
การบินแหงประเทศไทย จํากัด  ผูวิจัยไดสงแบบสอบถามไปยังหนวยงานท้ังสองหนวยงานโดยใช
แบบสอบถาม 2 แบบ ไดแก  แบบสอบถามในสวนของพนักงาน (ผูตาม) จํานวน 1,437  ฉบับ  ได
แบบสอบถามคืนมาจํานวน  1,121  ฉบับ  คิดเปนรอยละ 78  และแบบสอบถามในสวนของ
ผูอํานวยการ (ผูนํา) จํานวน  77  ฉบับ  ไดแบบสอบถามคืนมาจํานวน  70  ฉบับ  คิดเปนรอยละ 90  
โดยในการนําเสนอผลการศึกษาในบทที ่5  นี้ จะนําเสนอผลการวิจัยในหัวขอตางๆ ดังนี้คือ  หัวขอ
แรกลักษณะท่ัวไปดานประชากรศาสตรของขอมูลกลุมตัวอยาง แบงเปน 2  กลุม ไดแก พนกังาน (ผู
ตาม)  และผูอํานวยการ (ผูนํา)  ไดแก  เพศ  อาย ุ การศึกษา  หนวยงาน  และลักษณะองคกร  หัวขอ
ตอมาขอมูลทางสถิติเชิงพรรณนาเกีย่วกับตัวแปร  ไดแก  รูปแบบภาวะผูนํา  รูปแบบภาวะผูตาม  
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก และความพึงพอใจในงาน แสดงการทดสอบ
สมมติฐาน สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน  และผลการวิจยัตามสถิติท่ีพบ 

 
1.    ลักษณะท่ัวไปดานประชากรศาสตรของขอมูลกลุมตวัอยาง 
 

ในแบบสอบถามชุดท่ี 1 (แบบสอบถามผูนํา) พบวา สวนใหญเปนเพศชาย จํานวน 50  
คน  คิดเปนรอยละ  71.4  มีอายุอยูในชวง  45  ปข้ึนไป    ( คิดเปนรอยละ  64.3 )  และสําเร็จ
การศึกษาระดับปริญญาตรี ( คิดเปนรอยละ  45.7 )     สังกัดหนวยงานกระทรวงวิทยาศาสตรและ
เทคโนโลยี (คิดเปนรอยละ  61.4)  และสังกัดบริษัทวิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด (คิดเปนรอย
ละ  38.6) และสวนใหญมีการบริหารงานแบบรัฐวิสาหกิจ (คิดเปนรอยละ 78.6)  (ปรากฏตามตาราง
ท่ี 4)   
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ตารางท่ี  4   จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามลักษณะท่ัวไปของผูนํา 

 
 ปจจัยสวนบุคคล จํานวน (คน) รอยละ 

1. เพศ 
                        ชาย 
                        หญิง 

 
50 
20 

 
71.4 
28.6 

2. อายุ 
                        25 - 34     ป 
                        35 - 44     ป 
                        45  ปข้ึนไป       

 
1 

24 
45 

 
1.4 

34.3 
64.3 

3. การศึกษา 
                        ปริญญาตรี 
                        ปริญญาโท 
                        ปริญญาเอก 

 
32 
25 
13 

 
45.7 
35.7 
18.6 

4. หนวยงาน 
                        กระทรวงวิทยาศาสตรและ    
                        เทคโนโลยี 
                        บริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศ 
                        ไทย  จํากัด 

 
43 
 

27 

 
61.4 

 
38.6 

5. ลักษณะองคกร 
                        ราชการ 
                         หนวยงานในกํากับ 
                         รัฐวิสาหกจิ 
                         องคกรมหาชน 

 
9 
3 

55 
3 

 
12.9 
4.3 

78.6 
4.3 

 รวม 70 100.0 
 

สวนแบบสอบถามชุดท่ี 2  (แบบสอบถามผูตาม) พบวา สวนใหญเปนเพศหญิง  จํานวน 
680  คน  คิดเปนรอยละ 60.7  มีอายุอยูในชวง 25 - 34  ป  (คิดเปนรอยละ 45.0)  และสําเร็จการ 
ศึกษาระดับปริญญาตรี (คิดเปนรอยละ 52.0) สังกัดหนวยงานกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี 
(คิดเปนรอยละ 61.8)  และสังกัดบริษัทวทิยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด (คิดเปนรอยละ  38.2) 
และ  สวนใหญปฏิบัติงานในองคกรรัฐวิสาหกิจ  (คิดเปนรอยละ 62.3)   (ปรากฏตามตารางท่ี 5)   

DPU



ตารางท่ี  5   จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง  จําแนกตามลักษณะท่ัวไปของผูตาม 
 

 ปจจัยสวนบุคคล จํานวน (คน) รอยละ 
1. เพศ 

                        ชาย 
                        หญิง 

 
441 
680 

 
39.3 
60.7 

2. อายุ 
                        ต่ํากวา  24     ป 
                        25 - 34     ป 
                        35 - 44     ป 
                        45  ปข้ึนไป       

 
122 
504 
342 
153 

 
10.9 
45.0 
35.5 
13.6 

3. การศึกษา 
                        ต่ํากวาปริญญาตรี 
                        ปริญญาตรี 
                        ปริญญาโท 
                        ปริญญาเอก 

 
95 

583 
406 
37 

 
8.5 

52.0 
36.2 
3.3 

4. หนวยงาน 
                        กระทรวงวิทยาศาสตรและ 
                        เทคโนโลยี 
                        บริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศ 
                        ไทย  จํากัด 

 
693 

 
428 

 
61.8 

 
38.2 

5. ลักษณะองคกร 
                        ราชการ 
                         หนวยงานในกํากับ 
                         รัฐวิสาหกจิ 
                         องคกรมหาชน 

 
317 
48 

698 
58 

 
28.3 
4.3 

62.3 
5.2 

 รวม 1121 100.0 
 
 
 
 

DPU



2.   ขอมูลทางสถิติเชิงพรรณนาเกี่ยวกับตวัแปร 
 

ขอมูลท่ัวไปทางสถิติเชิงพรรณนาเก่ียวกับตัวแปร ไดแก  รูปแบบภาวะผูนํา 
(Leadership  Style) รูปแบบภาวะผูตาม (Followership  Style) การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวาง
ผูนํากับสมาชิก (Leader – Member Exchange)  และความพึงพอใจในงาน (Job  Satisfaction)  มี
รายละเอียดดังนี้ คือ      

ขอมูลจากแบบสอบถามของผูตาม สามารถจําแนกรูปแบบผูนําเปน  3  ประเภท  ไดแก
แบบปฏิรูป (Transformational Leadership)   แบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership)  และ
แบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) โดยสวนใหญจําแนกมาเปนแบบปฏิรูป 
(Transformational  Leadership) จํานวน 510 คน คิดเปนรอยละ 45.5 รองลงมาตามลําดับคือ แบบ
แลกเปล่ียน (Transactional Leadership)  จํานวน  381  คน คิดเปนรอยละ 34.0  และแบบไมแสดง
ภาวะผูนํา (Non-Leadership) จํานวน  230  คน คิดเปนรอยละ  20.5  (ปรากฏตามตารางท่ี 6) 
 
ตารางท่ี  6   จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง  จําแนกตามรูปแบบภาวะผูนํา 
 

 รูปแบบภาวะผูนํา จํานวน (คน) รอยละ 
1. แบบปฏิรูป (Transformational  Leadership) 510 45.5 
2. แบบแลกเปล่ียน (Transactional  Leadership) 381 34.0 
3. แบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non – Leadership) 230 20.5 

 รวม 1121 100.0 
 

ขอมูลจากแบบสอบถามของผูตาม สามารถจําแนกรูปแบบผูตามเปน 5  ประเภท ไดแก  
แบบหางเหิน (Alienated Followership)  แบบปรับตาม (Conformist Followership)  แบบทํางานเอา
ตัวรอด (Pragmatic Survivor)  แบบเฉ่ือยชา (Passive Followership)  และแบบมีประสิทธิผล 
(Effective Followership) โดยสวนใหญจําแนกมาเปนแบบมีประสิทธิผล (Effective Follower)  
จํานวน 673  คน  คิดเปนรอยละ 60.0   รองลงมาตามลําดับคือ  แบบปรับตาม (Conformist 
Followership) จํานวน 199 คน  คิดเปนรอยละ  17.8  แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor)  
จํานวน 130 คน  คิดเปนรอยละ  11.6   แบบเฉ่ือยชา (Passive Followership) จํานวน  68  คน  คิด
เปนรอยละ 6.1   และแบบหางเหนิ (Alienated  Followership) นอยท่ีสุด  จํานวน 51 คน  คิดเปน
รอยละ  4.5  (ปรากฏตามตารางท่ี 7) 
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ตารางท่ี  7   จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง  จําแนกตามรูปแบบภาวะผูตาม 
 

 รูปแบบภาวะผูตาม จํานวน (คน) รอยละ 
1. แบบหางเหิน (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 
 

ขอมูลจากแบบสอบถามของผูตาม สามารถจําแนกการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ
ระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader – Member Exchange : LMX)  จําแนกเปน  2   ประเภท ไดแก แบบ
ในกลุม (In-Group) และแบบนอกกลุม (Out-Group) โดยคาเฉลี่ยคะแนนของ การแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก คือ 23.77  คะแนน ซ่ึงกลุมตัวอยางสวนใหญจําแนกมาเปน
แบบในกลุม (In-Group)  จํานวน  773  คน  คิดเปนรอยละ  69.0  และ แบบนอกลุม (Out-Group) 
จํานวน 348 คน คิดเปนรอยละ 31.0  (ปรากฏตามตารางท่ี 8 และ 9)   
 
ตารางท่ี  8   คาเฉล่ียของ  การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนาํกับสมาชิก (Leader – Member          
                    Exchange : LMX) 
 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
การแลกเปล่ียน
ความสัมพันธ
ระหวางผูนํากบั
สมาชิก 

 
1121 

 
7 

 
35 

 
23.77 

 
5.284 

Valid N (listwise) 1121     
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ตารางท่ี  9   จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง  จําแนกตามรูปแบบการแลกเปล่ียนความสัมพันธ 
                    ระหวางผูนาํกับสมาชิก (Leader – Member Exchange : LMX) 
 

 รูปแบบการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก จํานวน (คน) รอยละ 
1. แบบในกลุม (In-Group) 773 69.0 
2. แบบนอกกลุม (Out-Group) 348 31.0 

 รวม 1121 100.0 
 
ขอมูลจากแบบสอบถามของผูตาม สามารถจําแนกระดับความพึงพอใจในงานเปน 3   

ระดับ ไดแก ความพึงพอใจในงานตํ่า  ความพึงพอใจในงานปานกลาง  ความพึงพอใจในงานสูง  
โดยคาเฉล่ียคะแนนของความพึงพอใจในงานคือ  72.04  คะแนน ซ่ึงกลุมตัวอยางสวนใหญจําแนก
มามีความพึงพอใจในงานสูง จํานวน 661 คน คิดเปนรอยละ 59.0 รองลงมาตามลําดับ คือ ความพึง
พอใจ ปานกลาง จํานวน 417  คน คิดเปนรอยละ 37.2  และความพึงพอใจตํ่า นอยท่ีสุด จํานวน  43 
คน คิดเปนรอยละ 3.8   (ปรากฎตามตารางท่ี 10 และ  11 )   
 
ตารางท่ี  10   คาเฉล่ียของความพึงพอใจในงาน 
 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
ความพึงพอใจ 
ในงาน 

1121 20 100 72.04 11.434 

Valid N (listwise) 1121     
 
ตารางท่ี  11   จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง  จําแนกตามระดับความพึงพอใจในงาน 
 

 ระดับความพึงพอใจในงาน จํานวน (คน) รอยละ 
1. ความพึงพอใจในงานตํ่า  (คาคะแนนตํ่าสุด – 69.00) 43 3.8 
2. ความพึงพอใจในงานปานกลาง  (69.01 – 78.00) 417 37.2 
3. ความพึงพอใจในงานสูง  (78.01 – คาคะแนนสูงท่ีสุด) 661 59.0 

 รวม 1121 100.0 
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3.   การทดสอบสมมติฐาน 
 
สมมติฐานขอท่ี  1   ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําใหการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) สูงกวาภาวะผูนําแบบ
แลกเปล่ียน(Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

ผลจากการวิเคราะหความแปรปรวนแบบทางเดียว (One-way analysis of variance)  
พบวา รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกัน จะมีผลทําใหการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับ 
สมาชิกท่ีแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 โดยรูปแบบภาวะผูนําแบบนําแบบปฏิรูป 
(Transformational Leadership) มีผลทําใหการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก 
(Leader-Member Exchange) สูงท่ีสุด รองลงมาตามลําดับ คือ ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน 
(Transactional Leadership)  และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานท่ี 1  คือ  ภาวะผูนําแบบปฏิรูป(Transformational 
Leadership) มีผลทําใหการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange) สูงกวาภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน(Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะ
ผูนํา(Non- Leadership)(ปรากฏตามตารางท่ี 12 และ 13) 
 
ตารางท่ี 12   การวิเคราะหความแปรปรวนระหวางรูปแบบภาวะผูนาํกับการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธ   
                     ระหวางผูนาํกับสมาชิก 

 
รูปแบบผูนํา Mean Std. Deviation F Sig 

แบบปฏิรูป 25.26 5.005 21.669 .000 
แบบแลกเปล่ียน 24.23 5.332 
แบบไมแสดงภาวะผูนํา 22.47 5.208 

รวม 24.44 5.244 
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ตารางท่ี  13   แสดงคาเฉล่ียแบบจับคูพหุคณู (Multiple Comparisons)  ของรูปแบบภาวะผูนาํ  
 

 
 
 
แบบหลัก (I)                      แบบ
เปรียบเทียบ (J) 

 
 

Mean 
Difference 

(I-J) 

 
 

Std. Error 

 
 

Sig 

95% Confidence 
Interval 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

แบบปฏิรูป                       แบบแลกเปล่ียน 
                             แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

1.04* 
2.79* 

.346 

.428 
.012 
.000 

.19 
1.74 

1.88 
3.84 

แบบแลกเปล่ียน                       แบบปฏิรูป 
                             แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

-1.04* 
1.75* 

.346 

.456 
.012 
.001 

-1.88 
   .64 

-.19 
2.87 

แบบไมแสดงภาวะผูนํา            แบบปฏิรูป 
                                         แบบแลกเปล่ียน 

-2.79* 
-1.75* 

.428 

.456 
.000 
.001 

-3.84 
-2.87 

-1.74 
-.64 

 
สมมติฐานขอท่ี  2  การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก(Leader-Member 
Exchange) ท่ีสูง จะมีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูง 

ผลจากการวิเคราะหการถอดถอย (Regression) การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวาง
ผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) ตอความพึงพอใจในงาน  (Job Satisfaction)  พบวา 
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก มีความสัมพันธโดยตรงตอความพึงพอใจใน
งาน (Job Satisfaction)  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ  .05   

ดังนั้นจึงยอมรบัสมมติฐานขอท่ี 2  คือ  การแลกเปล่ียนความสัมพันธ(Leader-Member 
Exchange) ท่ีสูง จะมีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูง  (ปรากฏตามตารางท่ี 14) 
ตารางท่ี  14  การวิเคราะหถดถอย  การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก  กับความ
พึง พอใจในงาน 
 

ตัวแปร B Std. Error Beta T Sig   
คาคงท่ี 
การแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวาง
ผูนํากับสมาชิก (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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สมมติฐานขอท่ี 3  การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (LMX) แบบในกลุม (In-
Group) มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงกวาแบบนอกกลุม (Out-Group) 

เม่ือพิจารณาการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (LMX) โดยจําแนก
เปนแบบในกลุม (In-Group) และแบบนอกกลุม (Out-Group) โดยการทดสอบคาที (T-test) พบวา 
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (LMX) แบบในกลุม (In-Group)  และแบบ
นอกกลุม (Out-Group) มีความพึงพอใจในงานแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05  
โดยการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (LMX) แบบในกลุม (In-Group)  มีความ
พึงพอใจในงานสูงท่ีสุด รองลงมาคือ แบบนอกกลุม (Out-Group) 

ดังนั้นจึงยอมรบัสมมติฐานขอท่ี 3 คือ การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับ
สมาชิก (LMX) แบบในกลุม (In-Group) มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงกวา  
แบบนอกกลุม (Out-Group)    (ปรากฏตามตารางท่ี 15) 
 
ตารางท่ี 15 การเปรียบเทียบความพึงพอใจในงาน ระหวางการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวาง
ผูนํา กับสมาชิกแบบในกลุม และแบบนอกกลุม 
 

ตัวแปร แบบนอกกลุม แบบในกลุม T Sig (2-tailed) 
Mean S.D. Mean S.D.   

ความพึงพอใจ 
ในงาน 

66.87 12.444 76.94 8.450 -16.058 .000 
 

 
สมมติฐานขอท่ี 4  ภาวะผูนาํแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําให ความพึงพอใจ
ในงาน  (Job  Satisfaction) สูงกวา  ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และแบบ
ไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

ผลจากการวิเคราะหความแปรปรวนแบบทางเดียว (One-way analysis of variance) 
พบวา รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกัน  จะมีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job  Satisfaction) ท่ี
แตกตางกนัอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 โดยรูปแบบภาวะผูนําแบบนําแบบปฏิรูป 
(Transformational  Leadership) มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงท่ีสุด 
รองลงมาตามลําดับ คือ  ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน(Transactional Leadership) และแบบไมแสดง
ภาวะผูนํา(Non- Leadership) 

ดังนั้นจึงยอมรบัสมมติฐานขอท่ี 4  คือ  รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป 
(Transformational Leadership) มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job  Satisfaction)  สูงกวา  ภาวะ
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ผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 
(ปรากฏตามตารางท่ี 16  และ 17) 
ตารางท่ี  16   การวิเคราะหความแปรปรวนระหวางรูปแบบภาวะผูนํา กับความพึงพอใจในงาน 

 
รูปแบบผูนํา Mean Std. Deviation F Sig 

แบบปฏิรูป 73.55 11.307 11.184 .000 
แบบแลกเปล่ียน 71.13 11.558 
แบบไมแสดงภาวะผูนํา 69.64 10.965 

รวม 72.04 11.434 
 
ตารางท่ี  17   แสดงคาเฉล่ียแบบจับคูพหุคณู (Multiple Comparisons) ของรูปแบบภาวะผูนาํ  
 

 
 
 
แบบหลัก (I)        แบบเปรียบเทียบ (J) 

 
 

Mean 
Difference 

(I-J) 

 
 

Std. Error 

 
 

Sig 

95% Confidence 
Interval 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

แบบปฏิรูป                 แบบแลกเปล่ียน 
                       แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

2.41* 
4.09* 

.761 

.942 
.007 
.000 

.55 
1.78 

4.28 
6.40 

แบบแลกเปล่ียน               แบบปฏิรูป 
                       แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

-2.41* 
1.67 

.761 
1.004 

.007 

.249 
-4.28 
-.79 

-.55 
4.14 

แบบไมแสดงภาวะผูนํา     แบบปฏิรูป   
                                  แบบแลกเปล่ียน 

-4.09* 
-1.67 

.942 
1.004 

.000 

.249 
-6.40 
-4.14 

-1.78 
.79 

 
สมมติฐานขอท่ี 5  ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูง ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational 
Leadership)  มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction)  สูงกวา  แบบแลกเปล่ียน  
 (Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

ผลการวิเคราะหความแปรปรวนแบบสองทาง (Two - way analysis of variance)  พบวา  
รูปแบบสถานการณท่ีแตกตางกัน และรูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกนั  จะมีผลทําใหความพึงพอใจ
ในงาน (Job Satisfaction) แตกตางกันอยางนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ  .05 แสดงวาสถานการณมีผล
ใหเกดิความแตกตางของรูปแบบภาวะผูนํา ตอความพึงพอใจในงาน   
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และเม่ือเลือกวเิคราะหความแตกตางเฉพาะกรณ ี (Select Case) ของรูปแบบสถานการณ
ในแตละแบบโดยใชความแปรปรวนแบบทางเดียว (One-way analysis of variance)  พบวา    

ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูง รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกัน  จะมีผลทําใหความ
พึงพอใจแตกตางกันอยางนยัสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 โดยภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูง 
รูปแบบภาวะผูนําแบบนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําใหความพึงพอใจใน
งาน  (Job  Satisfaction) สูงท่ีสุด รองลงมาตามลําดับ คือ ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional 
Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

สวนภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดปานกลาง รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกัน จะมีผล
ทําใหความพึงพอใจในงานแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ  .05 โดยภายใตสถานการณ
ท่ีควบคุมไดปานกลาง รูปแบบภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) มีผลทําให
ความพึงพอใจในงาน  (Job  Satisfaction) สูงท่ีสุด รองลงมาตามลําดับ คือ รูปแบบภาวะผูนําแบบ
ปฏิรูป (Transformational Leadership)  และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

และภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดต่ํา รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกนัจะไมมีผลทําให
ความพึงพอใจแตกตางกนัอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ  .05 

ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานขอท่ี  5  คือ  ภายใตสถานการณท่ีผูนําสามารถการควบคุม
ไดสูง ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership)  มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน  
(Job Satisfaction) สูงกวา แบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา 
(Non-Leadership)   (ปรากฏตามตารางท่ี 18, 19,  20 และ 21) 
 
ตารางท่ี  18   การวิเคราะหความแปรปรวน  ระหวางรูปแบบสถานการณ และรูปแบบภาวะผูนํากับ   
                         ความพึงพอใจในงาน 

 
สาเหตุของ 

ความแปรปรวน 
Source of  Variation 

ผลรวม 
กําลังสอง 
Sum of  
Square 

ช้ันของ
ความ 

เปนอิสระ 
Degree of  
Freedom 

ผลรวม
กําลัง 

สองเฉล่ีย 
Mean 

Square 

คา
อัตราสวน 

F 

Sig 

สถานการณ 322.876 2 161.438 1.315 .269 
รูปแบบภาวะผูนํา 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   แสดงการวิเคราะหความแปรปรวน  ระหวางรูปแบบสถานการณ และ รูปแบบภาวะ
ผูนํา กับความพึงพอใจในงาน  
 
สถานการณ                              รูปแบบภาวะผูนํา Mean (S.D.) F Sig 
สถานการณท่ี                                       แบบปฏิรูป 
ควบคุมไดต่ํา                                แบบแลกเปล่ียน 
                                          แบบไมแสดงภาวะผูนํา 
                                                              รวม 

69.50 
72.89 
69.83 
70.69 

11.401 
8.597 
9.431 

10.195 

1.948 .146 

สถานการณท่ี                                       แบบปฏิรูป 
ควบคุมไดปานกลาง                     แบบแลกเปล่ียน 
                                          แบบไมแสดงภาวะผูนํา 
                                                              รวม 

70.74 
76.92 
67.82 
72.03 

13.042 
11.462 
10.070 
12.376 

2.057 .000 

สถานการณท่ี                                       แบบปฏิรูป 
ควบคุมไดสูง                                แบบแลกเปล่ียน 
                                          แบบไมแสดงภาวะผูนํา 
                                                              รวม 

75.88 
70.72 
70.59 
73.51 

10.178 
12.083 
11.892 
11.340 

17.816 .000 

 
ตารางท่ี 20  แสดงคาเฉล่ียแบบจับคูพหุคูณ (Multiple Comparisons) ของรูปแบบภาวะผูนํา 
                       เฉพาะภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดปานกลาง  

 
 
 
แบบหลัก (I)                      แบบ
เปรียบเทียบ (J) 

 
 

Mean 
Difference 

(I-J) 

 
 

Std. Error 

 
 

Sig 

95% Confidence 
Interval 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

แบบปฏิรูป                       แบบแลกเปล่ียน 
                             แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

-6.18* 
2.92 

2.027 
2.064 

.008 

.408 
-11.08 
-2.09 

-1.28 
7.92 

แบบแลกเปล่ียน                       แบบปฏิรูป 
                             แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

6.18* 
9.10* 

2.027 
2.112 

.008 

.000 
1.28 
3.97 

11.08 
14.23 

แบบไมแสดงภาวะผูนํา           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 แสดงคาเฉล่ียแบบจับคูพหุคูณ  (Multiple Comparisons) ของรูปแบบภาวะผูนํา 
                        เฉพาะภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูง 
 

 
 
 
แบบหลัก (I)                      แบบ
เปรียบเทียบ (J) 

 
 

Mean 
Difference 

(I-J) 

 
 

Std. Error 

 
 

Sig 

95% Confidence 
Interval 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

แบบปฏิรูป                      แบบแลกเปล่ียน 
                             แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

5.16* 
5.29* 

.997 
1.345 

.000 

.000 
2.77 
2.03 

7.55 
8.54 

แบบแลกเปล่ียน                      แบบปฏิรูป 
                             แบบไมแสดงภาวะผูนํา 

-5.16* 
.13 

.997 
1.492 

.000 
1.000 

-7.55 
-3.47 

-2.77 
3.72 

แบบไมแสดงภาวะผูนํา           แบบปฏิรูป 
                                        แบบแลกเปล่ียน 

-5.29* 
-.13 

1.345 
1.492 

.000 
1.000 

-8.54 
-3.72 

-2.03 
3.47 

 
สมมติฐานขอท่ี  6  ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower)  มีความพึงพอใจในงาน 
(Job  Satisfaction) สูงกวา แบบหางเหิน (Alienated Follower) แบบปรับตาม (Conformist 
Follower) แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor)  แบบเฉ่ือยชา (Passive Follower) 

ผลจากการวิเคราะหความแปรปรวนแบบทางเดียว (One-way analysis of variance)    
พบวา  รูปแบบภาวะผูตามท่ีแตกตางกนั  จะมีความพึงพอใจในงาน (Job  Satisfaction) ท่ีแตกตาง
กันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 โดยท่ีผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower) มี
ความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงท่ีสุด รองลงมาตามลําดับ คือ แบบปรับตาม 
(Conformist  Follower) แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor)  แบบหางเหิน (Alienated 
Follower)  แบบเฉ่ือยชา (Passive Follower) 

ดังนั้นจึงยอมรับสมมติฐานขอท่ี 6 คือ รูปแบบภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล  มีความ 
พึงพอใจในงาน (Job  Satisfaction) สูงกวาแบบปรับตาม (Conformist Follower)  แบบเอาตัวรอด 
(Pragmatic Survivor) แบบหางเหนิ (Alienated Follower)   แบบเฉ่ือยชา (Passive Follower)  
(ปรากฏตามตารางท่ี 22 และ 23) 
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ตารางท่ี  22  การวิเคราะหความแปรปรวน ระหวางรูปแบบภาวะผูตาม กับความพึงพอใจในงาน 
 

 
รูปแบบภาวะผูตาม 

 

 
Mean 

 
Std. Deviation 

 
F 

 
Sig 

 
แบบหางเหิน 

 

 
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  แสดงคาเฉล่ียแบบจับคูพหุคณู (Multiple Comparisons)  ของรูปแบบภาวะผูตาม  
 

 
 
 
แบบหลัก (I)                      แบบ
เปรียบเทียบ (J) 

 
 

Mean 
Difference 

(I-J) 

 
 

Std. 
Error 

 
 

Sig 

95% Confidence 
Interval 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

แบบหางเหิน                       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                       แบบหางเหิน   
                                          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                 แบบหางเหนิ       
                                          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                         แบบหางเหิน   
                                            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               แบบหางเหิน   
                                            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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สมมติฐานขอท่ี  7  ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower) มีรูปแบบการ
แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกเปนแบบในกลุม(In-Group) มากกวาแบบนอกกลุม
(Out-Group)  จากผลการทดสอบไค-สแควร (Chi-Square) พบวา  รูปแบบภาวะผูตามที่แตกตางกนั 
มีรูปแบบการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (LMX) แบบในกลุม (In-Group) 
และแบบนอกกลุม (Out-Group) แตกตางกนัอยางมีนยัสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05  โดยรูปแบบภาวะ
ผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower)  มีรูปแบบการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวาง
ผูนํากับสมาชิก (LMX) แบบในกลุม (In-Group)  สูงท่ีสุด รองลงมาตามลําดับ คือ แบบปรับตาม 
(Conformist Follower)  แบบหางเหนิ(Alienated Follower)  แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic 
Survivor)  แบบเฉ่ือยชา (Passive Follower) 

ดังนั้นจึงยอมรบัสมมติฐานขอท่ี 7 คือ ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness 
Follower)  มีรูปแบบการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (LMX) เปนแบบในกลุม 
(In-  Group) มากกวา แบบนอกกลุม (Out-Group)  (ปรากฏตามตารางท่ี 24) 

 

ตารางท่ี 24  การทดสอบความสัมพันธ (Chi-square) ระหวางรูปแบบภาวะผูตาม กับรูปแบบการ  
                       แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก 
   

รูปแบบภาวะผูตาม รูปแบบการแลกเปล่ียนความ 
สัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก 

 
 

รวม แบบนอกกลุม แบบในกลุม 
แบบหางเหิน                            จํานวน 
                                                 รอยละ 

32 
52.5 

29 
47.5 

61 
100.0 

แบบปรับตาม                           จํานวน 
                                                 รอยละ 

88 
43.1 

116 
56.9 

204 
100.0 

แบบเอาตัวรอด                        จํานวน 
                                                 รอยละ  

74 
58.7 

52 
41.3 

126 
100.0 

แบบเฉ่ือยชา                            จํานวน 
                                                 รอยละ 

48 
60.8 

31 
39.2 

79 
100.0 

แบบมีประสิทธิผล                   จํานวน 
                                                 รอยละ 

266 
40.9 

385 
59.1 

651 
100.0 

รวม                                          จํานวน 
                                                 รอยละ 

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 

สมมติฐานขอท่ี  1   ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําใหการ
แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) สูงกวา ผูนํา
แบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 
 

 
ยอมรับ 

สมมติฐานยอยท่ี  2  การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange) ที่สูงมีผลทําใหความพึงพอใจในงาน(Job Satisfaction) สูง 

ยอมรับ 

สมมติฐานยอยท่ี  3  การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member 
Exchange) แบบในกลุม (In-Group) มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูง
กวา แบบนอกกลุม (Out-Group) 

 
ยอมรับ 

สมมติฐานยอยท่ี  4   ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําใหความ
พึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงกวา ผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) 
และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

 
ยอมรับ 

สมมติฐานขอท่ี  5   ภายใตสถานการณที่ผูนําสามารถการควบคุมไดสูง ภาวะผูนําแบบปฏิรูป 
(Transformational Leadership) มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงกวา 
แบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

 
ยอมรับ 

สมมติฐานขอท่ี  6  ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower)  มีความพึงพอใจ
ในงาน  (Job  Satisfaction) สูงกวา แบบหางเหิน (Alienated Follower) แบบปรับตาม 
(Conformist Follower) แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor)   
แบบเฉื่อยชา (Passive Follower) 

 
ยอมรับ 

สมมติฐานขอท่ี  7  ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower)  
มีรูปแบบการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) 
เปนแบบในกลุม (In-Group) มากกวา  แบบนอกกลุม (Out-Group)  
 

 
ยอมรับ 
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5.   ผลการวิจัยตามสถิติท่ีพบ 
 

1.   ภาวะผูนาํแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําใหการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (Leader-Member Exchange) สูงกวา  ภาวะผูนําแบบ
แลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

 
2.  การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) 

ท่ีสูง  จะมีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูง 
 
3. การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) 

แบบในกลุม (In-Group)  มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงกวา แบบนอกกลุม 
(Out-Group) 

 
4.   ภาวะผูนําแบบปฏิรูป (Transformational Leadership) มีผลทําใหความพึงพอใจใน

งาน (Job  Satisfaction) สูงกวา  ภาวะผูนําแบบแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และแบบไม
แสดงภาวะผูนาํ (Non-Leadership) 

 
5.  ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูง ภาวะผูนําแบบปฏิรูป  (Transformational 

Leadership) มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูงกวา แบบแลกเปล่ียน 
(Transactional Leadership) และแบบไมแสดงภาวะผูนํา (Non-Leadership) 

   
6.   ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower)  มีความพึงพอใจในงาน   

(Job  Satisfaction) สูงกวา แบบหางเหิน (Alienated Follower) แบบปรับตาม (Conformist 
Follower) แบบทํางานเอาตัวรอด (Pragmatic Survivor)  แบบเฉ่ือยชา (Passive Follower) 

 
7.  ภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effectiveness Follower) มีรูปแบบการแลกเปล่ียน

ความสัมพันธระหวางผูนํากบัสมาชิก (Leader-Member Exchange) เปนแบบในกลุม (In-Group) 
มากกวา  แบบนอกกลุม (Out-Group)   
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บทสรุปรายบท 
 

การใชสถิติพรรณาในการวิเคราะหขอมูลของกลุมตัวอยางเกี่ยวกับตัวแปรตางๆ พบวา  
สวนใหญรูปแบบภาวะผูนําเปนแบบปฏิรูป  รูปแบบภาวะผูตามเปนแบบมีประสิทธิผล  การ
แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกเปนแบบในกลุม  ความพึงพอใจในงานอยูใน
ระดับสูง  
สวนการใชสถิติอนุมานในการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกับตัวแปรรูปแบบภาวะผูนํา และรูปแบบภาวะผูตาม โดยมี
การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก  สถานการณ ตอความพึงพอใจในงาน  พบวา  รูปแบบภาวะ
ผูนําแบบปฏิรูป มีผลทําใหการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกสูงและความพึงพอใจในงานสูง
ที่สุด โดยภายใตสถานการณที่ควบคุมไดสูง รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป มีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูงที่สุด
มากกวาสถานการณอื่น สวนรูปแบบภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล มีการแลกเปล่ียนความสัมพันธเปนแบบใน
กลุมและมีความพึงพอใจในงานสูงที่สุด DPU



บทที่  6 
 

สรุป และขอเสนอแนะ 
 

การศึกษาวิจัยเร่ือง  ผลกระทบของรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม  ตอความ 
พึงพอใจในงานของพนักงาน : กรณีศึกษากระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  และบริษัทวิทยุ
การบินแหงประเทศไทย จํากัด   มีวัตถุประสงคดังนี้คือ  เพื่อศึกษาความสัมพันธของรูปแบบภาวะ
ผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม ตอการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก และความพึง
พอใจในงานของพนักงาน ภายใตสถานการณองคกรท่ีแตกตางกันของหนวยงานท่ีศึกษา และเพื่อ
คนหารูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตามท่ีมีประสิทธิผล ทําใหเกิดการแลกเปล่ียน
ความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกและความพึงพอใจในงานสูง ภายใตสถานการณองคกรของ
หนวยงานท่ีศึกษา 
 
1.   การอภิปรายผล 

 
จากการวิเคราะหขอมูลโดยใชสถิติทดสอบสมมติฐาน ท้ัง 7 ขอนั้น สามารถอภิปรายผล 

จากการทดสอบสมมติฐานเปน 2 มิติ คือ ผลการทดสอบสมมติฐานเกีย่วกับผูนํา และผลการทดสอบ
สมมติฐานเกี่ยวกับผูตาม ดังนี้ 

 

ผลการทดสอบสมมติฐานเก่ียวผูนาํ 

 
จากสมมติฐานขอท่ี 1 พบวา ผูนําแบบปฏิรูป มีผลใหเกิดการแลกเปล่ียนความสัมพันธ 

ระหวางผูนํากบัสมาชิกสูงท่ีสุด แสดงวา ผูนําแบบปฏิรูป สามารถทําใหผูตามเกิดความนับถือ เช่ือใจ 
และไววางใจในตัวผูนําไดสูงมากกวา ผูนําแบบแลกเปล่ียน และผูนําแบบไมแสดงภาวะผูนาํ 
เนื่องจากผูนําแบบปฏิรูปนั้น มีการมุงความสัมพันธเปนรายบุคคล คือผูนําจะเนนใหความสําคัญใน
การสงเสริมบรรยากาศของการทํางานท่ีดดีวยการใสใจรับรู และพยายามตอบสนองตอความ
ตองการเปนรายบุคคลของผูตาม โดยแสดงบทบาทในฐานะครูพีเ่ล้ียงและท่ีปรึกษาใหคําแนะนาํ 
คอยชวยเหลือผูตามใหพัฒนาระดับความตองการของตนเองสูระดับท่ีสูงข้ึน (Bass,1985) จึงเปนผล
ใหผูนําแบบปฏิรูปสรางการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกสูงท่ีสุด ซ่ึงการ
แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกท่ีสูง มีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูง (ตาม
สมมติฐานขอท่ี 2)  เนื่องจาก การท่ีพนักงานมีการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก
สูง แสดงวา ผูนําและผูตามมีพฤติกรรมการยอมรับซ่ึงกันและกัน โดยมีความเช่ือใจกนั ไววางใจกนั 
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และการใหความนับถือกันสูง ทําใหผูนําสามารถบังคับบัญชาผูตามไดงาย การรวมงานกันระหวาง
ผูนํากับผูตามเปนไปดวยความราบร่ืน จึงทําใหผูตามไดรับรางวัลหรือผลตอบตอบแทน มีความ
ม่ันคงหรือความกาวหนาในการทํางานสูง (Graen, Novak and Sommerkamp, 1982) ซ่ึงปจจัยดาน 
การบังคับบัญชา การทํางานรวมกันระหวางผูนํากับผูตาม รางวัลหรือผลตอบแทน ความม่ันคงหรือ
ความกาวหนา มีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูง (Blum and Naylor, 1968) ดังน้ันผูตามท่ีมีการ
แลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกท่ีสูง จึงถือไดวาเปนสมาชิกแบบในกลุม หรือเปน
กลุมวงในของผูนําและจะมีความพึงพอใจในงานสูงกวา แบบนอกลุม (ตามสมมติฐานขอท่ี 3) จากที่
อภิปรายขางตนจึงสรุปไดวา ผูนําท่ีสามารถสรางการการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับ
สมาชิกไดสูง ก็จะเปนผูนําท่ีสามารถสรางความพึงพอใจในงานไดสูง (Duchon, Green and Taber, 
1986) และจากการทดสอบทางสถิติ พบวา ผูนําท่ีสามารถสรางการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหาง
ผูนํากับสมาชิกไดสูงก็คือ ผูนําแบบปฏิรูป ดังนั้น ผูนําแบบปฏิรูปจึงมีผลทําใหความพึงพอใจในงาน
สูง มากกวา ผูนําแบบแลกเปล่ียน และผูนําแบบไมแสดงภาวะผูนํา (ตามสมมติฐานขอท่ี 4)  ดังนั้น 
ผูนําแบบปฏิรูปสรางความพึงพอใจในงานไดมากท่ีสุด  

และผลการทดสอบหาแบบผูนําท่ีเหมาะสม ในสถานการณองคกรท่ีแตกตางกัน พบวา  
ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูง ผูนําแบบปฏิรูปมีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูงท่ีสุด สวน
ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดปานกลาง ผูนําแบบแลกเปล่ียนมีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูง
ท่ีสุด  และภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดต่ํา รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกัน  ไมมีผลทําใหความพงึ
พอใจในงานแตกตางกัน สามารถอธิบายผลที่ปรากฏไดดังนี ้  

ตามการสรางมาตรวัดดานสถานการณ  สถานการณประกอบดวย ปจจัย 3 ปจจัยดังนี้  
คือ ความสัมพันธระหวางผูนาํกับผูตาม โครงสรางงาน และอํานาจหนาท่ีของผูนํา ไดแก การใหคุณ
หรือใหโทษ การเล่ือนตําแหนงหรือลดตําแหนง และการประเมินผลการปฏิบัติงานของผูตาม ซ่ึง
หนวยงานในองคกรเดียวกนั โครงสรางงาน และอํานาจหนาท่ีของผูนาํจะคลายกนั แตความสัมพันธ
ระหวางผูนํากบัผูตามจะแตกตางกัน  ซ่ึงในสถานการณท่ีควบคุมไดต่าํหรือสูงนั้น มักเกิดจากปจจัย
หลักดานความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงในการวิจัยคร้ังนี ้ หนวยงานท่ีมีสถานการณท่ี
ควบคุมไดสูง ก็จะเปนลักษณะของหนวยงานที่มีความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามสูง ซ่ึงใน
สถานการณเชนนี ้ ผูนําแบบปฏิรูปจะสามารถสรางความพึงพอใจในงานไดสูงท่ีสุด สวนใน
สถานการณท่ีควบคุมไดปานกลางนั้น เปนสถานการณท่ีความสัมพนัธระหวางผูนาํกับผูตามอยูใน
ระดับปานกลาง  ผูตามสนบัสนุนผูนําในระดับปานกลาง ซ่ึงในสถานการณเชนนี ้ การจะใหผูตาม
ปฏิบัติงานตามเปาหมายนั้น ก็ตองอาศัยการสรางเง่ือนไขในการปฏิบัติตาม ไดแก การใหรางวลัผู
ตาม ถาผูตามสามารถท่ีจะทํางานไดสําเร็จตรงตามท่ีผูนํากําหนด ยึดถือกฎระเบียบเปนแนวทางใน
การปฏิบัติงาน และใหคุณใหโทษผูตาม  ซ่ึงผูนําควรจะตองตรวจสอบควบคุมคุณภาพในการทํางาน
นั้นอยางใกลชิด (Bass,1985) ดังนั้น ผูนําแบบแลกเปล่ียนจึงสามารถสรางความพึงพอใจในงานสูง 
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ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดปานกลาง  สวนภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดต่ํา เปนสถานการณท่ี
ความสัมพันธระหวางผูนํากบัผูตามอยูในระดับตํ่า ทําใหลักษณะสถานการณเชนนี ้ เปนสถานการณ
ท่ีไมเอ้ืออํานวยใหภาวะผูนําแบบใดสามารถแสดงผลงานออกมาไดเดนชัด ดังนั้นภายใต
สถานการณท่ีควบคุมไดต่ํา รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกัน  ไมมีผลทําใหความพึงพอใจในงาน
แตกตางกนั 

จึงสรุปไดวา ภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดสูง ผูนําท่ีแบบปฏิรูป เปนรูปแบบท่ี 
สามารถสรางความพึงพอใจในงานไดสูงมากกวาแบบอ่ืนๆ สวนภายใตสถานการณท่ีควบคุมได
ปานกลาง ผูนําแบบแลกเปล่ียน เปนรูปแบบท่ีสามารถสรางความพึงพอใจในงานไดสูงมากกวาแบบ
อ่ืนๆ  และภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดต่ํา รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกัน  ไมมีผลทําใหความพึง
พอใจในงาน แตกตางกัน  

ในยุคปจจุบัน ไมวาจะเปนองคกรแบบราชการ  หนวยงานในกํากับ  รัฐวิสาหกิจ  หรือ 
องคกรมหาชน ในทุกองคกรตางก็ตองการท่ีจะพัฒนาตัวเองใหเกดิความกาวหนา ทําใหองคกรไมวา
แบบใด ก็ตองสรางการเปล่ียนแปลงภายในองคกรใหเขากับสภาวะการณภายนอก ซ่ึงมีการ
ปรับเปล่ียนอยูตลอดเวลาในยุคปจจุบัน เม่ือองคกรตองการเปล่ียนแปลง สูการพัฒนาใหเกิด
ความกาวหนา องคกรจึงตองการผูนําท่ีสามารถทําใหองคกรเกิดการเปล่ียนแปลง สูการพัฒนาให
เกิดความกาวหนา ซ่ึงผูนําแบบปฏิรูปนาจะเหมาะสมท่ีสุด ในการตอบสนองความตองการของ
องคกร เพราะผูนําแบบปฏิรูปใชกระบวนการของการนํา เพื่อการเปล่ียนแปลงท่ีมีเปาหมายรวมกัน 
โดยกระตุนผูตามใหปฏิบัติงานมากข้ึน มีจุดมุงหมายในการปฏิบัติงานท่ีสูงข้ึน มีความเชื่อม่ันใน
ความสามารถท่ีจะบรรลุเปาหมายในงานงานท่ีกําหนดไวอยางชัดเจน  กระตุนจิตสํานกึใน
ปฏิบัติงานโดยคํานึงถึงประโยชนขององคกร มากกวาประโยชนสวนตน  และคนหากระบวนการ
เปล่ียนแปลงใหกับผูตาม  ซ่ึงสงผลใหองคกรเกิดการเปล่ียนแปลงท่ีสําคัญ  ตั้งแตการเปล่ียนแปลง
ในวิสัยทัศน  กลยุทธ  วฒันธรรม และเทคโนโลย ี ผูนําแบบปฏิรูปจึงไมใชการจูงใจท่ีเปนวัตถุ 
เพื่อใหเกิดการเปล่ียนแปลงเฉพาะกับผูตาม แตจะมุงจงูใจใหเกดิจิตสํานึกในการสรางคุณภาพดาน
วิสัยทัศน และคานิยมรวม (Bass, 1985) 

 
ผลการทดสอบสมมติฐานเก่ียวผูตาม  
 
ส่ิงท่ีพบจากสมมติฐานขอท่ี 6  พบวา ผูตามแบบมีประสิทธิผล  มีการแลกเปล่ียนความ 

สัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกเปนแบบในกลุม และมีความพึงพอใจในงานสูงท่ีสุด มากกวาผูตาม
แบบอ่ืนๆ (ตามสมมติฐานขอท่ี 7)  เนื่องจาก การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิกท่ี
สูง มีผลทําใหความพึงพอใจในงานสูง (ตามสมมติฐานขอท่ี 2) โดยพนักงานกลุมท่ีมีความสัมพันธ
ระหวางผูนํากับสมาชิกสูงจัดเปนพวกในกลุมจะมีความพึงพอใจในงานสูงกวา พวกนอกกลุม (ตาม
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สมมติฐานขอท่ี 3 )   ดังนั้น ผูตามแบบมีประสิทธิผล มีการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับ
สมาชิกเปนแบบในกลุม จึงทําใหผูตามแบบมีประสิทธิผลมีความพึงพอใจในงานสูงท่ีสุดมากกวา 
ผูตามแบบอ่ืนๆ  

ในยุคปจจุบัน องคกรตองมีความสามารถในการปรับตัวใหเขากับสภาวะแวดลอม ท่ีมี 
การเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว และปจจัยสําคัญท่ีจะทําใหองคกร สามารถดําเนินการปรับเปล่ียนตาม
เปาหมายท่ีกําหนดไวก็คือ พนักงานผูปฏิบัติหรือผูตาม ดังนั้น องคกรจึงมีความตองการผูตามท่ีมี
สามารถ ในการปฏิบัติงานไดสูงกวาท่ีเปาหมายกําหนดไว  ซ่ึงจะทําใหผลการดําเนนิงานขององคกร
มีความกาวหนา และผูตามที่เหมาะสมกบัความตองการขององคกรในชวงเวลาเชนนี้ คือ ผูตามแบบ
มีประสิทธิผล เพราะเปนผูตามท่ีปฏิบัติงานดวยความกระตือรือรนในงานสูง และมีความคิดในการ
ท่ีจะสรางสรรคงานสูง มีลักษณะนาเช่ือถือ มีความซ่ือสัตย และมีความกลาหาญ สามารถท่ี
ปฏิบัติงานดวยความเต็มใจและใสใจตอการปฏิบัติงานสูง ทําใหผลการปฏิบัติงานออกมาสูงกวา
เกณฑมาตรฐานท่ีกําหนด  มีความสามารถในการบริหารจัดการงานท่ีไดรับมอบหมายดวยตนเอง 
คือ ควบคุมตนเองใหปฏิบัตงิานไดโดยผูนาํไมตองคอยควบคุม จึงเปนผูตามท่ีไดรับความไววางใจ
จากผูนํา ในการมอบหมายความรับผิดชอบใหปฏิบัติงาน ซ่ึงลักษณะของผูตามในลักษณะดังท่ีกลาว
มา สามารถที่จะสรางกระบวนการในการปฏิบัติงาน ใหตอบสนองผลลัพธของผลการปฏิบัติงาน ท่ี
มุงสูการเปล่ียนแปลงในการพัฒนาใหเกดิความกาวหนาขององคกร  ดังนั้น ผูตามแบบมี
ประสิทธิผลจึงเปนผูตามท่ีมีความสําคัญตอความสําเร็จและความเจริญกาวหนาขององคกร มากวา ผู
ตามแบบปรับตาม ผูตามแบบหางเหนิ  ผูตามแบบทํางานเอาตัวรอด และผูตามแบบเฉ่ือยชา  

 
2.   สรุปผลการวิจัย    
 

การวิจัยคร้ังนี้ สามารถสรุปผลการวิจัยตามวัตถุประสงคในการวิจัยได  2 ประการ   
ดังนี ้   

ประการแรก  การศึกษาความสัมพันธของรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม 
 ตอการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก และความพึงพอใจในงานของพนักงาน 
ภายใตสถานการณองคกรท่ีแตกตางกันของหนวยงานท่ีศึกษา  พบวา  รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป 
(Transformational Leadership)  รูปแบบภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล (Effective Follower)  และ
รูปแบบการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange) แบบใน
กลุม (In-Group)  มีผลทําใหความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) สูง  และเม่ือพิจารณาดาน
สถานการณตางๆ เกี่ยวกับรูปแบบผูนําในการสรางความพึงพอใจในงาน พบวา สถานการณท่ี
แตกตางกัน รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตางกัน มีผลทําใหความพึงพอใจในงานแตกตางกัน โดยท่ี
รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูปสามารถสรางความพึงพอใจในงานไดดีท่ีสุด ภายใตสถานการณท่ี
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ควบคุมไดสูง สวนภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดปานกลาง ผูนําแบบแลกเปล่ียนสามารถสราง
ความพึงพอใจในงานไดดีท่ีสุด   และภายใตสถานการณท่ีควบคุมไดต่ํา รูปแบบภาวะผูนําท่ีแตกตาง
กัน ไมมีผลทําใหความพึงพอใจในงานแตกตางกัน     

ประการท่ีสอง การศึกษาหารูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตาม ท่ีมีประสิทธิผล  
ทําใหเกิดการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก และความพึงพอใจในงานสูง  ภายใต 
สถานการณองคกรของหนวยงานท่ีศึกษา  พบวา  รูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตามท่ีมี 
ประสิทธิผล ทําใหเกดิการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก และความพึงพอใจใน
งานสูง คือ รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป และรูปแบบภาวะผูตามท่ีมีประสิทธผล  

 
ดังนั้น  จากเอกสารงานวิจัยเกี่ยวกับความพึงพอใจในงาน ไดแก  วรูม (Vroom, 1964),  

ซอสเซอร และ เมเยอร  (Sorcher and Meyer, 1968 : 22-28),  ฟเกอรส และ ไมเออรส (Pigers and 
Myers, 1961 : 160-161),  ซูทเตอรไมสเตอร (Sutermeister, 1969: 54-55), สโลคัม (Slocum, 1971 : 
312-316)  และเอกสารงานวิจัยท่ีไดรวบรวมโดยเฮอรซเบอรก และคณะ (Herzberg and et al., 1957 
: 103)  พบวา การทําใหบุคคลเกิดความพึงพอใจในงาน จะทําใหบุคคลนั้นมีผลการปฏิบัติงานท่ีดี
ข้ึนดังนั้นจึงสามารถที่จะบงช้ีไดวา รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป และรูปแบบภาวะผูตามแบบมี
ประสิทธิผล ซ่ึงเปนรูปแบบภาวะผูนํา และรูปแบบภาวะผูตามท่ีสามารถสรางความพึงพอใจในงาน
ไดสูง จึงเปนรูปแบบภาวะผูนํา และรูปแบบภาวะผูตามท่ีทําใหผลการปฏิบัติงานขององคกรสูงข้ึน
ไดเชนกัน 
 
3.   ปญหาสําคญัท่ีคนพบในการวิจัย 
 

กลุมตัวอยางในการศึกษาวิจัยในคร้ังนี้ สวนใหญอยูในองคกรท่ีมีลักษณะท่ีมีการดําเนิน 
งานแบบราชการและแบบรัฐวิสาหกิจ แตกลุมตัวอยางท่ีเปนหนวยงานในกํากับ และองคกรมหาชน 
ยังมีนอย ซ่ึงสถานการณขององคกรโดยสวนใหญมีสถานการณท่ีควบคุมไดสูง แตมีสถานการณท่ี
ควบคุมไดปานกลาง และสถานการณท่ีควบคุมไดต่ํายงัมีนอย ทําใหผลการเปรียบเทียบในแตละ
สถานการณยังไมชัดเจน 
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4.   ขอเสนอแนะในการทําวิจัยคร้ังตอไป 
 
ขอเสนอแนะในการทําวจิัยคร้ังตอไปมี  2   ประการ ดังนี้ คือ 
 
1. การศึกษาวิจัยในคร้ังนี้มุงบงช้ีปจจัยดานตัวแปรตน คือ รูปแบบภาวะผูนําและรูป 

แบบภาวะผูตาม ตอความพึงพอใจในงาน ซ่ึงความพึงพอใจในงานเปนปจจัยบงช้ีทางออมของผล
การปฏิบัติงานเทานั้น ฉะน้ันการศึกษาในคร้ังตอไป นาท่ีจะศึกษารูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบ
ภาวะ 
ผูตาม ตอผลการปฏิบัติงานในเชิงประจกัษ 

2. ใหขยายกลุมตัวอยางใหครอบคลุมประชาการท่ีสุมเปนกลุมตัวอยางใหมากข้ึน เพื่อ 
สามารถท่ีจะใหกลุมตัวอยางเปนตัวแทนประชากรไดครบถวน และสามารถหาขอสรุปท่ัวไปที่มี
ความเท่ียงตรง และนาเช่ือถือใหมากยิ่งข้ึน    
 
บทสรุปทายบท 
 

จากผลการศึกษาวิจัย พบวา รูปแบบภาวะผูนําแบบปฏิรูป เปนรูปแบบภาวะผูนําท่ี 
สามารถสรางการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก และความพึงพอใจในงานท่ีสูง 
ซ่ึงในสถานการณท่ีควบคุมไดสูงผูนําแบบปฏิรูป ก็เปนผูนําท่ีสามารถสรางความพึงพอใจในงานสูง  
สวนรูปแบบภาวะผูตามแบบมีประสิทธิผล เปนรูปแบบภาวะผูตามท่ีมีการแลกเปล่ียนความสัมพันธ 
ระหวางผูนํากับสมาชิกแบบในกลุม และมีความพึงพอใจในงานสูง 
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ชุดท่ี 1 แบบสอบถามสําหรับผูนํา (ผูอํานวยการ) 
 
เร่ือง  ผลกระทบของรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตามตอความพึงพอใจในงานของพนักงาน:  
กรณีศึกษา กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  และบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด 
 
คําช้ีแจง 

- แบบสอบถามชุดนี้แบงออกเปน 6 สวน 
- ขอมูลท่ีไดนี้จะถูกเก็บไวเปนความลับ และจะใชเกี่ยวกบัการศึกษาวิจยัเร่ืองนี้เทานัน้  

 
สวนท่ี 1   แบบสอบถามคุณลักษณะสวนบุคคล 
 

1. ตําแหนง………………………………………………………. 
 
2. ระดับ………………………………………………………… 

 
3. เพศ                                ชาย                                            หญิง 

 
4. อายุ                                 18 - 28                                        29 - 39 
                                                  
                                              40 – 50                                       50 – 60 
 
5. การศึกษา                          ต่ํากวาปริญญาตรี                         ปริญญาตรี 
 
                                             ปริญญาโท                                    ปริญญาเอก 
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สวนท่ี 2    แบบสอบถามวัดภาวะผูนํา (Multifactor Leadership Questionnaire : MLQ - 6S) 
คําอธิบาย : แบบทดสอบน้ีประกอบดวยขอความที่อธิบายถึงรูปแบบภาวะผูนําของทาน ขอใหทานพิจารณาโดยทํา
เครื่องหมาย    ในชองคะแนนที่ตรงกับความรูสึกของทานที่สุด และโปรดทําทุกขอ   

 
 

ขอ
ที่ 

 
คําถาม 

 
นานๆ
ครั้ง 

1 

 
บางครั้
ง 
2 

 
บอย 

 
3 

 
บอย
มาก 

4 
1 ทานทําใหผูอื่นที่อยูรอบขางเกิดความรูสึกดีๆ     
2 ทานจะใชคําพูดงายๆ บอกลูกนองวาควรทําหรือจะทําอะไร     
3 ทานทําใหลูกนองคิดถึงปญหาเกาดวยวิธีใหม     
4 ทานชวยลูกนองใหพัฒนาตนเอง     
5 ทานกระตุนการทํางานลูกนองดวยการใหรางวัลเมื่อเขาทํางาน

สําเร็จ 
    

6 ทานมีความพอใจเมื่อลูกนองทํางานไดตามมาตรฐานท่ีกําหนดไว     
7 ทานมักจะปลอยใหลูกนองทํางานตามวิธีที่เคยทํา     
8 ลูกนองของทานมีความเล่ือมใสศรัทธาตอทานมาก     
9 ทานสรางภาพใหลูกนองเช่ือวา  เขาสามารถทําได     

10 ทานจะใหแนวทางใหมๆ แกลูกนองในการแกไขปญหาที่ยุงยาก     
11 ทานจะบอกลูกนองวาทานคิดอยางไร  กับงานที่ลูกนองกําลังทําอยู     
12 ทานใหรางวัลตอบแทนแกลูกนอง เมื่อลูกนองทํางานไดบรรลุ

เปาหมาย 
    

13 ทานจะไมเปลี่ยนแปลงอะไร  หากงานยังสามารถดําเนินตอไปได     
14 อะไรก็ตามที่ลูกนองตองการทํา ทานจะตกลงดวยเสมอ     
15 ลูกนองรูสึกภูมิใจท่ีไดรวมงานกับทาน     
16 ทานชวยใหลูกนองทํางานไดอยางมีความหมาย     
17 ทานใหลูกนองทบทวนในประเด็นที่ลูกนองอาจมองขามไป     
18 ทานใสใจเปนสวนตัวกับลูกนองที่มักจะโดดเด่ียว     
19 ทานสนใจในสิ่งที่ลูกนองควรจะได เมื่อเขาทํางานสําเร็จ     
20 ทานบอกลูกนองใหทราบวามาตรฐานของงานที่ทําสําเร็จเปน

อยางไร 
    

21 ทานจะซักถามลูกนองเฉพาะในประเด็นที่สําคัญ     
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สวนท่ี 3  แบบสอบถามการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange)  
คําอธิบาย : ขอใหพิจารณาประเด็นในแตละขอคําถาม และทําเครื่องหมาย X ในชวงคะแนนที่ตรงกับความรูสึกของ
ทานมากที่สุด และโปรดทําทุกขอ 
 
ขอที่  (1)    ลูกนองของทานมักจะมีความรูสึกพึงพอใจในงานของทาน  
                   นานๆครั้ง          เปนครั้งคราว          บางครั้ง                บอย               บอยมาก 
                        1                            2                         3                         4                          5 
ขอที่  (2)    ลูกนองของทานเขาใจปญหาและความตองการเก่ียวกับงานของทานเพียงใด 
                  ไมเขาใจเลย      เขาใจเล็กนอย      เขาใจเปนบางคร้ัง     เขาใจมาก       เขาใจมากมากที่สุด 
                        1                            2                         3                         4                         5 
ขอที่  (3)    ลูกนองของทานยอมรับในศักยภาพของทานเพียงใด 
                   ไมยอมรับ          ยอมรับบาง        ยอมรับปานกลาง    ยอมรับมาก     ยอมรับมากที่สุด 
                        1                            2                         3                          4                        5 
ขอที่  (4)    ทานพรอมที่จะใชอํานาจที่มี ชวยคล่ีคลายปญหาในงานของลูกนองมากนอยเพียงใด 
                   นานๆครั้ง          เปนครั้งคราว          พอสมควร              บอย                 บอยมาก 
                         1                            2                         3                          4                       5 
ขอที่  (5)    ทานพรอมที่จะชวยเหลือลูกนองของทาน อยางเต็มที่เพียงใด 
                   ไมชวยเลย          ชวยเล็กนอย            ชวยปานกลาง         ชวยมาก          ชวยมากที่สุด 
                         1                            2                         3                           4                       5 
ขอที่  (6) ลูกนองของทานมีความมั่นใจในตัวทานและพรอมที่จะปกปองการตัดสินใจของทาน ทานเห็นดวยหรือไม 
                 ไมเห็นดวยอยางยิ่ง    เห็นดวย              เฉยๆ                   เห็นดวย       เห็นดวยอยางมาก 
                         1                            2                         3                           4                       5 
ขอที่  (7)    ความสัมพันธในการทํางานระหวางทานกับลูกนองอยูในระดับใด 
                    ไมดีอยางมาก          ไมคอยดีนัก           ปานกลาง               ดี                 ดีมาก 
                         1                             2                          3                           4                     5 
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สวนท่ี 4   แบบสอบถามความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member Relation Scale) : LMR 
คําอธิบาย : โปรดอานคําถามโดยละเอียดและตอบตามสภาพความเปนจริง โดยทําเครื่องหมาย  ลงในชองที่ทาน
เห็นวาตรงกับสภาพความเปนจริงมากที่สุด และโปรดทําทุกขอ  
 

 
ขอ
ที่ 

 
คําถาม 

ไมเห็นดวย 
อยางย่ิง 

1 

ไมเห็น 
ดวย 

2 

เฉยๆ 
 

3 

เห็นดวย 
 

4 

เห็นดวย 
อยางย่ิง 

5 
1 ลูกนองของทานมักมีปญหาใน 

การทํางานรวมกัน 
     

2 ลูกนองของทานมีความ
นาเช่ือถือ และไววางใจได 

     

3 มีบรรยากาศที่ดีของความเปน
เพ่ือนในการทํางาน 

     

4 ลูกนองของทานใหความ
รวมมือในการปฏิบัติงานกับ
ทานเสมอ 

     

5 มีความขัดแยงระหวางทานกับ
ลูกนองของทาน 

     

6 ลูกนองของทานจะชวยเหลือ
และสนับสนุนทานในการ
ทํางานใหสําเร็จ 

     

7 ทานมีความสัมพันธที่ดีกับ
ลูกนองของทาน 
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สวนท่ี 5   แบบสอบถามลักษณะโครงสรางงาน (Task Structure Rating Scale) : TS 
คําอธิบาย : ขอใหพิจารณาประเด็นในแตละขอคําถาม และทําเครื่องหมาย  ลงในชองคะแนนที่ตรงกับความรูสึก
ของทานมากที่สุด และโปรดทําทุกขอ 
 

 
ขอ
ที่ 

 
คําถาม 

ไมคอย
เปนจริง 

0 

เปนจริง 
บางครั้ง 

1 

เปนจริง 
เสมอ 

2 
1 ลักษณะงานที่ทานทํามีรายละเอียดชัดเจนในสวนที่ทานรับผิดชอบ    
2 ทานไดรับรายละเอียดและคําแนะนําเพ่ือใหการทํางานสําเร็จ    
3 การทํางานทุกขั้นตอนมีรายละเอียดอยางชัดเจน    
4 มีวิธีการแบงงานและมอบหมายงานอยางแนนอนและชัดเจน    
5 มีวิธีอื่นท่ีชัดเจนและดีกวาวิธีการทํางานที่ทานทําอยู    
6 เมื่องานเสร็จ สามารถเห็นผลงานไดอยางชัดเจน    
7 มีแนวทางหรือคูมือที่ใชในการดําเนินงานหรือแกไขปญหา 

ที่แนนอนและชัดเจน 
   

8 มีมาตรฐานในการวัดผลงานซึ่งเปนที่ยอมรับของพนักงาน    
9 การประเมินผลใชขอมูลเชิงปริมาณ    
10 ผูนําและผูปฏิบัติสามารถทราบผลการปฏิบัติงานในเวลาที่เหมาะสม 

เพ่ือนําไปปรับปรุงผลงานไดในครั้งตอไป 
   

 
สวนท่ี 6  แบบสอบถาม อํานาจหนาที่ในตําแหนง (Position Power Scale) : PP 
คําอธิบาย : ขอใหพิจารณาประเด็นในแตละขอคําถาม และทําเครื่องหมาย  ลงในชองคะแนนที่ตรงกับความรูสึก
ของทานมากที่สุด และโปรดทําทุกขอ 
 
1.   ทานสามารถท่ีจําเสนอการลงโทษ หรือใหรางวัลแกผูตามได 
           สามารถทําไดเต็มที่                           เสนอแนะไดแตผลไมแนนอน                        ทําไมได 
2.   ทานสามารถท่ีจะเสนอการเล่ือนขั้น ลดตําแหนง วางาน หรือไลออกลูกนองได 
           สามารถทําไดเต็มที่                           เสนอแนะไดแตผลไมแนนอน                        ทําไมได 
3.   ทานมีความรูที่จะสั่งงานและแนะนําการทํางานตอลูกนองจนทําใหงานสําเร็จได 
           มี                                               มีบางครั้ง                                                         ไมมี 
4.   ทานมีหนาที่ในการประเมินผลงานของลูกนอง 
           ใช                                                      เปนบางครั้ง                                                     ไมใช 
5.   ตําแหนงของทานเปนตําเหนงบริหารงาน ซึ่งตองมีคําสั่งแตงต้ังอยางเปนทางการจากผูบริหารระดับสูง 
           ใช                                                      ไมใช   
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ชุดท่ี 2 แบบสอบถามสําหรับผูตาม (พนักงาน) 
 
เร่ือง  ผลกระทบของรูปแบบภาวะผูนําและรูปแบบภาวะผูตามตอความพึงพอใจในงานของพนักงาน :  
กรณีศึกษา กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  และบริษัทวิทยกุารบินแหงประเทศไทย จํากัด 
 
คําช้ีแจง 

- แบบสอบถามชุดนี้แบงออกเปน 5 สวน 
- ขอมูลท่ีไดนี้จะถูกเก็บไวเปนความลับและจะใชเกี่ยวกบัการศึกษาวิจยัเร่ืองนี้เทานัน้  
 

สวนท่ี 1   แบบสอบถามคุณลักษณะสวนบุคคล 
 

1.  ตําแหนง………………………………………………………. 
 
2. ระดับ………………………………………………………… 

 
3. เพศ                                ชาย                                            หญิง 

 
4. อายุ                                 18 - 28                                        29 - 39 
                                                  
                                              40 – 50                                       50 – 60 
 
5. การศึกษา                          ต่ํากวาปริญญาตรี                         ปริญญาตรี 
 
                                             ปริญญาโท                                    ปริญญาเอก 
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สวนท่ี 2   แบบสอบถามวัดภาวะผูตาม (Followership Instrument) 
คําอธิบาย : แบบทดสอบน้ีประกอบดวยขอความที่อธิบายถึงรูปแบบภาวะผูตามของทาน ขอใหทานพิจารณาโดยทํา
เครื่องหมาย    ในชองคะแนนที่ตรงกับความรูสึกของทานที่สุด และโปรดทําทุกขอ  
 

 
ขอ
ที่ 

 
คําถาม 

 
นอย 
มาก 

1 

 
 

นอย 
2 

 
ปาน
กลาง 

3 

คอนข
าง 
มาก 

4 

 
 

มาก 
5 

 
มาก 
ที่สุด 

6 
1 งานของทานชวยใหทานบรรลุเปาหมายทาง

สังคมและสิ่งที่ใฝฝนซึ่งมีความสําคัญตอทาน 
 

      

2 เปาหมายสวนตัวของทานในการทํางานกับ 
เปาหมายสําคัญขององคกร มีความสอด 
คลองกัน 

      

3 ทานมีความรับผิดชอบและความรูสึกมีพลัง
กับงานและองคกร ในการทุมเทท่ีจะ 
ทําผลงานใหดีที่สุด  

      

4 ความกระตือรือรนของทาน สงผลใหเพ่ือน
รวมงานขยันขึ้น 
 

      

5 แทนที่ทานจะรอรับคําสั่งจากหัวหนา ทานจะ
เปนผูเสนอวาอะไรเปนสิ่งสําคัญที่องคกรตอง
ทําเพ่ือบรรลุเปาหมายขององคกร 

      

6 ทานมีความสนใจและกระตือรือรนที่จะพัฒนา
ความสามารถท่ีจําเปนตอการทํางาน เพ่ือให
ตนเองเพ่ิมคุณคาตอองคกร 

      

7 เมื่อเริ่มลงมือทํางานใหมหรือไดรับมอบหมาย
งานใหม ทานจะรีบสรางความ 
สําเร็จใหเกิดขึ้นในงาน 

      

8 เมื่อทานไดรับมอบหมายงานที่มีความซับซอน
ยุงยากใหทํา ทานสามรถแกปญหาและทํางาน
น้ันใหสําเร็จไดตามเวลาท่ีกําหนด 

      

9 ทานเคยริเริ่มกิจกรรมใหมๆ และสามารถ
ดําเนินการใหสําเร็จไดดีกวางานที่ทาน 
รับผิดชอบ 
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ขอ
ที่ 

 
คําถาม 

 
นอย 
มาก 

1 

 
 
นอย 

2 

 
ปาน
กลาง 

3 

คอนข
างมาก 

4 

 
 

มาก 
5 

 
มาก 
ที่สุด 

6 
10 ทานสามารถชวยเหลือใหความรวมมือในสวน

ที่เกินหนาที่ความรับผิดชอบ  ในงาน 
ที่ทานไมไดเปนหัวหนาโครงการ 

      

11 ความคิดและขอเสนอแนะใหมๆของทาน  
ไดสงผลตองาน ใหบรรลุเปาหมายองคกร 

      

12 ทานเคยพยามแกไขปญหายากๆท่ีเกิดขึ้นดวย
ตนเอง แทนท่ีทานจะคอยวาเมื่อไรผูนําของ
ทานจะแกไขปญหานั้น 

      

13 ทานเคยชวยเหลือเพ่ือรวมงานแกไขปญหา
ตางๆ ใหดีขึ้นแมการกระทําของทานจะไมได
รับการตอบแทนอะไร 

      

14 ทานชวยใหกลุมเพื่อนรวมงานและผูนําไดเห็น
แงมุมที่เปนทั้งสวนดี และสวนเสีย  
ที่มีผลตอความสําเร็จของงาน 

      

15 ทานมีความเขาใจตอความตองการและ
เปาหมายขององคกร ทานจึงพยายามทํางาน 
หนักเพ่ือใหงานสําเร็จตามเปาหมาย 

      

16 ทานมีความซื่อตรงและไมเขาขางตนเอง  
ในการประเมินหาจุดออนจุดแข็งของตัวเอง 

      

17 ทานมักต้ังคําถามในใจเก่ียวกับความถูกตอง 
ในการตัดสินใจของหัวหนาแทนที่จะแครับ
ไปปฏิบัติตาม 

      

18 เมื่อทานไดรับการขอใหทําในสิ่งท่ีขัดแยงตอ
วิชาชีพหรือสิ่งที่ทานไมชอบ ทานจะปฏิเสธ
มากกวาตอบรับ 

      

19 ทานจะประพฤติตามมาตรฐานทางจริยธรรม
ของตนเองมากกวาของกลุมเพ่ือนรวมงาน 

      

20 ทานจะแสดงทัศนะคติของตนเองท่ี
ตรงไปตรงมา แมจะขัดแยงกับกลุมเพ่ือน
รวมงานหรือถูกโตแยงจากผูนํา 
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สวนท่ี 3   แบบสอบถามการแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก (Leader-Member Exchange)  
คําอธิบาย : ขอใหพิจารณาประเด็นในแตละขอคําถาม และทําเครื่องหมาย  ลงในชองคะแนนที่ตรงกับ 
ความรูสึกของทานมากที่สุด และโปรดทําทุกขอ 
หมายเหตุ : ผูนําในที่น้ี หมายถึง  ผูอํานวยการในระดับสํานัก หรือ ระดับกอง หรือ ระดับฝาย โดยแตละ 
หนวยงานอาจจะเรียกแตกตางกัน ซึ่งเมื่อเทียบแลวจะอยูในระดับ C 8  หรือ C 9  ในระดับของราชการ 
 
ขอที่  (1)    ทานมักจะทราบความรูสึกของผูนําวามีความพึงพอใจตองานของทาน  
                   นานๆครั้ง          เปนครั้งคราว          บางครั้ง                 บอย                 บอยมาก 
                       1                            2                          3                           4                          5 
ขอที่  (2)    ผูนําของทานเขาใจปญหาและความตองการของทานมากนอยเพียงใด 
                   ไมเขาใจเลย       เขาใจเล็กนอย     เขาใจเปนบางคร้ัง     เขาใจมาก       เขาใจมากท่ีสุด 
                       1                            2                          3                            4                         5 
ขอที่  (3)    ผูนําของทานยอมรับในศักยภาพของทานเพียงใด 
                   ไมยอมรับ          ยอมรับบาง        ยอมรับปานกลาง         ยอมรับมาก      ยอมรับมาก 
                       1                            2                           3                            4                         5 
ขอที่  (4)    ผูนําของทานพรอมที่จะใชอํานาจที่มี ชวยคล่ีคลายปญหาในงานของทาน มากนอยเพียงใด 
                  นานๆครั้ง          เปนครั้งคราว          พอสมควร                   บอย                บอยมาก 
                       1                            2                            3                            4                         5 
ขอที่  (5)    ผูนําของทานพรอมที่จะชวยเหลือทานอยางเต็มที่เพียงใด 
                   ไมชวยเลย          ชวยเล็กนอย         ชวยปานกลาง         คอนขางบอย        บอยมาก 
                       1                            2                             3                            4                         5 
ขอที่  (6)  ทานมีความมั่นใจผูนําของทานและพรอมที่จะปกปองการตัดสินใจของผูนําของทาน ทานเห็นดวยหรือไม 
               ไมเห็นดวยอยางยิ่ง   เห็นดวย                 เฉยๆ                   เห็นดวย            เห็นดวยอยางมาก 
                       1                             2                            3                             4                         5 
ขอที่ (7)  ความสัมพันธในการทํางานระหวางทานกับผูนําของทานอยูในระดับใด 
                ไมดีอยางมาก           ไมคอยดีนัก           ปานกลาง                     ดี                      ดีมาก 
                       1                             2                            3                             4                         5 
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สวนท่ี 4   แบบสอบถามวัดภาวะผูนํา (Multifactor Leadership Questionnaire : MLQ - 6S) 
คําอธิบาย : แบบทดสอบน้ีประกอบดวยขอความท่ีอธิบายถึงรูปแบบภาวะผูนําของทาน ขอใหทานพิจารณาวา
ขอความดังกลาวเกิดขึ้นบอยเพียงใด  โดยทําเครื่องหมาย    ในชองคะแนนที่เปนคําตอบของทาน และโปรดทํา
ทุกขอ   
หมายเหตุ : ผูนําในที่น้ี หมายถึง  ผูอํานวยการในระดับสํานัก หรือ ระดับกอง หรือ ระดับฝาย โดยแตละหนวยงาน
อาจจะเรียกแตกตางกัน ซึ่งเมื่อเทียบแลวจะอยูในระดับ C 8  หรือ C 9  ในระดับของราชการ 
 

 
ขอที่ 

 
คําถาม 

 
นานๆ
ครั้ง 

1 

 
บาง 
ครั้ง 

2 

 
บอย 

 
3 

 
บอย
มาก 

4 
1 ผูนําของทานทําใหผูอื่นท่ีอยูรอบขางเกิดความรูสึกดีๆ     
2 ผูนําของทานจะใชคําพูดงายๆ บอกลูกนองวาควร 

ทําหรือจะทําอะไร 
    

3 ผูนําของทานทําใหลูกนองคิดถึงปญหาเกาดวยวิธีใหม     
4 ผูนําของทานชวยใหลูกนองเกิดการพัฒนาตนเองได     
5 ผูนําของทานกระตุนการทํางานของลูกนองดวยการใหรางวัล

เมื่อทํางานไดสําเร็จ 
    

6 ผูนําของทานมีความพอใจที่ลูกนองทํางานไดตามมาตรฐานที่
กําหนดไว 

    

7 ผูนําของทานมักจะปลอยใหลูกนองทํางานตามวิธีที่เคยทํา     
8 ทานมีความเลื่อมใสศรัทธาตอผูนําของทานมาก     
9 ผูนําของทานสรางภาพใหลูกนอง เช่ือวาลูกนองสามารถทําได     
10 ผูนําของทานจะใหแนวทางใหมๆแกลูกนองในการ 

แกไขปญหาที่ยุงยาก 
    

11 ผูนําของทานจะบอกลูกนองวาเขาคิดอยางไร กับงานที่ลูกนอง
กําลังทําอยู 

    

12 ผูนําของทานใหรางวัลตอบแทนแกลูกนอง เมื่อทํางานไดบรรลุ
เปาหมาย 

    

13 ผูนําของทานจะไมเปลี่ยนแปลงอะไร หากงาน 
ยังสามารถดําเนินตอไปได 

    

14 อะไรก็ตามที่ลูกนองตองการทํา ผูนําของทานจะ 
ตกลงดวยเสมอ 
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ขอที่ 

 
คําถาม 

 
นานๆ
ครั้ง 

1 

 
บาง 
ครั้ง 

2 

 
บอย 

 
3 

 
บอย
มาก 

4 
15 ทานรูสึกภูมิใจที่ไดรวมงานกับผูนําของทาน     
16 ผูนําของทานชวยใหลูกนองทํางานไดอยางมีความหมาย     
17 ผูนําของทานใหลูกนองทบทวนในประเด็นที่ลูกนองอาจ

มองขามไป 
    

18 ผูนําของทานใสใจเปนสวนตัวกับลูกนองที่มักจะโดดเด่ียว     
19 ผูนําของทานสนใจในสิ่งที่ลูกนองควรได เมื่อเขาทํางานเสร็จ     
20 ผูนําของทานบอกลูกนองใหทราบวามาตรฐานของงานท่ีทํา

สําเร็จเปนอยางไร 
    

21 ผูนําของทานจะซักถามลูกนองเฉพาะในประเด็นที่สําคัญ     
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สวนท่ี 5   แบบสอบถามวัดความพึงพอใจในงาน  
คําอธิบาย : แบบสอบถามน้ีประกอบดวยขอคําถามที่วัดความพึงพอใจในงานของทาน ขอใหพิจารณาวา แตละขอมี
ความสอดคลองกับตัวทานในระดับใด โดยทําเครื่องหมาย   ในชองที่ตรงกับความคิดของทานมากที่สุด และ
โปรดทําทุกขอ 
หมายเหตุ : ผูนําในที่น้ี หมายถึง  ผูอํานวยการในระดับสํานัก หรือ ระดับกอง หรือ ระดับฝาย โดยแตละหนวยงาน
อาจจะเรียกแตกตางกัน ซึ่งเมื่อเทียบแลวจะอยูในระดับ C 8  หรือ C 9  ในระดับของราชการ 
 

 
ขอ 
ที่ 

 
คําถาม 

ไมพึง
พอใจ 
ที่สุด 

1 

 
ไมพึง 
พอใจ 

2 

 
 

เฉยๆ 
3 

 
พึง
พอใจ 

4 

พึง 
พอใจ 
ที่สุด 

5 

1 ทานมีงานทําอยูตลอดเวลา      
2 ทานมีโอกาสทํางานไดดวยตนเอง      
3 ทานมีโอกาสท่ีจะทําในสิ่งที่แตกตางจากเดิม      
4 ทานมีโอกาสท่ีจะแสดงความสามารถในที่ทํางาน      
5 วิธีปฏิบัติของหัวหนาที่มีตอลูกนอง      
6 ความสามารถในการตัดสินใจของผูนําของทาน      
7 ทานทํางานไดโดยไมขัดกับความรูสึกของทาน      
8 งานท่ีทานทําอยูมีความมั่นคง      
9 ทานมีโอกาสท่ีจะไดแนะนําผูอื่น      
10 ทานมีโอกาสท่ีจะไดบอกผูอื่น เก่ียวกับสิ่งที่ 

ทานทํา 
     

11 ทานไดใชความสามารถในการทําสิ่งตางๆ      
12 แนวทางการนํานโยบายไปปฏิบัติขององคกร      
13 คาตอบแทนเหมาะสมกับงานที่ทํา      
14 ทานมีโอกาสท่ีจะกาวหนาในงานท่ีทํา      
15 ทานมีอิสระในการใชความคิดวิเคราะหและ 

ตัดสินใจดวยตนเอง 
     

16 ทานมีโอกาสท่ีจะใชวิธีการทํางานในแบบ 
ของทาน 

     

17 ทานชอบเง่ือนไขในการทํางานที่ทําอยู      
18 การเขากันไดของเพ่ือนรวมงานแตละคน      
19 ทานไดรับการยกยองชมเชย เมื่อทานทํางานไดดี      
20 ความรูสึกประสบผลสําเร็จจากงานที่ทํา      
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ประวัติผูเขียน 
 

นางสาวรุงฤดี    กิจควร เกิดเมื่อวันท่ี  28  กรกฎาคม พ.ศ. 2520 สําเร็จการศึกษาปริญญา 
ศิลปศาสตรบัณฑิต (รัฐศาสตร) จากมหาวทิยาลัยรามคําแหง เม่ือปการศึกษา พ.ศ. 2542 
 

ประวัติการทํางาน ไดเขาทํางานในตําแหนงเวชระเบียน ท่ีคลีนิคชุมชนเทพารักษ ในป  
2539 ตอมาในป 2543 เขาศึกษาตอในระดับปริญญารัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต มหาวิทยาลัย
ธุรกิจบัณฑิตย สาขาวิชารัฐประศาสนศาสตร และไดเขาทํางานท่ีองคการบริหารสวนตําบลหนอง
บอน ในตําแหนงเจาหนาท่ีวเิคราะหนโยบายและแผนในปเดียวกัน  DPU
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