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ABSTRACT 
 

 The study was carried out to investigate (1) the transformational leadership level, the 
followership characteristics, and the organizational efficiency, (2) the relationship between the 
transformational leadership, the followership characteristics, and the organizational efficiency, (3) the 
transformational leadership and the followership characteristics that had effects on the organizational 
efficiency, and (4) the opinion of the chief executives toward the organizational efficiency. 
 The data were collected from 239 officers of the Export-Import Bank of Thailand through 
the application of questionnaire, and from the three chief executives through the interview method.  
The statistics used for the data analysis consisted of Pearson’s Correlation Coefficient and Multiple 
Regression Analysis. 
 The results of study demonstrated as follows: 1) The overall opinion on the 
transformational leadership, the followership, and the organizational efficiency was at a high level. 2) 
According to the relationship of factors, it was found that the variables in transformational leadership 
and the organizational efficiency had a very high level of correlation (r=0.963). 3) Regarding the 
influence of factors, the study revealed that the transformational leadership had influence on the 
organizational efficiency at 0.01 level of significance, and had a coefficient (β) of the charismatic 
leadership = 0.424, the inspirational motivation = -0.299, the intellectual stimulation = -0.123. The 
followership had influence on the organizational efficiency at 0.01 level of significance, had a 
coefficient (β) of the sheep follower = -0.143, the survivor follower = 0.262, the alienated follower =   
-0.255. 4) The interview with the chief executives showed that the roles of leaders had to be in 
appropriate action, moreover, the leaders’ decision had to serve the goals of the organization, be 
flexible and appropriate for the job. 
Keywords:  leadership, followership, organizational efficiency  
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บทที ่1 
บทน ำ 

 

1.1  ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปัญหำ 
ในปัจจุบนั การด าเนินงานในองคก์รไม่วา่จะเป็นองคก์รรัฐหรือองคก์รเอกชนตอ้งเผชิญกบั

สภาวะการเปล่ียนแปลง ทั้งในดา้นสภาพแวดลอ้ม  เศรษฐกิจ  สังคม  การเมือง  วฒันธรรม  และปัจจยั
อ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง จึงมีความจ าเป็นอยา่งยิ่งท่ีองคก์รตอ้งมีการก าหนดเป้าหมายและวตัถุประสงคข์อง
องคก์รไวอ้ยา่งชดัเจน  รวมทั้งมีการก าหนดกลยทุธ์เพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์ององคก์ร  ซ่ึงในแต่ละ
องคก์รจะประกอบไปดว้ยกลุ่มคนท่ีมาท างานร่วมกนัและกลุ่มคนน้ียอ่มมีความแตกต่างกนัในหลาย
ดา้น แต่ก็มีความตอ้งการเป้าหมายท่ีจะท างานให้ส าเร็จ และในการปฏิบติัตามกลยุทธ์ขององคก์รนั้น
จ าเป็นจะตอ้งอาศยัความร่วมแรงร่วมใจจากบุคคลหลายฝ่าย ซ่ึงเป็นหนา้ท่ีของผูบ้งัคบับญัชาท่ีจะตอ้ง
ประสานความร่วมมือเหล่านั้น  เพื่อให้การด าเนินงานเป็นไปในทิศทางเดียวกนัอนัจะเป็นการน า
องค์กรไปสู่เป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ซ่ึงนอกจากองค์กรจะมีกลยุทธ์และแนวทางในการด าเนินงานท่ีดี
แลว้ ส่ิงส าคญัท่ีเป็นแรงขบัเคล่ือนความส าเร็จขององคก์ร คือ ทรัพยากรมนุษยท่ี์อยูใ่นองคก์รนั้น  ซ่ึง
เป็นผูท่ี้ถือวา่มีบทบาทส าคญัท่ีสุดในองคก์รท่ีจะท าหนา้ท่ีเป็นผูน้ าในการขบัเคล่ือนและน าพาองคก์ร
ไปสู่ความส าเ ร็จได้ และการท่ีผู ้บังคับบัญชาจะน าพาองค์กรของตนไปสู่ความส าเ ร็จและ
ความกา้วหนา้ไดม้ากนอ้ยเพียงใดนั้นองคป์ระกอบท่ีส าคญัท่ีสุดคือ การมีบทบาทภาวะผูน้ าขององคก์ร 
(Leadership) ซ่ึงนอกจากจะตอ้งเป็นผูท่ี้มีความรู้ความสามารถแล้วยงัตอ้งเป็นผูท่ี้ได้รับการยอมรับ
และไดรั้บการสนบัสนุนจากผูต้าม อนัจะน ามาซ่ึงความส าเร็จของงานอยา่งมีประสิทธิภาพ 

ซ่ึงในช่วงตั้งแต่ทศวรรษท่ี 1980 เป็นตน้มา แนวคิดเก่ียวกบัความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง
(Transformational Leadership) ไดรั้บความสนใจในการน ามาศึกษาวิจยัเป็นอยา่งมาก เพราะบทบาท
ของความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีอิทธิพลอย่างกวา้งขวางต่อกระบวนการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ท่ี
เกิดข้ึนในองค์การ เช่น ท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงในวิสัยทศัน์ กลยุทธ์ และวฒันธรรมในองค์การ 
ตลอดจนกรส่งเสริมวฒันธรรม การประดิษฐ์คิดค้นและความคิดริเร่ิมใหม่ ๆ เขา้มาใช้ในองค์การ 
รวมทั้งการสร้างแรงจูงใจให้กบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้ทุ่มเทแรงงานและแรงใจโดยให้เห็นความส าคญั
ของงานหรือองคก์ารเหนือผลประโยชน์ของตนเอง และมีการใชอ้ านาจผูใ้ตบ้งัคบับญัชาน าไปปฏิบติั
เพื่อให้บรรลุผลส าเร็จตามวตัถุประสงคข์ององค์การ โดยผูบ้ริหารท่ีมีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะมี
การสร้างแรงจูงใจและปฏิบติัตนเป็นแบบอย่างแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และจะต้องมีการปฏิบติัอย่าง
ต่อเน่ืองเพื่อเป็นการกระตุน้จูงใจให้ไดรั้บการตอบสนองจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการปฏิบติังาน และ
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การแก้ไขปัญหาและอุปสรรคท่ีอาจจะเกิดข้ึนในองค์การไดอ้ย่างมีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพ 
ทฤษฎีความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงจึงไดรั้บการยอมรับวา่มีความสอดคลอ้งกบัสถานการณ์ของโลก
ในยุคโลกาวิวฒัน์ท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลามากทฤษฎีหน่ึง (วิเชียร วิทยอุดม) ซ่ึงแพร่ี (Pary, 
2000, PP. 38-41) เสนอแนวคิดวา่ “ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นรูปแบบภาวะผูน้ าท่ีสามารถอธิบาย
ประสิทธิผลของผูน้ าไดถู้กตอ้งแม่ย  าท่ีสุดในโลกยคุปัจจุบนัน้ี” 

แนวคิดทฤษฎีของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจึงเป็นทางเลือกท่ีส าคญัและน่าสนใจเป็น
อยา่งยิง่ส าหรับองคก์ารต่าง ๆ เน่ืองจากก่อใหเ้กิดความพึงพอใจของผูต้ามต่อตวัผูน้ า ความพึงพอใจใน
งานของผูต้าม ผูต้ามเกิดความผูกพนัต่อองค์การ มีแรงจูงใจในการท างานสูงข้ึน ประสิทธิผลและผล
การปฏิบติังานของหน่วยงานสูงข้ึน ทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจึงเป็นอีกทฤษฎีหน่ึงท่ีเน้น
ความส าเร็จในการสร้างแรงจูงใจแกบุคลากรในองคก์าร ซ่ึงคุณสมบติัของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ี
แบส (Bass, cited by Yukl, 1994, p.351) กล่าวถึงมี 4 องคป์ระกอบ คือ การมีภาวะผูน้ าเชิงบารมีหรือ
การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ (charismatic leadership or idealized influence) การสร้างแรงบนัดาล
ใจ (inspirational motivation) การกระตุน้ทางปัญญา (intellectual stimulation) และการค านึงถึงความ
เป็นปัจเจกบุคคล (individualized consideration) (Bass & Avolio, 1994, p.3) 

นอกจากน้ีผูต้าม (Followership) ยงัถือว่ามีความส าคญัต่อผูน้ าด้วยเหตุผลหลายประการ            
(เนตร์พณัณา  ยาวิราช, 2552) คือ ผูน้  าและผูต้ามเป็นปัจจยัพื้นฐานของการท างานร่วมกันภายใต้
สภาวะต่าง ๆ ทั้งผูน้  าและผูต้ามต่างก็เป็นผูท้  างานในเวลาเดียวกนัทุกคนต่างมีอ านาจหนา้ท่ีต่างกนั ต่าง
ก็มีหัวหน้าหรือผูบ้งัคบับญัชา ดังนั้น ทุกคนจึงความเป็นผูต้ามมากกว่าเป็นผูน้ า นอกจากน้ีการมี
ความสัมพนัธ์ท่ีดีต่อกนัระหวา่งผูน้ าและผูต้ามในการมีอิทธิพลในการโนม้นา้วจิตใจและสร้างทศันคติ
ท่ีท าใหผู้อ่ื้นปฏิบติัตาม ผูน้ าจะตอ้งปรับพฤติกรรมใหเ้หมาะสมกบัสถานการณ์โดยเฉพาะอยา่งยิ่งกบัผู ้
ตาม ดงันั้น ธรรมชาติของความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้ ากบัผูต้าม คือ จะตอ้งพึ่งพาอาศยักนัและมีการ
แลกเปล่ียนซ่ึงกนัและกนั และความปรารถนาของผูน้ าคือประสิทธิภาพในการท างานของผูต้ามท่ี
สามารถสร้างผลงานท่ีดีนบัเป็นส่ิงท่ีผูน้  าปรารถนาท่ีจะไดจ้ากผูต้าม การมีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์
การมีอิสระในการท างาน การมีขอ้ผกูพนัสัญญาท่ีจะท างานให้ส าเร็จตามเป้าหมาย และการสนบัสนุน
ผูต้ามเพื่อให้พนกังานเกิดความกระตือรือร้นในการท างาน ซ่ึงภาวะผูต้ามท่ีมีประสิทธิผล (Effective 
followership) นั้น จะเป็นคุณลกัษณะของผูป้ฏิบติังานท่ีสามารถปฏิบติังานในหน้าท่ีรับผิดชอบและ
งานท่ีได้รับมอบหมายพิ เศษ ได้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายองค์การ โดยเป็นผู ้ท่ี มีความรู้
ความสามารถ รับรู้ในความสามารถและบทบาทหนา้ท่ีของตน สามารถในการบริหารตนเอง ทุ่มเทใน
การปฏิบติังาน มีความยึดมัน่ผกูพนัต่อองคก์าร เป้าหมายและผูอ่ื้น และกลา้แสดงออกอยา่งเหมาะสม 
จึงถือไดว้า่ผูต้ามเป็นผูมี้บทบาทส าคญัยิ่งในทุกองค์การ เน่ืองจากองคก์ารตอ้งอาศยัพลงัของผูต้ามใน
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การผลิตหรือการบริการเป็นหลกั (Kelly, 1992) คุณลกัษณะท่ีส าคญัของผู ้ประกอบดว้ย 5 ประการ คือ 
ผูต้ามแบบห่างเหิน ผูต้ามแบบปรับตาม ผูต้ามแบบเอาตวัรอด ผูต้ามแบบเฉ่ือยชา และผูต้ามแบบมี
ประสิทธิผล (Kleinsmit and Everts-Rogers, 2000) ผูต้ามท่ีมีลกัษณะดงักล่าวน้ีคือยอดปรารถนาของ
หน่วยงาน องค์การใดมีผู ้ตามท่ีมีประสิทธิผลจ านวนมาก โอกาสท่ีจะท าให้องค์การประสบ
ความส าเร็จตามเป้าหมายก็มากข้ึนดว้ย 

ธนาคารเพื่อการส่งออกและน าเขา้แห่งประเทศไทยเป็นสถาบนัการเงินของรัฐท่ีอยูภ่ายใต้
การก ากบัดูแลของกระทรวงการคลงั ซ่ึงเป็นธนาคารท่ีท าหน้าท่ีในการส่งเสริมและสนับสนุนการ
ส่งออก การน าเขา้ ทั้งในประเทศและต่างประเทศ ทั้งน้ี เพื่อการพฒันาประเทศ โดยการให้สินเช่ือ ค ้า
ประกนั รับประกนัความเส่ียง ท่ีส าคญั คือ การใหบ้ริการทางการเงินแก่ธุรกรรมท่ีมีความเส่ียงสูง และ
รวมทั้ งการสนองนโยบายของรัฐบาล ซ่ึงผูบ้ริหารองค์กรน้ีจะได้รับการแต่งตั้ งพิจารณามาจาก
กระทรวงการคลงัโดยตรง เพื่อมาเป็นผูน้ าในการบริหารจดัการองคก์ร 

แต่ในปี 2554 ท่ีผ่านมาถือไดว้่าเป็นปีท่ีผูส่้งออกและนกัลงทุนไทยตอ้งเผชิญกบัความทา้
ทายและปัจจยัเส่ียงจากทั้งภายในประเทศและภายนอกประเทศทั้งปัญหาเศรษฐกิจของประเทศตลาด
ส่งออกหลกัของไทยทั้งสหรัฐอเมริกาและสหภาพยุโรป การชะลอการขยายตวัของเศรษฐกิจจีนและ
ญ่ีปุ่น การชะลอการน าเขา้ของกลุ่มประเทศตลาดใหม่รวมถึงสมาคมประเทศอาเซียน ค่าเงินบาทท่ีผนั
ผวน ราคาน ้ ามนัท่ีปรับตวัสูงข้ึน และปัญหาอุทกภยัคร้ังใหญ่ในประวติัศาสตร์ของประเทศ ท่ีส่งผล
กระทบต่อการขยายตวัของภาคการส่งออกและการลงทุนไทยทั้งในประเทศและต่างประเทศ ซ่ึงทาง
ธนาคารเองก็ไดรั้บผลกระทบจากปัญหาท่ีดงักล่าวท่ีเกิดข้ึนเช่นกนั จะเห็นไดจ้ากการท่ีธนาคารมีก าไร
(ขาดทุน)จากเงินลงทุนในปี 2553 จ านวน (10.87 ลา้นบาท) และในปี 2554 จ านวน (14.66 ลา้นบาท)
(ท่ีมา : รายงานประจ าปี) และมูลค่าการส่งออกของไทยจากเดิมในปี 2553 มีมูลค่าการส่งออกเป็น 
28.1%  แต่ในปี 2554 มีมูลค่าการส่งออกลดลงเป็น 17.2% (ท่ีมา : กระทรวงพาณิชย ์ส านักงาน
คณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติและธนาคารแห่งประเทศไทย) จึงมีความจ าเป็น
อย่างยิ่งท่ีผูบ้ริหารองค์กรตอ้งมีภาวะผูน้ าท่ีเหมาะสม เพื่อเป็นผูน้ าในการขบัเคล่ือนองค์กรป้องกนั
ความเส่ียง สร้างภูมิคุม้กนั และเร่งด าเนินการโครงการนโยบายรัฐให้เป็นไปตามเป้าหมายท่ีก าหนด 
นอกจากน้ีผู ้บริหารองค์กรจึงควรพิจารณาให้ความส าคัญในด้านการพัฒนาบุคคลในระดับ
ผู ้บังคับบัญชา  เพื่อให้ เ ป็นแบบอย่าง ท่ี ดีแก่ผู ้ใต้บังคับบัญชา ยอมรับฟังความคิดเห็นของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เนน้การมีส่วนร่วมในการปฏิบติังาน และใชห้ลกัมนุษยส์ัมพนัธ์ในการปฏิบติังาน มี
ความสามารถในการเป็นผูรั้บผดิชอบในหน่วยงานท่ีตนบงัคบับญัชา เป็นผูเ้สริมสร้างปรับปรุงงานให้
ดีข้ึนทั้งคุณภาพและปริมาณ เป็นผูพ้ฒันา สอน แนะน า ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ก าหนดทิศทางขององค์กร 
ตดัสินใจ ก าหนดปัญหา วางแผนองคก์รแลว้ยงัตอ้งท าหนา้ท่ีประสานงานกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพื่อให้
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สามารถด าเนินงานไปสู่เป้าหมายอยา่งมีประสิทธิภาพ เป็นผูส้ั่งงานและควบคุมงานให้ด าเนินไปอยา่ง
ราบร่ืน ส่ิงส าคญัก็คือความสัมพนัธ์ท่ีดีระหว่างผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ซ่ึงจะเป็นการ
เสริมสร้างความพึงพอใจในการปฏิบติังานใหแ้ก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ท าใหเ้ขาปฏิบติังานดว้ยความเต็มใจ 
มีความกระตือรือร้นปฏิบติังานอยา่งเตม็ก าลงัความสามารถ  

จากแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง ผูว้ิจยัจึงมีความสนใจท่ีจะศึกษาความสัมพนัธ์
ระหว่างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ภาวะผูต้าม และประสิทธิผลองค์การ ซ่ึงมีความสอดคล้องกนั 
กล่าวคือ ภาวะผูต้ามมีผลต่อความส าเร็จต่อผูน้ าเป็นอยา่งยิ่ง ผูต้ามท่ีมีประสิทธิภาพท าให้การท างาน
บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายไดง่้าย ผูน้  ามีบทบาทในการน า การมีวิสัยทศัน์ท่ีก าหนดเป็นแนวทางให้
พนกังานปฏิบติัในขณะเดียวกนัผูต้ามก็มีส่วนช่วยให้การน าไปสู่การปฏิบติัตามวิถีทางท่ีตอ้งการ และ
ยงัส่งเสริมความเป็นผูน้ าให้มีประสิทธิภาพดว้ย ทั้งผูน้  าและผูต้ามมีความสัมพนัธ์กนัและพึ่งพาอาศยั
กนัเป็นอย่างมาก ผูต้ามสามารถให้ค  าแนะน าเพื่อให้ผูน้  าเป็นผูน้ าท่ีดีได ้ส่วนผูน้ าควรแสดงบทบาท
ของตนในการยอมรับและส่งเสริมความสามารถของผู ้ตาม และมีความสัมพนัธ์อันดีกับผูต้าม 
นอกจากน้ีผูต้ามมีหลายชนิดหลายรูปแบบ และมีการท างานท่ีหลากหลายซ่ึงเป็นส่ิงท่ีผูน้  าจะตอ้งท า
ความเขา้ใจและเรียนรู้ความแตกต่างของผูต้ามแต่ละคน 

และผูว้ิจยัในฐานนะท่ีเป็นพนกังานฝ่ายบริหารเงินของธนาคารเพื่อการส่งออกและน าเขา้
แห่งประเทศไทย จึงเกิดความสนใจท่ีจะศึกษาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและคุณลกัษณะผูต้ามท่ีมี
อิทธิพลต่อประสิทธิผลองคก์าร ซ่ึงจะเป็นประโยชน์ต่อองคก์ารในการท่ีจะส่งเสริมให้ผูน้  าองคก์ารให้
การสนบัสนุนบุคลากรเกิดแรงจูงใจในการปฏิบติังานใหส้ าเร็จตามเป้าหมายของตนและองคก์ร 
 

1.2  วตัถุประสงค์กำรวจิัย 
การศึกษาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและคุณลักษณะผูต้ามท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผล

องคก์ร มีวตัถุประสงคด์งัน้ี 
1.2.1  เพื่อศึกษาระดบัของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง คุณลกัษณะผูต้าม และประสิทธิผล

องคก์ร 
1.2.2  เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง คุณลกัษณะผูต้าม และ

ประสิทธิผลองคก์ร 
1.2.3  เพื่อศึกษาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและคุณลกัษณะผูต้าม ส่งผลต่อประสิทธิผล

องคก์ร 
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1.2.4  เพื่อศึกษาความคิดเห็นของผูบ้ริหารระดบัสูงเก่ียวกบับทบาทของการมีภาวะผูน้ าท่ีมี
ต่อการปฏิบัติงาน ตลอดจนประเด็นความส าคัญท่ีเก่ียวข้องกับหลักการบริหารงาน ท่ีมีผลต่อ
ประสิทธิผลองคก์ร 

 

1.3  สมมติฐำนกำรวจิัย 
1.3.1  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์ร 
1.3.2  ภาวะผูต้ามมีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์ร 
1.3.3  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงส่งผลต่อประสิทธิผลองคก์ร 
1.3.4  ภาวะผูต้ามส่งผลต่อประสิทธิผลองคก์ร 

 

1.4  ขอบเขตของกำรวจิัย 

1.3.1 กำรวจัิยเชิงส ำรวจ (Survey Research)  
เป็นการศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง คุณลกัษณะผูต้ามและ

ประสิทธิผลองค์กร กรณีศึกษา ธนาคารเพื่อการส่งออกและน าเขา้แห่งประเทศไทย โดยไดก้ าหนด
ขอบเขตการศึกษาไว ้3 ส่วนดงัน้ี 

1.3.1.1  ขอบเขตดา้นเน้ือหา  
ในการวิจยัคร้ังน้ีตอ้งการศึกษาเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและ

ภาวะผูต้ามท่ีมีผลต่อประสิทธิผลของการบริหารสถาบนัการเงินของรัฐ ซ่ึงตวัแปรท่ีใช้ในการศึกษา
ประกอบดว้ย 

1)  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ประกอบดว้ย   
                 1.1  การมีภาวะผูน้ าเชิงบารมีหรือการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ 
                1.2  การสร้างแรงบนัดาลใจ 
                1.3  การกระตุน้ทางปัญญา 
                1.4  การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 

2)  คุณลกัษณะผูต้าม ประกอบดว้ย 
  2.1  ผูต้ามแบบห่างเหิน 

              2.2  ผูต้ามแบบปรับตาม 
             2.3  ผูต้ามแบบเอาตวัรอด 
             2.4  ผูต้ามแบบเฉ่ือยชา 
             2.5  ผูต้ามแบบมีประสิทธิผล 
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  3) ประสิทธิผลองคก์ร ประกอบดว้ย 
   3.1  ความสามารถในการปรับตวัขององคก์ร 
   3.2  ประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององคก์ร 
   3.3  ความพึงพอใจในงาน 
                                      3.4  ความภกัดีต่อองคก์ร  

1.3.2  ขอบเขตดา้นประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง 
   1.3.2.1 ประชากร (Population) คือ พนกังานท่ีปฏิบติังานในธนาคารเพื่อการ

ส่งออกและน าเขา้แห่งประเทศไทย จ านวน 592 คน (ขอ้มูลฝ่ายทรัพยากรบุคคล ณ วนัท่ี 30 เมษายน 
2556) 

   1.3.2.2 ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง (Sample size)โดยค านวณขนาดกลุ่มตวัอยา่ง
จากสูตรของ Taro Yamane และน าไปเปรียบเทียบจากจ านวนประชากรในแต่ละหน่วยงาน ไดจ้  านวน
กลุ่มตวัอยา่ง จ านวน 239 คน 

   1.3.2.3  วิธีการสุ่มตวัอยา่ง (Sampling method) ผูว้ิจยัไดเ้ลือกกลุ่มตวัอยา่ง
ตามหลกัการสุ่มตวัยา่งแบบช่วงชั้น (Stratified Sampling) ซ่ึงแบ่งตามหน่วยงานต่าง ๆ  

  1.3.3  ขอบเขตดา้นเวลา              
   ช่วงระยะเวลาในการวจิยั ตั้งแต่เดือนมิถุนายน 2555 ถึงเดือนกนัยายน 2556 

1.3.2 กำรวจัิยเชิงคุณภำพ (Qualitative Research) 
เป็นการศึกษาความคิดเห็นของผูบ้ริหารระดับสูงต่อบทบาทของการมีภาวะผูน้ าและ

หลกัการบริหารงานตลอดจนแนวทางในการตดัสินใจภายใตส้ภาวะการแข่งขนัทางธุรกิจ ทั้งน้ีเพื่อให้
เกิดประสิทธิผลองคก์รมากยิ่งข้ึน ซ่ึงการศึกษาในคร้ังน้ีใชว้ิธีการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารระดบัสูง จ านวน        
3 ท่าน อีกส่วนหน่ึงจะเป็นการศึกษาโดยการคน้ควา้ ต ารา หนงัสือ วารสาร บทความ เอกสารงานวิจยั                
ท่ีเก่ียวขอ้ง ซ่ึงมีค าถามในการศึกษา ดงัน้ี 

1) ผูบ้ริหารระดบัสูงมีความคิดเห็นอย่างไรต่อบทบาท หน้าท่ี และความส าคญัต่อการมี
ภาวะผูน้ าในการบริหารองคก์ร 
 2) ผูบ้ริหารระดบัสูงมีความคิดเห็นอยา่งไรต่อปัญหา อุปสรรค ตลอดจนแนวทางแกไ้ขและ
การตดัสินใจของผูน้ า 
 3) ผูบ้ริหารระดบัสูงมีความคิดเห็นอยา่งไรต่อกลยุทธ์ในการบริหารจดัการ เทคนิค วิธีการ
และแนวทางท่ีน ามาใช ้เพื่อใหเ้กิดประสิทธิผลแก่องคก์ร 
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1.5  นิยำมศัพท์เฉพำะ 
1.5.1  ผู ้น า  (Leader) หมายถึง บุคคลท่ีได้รับการแต่งตั้ งให้ด ารงต าแหน่งหน้าท่ีใน

หน่วยงาน และมีภาระหน้าท่ีความรับผิดชอบต่อการท่ีจะตอ้งพยายามท าให้เกิดความร่วมมือในการ
ท างานของทุกคนภายในองค์กร โดยการใช้อ านาจท่ีมีอยู่ตามหน้าท่ี อ านาจบารมี และศิลปะในการ
กระตุน้เพื่อสร้างขวญัก าลงัใจและแรงจูงใจใหเ้กิดข้ึนกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรือผูร่้วมงานทุกคนได ้

1.5.2  ภาวะผูน้ า (Leadership) หมายถึง  กระบวนการและสถานการณ์ท่ีบุคคลไดรั้บการ
ยอมรับให้เป็นผูน้ า มีความสามารถในการจูงใจคนให้ท างานร่วมกนัอยา่งเต็มใจ เพื่อให้ผลงานบรรลุ
วตัถุประสงคข์ององคก์ร ดงันั้นผูน้ าจึงตอ้งมี ทกัษะ  ความรู้  ความสามารถทั้งศาสตร์และศิลป์ ในการ
บงัคบับญัชาบุคคลในองคก์ร 

1.5.3  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) หมายถึง พฤติกรรมท่ี
คณะผู ้บริหารแสดงให้บุคลากรเห็นเป็นตัวอย่าง โดยมีอิทธิพลต่อความคิด ความเช่ือ ค่านิยม 
พฤติกรรมของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ท าให้บุคลากรเกิดความตระหนกัในความส าคญัของเป้าหมายหรือ
ผลงาน ประกอบดว้ยคุณลกัษณะ 4 ประการ คือ 
                         1.5.3.1 การมีภาวะผูน้ าเชิงบารมีหรือการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (charismatic 
leadership or idealized influence) หมายถึง พฤติกรรมท่ีคณะผูบ้ริหารแสดงใหเ้ห็นถึงการประพฤติตน
เป็นแบบอยา่ง มีความหนกัแน่นและมัน่ใจในการแสดงออก มีวิถีปฏิบติัท่ีดีงาม อยูใ่นศีลธรรมจรรยา 
เสียสละประโยชน์ส่วนตนเพื่อประโยชน์ส่วนรวม ยนืหยดัต่อเป้าหมาย และเช่ือมัน่ต่อการตดัสินใจใน
การปฏิบติังานตามเป้าหมาย ท าให้บุคลากรเกิดความรู้สึกนิยมชมชอบเคารพยกย่อง ให้ความเช่ือถือ
ไวว้างใจ และอยากประพฤติปฏิบติัตนเลียนแบบ 
                         1.5.3.2  การสร้างแรงบนัดาลใจ (inspiration motivation) หมายถึง พฤติกรรมท่ีคณะ
ผูบ้ริหารแสดงให้เห็นถึงการกระตุน้และสร้างแรงบนัดาลใจให้แก่บุคลากร โดยการส่ือความหมาย
และความคาดหวงัในงานอย่างชัดเจน ท าให้บุคลากรต้องการบรรลุความคาดหวงันั้น ผูบ้ริหาร
ช้ีใหเ้ห็นถึงความส าคญัของงานท่ีไดรั้บมอบหมาย และท าให้บุคลากรเกิดความทา้ทายต่องาน กระตุน้
ให้บุคลากรทุ่มเทความพยายามร่วมกนัเพื่อประโยชน์ส่วนรวม สามารถส่ือสารให้บุคลากรรู้ถึงความ
คาดหวงัท่ีสูงต่อเป้าหมายและการสร้างวสิัยทศัน์ร่วมกนั  
                         1.5.3.3  การกระตุน้ทางปัญญา (intellectual stimulation) หมายถึง พฤติกรรมท่ีคณะ
ผูบ้ริหารแสดงให้เห็นถึงการกระตุน้ให้บุคลากรคิดอย่างมีเหตุผล แกปั้ญหาอย่างรอบครอบเปล่ียน
กรอบแนวคิดในการมองปัญหา ส่งเสริมให้บุคลากรเกิดความคิดใหม่ ๆ มีอิสระในการแสดงความ
คิดเห็น ปรับปรุงการท างานใหม่ในเชิงสร้างสรรค ์
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                         1.5.3.4  การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (individualized consideration) หมายถึง 
พฤติกรรมท่ีคณะผูบ้ริหารแสดงให้เห็นถึงความสนใจในความแตกต่างระหวา่งบุคคลของบุคลากรใน
ด้านความกวา้หน้า ความตอ้งการ และความปรารถนาส่วนบุคคลในลกัษณะเฉพาะเป็นราย ๆ ไป 
รวมทั้งใหก้ารฝึกสอนและแนะน าในเร่ืองต่าง ๆ การมีปฏิสัมพนัธ์และใส่ใจกบับุคลากรเป็นรายบุคคล 
รวมถึงการสละเวลาในการรับฟังปัญหาและความกงัวลของบุคลากรแต่ละคนดว้ยความเตม็ใจ 

1.5.4  คุณลกัษณะผูต้าม หมายถึง คุณลกัษณะของผูป้ฏิบติังานท่ีสามารถปฏิบติัได ้ทั้งใน
งานในหน้าท่ีความรับผิดชอบหลกั และงานท่ีไดรั้บมอบหมายพิเศษให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย
องคก์าร ซ่ึงประเมินจากการรับรู้ของพนกังาน โดยใชแ้บบสอบถามท่ีปรับปรุงจากแบบสอบถามของ 
ลดาวลัย ์ปฐมชยัคุปต ์และบุญใจ ศรีสถิตยน์รากูร (2547) ซ่ึงสร้างตามแนวคิดของ Kelly (1992) ซ่ึง
ประกอบดว้ยคุณลกัษณะ 5 ประการดงัน้ี  

  1.5.4.1 ผูต้ามแบบห่างเหิน หมายถึง ผูต้ามท่ีมีพฤติกรรมเฉ่ือยชาแต่มีความอิสระและ
มีความคิดสร้างสรรคสู์งซ่ึงเป็นผูต้ามท่ีมีประสิทธิผล มีประสบการณ์และผา่นอุปสรรคต่าง ๆ มาและ
ใชค้วามสามารถท่ีมีปฏิบติังาน แกปั้ญหาหรือจุดบกพร่องท่ีตนมองเห็นใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร 
   1.5.4.2 ผูต้ามแบบปรับตาม หมายถึง ผูท่ี้มีความกระตือรือร้นในงานแต่ท างานโดย
ขาดทกัษะดา้นความคิดสร้างสรรค ์ยนิยอมและเตม็ใจท าตามค าสั่งโดยไม่ค  านึงวา่งานนั้นจะมีลกัษณะ
อยา่งไร หลีกเล่ียงความขดัแยง้ 
   1.5.4.3 ผูต้ามแบบเอาตวัรอด หมายถึง ผูต้ามท่ีมีลกัษณะจะเลือกใช้ลกัษณะผูต้าม
แบบใดข้ึนอยู่กับสถานการณ์ท่ีจะเอ้ือประโยชน์กบัตวัเองให้มากท่ีสุดและมีความเส่ียงน้อยท่ีสุด 
พยายามหลีกเล่ียงงานท่ีมีการเส่ียงเพื่อรักษาสถานภาพเดิมของตนไว ้แต่สร้างความพอใจแก่คนท่ี
เก่ียวขอ้งมากกวา่เป็นการวางพื้นฐานท่ีดีใหแ้ก่งานในระยะยาวต่อไปขององคก์าร  
   1.5.4.4 ผูต้ามแบบเฉ่ือยชา หมายถึง ผูต้ามท่ีขาดความเป็นอิสระชอบพึ่งพาผูอ่ื้นและ
ไม่มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์ไม่ชอบการรับผิดชอบ ท างานเท่าท่ีไดรั้บมอบหมายนั้นส าเร็จ ปล่อยให้
งานการใชค้วามคิดเป็นภาระของผูน้ าฝ่ายเดียวเท่านั้น 
   1.5.4.5 ผูต้ามแบบแบบมีประสิทธิผล หมายถึง ผูท่ี้มีความใส่ใจและความเต็มใจต่อ
การปฏิบติังานสูง มีความสามารถในการท างานสูง และมีความสามารถในการบริหารจดัการงานได้
ด้วยตนเอง ให้ความส าคญัของเร่ืองส่วนรวมมากกว่าเร่ืองส่วนตนมีพฤติกรรมกล้าแสดงออก มี
ความสามารถในงาน พฒันาตนเองอย่างต่อเน่ือง มีความภกัดี ให้ความร่วมมือ มีความคิดสร้างสรรค์
และมีความคิดริเร่ิมสูง 
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1.5.5  ประสิทธิผลขององค์การ (Effectiveness) หมายถึง  ความสามารถของธนาคารเพื่อ
การส่งออกและน าเขา้แห่งประเทศไทย ในการด าเนินการเพื่อให้บรรลุผลส าเร็จ หรือบรรลุเป้าหมายท่ี
ก าหนดไวข้ององคก์าร โดยมีเกณฑใ์นการประเมินวดั 4 ดา้น คือ 
   1.5.5.1ความสามารถในการปรับตัวขององค์การ หมายถึง การท่ีธนาคารเพื่อ         
การส่งออกและน าเขา้แห่งประเทศไทยมีการปรับปรุงหรือเปล่ียนแปลงการด าเนินงานให้สอดคลอ้ง
และเหมาะสมกบัความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน รวมทั้งมีอุปกรณ์เคร่ืองใช้ท่ีทนัสมยัเพื่อช่วยในการ
ท างานและมีพนักงานท่ีมีทศันคติ มีความรู้ความสามารถท่ีจะใช้เทคนิควิธีการใหม่ ๆ ในการช่วย
พฒันาการท างาน 
   1.5.5.2  ประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององคก์าร หมายถึง การจดัหาและการใช้
ทรัพยากรต่าง ๆ ภายในธนาคารเพื่อการส่งออกและน าเขา้แห่งประเทศไทย เพื่อให้การด าเนินงานของ
ธนาคารบรรลุวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดไว ้ 
   1.5.5.3  ความพึงพอใจในงาน หมายถึง ความรู้สึกของพนักงานธนาคารเพื่อ        
การส่งออกและน าเขา้แห่งประเทศไทย ท่ีมีต่อการท างานและองคป์ระกอบต่าง ๆ ท่ีมีอยูใ่นองคก์ร ซ่ึง
ประกอบด้วย สภาพการท างาน ความสัมพนัธ์ต่อเพื่อร่วมงาน ส่ิงตอบแทนในการท างาน โอกาส
กา้วหนา้ และการไดรั้บการยอมรับนบัถือ ถา้องค์ประกอบนั้นสามารถตอบสนองความตอ้งการได ้ก็
จะท าใหเ้กิดแรงจูงใจอนัจะน าไปสู่ความพึงพอใจในงานนั้น ๆ  

             1.5.5.4  ความภักดีต่อองค์การ หมายถึง ความรู้สึกของพนักงานธนาคารเพื่อ            
การส่งออกและน าเขา้แห่งประเทศไทยท่ีมีต่อองค์กร และมีการแสดงออกทางพฤติกรรม 3 ประการ 
ด้วยกัน คือ มีการแสดงตนว่ามีความภาคภูมิใจในองค์กร มีความเต็มใจท่ีจะท างานอย่างเต็ม
ความสามารถเพื่อผลประโยชน์ขององคก์ร และมีความตอ้งการท่ีจะเป็นสมาชิกขององคก์รต่อไป 

1.5.6 ตวัแปรแฝง (latent variable) หมายถึง ตวัแปรท่ีไม่สามารถวดัไดโ้ดยตรงแต่มี
โครงสร้างตามทฤษฎีแสดงผลออกมาในรูปของพฤติกรรมท่ีสังเกตได้ ซ่ึงในการวิจยัคร้ังน้ีมีตวัแปร
แฝง 3 ตวัแปร ไดแ้ก่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง คุณลกัษณะผูต้าม และประสิทธิผลองคก์าร 

1.5.7  ตวัแปรสังเกตได ้(observed variable) หมายถึง องคป์ระกอบท่ีสามารถวดัค่าไดข้อง
ตวัแปรแฝงแต่ละตวัท่ีใชใ้นการวจิยั 

 
 
 
 



 

21 
 

1.6  ประโยชน์ทีค่ำดว่ำจะได้รับ 
1.6.1 สามารถน าผลการวิจยัท่ีไดไ้ปปรับปรุงและพฒันาการบริหารงานขององค์กรเพื่อ

องคก์รใหเ้กิดประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน 
1.6.2  เพื่อใช้เป็นแนวทางในการพฒันางานด้านการบริหารงานบุคคลในองค์กรและ

หน่วยงานต่าง ๆ ใหเ้กิดประสิทธิผล 
1.6.3 เพื่อให้ทราบถึงสาเหตุและแนวทางในการตดัสินใจของภาวะผูน้ า และน าผลการ

ศึกษาวจิยัไปใชใ้นการหาแนวทางในการตดัสินใจท่ีก่อใหเ้กิดประสิทธิผลองคก์ร 
1.6.4  เพื่อเป็นแนวทางในการศึกษาค้นควา้เก่ียวกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ภาวะผูต้าม

และประสิทธิผลขององคก์รต่อไป 
 

1.7  กรอบแนวคดิในกำรวิจัย  
จากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎีทั้งในประเทศและต่างประเทศ พบวา่ นกัวิชาการและบุคคล

ทัว่ไปท่ีสนใจท าการศึกษาในเร่ืองดงักล่าวไดน้ าเสนอปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองค์การใน
ลกัษณะท่ีใกล้เคียงกนั ซ่ึงการศึกษาคร้ังน้ีผูว้ิจยัได้เลือกตวัแปรท่ีน ามาศึกษาได้แก่ ภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง คุณลกัษณะผูต้าม และประสิทธิผลองคก์ารจากนั้นผูว้ิจยัจึงสร้างกรอบแนวความคิดของ
ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองคก์าร ดงัภาพท่ี 1.1 
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            ตัวแปรอสิระ : ภำวะผู้น ำ , ภำวะผู้ตำม                     

 
 
                                                                                                           

                                                                                                            ตัวแปรตำม : ประสิทธิผลองค์กร 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
ภำพที ่ 1.1  แสดงกรอบแนวคิดในการวจิยั 
 
 
 
 
 
 
 
 

       
 ภำวะผู้น ำกำรเปลีย่นแปลง                                           

1. การมีภาวะผูน้ าเชิงบารมี 
2. การสร้างแรงบนัดาลใจ 
3. การกระตุน้ทางปัญญา 
4. การตระหนกัถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 

                 

 

ประสิทธิผลองค์กร 
1. ความสามารถในการ

ปรับตวัขององคก์ร 
2. ประสิทธิภาพในการ

ด าเนินงานขององคก์ร 
3. ความพึงพอใจในงาน 
4. ความภกัดีต่อองคก์ร 

                          
คุณลกัษณะผู้ตำม 

1. ผูต้ามแบบห่างเหิน 
2. ผูต้ามแบบปรับตาม 
3. ผูต้ามแบบเอาตวัรอด 
4. ผูต้ามแบบเฉ่ือยชา 
5. ผูต้ามแบบมีประสิทธิผล 
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บทที ่ 2 
เอกสารและงานวจิยัที่เกีย่วข้อง 

 
ในการศึกษาเร่ืองภาวะผูน้ าปฏิรูปและภาวะผูต้ามท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองค์การ ซ่ึงผู ้

ศึกษาจะน าเสนอผลการส ารวจเอกสารและงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งตามล าดบั ดงัน้ี 
                   2.1  แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) 
                   2.2  แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูต้าม (Followership) 
                   2.3  แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบัประสิทธิผลขององคก์าร (Effectiveness) 
                   2.4  งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 

 

2.1  แนวคดิทฤษฎเีกีย่วกบัภาวะผู้น า (Leadership) 
การบริหารองค์การให้มีประสิทธิภาพและสร้างความส าเร็จให้แก่องค์การนั้น ตอ้งอาศยั

ภาวะผูน้ าหรือแบบพฤติกรรมของผูบ้ริหารเป็นส าคญั เน่ืองจากผูน้ าเป็นจุดรวมแห่งพลงัของมวล
สมาชิกในองค์การ ดังนั้ นจึงเปรียบเสมือนหลักชัยในการด าเนินการขององค์การ โดยเฉพาะ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ความสามารถและลกัษณะของผูน้ ามีส่วนสัมพนัธ์อยา่งใกลชิ้ดกบัคุณภาพของงาน
และคุณค่าขององคก์าร (สมพงศ ์เกษมสิน, 2526) 

2.1.1  ความหมายของภาวะผูน้ า 
         นักวิชาการและนักวิจัยได้ให้ค  าจ  ากัดความภาวะผู ้น าไวแ้ตกต่างกัน โดยอาจมี

ความหมายในเชิงคุณลกัษณะ พฤติกรรม อิทธิพล หรือรูปแบบการมีปฏิสัมพนัธ์กบับุคคลอ่ืน ข้ึนอยู่
กบัทรรศนะและความสนใจของแต่ละบุคคล 

Tannenbalum, Robert, Weschler and Massrik  (1961  อา้งถึงใน พวงทิพย ์ นวลขาว, 
2538, น. 22)  กล่าววา่  ผูน้ า  คือ บุคคลใดบุคคลหน่ึงในบุคคลหลาย ๆ คนท่ีมีอ านาจมีหนา้ท่ีมีอิทธิพล 
หรือมีความความสามารถในการจูงใจคนในองคก์รใหป้ฏิบติัตามความคิดเห็นความตอ้งการหรือค าสั่ง
ของเขาไดผู้น้  ามีอิทธิอิทธิพลเหนือการปฏิบติัการหรือพฤติกรรมของบุคคลอ่ืน 

LikertRensis (1961 อา้งถึงใน โฆษิต  บุญทว,ี 2542, น. 12)  กล่าววา่  ภาวะผูน้ า   คือ 
รูปแบบภาวะผูน้ าท่ีองคก์รตอ้งการนั้นควรมีเทคนิคและทกัษะในการจดัการท่ีดี และในขณะเดียวกนัก็
ตอ้งมีจิตวทิยาในการจดัการเก่ียวกบัการสร้างความสัมพนัธ์ มีอิทธิพลในการจูงใจ ซ่ึงส่ิงต่าง ๆ เหล่าน้ี
จะท าใหอ้งคก์รนั้นมีประสิทธิภาพในการท างานในท่ีสุด 
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David Schwartz (1980 อา้งถึงใน รังสรรค ์ ตนัเจริญ, 2534, น. 8)  ไดใ้ห้ความหมาย
ของภาวะผูน้ า  หมายถึง  ศิลปของการบอกช้ีแนะผูร่้วมงาน หรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้ปฏิบติังานตาม
หนา้ท่ีดว้ยความเตม็ใจและความกระตือรือร้น 

ปรัชญา  เวลารัชช์ (2523, น. 27) ไดใ้ห้ความหมายของภาวะผูน้ าวา่  ภาวะผูน้ าเป็น
ลกัษณะความสัมพนัธ์รูปแบบหน่ึงระหวา่งคนในกลุ่ม เป็นความสัมพนัธ์ท่ีบุคคลหน่ึงหรือหลายคนซ่ึง
เราเรียกว่า ผูน้  า สามารถท าให้คนอ่ืนส่วนมากซ่ึงเป็นผูต้ามด าเนินการไปในทิศทางและวิธีการท่ีผูน้  า
ก าหนดหรือตอ้งการ 

สมพงษ์  เกษมสิน (2521, น. 285) ให้ความหมายของภาวะผูน้ าว่า ภาวะผูน้ า หรือ
บางทีเรียกวา่ผูน้ าหรือผูบ้งัคบับญัชานั้น เป็นปัจจยัส าคญั เพราะผูน้ าเป็นดุจดวงประทีปของหน่วยงาน
เป็นจุดรวมพลังของสมาชิกในองค์กร จึงเสมือนหลักชัยในการด า เ นินงาน โดยเฉพาะต่อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และผลงานส่วนรวม ความสามารถ และลกัษณะผูน้ า มีส่วนสัมพนัธ์ใกล้ชิดกับ
ปริมาณ  คุณภาพ  และคุณค่าขององค์กรท่ีมีผลสะทอ้นให้เห็นประสิทธิภาพของการปฏิบติังานใน
หน่วยงานนั้นไดเ้ป็นอยา่งดี นอกจากน้ี ผูน้  ายงัเป็นตวัอยา่งในการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และ
ผูร่้วมงานอีกดว้ย โดยนัยน้ี ผูน้  าจึงมีความส าคญัต่อผูร่้วมงาน ต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ต่อสถาบนั และ
โดยเฉพาะต่อความส าเร็จขององคก์ร 

อรุณ  รักธรรม (2527, น. 187)  กล่าววา่ ผูน้  า หมายถึง บุคคลซ่ึงไดรั้บการแต่งตั้งข้ึน
หรือไดรั้บการยกยอ่งข้ึนให้เป็นหวัหนา้ผูต้ดัสินใจ เพราะมีความสามารถในการปกครองบงัคบับญัชา
และจะพาหมู่ชนไปในทางดีหรือชัว่ก็ได ้

จากความหมายของภาวะผูน้ าหรือความเป็นผูน้ าดงักล่าวขา้งตน้ ผูว้ิจยัสามารถให้
ความหมายของภาวะผูน้ าวา่ หมายถึง กระบวนการและสถานการณ์ท่ีบุคคลไดรั้บการยอมรับให้เป็น
ผูน้ า มีความสามารถในการจูงใจคนให้ร่วมกนัท างานภายในองคก์รไดอ้ยา่งเต็มใจ เพื่อให้ผลงานหรือ
งานท่ีได้รับมอบหมายนั้นสัมฤทธ์ิผลและบรรลุวตัถุประสงค์ขององค์กร ดงันั้นผูน้ าจึงตอ้งมีทกัษะ  
ความรู้  ความสามารถทั้งศาสตร์และศิลป์ ในการบงัคบับญัชาบุคคลในองคก์รไดอ้ยา่งยุติธรรม และ
สามารถท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

2.1.2  ความหมายของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
                จากการศึกษาค้นคว้าความหมายของค าว่า  “ภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลง” 
(Transfomational Leadership) พบวา่ มีผูนิ้ยามความหมายและใชช่ื้อเรียกเป็นภาษาไทยท่ีหลากหลาย
และแตกต่างกนัไป เช่น ภาวะผูน้ าแบบเปล่ียนสภาพ (เสริมศกัด์ิ  วิศาลาภรณ์, 2544) ภาวะผูน้ าการ
ปฏิรูป (รังสรรค ์ประเสริฐศรี, 2544) ภาวะผูน้ าแบบปริวรรต (รัชนี  วิเศษสังข์, 2537) และภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลง (ประเสริฐ  สมพงษ์ธรรม, 2538) เป็นตน้ ส าหรับนิยามความหมายของภาวะผูน้ า
แบบปฏิรูปสามารถรวบรวมไดด้งัน้ี 
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Bass & Avolio (1994) กล่าวคือ ผูน้ าท่ีมีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงวา่จะมีลกัษณะ
ดงัน้ี คือ เป็นผูท่ี้กระตุน้ให้เกิดความสนใจในระหวา่งผูร่้วมงานและผูต้ามเพื่อให้เกิดแง่มุมใหม่ ๆ ใน
การท างาน ท าให้เกิดการตระหนักรู้ในเร่ืองภารกิจ (Mission) และวิสัยทศัน์ (Vision) ของทีมและ
องคก์ร มีการพฒันาความสามารถของผูร่้วมงานและผูต้ามไปสู่ระดบัความสามารถท่ีสูงข้ึน มีศกัยภาพ
มากข้ึน และกระตุน้ให้ผูร่้วมงานและผูต้ามมองให้ไกลเกินกวา่ความสนใจของพวกเขาตั้งใจไวต้ั้งแต่
ตน้ และบ่อยคร้ังท่ีผูน้  าจะกระตุน้ให้ผูอ่ื้นท ามากกวา่ท่ีพวกเขาคิดวา่จะเป็นไปได ้ผูน้  าจะทา้ทายความ
คาดหวงัและมกัจะน าไปสู่การบรรลุถึงผลงานท่ีสูงข้ึน 

Yukl (1994) ให้ความหมาย “ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง” หมายถึง กระบวนการท่ี
ผู ้น าจะต้องสร้างพันธะต่อเป้าหมายขององค์กร (objective)  โดยการเสริมสร้างพลังอ านาจ 
(empowering) ให้กับผู ้ตาม เพื่อท่ีจะให้ผู ้ตามนั้ นใช้ในการปฏิบัติตนให้เป้าหมาย และบรรลุ
วตัถุประสงคท่ี์องคก์รวางไว ้

สุมาลี  ขุนจนัดี (2541, น. 83)  ให้ความหมาย “ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงว่า” ผูน้ า
แบบปฏิรูปพยายามท าให้ผูต้ามเกิดความรู้สึกนบัถือ ไวว้างใจ จงรักภกัดีในตวัผูน้ า เพื่อกระตุน้ให้ผู ้
ตามเกิดการเปล่ียนแปลงตนเอง เพิ่มระดบัความพยายามในตนเองให้สูงข้ึน เกิดการตระหนักและ
พร้อมท่ีจะอุทิศตนเพื่อทีมงาน องคก์ร และนโยบาย โดยไม่ค  านึงถึงประโยชน์ส่วนตน 

รัตติกรณ์  จงวิศาล (2543, น.5-6) ให้ความหมาย “ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง” 
หมายถึง กระบวนการท่ีผูน้ ามีอิทธิพลต่อผูร่้วมงาน โดยการเปล่ียนแปลงความพยายามของผูร่้วมงาน
ใหสู้งข้ึน พฒันาความสามารถของผูร่้วมงานใหมี้ศกัยภาพมากข้ึน ท าให้ตระหนกัรู้ในภารกิจของกลุ่ม 
ซ่ึงจะน าไปสู่ประโยชน์ของกลุ่มหรือสังคม 

จากการรวบรวมความหมายของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงขา้งตน้ สามารถสรุป     
ค  าจ  ากัดความของภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงตามแนวคิดของแบสและอโวลีโอได้ว่า  ผู ้น า                          
การเปล่ียนแปลงจะเป็นผูก้ระตุน้และสร้างแรงจูงใจให้ผูร่้วมงานและผูต้าม ให้ตระหนกัถึงภารกิจและ
วิสัยทศัน์ขององค์กร อีกทั้งยงัมีการพฒันาความสามารถในการท างานและพยายามท างานให้บรรลุ              
ถึงผลส าเร็จในระดบัท่ีสูงข้ึน 

2.1.3  แนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้ าและภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
           ภาวะผูน้ าได้ถูกน ามาศึกษาในหลายแนวทางทั้งน้ีข้ึนอยู่กับแนวคิดและหลกัการ

ภาวะผูน้ าของนักวิชาการแต่ละคนซ่ึง Yukl (1994) ได้วางแนวทางศึกษาภาวะผูน้ าออกเป็น                      
4 กลุ่มใหญ่ ๆ คือ 
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           2.1.3.1  การศึกษาคุณลกัษณะภาวะผูน้ า (Trait approach) 
                         การศึกษาคุณลกัษณะภาวะผูน้ า เป็นพื้นฐานของการวิจยัเก่ียวกบัภาวะผูน้ า

เร่ิมในปี ค.ศ.1930 ซ่ึงทฤษฎีน้ีได้น าแนวทางทฤษฎีมหาบุรุษ (Great man theories) ในสมยักรีก                 
และโรมนัโบราณ ซ่ึงนกัทฤษฎีไดพ้ยายามคน้หาลกัษณะสากลของผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล และแยกผูน้ า
ออกจากผูต้าม และเช่ือว่าความเป็นผูน้ าในตวับุคคลจะติดตวัมาแต่ก าเนิด และไม่สามารถจะเรียนรู้
หรือเสริมสร้างได ้

      2.1.3.2  การศึกษาพฤติกรรมภาวะผูน้ า (Behavior approach) 
                       การศึกษาเก่ียวกบัพฤติกรรมภาวะผูน้ าในระยะแรกสุด คือ การศึกษาของ

มหาวิทยาลยัโอไฮโอ (Ohio State University) เพื่อคน้หาพฤติกรรมภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ จาก
การศึกษาพบว่า มีพฤติกรรม 2 ชนิด คือ ผูน้ ามุ่งงาน (Initiating structure) และผูน้ ามุ่งสัมพนัธ์ 
(Consideration structure) ผูน้  ามุ่งงาน หมายถึง การท่ีผูน้  าก าหนดโครงสร้างเพื่อปฏิบติังานของ
องคก์ารให้ประสบความส าเร็จ และช้ีน ากลุ่มท างานไปสู่เป้าหมายองคก์าร ส่วนผูน้ าแบบมุ่งสัมพนัธ์
หรือมุ่งคน คือ การท่ีผูน้ าปฏิบติัต่อผูต้ามดว้ยท่าทีเป็นมิตร และให้การสนบัสนุนแสดงความเอาใจใส่
และแสวงหาเพื่อให้ผูต้ามไดรั้บความผาสุก (Welfare) (Yukl, 1994) จากการศึกษาของนกัวิจยักลุ่มน้ี 
พบวา่ สมรรถนะในการผลิตของกลุ่มมีความสัมพนัธ์กบัโครงสร้างเน้นงาน แต่ความพึงพอใจของผู ้
ตามข้ึนอยูก่บัการเนน้ความสัมพนัธ์มากกวา่ (Bernard, 1995) อยา่งไรก็ตาม ผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพมาก
ท่ีสุด คือ ผูน้ าท่ีใชท้ั้งพฤติกรรมเนน้งานและพฤติกรรมแบบเนน้ความสัมพนัธ์ (Stogdill, 1974 cited in 
Bernard, 1995) นอกจากน้ีนกัวิจยัไดแ้บ่งพฤติกรรมภาวะผูน้ าออกเป็น 3 รูปแบบ คือ ผูน้ าแบบ
อตัตาธิปไตย หรือ เผด็จการ (Autocratic) ผูน้ าแบบประชาธิปไตย (Democratic) และผูน้ าแบบปล่อย
ตามสบาย (Laissez-faire) ผูน้  าแบบอตัตาธิปไตยหรือเผด็จการใชรู้ปแบบการช้ีน า มีความควบคุมสูง 
ไม่เปิดโอกาสให้ผูต้ามมีส่วนร่วมในการตดัสินใจและไม่ก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรคใ์นกลุ่มผูต้าม 
ส่วนผูน้ าแบบประชาธิปไตยเป็นผูท่ี้ใชก้ารควบคุมต ่า เปิดโอกาสให้ผูต้ามมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ 
ให้ค  าแนะน าและให้แนวทง ผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย คือ ผูซ่ึ้งให้อิสระเต็มท่ีแก่ผูต้ามและไม่ได้
สั่งงาน ซ่ึงบางคร้ังท่ีผูน้  าใชรู้ปแบบผูน้ าแบบปล่อยตามสบายจะมีผลท าให้กลุ่มเสียความเป็นเอกภาพ 
สมรรถนะในการผลิตต ่าและความพึงพอใจในงานต ่าดว้ย (Stogdill, 1974 cited in Bass, 1985)  
                                     การคน้พบท่ีส าคญัของจากการศึกษาพฤติกรรมผูน้ า คือ พฤติกรรมผูน้ ามีผล
โดยตรงต่อบรรยากาศ (Climate) และผลผลิตของกลุ่ม ความส าคญัประเด็นท่ีสอง คือ พบวา่ภาวะผูน้ า
แบบประชาธิปไตยมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด สมรรถนะในการผลิตและความพึงพอใจในงานสูงใน
กลุ่มผูต้าม จากการศึกษาพบว่า ไม่มีรูปแบบภาวะผูน้ าใดท่ีเหมาะสมในทุกสถานการณ์ซ่ึงผูน้ าตอ้ง
เผชิญ ผูน้ าควรจะเลือกพฤติกรรมท่ีสามารถตอบสนองความตอ้งการของกลุ่ม เพื่อบรรลุเป้าหมาย           



 

27 
 

ขององคก์ารและตอบสนองความตอ้งการของผูน้ าดว้ย (Carlisle, 1973 cited in Bernard, 1995) ดงันั้น            
การใชรู้ปแบบภาวะผูน้ าใดนั้นข้ึนอยูก่บัผูน้  าตามสถานการณ์ 

2.1.3.3  การศึกษาภาวะผูน้ าตามสถานการณ์ (Stiuation approach) 
                      ในช่วงปลายปี ค.ศ. 1940 และต้นปี ค.ศ. 1950 ทฤษฎีภาวะผู ้น าตาม

สถานการณ์ได้รับความนิยมและศึกษากันอย่างกวา้งขวาง โดยการศึกษาได้เสนอให้เห็นว่า การ
แสดงออกของผูน้ าแบบใดข้ึนอยูก่บัสถานการณ์ โดยบุคคลอาจเป็นผูน้ าในสถานการณ์หน่ึงและเป็นผู ้
ตามในอีกสถานการณ์หน่ึง (Maminer, 1993) และ Vroom (1960 cited in Blaker, 1992) อธิบายไวว้า่ 
รูปแบบภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพมากท่ีสุดอธิบายโดยผูต้าม ดงันั้นผูน้ าตอ้งปรับรูปแบบภาวะผูน้ าให้
เหมาะสมกับสถานการณ์ท่ีตนจดัการ นักทฤษฎีท่ีศึกษาผูน้ าตามสถานการณ์ เช่น ทฤษฎีผูน้ าตาม
สถานการณ์ของ Fiedler (Feiedler’s contingency of leadership) ซ่ึงอธิบายไวว้า่ สถานการณ์ข้ึนอยูก่บั 
3 องคป์ระกอบ คือ ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ าและผูต้าม โครงสร้างของงานและอ านาจของผูน้ า ส่วน
ทฤษฎีแนวทาง-เป้าหมาย (Path-goal theory) ของ House and Mitchell (1987 cited in Yukl, 1994) 
อธิบายถึงพฤติกรรมการจูงใจของผูน้ าท่ีท าให้ผูต้ามปฏิบัติตามแนวทางท่ีก าหนดเพื่อให้บรรลุ
เป้าหมายของงาน ขณะเดียวกนัผูน้ าตอ้งก าหนดเป้าหมายท่ีตอ้งการอย่างชดัเจน ก าจดัอุปสรรคและ
สร้างความพึงพอใจใหเ้กิดข้ึน ทฤษฎีน้ีอธิบาย 4 รูปแบบภาวะผูน้ าท่ีสามารถเลือกใชใ้นสถานการณ์ท่ี
แตกต่างกนั คือ 1) ภาวะผูน้ าแบบช้ีน า (Directive leadership) คือ ผูน้  าท่ีบอกให้ลูกน้องทราบว่า
ลูกนอ้งจะตอ้งท าอะไร ช้ีแนะวิธีท างานให้ชดัเจน 2) ภาวะผูน้ าแบบค ้าจุน (Supportive leadership) คือ
ผู ้น าท่ีเป็นมิตร เป็นกันเองและเข้าใจถึงความต้องการของลูกน้อง 3) ภาวะผู ้น าแบบร่วมงาน 
(Paticipative leadership) คือ ผูน้ าท่ียอมรับแนวความคิดและขอ้เสนอแนะจากลูกน้อง และ 4) ภาวะ
ผูน้ าท่ีเน้นความส าเร็จ (Achievement leadership) คือ ผูน้  าท่ีก าหนดจุดมุ่งหมายอนัสูงสุดท่ีทา้ทาย
ความสามารถของลูกนอ้ง และแสดงออกวา่มีความเช่ือมัน่อยา่งสูงในความสามารถของลูกนอ้ง 

2.1.3.4  การศึกษาอ านาจผูน้ า (Power infiuence approach) 
                     การศึกษาอ านาจผูน้ า เพื่ออธิบายประสิทธิภาพภาวะผูน้ าในแง่จ านวนและ

ชนิดของอ านาจและวิธีการใชอ้ านาจของผูน้ า (Yukl, 1994) นกัการศึกษาภาวะผูน้ ากลุ่มน้ีมุ่งอธิบาย             
ค  า 3 ค า คือ อ านาจ (Power) อ านาจหน้าท่ี (Autholity) และอิทธิพล (Influence) และส่วนใหญ่จะ              
ใหค้วามหมายของอ านาจไวว้า่ ความสามารถท่ีจะมีอิทธิพลเหนือกวา่เจตคติและพฤติกรรมของบุคคล
อ่ืน เพื่อให้บุคคลอ่ืนปฏิบติัตามท่ีผูมี้อ  านาจตอ้งการ ส่วนอิทธิพลเป็นลกัษณะส่วนบุคคลซ่ึงจดัเป็น
อ านาจอยา่งหน่ึง (Personal power) ท่ีมีอยูใ่นตวับุคคลนั้น จากการเปล่ียนแปลงของสังคมในปัจจุบนั                    
ท าให้องคก์ารต่าง ๆ ตอ้งการผูบ้ริหารท่ีมีความสามารถในการช้ีแนะ ชกัจูงผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้ฟันฝ่า
อุปสรรคในการปฏิบัติงานได้ ซ่ึงลักษณะของผู ้น า ท่ี มีลักษณะของภาวะการเปล่ียนแปลง                             
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จะเป็นส่วนส าคญัท่ีจะน าพาให้องค์การบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไวห้รือเกิดประสิทธิผลต่อองค์การ   
ซ่ึงมีนกัวชิาการหลายท่านไดก้ล่าวถึงทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ดงัน้ี 

                     Burn (1985) เป็นนักวิชาการคนแรกท่ีเป็นผูริ้เร่ิมแนวคิดภาวะผูน้ าปฏิรูป                   
ซ่ึง Burn ได้วินิจฉัย 2 รูปแบบของภาวะผูน้ า คือ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational 
leadership) และภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน (Transactional leadership) ซ่ึงภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน คือ 
รูปแบบภาวะผูน้ าซ่ึงเป็นความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ ากบัผูต้ามท่ีอยูบ่นพื้นฐานการแลกเปล่ียนทรัพยากร
บางอยา่งท่ีมีค่าแก่ผูต้าม เช่น การท างานเพื่อแลกเปล่ียนเงินเดือนของพนกังาน การจ่ายเงินเพื่อให้ออก
เสียงและลงคะแนนส าหรับการเลือกตั้งของผูแ้ทน ซ่ึงเป้าหมายของผูน้ าและผูต้ามไม่ไดเ้ป็นเป้าหมาย
ร่วมกนัและไม่เกิดการเปล่ียนแปลง นอกจากน้ี Bass ไดอ้ธิบายไวว้า่ ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนพบใน
การจดัการวนัต่อวนั และเป็นรูปแบบของการจดัการแบบเก่า เป็นผูซ่ึ้งปฏิบติังานโดยขาดวิสัยทศัน์ 
ขาดความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์ขาดการก าหนดค่านิยมและขาดการก าหนดเป้าหมายในระยะยาว ส่วน
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะตรงกันข้ามกับภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน ซ่ึง Burn (1985) ได้ให้
ความหมายของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงไวว้่า เป็นผูน้ าท่ีตระหนกัถึงความตอ้งการของผูร่้วมงาน 
คน้หาแรงจูงใจของผูร่้วมงาน กระตุ้นให้ผูร่้วมงานเกิดความส านึกของความตอ้งการ พยายามให้
ผูร่้วมงานไดรั้บการตอบสนองความตอ้งการท่ีสูงข้ึน และหาวิธีการพฒันาผูร่้วมงานให้สามารถบรรลุ
ศกัยภาพของตนอยา่งเต็มท่ี ส่งผลให้เกิดผูน้ าการเปล่ียนแปลงในผูต้ามและเปล่ียนแปลงผูน้ าเป็นผูน้ า
คุณธรรม (Moral agent) ทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง เป็นทฤษฎีท่ีไดรั้บความสนใจและไดรั้บ
การพฒันามาอยา่งต่อเน่ือง และมีนกัวิชาการจ านวนมากไดท้  าการศึกษาองค์ประกอบของภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลง ซ่ึงสามารถสรุปไดด้งัต่อไปน้ี คือ 

                     Bass (1985) ไดข้ยายแนวคิดของ Burn ให้ชดัเจนข้ึน โดยแสดงให้เห็นวา่เป็น
ทฤษฎีของการศึกษาภาวะผูน้ าแนวใหม่ เน่ืองจากภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นการเปล่ียนแปลง
กระบวนทศัน์ (Paradigm shift) ไปสู่ความเป็นผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์ (Visionary) และมีการกระจายอ านาจ
หรือเสริมสร้างพลงัจูงใจ เป็นผูมี้คุณธรรม (Moral agent) และกระตุน้ผูต้ามให้มีความเป็นผูน้ า Bass 
ได้ศึกษาวิเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง โดยศึกษาในกลุ่มผู ้น ากองทัพ
สหรัฐอเมริกาจ านวน 198 แห่ง พบวา่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงนั้นประกอบดว้ย 3 องคป์ระกอบ คือ 

1)  การสร้างบารมี (Charisma) หมายถึง คุณลกัษณะพิเศษบางอยา่งในตวัผูน้ าท่ี
ท าให้ผูต้ามรู้สึกสนใจ ศรัทธา ให้ความเคารพและประทบัใจเม่ืออยูใ่กลชิ้ด มีความดึงดูดส่วนตวัท่ีท า
ให้ผูต้ามเกิดความนิยมชมชอบ และท าให้ผูต้ามคลอ้ยตาม (Weber, 1947 cited in Bass, 1985) House 
(1977 cited in Bass, 1985) เสนอลกัษณะของผูน้ าบารมีไว ้7 ลกัษณะ คือ (1) มีลกัษณะเด่นและมีความ
เช่ือมัน่ในตนเอง (2) เป็นแบบอย่างของลูกน้องในเร่ืองค่านิยม ทศันคติ และความคาดหวงัต่อการ
ท างานและองคก์าร (3) สร้างความประทบัใจในความสามารถและความส าเร็จ (4) มีเป้าหมายท่ีชดัเจน 
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(5) มีความคาดหวงัและเช่ือวา่ลูกนอ้งสามารถปฏิบติัให้ลุล่วงตามเป้าหมายได ้(6) มีพฤติกรรมท่ีสร้าง
แรงจูงใจในการท าให้พนัธกิจบรรลุตามจุดหมาย  (7) มีบทบาทท่ีดึงดูดใจลูกน้อง นอกจากน้ี Conger 
& Kanumgo (อา้งถึงใน พนิดา ดามาพงศ์, 2534) พบวา่ ผูน้  าบารมีมีลกัษณะดงัน้ี คือ (1) สร้างจินตนา
ภาพในอนาคตท่ีดีกวา่ปัจจุบนั พร้อมทั้งให้ลูกนอ้งยอมรับในจินตภาพนั้น (2) กลา้เส่ียงต่อสถานภาพ 
ต าแหน่ง และเงินทองเพื่อประโยชน์ของลูกนอ้งมากกวา่ประโยชน์ส่วนตวั (3) ใชก้ลวิธีใหม่ ๆ เพื่อให้
บรรลุจินตภาพร่วมกนั (4) ท าใหลู้กนอ้งเกิดความรู้สึกไม่พึงพอใจในสถานการณ์ปัจจุบนัและพร้อมท่ี
จะค้นหานวตกรรมใหม่ ๆ ในการแก้ปัญหา (5) ท าให้ลูกน้องเกิดความเช่ือมัน่ในกลยุทธ์ใหม่ ๆ 
(Innovation strategy) (6) ใช้อ  านาจส่วนตวั คือ การใช้อ านาจความเช่ียวชาญท าให้ผูต้ามท างานได้
เสร็จ ใชว้ธีิการใหม่ ๆ ในการเปล่ียนแปลง ใชอ้  านาจอา้งอิงเพื่อใหลู้กนอ้งเอาอยา่งในการอุทิศตน  

2)  การค านึงถึงปัจเจกบุคคล (Individualized consideration) เป็นความสามารถ
ของผูน้ าท่ีรู้ถึงความแตกต่าง และจุดเด่นจุดดอ้ยของผูต้าม ให้ความสนใจในความตอ้งการและความ
เจริญกา้วหน้าของผูต้าม ซ่ึงพฤติกรรมของผูน้ าท่ีแสดงว่ามีการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลมี 3 
ลกัษณะ คือ (Bass, 1985) 

 (1)  การค านึงถึงการพัฒนา โดยการประเมินการปฏิบัติปัจจุบันและ
ต าแหน่งในอนาคตท่ีตอ้งรับผิดชอบมากกวา่มอบหมายงานตามความสามารถ ให้ความช่วยเหลือเพื่อ
เพิ่มความสามารถในการปฏิบติังาน ท าให้ดูเป็นตวัอย่างและสนับสนุนให้ลูกน้องได้รับการอบรม
พฒันาความรู้ความสามารถ 

(2)  การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล โดยมีการนิเทศอยู่ห่าง ๆ (Walk 
around management) มีการส่ือสารแบบสองทาง ทั้งท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการ เพื่อให้ลูกนอ้ง
ไดรั้บขอ้มูลข่าวสารท่ีถูกตอ้ง และยอมรับในความแตกต่างของผูต้ามแต่ละคน 

(3)  การเป็นครูพี่เล้ียง คือ การท่ีผูน้  าใชค้วามรู้และประสบการณ์ท่ีมีมากกวา่
ร่วมกบัสถานะของผูบ้ริหารท่ีจะช่วยเหลือใหค้  าปรึกษา และเป็นครูฝึกแก่ลูกนอ้ง 
             3)  การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual stimulation) หมายถึง การท่ีผูน้ าใช้
ความรู้ความสามารถของตนเองกระตุน้ให้ผูต้ามเกิดการเปล่ียนแปลง ตระหนึกถึงปัญหาและหาแนว
ทางแกไ้ขปัญหา โดยใชค้วามคิด จินตนาการ ความเช่ือ และค่านิยม ซ่ึงท าใหผู้ต้ามเกิดความรอบครอบ 
ความเขา้ใจ มองเห็นปัญหา และรู้สึกวา่ปัญหาท่ีเกิดข้ึนเป็นส่ิงทา้ทาย และเป็นโอกาสท่ีดีท่ีจะร่วมกนั
แกไ้ขปัญหา (Bass, 1985) 
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                                        Quinn & Hall (1983 cited in Bass, 1985) ไดเ้สนอแนวทางในการกระตุน้
ปัญญาไว ้4 วธีิ คือ 
 1)  การใช้หลกัเหตุผล (Rational) ผูน้ าจะเช่ือโครงสร้างงานท่ีเป็นทางการ มี
ระบบการแกปั้ญหาอยา่งเป็นขั้นตอน เนน้ความรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ ใชข้อ้มูลเพียงเล็กนอ้ย 
 2)  การมุ่งเน้นความเป็นเลิศ (Idealistically) ผูน้ าจะให้ความส าคญัของการ
เติบโต การปรับตวั การเรียนรู้ การเปล่ียนแปลง ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ท่ีจะเกิดข้ึนกบัองค์การ มี
ความยดืหยุน่ในการตดัสินใจ ใชข้อ้มูลเพียงเล็กนอ้ยและมีความกลา้เส่ียง 
 3)  การค านึงถึงความคงอยู ่(Existentially) ผูน้  าจะตระหนกัในเร่ืองความมัน่คง 
ปลอดภยั ไวว้างใจ และการสร้างทีมในองค์การ มีการแก้ปัญหาท่ีใช้ขอ้มูลจ านวนมากและวิธีการ
หลายทาง เช่ือในกระบวนการท่ีไม่เป็นทางการ และคิดว่าความรู้เกิดจากการมีปฏิสัมพนัธ์ระหว่าง
มนุษยแ์ละส่ิงแวดลอ้ม 
 4)  การใชป้ระสบการณ์และการสังเกต (Empirically) ผูน้ าจะเนน้การปรับปรุง
ความมัน่คงปลอดภยั การป้องกนัโดยมีการแกปั้ญหาอย่างหลายขั้นตอน และใช้ขอ้มูลจ านวนมากท่ี
ไดม้าจากประสบการณ์และการสังเกตการแกปั้ญหาในอดีต 
 Bass and Avolio (1994) ไดศึ้กษาองคป์ระกอบของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
พบว่า มีองค์ประกอบเพิ่มข้ึนจากเดิมท่ีศึกษาในปี ค.ศ. 1985 อีก 1 องค์ประกอบ รวมเป็น 4 
องค์ประกอบ โดยให้ใช้ช่ือย่อวา่ “4  I’S  (Four  I’S)” ซ่ึงองค์ประกอบท่ีเพิ่มข้ึน คือ การสร้างแรง
บนัดาลใจ (Inspiration motivation) และนอกจากน้ีองคป์ระกอบท่ี 1 คือ การสร้างบารมี (Charisma) 
ไดเ้รียกอีกช่ือหน่ึงวา่ การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมคติ (Idealized Influence) (Bass, 1985) 
 1)  อิทธิพลตามอุดมคติ (Idealized Influence) หมายถึง การท่ีผูน้ าไดรั้บความ
เช่ือถือ ศรัทธา และไดรั้บความเคารพจากผูต้าม และอิทธิพลในตวัผูน้ าท าให้ผูต้ามอยากเลียนแบบ ซ่ึง
ตรงกบัคุณสมบติัทางบารมี (Bass and Avolio, 1994) 
 2)  การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspiration motivation) เป็นส่ิงท่ีมีบทบาทส าคญั
เป็นจุดศูนยก์ลางในการพฒันาวิสัยทศัน์ในการสร้างแบบอยา่งหรือการขยายอาณาเขต ในท่ีท่ีองคก์าร
จะไปจัดตั้ งด าเนินการ เปรียบเสมือนกรอบหรือเลนส์แว่นจะต้องโปร่งใส สามารถท่ีจะส่ือกับ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดอ้ย่างซ ้ าแลว้ซ ้ าอีก ในส่วนน้ีผูน้ าดา้นการเปล่ียนแปลงส่วนมากจะเก่ียวเน่ืองกบั
การสร้าและให้คงอยูอ่ยา่งต่อเน่ือง ดงันั้น หน้าท่ีของผูน้ าคือการสร้างความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ให้ผูต้ามดว้ย เพื่อให้ด าเนินรอยตามปรับปรุงวิสัยทศัน์ท่ีองคก์ารตอ้งการและจ าเป็นตอ้งเปล่ียนแปลง 
การท่ีผูน้ าจะท ากิจกรรมใดให้เสร็จได้ต้องการอาศยัพลงัอ านาจของตนเองท่ีมีอยู่ในการสร้างแรง
บนัดาลใจใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
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 3)  การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual stimulation) เป็นปัจจยัท่ี 3 และเป็น
ปัจจยัท่ีส าคญัของการปรับปรุงกระบวนการอยา่งต่อเน่ือง (Continuous Process Improvement: CPI) 
การปรับปรุงกระบวนการอย่างต่อเน่ือง จะตอ้งอาศยัผูน้ าท่ีเด็ดเด่ียว มัน่คง อดทน มีการตรวจสอบ
อย่างละเอียดถ่ีถว้นยอมรับการเปล่ียนแปลงทั้งระบบ และยอมรับการเปล่ียนแปลงใหม่ ๆ ท่ีดีกว่าท่ี
เป็นอยูเ่ดิม 
 4)  การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized consideration) ผูน้ า
ตอ้งค านึงถึงความรู้ความสามารถและความแตกต่างของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแต่ละคน ในการปฏิบติัส่ิงใด
ส่ิงหน่ึง เพื่อให้ได้ผลงานท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล การค านึงถึงความแตกต่างของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแต่ละคนจะเป็นจุดส าคญัของการปรับปรุงกระบวนการอย่างต่อเน่ือง (Continuous 
Process Improvement : CPI) และบุคคลเรียนได้ดีท่ีสุดในวิถีทางและช่วงเวลาท่ีแตกต่างกนัและ
หลากหลาย เพื่อให้ได้รับความส าเร็จในการพฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ผูน้ าการเปล่ียนแปลงได้มีการ
ปรับปรุงกระบวนการอยา่งต่อเน่ืองท่ีจะพฒันาผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้มีระดบัความสามารถให้สูงข้ึนและ
สร้างแรงจูงใจใหเ้กิดข้ึนเพื่อผลการปฏิบติังานท่ีดี 
 Avolio, Bass and Jung (1999, PP. 441-462) ไดศึ้กษาองคป์ระกอบของภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงอีกคร้ังหน่ึง โดยศึกษาในกลุ่มผูป้ฏิบติังานในประเทศสหรัฐอเมริกาท่ีมีความ
แตกต่างกันจ านวน 14 กลุ่ม กลุ่มตวัอย่างละ 45-549 คน องค์การท่ีท าการศึกษา คือ บริษทัธุรกิจ 
ราชการทหาร สถาบนัการศึกษาและโรงพยาบาล รวมกลุ่มตวัอยา่งทั้งส้ินจ านวน 3,786 คน โดยท าการ
สัมภาษณ์ถึงลกัษณะผูน้ าท่ีพวกเขาใหก้ารยอมรับแลว้น ามาพฒันาเคร่ืองมือ การประเมินภาวะผูน้ าตาม 
การรับรู้ของผูต้ามข้ึนมาใหม่ รวมกับการปรับข้อค าถามจากแบบสอบถาม MLM (Multifactor 
Leadership Questionnaire) ท่ีถูกพฒันาข้ึนหลายชุด จากแนวคิดของ Bass (1985) ท่ีกล่าวถึง
องคป์ระกอบของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงใน 3 องค์ประกอบ โดยรวมองคป์ระกอบของการสร้าง
บารมี และการสร้างแรงบนัดาลใจ เน่ืองจากพบวา่ทั้ง 2 องคป์ระกอบน้ีมีความสัมพนัธ์กนั 0.80 - 0.90 
(Avolio, Bass and Jung, 1999)  จากนั้นน ามาวิเคราะห์องคป์ระกอบใน 8 รูปแบบ พบวา่ ภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์สูงกบั 3 องค์ประกอบดังกล่าว Bass and Avolio จึงสรุปว่า 
องคป์ระกอบภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมี 3 องคป์ระกอบ ดงัน้ี 
 1) ภาวะผูน้ าบารมีในการสร้างแรงบันดาลใจ (Charismatic-inspirational 
leadership) ผูท่ี้มีลกัษณะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะแสดงออกดว้ยการเป็นแม่แบบท่ีเขม้แข็งให้ตาม
ไดเ้ห็น  ไดรั้บรู้ในพฤติกรรมของผูน้ า ท าให้เกิดการลอกเลียนแบบพฤติกรรมของผูน้ าข้ึน นอกจากน้ี
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงยงัมีการประพฤติปฏิบติัท่ีมีมาตรฐานทางศีลธรรมและจริยธรรมสูงจนเกิดการ
ยอมรับวา่เป็นส่ิงท่ีถูกตอ้งดีงาม ท าใหไ้ดรั้บความศรัทธา ความไวว้างใจ การยอมรับนบัถืออยา่งลึกซ้ึง
จากผูต้ามพร้อมทั้งไดรั้บความไวว้างใจอยา่งสูงอีกดว้ย แต่ก็ยงัไม่สามารถก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลง
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ได ้แมว้า่ผูต้ามจะเกิดความช่ืนชมและศรัทธาแลว้ก็ตาม เพราะยงัไม่เกิดแรงจูงใจท่ีสูงพอ ท่ีจะเปล่ียน
ความยึดติดผลประโยชน์ของตนไปเป็นการเห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวม ซ่ึงค่อนข้างมีลกัษณะเป็น
นามธรรม ดงันั้นผูน้ าจะตอ้งแสดงออกด้วยการส่ือสารให้ผูต้ามทราบถึงความคาดหวงัท่ีผูน้  ามีต่อ       
ผูต้าม ด้วยการสร้างแรงบนัดาลใจให้ยึดมัน่และร่วมสานฝันต่อวิสัยทัศน์ขององค์การ เพื่อไปสู่
เป้าหมาย แทนการท าเพื่อประโยชน์เฉพาะตน ผู ้น าการเปล่ียนแปลงจึงเป็นผู ้ส่งเสริมน ้ าใจ                   
แห่งการท างานเป็นทีม ผูน้ าจะพยายามจูงใจผูต้ามให้ท างานบรรลุตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้โดยสร้าง
จิตส านึกของผู ้ตามให้เห็นความส าคัญว่าเป้าหมายและผลงานนั้ นจ าเป็นต้องมีการปรับปรุง
เปล่ียนแปลงตลอดเวลา จึงท าใหอ้งคก์ารมีความเจริญกา้วหนา้ประสบความส าเร็จได ้
 2)  การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual stimulation) เป็นพฤติกรรมของผูน้ า
การเปล่ียนแปลงท่ีแสดงออกดว้ยการกระตุน้ใหเ้กิดการริเร่ิมสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ ๆ โดยใชว้ีธีการฝึกคิด
ทวนกระแสความเช่ือและค่านิยมเดิมของตนเองหรือผูน้ าองค์การ ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะสร้าง
ความรู้สึกทา้มายให้เกิดข้ึนกบัผูต้าม มองปัญหาเป็นโอกาส และการสนับสนุนหากผูต้ามตอ้งการ
ทดลองวิธีการใหม่ ๆ ของตน หรือตอ้งการริเร่ิมสร้างสรรค์งานใหม่ ๆ ให้กบัองค์การ ส่งเสริมให้ผู ้
ตามแสวงหาทางออกและวิธีการแก้ปัญหาต่าง ๆ ด้วยตนเอง เปิดโอกาสให้ผู ้ตามได้แสดง
ความสามารถอยา่งเตม็ท่ี กระตุน้ใหผู้ต้ามทุกคนท างานอยา่งอิสระในขอบเขตงานท่ีตนมีความช านาญ 
 3)  การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized consideration) เป็น
พฤติกรรมของผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีให้ความส าคญัในการใส่ใจถึงความตอ้งการความส าเร็จและ
โอกาสกา้วหนา้ของผูต้ามเป็นรายบุคคล ยอมรับความแตกต่างของแต่ละบุคคล บางคนอาจตอ้งดูแล
ใกลชิ้ดในขณะท่ีบางคนมีความรับผิดชอบสูงควรให้อิสระในการท างาน โดยผูน้ าจะแสดงบทบาท
ความเป็นครูพี่เล้ียงและท่ีปรึกษาใหค้  าแนะน าในการช่วยเหลือผูต้ามให้พฒันาระดบัความตอ้งการของ
ตนสู่ระดบัสูงข้ึน เพื่อใหส้ามารถท างานไดป้ระสบความส าเร็จและมีประสิทธิภาพ 
 จากการทบทวนวรรณกรรม พบวา่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงตามแนวคิดของ 
(Avolio, Bass and Jung, 1999) เป็นแนวคิดท่ีสามารถอธิบายประสิทธิผลของผูน้ าไดถู้กตอ้งแม่นย  า
ท่ีสุดในยุคปัจจุบนั”  (Pary,2000)  ซ่ึงผูน้ าจะตอ้งมีพฤติกรรมการน าท่ีประกอบด้วยคุณลกัษณะใด
ลกัษณะหน่ึงหรือมากกว่าหน่ึงประการ จากองค์ประกอบ 3 ประการ จึงจะไดรั้บการยอมรับว่าผูน้  า
ประสบความส าเร็จในการน า และท าให้ผูต้ามเต็มใจปฏิบติังานอยา่งเต็มก าลงัสามารถ เป็นการพฒันา
ภาวะผูต้าม ซ่ึงจะส่งผลให้องคก์ารประสบผลส าเร็จตามท่ีตั้งเป้าหมายไวใ้นท่ีสุด ดว้ยเหตุผลดงักล่าว
ผูว้จิยัจึงใชแ้นวคิดน้ีในการวจิยั 
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2.1.4  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงกบัประสิทธิผลขององคก์ร 
           Bass (1985, Avolio and Bass, 1994 และ Yukl, 1994) ไดท้  าการศึกษาวิเคราะห์

เก่ียวกับภาวะผูน้ า พบว่า ภาวะผูน้ าปฏิรูปมีผลท าให้ประสิทธิผลองค์การสูงข้ึนและจะช่วยท าให้
เง่ือนไขต่าง ๆ ในการบริหารงานลดลง และท าให้องคก์ารสามารถบรรลุเป้าหมายทั้งในระยะสั้นและ
ระยะยาว ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการศึกษาของ ประเสริฐศกัด์ิ  สมพงษธ์รรม (2537) พบวา่ ภาวะผูน้ าปฏิรูป
ของศึกษาธิการจงัหวดั สามารถช่วยเสริมประสิทธิผลองคก์าร เพิ่มภาวะผูน้ าปฏิรูป และพบว่าภาวะ
ผูน้ าปฏิรูปเป็นตวัท านายประสิทธิผลองคก์ารโดยรวมไดดี้  สุภาพร  รอดถนอม (2542) พบว่า ภาวะ
ผูน้ าปฏิรูปและการบริหารแบบมีส่วนร่วมของผู ้อ  านวยการวิทยาลัยพยาบาล มีความสัมพันธ์                      
กบัประสิทธิผลองคก์าร และปราณี  มีหาญพงษ ์(2547) พบวา่ ภาวะผูน้ าปฏิรูปของหวัหนา้หอผูป่้วย มี
ความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลของหอผูป่้วยโรงพยาบาลทัว่ไปเช่นกนั 

2.1.5  คุณสมบติัของผูน้ าท่ีดี 
           ผูน้ าท่ีดีท่ีจะสามารถบงัคบับญัชาผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้ด าเนินงานตามวตัถุประสงคท่ี์

องค์กรคาดหวงัไว ้เพราะผูน้ าเป็นหัวใจในการด าเนินงาน มีผูก้ล่าวถึงคุณลักษณะของผูน้ าท่ีดีไว้
มากมาย แต่ในความเป็นจริงแลว้เราจะหาบุคคลท่ีเพียบพร้อมไปดว้ยคุณลกัษณะผูน้ าท่ีดีครบทุกขอ้ใน
บุคคลเดียวกันนั้นหายาก ซ่ึงเป็นเร่ืองทางอุดมคติท่ีจะหาผูน้ าท่ีมีคุณลักษณะท่ีดีครบถ้วน และ
นอกจากน้ีแลว้ลกัษณะของความเป็นผูน้ าก็เป็นคุณสมบติัท่ีมองเห็นไดไ้ม่ชดัเจน เน่ืองจากการเป็น
เร่ืองท่ีวดัยาก แต่อย่างไรก็ตามมีนกัวิชาการหลายท่านไดพ้ยายามคน้ควา้เสนอขอ้คิดเห็นคุณลกัษณะ
และพฤติกรรมบางอยา่งท่ีผูน้  ามีร่วมกนัอยู ่โดยคุณสมบติัของผูน้ าท่ีดีควรมีดงัต่อไปน้ี 

               ฉายศิลป์  เช่ียวชาญพิพฒัน์ และคณะ (2527, น. 289-295) ไดส้รุปลกัษณะท่ีส าคญั
ของผูน้ าวา่ ประกอบดว้ย 

1)  ความสามารถใจการชกัจูงใจผูอ่ื้น 
2)  ความสามารถในการเขา้ใจพฤติกรรมบุคคล 
3)  ความคลา้ยคลึงกบักลุ่ม 
4)  การแสดงออกดว้ยค าพดู 
5)  ความเตม็ใจท่ีจะบอกความจริง 
6)  การอุทิศตนใหแ้ก่เป้าหมายขององคก์ร 
7)  ความสามารถในการปฏิบติัตนเป็นตวัอยา่งเพื่อใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติัตาม 
8)  ความเตม็ใจรับความเส่ียง 
9)  ความเตม็ใจรับผดิชอบอยา่งเตม็ท่ี 
10) ความเตม็ใจสนบัสนุนพนกังาน 
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11) ทกัษะในการมีศิลป์ประนีประนอม 
12) ความสามารถอดทนต่อการวจิารณ์ 
สงวน  สุทธิเลิศอรุณ (2539, น. 4-6) ไดก้ล่าวถึงคุณลกัษณะของผูน้ าท่ีดีควรมี

ดงัต่อไปน้ี 
1) มีความรู้ (Knowledge) 
2)  มีพลงังาน (Energy)  
3)  มีสติปัญญา (Intelligence) 
4)  ไหวพริบ (Tact) 
5)  มีจินตภาพ (Vision) 
6)  มีความทะเยอทะยาน (Ambition) 
7)  มีความกลา้ (Courage) 
8)  มีความร่วมมือ (Cooperativeness) 
9)  มีคุณธรรม (Morale) 
10)  มีจริยธรรม (Ethics) 
11)  มีความยติุธรรม (Justice) 
12)  มีการตดัสินใจ (Judgement)  
13)  มีความแน่นอน (Decisiveness) 
14)  ลกัษณะท่าทางดี (Good Appearance) 
15)  มีความสามารถในการปรับตวั (Adaptability) 
16)  มีความสามารถในการเขา้สังคม (Sociability) 
17)  มีความนิยม (Popularity) 
18)  มีอารมณ์ขนั (Sense of Humor) 

 

2.2  แนวคดิทฤษฎเีกีย่วกบัภาวะผู้ตาม 
2.2.1  ความหมายของภาวะผูต้าม 
         เน่ืองจากนกัวิชาการและผูท่ี้สนใจศึกษาในเร่ืองของภาวะผูต้ามยงัคงมีน้อยมาก จึงมี

ผูใ้หค้  านิยามความหมายของผูต้ามและภาวะผูต้ามไม่มากนกั ซ่ึงพอสรุปไดด้งัน้ี 
ผูต้าม  หมายถึง  ผูท่ี้แสดงบทบาทเป็นผูป้ฏิบติัในงาน เพื่อตอบสนองต่อวตัถุประสงค์

ขององคก์าร และเป็นผูท่ี้มีอิทธิพลต่อความส าเร็จของผูน้ าและองคก์าร (Kelly, 1988; Rose, 1995) 
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Sullivan (1998) ให้ความหมายของความเป็นผูต้ามว่า เป็นผูท่ี้ช้ีน าตนเอง ร่วมงาน
อยา่งแขง็ขนั แสดงออกถึงความเช่ียวชาญในการปฏิบติังานในฐานะตวัแทนขององคก์าร และเห็นชอบ
ร่วมกบัทีมในวสิัยทศัน์และเป้าหมายขององคก์าร 

Yoder-wise (1999) ให้ความหมายของความเป็นผูต้ามว่า เป็นผูท่ี้ใช้พฤติกรรมส่วน
บุคคลอย่างเหมาะสมและเป็นไปในทางสร้างสรรค์ (healthy) ท่ีก่อให้เกิดความส าเร็จข้ึนกบับุคคล 
กลุ่มคน ทีมงาน และองคก์าร  

ภาวะผูต้าม  หมายถึง  การปฏิบติัของบุคคลท่ีเป็นผูต้ามท่ีแสดงถึงความเขม้แข็งมี
ความคิดเป็นของตวัเองไม่ด้ือร้ัน มีความอ่อนน้อมถ่อมตน อดทน ไม่แข็งขอ้ต่อผูน้ า มีทศันคติใน
ทางบวก มีระเบียบวินยั ท างานไดบ้รรลุวตัถุประสงค ์(รังสรรค ์ ประเสริฐศรี, 2544; Civil Air Patrol 
Manual, 2000) 

จากความหมายข้างต้น สามารถสรุปความหมายของ “ผูต้าม” หมายถึง บุคคลท่ี
ปฏิบติังานในองค์การท่ีมีหน้าท่ีและความรับผิดชอบร่วมกบัเพื่อนร่วมงาน รวมทั้งการช่วยเหลือ 
สนบัสนุนผูน้ าในการปฏิบติังานให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายองคก์ร และ “ภาวะผูต้าม” หมายถึง 
คุณลกัษณะของบุคคลท่ีเป็นผูป้ฏิบติังาน ในการท างานและสามารถปฏิบติังานท่ีไดรั้บมอบหมายจาก
ผูน้ าใหบ้รรลุผลส าเร็จ 

2.2.2  รูปแบบของผูต้าม รูปแบบผูต้ามสามารถแบ่งไดเ้ป็น 2 ประเภท คือ (Kelly, 1992) 
2.2.2.1  แบ่งตามคุณลกัษณะของผูต้าม เป็นคุณลกัษณะท่ีตรงกนัขา้มกนัสองดา้น

ของผูต้าม คือ ดา้นความอิสระ – ความคิดสร้างสรรค ์(Independent – critical thinking) กบัดา้นการ
พึ่งพาผูอ่ื้น – ขาดความคิดสร้างสรรค ์(Dependent – uncritical thinking) กล่าวคือ ผูต้ามท่ีจะท าให้
องคก์ารประสบความส าเร็จ มีการท างานดว้ยความรอบคอบ ให้ขอ้เสนอแนะเชิงสร้างสรรค ์ชอบคิด
ริเร่ิมวธีิการใหม่ ๆ ส าหรับผูต้ามท่ีมีลกัษณะดา้นการพึ่งพาผูอ่ื้น – ขาดความคิดสร้างสรรค ์หมายถึง ผู ้
ตามท่ีตอ้งพึ่งพาผูอ่ื้นไม่มีความคิดสร้างสรรค ์จะเป็นผูท่ี้ไม่สามารถมองไกลกวา่ท่ีก าหนดให้ และเป็น
ผูท่ี้ชอบรับค าสั่งหรือท าตามโดยขาดการไตร่ตรอง ดงันั้น องคก์ารจึงไม่สามารถพึ่งพาบุคคลเหล่าน้ีได ้

2.2.2.2  แบ่งตามพฤติกรรมของผูต้าม เป็นพฤติกรรมท่ีตรงกนัขา้มกนัสองดา้นของผู ้
ตาม คือ ดา้นความกระตือรือร้น (Active behavior) กบั ดา้นความเฉ่ือยชา (Passive behavior) กล่าวคือ 
ผูต้ามท่ีมีความกระตือรือร้น จะสนใจร่วมกิจกรรมต่าง ๆ ขององคก์ารอยา่งเต็มท่ี แสดงความสนใจใน
งานมากกว่าขอบเขตท่ีได้รับมอบหมาย มีความรู้สึกเป็นเจ้าของ ชอบแสดงถึงการริเร่ิมในการ
แกปั้ญหาและตดัสินใจ ส่วนผูต้ามท่ีมีลกัษณะตรงกนัขา้ม คือ มีพฤติกรรมเฉยเมย มีความเกียจคร้าน 
ไม่มีความรับผดิชอบต่องาน จะท างานเฉพาะส่วนท่ีตนไดรั้บมอบหมายเท่านั้น ไม่ชอบท างานเกินกวา่
ท่ีมอบหมายให้ และมักปฏิเสธความรับผิดชอบท่ีมอบหมายเพิ่ม ข้ึน ปฏิบัติงานตามค าสั่ ง                         
และค าแนะน าของผูบ้งัคบับญัชาโดยไม่คิดริเร่ิมงานใหม่ ๆ จากการแบ่งประเภทผูต้ามดงักล่าวแลว้นั้น 
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กระตือรือร้น 
(active) 

เฉ่ือยชา 
(passive) 

Kelly ได้น ามาจดัแสดงความสัมพนัธ์ในรูปแบบตาราง และสามารถแบ่งภาวะผูต้ามได้ 5 รูปแบบ                
คือ (1) ผูต้ามแบบห่างเหิน (Alienated follower) (2) ผูต้ามแบบปรัปตาม (Conformist follower)                        
(3) ผูต้ามแบบเฉ่ือยชา (Passive follower) (4) ผูต้ามแบบเอาตวัรอด (Pragmatic survivor follower) (5) 
ผูต้ามแบบมีประสิทธิผล (Effective follower) ดงัภาพท่ี 2.1  
 

มีอิสระความคิดสร้างสรรค์  (independent, critical thinking) 
 

 
 
 
 
 
 

พึ่งพาผูอ่ื้น-ขาดความคิดสร้างสรรค ์(dependent, uncritical thinking) 
 

ภาพที ่2.1 แสดงรูปแบบของผูต้าม        
ท่ีมา : Kelly, R. E. (1992). In Praise of Followers. Harvard Business Review, P. 145. 
 

(1)  ผูต้ามแบบห่างเหิน เป็นผูต้ามท่ีชอบความอิสระ มีความคิดสร้างสรรคสู์ง ส่วน
ใหญ่เป็นผูท่ี้มีประสบการณ์และผา่นอุปสรรคม์าก่อน แต่ต่อมาเกิดปัญหาไม่ลงรอยกบัผูน้ าของตน จึง
แสดงพฤติกรรมเฉยเมย ไม่กระตือรือร้น ผูต้ามแบบน้ีมกัใช้สติปัญญาท่ีมีอยู่ของตนในการมองเห็น
ปัญหาท่ีเกิดข้ึน คอยวิพากษว์ิจารณ์จุดอ่อนขององคก์ารและผูน้ าของตนตลอดจนบุคคลอ่ืน แต่จะไม่
ยอมเขา้ร่วมในการแกปั้ญหานั้น 

(2)  ผูต้ามแบบปรับตาม เป็นผูต้ามท่ีมีความกระตือรือร้นในการท างาน แต่ขาด
ความคิดสร้างสรรค ์จึงชอบท าตามค าสั่งโดยไม่ค  านึงวา่งานนั้นจะมีลกัษณะอยา่งไร และผลท่ีเกิดข้ึน
จะเป็นอยา่งไร Kelly (1992) เรียกผูต้ามแบบน้ีวา่ ผูต้ามแบบ “ใช่ครับ” (Yes people) คือ เห็นดว้ยกบั
ผูน้ าตลอด ส่ิงท่ีผูต้ามแบบน้ีกงัวลมากก็คือ ความขดัแยง้ จึงยอมตามเพื่อหลีกเล่ียงความขดัแยง้ ผูต้าม
แบบยอมตามน้ีเป็นผลท่ีเกิดจากการบริหารแบบเผด็จการ ไม่รับฟังความคิดเห็นของผูต้าม ถึงแมว้่า
เดิมนั้นผูต้ามจะเป็นแบบมีประสิทธิผล แต่ถา้ผูน้  ามีนโยบายท่ีเขม้งวดไม่รับฟังความคิดเห็นของผูต้าม 
ผูต้ามก็จะกลายเป็นผูต้ามแบบปรับตามในท่ีสุด 

ผูต้ามแบบมีประสิทธิผล 
(effective follower) 

 

 
ผูต้ามแบบปรับตาม  
(conformist follower) 

 
ผูต้ามแบบเฉ่ือยชา 
(passive follower) 

ผูต้ามแบบห่างเหิน 
(alienated follower) 

 ผูต้ามแบบเอาตวัรอด 
(pragmatic survivor) 
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(3)  ผูต้ามแบบเฉ่ือยชา เป็นผูต้ามท่ีตอ้งพึ่งพาผูอ่ื้น ขาดความคิดสร้างสรรค์ Kelly 
(1992) เรียกผูต้ามแบบน้ีวา่ ผูต้ามแบบ “แกะ” (sheep) เพราะไม่ชอบรับผิดชอบงาน ท างานเท่าท่ีตน
ได้รับมอบหมายเท่านั้น ผูน้  าตอ้งคอยตรวจสอบและคุมความก้าวหน้าของงานอย่างใกล้ชิด ผูต้าม              
จะไม่เสนอความคิดเห็นให้ผูน้  าท าหนา้ท่ีคิดอยูฝ่่ายเดียว พฤติกรรมของผูต้ามแบบน้ี เป็นผลท่ีเกิดจาก
การท่ีผูน้ าใชว้ธีิการควบคุมมากเกินไป และใชก้ารลงโทษเม่ือผูต้ามกระท าผดิ 

(4)  ผูต้ามแบบเอาตวัรอด ผูต้ามแบบน้ีจะมีลกัษณะโดยรวมของผูต้ามทั้ง 4 แบบ คือ 
ผูต้ามแบบห่างเหิน ผูต้ามแบบปรับตาม ผูต้ามแบบเฉ่ือยชา และผูต้ามแบบมีประสิทธิภาพ ในการท่ีผู ้
ตามจะเลือกใชแ้บบใดแบบหน่ึงนั้น ข้ึนอยูก่บัสถานการณ์วา่ควรจะใชรู้ปแบบใดท่ีจะเอ้ือประโยชน์แก่
ตนและมีความเส่ียงนอ้ยท่ีสุด ผูต้าดแบบน้ีมกัพบในขณะท่ีองคก์ารอยูใ่นระยะเส่ือม ผูต้ามท างานแบบ
ขาดเป้าหมายท่ีแน่นอน เปล่ียนไปตามสภาพแวดลอ้มเพื่อความอยูร่อดของตน 

(5)  ผูต้ามแบบมีประสิทธิผล ผูต้ามประเภทน้ีเป็นยอดปรารถนาของทุกองคก์าร เป็น
ผูมี้ความสนใจเอาใจใส่ และเตม็ใจในการปฏิบติังานสูง ซ่ึงเป็นส่ิงส าคญัท่ีท าให้องคก์ารมีประสิทธิผล 
เป็นผูท่ี้สามารถบริหารตนเองได ้มีความสามารถวิเคราะห์ปัญหาขององค์การได ้เห็นแก่ประโยชน์
ส่วนรวมมากกวา่ประโยชน์ส่วนตน เป็นผูท่ี้มีความสามารถในการท างานสูงมีผลต่อประสิทธิผลของ
องคก์าร 

สรุปไดว้่า รูปแบบของผูต้ามแบ่งไดเ้ป็น 2 ประเภท คือ แบ่งตามคุณลกัษณะของผู ้
ตามและแบ่งตามพฤติกรรมของผูต้าม ซ่ึงน ามาจดัความสัมพนัธ์และสามารถแบ่งภาวะผูต้ามไดเ้ป็น 5 
รูปแบบ คือ ผูต้ามแบบห่างเหิน  ผูต้ามแบบปรับตาม  ผูต้ามแบบเฉ่ือยชา ผูต้ามแบบท างานเอาตวัรอด 
และผูต้ามแบบมีประสิทธิภาพ 

2.2.3 รูปแบบผูน้ าและรูปแบบผูต้ามของ Thach, Thompson & Morris (2006)  
 Thach, Thompson and Morrisl (2006) ไดศึ้กษารูปแบบผูต้ามแบบใหม่ ท่ีสัมพนัธ์กนั
ระหวา่งรูปแบบผูน้ าและรูปแบบผูต้าม โดยใชแ้นวคิดรูปแบบผูน้ าตามสถานการณ์ของ Hersey และ 
Blanchard (1993) และแนวคิดรูปแบบผูต้ามของ Kelly (1992) ผลการศึกษาของ Thach, Thompson 
and Morrisl (2006) พบว่า รูปแบบภาวะผูต้ามมีความส าคญัในยุคข่าวสารขอ้มูลประกอบการ
เปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนในสถานท่ีท างานงานวิจยัน้ีไดมุ้่งศึกษารูปแบบการจบัคู่ระหว่างภาวะผูน้ าและ
ภาวะผูต้ามโดยใชรู้ปแบบใหม่ เพื่อจบัคู่ระหวา่งภาวะผูน้ าและภาวะผูต้ามและรูปแบบน้ีมีประโยชน์
ในทางปฏิบติั กล่าวคือมีประโยชน์ในการพรรณนาไดว้่าผูน้  าสามารถท างานไดดี้ท่ีสุดภายใตผู้ต้าม
แบบใดและศึกษาวา่งผูต้ามจะท างานดีท่ีสุดภายใตผู้น้  าแบบใดผลการศึกษาสามารถจบัคู่รูปแบบผูน้ า
กบัรูแบบผูต้ามท่ีเหมาะสมท่ีสุด ดงัต่อไปน้ี 
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 1. รูปแบบผู้น าเป็นผู ้มีส่วนร่วม (Participation) คู่กับผูต้ามแบบห่างเหิน (Alienated 
follower) 
 2. รูปแบบผูน้ าเป็นผูข้ายความคิดให้ท า (Selling) คู่กับผูต้ามแบบเฉ่ือยชา (Passive 
follower) 
 3. รูปแบบผูน้ าแบบผูบ้อกใหท้ า (Telling) คู่กบัผูต้ามแบบปรับตาม (Conformist follower) 
 4. รูปแบบผูน้ าเป็นผูก้ระจายงาน (Delegating) คู่กบั ผูต้ามท่ีเป็นตวัอยา่งท่ีดี (Exemplary 
follower) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่2.2  แสดงการจบัคู่รูปแบบผูน้ าและรูปแบบผูต้าม (Thach, Thompson and Morrisl, 2006) 
 

จากภาพท่ี 2.2 Thach, Thompson and Morrisl (2006) ไดอ้ธิบายวา่การน าโมเดลรูปแบบ
ผูน้ าของเฮอร์เซยแ์ละแบลนดช์าร์ดท่ีแสดงแบบพฤติกรรมมุ่งงานและมุ่งสัมพนัธ์ และโมเดลรูปแบบผู้
ตามของเคลลีจากมิติด้านความคิดอิสระและด้านความผูกพนัอย่างกระตือรือร้น น าโมเดลทั้งสอง
แนวคิดน้ีมาทบัซ้อนกนั จะปรากฏการจบัคู่ของรูปแบบผูน้ าและรูปแบบผูต้ามท่ีสามารถเพิ่มผลการ
ผลิตสูงสุด การทบัซอ้นของโมเดลทั้งสองแนวคิด Thach, Thompson and Morrisl (2006) ไดพ้บวา่ มีผู ้
ตามแบบเฉ่ือยชา (Passive Follower) ไม่มีปฏิกิริยาท่ีดีกบัแบบผูน้ าเป็นผูก้ระจายงาน (Delegating) 
แบบผูต้ามท่ีเป็นตวัอย่างท่ีดี (Exemplary follower) ไม่ไดต้อ้งการแบบผูน้ าเป็นผูข้ายความคิดให้ท า 
(Selling) จึงไดแ้ลกเปล่ียนช่องโมเดลของทั้งสองตาราง เพื่อไดม้องเห็นบทบาทของรูปแบบทั้งสองท่ี
สามารถสร้างผลผลิตสูงสุด 

 
      Participating 

 
          Selling 

     Delegating 
      

 

Telling 
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 Thach, Thompson and Morrisl (2006) อธิบายรูปแบบผูน้ าแบบมีส่วนร่วม (Participating) 
ท่ีมีลกัษณะการใช้ความคิดและการจดัสินใจร่วมกนัจะใช้ได้เหมาะสมท่ีสุดกบัผูต้ามแบบห่างเหิน 
(Alienated follower) ซ่ึงเป็นการกระตุน้ใหผู้ต้ามเกิดความกระตือรือร้นมากข้ึนและเอาใจใส่องคก์ร 
มากข้ึนผูต้ามแบบห่างเหิน (Alienated follower) เป็นผูต้ามท่ีมีความสามารถแต่ตอ้งการความเห็น
ใจความเคารพและความเช่ือใจจากผูอ่ื้นจึงจะขจดัการรังเกียจสังคมของพวกเขา้ได้ ผูน้  าแบบขาย
ความคิดใหท้ า (Selling) น่าจะจบัคู่ไดดี้กบัผูต้ามแบบเฉ่ือยชา (Passive follower) ซ่ึงเป็นผูต้าม            
ท่ีต้องการค าสั่งและค าแนะน า ด้วยการช่วยเหลือจากผูน้ าจะช่วยให้ผูต้ามแบบเฉ่ือยชา (Passive 
Follower) สร้างผลผลิตเพิ่มข้ึนและมีก าลงัใจเพิ่มข้ึน ผูต้ามแบบปรับตาม (Conformist follower) จะท า
ตามค าสั่งดว้ยความตั้งใจจึงควรจดัไวก้บัผูน้ าแบบบอกให้ท า (Telling) ดว้ยลกัษณะของผูน้ าจะมุ่งการ
ใช้ค  าสั่งและดูแลผูต้ามอย่างใกล้ชนิดผูต้ามท่ีเป็นตวัอย่างท่ีดี (Exemplary follower) เป็นผูต้ามท่ีมี
ประสิทธิผลสามารถเขา้คู่กบัรูปแบบผูน้ าเป็นผูก้ระจายงาน (Delegating) ซ่ึงผูน้ าจะมอบภาระหนา้ท่ี
ความรับผิดชอบและการตัดสินในงานท่ีเกิดประสิทธิผล เป็นผูต้ามท่ีชอบความท้าทายและเป็น
ประโยชน์ต่อความเจริญรุ่งเรืองขององคก์ร 
 การท างานร่วมกนัของรูปแบบผูน้ าและรูปแบบผูต้าม องคก์รสามารถน าไปเป็นจุดแข็งและ
จุดอ่อนของความสัมพนัธ์ของรูปแบบทั้งสอง Thach, Thompson and Morrisl (2006) กล่าววา่ ผูต้าม
เป็นส่วนส าคญัในทุกระดบัขององคก์ร การสนบัสนุนผูต้ามใหเ้กิดประสิทธิผลตอ้งขจดัความเขา้ใจผิด
ของผูน้ าในการควบคุมและออกค าสั่ง ความเข้าใจผิดเหล่าน้ีกลายเป็นลกัษณะส่วนมากของผูน้ า 
โมเดลน้ีจะเป็นเคร่ืองมือช้ีทางให้ผูน้  าไดใ้ชแ้บบผูน้ าให้เหมาะสมกบัผูต้ามท่ีหลากหลาย นอกจากนั้น
ยงัเป็นการปรับตวัให้เขา้กนัระหว่างรูปแบบผูน้ าและรูปแบบผูต้าม จุดแข็งน้ีจะเป็นการช่วยพฒันา
บุคลากรและองคก์รต่อไป 
 Thach, Thompson and Morrisl (2006) ไดอ้ธิบายพฤติกรรมท่ีสนบัสนุนความสัมพนัธ์ของ
การเขา้คู่กนัระหวา่งรูปแบบผูน้ าและรูปแบบผูต้าม ดงัตารางต่อไปน้ี 
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ตารางที ่2.1 แสดงพฤติกรรมสนบัสนุนความสัมพนัธ์ระหวา่งรูปแบบผูน้ าและรูปแบบผูต้าม 
รูปแบบผู้น า พฤติกรรมผู้น า พฤติกรรมผู้ตาม รูปแบบผู้ตาม 
Participating 
แบบผูน้ าเป็น 
ผูมี้ส่วนร่วม 

การใหผู้ต้ามร่วมตดัสินใจท าให้
ผูต้ามแบบห่างเหินรู้สึกถึงการมี

ส่วนร่วมและเป็นเจา้ของ 
 

เร่ิมเอาใจใส่ในการมีส่วนร่วม
มากกวา่ท่ีผา่นมาเปล่ียน 
พฤติกรรมจากคนท่ีไม่ใช่

สมาชิกมาเป็นสมาชิกภายใน 

Alienated follower 
ผูต้ามแบบห่างเหิน 

Selling 
แบบผูน้ าเป็น 
ผูข้ายความคิด 

ใหท้ า 
 

อธิบายการตดัสินใจและช้ีแจง
วตัถุประสงค ์เพื่อใหผู้ต้ามแบบ

เฉ่ือยชาเร่ิมปฏิบติังาน 

ปฏิบติัตามค าขอร้อง Passive follower 
ผูต้ามแบบเฉ่ือยชา 

Telling 
แบบผูน้ าแบบ 
ผูบ้อกใหท้ า 

 

บอกรายละเอียดวตัถุประสงค์
ส่ิงท่ีคาดหวงัมุ่งหวงัและดูแล 
ก ากบัการท างานของผูต้ามแบบ

ปรับตาม 

แสดงผลลพัธ์ท่ีส าคญั Conformist follower 
ผูต้ามแบบปรับตาม 

Delegating 
แบบผูน้ าเป็น 
ผูก้ระจายงาน 

 

มอบหมายการตดัสินใจความ
รับผดิชอบต่องานท่ีจะท าใหเ้กิด

ความประสบผลส าเร็จ 

ผลงานท่ีส าเร็จผลและ
ภาระหนา้ท่ี ความรับผดิชอบ

ท่ีเพิ่มข้ึน 

Exemplary follower 
ผูต้ามท่ีเป็นตวัอยา่งท่ี

ดี 

 
ท่ีมา : Thach, Thompson and Morrisl (2006) 
  
 อยา่งไรก็ตามการศึกษาของ Thach, Thompson and Morrisl (2006) ยงัคงมีจุดอ่อนกล่าวคือ
การจบัคู่ของรูปแบบผูน้ าและรูปแบบผูต้ามเป็นการจบัคู่กันโดยสัญชาตญาณ และทศันคติยงัขาด
หลกัฐานท่ีเพียงพอท่ีจะสนบัสนุนความสัมพนัธ์ดงักล่าว ยิ่งกวา่นั้นในทางตรงกนัขา้มบ่อยคร้ังท่ีผูน้  า
และผู ้ตามมีอ านาจเหนือกว่า  พวกเขาจะไม่ใช่รูปแบบเดียวในสถานการณ์ทั้ งหมด ดังนั้ น
สภาพแวดลอ้มและบริบทต่าง ๆ ท าให้ผลลพัธ์ของการจบัคู่รูปแบบผูน้ าและรูปแบบผูต้ามบิดเบือน 
นอกจากน้ีการจบัคู่ผูน้  ากบัผูต้ามท่ีเพิ่มเร่ิมท างานใหม่ยงัคงไม่แสดงให้เห็นถึงผลของการสอดคลอ้ง
ของพฤติกรรมซ่ึงไดมี้ขอ้เสนอแนะวา่ในการศึกษาความสัมพนัธ์ของรูปแบบผูน้ าและรูปแบบผูต้าม                                          
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ในอนาคตขา้งหน้าควรแยกจากกนัหรือเป็นการปรับเปล่ียนคู่ท่ีไม่แน่นอน จึงควรมีการศึกษาต่อไป 
ส าหรับงานวิจยัของ Thach, Thompson and Morrisl (2006) จะเป็นตวัอยา่งให้ผูน้  าเลือกใชรู้ปแบบให้
เหมาะสมกบัผูต้าม และจะเป็นประโยชน์ต่อองคก์ารต่อไป 

2.2.4  แนวคิดเก่ียวกบัผูต้ามและผูต้ามท่ีมีประสิทธิผล 
การศึกษาเร่ือง ภาวะผูต้ามนั้นนบัวา่มีนอ้ยมาก เม่ือเทียบกบัการศึกษาภาวะผูน้ าแมว้า่

ผูต้ามเป็นกลุ่มบุคคลท่ีจ าเป็นในความส าเร็จขององคก์ร (Blaker, 1992) จากการรวบรวมแนวคิดและ
ทรรศนะเก่ียวกบัผูต้ามและผูต้ามท่ีมีประสิทธิผล มีดงัน้ี 

Rose (1995) ได้พยายามศึกษาแนวคิดเก่ียวกบัผูต้ามโดยทบทวนวรรณกรรมท่ี
เก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้ าตั้งแต่ ค.ศ. 1930 เป็นตน้มาถึงปัจจุบนั สามารถสรุปไดเ้ป็น 2 แนวคิด ดงัน้ี 

1)  แนวคิดดั้งเดิม ใหค้วามหมายของผูต้ามวา่ เป็นกลุ่มบุคคลท่ีมีลกัษณะ ดงัน้ี คือ 
(1)  ตอ้งท างานอยา่งหนกั ถูกแบ่งแยกจากผูมี้สติปัญญาดี                      
(2)  ไม่สามารถน าสติปัญญามาใชไ้ดโ้ดยปราศจากผูช้ี้แนะ   

หรือการควบคุมจากผูอ่ื้น   
                               (3)  เตม็ใจท่ีจะใหผู้อ่ื้นน าทั้งทางดา้นความคิด การปฏิบติั และยอมใหผู้อ่ื้นควบคุม 
การท างานของตนอยา่งใกลชิ้ด                                                         
                               (4)  ไม่สามารถสร้างผลผลิตไดโ้ดยปราศจากการช้ีแนะจากผูอ่ื้น 

      จะเห็นได้ว่า แนวคิดน้ีผูต้ามถูกก าหนดให้เป็นผูใ้ต้บงัคบับญัชา เป็นผูท่ี้ยอม
ปฏิบัติตามค าสั่ งของผู ้บังคับบัญชา ขาดความกระตือรือร้น ส่วนผู ้น าจะถูกก าหนดให้เป็น
ผูบ้งัคบับญัชา คอยท าหนา้ท่ีสั่งการ ช้ีน า มีความกระตือรือร้น ต่ืนตวั 

2)   แนวคิดยุคใหม่ ให้ความส าคัญกับผู ้ตาม ถือว่าผู ้ตามเป็นส่วนส าคัญต่อ
ความส าเร็จขององคก์ารและของผูน้ า โดยการปรับมุมมองผูต้ามใหม่ ๆ ดงัน้ี  

       (1)  ผูต้ามท่ีมีความกระตือรือร้นในการเสริมสร้างตนเอง ให้มีลกัษณะของภาวะ
ผูต้าม ส่วนผูต้ามท่ีเฉ่ือยชาขาดความกระตือรือร้นไม่สามารถท าให้ตนเองมีลกัษณะของภาวะผูน้ าได้
นั้นไม่ถือวา่มีภาวะผูต้าม         
         (2)  ผู ้ตามท่ีมีความกระตือรือร้น ในบางคร้ังความกระตือรือร้นอาจมีการ
เปล่ียนแปลงได ้ข้ึนอยูก่บักิจกรรมและสถานการณ์      
         (3)  ผูต้ามท่ีจะสามารถกลายเป็นผูน้ าและผูน้ าก็สามารถกลายมาเป็นผูต้ามไดใ้น
ขณะเดียวกนั เช่น ผูบ้ริหารระดบัตน้ตอ้งแสดงบทบาทผูน้ าและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงบทบาทผูต้าม 
ในขณะเดียวกนัผูบ้ริหารระดบัตน้ยงัมีผูบ้งัคบับญัชาในระดบัท่ีสูงกวา่ จึงตอ้งแสดงบทบาทผูต้าม และ
ผูบ้งัคบับญัชาในระดบัท่ีสูงกวา่ จึงตอ้งแสดงบทบาทผูน้ า เป็นตน้    
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(4)  กลุ่มบุคคลในองค์การนั้น ส่วนหน่ึงเป็นผูน้ าส่วนท่ีเหลือก็ตอ้งเป็นผูต้าม แต่ผู ้
ตามไม่ไดเ้ป็นผูต้ามเสมอไป ในบางคร้ังผูต้ามอาจจะเปล่ียนบทบาทมาเป็นผูน้ าได้เช่นกนั โดยการ
เปล่ียนแปลงน้ีไม่เก่ียวขอ้งกบัการปรับเปล่ียนต าแหน่งทางการบริหาร  

สิปปนนท ์ เกตุทตั (2540) สรุปเก่ียวกบัองค์ประกอบของผูต้ามท่ีมีประสิทธิผลและ
ประสบความส าเร็จในการท างาน ต้องเป็นคนท่ีมีความรู้ความสามารถ มุ่งพัฒนาตนให้ทันต่อ
วิทยาการและวิชาชีพ มีส่วนร่วมในการพฒันาองค์การ มีระเบียบวินยัในตนเอง มีความซ่ือสัตยสุ์จริต 
สามารถท างานร่วมกบัผูอ่ื้นได ้มีความสามารถในการบริหารงานอย่างมีแบบแผน มีความรับผิดชอบ 
มีการตดัสินใจโดยใช้วิจารณญาณ ให้ความส าคญักบัส่วนรวมมากกวา่ส่วนตน มีความส านึกผิดชอบ
ต่อสังคม และมีความกลา้แสดงออกในทางท่ีเหมาะสม 

พวงรัตน์ บุญญานุรักษ์ (2546 น.50) กล่าวว่าผูต้ามท่ีมีประสิทธิผล (Effective or 
exemplary followers) เป็นผูต้ามท่ีมีความเป็นเลิศและเป็นแบบอย่างให้ผูอ่ื้นตามได ้คือเป็นบุคคลท่ี
สามารถท าหนา้ท่ีไดอ้ยา่งอิสระ คิดอยา่งมีวิจารณญาณในความคิด-ความเห็นท่ีเสนอข้ึนมาในองคก์าร 
เป็นผูร่้วมคิดอยา่งกระฉบักระเฉงและจริงจงั แสดงออกในทิศทางโดยเสนอทางเลือกอ่ืนท่ีอาจน ามา
ปฏิบติัได ้ทุ่มเทเวลาและพลงังานเพื่อให้ไดข้อ้สรุปท่ีดีท่ีสุดท่ีจะเป็นแนวทางเลือกของกลุ่ม เป็นผูท่ี้มี
ความสามารถสูงและมีความผกูพนักบังานขององคก์าร 

Kelley (1988) ไดศึ้กษาเก่ียวกบัภาวะผูต้ามไวม้ากมาย และพบวา่ องคก์ารท่ีประสบ
ความส าเร็จได้นั้น ข้ึนอยู่กบัการมีภาวะผูต้ามท่ีมีประสิทธิผลของผูป้ฏิบติัด้วย ซ่ึงภาวะผูต้ามท่ีมี
ประสิทธิผลนั้นประกอบดว้ยคุณลกัษณะ 4 ประการ คือ ความสามารถในการบริหารตนเอง ความมุ่ง
มัน่ใจการท างาน การมุ่งเนน้สร้างความสามารถ และความกลา้แสดงออก 

Hersey and Blanchard (1993) ให้ขอ้สรุปวา่ลกัษณะผูต้ามท่ีมีประสิทธิผลจะตอ้งมี
วฒิุภาวะของผูต้าม (Follower maturity) ในระดบัสูง กล่าวคือ เป็นผูต้ามท่ีมีทั้งความสามารถสูงและมี
ความมุ่งมัน่ในงานสูงควบคู่กนั โดยผูท่ี้มีความสามารถสูงนั้นไดแ้ก่ ผูท่ี้มีความรู้ มีความสามารถและมี
ทกัษะในงานท่ีท า ซ่ึงเป็นผลมาจากการศึกษาอบรมตลอดจนประสบการณ์ท่ีได้รับจากการท างาน 
ส่วนผูท่ี้มีความมุ่งมัน่ในงาน หมายถึง  ผูท่ี้มีความมัน่ใจ มีแรงจูงใจ มีความรักความผูกพนั มีความ
รับผิดชอบมุ่งมัน่ต่องานนั้น โดยสามารถแบ่งวุฒิภาวะผูต้ามไดเ้ป็น 4 ระดบั คือ ระดบัท่ี 1 ผูต้ามท่ีมี
ความสามารถต ่า – ความมุ่งมัน่ต ่า ระดบัท่ี 2 ผูต้ามท่ีมีความสามารถต ่า – ความมุ่งมัน่สูง ระดบัท่ี 3 ผู ้
ตามท่ีมีความสามารถสูง – ความมุ่งมัน่ต ่า ระดบัท่ี 4 ผูต้ามท่ีมีความสามารถสูง – ความมุ่งมัน่สูง ซ่ึง
ระดับวุฒิภาวะผูต้ามนั้นเป็นส่ิงท่ีสามารถเรียนรู้และพัฒนาให้สูงข้ึนได้ แต่ในทางตรงกันข้าม 
บรรยากาศและเง่ือนไขท่ีไม่พึงประสงคข์องการบริหารภายในองคก์าร ก็จะท าให้ระดบัวุฒิภาวะผูต้าม
ลดลงไดเ้ช่นเดียวกนั  
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Civil Air Partrol (2000) บอกถึงคุณลกัษณะของผูต้ามท่ีมีประสิทธิผลวา่ เป็นผูท่ี้มี
ความมุ่งมั่น ทุ่มเทในการท างาน มีบทบาทร่วมอย่างสูงและรับผิดชอบต่องานขององค์การ มี
สัมพนัธภาพท่ีดีต่อผูร่้วมงาน มีความเป็นตวัของตวัเอง มีความละเอียดถ่ีถว้นและยืดหยุ่น โดยยึดใน
คุณค่าหลกัขององคก์าร 

Weiss (2001) แสดงทรรศนะว่า ผูต้ามท่ีมีประสิทธิผลนั้น ตอ้งเป็นผูท่ี้มีวิสัยทศัน์
กวา้งไกล มีความสามารถในการท างานร่วมกบัผูอ่ื้น มีความเข็มแข็ง กลา้หาญสง่าผา่เผย มีขวญัและ
ก าลงัใจดี และร่วมท างานให้บรรลุเป้าหมายไดโ้ดยไม่ค  านึงถึงเร่ืองเงินทอง รวมถึงมีความมุ่งมัน่เพื่อ
ไปสู่เป้าหมายและวิสัยทศัน์ขององค์การ มีความสามารถในการบริหารตนเอง ท างานด้วยความ
ซ่ือสัตย์ยุติธรรม ใฝ่หาความสามารถท่ีเก่ียวกับภารกิจการงาน มีวิจารญาณในการแก้ปัญหาชอบ
เสริมสร้างพลงัอ านาจแห่งตน 

Klenismith and Everts-Rogers (2000) ไดศึ้กษาภาวะผูต้ามท่ีมีประสิทธิผล พบว่า 
ประกอบดว้ยคุณลกัษณะส าคญั 5 ประการ คือ 

1)  การเป็นสมาชิกท่ีดีของทีม (Being a team player) การมุ่งสู่เป้าหมายองคก์าร โดย
การเป็นสมาชิกท่ีดีของทีมนบัว่าเป็นส่ิงส าคญัท่ีสุดและเป็นกลยุทธ์ท่ีชดัท่ีสุดของการเป็นผูต้ามท่ีมี
ประสิทธิผล คือ รู้ถึงบทบาทหน้าท่ีของตนในฐานะสมาชิกทีม มีลกัษณะนิสัยของการเป็นผูร่้วมทีม
เพื่อท่ีจะท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิผลร่วมกบัผูน้ าและผูร่้วมงาน เพื่อมุ่งไปสู่ความส าเร็จตามพนัธกิจ
อยา่งมีคุณค่าและบรรลุเป้าหมายขององค์การ สามารถตดัสินใจในการท างาน และมีส่วนร่วมในการ
ตดัสินใจหรือวางแผนกลยุทธ์ขององคก์าร การเป็นสมาชิกท่ีดีของทีมเป็นส่ิงท่ีดีของทีมเป็นส่ิงส าคญั
ต่อการท างานให้เกิดประสิทธิผล โดยสมาชิกทีมจะตอ้งมีความเขา้ใจในบทบาทหน้าท่ี และความ
รับผิดชอบของตนและสมาชิกทีมอ่ืน ๆ ให้ความร่วมมือในการท างานและร่วมกิจกรรมต่าง ๆ ให้
ความช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั มีส่วนร่วมในการวางแผนงาน การก าหนดแนวทาง การแก้ไขปัญหา 
การตดัสินใจในเร่ืองของพนัธกิจ กฎระเบียบ ปทสัถาน เป้าหมายและวธีิในการท างาน 

2)  มีความมุ่งมัน่ในการท างาน (Demonstrate a strong work ethic) ความมุ่งมัน่ 
หมายถึง จุดรวมของการรับรู้ของบุคคลต่อส่ิงเร้า ซ่ึงเก่ียวกบัแรงขบัและความนึกคิดของบุคคล ถ้า
บุคคลมีความตอ้งการหรือสนใจในส่ิงใดก็จะมุ่งท าส่ิงนั้น ซ่ึงลกัษณะของผูต้ามท่ีมีความมุ่งมัน่ในการ
ท างานจะมีจริยธรรมในการท างานอยา่งเขม็แขง็ ยดึเป้าหมายขององคก์ารเป็นหลกั ไม่เก่ียงงาน เต็มใจ
ทุ่มเทในการพฒันาหน่วยงาน ท างานอย่างเต็มก าลงัความสามารถโดยค านึงถึงผลงานมากกว่าเวลาท่ี
ใชมี้ความรับผดิชอบต่อตนเองและไม่กล่าวโทษต่อสถานการณ์และพฤติกรรมของผูอ่ื้น มีความมุ่งมัน่
ท่ีแสดงออกถึงแรงจูงใจภายในจะแสดงออกถึงความสุขและความพึงพอใจในการท างาน  ผูมี้ความ
มุ่งมัน่ในการท างานจะมีลกัษณะเฉพาะ 3 ดา้น คือ 
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      (1) มีความเช่ืออย่างแรงกลา้ต่อการยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององค์การ มี
ความมุ่งมั่นต่อองค์การสูงท าให้มีความมุ่งมั่นต่องาน พร้อมท่ีจะปฏิบัติงานทุกอย่างท่ีองค์การ
มอบหมายเพราะเห็นว่างานมีความส าคญัท่ีจะท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายได ้ บุคลากรท่ีมีความ
มุ่งมัน่ต่อเป้าหมายและค่านิยมขององคก์ารจะมีความกระตือรือร้นในการเขา้ร่วมกิจกรรมต่าง ๆ ของ
องคก์าร 

       (2)  มีความเต็มใจทุ่มเทความพยายามอย่างมากเพื่อประโยชน์ขององค์การเพื่อ
ช่วยเหลือใหอ้งคก์ารประสบความส าเร็จ 

       (3)  มีความเตม็ใจท่ีจะอุทิศตน เพื่อการอยูร่่วมกนัของคนในองคก์าร 
3)  มีความคาดหวงัในตนสูง (Adhere to hight expectations of self and possess hight 

positive self-regard) เช่ือมัน่ต่อตนเองในทางบวกสูง มีความรู้สึกท่ีดีต่องาน สนุกในการท างาน รู้สึกมี
ทางเลือกท่ีดีในความกา้วหน้า มีความชดัเจนในงาน และมีความคาดหวงัสูง มีการพฒันาตนเองโดย
เพิม่พนูความรู้อยูต่ลอดเวลา มีความเช่ือมัน่ในตนเอง และกลา้แสดงออกในขอบเขตท่ีเหมาะสม 

4)  มีทศันคติท่ีดี (Project optimism) เป็นผูม้องโลกในแง่ดี มีความเบิกบานใจ 
แสดงออกถึงความเป็นผูมี้ความกระตือรือร้นอยา่งเหมาะสม ซ่ึงในบางโอกาสไดรั้บมอบหมายส่ิงท่ียงั
ไม่เห็นดว้ยแต่ละมองหาแนวทางในการแกไ้ขปัญหาหรือท าในส่ิงท่ีเป็นไปได ้มากกวา่การคิดวา่เป็น
ปัญหาหรือคิดว่าเป็นไปไม่ได ้คิดวา่งานท่ีไดรั้บมองหมายเป็นโอกาสในการเรียนรู้ท่ีมีคุณค่า เห็นว่า
ทุกคนมีความส าคญัต่อผลผลิตหรือผลลพัธ์ขององคก์าร และเต็มใจช่วยเหลืองานอ่ืน ๆ แมไ้ม่ใช่งานท่ี
ตนไดรั้บมอบหมาย 

5)  มีทกัษะระหวา่งบุคคล (Practice interpersonal Intelligent) จะเป็นผูท่ี้ใชส้ติปัญญา
ต่อสัมพนัธภาพระหว่างบุคคลในการปฏิบติังาน มีการแสดงออกถึงวุฒิภาวะทางอารมณ์เป็นผูฟั้งท่ีดี
โดยตั้งใจฟังในส่ิงท่ีผูอ่ื้นพูดจนเขา้ใจก่อนท่ีจะโตต้อบ แสดงออกต่อผูอ่ื้นเช่นเดียวกบัตนเองตอ้งการ
ไดรั้บมีอารมณ์ขนั ไม่ทบัถมผูอ่ื้น มีสัมพนัธภาพท่ีดีต่อผูน้ า และผูร่้วมงาน กลา้แสดงความคิดเห็นใน
แนวทางท่ีแตกต่างและเป็นประโยชน์ 

Lussier & Achua (2001) กล่าวว่าผูป้ฏิบติังานท่ีมีภาวะผูต้ามประกอบด้วย
คุณลกัษณะดงัน้ี 
(1)  สนบัสนุนผูน้ า 
(2)  มีความคิดริเร่ิม 
(3)  อาสาช่วยเหลือผูน้ าโดยไม่ตอ้งใหผู้น้  าขอความช่วยเหลือ 
(4)  ร่วมเสนอความคิดเห็นเพื่อวา่งแผนแกไ้ขปัญหา 
(5)  เปิดใจรับฟังผลการปฏิบติังานจากผูน้ า 
(6)  เขา้ใจงานท่ีท าและมีความรับผดิชอบ 
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(7)  ส านึกในความช่วยเหลือท่ีไดรั้บจากผูน้ า นบัถือ และใหเ้กียรติผูน้ า 
(8)  ใหข้อ้มูลท่ีตรงตามขอ้เทจ็จริง และเป็นประโยชน์ในการตดัสินใจของผูน้ า 
(9)  คดัคา้นการกระท าของผูน้ าในกรณีการกระท านั้นก่อผลเสียหายต่อองคก์าร หรือ

เป็นการกระท าท่ีขดัต่อหลกัคุณธรรม  
Weiss (2001) ให้แนวคิดว่าผูป้ฏิบติังานท่ีมีภาวะผูต้ามนั้นตอ้งเป็นผูมี้วิสัยทศัน์

กวา้งไกล มีความสามารถในการท างานร่วมกบัผูอ่ื้น มีความเขม้แข็ง กลา้สง่าผ่าเผย มีขวญัก าลงัใจดี 
และร่วมท างานใหบ้รรลุเป้าหมายโดยไม่ค  านึงถึงเร่ืองเงิน รวมถึงมีความมุ่งมัน่เพื่อไปสู่เป้าหมายและ
วิสัยทศัน์ขององคก์าร มีความสามารถในการบริหารตนเอง ท างานดว้ยความซ่ือสัตยย์ุติธรรม ใฝ่หา
ความสามารถท่ีเก่ียวกบัภารกิจการงาน มีวิจารณญาณในการแกไ้ขปัญหา ชอบเสริมสร้างพลงัอ านาจ
แห่งตน  

Weiss (2001) ไดก้ล่าวถึงบริษทัอุตสากรรมกางเกงยีนส์ลีวาย ภายหลงัจากพนกังาน
ไดรั้บการพฒันาให้ผลด าเนินงานของบริษทัมีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน โดยท าให้กางเกงยีนส์มีต าหนิมี
จ านวนลดลงหน่ึงในสาม และสามารถจดัส่งกางเกงยีนส์ให้ลูกคา้ไดร้วดเร็วข้ึนกวา่เดิม 10 วนัรวมทั้ง
ใช้เวลาลดลงในการซ่อมแซมกางเกงยีนส์ท่ีมีต าหนิคือ ใช้เวลาซ่อมแซมเพียง 1 วนั ซ่ึงเดิมใช้เวลา
ซ่อมแซมจ านวน 5 วนั 

Blackshear (2003) ศึกษาภาวะผูต้ามท่ีดีจากกลุ่มตวัอยา่มากกวา่ 300 คน ผลการวิจยั
พบวา่ คุณลกัษณะผูต้าท่ีดี ไดแ้ก่ (1) ตั้งใจท างานและเป็นสมาชิกท่ีดีของทีมงาน (2) เสริมสร้างพลงั
อ านาจให้ตนเอง มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์และท างานดว้ยความเต็มใจ (3) กลา้แสดงความคิดเห็น 
(4) ตั้ งใจท างานเพื่อให้งานบรรลุผลส าเร็จ และกล้าเส่ียงอย่างมีสติ (5) สามารถแก้ไขปัญหา (6) 
สามารถบริหารจดัการตนเอง (7) มองโลกในแง่ดี และ (8) พฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ือง 

Miller (2007 cited in Sullivan and Decker, 2009) อธิบายถึง ภาวะผูต้ามวา่ แบ่งเป็น 
2 ดา้น ดงัน้ี 

1) ดา้นการมีส่วนร่วมเป็นการเปล่ียนแปลงจากผูต้ามท่ีมีพฤติกรรมวางเฉย (passive) 
มาเป็นผูต้ามท่ีมีความกระฉบักระเฉง (active) 

2) ดา้นความคิด มีการเปล่ียนแปลงจากข้ึนอยูก่บัผูอ่ื้น และไม่วพิากษว์จิารณ์ มาเป็นมี
อิสระทางความคิด และสามารถวพิากษว์จิารณ์ มีความกลา้หาญท่ีจะเป็นผูส้นบัสนุนทีมหรือผูน้ า 

Sullivan and Decker (2009) อธิบายลกัษณะผูต้ามท่ีดีมีองคป์ระกอบ ดงัน้ี 
1) สามารถช้ีน าตนเอง (Self-directed) 
2) สามารถบริหารจดัการแกไ้ขสถานการณ์เพื่อป้องกนัเหตุการณ์อนัไม่พึงประสงค ์

(Prospective) 
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3) ใหก้ารสนบัสนุนในงาน (supportive) 
4) อุทิศตนใหก้บังาน (commitment) 
5) มีความสามารถในการริเร่ิมส่ิงใหม่ (Initiative) 
6) มีความเปิดเผย (Candid) และพร้อมท่ีจะวพิากษว์จิารณ์ (willing to criticize) 

2.2.4  คุณลกัษณะของผูต้ามท่ีดี 
           จากการศึกษาและทบทวนวรรณกรรมเก่ียวกบัคุณลกัษณะของผูต้ามท่ีดีนั้น ก็ไดมี้ผู ้

ท่ีสนใจศึกษาและใหค้วามคิดเห็นท่ีแตกต่างกนัไปแต่ยงัไม่มากนกั ซ่ึงพอสรุปไดด้งัน้ี 
Kelly (1988) ไดก้  าหนดคุณลกัษณะของผูป้ฏิบติังานหรือผูมี้ภาวะผูต้ามท่ีส าคญั ท่ีจะ

สามารถปฏิบติังานใหบ้รรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายขององคก์าร ควรมีคุณลกัษณะ 4 ประการ คือ 
   1) สามารถคิดและท าการวางแผนบริหารจดัการตนเองไดโ้ดยมองตนเองว่าตนเองมี
ความสามารถในการจดัการไดเ้ท่าเทียมผูน้ าเช่นกนั 

2) ท างานดว้ยความมุ่งมัน่และยึดมัน่ เพื่อเป้าหมายสูงสุดขององคก์าร หากพบปัญหา
อุปสรรคในการด าเนินงานจะพิจารณาปรับเปล่ียนแนวทางท างาน หรือขอปรับเปล่ียนผูน้ า 

3) เสริมสร้างความแข็งแกร่งและมีการพฒันาตนเองอยา่งต่อเน่ืองสม ่าเสมอ ดว้ยการ
ขวนขวายเรียนรู้ฝึกฝนทกัษะความช านาญ มองหางานรับผิดชอบพิเศษเพิ่มเติมด้วยความยินดีและ
รับผดิชอบต่องานนั้น ๆ 

4) มีความกลา้แสดงออก เส่ียงท่ีจะคิด จะพูด และท า แมว้า่อาจเกิดความผิดพลาดได้
จากการเส่ียงนั้น ท าใหผู้น้  าและคนในองคก์ารมอบความมัน่ใจ ไวว้างใจ และเช่ือถือ 

Kelly (1992 อา้งถึงใน พวงรัตน์ บุญญานุรักษ์, 2546) ไดศึ้กษาคุณลกัษณะของผู ้
ตามท่ีเป็นแบบอย่าง (Exemplary Followers) พบว่า คุณลักษณะของผูต้ามท่ีเป็นแบบอย่าง 
ประกอบดว้ย 

1)  มีความสามารถในการบริหารจดัการตนเอง (Self management) หมายถึง สามารถ
ควบคุมตนเอง พึ่ งพาตนเอง และสามารถท างานด้วยตนเองโดยปราศจากการนิเทศใกล้ชิดจาก
ผูบ้งัคบับญัชา 

2) มีความผูกพนั (Commitment) ต่อองค์การ มุ่งมัน่ในการท างาน อุทิศตนเพื่องาน 
และตั้งใจท างานใหบ้รรลุเป้าหมาย 

3) พฒันาตนเองให้มีสมรรถนะเพิ่มข้ึนอยา่งต่อเน่ือง ท างานอย่างสุดความสามารถ 
(Competence and Focus) 

4) มีความกลา้ (Courageous) หมายถึง ความกลา้แสดงออก กลา้แสดงความคิดเห็น 
กล้าตดัสินใจ และกล้ายอมรับผิดพลาดท่ีตนเองเป็นผูก้ระท ารวมทั้งมีความพร้อมรับค าวิจารณ์จาก
ผูอ่ื้น 
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Douglas (1992 อา้งถึงใน ทรงกลด เจริญศรี, 2550) ไดพ้ิจารณาวา่ คุณลกัษณะภาวะ 
ผูต้ามประกอบดว้ยคุณลกัษณะ 8 ประการ ดงัน้ี 

1) มีความเต็มใจท่ีจะท างานให้ผูอ่ื้น หมายถึง คุณลกัษณะบุคคลท่ีมีความตั้งใจแน่ว
แน่เตม็ใจในการท างานใหก้บัองคก์ารเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้

2) ความคิดและตดัสินใจไดเ้องในการท างาน หมายถึง ลกัษณะของการใช้ความคิด
วิจารณญาณในการตดัสินใจในการท างานโดยไม่ตอ้งเข้มงวดกบัการก ากบัติดตาม โดยยงัคงเกิด
ผลงานท่ีถูกตอ้ง 

3)  มีพฤติกรรมการแสดงออกท่ีเหมาะสมใหเ้ห็นถึงการร่วมมือกนัท างาน 
4)  มีความรู้ ความเขา้ใจในงานและวตัถุประสงคข์องงาน เม่ือรับงานไม่วา่จะเป็นงาน

ประจ าหรืองานท่ีไดรั้บมอบหมายพิเศษ 
5)  ความรับผิดชอบต่องานต่อผลของงาน หมายถึง คุณลกัษณะของบุคคลท่ีมีความ

รับผิดชอบในการท างาน ไดผ้ลดีบรรลุตามเป้าหมายท่ีตอ้งการ รวมถึงรับผิดชอบต่อผลงานท่ีออกมา 
ไม่วา่จะเป็นผลทางบวกหรือผลทางลบ 

6)  การยนิดีร่วมในสถานการณ์ท่ีเส่ียง หรือเหตุการณ์ท่ีมีขอ้จ ากดั 
7)  การใหค้วามเคารพไวว้างใจผูอ่ื้น ผูร่้วมงาน และเคารพในมติของกลุ่ม 
8)  การใหค้วามเคารพไวว้างใจผูน้ า การน าทีม การตดัสินใจและปฏิบติัตาม 
วรัชยา  ศิริวฒัน์ (2548) ไดก้ล่าวไวว้า่ ผูต้ามท่ีมีประสิทธิผลตามแนวพระราชด าริของ

พระบาทสมเด็จพระเจา้อยู่หัวภูมิพลอดุลยเดช ในรัชกาลท่ี 9 ซ่ึงไดท้รงเสนอและกลยุทธ์การพฒันา
ทรัพยากรมนุษยว์า่ การจะท างานใหป้ระสบผลส าเร็จนั้นบุคคลจะตอ้งมีคุณสมบติัดงัน้ี 

1)   ความขยนัหมัน่เพียร 
2)   ความสามารถในการน าความรู้ไปประยกุตใ์ช ้
3)   มีเหตุผลเป็นคนรอบคอบ 
4)   ความรับผดิชอบ 
5)   มีแผนในการท างาน 
6)   มีวนิยั 
7)   ความสามารถในการประสานงาน 
8)   ความคิดสร้างสรรคแ์ลพฒันาส่ิงใหม่ ๆ เสมอ 
9)    ความอดทน 
10)  ความเมตตาเอ้ือเฟ้ือต่อผูอ่ื้น 
11)  ไม่เห็นแก่ตวัและเอาเปรียบผูอ่ื้น 
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เนตร์พณัณา  ยาวริาช (2546) ไดก้ล่าวไวว้า่ คุณลกัษณะของผูต้ามท่ีดีประกอบดว้ย 4 
ประการ คือ การรวมทุกอยา่งเขา้ดว้ยกนัหมด (Inclusivity) มองส่ิงต่าง ๆ ตามความเป็นจริง (Realism) 
มีการสนทนาอย่างเปิดเผย (Conversation) และการเป็นผูน้ าร่วมกัน (Shared Leadership) ดัง
รายละเอียดต่อไปน้ี 

1)  การรวมเขา้ไวด้ว้ยกนั (Inclusivity) หมายถึง การเป็นเจา้ของร่วมกนัของคนใน
สังคมของผูต้าม ไม่มีความเป็นส่วนตวัเพื่อประโยชน์ของตนแต่เป็นประโยชน์ร่วมกันท่ีส่งเสริม
สนับสนุนซ่ึงกันและกัน สังคมของผูต้ามเน้นท่ีภาพรวมทั้งหมดมิใช่คนใดคนหน่ึงหรือแยกส่วน
ออกมาต่างหาก ผูต้ามท่ีมีประสิทธิภาพจะพูดจากนัดว้ยความซ่ือสัตย ์มีความเท่าเทียมกนั (Equality) 
ค  านึงถึงภาพรวมทั้งหมดของการท างาน (Whole community) 

2)  ยอมรับความเป็นจริง (Realism) หมายถึง การมีความตระหนกัในความเป็นจริง
ของแต่ละคน ยอมรับความจริงของแต่ละคนวา่แต่ละคนมีมุมมองต่างกนั ความคิดต่างกนัส่งเสริมให้
ทุกคนในกลุ่มผูต้ามพูดจาอย่างตรงไปตรงมาให้เขา้ใจกนัโดยปราศจากความขดัแยง้กนั มีเหตุมีผล 
(sensible) ใชเ้หตุผลในการพดูกนั มีความคิดริเร่ิม และเขา้ใจกนัไดด้ว้ยดีตามความเป็นจริงนั้น ๆ 

3)  การพูดคุยสนทนา (Conversation) หมายถึง การสนทนากนัมีการพูดคุยกนัอยา่ง
เปิดเผย สร้างความหมายและเขา้ใจความหมายซ่ึงกนัและกันโดยไม่แบ่งแยกขอบเขตแบ่งชนชั้น     
การพูดคุยของแต่ละคน (Synthesis) มีการยอมรับนบัถือท าให้เกิดความร่วมมือกนั มีมุมมองร่วมกนั 
(Collective perspective) และการปฏิบติังานร่วมกนัไดใ้นวถีิทางเดียวกนั (Collective action) 

4)  ความเป็นผูน้ าร่วมกนั (Shared Leadership) หมายถึง ผูต้ามทุกคนมีความเป็นผูน้ า
เท่ากนั มีการกระจายอ านาจซ่ึงเป็นส่ิงส าคญัของการท างานร่วมกนั การแบ่งปันความเป็นผูน้ าการ
ท างานอยา่งสอดคลอ้งกนั 

จากการศึกษาสรุปไดว้า่แนวคิดภาวะผูต้ามมีหลายแนวคิดดว้ยกนั ซ่ึงมีคุณลกัษณะท่ี
ส าคญั เช่น มีความรับผิดชอบในงาน มีความกระตือรือร้นในการพฒันาตนเองให้เป็นผูท่ี้มีความรู้
ความสามารถ กลา้ร่วมแสดงความคิดเห็นและมีส่วนร่วมในการวางแผน เปิดใจรับฟังความคิดเห็น 
มุ่งมัน่ในการท างาน และเต็มใจทุ่มเทให้กบังาน และผูต้ามในการศึกษาคร้ังน้ีผูว้ิจยัได้ใช้แนวคิด
คุณลกัษณะผูต้ามของ Kelly (1992) ซ่ึงประกอบดว้ย ผูต้ามแบห่างเหิน ผูต้ามแบบปรับตาม ผูต้ามแบบ
เอาตวัรอด ผูต้ามแบบเฉ่ือยชา และผูต้ามแบบมีประสิทธิผล เน่ืองจากมีความเหมาะสมและเป็นแนวคิด
ร่วมสมยัสอดคลอ้งกบัหลกัการปฏิบติังานของพนกังานธนาคาร ซ่ึงสามารถพฒันาตนเองให้มีภาวะผู ้
ตามท่ีมีประสิทธิผลได้โดยน าแบบสอบถามของลดาวลัย ์ปฐมชัยคุปต์ และบุญใจ ศรีสถิตยน์รากูร 
(2547) มาปรับใชใ้หเ้หมาะสม 
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2.3  แนวคดิทฤษฎเีกีย่วกบัประสิทธิผลขององค์การ 
2.3.1  แนวคิดเก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์าร 
           กรรณิการ  เจิมเทียนชยั (2538) การปฏิบติังานขององค์การนบัว่ามีความส าคญัต่อ

มนุษย์จนเป็นท่ียอมรับโดยทัว่ไปในหมู่นักสังคมศาสตร์ว่าคนจ าเป็นต้องพึ่ งพาอาศยัองค์การใน
รูปลกัษณะต่าง ๆ จนเกือบจะถึงขั้นสมบูรณ์แบบในการสนองตอบความตอ้งการท่ีแตกต่างกนัไปของ
คนและส่ิงท่ีน่าสนใจต่อมาก็คือ ผลแห่งการปฏิบัติงานขององค์การนั้ น การท าความเข้าใจกับ
ประสิทธิผลขององคก์ารจึงมีความส าคญัอยา่งยิง่ต่อสังคมเป็นส่วนรวม  

           ประสิทธิผลองค์การจะเป็นตวัตดัสินใจขั้นสุดทา้ยว่าการบริหารและองค์การการ
ประสบความส าเร็จหรือไม่เพียงใด องคก์ารจะอยูร่อดและมีความมัน่คงเพียงใด ข้ึนอยูก่นัประสิทธิผล
องค์การ ได้มีทฤษฎีเกิดข้ึนหลายทฤษฎีท่ีเก่ียวข้องกับการสร้างประสิทธิผลให้เกิดข้ึนในองค์การ 
(Zammuto, 1982) ซ่ึงทฤษฎีทางการบริหารไดมุ่้งเนน้เสนอวิธีการท่ีจะช่วยให้ผูบ้ริหารด าเนินการให้
องคก์ารมีประสิทธิผลสูงข้ึน ส่วนทฤษฎีองคก์ารพยายามท่ีจะตอบค าถามท่ีวา่มีปัจจยัอะไรบา้งท่ีจะท า
ใหเ้กิดประสิทธิผลในองคก์าร (Robbins, 1990) การศึกษาประสิทธิผลองคก์ารเป็นการประมวลทฤษฎี
ต่าง ๆ ท่ีเก่ียวข้องกับองค์การมาพิจารณา (Cameron, 1986) และเป็นแนวคิดท่ีมีลกัษณะหลายมิติ           
(Hoy & Miskel, 2001) ไดมี้นกัทฤษฎีองค์การเสนอแนวความคิดวิธีการวิเคราะห์และรูปแบบของ
การศึกษาประสิทธิผลองค์การไวห้ลายแง่มุม โดยเฉพาะอย่างยิ่งในเร่ืองเกณฑ์ท่ีใช้วดั ประสิทธิผล
องคก์าร การศึกษาวจิยัเก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์ารจึงมีความแตกต่างกนัไป 

2.3.2  การพฒันาการศึกษาประสิทธิผลองคก์าร 
            การศึกษาเร่ืองประสิทธิผลองค์การ พบว่า มีพฒันาการมานานกว่า 60 กว่าปีแล้ว 

โดยเร่ิมตน้ในทศวรรษ 1930 มีการใชรู้ปแบบการประเมินผลองคก์ารโดยเนน้การบรรลุเป้าหมายของ
องค์การเป็นหลกั และในทศวรรษ 1940 และ 1950 ได้มีการน าตวัแปรด้านบุคคลมาศึกษา และใน
ทศวรรษ 1950 เกณฑ์ของประสิทธิผลองค์การในรูปแบบท่ียึดเป้าหมายไดข้ยายความสนใจออกไป 
โดยรวมเกณฑท่ี์เก่ียวกบับุคคลเขา้ไปดว้ย และมีการใชเ้กณฑเ์ก่ียวกบับุคคลกบัการบรรลุเป้าหมายของ
องคก์ารในการศึกษาประสิทธิผลองคอ์งคก์าร (Katz and Kahn, 1966 อา้งถึงใน กรรณิกา เจิมเทียนชยั, 
2538) 

            ปี 1959 Likert (1961) ท าการวิจยัเก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์ารและระบุจุดอ่อนของ
รูปแบบท่ียึดเป้าหมายวา่ยึดจุดหมายปลายทางมีความส าคญันอ้ยกวา่วิธีการท่ีจะสร้างประสิทธิผล ใน
ทศวรรษ 1960 และตน้ทศวรรษ 1970 มีการศึกษาเร่ืองประสิทธิผลองค์การ โดยมีการทบทวนงาน
พิมพใ์นเร่ืองดงักล่าวโดย Cambell (1977) พบวา่ มีเกณฑท่ี์ใชศึ้กษาประสิทธิผลองคก์ารจ านวน 30 ตวั
แปร ซ่ึงมีทั้งเกณฑ์ท่ีใช้ไดท้ัว่ไปในองคก์ารทุกประเภท เช่น อตัราการเกิดอุบติัเหตุ และการขาดงาน 
(Robbins, 1990) นอกจากนั้น ในการศึกษาวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัประสิทธิผลองคก์ารยงัไดรั้บความสนใจ
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จากนกัวเิคราะห์องคก์ารทางการศึกษา ตลอดจนนกัสังคมวทิยาประมาณ 20 กวา่ปีมาแลว้ โดยเฉพาะท่ี
สหรัฐอเมริกาได้มีโครงการวิจยัเก่ียวกบัประสิทธิผลองค์การของโรงเรียนของมลรัฐต่าง ๆ ตามท่ี
ปรากฏในรายงานการศึกษาท่ีช่ือวา่ “Coleman’s Report” 

            ภายหลงัจากท่ีมีการพฒันารูปแบบท่ียึดระบบทรัพยากรดงักล่าวแลว้ ต่อมาไดมี้การ
พฒันารูปแบบท่ียดึกระบวนการภายในซ่ึงเนน้มนุษยส์ัมพนัธ์ และสนใจทรัพยากรมนุษยส์ัมพนัธ์ และ
สนใจทรัพยากรมนุษยเ์ป็นส าคญั ผูศึ้กษาในรูปแบบน้ีไดแ้ก่ Argyris, Bennis, Likert และ Beckhaet 
ต่อมามีการพฒันารูปแบบการประเมินประสิทธิผลองค์การอีกหลายรูปแบบ โดยมีการประเมินจาก
กลุ่มท่ีเก่ียวขอ้งภายในและภายนอกองคก์ารจนถึงรูปแบบท่ีพิจารณาถึงผลผลิตท่ีออกสู่สังคม จึงนบัวา่
มีการพฒันารูปแบบท่ีหลากหลายมากข้ึน 

            ส าหรับประเด็นท่ีวา่ประสิทธิผลขององคก์ารเป็นเร่ืองของการปฏิบติัหรือทฤษฎีนั้น 
ได้มีแนวความคิดท่ีแตกต่างกนัไป ในช่วงทศวรรษ 1950 และช่วงตน้ทศวรรษ 1960 Hannan and 
Freeman (1977) มีแนวคิดวา่เร่ืองของประสิทธิผลองคก์ารเป็นเร่ืองของการปฏิบติัและการประยุกตใ์ช ้
ไม่ใช่เป็นการวิจยัหรือทฤษฎี ต่อมาไดมี้นกัวิเคราะห์องคก์ารเร่ิมรับรู้วา่เร่ืองประสิทธิผลองคก์ารเป็น
การพิจารณาเชิงทฤษฎี โดยในช่วงท่ีมีการพฒันาทฤษฎีตามสถานการณ์ไดมี้การโตแ้ยง้วา่มีโครงสร้าง
บางประการเหมาะสมกว่าโครงสร้างอ่ืน เม่ือพิจารณาตามงานหรือส่ิงแวดล้อม (Goodman and 
Penning, 1977) ดงันั้น จึงมีความพยายามท่ีจะคน้หาวา่จะใชเ้กณฑ์ของประสิทธิผลองค์การพิจารณา
จากกลุ่มใด และคน้หาดชันีของประสิทธิผลองค์การ โดยมีค าถามส าคญั 3 ประการ คือ (1) มีเกณฑ์
ส าคญัอะไรบา้งท่ีใช้ก าหนดประสิทธิผลขององค์การ (2) ใช้รูปแบบใดในการประเมินประสิทธิผล
องคก์าร และ (3) จะอธิบายอยา่งไรในกรณีท่ีมีประสิทธิผลองคก์ารแตกต่างกนั 

2.3.3  ความหมายของประสิทธิผลองคก์าร 
           นักวิชาการและนักการศึกษาหลายท่านได้ให้ความหมายเก่ียวกับประสิทธิผล

องคก์ารไวห้ลากหลาย สรุปไดด้งัน้ี 
           Gibson, Ivancevich and Donnelly (1973) ให้ความหมายของประสิทธิผลองค์การ

ในสาระของพฤติกรรมองค์การ หมายถึง ความสัมพนัธ์ท่ีเหมาะสมระหวา่งองค์ประกอบ 5 ประเภท 
คือ ผลิตภาพ ประสิทธิภาพ ความพึงพอใจ การปรับตวัและการพฒันา 

           Goodman and Pennings (1977) กล่าววา่ องคก์ารจะมีประสิทธิผลต่อเม่ือองคก์าร
สามารถแก้ไขปัญหาและอุปสรรคท่ีเก่ียวข้องจนได้ผลเป็นท่ีน่าพอใจ และผลลัพธ์ขององค์การ
ใกลเ้คียงกบัเป้าหมายหรือสูงกวา่ 

           Steers and others (1985) ให้ความหมายวา่ ประสิทธิผลองคก์ารมีความหมาย 2 นยั
คือ 1) เป็นความสามารถขององคก์ารท่ีใชป้ระโยชน์จากทรัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งจ ากดัให้บรรลุเป้าหมาย
ขององคก์าร และ 2) เป็นความสามารถขององค์การท่ีจะด ารงอยูไ่ดใ้นสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลง 
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ทั้งน้ีประสิทธิผลองค์การท่ีดีท่ีสุดเป็นการท าให้เป้าหมายขององค์การในสถานการณ์ใด ๆ มีความ
เป็นไปได ้Hoy & Miskel (2001) ก็มีแนวคิดท่ีคลา้ยกนัวา่ประสิทธิผลจะเกิดข้ึนไดเ้ม่ือกิจกรรมต่าง ๆ 
บรรลุวตัถุประสงคข์ององค์การ ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Barnard กล่าวคือ ความมีประสิทธิผล 
หมายถึง ความส าเร็จตามจุดมุ่งหมายขององคก์าร และเป็นจุดมุ่งหมายร่วมกนั (Common purpose) มี
ผลต่อสังคมโดยส่วนรวม ซ่ึงความส าเร็จในการปฏิบติังานเป็นส่ิงส าคญัท่ีจะบ่งบอกถึงความสามารถ
ของผูป้ฏิบติังานนั้น 

           ภรณี  กีร์ติบุตร (2529) กล่าวว่า ค  าว่าประสิทธิผลยงัมีความแตกต่างกนัอยู่ในความ
เข้าใจของนักวิชาการต่างสาขากัน ส าหรับนักเศรษฐศาสตร์หรือนักวิเคราะห์ทางการเงิน ค าว่า 
ประสิทธิผลขององค์การ (Organization Effectiveness) มีความหมายอย่างเดียวกนักบัผลก าไรหรือ
ผลประโยชน์จากการลงทุน ส าหรับผูจ้ดัการฝ่ายผลิต ประสิทธิผลมกัหมายความถึง คุณภาพหรือ
ปริมาณของผลผลิตท่ีเป็นสินคา้หรือบริการ ส าหรับนกัวิทยาศาสตร์ การวิจยัประสิทธิผลอาจตีความ
ในรูปของจ านวนส่ิงประดิษฐใ์หม่ ๆ หรือผลผลิตใหม่ ๆ ขององคก์ารและส าหรับนกัสังคมสงเคราะห์ 
ประสิทธิผล หมายถึง คุณภาพของชีวติการท างาน 

           จากความหมายของประสิทธิผลองค์การ สรุปไดว้่า ประสิทธิผลองคก์าร หมายถึง 
ความสามารถขององคก์ารในการด าเนินการให้บรรลุตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้มีการใชท้รัพยากรท่ีมี
อยูอ่ยา่งจ ากดัใหเ้กิดประโยชน์สูงสุด มีการพฒันาและปรับตวัเพื่อความอยูร่อดขององคก์าร 

2.3.4  สาเหตุของผลการปฏิบติังานท่ีไม่มีประสิทธิผล 
 Jacobs และ Jillson (1974) ไดท้  าการส ารวจเก่ียวกบัสาเหตุของผลการปฏิบติังานท่ี

ไม่มีประสิทธิผล โดยออกแบบสอบถามนักบริหาร จ านวน 6,000 คน พบว่า นักบริหารอย่างน้อย          
ร้อยละ 30 ระบุวา่ สาเหตุมกัเกิดจากประเด็นต่อไปน้ี คือ 

1. ขาดเป้าหมายและวตัถุประสงคข์ององคก์ารหรือหน่วยงานท่ีชดัเจน 
2. วธีิการและระเบียบปฏิบติัไม่มีประสิทธิภาพ 
3. การฝึกอบรมหรือโครงการพฒันาทกัษะไม่เพียงพอหรือไม่มีประสิทธิผล 
4. ภาวะผูน้ าในการบริหารไม่เพียงพอ 
5. ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูบ้งัคบับญัชากบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในระดบัหน่วยงาน  

หรือระดบัต่าง ๆ ขององคก์ารไม่ดี 
6. ขวญัพนกังานไม่ดี 
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2.3.5  แนวทางการประเมินประสิทธิผลองคก์าร 
           ทฤษฎีเก่ียวกบัองค์การมีประวติัความเป็นมาและผ่านการพฒันามาช่วงระยะท่ีไม่

นานนกั แต่อยา่งไรก็ตามก็มีความแตกต่างทางแนวคิดค่อนขา้งมาก แมก้ระทัง่ทฤษฎีองคก์ารสมยัใหม่ 
ยงัถูกแบ่งออกเป็น 3 ช่วงสมยัดว้ยกนั คือ กลุ่มทฤษฎีดั้งเดิมท่ีถือวา่เป็นแม่แบบของการพฒันาแนวคิด 
(Classical heory) กลุ่มทฤษฎีท่ีพฒันามาจากแผนแบบทฤษฎีดั้งเดิมแต่ถือวา่มีแนวคิดใหม่กว่า (Neo 
Classical Theory) และกลุ่มทฤษฎีร่วมสมยั (Contemporary) เป็นกลุ่มท่ีพฒันาแนวคิดมาอยา่งต่อเน่ือง
เขา้กบัยุคสมยัของการศึกษาเก่ียวกบัองคก์าร (Doherty, Surles and Donovan, 2001) แต่อยา่งไรก็ตาม 
ประสิทธิผลขององค์การถือเป็นผลสรุปสุดท้ายท่ีสุดแนวคิด ทุกองค์การต่างก็ต้องการให้เกิดข้ึน 
หรือไม่ก็ตอ้งการทราบว่าองค์การของตนมีประสิทธิผลขององค์การอยู่ในระดบัใด ซ่ึงประสิทธิผล
ขององค์การจะสะท้อนออกมาในรูปของความสามารถในการผลิตหรือการให้บ ริการ 
(Productivity/Service)  ประสิทธิภาพ (Efficiency)  ความพึงพอใจ (Satisfaction)  การปรับตัว 
(Adaptiveness) และการพฒันา (Development) ส่ิงเหล่าน้ีสามารถใช้เป็นตวับ่งช้ีประสิทธิผลของ
องคก์ารไดเ้ป็นอยา่งดี (Gibson et al., 1973) การศึกษาในเร่ืองประสิทธิผลขององคก์ารเป็นการศึกษาท่ี
มีขอบเขตกวา้งขวาง แต่ก็เป็นส่ิงส าคญัท่ีจะช่วยช้ีวดัค่า การด าเนินงานขององค์การ การบริหารงาน 
และการบรรลุสู่เป้าหมายขององคก์ารประสบความส าเร็จหรือไม่ มากก็นอ้ยเพียงใด 

           การศึกษาเก่ียวกบัประสิทธิผลขององค์การ มีนกัวิชาการหลายท่านได้น าเสนอไว้
อยา่งน่าสนใจ อาทิ เช่น Cameron (1984) ท่ีจะกล่าวถึงความแตกต่างในการแบ่งแนวคิดเก่ียวขอ้งกบั         
การประเมินผลขององคก์าร ของกลุ่มนกัวิชาการท่ีศึกษาประสิทธิผลขององคก์าร ในระยะแรก ๆ ได้
แบ่งกลุ่มของการศึกษาประสิทธิผลออกเป็น 5 รูปแบบใหญ่ ๆ รูปแบบแรกคือ รูปแบบท่ีเนน้การบรรลุ
เป้าหมาย (Goal Model) รูปแบบท่ีสองคือ รูปแบบท่ีเนน้กระบวนการภายใน (Internal Process Model) 
รูปแบบท่ีส่ีคือ รูปแบบเชิงกลยุทธ์ – กลุ่มบุคคล (Strategic Constituencies Model) และรูปแบบท่ีห้า
คือ รูปแบบท่ีเนน้การบูรณาการ (Integration Model) 

           ส าหรับนกัวิชาการท่ีศึกษาประสิทธิผลขององค์การในยุคใหม่ ๆ เช่น Thibodeaux 
and Favilla (1996) ท่ีไดท้  าการรวบรวมรูปแบบไวส้ าหรับการศึกษาประสิทธิผลขององคก์ารไว ้5 
รูปแบบเช่นเดียวกนัแต่มีความแตกต่างในรายละเอียดของการศึกษาในบางประเด็น โดยมีรายละเอียด
ของแต่ละรูปแบบสรุปไดด้งัน้ี 

           1) รูปแบบท่ีใหค้วามส าคญักบัเป้าหมาย (Goal Model) เป็นรูปแบบท่ีให้ความส าคญั
กบัความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีองคก์ารตั้งไว ้รูปแบบน้ีเป็นการประเมินประสิทธิผลขององคก์ารในยุค
แรก ๆ ของการศึกษา แต่ยงัคงน ามาใช้กนัอย่างแพร่หลายจวบจนปัจจุบนั รูปแบบน้ีเน้นการบรรลุ
เป้าหมายขององค์การ มองความส าคญัของเป้าหมายมากกว่าวิธีการ ดงันั้นในรูปแบบน้ีการก าหนด
เป้าหมายจะมีความส าคัญมาก ซ่ึงการก าหนดเป้าหมายผูบ้ริหารจะต้องค านึงถึงสภาพแวดล้อม                
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ทั้งภายในและภายนอกองคก์าร จะตอ้งก าหนดเป้าหมายไวห้ลายประการ และให้น ้ าหนกัความส าคญั
ของแต่ละเป้าหมาย เป้าหมายท่ีก าหนดข้ึนจะเป็นแนวทางในการด าเนินงานขององคก์าร การประเมิน
ประสิทธิผลตามแนวคิดน้ีจะประเมินเป้าหมายในเชิงปฏิบัติมากกว่าเป้าหมายท่ีเป็นทางการ                   
ซ่ึงมีลักษณะเป็นนามธรรมและวดัได้ยาก รูปแบบน้ีจึงเหมาะส าหรับองค์การท่ีมีเป้าหมายการ
ด าเนินการท่ีชดัเจน 

           2) รูปแบบท่ีให้ความส าคญัเก่ียวกบัระเบียบ (Legitimacy Model) เป็นรูปแบบท่ีให้
ความส าคญักบัเน้ือหาการวดัส่วนประกอบของงาน และการจดัการส่ิงแวดลอ้มเพื่อการปฏิบติังานของ
องคก์าร 

           3) รูปแบบท่ีให้ความส าคญัเก่ียวกบักระบวนการ (Process Model) รูปแบบน้ีให้
ความส าคญักบักระบวนการการด าเนินงานขององคก์าร ซ่ึงประกอบดา้ยระยะกิจกรรมการด าเนินการ 
ระยะการก าหนดกิจกรรม ระยะหาความจ าเป็นท่ีตอ้งประเมิน ระยะการส ารวจเป้าหมาย ระยะการ
พฒันาเกณฑก์ารประเมิน ระยะการออกแบบประเมินผล และระยะการใชเ้คร่ืองมือประเมิน และระยะ
การใชเ้คร่ืองมือประเมิน และการวเิคราะห์ขอ้มูล 

           4)  รูปแบบท่ีให้ความส าคญักบักลุ่มผลประโยชน์หรือกบักลุ่มบุคคล (Constituency 
Model) รูปแบบน้ีใหค้วามส าคญักบัการใชป้ระโยชน์จากการประเมินองคป์ระกอบต่าง ๆ ซ่ึงเก่ียวขอ้ง
กบัการประเมินองค์การ ให้ความส าคญักบัเกณฑ์การประเมินมาก รูปแบบน้ีจดัอยู่ในกลุ่มรูปแบบ
เชิงกลยทุธ์-กลุ่มบุคคล 

            5)  รูปแบบท่ีใหค้วามส าคญักบัทรัพยากรเชิงระบบ (System Resource Model) หรือ
กลุ่มรูปแบบท่ีเนน้ระบบทรัพยากรตามการแบ่งของ Cameron เป็นรูปแบบท่ีไดรั้บการพฒันาข้ึนมาใน
ยุคท่ีสองของการศึกษาเก่ียวกบัประสิทธิผลขององค์การ คือ ในช่วง ค.ศ. 1950 และถูกน ามาใช้ใน
งานวิจยัเก่ียวกบัองค์การอย่างแพร่หลายในระหว่าง ค.ศ. 1960-1970 พื้นฐานของแนวคิดน้ีอยู่บน
ทฤษฎีระบบเปิด (Open Theory) ท่ีกล่าวไดว้่า องคก์ารท่ีถือเป็นระบบเปิดนั้น จะตอ้งมีกระบวนการ
เปล่ียนแปลงทรัพยากรเพื่อให้ได้ผลผลิต โดยท่ีองค์การตอ้งรักษาความสมดุลและความมัน่คงของ
องคก์าร รูปแบบน้ีมุ่งเนน้ท่ีเกณฑ์ใด ๆ ท่ีช่วยให้องคก์ารสามารถด าเนินงานไดอ้ยา่งต่อเน่ืองในระยะ
ยาวเน้นการมีปฏิสัมพนัธ์ระหว่างองค์การกบัส่ิงแวดล้อมภายนอกองค์การ มองความส าคญัของตวั
ทรัพยากรและความสามารถขององค์การท่ีจะน ามาซ่ึงทรัพยากรท่ีจ าเป็นต่อองค์การ การศึกษาใน
รูปแบบน้ีจะเน้นและให้ความส าคัญกับวิธีการท่ีจ าเป็นท่ีจะท าให้เป้าหมายขององค์การบรรลุ
ความส าเร็จ และพิจารณาในระยะยาว 
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           นอกจากน้ี Robbins (1987) ไดก้ล่าวถึงแนวทางการศึกษาและประเมินประสิทธิผล
องคก์ารอาจกระท าได ้5 แนวทาง ดงัน้ี 

           1)  แนวทางในการบรรลุเป้าหมาย (The Goal-Attainment Approach) ให้เป็นไปตาม
ความหมายขององค์การท่ีหมายถึง การสร้างข้ึนมาเพื่อให้บรรลุผลตามเป้าหมายเฉพาะ (Specific 
Goals) ระดับการบรรลุผลของเป้าหมายตามท่ีก าหนดไว้ เป็นการเน้นท่ีผลมากกว่าท่ีวิธีการ                         
ขอ้สันนิษฐานของแนวทางน้ีคือ 1) องค์การตอ้งมีเป้าหมายแน่นอน 2) เป้าหมายตอ้งมีความชดัเจน
เข้าใจตรงกัน 3) เป้าหมายต้องไม่มากเกินไป 4) เป็นเป้าหมายท่ีมีความเห็นสอดคล้องกัน และ               
5) วดัความกา้วหนา้ของเป้าหมายได ้เป้าหมายองคก์ารท่ีน าให้เป็นไปตามขอ้สันนิษฐานควรจดัท าให้
เป็นเป้าหมายเชิงปฏิบติัการ (Operative Goals) เป็นเป้าหมายเฉพาะ (Specific Goals) ขององค์การ
เพื่อใหเ้ขา้ใจตรงกนัและสามารถวดัได ้

           2)  แนวทางเชิงระบบ (The System Approach) เป็นไปตามความหมายขององคก์าร
ท่ีวา่องคก์ารเป็นระบบตอ้งการปัจจยั มีกระบวนการเปล่ียนปัจจยั และมีผลผลิต ตอ้งรักษาเสถียรภาพ
และความสมดุล ดงันั้นแนวทางเชิงระบบมุ่งเน้นเกณฑ์ท่ีเพิ่มความอยู่รอดขององค์การในระยะยาว
ประสิทธิผลองค์การตามแนวทางเชิงระบบจึงหมายถึง ความสามารถขององค์การในการจดัสรร
ทรัพยากร การรักษาเสถียรภาพและความสมดุลของระบบภายในองคก์าร และการมีปฏิสัมพนัธ์อยา่ง
ประสบความส าเร็จกบัสภาพแวดลอ้มภายนอก แนวทางเชิงระบบเน้นวิธีการมากกว่าท่ีผล ขอ้ดีของ
แนวทางระบบคือ การท าให้ผูบ้ริหารตระหนกัในความส าคญัของการพึ่งพาอาศยัซ่ึงกนัและกนัของ
ระบบยอ่ยในองคก์ารและเหมาะสมกบัองคก์ารท่ีมีเป้าหมายไม่ชดัเจน ไม่สามารถวดัไดเ้พราะสามารถ
ใชเ้กณฑอ่ื์น ๆ แทนการท าใหบ้รรลุเป้าหมาย 

           3)  แนวทางเชิงกลยุทธ์-กลุ่มท่ีเก่ียวขอ้ง (The Strategic-Constituencies Approach) 
จดัเป็นการศึกษาประสิทธิผลองค์การตามแนวใหม่ ข้อสันนิษฐาน (Assumption) ของแนวทางน้ี
พิจารณาองค์การในฐานะท่ีเป็นระบบภายใตส้ภาพแวดลอ้มซ่ึงตอ้งด าเนินการให้สอดคลอ้งกบัความ
ตอ้งการ ความพอใจของกลุ่มท่ีเก่ียวขอ้งท่ีให้การสนบัสนุนองคก์ารให้มีความอยูร่อด ความหมายของ
ประสิทธิผลองค์การตามแนวทางน้ีคือ ระดับความสามารถขององค์การในการตอบสนองความ
ตอ้งการของกลุ่มท่ีเก่ียวขอ้งในสภาพแวดลอ้มขององคก์าร แนวทางกลุ่มท่ีเก่ียวขอ้งจะคลา้ยคลึงกบั
แนวทางเชิงระบบ คือ ทั้ง 2 แนวทางตระหนกัถึงความส าคญัของการพึ่งพาอาศยักนัภายในระบบแต่มี
จุดเน้นต่างกัน โดยแนวทางกลุ่มท่ีเก่ียวข้องเชิงกลยุทธ์จะพิจารณาสภาพแวดล้อมเฉพาะส่วนท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการอยู่รอดขององค์การ ผูบ้ริหารองค์การจะไม่ละเลยต่อกลุ่มท่ีมีอ านาจ ท่ีมีอิทธิพลต่อ
การด าเนินงานขององคก์าร 
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           4)  แนวทางการแข่งขนั-คุณค่า (The Competing-Values Approach) ขอ้สันนิษฐาน
ของแนวทางน้ีคือ ประสิทธิผลองคก์ารจะมีความเป็นอตันยั (Subjective) ข้ึนอยูก่บัค่านิยม ความชอบ
และความสนใจของผูป้ระเมิน จะไม่มีเกณฑท่ี์ดีท่ีสุด (Best Criterion) ส าหรับการประเมินประสิทธิผล
องค์การแนวทางน้ีคาดว่าจะท าให้การประเมินประสิทธิผลองค์การเหมาะสมยิ่งข้ึน โดยก าหนด
องค์ประกอบทัว่ไปของเกณฑ์ประสิทธิผลองค์การ และใช้องค์ประกอบเหล่าน้ีเป็นพื้นฐานในการ
ก าหนดคุณค่าท่ีแข่งขนัเพื่อท่ีจะก าหนดรูปแบบประสิทธิผลท่ีมีลกัษณะเฉพาะไดใ้นแต่ละรูปแบบ 

           5)  แนวทางบูรณาการ (Integrated Model)  แนวทางน้ีมีแนวคิดท่ีตั้งอยูบ่นหลกัการ
และมโนทัศน์ท่ีว่า ประสิทธิผลขององค์การไม่ได้ข้ึนอยู่กับส่ิงใดส่ิงหน่ึงโดยเฉพาะ แต่จะต้อง
ผสมผสานกันระหว่างโครงสร้างขององค์การโดยรวมและบุคคลท่ีอยู่ในองค์การ ซ่ึงไม่ว่าจะใช้
แนวคิดใดประเมินก็ตอ้งพิจารณาทั้งสองส่วนควบคู่กนัไป นอกจากน้ีบรรยากาศการท างาน ความพึง
พอใจ ความผูกพันต่อองค์การ ส่ิงเหล่าน้ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลขององค์การ การประเมิน
ประสิทธิผลองคก์ารเน้นการประเมินองค์ประกอบรวมโดยน ามโนทศัน์ของรูปแบบการประเมินผล
แบบดั้งเดิมคือ การบรรลุเป้าหมายองคก์ารและรูปแบบระบบทรัพยากรซ่ึงเนน้ปัจจยัการผลิตมาบูรณา
การเขา้ดว้ยกนั 

           Katz and Kahn (1966 อา้งถึงใน นิพนธ์  วรรณเวช, 2548) ไดท้  าการอธิบายและสรุป
เก่ียวกบัปัญหาการก าหนดเกณฑ์และตวัแปรท่ีใช้ศึกษาประสิทธิผลขององค์การไวว้่า เกณฑ์การวดั
ความส าเร็จขององค์การไม่อยู่ในภาวะท่ีขาดแคลนแต่อย่างใด มีการศึกษามากมายท่ีอ้างถึง
ประสิทธิภาพ ความสามารถในการผลิตอตัราการขาดงาน อตัราการลาออกจากงานและผลก าไร ซ่ึง
ลว้นแต่ใชใ้นความหมายเก่ียวกบัประสิทธิผลขององคก์ารทั้งส้ิน แต่การเขียนถึงความหมายของเกณฑ์
นั้นส่วนใหญ่เป็นการเขียนจากวจิารณญาณส่วนตวัของผูเ้ขียนแต่ละคนและยงัถกเถียงกนัได ้ซ่ึงปัญหา
ท่ีส าคญัท่ีสุด คือ การผสมผสานตวัแปรเหล่านั้นเข้าด้วยกัน เพื่อเข้าใจถึงอิทธิพลของตวัแปรต่อ
ประสิทธิผลขององค์การ ในการวดัประสิทธิผลขององคก์ารนั้น สามารถแบ่งออกไดเ้ป็น 2 ประเภท 
คือ 

           1)  การวดัประสิทธิผลองคก์ารโดยวิธีใชต้วับ่งช้ีเด่ียว (Single Criteria Measures of 
Effectiveness) และรูปแบบในการประเมินประสิทธิผลดว้ยตวับ่งช้ีเด่ียวนั้นมีอยู่ดว้ยกนัหลายตวั ดงั
ตวัอยา่งเช่น ความสามารถในการผลิต (Productivity) ก าไรสุทธิ (Net Profit) ความส าเร็จในภารกิจ 
(Mission Accomplishment) ความเติบโตและความมัน่คงขององค์การ (Organization Growth and 
Stability) (Steers, 1977) การบรรลุเป้าหมาย (Goal Attainment) (Hoy and Miskel, 2001) นอกจากนั้น 
Cambell (1977) ไดท้  าการส ารวจรายการของตวับ่งช้ีในการวดัประสิทธิผลขององคก์ารแบบตวัช้ีเด่ียว 
และพบว่ามีอยู่ถึง 30 ตวั เช่น ประสิทธิผลในภาพรวม การเติบโต การขาดงาน การควบคุม การ
ปรับตวั/ความยืดหยุ่น ความพึงพอใจในงาน เป็นตน้ แต่ในการวดัดว้ยตวับ่งช้ีเด่ียวนั้นยงัคงมีปัญหา



 

56 
 

เน่ืองจากเป็นการยากท่ีจะยอมรับไดว้า่ตวับ่งช้ีเด่ียวเหล่าน้ีจะมีความครอบคลุมและเพียงพอต่อการวดั
ประสิทธิผลขององคก์าร (Steers, 1977) 

           2)  การวดัประสิทธิผลองคก์ารโดยใชต้วับ่งช้ีหลายตวั (Multiple Criteria Measures 
of Effectiveness) องค์การโดยทัว่ไปจะมีวตัถุประสงค์หลายประการ การท่ีจะประเมินประสิทธิผล
องค์การโดยใช้ตวับ่งช้ีเด่ียว จึงเป็นส่ิงท่ีเป็นไปได้ยาก เพราะไม่สามารถสะท้อนให้เห็นถึงปัจจยั               
ระดบัต่าง ๆ ท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลขององคก์ารได ้(McFarland, 1979) การประเมินประสิทธิผล
องคก์ารจึงควรใชก้ารวดัแบบตวับ่งช้ีหลายตวั (Goodman and Penning, 1977; Robbiness, 1990) 

           ตวัแบบท่ีส าคญัในการประเมินประสิทธิผลขององคก์าร โดยวิธีการประเมินแบบใช้
ตวับ่งช้ีหลายตวั (Multiple Criteria Measures of Effectiveness) ตวัแปรหน่ึงคือ ตวัแบบหนา้ท่ีทาง
สังคม (Social Function Model) เป็นผลงานท่ีส าคญัของ Parson (1960) ตวัแบบน้ีตั้งอยูบ่นพื้นฐาน
ของทฤษฎีระบบสังคมของ Parson ท่ีวา่องคก์ารเป็นระบบสังคมจึงจ าเป็นตอ้งปรับตวัเพื่อความอยูร่อด 
และความอยู่รอดของระบบสังคมข้ึนอยูก่บัหน้าท่ีหลกั 4 ประการ คือ 1) การปรับตวั (Adaptation) 2) 
การบรรลุเป้าหมาย (Goal attainment) 3) การบูรณาการ (Integration) 4) การรักษาแบบแผนวฒันธรรม 
(Latency) 

           Hoy and Miskel (1991) ไดข้ยายแนวคิดของพาร์สันออกไป โดยเสนอแนะตวับ่งช้ี
ในการวดัหนา้ท่ีหลกั 4 ประการ โดยอาศยัแนวคิดของ Cambell (1977) ดงัต่อไปน้ี 

           1)  การปรับตวั (Adaptation) หมายถึง การท่ีองคก์ารจะตอ้งปรับตวัให้สอดคลอ้งกบั
ส่ิงแวดลอ้มภายนอก โดยการปรับเปล่ียนการด าเนินงานภายในให้สนองต่อสภาพการณ์ใหม่ ๆ ท่ีมี
ผลกระทบองค์การ ตัวบ่งช้ีท่ีจะวดัได้แก่ 1) ความสามารถในการปรับเปล่ียน (Adaptation) 2) 
นวตักรรม (Innovation) 3) ความเจริญเติบโต (Growth) 4) การพฒันา (Development) 

           2)  การบรรลุเป้าหมาย (Goal Achievement) หมายถึง การก าหนดวตัถุประสงคข์อง
องค์การ การจดัหาและการใช้ทรัพยากรต่าง ๆ ภายในองค์การ เพื่อให้การด าเนินงานขององค์การ
บรรลุวตัถุประสงค์ท่ีวางไว ้ตัวบ่งช้ีท่ีจะใช้วดัได้แก่ 1) ผลสัมฤทธ์ิ (Achievement) 2) คุณภาพ 
(Quality)         3) การแสวงหาทรัพยากร (Resource Acquisition) 4) ประสิทธิภาพ (Efficiency) 

           3)  การบูรณาการ (Integration) หมายถึง การประสานความสัมพนัธ์เก่ียวกบัสมาชิก
ภายในองค์การ เพื่อการรวมพลงัให้มีความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัในการปฏิบติัภารกิจขององคก์าร 
ตวับ่งช้ีท่ีจะวดัได้แก่ 1) ความพอใจ (Satisfaction) 2) บรรยากาศ (Climate) 3) การส่ือความหมาย 
(Communication) 4) ความขดัแยง้ (Conflic) 
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           4)  การรักษาแบบแผนวฒันธรรม (Latency) หมายถึง การด ารงและรักษาแบบแผน
วฒันธรรมขององคก์าร ซ่ึงประกอบดว้ยรูปแบบทางดา้นวฒันธรรมขององคก์าร และแรงจูงใจในการ
ท างานให้คงอยู่ในองค์การ ตวับ่งช้ีท่ีจะวดัไดแ้ก่ 1) ความภกัดี (Loyalty) 2) ความสนใจของคนส่วน
ใหญ่ (Central Life Interest) 3) แรงจูงใจ (Motivation) 4) เอกลกัษณ์ (Indentity) 

           นอกจากน้ี Hoy and Miskel (1991) เสนอว่าในการประเมินประสิทธิผลองคก์าร 
โดยใช้รูปแบบบูรณาการจะต้องรวมลักษณะ 3 ประการ ประกอบด้วย 1) มิติของเวลา (time 
dimension) 2) กลุ่มบุคคลท่ีเก่ียวขอ้ง (multiple constituencies) และ 3) พหุเกณฑ์ (multiple criteria) 
ดงัน้ี 

           1)  มิติของเวลา การประเมินประสิทธิผลองคก์าร จดัแบ่งเวลาออกเป็น 3 ระยะ คือ 
ระยะสั้ น (short-term)  ระยะกลาง  ( intermediate)  และระยะยาว ( long-term)  เกณฑ์ประเ มิน
ประสิทธิผลจะเปล่ียนไปตามลกัษณะของวงจรชีวิตองค์การ เช่น ในระยะประกอบการเร่ิมแรกตอ้ง
เน้นท่ีเกณฑ์ความยืดหยุน่ และการไดม้าซ่ึงทรัพยากร และเม่ือองค์การอยู่ในระยะท่ีอยู่ตวัแลว้เกณฑ์
พื้นฐานจะไดแ้ก่ การติดต่อส่ือสาร ความสามารถในการผลิตและประสิทธิภาพ และเม่ือองค์การอยูใ่น
ระยะเส่ือมถอยตอ้งใชเ้กณฑก์ารปรับตวั นวตักรรม และการไดม้าซ่ึงทรัพยากร 

           2)  กลุ่มผูท่ี้เก่ียวขอ้ง เกณฑ์ประเมินประสิทธิผลมีความจ าเป็นตอ้งค านึงถึงค่านิยม
และความคิดของบุคคลหรือกลุ่มบุคคลทั้งภายในและภายนอก ซ่ึงมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานของ
องคก์าร เกณฑป์ระเมินประสิทธิผลองคก์ารมีความจ าเป็นตอ้งสอดคลอ้งกบัความพึงพอใจของกลุ่มผู ้
ท่ีเก่ียวขอ้ง 

           3)  พหุเกณฑ ์การประเมินประสิทธิผลองคก์ารตอ้งพิจารณาใหค้รอบคลุมทุกมิติของ
องคก์าร เน่ืองจากเกณฑเ์ด่ียวไม่สามารถประเมินประสิทธิผลองคก์ารไดอ้ยา่งครอบคลุม จึงจ าเป็นตอ้ง
ใชเ้กณฑป์ระเมินหลายมิติ 
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จากแนวทางการประเมินประสิทธิผลองคก์ารดงักล่าวขา้งตน้ Hoy and Miskel (1991) ได้
น าแนวคิดของ Parson มาก าหนดเป็นตวัช้ีวดัประสิทธิผลในรูปแบบบูรณาการ ดงัภาพท่ี 2.2 

 

มิติของประสิทธิผล  ส่ิงทีพ่จิารณา  ตัวบ่งช้ีประสิทธิผล 
 

การปรับตวั 
(adaptation) 

  
เวลา 

กลุ่มผูท่ี้เก่ียวขอ้ง 

 ความสามารถในการปรับตวั(Adaptability) 
นวตักรรม (Innovation) 
ความกา้วหนา้ (Growth) 
การพฒันา (Development) 

 
การบรรลุเป้าหมาย 
(goal attainment) 

  
เวลา 

กลุ่มผูท่ี้เก่ียวขอ้ง 

 ผลสัมฤทธ์ิ (Achievement) 
คุณภาพ (Quality) 
การไดม้าซ่ึงทรัพยากร                                                                                                    
(Resource acquisition) 
ประสิทธิภาพ (Efficiency) 

 
การบูรณาการ 
(integration) 

  
เวลา 

กลุ่มผูท่ี้เก่ียวขอ้ง 

 ความพึงพอใจ (Satisfaction) 
บรรยากาศองคก์าร (Climate) 
การติดต่อส่ือสาร (Communication)                                                                                                                                                                                                          
ความขดัแยง้ (Conflict) 

 
การรักษาแบบแผน
ทางวฒันธรรม 
(Latency) 

  
เวลา 

กลุ่มผูท่ี้เก่ียวขอ้ง 

 ความจงรักภกัดี  (Loyalty) 
ความสนใจในชีวติ  (Central Life Interest)                                                                                                     
การจูงใจ (Motivation)                                                                                                           
ความมีเอกลกัษณ์ขอองคก์าร  (Identity)                                                                                                        

 
ภาพที ่2.3 แสดงรูปแบบบูรณาการของประสิทธิผลองคก์าร 
ท่ีมา : Hoy, W. K. and Miskel, C. G. Educational administration: Theory, research and practice. 
New York: McGraw-Hill (1991, P. 383) 
 

           การเลือกรูปแบบประสิทธิผลองคก์ารท่ีเหมาะสมนั้น แนวทางใดจะถูกใชเ้ป็นเกณฑ์
ประเมินข้ึนอยู่กบัว่าองค์การอยูใ่นข้ึนใดของวงจรชีวิตขององคก์าร (Organization Life Cycle) นกั
ทฤษฎีองคก์ารไดเ้สนอแนวคิด วธีิการวเิคราะห์ และรูปแบบ (Models) ของการศึกษาประสิทธิผลของ
องคก์ารจากหลายแนวทางซ่ึงมีความแตกต่างกนัออกไป โดยเฉพาะอยา่งยิ่งในดา้นเกณฑ์ (Criteria) ท่ี
จะใช้วดัประสิทธิผลขององค์การ ภายใต้ขอ้จ ากัดของปัญหาในแง่ท่ีว่ามีแนวความคิดและทฤษฎี
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มากมายและแตกต่างกนั ซ่ึงยงัไม่มีบรรทดัฐานในการประเมินประสิทธิผลท่ีเป็นท่ียอมรับกนัเป็น
สากล  

           กล่าวโดยสรุป การประเมินประสิทธิผลขององคก์ารท่ีดีนั้น ควรประเมินโดยใชต้วั
บ่งช้ีหลายตวัจะมีความเหมาะสมมากกวา่การประเมินโดยใชต้วับ่งช้ีตวัเด่ียว เพราะการวดัประสิทธิผล
ขององค์การ โดยใช้ตวับ่งช้ีหลายตวัจะมีความครอบคลุมการประเมินประสิทธิผลขององค์การได้
ดีกวา่การวดัประสิทธิผลขององคก์ารโดยใชต้วับ่งช้ีเด่ียว (Steers, 1977) ในการประเมินประสิทธิผล
โดยใช้หลายเกณฑ์เป็นการวิเคราะห์ประสิทธิผลองค์การโดยใชเ้กณฑ์หลายอยา่งในการประเมิน ซ่ึง
พิจารณาจากตวัแปรหลกัท่ีอาจมีผลต่อความส าเร็จขององค์การและพยายามแสดงให้เห็นว่าตวัแปร  
ต่าง ๆ มีความสัมพนัธ์กนั ซ่ึงตวัแบบของเบนนิส (The Bennis Model) สอดคลอ้งกบัตวัแบบของ Hoy 
and Miskel (1991) และการวิจยัของ Johns (1983) ท่ีประเมินประสิทธิผลขององคก์ารโดยพิจารณา
จาก 1) ความสามารถในการปรับเปล่ียน 2) ความสามารถในการบรรลุเป้าหมาย 3) ความพึงพอใจใน
การท างาน และ 4) ความสนใจในชีวิต ซ่ึงการวดัประสิทธิผลจะมีเคร่ืองมือท่ีช่ือว่า เคร่ืองมือวดั
ประสิทธิผลขององคก์าร IPOE (Index of Perceive Organization Effecttiveness) ท่ีใชว้ดัประสิทธิผล
ขององค์การโดยพิจารณาจากความสามารถในการผลิต ความสามารถในการปรับเปล่ียนและ
เปล่ียนแปลง ซ่ึงสะทอ้นให้เห็นถึงคุณภาพ ปริมาณ ประสิทธิภาพ การมีส่วนร่วม และการแกปั้ญหา 
รวมถึงความสามารถในการยดืหยุน่ต่อการท างาน 

จากตวัแบบเก่ียวกบัการประเมินประสิทธิผลองค์การดงักล่าว ท าให้เห็นว่าการประเมิน
ประสิทธิผลขององคก์รรัฐควรเป็นแบบการวดัประสิทธิผลโดยใชต้วับ่งช้ีหลายตวั (Multiple Criteria 
Measures of Effecttiveness) เพราะการวดัประสิทธิผลองค์การโดยใช้ตวับ่งช้ีหลายตวัจะมีความ
ครอบคลุมในการประเมินประสิทธิผลองคก์ารไดดี้กวา่การวดัประสิทธิผลองคก์ารโดยใชต้วับ่งช้ีเด่ียว 
(Steers, 1977) ดงันั้น การวิจยัในคร้ังน้ีจึงจะใชแ้บบการวดัประสิทธิผลโดยใชต้วับ่งช้ีหลายตวัในการ
วดัประสิทธิผลขององคก์ร 

ส าหรับแบบท่ีจะใชใ้นการประเมินประสิทธิผลของธนาคารเพื่อการส่งออกและน าเขา้แห่ง
ประเทศไทยนั้น จะใชต้วัแบบหน้าท่ีทางสังคมของ Parson และใช้ตวับ่งช้ีในการวดัของ Hoy และ 
Miskel ซ่ึงมีแนวความคิดว่า ความอยู่รอดของระบบสังคมข้ึนอยู่กบัการท าหน้าท่ีหลกั 4 ประการ 
ประสิทธิผลขององคก์ารจึดวดัจากการท่ีองคก์ารไดท้  าหนา้ท่ีหลกั 4 ประการ โดยวดัจากตวับ่งช้ี 4 ตวั 
ดงัน้ี 

1. การปรับตวั (Adaptation) หมายถึงการท่ีองคก์ารจะตอ้งปรับตวัใหส้อดคลอ้งกบั 
ส่ิงแวดลอ้มภายนอกโดยการปรับเปล่ียนการด าเนินงานภายในองคก์ารใหส้นองตอบต่อสภาพการณ์
ใหม่ ๆ ท่ีมีผลกระทบต่อองคก์าร ตวับ่งช้ีท่ีจะใชว้ดั ไดแ้ก่ ความสามารถในการปรับตวั (Adaptability) 

 



 

60 
 

2. การบรรลุเป้าหมาย (Goal Achievement) หมายถึง การก าหนดวตัถุประสงคข์อง 
องค์การ การจดัหาและการใช้ทรัพยากรต่าง ๆ ภายในองค์การ เพื่อให้การด าเนินงานขององค์การ
บรรลุวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดไว ้ตวับ่งช้ีท่ีจะใชว้ดัไดแ้ก่ ประสิทธิภาพ (Efficiency) 

3.   การบูรณาการ (Integration) หมายถึง การท่ีสมาชิกในองค์กรร่วมกนัประสาน
ความสัมพนัธ์ของสมาชิกภายในองค์การเพื่อการรวมพลงัให้มีความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัในการ
ปฏิบติัภารกิจขององคก์าร  ตวับ่งช้ีท่ีจะใชว้ดั ไดแ้ก่ ความพึงพอใจ (Satisfaction) 

4.   การคงสภาพความสมบูรณ์ของระบบค่านิยม (Latency) หมายถึง การท่ีองค์กร
ด ารงและรักษาระบบค่านิยมขององค์การซ่ึงประกอบดว้ย รูปแบบทางวฒันธรรมขององค์การ และ
แรงจูงใจในการท างานใหค้งอยูใ่นองคก์าร ตวับ่งช้ีท่ีจะใชว้ดัไดแ้ก่ ความภกัดี (Loyaity) 
 

2.4  งานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
เลิศ  ไชยณรงค ์(2536) ศึกษาอิทธิพลของภาวะผูน้ าท่ีมีต่อประสิทธิผลของการบริหารงาน : 

ศึกษาเฉพาะกรณีผูจ้ดัการประปา การประปาส่วนภูมิภาค ประเทศไทย กรุงเทพมหานคร พบว่า          
ตัวแปรส าคัญท่ีสามารถอธิบายประสิทธิผลการบริหารงานของผู ้จ ัดการ ได้แก่ ประเภทผู ้น า 
ประสบการณ์การบริหาร ระดับการศึกษาของผูบ้ริหาร และวิธีการบริหารงานของผูน้ า ส าหรับ
ประสิทธิผลของหน่วยงานนั้น พบวา่ ประสบการณ์บริหารงานในต าแหน่งผูจ้ดัการ ประสบการณ์การ
ฝึกอบรม วิธีการบริหารงานของผูน้ า โครงสร้างของหน่วยงาน และความสามคัคีของพนักงานใน
หน่วยงาน เป็นตวัแปรส าคญัท่ีจะอธิบายประสิทธิผลขององคก์าร 

สมชาย  พูลศรี (2536) ศึกษารูปแบบภาวะผูน้ าท่ีมีผลต่อประสิทธิผลขององคก์าร : ศึกษา
เฉพาะกรณีผูบ้ริหารโรงเรียนมธัยมศึกษา เขตการศึกษา 1 ผลการศึกษาพบว่า ผูบ้ริหารโรงเรียน
มธัยมศึกษา เขตการศึกษา 1 มีภาวะผูน้ าแบบมุ่งงานมากกว่าแบบมุ่งสัมพนัธ์ และมีประสิทธิผลของ
องคก์ารอยูใ่นระดบัสูง ปัจจยัส าคญัท่ีท าให้องคก์รมีประสิทธิผลสูง คือสถานการณ์กลุ่มของโรงเรียน 
โดยเฉพาะเร่ืองความมีโครงสร้างของงาน และความสัมพนัธ์ของผูบ้ริหารกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

ประเสริฐ  สมพงษ์ธรรม (2537) ศึกษาการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงและภาวะผูน้ าแลกเปล่ียนของศึกษาธิการจงัหวดักบัประสิทธิผลองค์การ ส านักงาน
ศึกษาธิการจงัหวดั หัวหน้าฝ่ายและเจา้หน้าท่ีในส านกังานศึกษาธิการจงัหวดั จ านวน 432 คน เก็บ
รวบรวมข้อมูลโดยการสัมภาษณ์อย่างมีโครงสร้าง แบบสอบถามภาวะผูน้ าและแบบสอบถาม
ประสิทธิผลองค์การส านักงานศึกษาธิการจังหวดั  พบว่า ศึกษาธิการจังหวัดมีภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงและภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนอยูใ่นระดบัปานกลาง ภาวะผูน้ าแบบตามสบายอยูใ่นระดบั
นอ้ย ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงสามารถช่วยเสริมประสิทธิผลองค์การส านกังานศึกษาธิการจงัหวดั
โดยรวมท่ีดี 



 

61 
 

สุภาพร  รอดถนอม (2542) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและการ
บริหารแบบมีส่วนร่วมของผูอ้  านวยการวิทยาลยัพยาบาล กบัประสิทธิผลองค์การตามการรับรู้ของ
อาจารยพ์ยาบาล วิทยาลยัพยาบาล สังกดักระทรวงสาธารณสุข กลุ่มตวัอย่างเป็นอาจารย ์พยาบาล 
จ านวน 303 คน พบวา่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์าร การบริหาร
แบบมีส่วนร่วมมีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองค์การ และตวัแปรท่ีร่วมกนัพยากรณ์ประสิทธิผล
ขององคก์ารไดคื้อ การกระตุน้ทางปัญญา การกระจายอ านาจและการให้อ านาจในการตดัสินใจ และ
การสร้างวิสัยทศัน์ การถ่ายทอดวิสัยทศัน์และการปลูกฝังค่านิยม ซ่ึงสามารถร่วมกนัพยากรณ์ได ้              
ร้อยละ 56.5 

ทรงกลด เจริญศรี (2550) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งสติปัญญาทางอารมณ์กบัภาวะผูน้ า 
และภาวะผูต้ามของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลทัว่ไป เขต 11 ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ ผลการวิจยั
พบวา่ พยาบาลวิชาชีพมีสติปัญญาทางอารมณ์ระดบัปกติ มีภาวะผูน้ าและภาวะผูต้ามโดยรวมอยูใ่น
ระดบัปานกลาง ภาวะผูต้ามรายดา้นท่ีมีคะแนนเฉล่ียสูงสุด (ได ้4.12 จาก 5) คือดา้นมีความรู้ความ
เขา้ใจในงานเม่ือรับงาน สติปัญญาทางอารมณ์มีความสัมพนัธ์ทางบวกในระดบัปานกลางกบัภาวะผูน้ า
และภาวะผูต้ามอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั <0.01 (r = 0.69, 0.58 ตามล าดบั) องคป์ระกอบทาง
สติปัญญาดา้นเก่ง และดา้นดี สามารถร่วมพยากรณ์ภาวะผูน้ าไดร้้อยละ 52.20 และร่วมพยากรณ์ภาวะ
ผูต้ามไดร้้อยละ 34.30 อยา่งมีนยัทางสถิติท่ีระดบั <0.01 

ลดาวลัย ์ ปฐมชยัคุปต ์และบุญใจ  ศรีสถิตยน์รากูร (2547) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งการ
ใชภ้าษาในการจูงใจของหวัหนา้หอผูป่้วย การท างานเป็นทีมการพยาบาล ภาวะผูต้ามท่ีมีประสิทธิผล
ของพยาบาลประจ าการกับประสิทธิผลของหอผูป่้วยโรงพยาบาลศูนย ์กลุ่มตวัอย่างเป็นพยาบาล
ประจ าการจ านวน 362 คน พบวา่ การใชภ้าษาในการจูงใจของหวัหนา้หอผูป่้วย การท างานเป็นทีมการ
พยาบาล ภาวะผูต้ามท่ีมีประสิทธิผลของพยาบาลประจ าการ มีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลของหอ
ผูป่้วย โดยภาวะผูต้ามท่ีมีประสิทธิผลของพยาบาลประจ าการ มีความสัมพนัธ์ทางบวกระดบัปานกลาง
กบัประสิทธิผลของหอผูป่้วย (r = 0.65, p < 0.001) และตวัแปรพยากรณ์ทุกตวัดงักล่าวสามารถร่วมกนั
พยากรณ์ประสิทธิผลของหอผูป่้วยไดร้้อยละ 58 (p < 0.05) 

พรจนัทร์ เทพพิทกัษ ์(2549) ไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ า การเปล่ียนแปลงของ
หวัหนา้หอผูป่้วย ภาวะผูต้ามท่ีมีประสิทธิผลของพยาบาลประจ าการกบัประสิทธิผลของหอผูป่้วยตาม
การรับรู้ของพยาบาลประจ าการ โรงพยาบาลรัฐ กรุงเทพมหานคร ผลการวิจยัพบวา่ ประสิทธิผลของ
หอผูป่้วย ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหัวหน้าหอผูป่้วย  และภาวะผูต้ามท่ีมีประสิทธิผลของ
พยาบาลประจ าการอยูใ่นระดบัสูง ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหวัหนา้หอผูป่้วย และภาวะผูต้ามท่ีมี
ประสิทธิผลของพยาบาลประจ าการมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัประสิทธิผลของหอผูป่้วยอย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 (r = 0.549, 0.680 ตามล าดบั) 
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อโณทยั จิระดา (2552) ศึกษารูปแบบภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารสถานศึกษากบัรูปแบบภาวะผู ้
ตามของครู ท่ีมีผลต่อประสิทธิภาพการบริหารงานของสถานศึกษา สังกัดเทศบาลนครเชียงราย 
ผลการวจิยัพบวา่ ผูบ้ริหารสถานศึกษามีแบบภาวะผูน้ าส่วนใหญ่ 2 แบบดว้ยกนัคือ แบบภาวะผูน้ าเป็น
ผูมี้ส่วนร่วม (Participating) และแบบผูน้ าเป็นผูข้ายความคิดให้ท า (Selling) และการศึกษารูปแบบ
ภาวะผูต้ามของครู พบว่า ครูส่วนใหญ่มีแบบภาวะผูต้ามแบบมีประสิทธิผล (Effective) จากรูปแบบ
ภาวะผูต้ามของครูส่งผลให้ประสิทธิภาพการบริหารงานของสถานศึกษาอยู่ในระดบัมีประสิทธิภาพ
มาก 

Bass (1985) , Avolio and Bass (1994) และ Yukl (1994) ไดท้  าการศึกษาวิเคราะห์เก่ียวกบั
ภาวะผูน้ าพบว่า ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีผลท าให้ประสิทธิผลองค์การสูงข้ึนและจะช่วยท าให้
เง่ือนต่าง ๆ ในการบริหารงานลดลง และท าให้องค์การสามารถบรรลุเป้าหมายทั้งในระยะสั้นและ
ระยะยาว 

Lowe, Kroeck and Sivasubramaniam (1996) ศึกษาความสัมพนัธ์เก่ียวกบัประสิทธิผล 
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง โดยท าการวเิคราะห์เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวดัภาวะผูน้ าทั้งหมด 33 เคร่ืองมือ 
พบวา่องคป์ระกอบของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลขององคก์ร 

Brown and Thomborrow (1996) ศึกษาผูต้ามท่ีพึงประสงคข์ององคก์าร โดยการสัมภาษณ์
ผูบ้ริหารทุกระดบัจากสถาบนัการเงินฮาริแฟกซ์ บริษทัผลิตอุตสาหกรรมธอร์นทนั และบริษทัผลิต
เคร่ืองใชไ้ฟฟ้า อาร์ อี ซี รวมจ านวน 250 คน พบวา่ ลกัษณะผูต้ามท่ีพึงประสงค ์3 อนัดบัแรก ไดแ้ก่ มี
ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์เป็นท่ีน่าไวว้างใจ ไม่ให้ความร่วมมือ ไม่มีความรับผิดชอบ ขาดความเฉลียว
ฉลาดและขาดประสิทธิภาพ 

สิริพร  วิทยานุกูล (2545) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้ าท่ีเป็นแบบอย่าง ผูต้ามท่ีเป็น
แบบอย่าง กบัสุขภาพของกลุ่มงานการพยาบาลตามการรับรู้ของพยาบาลกลุ่มตวัอย่าง คือ พยาบาล
ประจ าการสังกดักระทรวงกลาโหม จ านวน 317 คน เก็บขอ้มูลโดยใชแ้บบสอบถามผลการวิจยั พบวา่ 
ผูต้ามท่ีเป็นแบบอย่างมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัสุขภาพของกลุ่มงานการพยาบาลอย่างมีนยัส าคญั
ทางสถิติ (r = 596, p < 0.01) 

สุรีย ์ โพธาราม (2547) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ าชั้นยอดของหวัหนา้หอผูป่้วย
การท างานเป็นทีม กบัประสิทธิผลของหอผูป่้วยตามการรับรู้ของพยาบาลประจ าการ โรงพยาบาล
มหาวิทยาลยัของรัฐ กลุ่มตวัอย่าง คือ พยาบาลประจ าการท่ีปฏิบติังาน โรงพยาบาลมหาวิทยาลยัของ
รัฐ จ านวน 361 คน พบว่า ภาวะผูน้ าชั้นยอดรายดา้นการเป็นแบบอย่างในการปฏิบติังาน การช้ีแนะ
แนวทางปฏิบติังาน การสนบัสนุนและการให้ก าลงัใจ การเสริมแรงทางบวกมีความสัมพนัธ์ทางบวก
กบัประสิทธิผลของหอผูป่้วย (r = 0.484, 0.465, 0.554 และ 0.572 ตามล าดบั อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ
ท่ีระดบั 0.01 
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Aube and Rousseau (2005) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งความมุ่งมัน่ในเป้าหมายของทีม
และประสิทธิผลของทีม : บทบาทของการพึ่งพาอาศยัซ่ึงกนัและกนัในงาน และพฤติกรรมการให้การ
สนบัสนุน กลุ่มตวัอย่าง 74 ทีมท่ีท างานในองค์การแคนาดา 13 แห่ง พบว่า ความมุ่งมัน่ในเป้าหมาย
ของทีมมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัประสิทธิผลของทีม การพึ่งพาอาศยัซ่ึงกนัในงานลดความสัมพนัธ์
ระหวา่งความมุ่งมัน่ในเป้าหมายของทีม และผลการปฏิบติังานของทีม นอกจากนั้นพฤติกรรมการให้
การสนบัสนุนน ามาซ่ึงความสัมพนัธ์ของความมุ่งมัน่ในเป้าหมายของทีมกบัผลการปฏิบติังานของทีม 

Duygulu and Ciraklar (2008) ศึษาเก่ียวกบัประสิทธิผลของทีมและบทบาทภาวะผูน้ ากลุ่ม
ตัวอย่าง ได้จากการสุ่มตัวอย่างจากสมาชิกทีมท่ีท างานทั้ งด้านธุรกิจ และไม่ใช่ด้านธุรกิจ ซ่ึง
ประกอบดว้ยสมาชิกทีมฟุตบอล ทีมวอลเล่บอล ทีมโฟ้คแดนซ์ ทีมท่ีท างานในโรงภาพยนต ์และใน
โรงงานอุตสาหกรรม รวมทั้งหมาด 149 คน โดยใช้แบบสอบถาม ผลการศึกษาพบว่า การสอนงาน
ของผูน้ าทีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัประสิทธิผลของทีม อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.01 

Sooksan Kantabutra (2006) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งปัจจยัดา้นผูน้ า และผูต้ามกบัความ
พึงพอใจของลูกคา้ และความพึงพอใจของพนกังาน กลุ่มตวัอยา่งเป็นผูจ้ดัการ พนกังาน และลูกคา้ร้าน
ขายเส้ือผา้ท่ีเมืองซิดนียป์ระเทศออสเตรเลีย จากผูจ้ดัการจ านวน 111 คน พนกังาน 148 คน และลูกคา้
จ านวน 214 คน โดยใช้แบบสอบถาม พบว่า การแลกเปล่ียนความคิดเห็นระหว่างผูน้ า และผูต้ามมี
ความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัความพึงพอใจของลูกคา้ และความพึงพอใจของพนกังาน 

จากการทบทวนวรรณกรมท่ีเก่ียวข้องกับงานวิจยัในคร้ังน้ีทั้ งหมด สามารถสรุปได้ว่า 
ประสิทธิผลขององค์นั้นข้ึนอยู่กบัตวัช้ีวดัท่ีสอดคลอ้งกบัเป้าหมายหลกั วิสัยทศัน์ และกลยุทธ์ของ
องค์กร ซ่ึงการท่ีองค์การจะมีประสิทธิผลไดน้ั้น ตอ้งอาศยัความร่วมมือร่วมใจในการปฏิบติังานทั้ง
จากผูบ้ริหารและผูป้ฏิบติัซ่ึงจากองค์ประกอบหลกัดงักล่าว ประกอบดว้ยภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ของหัวหน้าพนกังาน ตามแนวคิดของ Bass and Avolio (1994) คุณลกัษณะผูต้าม ตามแนวคิดของ 
Kelly (1992) และประสิทธิผลขององคก์รตามแนวคิดของ Parson และใชต้วับ่งช้ีในการวดัของ Hoy & 
Miskel ซ่ึงทั้งหมดน้ีมีงานวิจยัท่ีสนบัสนุนว่า มีความสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลขององค์การ จึงท าให้
ผูว้จิยัเลือกและน ามาใชเ้ป็นกรอบแนวคิดในการวจิยัคร้ังน้ี 
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บทที ่ 3 

วธีิด ำเนินกำรวจิยั 
 

ในการวิจยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง คุณลกัษณะผูต้ามท่ีมี
อิทธิพลต่อประสิทธิผลองค์กร  กรณีศึกษาธนาคารเพื่อการส่งออกและน าเขา้แห่งประเทศไทย เป็น
การวจิยัเชิงส ารวจ (Survey Research) โดยใชแ้บบสอบถาม (Questionnaires) และการวิจยัเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Research) โดยการสัมภาษณ์จากผูบ้ริหารระดบัสูง เป็นเคร่ืองมือในการเก็บขอ้มูล โดยมี
รายละเอียดดงัน้ี 

3.1  ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง  
3.2  เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 
3.3  การเก็บรวบรวมขอ้มูล  
3.4  การวเิคราะห์ขอ้มูล  
  

3.1  ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
3.1.1 แบบสอบถาม  

1)  ประชากร ประชากรท่ีใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี ไดแ้ก่ พนกังานธนาคารเพื่อการ
ส่งออกและน าเขา้แห่งประเทศไทย  รวมทั้งส้ิน 592 คน (ฝ่ายทรัพยากรบุคคล ณ. วนัท่ี  30  เมษายน 
2556) 

2)  กลุ่มตวัอยา่ง กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี คือ พนกังานธนาคารเพื่อการ
ส่งออกและน าเขา้แห่งประเทศไทย  โดยค านวณขนาดกลุ่มตวัอยา่งจากสูตรของ Taro Yamane (1967) 
ดงัสูตรต่อไปน้ี 

 
สูตร    n   =   N 

                                     1 + Ne2 
  

โดยท่ี  n   คือ ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง    
   N คือ ขนาดของประชากร    
   e คือ ค่าความคลาดเคล่ือนของกลุ่มตัวอย่างในการศึกษา ซ่ึง
ก าหนดใหเ้ท่ากบั 0.05 
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เม่ือแทนค่าสูตรขา้งตน้ จะได ้
                              n           =                    592    
                             1 + 592 (0.05)2 

               =                    239     คน      
 

ดงันั้น ขนาดของกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชก้ารศึกษาคร้ังน้ีเท่ากบั  239  คน  
นัน่คือ  จ  านวนผูท่ี้ตอบแบบสอบถามมีจ านวนทั้งส้ิน  239  คน โดยเป็นพนกังานธนาคาร

เพื่อการส่งออกและน าเขา้แห่งประเทศไทยและผูว้จิยัไดเ้ลือกกลุ่มตวัอยา่งตามหลกัการสุ่มตวัยา่งแบบ
ช่วงชั้น (Stratified Sampling) ซ่ึงแบ่งตามหน่วยงานต่าง ๆ ดงัน้ี  
 
จ านวนตวัอยา่งในแต่ละกลุ่มชั้น  =      จ านวนตวัอยา่งทั้งหมด  x  จ  านวนประชากรในแต่ละกลุ่มชั้น
                                                                 จ  านวนประชากรทั้งหมด 
   
ตำรำงที ่3.1  แสดงจ านวนประชากรและกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวจิยั 

ท่ี หน่วยงาน จ านวนประชากร กลุ่มตวัอยา่ง 
 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 

ส ำนักงำนใหญ่ 
ฝ่ายส่งเสริมธุรกิจ 1 
ฝ่ายส่งเสริมธุรกิจ 2 
ฝ่ายรับประกนัการส่งออก 
ฝ่ายโครงการระหวา่งประเทศ 
ฝ่ายวาณิชธนกิจ 
ฝ่ายกิจการสาขา 
ฝ่ายธุรกิจธนาคาร 
ฝ่ายวจิยัธุรกิจ 
ฝ่ายบริหารเงิน 
ฝ่ายวเิคราะห์สินเช่ือ 

 
21 
29 
50 
22 
6 

12 
116 
18 
19 
25 

 
8 

12 
20 
9 
2 
5 

47 
7 
8 

10 
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ตำรำงที ่3.1  แสดงจ านวนประชากรและกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวจิยั (ต่อ) 
ท่ี หน่วยงาน จ านวนประชากร กลุ่มตวัอยา่ง 

  11 
  12 

13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 

 
1 
2 
4 
4 
5 
 

ฝ่ายบริหารหน้ีและนิติกรรม 
ฝ่ายกลยทุธ์และวางแผนองคก์ร 
ฝ่ายบญัชี 
ฝ่ายธุรการ 
ฝ่ายเทคโนโลยสีารสนเทศ 
ฝ่ายทรัพยากรบุคคล 
ส านกับริหาร 
ส านกับริหารความเส่ียง 
ส านกักฎหมาย 
ส านกัตรวจสอบ 
ส านกัก ากบัการปฏิบติังาน 
สำขำในเขตส ำนักหักบัญชี 
สาขาพระราม  4 
สาขาพระราม  2 
สาขาเสรีไทย 
สาขาบางนา-ตราด กม.3 
สาขารังสิต 

46 
20 
19 
26 
27 
25 
12 
17 
8 

12 
6 
 

8 
7 
4 
3 
7 

19 
8 
8 

10 
11 
10 
5 
7 
3 
5 
2 
 

3 
3 
2 
1 
3 

 
1 
2 
3 
4 

ส่วนภูมิภำค 
สาขาหาดใหญ่ 
สาขาแหลมฉบงั 
สาขาเชียงใหม่ 
สาขาขอนแก่น 

 
18 
4 
3 
3 

 
7 
2 
1 
1 

 รวม 592 239 
 
ท่ีมา : ฝ่ายทรัพยากรบุคคล ณ. วนัท่ี 30 เมษายน 2556 
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3.1.2  การสัมภาษณ์ 
 กลุ่มเป้าหมายของการศึกษาน้ีเป็นผูบ้ริหารระดบัสูงของธนาคารเพื่อการส่งออกและ

น าเขา้แห่งประเทศไทย โดยกลุ่มประชากรเป้าหมายท่ีด ารงต าแหน่งผูบ้ริหารระดบัสูงมีทั้งหมด 6 ท่าน 
และใชว้ธีิการก าหนดกลุ่มตวัอยา่งเป็นแบบเจาะจงจ านวน 3 ท่าน มีขอ้มูลเก่ียวกบัผูใ้หส้ัมภาษณ์ ดงัน้ี 

 
ตำรำงที ่3.2  แสดงจ านวนกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวิจยัโดยการสัมภาษณ์ 
               ช่ือ – นามสกุล                       ต  าแหน่ง                อาย ุ         อายงุานในองคก์ร       การศึกษา 
                                                                                            (ปี)                    (ปี)                      
1. คุณสมพนัธ์  เอ่ียมรุ่งโรจน์         รองกรรมการ               60                  20                  ปริญญาโท 

                                                             ผูจ้ดัการ 
2.  คุณสุธนยั  ประเสริฐสรรพ ์        รองกรรมการ              58                   6                  ปริญญาโท 

                                                              ผูจ้ดัการ 
3.  คุณจอมสุดา  ตนัตริยานนท ์       ผูช่้วยกรรมการ            57                 20                  ปริญญาตรี 

                                                              ผูจ้ดัการ 
 

3.2  เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในกำรวจิัย  

3.2.1  เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั มีทั้งหมด 3 เคร่ืองมือ คือ 
3.2.1.1  แบบสอบถาม ซ่ึงผูว้จิยัสร้างข้ึนประกอบดว้ยค าถาม 4 ตอน คือ 
ตอนท่ี 1 เป็นแบบตรวจสอบรายการ (check list) ใช้วดัขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบ

แบบสอบถาม ประกอบดว้ย เพศ  อายุ  วุฒิการศึกษา ประสบการณ์ท างาน  ต าแหน่งงานปัจจุบนั  
ระดบัรายไดแ้ละสังกดั 

          ตอนท่ี  2  เป็นแบบสอบถามแบบมาตรวดัประเมินค่า (rating scale) มี 5 ระดบั คือ             
1 = ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิ่ง 2 =ไม่เห็นดว้ย 3 = ไม่แน่ใจ 4 = เห็นดว้ย และ 5 = เห็นดว้ยอยา่งยิ่ง เพื่อใชว้ดั
ระดบัพฤติกรรมการแสดงออกภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของพนกังานธนาคารเพื่อการส่งออกและ
น าเขา้แห่งประเทศไทย ตามท่ีผูว้จิยัไดส้ร้างแบบสอบถามข้ึนจากแนวคิดของแบสและอโวลิโอ  (Bass 
& Avolio, 1994) โดยมีตวัแปรแฝง คือ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ซ่ึงจ าแนกเน้ือหาตามตวัแปรสังเกต 
4 ตวั คือ 

          1)  การมีภาวะผูน้ าเชิงบารมี มีขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ 
          2)  การสร้างแรงบนัดาลใจ มีขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ 
          3)  การกระตุน้ทางปัญญา มีขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ 
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          4)  การตระหนกัถึงความเป็นปัจเจกบุคคล มีขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ 
          ตอนท่ี  3  เป็นแบบสอบถามแบบมาตรวดัประเมินค่า (rating scale) มี 5 ระดบั คือ           

1 = ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิ่ง 2 =ไม่เห็นดว้ย 3 = ไม่แน่ใจ 4 = เห็นดว้ย และ 5 = เห็นดว้ยอยา่งยิ่ง เพื่อใชว้ดั
ระดับพฤติกรรมการแสดงออกภาวะผูต้ามของพนักงานธนาคารเพื่อการส่งออกและน าเข้าแห่ง
ประเทศไทย  ตามท่ีผูว้ิจยัไดส้ร้างแบบสอบถามข้ึนจากแนวคิดของเคลล่ี (Kelly, 1992) โดยมีตวัแปร
แฝง คือ ภาวะผูต้าม ซ่ึงจ าแนกเน้ือหาตามตวัแปรสังเกต 5 ตวั คือ 

          1)  ผูต้ามแบบห่างเหิน มีขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ 
          2)  ผูต้ามแบบปรับตาม มีขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ 
          3)  ผูต้ามแบบเอาตวัรอด มีขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ 
          4)  ผูต้ามแบบเฉ่ือยชา มีขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ 
          5)  ผูต้ามแบบมีประสิทธิผล มีขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ 

ตอนท่ี  4  เป็นแบบสอบถามแบบมาตรวดัประเมินค่า (rating scale) มี 5 ระดบั คือ           
1 = ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิ่ง 2 =ไม่เห็นดว้ย 3 = ไม่แน่ใจ 4 = เห็นดว้ย และ 5 = เห็นดว้ยอยา่งยิ่ง เพื่อใชว้ดั
ระดับประสิทธิผลของธนาคารเพื่อการส่งออกและน าเข้าแห่งประเทศไทย  ตามท่ีผูว้ิจยัได้สร้าง
แบบสอบถามข้ึนจากแนวคิดของ Parson และมีการใชต้วับ่งช้ีในการวดัของ Hoy & Miskel โดยมี                   
ตวัแปรแฝง คือ ประสิทธิผลองคก์ร ซ่ึงจ าแนกเน้ือหาตามตวัแปรสังเกต 5 ตวั คือ 

          1)  ความสามารถในการปรับตวัขององคก์ร มีขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ 
          2)  ประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององคก์ร มีขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ 
          3)  ความพึงพอใจในงาน มีขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ 
          4)  ความภกัดีต่อองคก์ร มีขอ้ค าถามจ านวน 5 ขอ้ 
          จากแบบสอบถามตอนท่ี 2 ตอนท่ี 3 และตอนท่ี 4 ซ่ึงเป็นแบบสอบถามแบบมาตรวดั

ประเมินค่า (rating scale) แบ่งเป็น 5 ระดบัความคิดเห็น และมีเกณฑก์ารใหค้ะแนน ดงัน้ี  
 

 
 
 

 
 

            
 

ระดับควำมคิดเห็น เกณฑ์กำรให้คะแนน 
เห็นดว้ยอยา่งยิง่ 5 
เห็นดว้ย 4 
ไม่แน่ใจ 3 
ไม่เห็นดว้ย 2 
ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่ 1 
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การแปลผลจากคะแนนความคิดเห็นนั้น ผูว้จิยัใชเ้กณฑใ์นการแปลความหมาย ดงัน้ี 
           สูตร     ความกวา้งของอนัตรภาคชั้น = คะแนนสูงสุด  -  คะแนนต ่าสุด 

                                      จ  านวนระดบั 
= 5 – 1 

            5 
      = 0.8 

              1)  เกณฑก์ารแปลความหมาย ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (ตอนท่ี 2) 
คะแนนเฉลีย่                แปลผล 
4.21 – 5.00 มีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัสูงมาก 
3.41 – 4.20 มีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัสูง 
2.61 – 3.40 มีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัปานกลาง 
1.81 – 2.60 มีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัต ่า 
1.00 – 1.80 มีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัต ่ามาก 

                               
          2)  เกณฑก์ารแปลความหมาย ภาวะผูต้าม (ตอนท่ี 3) 

คะแนนเฉลีย่               แปลผล 
4.21 – 5.00 มีภาวะผูต้ามอยูใ่นระดบัสูงมาก 
3.41 – 4.20 มีภาวะผูต้ามอยูใ่นระดบัสูง 
2.61 – 3.40 มีภาวะผูต้ามอยูใ่นระดบัปานกลาง 
1.81 – 2.60 มีภาวะผูต้ามอยูใ่นระดบัต ่า 
1.00 – 1.80 มีภาวะผูต้ามอยูใ่นระดบัต ่ามาก 

 
          3)  เกณฑก์ารแปลความหมาย ประสิทธิผลองคก์ร (ตอนท่ี 4) 

คะแนนเฉลีย่               แปลผล 
4.21 – 5.00 ประสิทธิผลองคก์รอยูใ่นระดบัสูงมาก 
3.41 – 4.20 ประสิทธิผลองคก์รอยูใ่นระดบัสูง 
2.61 – 3.40 ประสิทธิผลองคก์รอยูใ่นระดบัปานกลาง 
1.81 – 2.60 ประสิทธิผลองคก์รอยูใ่นระดบัต ่า 
1.00 – 1.80 ประสิทธิผลองคก์รอยูใ่นระดบัต ่ามาก 
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ตอนท่ี  5 แบบสอบถามเก่ียวกับความคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะอ่ืน ๆ ซ่ึงเป็น
ลกัษณะค าถามปลายเปิด 

3.2.1.2   การสัมภาษณ์ผูบ้ริหารระดบัสูงในองคก์ร ท่ีเก่ียวขอ้งกบับทบาทหนา้ท่ี
ของผูน้ า ปัญหาและอุปสรรค แนวทางในการตดัสินใจเพื่อใหเ้กิดประสิทธิผลองคก์ร 

3.2.2  การสร้างเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั ผูว้จิยัท าเป็นแบบสอบถาม มีขั้นตอนดงัน้ี 
          3.2.1.1  แบบสอบถาม  

                                          1)  ศึกษาเอกสารรายงานการวิจยั ต ารา วารสาร วิทยานิพนธ์ และดุษฎี
นิพนธ์ท่ีเก่ียวขอ้งทั้งในประเทศและต่างประเทศท่ีเก่ียวกบัตวัแปรท่ีตอ้งการศึกษา 
                                           2)  ก าหนดค านิยามในเชิงทฤษฎีและเชิงปฏิบติัการของทุกตวัแปรท่ีผูว้ิจยั
ตอ้งการศึกษา พร้อมทั้งท าการระบุประเด็นส าคญัในแต่ละปัจจยัแลว้ระบุพฤติกรรมในการวดั 
                                           3)  พิจารณาลกัษณะของประเภทค าถามท่ีเหมาะสมและมาตรประเมินค่า 
(rating scale) ของแต่ละตวัแปร โดยผูว้จิยัท าการทบทวนวรรณกรรม แนวคิด เก่ียวกบัปัจจยัท่ีตอ้งการ
ศึกษา เพื่อใหเ้กิดความเขา้ใจเก่ียวกบัการเลือกใชม้าตรประเมินค่าของแต่ละตวัแปรมากข้ึน โดยแต่ละ
ตวัแปรใชม้าตรวดัดงัต่อไปน้ี 
                                                 ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง เป็นแบบสอบถามท่ีผูว้ิจยัสร้างข้ึนตาม
แนวคิดทฤษฎี  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ Bass & Avolio (1994) ซ่ึงแบ่งออกเป็น 4 ดา้น คือ การ
มีภาวะผูน้ าเชิงบารมี การสร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุน้ทางปัญญา และการกระหนกัถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคล 
                                                 ภาวะผูต้าม เป็นแบบสอบถามท่ีผูว้ิจยัสร้างข้ึนตามแนวคิดทฤษฎีของ 
Kelly (1988) ซ่ึงแบ่งออกเป็น 5 ดา้น คือ ผูต้ามแบบห่างเหิน ผูต้ามแบบปรับตาม ผูต้ามแบบเอาตวัรอด 
ผูต้ามแบบเฉ่ือยชา และผูต้ามแบบมีประสิทธิผล 
                                                ประสิทธิผลองค์กร เป็นแบบสอบถามท่ีผูว้ิจ ัยสร้างข้ึนตามแนวคิด
ทฤษฎีของ Parson และใชต้วับ่งช้ีในการวดัประสิทธิผลของ Hoy & Miskel ซ่ึงแบ่งออกเป็น 4 ดา้น 
คือ ความสามารถในการปรับตวัขององค์กร  ประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององค์กร  ความพึง
พอใจในงาน และความภกัดีต่อองคก์ร 

              4)  ตรวจสอบขอ้ค าถามแต่ละขอ้วา่สามารถตอบตามมาตรวดัไดห้รือไม่ 
              5)  ตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือโดยทดสอบความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา 

ความเท่ียงตรงเชิงโครงสร้างและหาค่าความเช่ือมัน่ 
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3.2.1.2 การสัมภาษณ์ผูบ้ริหารระดบัสูง โดยผูว้ิจยัตอ้งท าการวิเคราะห์และจดัเตรียม
ขอ้ค าถามท่ีเก่ียวขอ้งกบับทบาทหน้าท่ีของผูน้ า ปัญหาและอุปสรรค แนวทางในการตดัสินใจ เป็น
ลกัษณะค าถามปลายเปิด (open-ended interview) คือ เป็นค าถามท่ีผูศึ้กษาไม่ไดจ้ดัเตรียมค าตอบไวใ้ห้
ผูต้อบแบบสัมภาษณ์ไวล่้วงหน้า แต่เปิดโอกาสให้ผูถู้กสัมภาษณ์ตอบหรือบรรยายข้อมูลได้อย่าง
ละเอียด  
                   3.2.3  การทดสอบคุณภาพของแบบสอบถาม 

           ผูว้ิจยัจะท าการทดสอบคุณภาพของแบบสอบถามเพื่อให้เกิดความตรงทางด้าน
เน้ือหา (Content Validity) และความเช่ือมัน่ (Reliability) ของแบบสอบถาม โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 

           3.2.3.1  การทดสอบหาค่าความเท่ียงตรงทางดา้นเน้ือหาของแบบสอบถาม (Content 
Validity) ผูว้จิยัน าแบบสอบถามไปทดสอบความเท่ียงตรงเชิงเน้ือหา โดยให้ผูเ้ช่ียวชาญทั้ง 3 ท่าน ท า
การตรวจประเมินผลแบบสอบถาม แต่ละขอ้ดว้ยคะแนน 3 ระดบั อนัประกอบดว้ย 1 = สอดคลอ้ง 0 = 
ไม่แน่ใจ -1 = ไม่สอดคลอ้ง และผูว้ิจยัก็น ามาปรับปรุงแกไ้ขตามท่ีผูเ้ช่ียวชาญเสนอแนะ จากนั้นน า
คะแนนท่ีไดจ้ากการประเมินของผูเ้ช่ียวชาญมาท าการหาค่าดชันีความสอดคลอ้งระหว่างขอ้ค าถาม 
(Index of Item Objective Congruence : IOC) ซ่ึงมีสูตรในการค านวณ ดงัน้ี 

   
IOC = ∑R 

                  n    
  IOC = ดชันีความสอดคลอ้งระหวา่งขอ้ค าถามกบันิยามปฏิบติัการ 
  ∑R = ผลบวกของคะแนนจากผูเ้ช่ียวชาญ 
  n   = จ านวนผูเ้ช่ียวชาญทั้งหมด 
 

           การคดัเลือกขอ้ค าถามท่ีผูเ้ช่ียวชาญประเมิน ตรวจสอบเก่ียวกบัการใชภ้าษา
และความสอดคลอ้งระหว่างขอ้ค าถามกบันิยามศพัท์ในแต่ละด้านเป็นรายขอ้ และตรวจสอบความ
เท่ียงตรงเชิงเน้ือหา (content validity) โดยใชค้่าดชันีความสอดคลอ้งท่ีไม่ต ่ากวา่ 0.50 ถา้ขอ้ค าถามใด
มีค่าดัชนีความสอดคล้องต ่ากว่า 0.50 ตอ้งน าไปปรับปรุงแก้ไขตามข้อเสนอแนะก่อนท่ีจะน าไป
ทดลองใช ้(Try Out)  

            ผลการตรวจสอบสรุปค่าดชันีความสอดคลอ้งของขอ้ค าถามในแต่ละดา้น
เป็นรายขอ้ของแบบสอบถามทั้งชุด พบวา่ ค่าดชันีความสอดคลอ้งอยูใ่นระหวา่ง 0.6 ถึง 1 ผูว้ิจยัจึงน า
แบบสอบถามไปทดสอบค่าความเช่ือมัน่ในขั้นต่อไป 
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           3.2.3.2  การทดสอบความเช่ือมัน่ของแบบสอบถาม (Content  Validity) โดยผูว้ิจยั
น าแบบสอบถามท่ีสร้างข้ึนและผา่นการทดสอบจากผูเ้ช่ียวชาญซ่ึงไดท้  าการปรับปรุงแกไ้ขเรียบร้อย
แลว้ ไปทดลองใช ้ (Try Out) กบับุคลากรท่ีไม่ใช่กลุ่มตวัอยา่งจ านวน  30  คน  เพื่อตรวจสอบคุณภาพ
ของแบบสอบถาม เพื่อหาคุณภาพของเคร่ืองมือ โดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูปทางคอมพิวเตอร์หาค่า
สัมประสิทธ์ิแสดงความเช่ือมัน่ของแบบสอบถาม Cronbach (Cronbach’s Alpha coefficient) ซ่ึง
สามารถแสดงผลค่าความเช่ือมัน่ของแบบสอบถามแต่ละส่วน ดงัตารางท่ี 3.2 
 
ตำรำงที ่3.3 แสดงค่าสัมประสิทธ์ิความเช่ือมัน่ของแบบสอบถาม 

ตวัแปรแฝงและตวัแปรสังเกตในแบบสอบถาม จ านวนขอ้ 
ค่าสัมประสิทธ์ิ 
ความเช่ือมัน่ 

1.  ตัวแปรแฝง ภำวะผู้น ำกำรเปลีย่นแปลง  0.784 
       1.1  ดา้นการมีภาวะผูน้ าเชิงบารมี 5 0.607 
       1.2  ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ 5 0.718 
       1.3  ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา 5 0.408 

       1.4  ดา้นการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 5 0.707 
2.  ตัวแปรแฝง ภำวะผู้ตำม  0.882 
       2.1  ดา้นผูต้ามแบบห่างเหิน 5 0.615 
       2.2  ดา้นผูต้ามแบบปรับตาม 5 0.765 
       2.3  ดา้นผูต้ามแบบเอาตวัรอด 5 0.672 
       2.4  ดา้นผูต้ามแบบเฉ่ือยชา 5 0.687 
       2.5  ดา้นผูต้ามแบบมีประสิทธิผล 5 0.698 
3.  ตัวแปรแฝง ประสิทธิผลองค์กร  0.688 
       2.1  ดา้นความสามารถในการปรับตวัขององคก์ร 5 0.357 
       2.2  ด้านประสิทธิภาพในการด าเนินงานของ
องคก์ร 

5 0.321 

       2.3  ดา้นความพึงพอใจในงาน 5 0.317 
       2.4  ดา้นความภกัดีต่อองคก์ร 5 0.421 
ทั้งฉบับ 65 0.931 
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           เม่ือไดแ้บบสอบถามท่ีมีค่าความเท่ียงตรงของเน้ือหาและค่าความเช่ือมัน่ท่ียอมรับได้
แลว้ จึงน าแบบสอบถามไปใชก้บักลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการศึกษาวจิยั จ  านวน 239 คน 

           3.2.3.3  การทดสอบความปกติของขอ้มูล (Normality) 
                        การทดสอบความปกติของขอ้มูลหรือการแจกแจงของขอ้มูลสามารถวดัได้

จากค่าสถิติ Skewness (SK : การกระจายท่ีสมมาตร) และค่า Kurtosis (KU : ความสูงของการกระจาย) 
(Tabachnick and Fidell, 2007 อา้งถึงใน กริช แรงสูงเนิน, 2554, น. 101) ค่าลบและค่าบวกจะเป็นการ
แสดงทิศทางของขอ้มูล (Kline, 2005 อา้งถึงใน กริช แรงสูงเนิน, 2554, น. 101) ไดก้ล่าวไวว้า่ช่วงค่า
ตวัเลข -3.0 ถึง +3.0 จะแสดงถึงการกระจายของขอ้มูลแบบปกติ 

           ลกัษณะการแจกแจงของขอ้มูล (ธานินทร์ ศิลป์จารุ, 2555, น. 122-125)  
           1.  การแจกแจงแบบปกติหรือโคง้ปกติ จะเกิดข้ึนเม่ือขอ้มูลชุดนั้นมี ค่าเฉล่ีย (Mean) 

ค่ามธัยฐาน (Median) และค่าฐานนิยม (Mode) เท่ากนัพอดี 
           2.  การแจกแจงแบบเบท้างบวกหรือโคง้เบข้วา จะเกิดข้ึนเม่ือขอ้มูลชุดนั้นมี ค่าฐาน

นิยม (Mode) นอ้ยกวา่ ค่ามธัยฐาน (Median) และค่ามธัยฐาน (Median) มีค่านอ้ยกวา่ ค่าเฉล่ีย (Mean) 
           3.  การแจกแจงแบบเบท้างลบหรือโคง้เบซ้้าย จะเกิดข้ึนเม่ือขอ้มูลชุดนั้นมี ค่าเฉล่ีย 

(Mean) นอ้ยกวา่ ค่ามธัยฐาน (Median) และค่ามธัยฐาน (Median) มีค่านอ้ยกวา่ ค่าฐานนิยม (Mode) 
 

ตำรำงที ่3.4 แสดงการแจกแจงของขอ้มูลท่ีใชใ้นการวจิยั 

ตวัแปร Mean Median Mode S.D  Variance SK KU 
1.  ตวัแปรแฝง ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง        

       1.1  ดา้นการมีภาวะผูน้ าเชิงบารมี 3.82 3.60 3.20 0.533 0.285 0.752 -0.445 

       1.2  ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ 3.89 4.00 4.00 0.528 0.280 0.319 -0.529 

       1.3  ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา 4.20 4.20 4.20 0.424 0.180 0.198 -0.370 

       1.4  ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจก
บุคคล 

3.92 3.80 3.80 0.479 0.230 0.202 -0.891 

2.  ตวัแปรแฝง ภาวะผูต้าม        

       2.1  ดา้นผูต้ามแบบห่างเหิน 3.92 4.00 4.00 0.457 0.209 0.154 0.233 
       2.2  ดา้นผูต้ามแบบปรับตาม 4.13 4.00 4.00 0.471 0.223 0.037 0.017 
       2.3  ดา้นผูต้ามแบบเอาตวัรอด 4.09 4.00 4.00 0.423 0.179 0.909 0.000 

       2.4  ดา้นผูต้ามแบบเฉ่ือยชา 3.91 4.00 4.00 0.499 0.250 -0.288 -0.925 
       2.5  ดา้นผูต้ามแบบมีประสิทธิผล 3.96 3.80 3.80 0.463 0.214 0.254 -1.087 
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ตำรำงที ่3.4 แสดงการแจกแจงของขอ้มูลท่ีใชใ้นการวิจยั (ต่อ) 
ตวัแปร Mean Median Mode S.D  Variance SK KU 
3.  ตวัแปรแฝง ประสิทธิผลองคก์ร        
       2.1  ดา้นความสามารถในการปรับตวั
ขององคก์ร 

3.81 3.80 3.80 0.414 0.172 0.248 -0.611 

       2.2  ดา้นประสิทธิภาพในการ
ด าเนินงานขององคก์ร 

4.11 4.00 3.80 0.345 0.119 0.971 0.450 

       2.3  ดา้นความพึงพอใจในงาน 3.97 4.00 4.00 0.388 0.151 -0.463 0.274 
       2.4  ดา้นความภกัดีต่อองคก์ร 4.16 4.20 4.20 0.421 0.178 0.176 -0.121 
 

            จากตารางท่ี 3.3 แสดงผลการทดสอบการแจกแจงของขอ้มูล ตวัแปรสังเกตของตวั
แปรแฝงภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง จ านวน 4 ตวัแปร ตวัแปรสังเกตของตวัแปรแฝงภาวะผูต้าม 
จ านวน 5 ตวัแปร ตวัแปรสังเกตของตวัแปรแฝงประสิทธิผลองค์กร จ านวน 4 ตวัแปร รวมทั้งส้ิน 13 
ตวัแปร โดยน าเสนอค่าเฉล่ีย (Mean) ค่ามธัยฐาน (Median) ค่าฐานนิยม (Mode) ส่วนเบ่ียงเบน
มาตรฐาน (S.D) ความแปรปรวน (Variance) การกระจายท่ีสมมาตร (Skewness) และความสูงของการ
กระจาย (Kurtosis) พบวา่ การแจกแจงขอ้มูลทั้ง 13 ตวัแปร มีการแจกแจงแบบปกติ เน่ืองจากมีค่าการ
กระจายท่ีสมมาตร (Skewness) และความสูงของการกระจาย (Kurtosis) อยูใ่นช่วง -3.0 ถึง +3.0 ส่วน
ลกัษณะการแจกแจงของขอ้มูล ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา พบวา่มีลกัษณะการแจกแจงแบบปกติหรือ
มีลกัษณะการแจกแจงแบบโคง้ปกติมากท่ีสุด เน่ืองจากมี ค่าเฉล่ีย (Mean) ค่ามธัยฐาน (Median) และ
ค่าฐานนิยม (Mode) ท่ีเท่ากนัพอดี รองลงมาคือ ด้านความสามารถในการปรับตวัขององค์กร ด้าน
ความพึงพอใจในงาน และดา้นภาวะผูต้ามแบบเอาตวัรอด ตามล าดบั ส่วนขอ้มูลการแจกแจงอ่ืน ๆ ดงั
ตารางท่ี 3.3 
 

3.3  กำรเกบ็รวบรวมข้อมูล  
3.3.1  แบบสอบถาม ผูว้จิยัด าเนินการเก็บขอ้มูลตามขั้นตอนและวธีิการ ดงัน้ี  

                        1)  ขอหนงัสือจากส านกังานบณัฑิตศึกษา คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลยัเทคโนโลยี
ราชมงคลธัญบุรี ถึงผูอ้  านวยการการ ฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล ของธนาคารเพื่อการส่งออกและ
น าเขา้แห่งประเทศไทย เพื่อขอความอนุเคราะห์เก็บรวบรวมขอ้มูลไปยงัพนกังานในแต่ละฝ่ายงาน 
จ านวน 239 คน โดยใชเ้วลาในการเก็บขอ้มูลเป็นเวลา 2 สัปดาห์       
                        2)  ผูว้ิจยัน าแบบสอบถามและหนงัสือขอความอนุเคราะห์ตามจ านวนในองคก์รท่ีเป็น
กลุ่มตวัอยา่ง 
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                        3)  เก็บรวบรวมและติดตามแบบสอบถามท่ียงัไม่ไดรั้บ และแจกแบบสอบถามอีกคร้ัง
ในรายท่ีเป็นแบบสอบถามสูญหายหรือไม่สมบูรณ์ โดยขยายเวลาอีก 5 วนั 
                        4)  ไดน้ าแบบสอบถามฉบบัสมบูรณ์กลบัคืนทั้งหมด 239 ฉบบั แลว้น าแบบสอบถาม
ทั้งหมดไปวเิคราะห์ผลทางสถิติ 

3.3.2 การสัมภาษณ์จากผูบ้ริหารระดบัสูง ผูว้ิจยัด าเนินการเก็บขอ้มูลตามขั้นตอนและ
วธีิการ ดงัน้ี 

1) ขอหนงัสือจากส านกังานบณัฑิตศึกษา คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลยัเทคโนโลยี
ราชมงคลธญับุรี เพื่อขออนุญาตท าการศึกษาและเก็บรวบรวมขอ้มูล 

2) ติดต่อขอสัมภาษณ์ผูบ้ริหารระดบัสูงทั้ง 3 ท่าน 
3) เขา้สัมภาษณ์ผูบ้ริหารระดบัสูงทั้ง 3 ท่าน ตามท่ีนัดหมาย โดยผูว้ิจยัท าการเก็บ

รวบรวมขอ้มูลดว้ยตนเอง 
4) น าขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์มารวบรวมและวเิคราะห์สรุปผล 

 

3.4  วธิกีำรวเิครำะห์ข้อมูล 
3.4.1 แบบสอบถาม  
ผูว้ิจยัตรวจสอบความถูกต้อง ความสมบูรณ์ของแบบสอบถามท่ีได้รวบรวมจากกลุ่ม

ตวัอยา่งและคดัเลือกแบบสอบถามท่ีสมบูรณ์มาใชใ้นการวิเคราะห์ขอ้มูล โดยไดก้ าหนดแนวทางการ
วเิคราะห์ขอ้มูล และการน าสถิติท่ีเก่ียวขอ้งมาใช ้ดงัน้ี  

1) การวิเคราะห์เพื่อหาค่าความเช่ือมัน่ของแบบสอบถาม (Cronbach’s Alpha 
coefficient) ซ่ึงเป็นแบบสอบถามแบบมาตรวดัประเมินค่า (rating scale) 

2)  การวิเคราะห์ความเป็นปกติ (Normality) ของขอ้มูลภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
ภาวะผูต้ามและประสิทธิผลองคก์ร วิเคราะห์ขอ้มูลโดยการหาค่าเฉล่ีย (Mean) ค่ามธัยฐาน (Median) 
ค่าฐานนิยม (Mode) ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D) ความแปรปรวน (Variance) การกระจายท่ีสมมาตร 
(Skewness) และความสูงของการกระจาย (Kurtosis) 

3)  การวิเคราะห์ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม ซ่ึงเป็นแบบสอบถามชนิด
เลือกตอบ (Check List) วเิคราะห์ขอ้มูลโดยการหาค่าความถ่ี (Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) 
และน าเสนอในรูปแบบตารางบรรยาย 

4)  การวิเคราะห์ข้อมูลภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ภาวะผูต้าม และประสิทธิผล
องคก์ร ซ่ึงเป็นแบบสอบถามแบบมาตรวดัประเมินค่า (rating scale) วเิคราะห์ขอ้มูลโดยการหาค่าเฉล่ีย 
(Mean) ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) แปลผล และจดัอนัดบั 
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5)  การวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และภาวะผูต้าม 
วิเคราะห์ขอ้มูลโดยการหาค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน (Pearson’s Product Moment 
Correlation Coefficient) ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ (r) จะมีค่าระหวา่ง -1  ถึง  +1  ถา้ค่าสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์เป็น  0  แสดงวา่ตวัแปรไม่มีความสัมพนัธ์กนั โดยทิศทางของความสัมพนัธ์จะพิจารณา
จากเคร่ืองหมายของค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ท่ีค  านวณได ้คือ ถา้เป็นไปในทิศทางบวก  แสดงวา่ตวั
แปรทั้งสองมีความสัมพนัธ์กนัในลกัษณะท่ีคลอ้ยตามกนั ถา้เป็นไปในทิศทางลบ แสดงวา่ตวัแปรทั้ง
สองตวัมีความสัมพนัธ์กนัในทางตรงกนัขา้มหรือผกผนักนั  

เกณฑก์ารแปลผลระดบัความสัมพนัธ์จะพิจารณาจากค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ (r) 
ท่ีค  านวณได ้ดงัน้ี (พิชิต ฤทธ์ิจรูญ, 2549, น. 238) 

ค่ำสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ (r)  ระดับควำมสัมพนัธ์ 
   0.91 - 1.00   มีความสัมพนัธ์กนัในระดบัสูงมาก 
   0.71 - 0.90   มีความสัมพนัธ์กนัในระดบัสูง 
   0.51 - 0.70   มีความสัมพนัธ์กนัในระดบัปานกลาง 
   0.31 - 0.50   มีความสัมพนัธ์กนัในระดบัต ่า 
   0.01 - 0.30   มีความสัมพนัธ์กนัในระดบัต ่ามาก 

0     ไม่มีความสัมพนัธ์กนั 
6) การวเิคราะห์ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง คุณลกัษณะผูต้าม ส่งผลต่อประสิทธิผล

องคก์ร วเิคราะห์การถดถอยเชิงพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) 
3.4.2  การสัมภาษณ์ 
การวิเคราะห์ขอ้มูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์เก่ียวกบัความคิดเห็นของผูบ้ริหารระดบัสูงต่อ

บทบาทหน้าท่ีของผูน้ า ปัญหาและอุปสรรค แนวทางในการตดัสินใจเพื่อให้เกิดประสิทธิผลองค์กร 
จะเป็นการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ ซ่ึงจะท าการวิเคราะห์ขอ้มูลตามทฤษฎีและแนวความคิดท่ี
เก่ียวขอ้ง และเสนอผลออกมาเป็นขอ้มูลในลกัษณะเชิงพรรณนา โดยสรุปประเด็นค าถาม และสรุป
ประเด็นค าตอบของผูบ้ริหารระดบัสูงทั้ง 3 ท่านท่ีอาจเหมือนหรือแตกต่างกนัก็ได ้
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สถิติในกำรวเิครำะห์ข้อมูล  
            ผูว้จิยัไดใ้ชส้ถิติในการวเิคราะห์ขอ้มูล มีดงัน้ี 

1)  สถิติเชิงพรรณา ไดแ้ก่ ค่าความถ่ี (Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉล่ีย 
(Mean) ค่ามธัยฐาน (Median) ค่าฐานนิยม (Mode) ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D) ความแปรปรวน 
(Variance) การกระจายท่ีสมมาตร (Skewness) และความสูงของการกระจาย (Kurtosis) 

2) สถิติเชิงอนุมาน ได้แก่ วิธีการหาค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน 
(Pearson’s Product Moment Correlation Coefficient) และการวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุคูณ 
(Multiple Regression Analysis) 
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บทที ่4 

ผลการวเิคราะห์ 
 

 ผูว้จิยัน ำเสนอผลกำรวเิครำะห์ขอ้มูลตำมล ำดบัหวัขอ้ ดงัน้ี 
 4.1  กำรน ำเสนอผลกำรวเิครำะห์ขอ้มูล 
 4.2  ผลกำรวเิครำะห์ 
สัญลกัษณ์ทีใ่ช้ในการน าเสนอผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
เพื่อให้เกิดควำมเข้ำใจในกำรแปลควำมหมำยผลกำรวิเครำะห์ข้อมูล ผูว้ิจยัจึงก ำหนด

สัญลกัษณ์ท่ีใชใ้นกำรน ำเสนอผลกำรวเิครำะห์ขอ้มูล ดงัน้ี 

  แทน ค่ำเฉล่ีย (Mean) 
S.D. แทน ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (Standard Deviation) 
r แทน ค่ำสัมประสิทธิสหสัมพนัธ์อยำ่งง่ำย 

F แทน  ค่ำกำรแจกแจงแบบ F (F-distribution) 

t แทน  ค่ำกำรแจกแจงแบบ t (t-distribution) 

R แทน  ค่ำสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์พหุคูณ 

R 2 แทน  ก ำลงัสองของสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์พหุคูณหรือร้อยละของ 
ค่ำควำมแปรผนัร่วมกนัของตวัแปรพยำกรณ์กบัตวัแปรเกณฑ ์

SE b  แทน  ค่ำควำมคลำดเคล่ือนมำตรฐำนของค่ำน ้ำหนกัควำมส ำคญัของตวัแปรพยำกรณ์ 

SE Est  แทน  ค่ำควำมคลำดเคล่ือนมำตรฐำนของกำรพยำกรณ์ 

a  แทน ค่ำคงท่ีของสมกำรพยำกรณ์ในรูปคะแนนดิบ 

b แทน  ค่ำน ้ำหนกัควำมส ำคญัของตวัแปรพยำกรณ์ในรูปคะแนนดิบ (Score Weight) 
β แทน  ค่ำน ้ำหนกัควำมส ำคญัของตวัแปรพยำกรณ์ในรูปคะแนนมำตรฐำน (Beta 

Weight) 
Sig. แทน  ระดบัควำมมีนยัส ำคญั (Significant) 
** แทน มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01  
* แทน มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.05  
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H0 แทน สมมติฐำนหลกั (Null Hypothesis) 
H1 แทน สมมติฐำนรอง (Alternative Hypothesis) 

  

4.1  การน าเสนอผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
 ผูว้จิยัจะน ำเสนอในรูปของตำรำงประกอบค ำบรรยำย โดยแบ่งกำรน ำเสนอผลกำรวิเครำะห์
ขอ้มูลออกเป็น 6 ส่วน ดงัน้ี  

ส่วนที่ 1 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลทัว่ไปของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่ง
ประเทศไทย ประกอบดว้ย เพศ อำยุ วุฒิกำรศึกษำสูงสุด ประสบกำรณ์ท ำงำน ต ำแหน่งงำนปัจจุบนั  
ระดบัรำยได ้และสังกดั โดยแสดงค่ำควำมถ่ี (Frequency) และค่ำร้อยละ (Percentage) 

ส่วนที่ 2 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนักงำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและ
น ำเขำ้แห่งประเทศไทยเก่ียวกบัภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง โดยแสดงค่ำควำมถ่ี (Frequency) ค่ำร้อยละ 
(Percentage) ค่ำเฉล่ีย (Mean) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (Standard Deviation : S.D.) กำรแปลผล และ
กำรจดัอนัดบั 
 ส่วนที่ 3 ผลกำรวิเครำะห์ข้อมูลควำมคิดเห็นของพนักงำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและ
น ำเขำ้แห่งประเทศไทยเก่ียวกบัภำวะผูต้ำม โดยแสดงค่ำควำมถ่ี (Frequency) ค่ำร้อยละ (Percentage) 
ค่ำเฉล่ีย (Mean) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (Standard Deviation : S.D.) กำรแปลผล และกำรจดัอนัดบั 
 ส่วนที่ 4 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนักงำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและ
น ำเข้ำแห่งประเทศไทยเก่ียวกับประสิทธิผลองค์กร โดยแสดงค่ำควำมถ่ี (Frequency) ค่ำร้อยละ 
(Percentage) ค่ำเฉล่ีย (Mean) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (Standard Deviation : S.D.) กำรแปลผล และ
กำรจดัอนัดบั 
 ส่วนที ่5 ผลกำรทดสอบสมมติฐำน 
 ส่วนที ่6 ผลกำรวเิครำะห์เน้ือหำขอ้เสนอแนะจำกแบบสอบถำมปลำยเปิด 
 ส่วนที ่7 ผลกำรวเิครำะห์จำกกำรสัมภำษณ์ของผูบ้ริหำรระดบัสูง 
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4.2  ผลการวเิคราะห์ข้อมูล  
 ส่วนที่ 1 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลทัว่ไปของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่ง
ประเทศไทย ประกอบดว้ย เพศ อำยุ วุฒิกำรศึกษำสูงสุด ประสบกำรณ์ท ำงำน ต ำแหน่งงำนปัจจุบนั  
ระดบัรำยได ้และสังกดั 
 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลทัว่ไปของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่งประเทศ
ไทย มีผูต้อบแบบสอบถำมทั้งส้ิน จ ำนวน 239 คน ซ่ึงสำมำรถสรุปขอ้มูลโดยจ ำแนกเพศ อำยุ วุฒิ
กำรศึกษำสูงสุด ประสบกำรณ์ท ำงำน ต ำแหน่งงำนปัจจุบนั ระดบัรำยได ้และสังกดั ดงัน้ี 
 
ตารางที ่4.1 แสดงจ ำนวน ร้อยละ ของกลุ่มตวัอยำ่งจ ำแนกตำมเพศ  
เพศ จ ำนวน (คน) ร้อยละ 
ชำย 87 36.40 
หญิง 152 63.60 
รวม 239 100.00 
 จำกตำรำงท่ี 4.1 แสดงจ ำนวน ร้อยละ ของกลุ่มตวัอยำ่งจ ำแนกตำมเพศ พบวำ่ กลุ่มตวัอยำ่ง
พนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่งประเทศไทย ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง จ ำนวน 152 คน 
คิดเป็นร้อยละ 63.60 รองลงมำ เป็นเพศชำย จ ำนวน 87 คน คิดเป็นร้อยละ 36.40 
 
ตารางที ่4.2 แสดงจ ำนวน ร้อยละ ของกลุ่มตวัอยำ่งจ ำแนกตำมอำย ุ
อำย ุ จ ำนวน (คน) ร้อยละ 
นอ้ยกวำ่หรือเท่ำกบั 25 ปี 49 20.50 
26 ปี - 30 ปี 81 33.90 
31 ปี - 35 ปี 67 28.00 
มำกกวำ่ 35 ปีข้ึนไป 42 17.60 
รวม 239 100.00 
 จำกตำรำงท่ี 4.2 แสดงจ ำนวน ร้อยละ ของกลุ่มตวัอยำ่งจ ำแนกตำมอำยุ พบวำ่ กลุ่มตวัอยำ่ง
พนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่งประเทศไทย ส่วนใหญ่มีอำยุ 26 ปี - 30 ปี จ ำนวน 81 
คน คิดเป็นร้อยละ 33.90 รองลงมำ มีอำยุ 31 ปี - 35 ปี จ  ำนวน 67 คน คิดเป็นร้อยละ 28.00 และ
สัดส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียดดงัตำรำงท่ี 4.2 
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ตารางที ่4.3 แสดงจ ำนวน ร้อยละ ของกลุ่มตวัอยำ่งจ ำแนกตำมวฒิุกำรศึกษำสูงสุด 
วฒิุกำรศึกษำสูงสุด จ ำนวน (คน) ร้อยละ 
ปริญญำตรี 86 36.00 
ปริญญำโท 151 63.20 
ปริญญำเอก 2 0.80 
อ่ืน ๆ ระบุ.... 0 0 
รวม 239 100.00 

จำกตำรำงท่ี 4.3 แสดงจ ำนวน ร้อยละ ของกลุ่มตวัอย่ำงจ ำแนกตำมวุฒิกำรศึกษำสูงสุด 
พบว่ำ กลุ่มตวัอย่ำงพนักงำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเข้ำแห่งประเทศไทย ส่วนใหญ่มีวุฒิ
กำรศึกษำสูงสุดคือระดบัปริญญำโท จ ำนวน 151 คน คิดเป็นร้อยละ 63.20 รองลงมำมีวุฒิกำรศึกษำ
สูงสุดคือระดบัปริญญำตรีจ ำนวน 86 คน คิดเป็นร้อยละ 36.00 และสัดส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียด
ดงัตำรำงท่ี 4.3 

 
ตารางที ่4.4 แสดงจ ำนวน ร้อยละ ของกลุ่มตวัอยำ่งจ ำแนกตำมประสบกำรณ์ท ำงำน 
ประสบกำรณ์ท ำงำน จ ำนวน (คน) ร้อยละ 
นอ้ยกวำ่ 1 ปี 28 11.70 
1 - 5 ปี 65 27.20 
6 - 10 ปี 103 43.10 
มำกกวำ่ 10 ปีข้ึนไป 43 18.00 
รวม 239 100.00 

จำกตำรำงท่ี 4.4 แสดงจ ำนวน ร้อยละ ของกลุ่มตวัอย่ำงจ ำแนกตำมประสบกำรณ์ท ำงำน 
พบว่ำ กลุ่มตัวอย่ำงพนักงำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเข้ำแห่งประเทศไทย ส่วนใหญ่มี
ประสบกำรณ์ท ำงำน 6 - 10 ปี จ ำนวน 103 คน คิดเป็นร้อยละ 43.10 รองลงมำ มีประสบกำรณ์ท ำงำน 
1 - 5 ปี จ ำนวน 65 คน คิดเป็นร้อยละ 27.20 และสัดส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียดดงัตำรำงท่ี 4.4 
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ตารางที ่4.5 แสดงจ ำนวน ร้อยละ ของกลุ่มตวัอยำ่งจ ำแนกตำมต ำแหน่งงำนปัจจุบนั 
ต ำแหน่งงำนปัจจุบนั จ ำนวน (คน) ร้อยละ 
พนกังำน /เจำ้หนำ้ท่ี 144 60.30 
ผูช่้วยผูบ้ริหำรส่วน 48 20.10 
ผูบ้ริหำรส่วน 25 10.50 
ผูช่้วยผูบ้ริหำรฝ่ำย 18 7.50 
ผูบ้ริหำรฝ่ำย 4 1.70 
รวม 239 100.00 
 จำกตำรำงท่ี 4.5 แสดงจ ำนวน ร้อยละ ของกลุ่มตวัอยำ่งจ ำแนกตำมต ำแหน่งงำนปัจจุบนั 
พบวำ่ กลุ่มตวัอยำ่งพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่งประเทศไทย ส่วนใหญ่มีต ำแหน่ง
งำนเป็นพนกังำน หรือเจำ้หนำ้ท่ี จ  ำนวน 144 คน คิดเป็นร้อยละ 60.30 รองลงมำมีต ำแหน่งงำนเป็น
ผูช่้วยผูบ้ริหำรส่วน จ ำนวน 48 คน คิดเป็นร้อยละ 20.10 และสัดส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียดดัง
ตำรำงท่ี 4.5 
 
ตารางที ่4.6 แสดงจ ำนวน ร้อยละ ของกลุ่มตวัอยำ่งจ ำแนกตำมระดบัรำยได ้
ระดบัรำยได ้ จ ำนวน (คน) ร้อยละ 
15,000 - 25,000 บำท 68 28.50 
25,001 - 35,000 บำท 79 33.10 
35,001 - 45,000 บำท 44 18.40 
45,001 - 55,000 บำท 21 8.80 
สูงกวำ่  55,001 บำทข้ึนไป 27 11.30 
รวม 239 100.00 

จำกตำรำงท่ี 4.6 แสดงจ ำนวน ร้อยละ ของกลุ่มตวัอยำ่งจ ำแนกตำมระดบัรำยได ้พบวำ่ กลุ่ม
ตวัอย่ำงพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่งประเทศไทย ส่วนใหญ่มีรำยได ้ 25,001 - 
35,000 บำท จ ำนวน 79 คน คิดเป็นร้อยละ 33.10 รองลงมำมีรำยได้ 15,000 - 25,000 บำท จ ำนวน 68 
คน คิดเป็นร้อยละ 28.50 และสัดส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียดดงัตำรำงท่ี 4.6 
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ตารางที ่4.7 แสดงจ ำนวน ร้อยละ ของกลุ่มตวัอยำ่งจ ำแนกตำมสังกดั 
สังกดั จ ำนวน (คน) ร้อยละ 
1. สังกดัส านักงานใหญ่   
    ฝ่ำยส่งเสริมธุรกิจ 8 3.30 
    ฝ่ำยส่งเสริมธุรกิจ 2 12 5.00 
    ฝ่ำยกลยทุธ์และวำงแผนองคก์ร 8 3.30 
    ส ำนกัก ำกบักำรปฏิบติังำน 2 0.80 
    ฝ่ำยวำณิชธนกิจ 2 0.80 
    ฝ่ำยกิจกำรสำขำ 5 2.10 
    ฝ่ำยธุรกิจธนำคำร 47 19.70 
    ฝ่ำยวจิยัธุรกิจ 7 2.90 
    ฝ่ำยบริหำรเงิน 8 3.30 
    ฝ่ำยวเิครำะห์สินเช่ือ 10 4.20 
    ฝ่ำยบริหำรหน้ีและนิติกรรม 19 7.90 
    ฝ่ำยรับประกนักำรส่งออก 20 8.40 
    ฝ่ำยบญัชี 8 3.30 
    ฝ่ำยธุรกำร 10 4.20 
    ฝ่ำยเทคโนโลยสีำรสนเทศ 11 4.60 
    ฝ่ำยทรัพยำกรบุคคล 10 4.20 
    ส ำนกับริหำร 5 2.10 
    ส ำนกับริหำรควำมเส่ียง 7 2.90 
    ส ำนกักฎหมำย 3 1.30 
    ส ำนกัตรวจสอบ 5 2.10 
    ฝ่ำยโครงกำรระหวำ่งประเทศ 9 3.80 
    รวมสังกดัส ำนกังำนใหญ่ 216 90.40 
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ตารางที ่4.7  แสดงจ ำนวน ร้อยละ ของกลุ่มตวัอยำ่งจ ำแนกตำมสังกดั (ต่อ)
สังกดั จ ำนวน (คน) ร้อยละ 
2.  สังกดัสาขา 
     2.1 สังกดัสาขาในส านักหักบัญชี 

  

           สำขำพระรำม  4 4 1.70 
           สำขำพระรำม  2 3 1.30 
           สำขำเสรีไทย  2 0.8 
           สำขำบำงนำ-ตรำด กม.3 0 0 
           สำขำรังสิต   3 1.30 
           รวมสังกดัสำขำในส ำนกัหกับญัชี 12 5.00 
     2.2 สังกดัสาขาส่วนภูมิภาค   
           สำขำหำดใหญ่ 9 3.80 
           สำขำแหลมฉบงั 2 0.80 
           สำขำเชียงใหม่ 0 0 
           สำขำขอนแก่น 0 0 
           รวมสังกดัสำขำส่วนภูมิภำค 11 4.60 
รวมทุกสังกดั 239 100.00 

จำกตำรำงท่ี 4.7 แสดงจ ำนวน ร้อยละ ของกลุ่มตวัอย่ำงจ ำแนกตำมสังกัด พบว่ำ กลุ่ม
ตวัอย่ำงพนักงำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่งประเทศไทย ส่วนใหญ่สังกดัในส ำนักงำน
ใหญ่ จ ำนวน 216 คน คิดเป็นร้อยละ 90.40 รองลงมำสังกดัในส ำนกัหกับญัชี จ  ำนวน 12 คน คิดเป็น
ร้อยละ 5.00 และสัดส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียดดงัตำรำงท่ี 4.7 
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ส่วนที่ 2 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนักงำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและ
น ำเขำ้แห่งประเทศไทย เก่ียวกบัภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง  
  
ตารางที ่4.8 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น              
                    เก่ียวกบัภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี  

ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง 
ดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี 

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย 

    

ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่ 

1. ผูน้ ำของท่ำนท ำในส่ิงท่ี
ถูกตอ้งตำมหลกัคุณธรรม 

0 
24 

(10.0) 
84 83 48 

3.65 0.913 สูง 4 
(35.1) (34.7) (20.1) 

2. ท่ำนพยำยำมท่ีจะประพฤติ
ปฏิบติัตนตำมแบบอยำ่งผูน้ ำของ
ท่ำน 

0 
24 

(10.0) 
60 84 71 

3.85 0.964 สูง 3 
(25.1) (35.1) (29.7) 

3. ผูน้ ำของท่ำนมกัใชอ้  ำนำจท่ีมี
อยูเ่พ่ือผลประโยชนแ์ก่ส่วนรวม
เป็นหลกั 

0 0 
36 95 108 

4.30 0.717 สูงมำก 1 (15.1) (39.7) (45.2) 

4. เม่ือเกิดปัญหำหรืออุปสรรค
ในกำรท ำงำน ผูน้ ำของท่ำนจะ
เผชิญปัญหำร่วมกบัท่ำนเสมอ 

0 
12 72 96 59 

 3.85 0.853 สูง 2 
(5.0) (30.1) (40.2) (24.7) 

5. เม่ืองำนใด ๆ ประสบผลส ำเร็จ 
ผูน้ ำของท่ำนแบ่งปันควำมส ำเร็จ
ในงำนนั้นร่วมกนักบัท่ำน 

0 
24 108 83 24 

 
3.45 0.807 สูง 5 

(10.0) (45.2) (34.7) (10.0) 

ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นรวม  3.82 0.533 สูง - 

หมายเหตุ ตวัเลขในวงเล็บ () หมำยถึง ค่ำร้อยละ 
จำกตำรำงท่ี 4.8 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออก

และน ำเขำ้แห่งประเทศไทย เก่ียวกบัภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง ดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี พบวำ่ มี
ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นโดยรวม อยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.82 (S.D. = 0.533) 
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 เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย 2 อนัดบัแรก พบวำ่ อนัดบั 1 คือ 
ผูน้  ำของท่ำนมกัใช้อ ำนำจท่ีมีอยูเ่พื่อผลประโยชน์แก่ส่วนรวมเป็นหลกั มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่น
ระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.30 (S.D. = 0.717) อนัดบั 2 คือ เม่ือเกิดปัญหำหรืออุปสรรคในกำรท ำงำน 
ผูน้ ำของท่ำนจะเผชิญปัญหำร่วมกบัท่ำนเสมอ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยู่ในระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.85 
(S.D. = 0.853) และส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียดดงัตำรำงท่ี 4.8 
 
ตารางที ่4.9 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น   
                    เก่ียวกบัภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ  

ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง 
ดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ 

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย 

    

ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่ 

1. ผูน้ ำของท่ำนเปิดโอกำสให้
ท่ำนมีส่วนร่วมในกำร
ตั้งเป้ำหมำยในกำรท ำงำน 

0 
36 

(15.1) 
24 156 23 

3.69 0.842 สูง 5 
(10.0) (65.3) (9.6) 

2. ผูน้ ำของท่ำนสำมำรถถ่ำยทอด
วสิยัทศัน์ในกำรท ำงำนไดอ้ยำ่ง
ชดัเจน 

0 0 
84 119 36 

3.80 0.681 สูง 3 
(35.1) (49.8) (15.1) 

3. ผูน้ ำของท่ำนโนม้นำ้วใหท่้ำน
มีควำมกระตือรือร้นในกำร
ท ำงำน 

0 
24 36 95 84 

4.00 0.953 สูง 2 
(10.0) (15.1) (39.7) (35.1) 

4. ผูน้ ำของท่ำนมอบหมำยงำนท่ี
ทำ้ทำยควำมรู้ควำมสำมำรถของ
ท่ำน 

 
0 0 

96 95 48 
3.80 0.751 สูง 4 

 (40.2) (39.7) (20.1) 

5. ผูน้ ำของท่ำนกระตุน้ใหท่้ำน
ค ำนึงถึงควำมส ำคญัของ
เป้ำหมำยในกำรท ำงำน 

 
0 0 

24 155 60 
4.15 0.575 สูง 1 

 (10.0) (64.9) (25.1) 

ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นรวม  3.89 0.528 สูง - 

จำกตำรำงท่ี 4.9 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออก
และน ำเขำ้แห่งประเทศไทย เก่ียวกบัภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง ดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ พบวำ่ มี
ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นโดยรวม อยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.89 (S.D. = 0.528) 
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 เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย 2 อนัดบัแรก พบวำ่ อนัดบั 1 คือ 
ผูน้  ำของท่ำนกระตุน้ใหท้่ำนค ำนึงถึงควำมส ำคญัของเป้ำหมำยในกำรท ำงำน มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยู่
ในระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.15 (S.D. = 0.575) อนัดบั 2 คือ ผูน้  ำของท่ำนโน้มน้ำวให้ท่ำนมีควำม
กระตือรือร้นในกำรท ำงำน มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.00 (S.D. = 0.953) และ
ส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียดดงัตำรำงท่ี 4.9 
 
ตารางที ่4.10 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น  
                      เก่ียวกบัภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ  

ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง 
ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ 

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 

ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 
เห็นดว้ย 

    

ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่ 

1. ผูน้ ำของท่ำนมีโอกำสท่ีจะ
ร่วมเสนอควำมคิดเห็นในขณะท่ี
มีกำรพดูคุยกนั 

0 0 
36 72 131 

4.40 0.737 สูงมำก 1 
(15.1) (30.1) (54.8) 

2. ผูน้ ำของท่ำนสนบัสนุนกำรน ำ
แนวคิดใหม่ ๆ มำใชแ้กปั้ญหำใน
กำรท ำงำน 

0 
24 

(10.0) 
24 107 84 

4.05 0.924 สูง 5 
(10.0) (44.8) (35.1) 

3. ผูน้ ำของท่ำนมีกำรตั้งค  ำถำม
ใหท่้ำนคิดหำวธีิกำรแกปั้ญหำ
ใหม่ ๆ 

0 0 
48 108 83 

4.15 0.727 สูง 3 (20.1) (45.2) (34.7) 

4. ผูน้ ำของท่ำนกระตุน้ใหท่้ำน
มองปัญหำในแง่มุมใหม่ ๆ เสมอ 

0 
12 36 108 83 

4.10 0.832 สูง 4 
(5.0) (15.1) (45.2) (34.7) 

5. ผูน้ ำของท่ำนเปิดโอกำสให้
ท่ำนมีอิสระในกำรคิดและแสดง
ควำมเห็น 

0 0 
24 120 95 

4.30 0.641 สูงมำก 2 
(10.0) (50.2) (39.7) 

ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นรวม 4.20 0.424 สูง - 

จำกตำรำงท่ี 4.10 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออก
และน ำเขำ้แห่งประเทศไทย เก่ียวกบัภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ พบวำ่ มี
ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นโดยรวม อยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.20 (S.D. = 0.424) 
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 เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย 2 อนัดบัแรก พบวำ่ อนัดบั 1 คือ 
ผูน้  ำของท่ำนมีโอกำสท่ีจะร่วมเสนอควำมคิดเห็นในขณะท่ีมีกำรพูดคุยกนั มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยู่
ในระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.40 (S.D. = 0.737) อนัดบั 2 คือ ผูน้  ำของท่ำนเปิดโอกำสใหท้่ำนมีอิสระใน
กำรคิดและแสดงควำมเห็น มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.30 (S.D. = 0.641) 
และส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียดดงัตำรำงท่ี 4.10 
 
ตารางที ่4.11 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น  
                      เก่ียวกบัภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล  

ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง 
ดำ้นกำรค ำนึงถึง 
ควำมเป็นปัจเจกบุคคล 

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย 

    

ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่ 

1. ผูน้ ำของท่ำนเอำใจใส่และให้
เกียรติท่ำน 

0 0 
72 84 83 

4.05 0.806 สูง 2 
(30.1) (35.1) (34.7) 

2. ผูน้ ำของท่ำนรับฟังปัญหำของ
ท่ำนดว้ยควำมตั้งใจ 

0 0 
84 108 47 

3.85 0.726 สูง 3 
(35.1) (45.2) (19.7) 

3. ผูน้ ำของท่ำนคอยใหค้  ำปรึกษำ 
และสอนงำนทุกคร้ังท่ีท่ำนมี
ปัญหำ 

0 0 
24 120 95 

4.30 0.641 สูงมำก 1 (10.0) (50.2) (39.7) 

4. ผูน้ ำของท่ำนคอยส่งเสริมและ
สนบัสนุนส่ิงท่ีเป็นประโยชนต่์อ
ตวัท่ำนในกำรพฒันำตนเอง 

0 0 84 119 36 3.80 0.681 สูง 4 
(35.1) (49.8) (15.1) 

5. ผูน้ ำของท่ำนใส่ใจกบัควำม
คืบหนำ้ในกำรท ำงำนของท่ำน 

0 12 84 131 12 3.60 0.666 สูง 5 
(5.0) (35.1) (54.8) (5.0) 

ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นรวม  3.92 0.479 สูง - 

จำกตำรำงท่ี 4.11 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออก
และน ำเขำ้แห่งประเทศไทย เก่ียวกบัภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง ดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจก
บุคคล พบวำ่ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นโดยรวม อยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.92 (S.D. = 0.479) 
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 เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย 2 อนัดบัแรก พบวำ่ อนัดบั 1 คือ 
ผูน้  ำของท่ำนคอยให้ค  ำปรึกษำ และสอนงำนทุกคร้ังท่ีท่ำนมีปัญหำ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยู่ใน
ระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.30 (S.D. = 0.641) อนัดบั 2 ผูน้ ำของท่ำนเอำใจใส่และให้เกียรติท่ำน มี
ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.05 (S.D. = 0.806) และส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียด
ดงัตำรำงท่ี 4.11 

ส่วนที่ 3 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและ
น ำเขำ้แห่งประเทศไทย เก่ียวกบัภำวะผูต้ำม  

 
ตารางที ่4.12 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น 
                      เก่ียวกบัภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน 

ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน  

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย 

    

ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่ 

1. งำนท่ีปฏิบติัช่วยใหท่้ำนบรรลุ
เป้ำหมำยทำงสงัคมและส่ิงท่ี
ใฝ่ฝัน ซ่ึงมีควำมส ำคญัต่อท่ำน 

0 
12 
(5.0) 

96 84 47 
3.69 0.842 สูง 5 

(40.2) (35.1) (19.7) 

2. เป้ำหมำยส ำคญัขององคก์รมี
ควำมสอดคลอ้งกบัเป้ำหมำย
ส่วนตวัของท่ำนในกำรท ำงำน 

0 0 60 143 36 3.90 0.627 สูง 3 
(25.1) (59.8) (15.1) 

3. ท่ำนมีควำมรับผิดชอบและรู้สึก
มีพลงักบังำนและองคก์รในกำร
ทุ่มเทท่ีจะท ำผลงำนใหดี้ท่ีสุด 

0 0 48 108 83 4.15 0.727 สูง 1 
(20.1) (45.2) (34.7) 

4. ท่ำนสำมำรถใชป้ระสบกำรณ์
ของตวัเองแกปั้ญหำหรือ
จุดบกพร่องต่ำง ๆ ใหบ้รรลุ
เป้ำหมำยขององคก์ำร 

0 12 60 120 47 3.85 0.792 สูง 4 
(5.0) (25.1) (50.2) (19.7) 
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ตารางที ่4.12 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น 
                      เก่ียวกบัภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน (ต่อ) 

ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน 

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย     ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่     

5. งำนท่ีปฏิบติัท่ำนไดใ้ชค้วำมคิด
สร้ำงสรรคใ์นกำรสร้ำงส่ิงใหม่ ๆ
ใหก้บัผูน้ ำหรือองคก์ำร 

0 0 
48 143 48 

4.00 0.635 สูง 2 (20.1) (59.8) (20.1) 

ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นรวม  3.92 0.457 สูง - 

หมายเหตุ ตวัเลขในวงเล็บ () หมำยถึง ค่ำร้อยละ 
จำกตำรำงท่ี 4.12 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออก

และน ำเขำ้แห่งประเทศไทย เก่ียวกบัภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน พบวำ่ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นโดยรวม อยู่
ในระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.92 (S.D. = 0.457) 

 เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย 2 อนัดบัแรก พบวำ่ อนัดบั 1 ท่ำน
มีควำมรับผิดชอบและรู้สึกมีพลงักบังำนและองค์กรในกำรทุ่มเทท่ีจะท ำผลงำนให้ดีท่ีสุด มีค่ำเฉล่ีย
ควำมคิดเห็นอยู่ในระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.15 (S.D. = 0.727) อนัดบั 2 คือ งำนท่ีปฏิบติัท่ำนไดใ้ช้
ควำมคิดสร้ำงสรรค์ในกำรสร้ำงส่ิงใหม่ ๆ ให้กับผูน้ ำหรือองค์กำร มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยู่ใน
ระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.00 (S.D. = 0.635) และส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียดดงัตำรำงท่ี 4.12 
 
ตารางที ่4.13 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น    
                      เก่ียวกบัภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม 

ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม  

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย 

    

ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่ 

1. ท่ำนมีควำมกระตือรือร้นท่ีจะ
พฒันำควำมสำมำรถท่ีจ ำเป็นต่อ
กำรท ำงำนใหต้นเองเพ่ือเพ่ิม
คุณค่ำต่อองคก์ร 

0 
155 
(64.9) 

72 12 
 
0 

2.11 1.129 นอ้ย 2 
(30.1) (5.0)  
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ตารางที ่4.13 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น    
                     เก่ียวกบัภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม (ต่อ) 

ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม 

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย     ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่     

2. ท่ำนเสำะหำหรือริเร่ิมกิจกรรม
ใหม่ ๆ และสำมำรถด ำเนินกำร
ไดส้ ำเร็จเป็นผลดี 

5 
(2.1) 

168 
(70.3) 

59 7 0 
2.02 1.026 นอ้ย 4 

(24.7) (2.9)  

3. หำกพบปัญหำท่ียุง่ยำกในกำร
ท ำงำนเป็นหนำ้ท่ีของผูน้ ำ ท่ีตอ้ง
เขำ้มำจดักำรกบัปัญหำนั้น 

191 
(80) 

42 
(17.5) 

6 0 0 1.96 1.086 นอ้ย 5 
(2.5)   

4. ท่ำนน ำควำมรู้และ
ประสบกำรณ์จำกงำนท่ีไดรั้บ
มอบหมำยมำพฒันำใหต้นเองมี
ควำมสำมำรถเพ่ิมข้ึน 

0 
160 
(66.9) 

 
65 14 0 

2.13 1.096 นอ้ย 3 
(27.2) (5.9)  

5. ท่ำนมีควำมกระตือรือร้นใน
งำนท่ีท ำอยู ่หรืออำจเกินขอบเขต
ในงำนท่ีรับผดิชอบ 

198 
(82.8) 

37 
(15.5) 

4 0 0 
2.15 1.133 นอ้ย 1 

(1.7)   

ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นรวม  2.07 0.947 นอ้ย - 

หมายเหตุ ตวัเลขในวงเล็บ () หมำยถึง ค่ำร้อยละ 
จำกตำรำงท่ี 4.13 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออก

และน ำเขำ้แห่งประเทศไทย เก่ียวกบัภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม พบวำ่ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นโดยรวม 
อยูใ่นระดบันอ้ย มีค่ำเฉล่ีย 2.07 (S.D. = 0.947) 

 เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย 2 อนัดบัแรก พบวำ่ อนัดบั 1 คือ 
ท่ำนมีควำมกระตือรือร้นในงำนท่ีท ำอยู่ หรืออำจเกินขอบเขตในงำนท่ีรับผิดชอบ มีค่ำเฉล่ียควำม
คิดเห็นอยูใ่นระดบันอ้ยมีค่ำเฉล่ีย 2.15 (S.D. = 1.133) อนัดบั 2 ท่ำนมีควำมกระตือรือร้นท่ีจะพฒันำ
ควำมสำมำรถท่ีจ ำเป็นต่อกำรท ำงำนให้ตนเองเพื่อเพิ่มคุณค่ำต่อองค์กร มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยู่ใน
ระดบันอ้ย มีค่ำเฉล่ีย 2.11 (S.D. = 1.129) และส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียดดงัตำรำงท่ี 4.13 
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ตารางที ่4.14 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น             
                      เก่ียวกบัภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด 

ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด 

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย 

    

ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่ 

1. ท่ำนพยำยำมท ำใหค้นท่ีท่ำน
ร่วมงำนดว้ยเกิดควำมพึงพอใจ
ในตวัท่ำนมำกท่ีสุด 

0 0 
12 119 108 

4.40 0.585 สูงมำก 1 
(5.0) (49.8) (45.2) 

2. เม่ือท่ำนไดรั้บกำรขอใหท้ ำใน
ส่ิงท่ีขดัแยง้ต่อวชิำชีพ ท่ำนจะ
พยำยำมหลีกเล่ียง 

0 0 
48 132 59 

4.05 0.669 สูง 3 
(20.1) (55.2) (24.7) 

3. ท่ำนจะแสดงพฤติกรรมตำม
วธีิกำรหรือแนวทำงในกำร
ปฏิบติังำนท่ีรับผดิชอบใหไ้ดรั้บ
ควำมส ำเร็จ 

0 0 

36 167 36 

4.00 0.550 สูง 4 (15.1) (69.9) (15.1) 

4. ควำมคิดและขอ้เสนอแนะ
ใหม่ ๆ ของท่ำนไดส่้งผลต่องำน
ใหบ้รรลุเป้ำหมำยองคก์ร 

0 
12 47 132 48 

3.90 0.769 สูง 5 (5.0) (19.7) (55.2) (20.1) 

5. ท่ำนจะแสดงพฤติกรรมตำม
วธีิกำรหรือแนวทำงในกำร
ปฏิบติังำนท่ีรับผดิชอบใหไ้ดรั้บ
ควำมส ำเร็จ  

0 0 
36 144 59 

4.10 0.624 สูง 2 
(15.1) (60.3) (24.7) 

ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นรวม  4.09 0.423 สูง - 

หมายเหตุ ตวัเลขในวงเล็บ () หมำยถึง ค่ำร้อยละ 
จำกตำรำงท่ี 4.14 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออก

และน ำเขำ้แห่งประเทศไทย เก่ียวกบัภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด พบวำ่ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นโดยรวม 
อยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.09 (S.D. = 0.423) 

 เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย 2 อนัดบัแรก พบวำ่ อนัดบั 1 คือ 
ท่ำนพยำยำมท ำใหค้นท่ีท่ำนร่วมงำนดว้ยเกิดควำมพึงพอใจในตวัท่ำนมำกท่ีสุด มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็น
อยูใ่นระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.40 (S.D. = 0.585) อนัดบั 2 คือ ท่ำนจะแสดงพฤติกรรมตำมวิธีกำรหรือ
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แนวทำงในกำรปฏิบติังำนท่ีรับผิดชอบให้ไดรั้บควำมส ำเร็จ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยู่ในระดบัสูง มี
ค่ำเฉล่ีย 4.10 (S.D. = 0.624) และส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียดดงัตำรำงท่ี 4.14 
 
ตารางที ่4.15 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น 
                      เก่ียวกบัภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ 

ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ 

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย 

    

ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่ 

1. เม่ือท่ำนเร่ิมท ำงำนท่ีไดรั้บ
มอบหมำยใหม่ท่ำนจะค่อย ๆ ท ำ
ไปเร่ือย ๆ โดยไม่ค ำนึงถึง
ระยะเวลำท่ีก ำหนด 

0 
12 
(5.0) 

72 119 36 3.75 0.770 สูง 5 
(30.1) (49.8) (15.1) 

2. ท่ำนมกัจะใหเ้พ่ือนร่วมงำน
เขำ้มำช่วยท่ำนในกำรปฏิบติังำน
ท่ีผูบ้งัคบับญัชำมอบหมำยใหอ้ยู่
เสมอ 

0 0 
24 168 47 

4.10 0.538 สูง 1 
(10.0) (70.3) (19.7) 

3. งำนท่ีมีควำมยำกและซบัซอ้น 
ท่ำนจะใหผู้บ้งัคบับญัชำท ำงำน
นั้นส ำเร็จเพียงฝ่ำยเดียว โดยไม่
จ ำเป็นตอ้งเขำ้ไปมีส่วนร่วม 

0 
12 36 120 71 

4.05 0.806 สูง 2 (5.0) (15.1) (50.2) (29.7) 

4. เม่ือท่ำนท ำงำนส ำเร็จตำม
ค ำสัง่ของผูบ้งัคบับญัชำแลว้ 
ท่ำนไม่จ ำเป็นท่ีจะท ำงำน
นอกเหนือจำกท่ีไดรั้บมอบหมำย 

0 0 84 131 24 3.75 0.625 สูง 4 
(35.1) (54.8) (10.0) 

5. ท่ำนรอใหผู้บ้งัคบับญัชำมำ
ช่วยแกไ้ขปัญหำต่ำง ๆ ในกำร
ปฏิบติังำนโดยท่ำนไม่พยำยำม
แกไ้ขปัญหำท่ีเกิดข้ึนดว้ยตนเอง   

0 
24 48 96 71 

3.90 0.945 สูง 3 
(10.0) (20.1) (40.2) (29.7) 

ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นรวม  3.91 0.499 สูง - 

หมายเหตุ ตวัเลขในวงเล็บ () หมำยถึง ค่ำร้อยละ 
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จำกตำรำงท่ี 4.15 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออก
และน ำเขำ้แห่งประเทศไทย เก่ียวกบัภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ พบวำ่ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นโดยรวม อยู่
ในระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.91 (S.D. = 0.499) 

 เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย 2 อนัดบัแรก พบวำ่ อนัดบั 1 ท่ำน
มกัจะให้เพื่อนร่วมงำนเขำ้มำช่วยท่ำนในกำรปฏิบติังำนท่ีผูบ้งัคบับญัชำมอบหมำยให้อยู่เสมอ มี
ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.10 (S.D. = 0.538) อนัดบั 2 คือ งำนท่ีมีควำมยำกและ
ซบัซอ้น ท่ำนจะใหผู้บ้งัคบับญัชำท ำงำนนั้นส ำเร็จเพียงฝ่ำยเดียว โดยไม่จ  ำเป็นตอ้งเขำ้ไปมีส่วนร่วม มี
ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.05 (S.D. = 0.806) และส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียด
ดงัตำรำงท่ี 4.15 
 
ตารางที ่4.16 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น   
                      เก่ียวกบัภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล 

ภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล 

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย 

    

ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่ 

1. ท่ำนมีควำมเขำ้ใจต่อควำม
ตอ้งกำรและเป้ำหมำยของ
องคก์รจึงพยำยำมท ำงำนหนกั
เพื่อใหง้ำนส ำเร็จตำมเป้ำหมำย 

0 0 
60 96 83 

4.10 0.769 สูง 2 
(25.1) (40.2) (34.7) 

2. ท่ำนมีควำมผกูพนัต่อองคก์ำร
และท ำงำนเพ่ิมเติมดว้ยควำม
รับผิดชอบต่อองคก์ำรดว้ย
ควำมสำมำรถท่ีดีท่ีสุดของท่ำน 

0 0 
84 96 59 

3.90 0.768 สูง 3 
(35.1) (40.2) (24.7) 

3. ท่ำนจะแสดงทศันะคติของ
ตนเองอยำ่งตรงไปตรงมำแมจ้ะ
ขดัแยง้กบักลุ่มเพ่ือนร่วมงำน
หรือถูกโตแ้ยง้จำกผูน้ ำ 

0 0 
24 120 95 

4.30 0.641 สูงมำก 1 
(10.0) (50.2) (39.7) 

4. ท่ำนมีควำมซ่ือตรงและไม่
เขำ้ขำ้งตนเองในกำรประเมินหำ
จุดอ่อนจุดแขง็ของตนเอง 

0 0 
84 119 36 

3.80 0.681 สูง 4 
(35.1) (49.8) (15.1) 
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ตารางที ่4.16 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น  
                      เก่ียวกบัภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล (ต่อ) 

ภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล 

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย     ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่     

5. ท่ำนมีควำมสำมำรถในกำร
บริหำรจดักำรในงำนไดด้ว้ย
ตนเอง 

0 0 
84 143 12 

3.70 0.559 สูง 5 
(35.1) (59.8) (5.0) 

ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นรวม  3.96 0.463 สูง - 

หมายเหตุ ตวัเลขในวงเล็บ () หมำยถึง ค่ำร้อยละ 
จำกตำรำงท่ี 4.16 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออก

และน ำเขำ้แห่งประเทศไทย เก่ียวกบัภำวะผูต้ำม ดำ้นควำมกลำ้แสดงออก พบวำ่ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็น
โดยรวม อยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.96 (S.D. = 0.427) 

 เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย 2 อนัดบัแรก พบวำ่ อนัดบั 1 ท่ำน
จะแสดงทศันะคติของตนเองอยำ่งตรงไปตรงมำแมจ้ะขดัแยง้กบักลุ่มเพื่อนร่วมงำนหรือถูกโตแ้ยง้จำก
ผูน้ ำ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.30 (S.D. = 0.641) อนัดบั 2 คือ ท่ำนมีควำม
เขำ้ใจต่อควำมตอ้งกำรและเป้ำหมำยขององคก์รจึงพยำยำมท ำงำนหนกัเพื่อให้งำนส ำเร็จตำมเป้ำหมำย 
มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.10 (S.D. = 0.769) และส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียด
ดงัตำรำงท่ี 4.16 
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ส่วนที ่4 ผลกำรวเิครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและ 
น ำเขำ้แห่งประเทศไทยเก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์ร  

 
ตารางที ่4.17 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น 
                      เก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์ร 

ประสิทธิผลองคก์ร 
ดำ้นควำมสำมำรถในกำรปรับตวั

ขององคก์ร 
 

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย 

    

ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่ 

1. องคก์รมีกำรน ำขอ้มูลกำร
เปล่ียนแปลงสภำพแวดลอ้มมำ
ใชใ้นกำรปรับปรุงกำร
ปฏิบติังำนของพนกังำนอยูเ่สมอ 

0 0 36 95 108 4.30 0.717 สูงมำก 1 
15.1 39.7 45.2 

2. องคก์รสนบัสนุนใหพ้นกังำน
ศึกษำหำควำมรู้เก่ียวกบัเทคนิค
วธีิกำรใหม่ ๆ ท่ีจะช่วย
พฒันำกำรท ำงำน 

0 
12 72 96 59 

3.85 0.853 สูง 2 
5.0 30.1 40.2 24.7 

3. องคก์รมีกำรประเมินผลควำม
ตอ้งกำรของลูกคำ้กลุ่ม
ผูใ้ชบ้ริกำร เพื่อน ำมำใช้
ปรับปรุงกำรท ำงำนอยูเ่สมอ 

0 
24 108 83 24 

3.45 0.807 สูง 5 10.0 45.2 34.7 10.0 

4. องคก์รมีกำรปรับปรุงระเบียบ 
กฎเกณฑเ์พื่อใหก้ำรเปล่ียนแปลง
ใด ๆ สำมำรถท ำไดค้ล่องตวัข้ึน 

0 
36 24 156 23 

3.69 0.842 สูง 4 
15.1 10.0 65.3 9.6 

5. องคก์รมีกำรสนบัสนุนให้
ทดลองใชว้ธีิกำรท ำงำนใน
รูปแบบใหม่ ท่ีแตกต่ำงจำกเดิม 
เพ่ือควำมทนัสมยัต่อเหตุกำรณ์ 

0 0 
84 119 36 

3.80 0.681 สูง 3 
35.1 49.8 15.1 

ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นรวม  3.81 0.414 สูง - 

หมายเหตุ ตวัเลขในวงเล็บ () หมำยถึง ค่ำร้อยละ 
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จำกตำรำงท่ี 4.17 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออก
และน ำเขำ้แห่งประเทศไทย เก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์ร 
พบวำ่ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นโดยรวม อยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.81 (S.D. = 0.414) 

 เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำน้อย 2 อนัดบัแรก พบว่ำ อนัดบั 1 
องค์กรมีกำรน ำข้อมูลกำรเปล่ียนแปลงสภำพแวดล้อมมำใช้ในกำรปรับปรุงกำรปฏิบติังำนของ
พนกังำนอยูเ่สมอ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยู่ในระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.30 (S.D. = 0.717) อนัดบั 2 
คือ องค์กรสนบัสนุนให้พนักงำนศึกษำหำควำมรู้เก่ียวกบัเทคนิควิธีกำรใหม่ ๆ ท่ีจะช่วยพฒันำกำร
ท ำงำน มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.85 (S.D. = 0.853) และส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ 
รำยละเอียดดงัตำรำงท่ี 4.17 

 
ตารางที ่4.18 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น  
                      เก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององคก์ร 

ประสิทธิผลองคก์ร 
ดำ้นประสิทธิภำพในกำร
ด ำเนินงำนขององคก์ร 

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย 

    

ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่ 

1. มีเป้ำหมำยขององคก์รท่ี
ชดัเจน พนกังำนในองคก์รรับรู้
เป้ำหมำยไดเ้ป็นอยำ่งดี 

0 
12 
5.0 

36 108 83 
4.10 0.832 สูง 3 

15.1 45.2 34.7 

2. องคก์รมีสำยกำรบงัคบับญัชำ
ท่ีหลำกหลำย และสำยกำรบงัคบั
บญัชำสั้นเพ่ือใหง่้ำยต่อกำร
ปฏิบติังำนของพนกังำน 

0 0 
24 120 95 

4.30 0.641 สูงมำก 1 
10.0 50.2 39.7 

3. เป้ำหมำยขององคก์รมีควำม
สอดคลอ้งกบัภำรกิจและ
วสิยัทศัน์ขององคก์รในทิศทำง
เดียวกนัและสำมำรถปฏิบติัได ้

0 0 
72 84 83 

4.05 0.806 สูง 4 30.1 35.1 34.7 

4. มีกำรบริหำรจดักำรทรัพยำกร
ท่ีใชภ้ำยในองคก์รไดอ้ยำ่ง
เหมำะสม และคุม้ค่ำ 

0 0 
84 108 47 

3.85 0.726 สูง 5 35.1 45.2 19.7 
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ตารางที ่4.18 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น               
                     เก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององคก์ร (ต่อ) 

ประสิทธิผลองคก์ร 
ดำ้นประสิทธิภำพในกำร
ด ำเนินงำนขององคก์ร 

ระดบัควำมคิดเห็น     

1 2 3 4 5 
  S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย     ผล ดบั 

อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่     

5. พนกังำนในองคก์รสำมำรถ
ปฏิบติังำนไดท้นัเวลำ ถูกตอ้ง
ตำมระเบียบขอ้บงัคบัขององคก์ร
ไดเ้ป็นอยำ่งดี 

0 0 
24 120 95 

4.30 0.640 สูงมำก 2 10.0 50.2 39.7 

ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นรวม  4.11 0.345 สูง - 

หมายเหตุ ตวัเลขในวงเล็บ () หมำยถึง ค่ำร้อยละ 
จำกตำรำงท่ี 4.18 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออก

และน ำเขำ้แห่งประเทศไทย เก่ียวกบัประสิทธิผลองค์กรดำ้นประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนของ
องคก์ร พบวำ่ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นโดยรวม อยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.11 (S.D. = 0.345) 

 เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำน้อย 2 อนัดบัแรก พบว่ำ อนัดบั 1 
องคก์รมีสำยกำรบงัคบับญัชำท่ีหลำกหลำย และสำยกำรบงัคบับญัชำสั้นเพื่อให้ง่ำยต่อกำรปฏิบติังำน
ของพนกังำน มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.30 (S.D. = 0.641) อนัดบั 2 คือ 
พนักงำนในองค์กรสำมำรถปฏิบติังำนได้ทนัเวลำ ถูกตอ้งตำมระเบียบขอ้บงัคบัขององค์กรได้เป็น
อยำ่งดี มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.30 (S.D. = 0.640) และส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ 
รำยละเอียดดงัตำรำงท่ี 4.18 

 

ตารางที ่4.19 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น  
                      เก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมพึงพอใจในงำน 

ประสิทธิผลองคก์ร 
ดำ้นควำมพึงพอใจในงำน 
 

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย 

    

ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่ 

1. บริเวณสถำนท่ีท ำงำนของ
ท่ำนอยูใ่นสภำพแวดลอ้มท่ีมี
ควำมเหมำะสมต่อกำรท ำงำน 

0 
3 

1.3 
83 115 38 

3.79 0.716 สูง 5 
34.7 48.1 15.9 
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ตารางที ่4.19 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น  
                     เก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมพึงพอใจในงำน (ต่อ) 

ประสิทธิผลองคก์ร 
ดำ้นควำมพึงพอใจในงำน 

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย     ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่     

2. งำนในต ำแหน่งหนำ้ท่ีท่ีท่ำน
ปฏิบติัอยู ่ตรงตำมควำมรู้
ควำมสำมำรถของท่ำน 

0 
7 56 148 28 

3.82 0.663 สูง 4 2.9 23.4 61.9 11.7 

3. สวสัดิกำรต่ำง ๆ ท่ีท่ำนไดรั้บ
ในปัจจุบนัมีควำมเหมำะสมดี 

0 2 45 132 60 4.05 0.688 สูง 2 
0.8 18.8 55.2 25.1 

4. ท่ำนมีโอกำสไดรั้บกำร
พิจำรณำเล่ือนขั้นเล่ือนต ำแหน่ง
ไดต้ำมควำมเหมำะสม 

0 
24 24 107 84 

4.05 0.924 สูง 3 
10.0 10.0 44.8 35.1 

5. กำรปฏิบติังำนของผูร่้วมงำนท่ี
มีต่อท่ำน ท ำใหท่้ำนรู้สึกวำ่ 
ตนเองเป็นทรัพยำกรบุคคลท่ีมี
คุณค่ำ 

0 0 
48 108 83 

4.15 0.727 สูง 1 
20.1 45.2 34.7 

ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นรวม  3.97 0.388 สูง - 

หมายเหตุ ตวัเลขในวงเล็บ () หมำยถึง ค่ำร้อยละ 
จำกตำรำงท่ี 4.19 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออก

และน ำเขำ้แห่งประเทศไทย เก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมพึงพอใจในงำน พบวำ่ มีค่ำเฉล่ีย
ควำมคิดเห็นโดยรวม อยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.97 (S.D. = 0.388) 

 เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย 2 อนัดบัแรก พบวำ่ อนัดบั 1 กำร
ปฏิบติังำนของผูร่้วมงำนท่ีมีต่อท่ำน ท ำใหท้่ำนรู้สึกวำ่ ตนเองเป็นทรัพยำกรบุคคลท่ีมีคุณค่ำ มีค่ำเฉล่ีย
ควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.15 (S.D. = 0.727) อนัดบั 2 คือ สวสัดิกำรต่ำง ๆ ท่ีท่ำนไดรั้บ
ในปัจจุบนัมีควำมเหมำะสมดี มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.05 (S.D. = 0.688) 
และส่วนท่ีเหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียดดงัตำรำงท่ี 4.19 
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ตารางที ่4.20 แสดงจ ำนวน (ร้อยละ) ค่ำเฉล่ีย ( ) ส่วนเบ่ียงเบนมำตรฐำน (S.D.) ขอ้มูลควำมคิดเห็น            
                      เก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมภกัดีต่อองคก์ร 

ประสิทธิผลองคก์ร 
ดำ้นควำมภกัดีต่ององคก์ร 

ระดบัควำมคิดเห็น     
1 2 3 4 5   S.D. แปล อนั 

ไม่เห็นดว้ย 
ไม่เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ เห็นดว้ย 

เห็นดว้ย 

    

ผล ดบั 
อยำ่งยิง่ อยำ่งยิง่ 

1. ท่ำนรู้สึกมีควำมมัน่คงเป็น
อยำ่งมำกในกำรท ำงำนใน
องคก์รน้ี 

0 0 
24 155 60 

4.15 0.575 สูง 2 
10.0 64.9 25.1 

2. เม่ือมีคนกล่ำวถึงองคก์รของ
ท่ำนในทำงท่ีไม่ดี ท่ำนจะช้ีแจง
กล่ำวแกไ้ขทนัที 

0 0 
36 72 131 

4.40 0.737 สูงมำก 1 
15.1 30.1 54.8 

3. ท่ำนเตม็ใจท่ีจะเสียสละ
ประโยชน์ส่วนตวั เพ่ือใหง้ำน
ขององคก์รประสบควำมส ำเร็จ 

0 
24 24 107 84 

4.05 0.924 สูง 5 10.0 10.0 44.8 35.1 

4. ท่ำนมีควำมตอ้งกำรท่ีจะอยู่
ปฏิบติังำนในองคก์รน้ีต่อไป 

0 0 
48 108 83 

4.15 0.727 สูง 3 
20.1 45.2 34.7 

5. ท่ำนรู้สึกวำ่กำรปฏิบติังำนเพ่ือ
องคก์รมีควำมส ำคญัมำกกวำ่
ผลประโยชน์ส่วนตวั 

0 
12 36 108 83 

4.10 0.832 สูง 4 
5.0 15.1 45.2 34.7 

ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นรวม  4.16 0.421 สูง - 

หมายเหตุ ตวัเลขในวงเล็บ () หมำยถึง ค่ำร้อยละ 
จำกตำรำงท่ี 4.20 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออก

และน ำเขำ้แห่งประเทศไทย เก่ียวกบัประสิทธิผลองค์กรดำ้นควำมภกัดีต่อองคก์ร พบวำ่ มีค่ำเฉล่ีย
ควำมคิดเห็นโดยรวม อยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.16 (S.D. = 0.421) 

 เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย 2 อนัดบัแรก พบวำ่ อนัดบั 1 เม่ือมี
คนกล่ำวถึงองคก์รของท่ำนในทำงท่ีไม่ดี ท่ำนจะช้ีแจงกล่ำวแกไ้ขทนัที มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่น
ระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.40 (S.D. = 0.737) อนัดบั 2 คือ ท่ำนรู้สึกมีควำมมัน่คงเป็นอยำ่งมำกในกำร
ท ำงำนในองคก์รน้ี มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.15 (S.D. = 0.575) และส่วนท่ี
เหลืออ่ืน ๆ รำยละเอียดดงัตำรำงท่ี 4.20 
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ส่วนที ่5 ผลกำรทดสอบสมมติฐำน 
สมมติฐานที ่1 ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์ร  

 สมมติฐานที่ 1.1 ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กับประสิทธิผลองค์กรด้ำน
ควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์ร สำมำรถเขียนเป็นสมมติฐำนทำงสถิติไดด้งัน้ี 
 H0 : ρ = 0  ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงไม่มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองค์กรดำ้น
ควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์ร 
 H1 :ρ ≠ 0 ภำวะผู ้น ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพันธ์กับประสิทธิผลองค์กรด้ำน
ควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์ร 
 สถิติทดสอบ ใชก้ำรวิเครำะห์สหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน ก ำหนดนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 
0.01 และ 0.05 ดงันั้น จะสำมำรถปฏิเสธสมมติฐำนหลกั (H0) ได ้ก็ต่อเม่ือผลกำรทดสอบมีค่ำ p < 0.01 
หรือ p < 0.05 ผลกำรทดสอบสมมติฐำน ดงัตำรำงท่ี 4.21 
 
ตารางที ่4.21 แสดงผลกำรวเิครำะห์สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์เพียร์สันระหวำ่งภำวะผูน้ ำ 
                     กำรเปล่ียนแปลงกบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์ร 

ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง 

ประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมสำมำรถในกำรปรับตวั
ขององคก์ร 

r 
Sig. 

 (2-tailed) 
ระดบั

ควำมสัมพนัธ์ 
ทิศทำง 

ดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี 0.694 0.000** ปำนกลำง เดียวกนั 

ดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ 0.605 0.000** ปำนกลำง เดียวกนั 

ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ 0.233 0.000** ต ่ำมำก เดียวกนั 

ดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล 0.538 0.000** ปำนกลำง เดียวกนั 

หมายเหตุ เคร่ืองหมำย ** หมำยถึง มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบัท่ี 0.01 
 จำกตำรำงท่ี 4.21 ผลกำรวเิครำะห์หำค่ำควำมสัมพนัธ์ระหวำ่งภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงกบั
ประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์ร  พบว่ำ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมี
ควำมสัมพนัธ์กับประสิทธิผลองค์กรด้ำนควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององค์กร  เรียงตำมค่ำ
สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์มำกไปหำน้อย คือ ดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนั
ปำนกลำง (r = 0.694, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ มีระดบั
ควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.605, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ดำ้นกำรค ำนึงถึงควำม
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เป็นปัจเจกบุคคล มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.538, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั 
และดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำมำก (r = 0.233, p-value < 0.01) และมี
ทิศทำงเดียวกนั ตำมล ำดบั และพบวำ่มีระดบันยัส ำคญันอ้ยกวำ่ 0.01 ทุกดำ้น ดงันั้นจึงสำมำรถปฏิเสธ
สมมติฐำนหลกั (H0) ได ้
 สรุปได้ว่ำ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงด้ำนกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี ด้ำนกำรสร้ำงแรง
บนัดำลใจ ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ และดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล มีควำมสัมพนัธ์กบั
ประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์ร อยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01  
     สมมติฐานที่ 1.2 ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองค์กรด้ำน
ประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององคก์รสำมำรถเขียนเป็นสมมติฐำนทำงสถิติไดด้งัน้ี 
     H0 : ρ = 0  ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงไม่มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้น
ประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององคก์ร 
     H1 : ρ ≠ 0   ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองค์กรด้ำน
ประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององคก์ร 
 สถิติทดสอบ ใชก้ำรวิเครำะห์สหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน ก ำหนดนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 
0.01 และ 0.05 ดงันั้น จะสำมำรถปฏิเสธสมมติฐำนหลกั (H0) ได ้ก็ต่อเม่ือผลกำรทดสอบมีค่ำ p < 0.01 
หรือ p < 0.05 ผลกำรทดสอบสมมติฐำน ดงัตำรำงท่ี 4.22 
 
ตารางที ่4.22 แสดงผลกำรวเิครำะห์สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์เพียร์สันระหวำ่งภำวะผูน้ ำ 
                     กำรเปล่ียนแปลงกบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององคก์ร 

ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง 

ประ สิท ธิผลองค์ก รด้ ำนประ สิท ธิภ ำพในกำร
ด ำเนินงำนขององคก์ร 

r 
Sig. 

 (2-tailed) 
ระดบั

ควำมสัมพนัธ์ 
ทิศทำง 

ดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี 0.588 0.000** ปำนกลำง เดียวกนั 

ดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ 0.431 0.000** ต ่ำ เดียวกนั 

ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ 0.535 0.000** ปำนกลำง เดียวกนั 

ดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล 0.811 0.000** สูง เดียวกนั 

หมายเหตุ เคร่ืองหมำย ** หมำยถึง มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบัท่ี 0.01 
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 จำกตำรำงท่ี 4.22 ผลกำรวเิครำะห์หำค่ำควำมสัมพนัธ์ระหวำ่งภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงกบั
ประสิทธิผลองคก์รดำ้นประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององคก์ร พบวำ่ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง
มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองค์กรดำ้นประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององค์กร เรียงตำมค่ำ
สัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์มำกไปหำน้อย คือ ด้ำนกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล มีระดับ
ควำมสัมพนัธ์กนัสูง (r = 0.811, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี มี
ระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.588, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ดำ้นกำรกระตุน้
ทำงปัญญำ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.535, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั และ
ดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.431, p-value < 0.01) และมีทิศทำง
เดียวกนั ตำมล ำดบั และพบว่ำมีระดบันยัส ำคญัน้อยกว่ำ 0.01 ทุกดำ้น ดงันั้นจึงสำมำรถปฏิเสธ
สมมติฐำนหลกั (H0) ได ้
 สรุปได้ว่ำ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงด้ำนกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี ด้ำนกำรสร้ำงแรง
บนัดำลใจ ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ และดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล มีควำมสัมพนัธ์กบั
ประสิทธิผลองค์กรดำ้นประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององคก์ร อยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 
0.01  
 สมมติฐานที่ 1.3 ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กับประสิทธิผลองค์กรด้ำน
ควำมพึงพอใจในงำน สำมำรถเขียนเป็นสมมติฐำนทำงสถิติไดด้งัน้ี 
 H0 : ρ = 0  ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงไม่มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำม
พึงพอใจในงำน 
 H1 : ρ ≠ 0   ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมพึง
พอใจในงำน 
 สถิติทดสอบ ใชก้ำรวิเครำะห์สหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน ก ำหนดนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 
0.01 และ 0.05 ดงันั้น จะสำมำรถปฏิเสธสมมติฐำนหลกั (H0) ได ้ก็ต่อเม่ือผลกำรทดสอบมีค่ำ p < 0.01 
หรือ p < 0.05 ผลกำรทดสอบสมมติฐำน ดงัตำรำงท่ี 4.23 
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ตารางที ่4.23 แสดงผลกำรวเิครำะห์สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์เพียร์สันระหวำ่งภำวะผูน้ ำ 
                     กำรเปล่ียนแปลงกบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมพึงพอใจในงำน 

ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง 
ประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมพึงพอใจในงำน 

r 
Sig. 

 (2-tailed) 
ระดบั

ควำมสัมพนัธ์ 
ทิศทำง 

ดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี 0.194 0.003** ต ่ำมำก เดียวกนั 

ดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ 0.219 0.001** ต ่ำมำก เดียวกนั 

ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ 0.944 0.000** สูงมำก เดียวกนั 

ดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล 0.190 0.003** ต ่ำมำก เดียวกนั 

หมายเหตุ เคร่ืองหมำย ** หมำยถึง มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบัท่ี 0.01 
 จำกตำรำงท่ี 4.23 ผลกำรวเิครำะห์หำค่ำควำมสัมพนัธ์ระหวำ่งภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงกบั
ประสิทธิผลองค์กรดำ้นควำมพึงพอใจในงำน พบว่ำ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กบั
ประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมพึงพอใจในงำน เรียงตำมค่ำสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์มำกไปหำนอ้ย คือ 
ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัสูงมำก (r = 0.944, p-value < 0.01) และมีทิศทำง
เดียวกนั ดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำมำก(r = 0.219, p-value < 0.01) และ
มีทิศทำงเดียวกนั ดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำมำก (r = 0.194, p-value < 
0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั และดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ
มำก (r = 0.190, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ตำมล ำดบั และพบวำ่มีระดบันยัส ำคญันอ้ยกวำ่ 
0.01 ทุกดำ้น ดงันั้นจึงสำมำรถปฏิเสธสมมติฐำนหลกั (H0) ได ้
 สรุปได้ว่ำ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงด้ำนกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี ด้ำนกำรสร้ำงแรง
บนัดำลใจ ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ และดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล มีควำมสัมพนัธ์กบั
ประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมพึงพอใจในงำน อยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01  
 สมมติฐานที่ 1.4 ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กับประสิทธิผลองค์กรด้ำน
ควำมภกัดีต่อองคก์ร สำมำรถเขียนเป็นสมมติฐำนทำงสถิติไดด้งัน้ี 
 H0 : ρ = 0  ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงไม่มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำม
ภกัดีต่อองคก์ร 
 H1 : ρ ≠ 0   ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมภกัดี
ต่อองคก์ร 
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 สถิติทดสอบ ใชก้ำรวิเครำะห์สหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน ก ำหนดนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 
0.01 และ 0.05 ดงันั้น จะสำมำรถปฏิเสธสมมติฐำนหลกั (H0) ได ้ก็ต่อเม่ือผลกำรทดสอบมีค่ำ p < 0.01 
หรือ p < 0.05 ผลกำรทดสอบสมมติฐำน ดงัตำรำงท่ี 4.24 
 
ตารางที ่4.24 แสดงผลกำรวเิครำะห์สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์เพียร์สันระหวำ่งภำวะผูน้ ำ 
                     กำรเปล่ียนแปลงกบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมภกัดีต่อองคก์ร 

ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง 
ประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมภกัดีต่อองคก์ร 

r 
Sig. 

 (2-tailed) 
ระดบั

ควำมสัมพนัธ์ 
ทิศทำง 

ดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี 0.258 0.000** ต ่ำมำก เดียวกนั 
ดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ 0.606 0.000** ปำนกลำง เดียวกนั 
ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ 0.963 0.000** สูงมำก เดียวกนั 
ดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล 0.162 0.012* ต ่ำมำก เดียวกนั 
หมายเหตุ เคร่ืองหมำย ** หมำยถึง มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบัท่ี 0.01 
* หมำยถึง มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบัท่ี 0.05 
 จำกตำรำงท่ี 4.24 ผลกำรวเิครำะห์หำค่ำควำมสัมพนัธ์ระหวำ่งภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงกบั
ประสิทธิผลองค์กรดำ้นควำมภกัดีต่อองค์กร พบว่ำ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กบั
ประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมภกัดีต่อองคก์ร เรียงตำมค่ำสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์มำกไปหำนอ้ย คือ 
ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัสูงมำก (r = 0.963, p-value < 0.01) และมีทิศทำง
เดียวกนั ดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.606, p-value < 0.01) 
และมีทิศทำงเดียวกนั ดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำมำก (r = 0.258, p-
value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั และดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล มีระดบัควำมสัมพนัธ์
กนัต ่ำมำก (r = 0.162, p-value < 0.05) และมีทิศทำงเดียวกนั ตำมล ำดบั และพบวำ่มีระดบันยัส ำคญั
นอ้ยกวำ่ 0.01 ทุกดำ้น ยกเวน้ดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล  มีระดบันยัส ำคญันอ้ยกวำ่ 0.05 
ดงันั้นจึงสำมำรถปฏิเสธสมมติฐำนหลกั (H0) ได ้
 สรุปได้ว่ำ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงด้ำนกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี ด้ำนกำรสร้ำงแรง
บนัดำลใจ ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำดำ้น มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองค์กรดำ้นควำมภกัดีต่อ
องค์กร อย่ำงมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 และดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล มี
ควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมภกัดีต่อองคก์ร อยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.05 
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 สมมติฐานที ่2 ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์ร  
 สมมติฐานที่ 2.1 ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองค์กรดำ้นควำมสำมำรถใน
กำรปรับตวัขององคก์ร สำมำรถเขียนเป็นสมมติฐำนทำงสถิติไดด้งัน้ี 
 H0 : ρ = 0  ภำวะผูต้ำมไม่มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมสำมำรถในกำร
ปรับตวัขององคก์ร 
 H1 : ρ ≠ 0   ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองค์กรดำ้นควำมสำมำรถในกำร
ปรับตวัขององคก์ร 
 สถิติทดสอบ ใชก้ำรวิเครำะห์สหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน ก ำหนดนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 
0.01 และ 0.05 ดงันั้น จะสำมำรถปฏิเสธสมมติฐำนหลกั (H0) ได ้ก็ต่อเม่ือผลกำรทดสอบมีค่ำ p < 0.01 
หรือ p < 0.05 ผลกำรทดสอบสมมติฐำน ดงัตำรำงท่ี 4.25 
 
ตารางที ่4.25 แสดงผลกำรวเิครำะห์สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์เพียร์สันระหวำ่งภำวะผูต้ำม 
                     กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์ร 

ภำวะผูต้ำม 

ประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมสำมำรถในกำรปรับตวั
ขององคก์ร 

r 
Sig. 

 (2-tailed) 
ระดบั

ควำมสัมพนัธ์ 
ทิศทำง 

ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน 0.478 0.000** ต ่ำ เดียวกนั 
ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม 0.623 0.000** ปำนกลำง เดียวกนั 

ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด 0.632 0.000** ปำนกลำง เดียวกนั 

ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ 0.351 0.000** ต ่ำ เดียวกนั 

ภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล 0.480 0.000** ต ่ำ เดียวกนั 

หมายเหตุ เคร่ืองหมำย ** หมำยถึง มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบัท่ี 0.01 
 จำกตำรำงท่ี 4.25 ผลกำรวิเครำะห์หำค่ำควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงภำวะผูต้ำมกบัประสิทธิผล
องคก์รดำ้นควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์ร พบวำ่ ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผล
องค์กรดำ้นควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์ร เรียงตำมค่ำสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์มำกไปหำ
นอ้ย คือ ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.632, p-value < 0.01) 
และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.623, p-value 
< 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.480, 
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p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.478, 
p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั และภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 
0.351, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ตำมล ำดบั และพบวำ่มีระดบันยัส ำคญันอ้ยกวำ่ 0.01 ทุก
ดำ้น ดงันั้นจึงสำมำรถปฏิเสธสมมติฐำนหลกั (H0) ได ้
 สรุปไดว้่ำ ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด 
ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ และภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้น
ควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์ร อยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01  
  

     สมมติฐานที่ 2.2 ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองค์กรดำ้นประสิทธิภำพใน
กำรด ำเนินงำนขององคก์รสำมำรถเขียนเป็นสมมติฐำนทำงสถิติไดด้งัน้ี 
     H0 : ρ = 0  ภำวะผูต้ำมไม่มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นประสิทธิภำพในกำร
ด ำเนินงำนขององคก์ร 
     H1 : ρ ≠ 0   ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นประสิทธิภำพในกำร
ด ำเนินงำนขององคก์ร 
 สถิติทดสอบ ใชก้ำรวิเครำะห์สหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน ก ำหนดนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 
0.01 และ 0.05 ดงันั้น จะสำมำรถปฏิเสธสมมติฐำนหลกั (H0) ได ้ก็ต่อเม่ือผลกำรทดสอบมีค่ำ p < 0.01 
หรือ p < 0.05 ผลกำรทดสอบสมมติฐำน ดงัตำรำงท่ี 4.26 
 

ตารางที ่4.26 แสดงผลกำรวเิครำะห์สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์เพียร์สันระหวำ่งภำวะผูต้ำม 
                     กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององคก์ร 

ภำวะผูต้ำม 

ประสิทธิผลองคก์รดำ้นประสิทธิภำพในกำร
ด ำเนินงำนขององคก์ร 

r 
Sig. 

 (2-tailed) 
ระดบั

ควำมสัมพนัธ์ 
ทิศทำง 

ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน 0.683 0.000** ปำนกลำง เดียวกนั 

ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม 0.565 0.000** ปำนกลำง เดียวกนั 

ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด 0.543 0.000** ปำนกลำง เดียวกนั 

ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ 0.585 0.000** ปำนกลำง เดียวกนั 

ภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล 0.721 0.000** สูง เดียวกนั 

หมายเหตุ เคร่ืองหมำย ** หมำยถึง มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบัท่ี 0.01 
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 จำกตำรำงท่ี 4.26 ผลกำรวิเครำะห์หำค่ำควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงภำวะผูต้ำมกบัประสิทธิผล
องค์กรด้ำนประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององค์กร  พบว่ำ ภำวะผู ้ตำมมีควำมสัมพันธ์กับ
ประสิทธิผลองค์กรด้ำนประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององค์กร  เรียงตำมค่ำสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์มำกไปหำนอ้ย คือ ภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัสูง (r = 0.721, 
p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r 
= 0.683, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำน
กลำง (r = 0.585, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำมมีระดับ
ควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.565, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั และภำวะผูต้ำมแบบเอำ
ตวัรอด มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.543, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั 
ตำมล ำดบั และพบวำ่มีระดบันยัส ำคญันอ้ยกวำ่ 0.01 ทุกดำ้น ดงันั้นจึงสำมำรถปฏิเสธสมมติฐำนหลกั 
(H0) ได ้
 สรุปไดว้่ำ ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด 
ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ และภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้น
ประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององคก์ร อยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01  
 สมมติฐานที่ 2.3 ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองค์กรดำ้นควำมพึงพอใจใน
งำน สำมำรถเขียนเป็นสมมติฐำนทำงสถิติไดด้งัน้ี 
 H0 : ρ = 0  ภำวะผูต้ำมไม่มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมพึงพอใจในงำน 
 H1 : ρ ≠ 0   ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมพึงพอใจในงำน 
 สถิติทดสอบ ใชก้ำรวิเครำะห์สหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน ก ำหนดนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 
0.01 และ 0.05 ดงันั้น จะสำมำรถปฏิเสธสมมติฐำนหลกั (H0) ได ้ก็ต่อเม่ือผลกำรทดสอบมีค่ำ p < 0.01 
หรือ p < 0.05 ผลกำรทดสอบสมมติฐำน ดงัตำรำงท่ี 4.27 
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ตารางที ่4.27 แสดงผลกำรวเิครำะห์สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์เพียร์สันระหวำ่งภำวะผูต้ำม 
                    กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมพึงพอใจในงำน 

ภำวะผูต้ำม 
ประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมพึงพอใจในงำน 

r 
Sig. 

 (2-tailed) 
ระดบั

ควำมสัมพนัธ์ 
ทิศทำง 

ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน 0.354 0.000** ต ่ำ เดียวกนั 

ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม 0.317 0.000** ต ่ำ เดียวกนั 

ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด 0.336 0.000** ต ่ำ เดียวกนั 

ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ 0.439 0.000** ต ่ำ เดียวกนั 

ภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล 0.052 0.424 ต ่ำมำก เดียวกนั 

หมายเหตุ เคร่ืองหมำย ** หมำยถึง มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบัท่ี 0.01 
 จำกตำรำงท่ี 4.27 ผลกำรวิเครำะห์หำค่ำควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงภำวะผูต้ำมกบัประสิทธิผล
องค์กรดำ้นควำมพึงพอใจในงำน พบว่ำ ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำม
พึงพอใจในงำน เรียงตำมค่ำสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์มำกไปหำน้อย คือ ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ มี
ระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.439, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน 
มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.354, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวั
รอด มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.336, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบ
ปรับตำม มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.317, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั และภำวะผู ้
ตำมแบบมีประสิทธิผล มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำมำก (r = 0.052, ไม่มีนยัส ำคญัทำงสถิติ) และมี
ทิศทำงเดียวกนั ตำมล ำดบั และพบวำ่มีระดบันยัส ำคญันอ้ยกวำ่ 0.01 ทุกดำ้น ยกเวน้ดำ้นภำวะผูต้ำม
แบบมีประสิทธิผล ไม่มีนยัส ำคญัทำงสถิติ ดงันั้นจึงสำมำรถปฏิเสธสมมติฐำนหลกั (H0) ได ้
 สรุปไดว้่ำ ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด 
และภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมพึงพอใจในงำน อยำ่งมี
นยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01  
 สมมติฐานที ่2.4 ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมภกัดีต่อองคก์ร 
สำมำรถเขียนเป็นสมมติฐำนทำงสถิติไดด้งัน้ี 
 H0 : ρ = 0  ภำวะผูต้ำมไม่มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมภกัดีต่อองคก์ร 
 H1 : ρ ≠ 0   ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมภกัดีต่อองคก์ร 
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 สถิติทดสอบ ใชก้ำรวิเครำะห์สหสัมพนัธ์แบบเพียร์สัน ก ำหนดนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 
0.01 และ 0.05 ดงันั้น จะสำมำรถปฏิเสธสมมติฐำนหลกั (H0) ได ้ก็ต่อเม่ือผลกำรทดสอบมีค่ำ p < 0.01 
หรือ p < 0.05 ผลกำรทดสอบสมมติฐำน ดงัตำรำงท่ี 4.28 
 
ตารางที ่4.28 แสดงผลกำรวเิครำะห์สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์เพียร์สันระหวำ่งภำวะผูต้ำม 
                     กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมภกัดีต่อองคก์ร 

ภำวะผูต้ำม 
ประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมภกัดีต่อองคก์ร 

r 
Sig. 

 (2-tailed) 
ระดบั

ควำมสัมพนัธ์ 
ทิศทำง 

ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน 0.629 0.000** ปำนกลำง เดียวกนั 

ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม 0.372 0.000** ต ่ำ เดียวกนั 

ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด 0.296 0.000** ต ่ำมำก เดียวกนั 

ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ 0.842 0.000** สูง เดียวกนั 

ภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล 0.060   0.355 ต ่ำมำก เดียวกนั 

หมายเหตุ เคร่ืองหมำย ** หมำยถึง มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบัท่ี 0.01 
 จำกตำรำงท่ี 4.28 ผลกำรวิเครำะห์หำค่ำควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงภำวะผูต้ำมกบัประสิทธิผล
องคก์รดำ้นควำมภกัดีต่อองค์กร พบวำ่ ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองค์กรดำ้นควำม
ภกัดีต่อองค์กร เรียงตำมค่ำสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์มำกไปหำน้อย คือ ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ มี
ระดบัควำมสัมพนัธ์กนัสูง (r = 0.842, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน 
มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.629, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบ
ปรับตำม มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.372, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำม
แบบเอำตวัรอด มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำมำก (r = 0.296, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั 
และภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำมำก (r = 0.060, p-value < 0.01) และมี
ทิศทำงเดียวกนั ตำมล ำดบั และพบวำ่มีระดบันยัส ำคญันอ้ยกวำ่ 0.01 ทุกดำ้น ยกเวน้ดำ้นภำวะผูต้ำม
แบบมีประสิทธิผล ไม่มีนยัส ำคญัทำงสถิติ ดงันั้นจึงสำมำรถปฏิเสธสมมติฐำนหลกั (H0) ได ้
 สรุปไดว้่ำ ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด 
และภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมภกัดีต่อองค์กร อยำ่งมี
นยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01  
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ตารางที ่4.29 แสดงสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์แบบเพียร์สันระหวำ่งตวัแปรภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง ภำวะผูต้ำม และประสิทธิผลองคก์ร 

ตวัแปร 

ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง ภำวะผูต้ำม ประสิทธิผลองคก์ร 
กำรมีภำวะ
ผูน้ ำเชิง
บำรมี 

กำรสร้ำง
แรง
บนัดำลใจ 

กำรกระตุน้
ทำงปัญญำ 

กำรค ำนึงถึง
ควำมเป็น
ปัจเจกบุคคล 

แบบห่ำง
เหิน 

แบบปรับ
ตำม 

แบบเอำ
ตวัรอด 

แบบเฉ่ือยชำ แบบมี
ประสิทธิผล 

ควำมสำมำรถ
ในกำรปรับตวั
ขององคก์ร 
 

ประสิทธิภำพ
ในกำร
ด ำเนินงำน
ขององคก์ร 
 

ควำมพึงพอใจ
ในงำน 
 

ควำมภกัดีต่อ
องคก์ร 
 

กำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี 1.000             
กำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ 0.198** 1.000            
กำรกระตุน้ทำงปัญญำ 0.181** 0.491** 1.000           
กำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล 0.702** 0.240** 0.091      1.000          
ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน 0.529** 0.276** 0.594** 0.504**   1.000         
ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม 0.836** 0.404** 0.248** 0.712** 0.559**    1.000        
ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด 0.821** 0.251** 0.167** 0.680** 0.473** 0.849**   1.000       
ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ 0.220** 0.706** 0.762** 0.332** 0.630** 0.414** 0.218**      1.000      
ภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล 0.642**  0.102     0.043 0.922** 0.376** 0.584** 0.562** 0.203**      1.000     
ควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์ร 0.694** 0.605** 0.233** 0.538** 0.478** 0.623** 0.632** 0.351** 0.480** 1.000    
ประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององคก์ร 0.588** 0.431** 0.535** 0.811** 0.683** 0.565** 0.543** 0.585** 0.721** 0.602** 1.000   
ควำมพึงพอใจในงำน 0.194** 0.219** 0.449** 0.190** 0.354** 0.317** 0.336** 0.439**      0.052 0.115 0.281** 1.000  
ควำมภกัดีต่อองคก์ร 0.258** 0.606** 0.963** 0.162* 0.629** 0.372** 0.296** 0.842**      0.060 0.309** 0.540** 0.493** 1.000 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)
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                   สมมติฐานที ่3 ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงส่งผลต่อประสิทธิผลองคก์ร ก ำหนดให ้
 x1  แทน  ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี 
 x2  แทน  ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรสร้ำงบนัดำลใจ  
 x3  แทน  ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ  
 x4  แทน  ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล  

Y1
  แทน  คะแนนประสิทธิผลองคก์รโดยรวม ท่ีไดจ้ำกสมกำรพยำกรณ์ในรูปคะแนนดิบ 

 Z1
  แทน  คะแนนประสิทธิผลองคก์รโดยรวม ท่ีไดจ้ำกสมกำรพยำกรณ์ในรูปคะแนน  

                                มำตรฐำน 
 
 สถิติทดสอบ ใชก้ำรวิเครำะห์ Multiple Regression Analysis โดยใช้วิธี Stepwise ผลกำร
ทดสอบสมมติฐำน ดงัตำรำงท่ี 4.30 และตำรำงท่ี 4.31 
 
ตารางที ่4.30 แสดงผลกำรวเิครำะห์หำตวัแปรพยำกรณ์ท่ีดีของภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง ท่ีส่งผลต่อ           
                     ประสิทธิผลองคก์รโดยรวม 

ชุดของตวั
พยำกรณ์ท่ีดี R R Square 

Adjusted R 
Square 

Std. Error of 
the Estimate F Sig. 

x1 0.353 0.124 0.121 0.24119 33.687 0.000** 

x1 , x2 0.491 0.241 0.235 0.22503 37.479 0.000** 

x1 , x2 , x3 0.504 0.254 0.244 0.22362 26.627 0.000** 

** มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 
 จำกตำรำงท่ี 4.30 ผลกำรวิเครำะห์หำตวัแปรพยำกรณ์ท่ีดีของภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงท่ี 
ส่งผลต่อประสิทธิผลองคก์รโดยรวม พบวำ่ ในขั้นท่ี 1 ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำ
เชิงบำรมี (x1) เป็นตวัแปรพยำกรณ์ มีค่ำอ ำนำจในกำรพยำกรณ์ (R2) เท่ำกบั 0.124 ค่ำควำมคลำด
เคล่ือนมำตรฐำนในกำรพยำกรณ์  เท่ำกบั 0.24119 ในขั้นท่ี 2 เม่ือเพิ่มตวัพยำกรณ์ภำวะผูน้ ำกำร
เปล่ียนแปลงดำ้นกำรสร้ำงบนัดำลใจ (x2) เขำ้ไปในสมกำร มีค่ำอ ำนำจกำรพยำกรณ์เท่ำกบั 0.241  
เพิ่มข้ึนจำกเดิม 0.117 ค่ำควำมคลำดเคล่ือนมำตรฐำนในกำรพยำกรณ์  เท่ำกบั 0.22503 ลดลงจำกเดิม 
0.01616 และในขั้นสุดทำ้ยคือขั้นท่ี 3 เม่ือเพิ่มตวัแปรพยำกรณ์ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำร
กระตุน้ทำงปัญญำ (x3) เขำ้ไปในสมกำร มีค่ำอ ำนำจกำรพยำกรณ์ 0.254 เพิ่มข้ึนจำกเดิม 0.013 ค่ำ
ควำมคลำดเคล่ือนมำตรฐำนในกำรพยำกรณ์เท่ำกบั 0.22362 ลดลงจำกเดิม 0.00141 และเม่ือทดสอบ



 

116 

 

ควำมแตกต่ำงระหวำ่งค่ำอ ำนำจกำรพยำกรณ์เดิมกบัค่ำอ ำนำจกำรพยำกรณ์ท่ีเพิ่มข้ึนในแต่ละขั้นตอน 
พบวำ่ ลกัษณะกำรเพิ่มของอ ำนำจกำรพยำกรณ์และกำรลดลงของค่ำควำมคลำดเคล่ือนมำตรฐำนใน
กำรพยำกรณ์ จำกเดิมในแต่ละขั้นตอน มีควำมแตกต่ำงกันอย่ำงมีนัยส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 
นอกจำกนั้น  เม่ือพิจำรณำค่ำควำมคลำดเคล่ือนมำตรฐำนในกำรพยำกรณ์แต่ละขั้นตอน ก็พบวำ่ มีค่ำ
ลดลงทุกขั้นตอน แสดงว่ำ ตวัแปรพยำกรณ์ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง (x1, x2 , x3) ทุกตวัท่ีเขำ้สู่
สมกำรพยำกรณ์ ร่วมกนัพยำกรณ์ประสิทธิผลองค์กรโดยรวมได ้ และจำกผลของกำรวิเครำะห์เพื่อ
คน้หำตวัแปรพยำกรณ์ท่ีดีในกำรพยำกรณ์ประสิทธิผลองคก์รโดยรวม ผูว้ิจยัไดว้ิเครำะห์ขอ้มูลเพื่อหำ
ค่ำน ้ำหนกัควำมส ำคญัหรือค่ำสัมประสิทธ์ิของตวัแปรพยำกรณ์  (b, β) ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง (x1, 
x2 , x3)  และค่ำคงท่ีของสมกำรพยำกรณ์ในรูปคะแนนดิบ (a) ซ่ึงปรำกฏผลดงัตำรำงท่ี 4.31 
 
ตารางที ่4.31 แสดงกำรวเิครำะห์หำค่ำน ้ำหนกัควำมส ำคญัของตวัแปรพยำกรณ์ท่ีดีของภำวะผูน้ ำ 
                     กำรเปล่ียนแปลง ท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลองคก์รโดยรวม 

ตวัแปร
พยำกรณ์ 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

  Collinearity 
Statistics 

b SE b β t Sig. Tolerance VIF 

(ค่ำคงท่ี) 4.051 0.173  23.350 0.000**   

x1 0.222 0.030 0.424 7.375 0.000** 0.960 1.042 

x2 - 0.165 0.034 - 0.299 -4.789 0.000** 0.812 1.231 

x3 - 0.068 0.034 - 0.123 -1.994 0.047* 0.838 1.193 

R = 0.054      R2 = 0.254 SE Est  = 0.22362 F = 26.627**   

** มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 
 จำกตำรำงท่ี 4.31 ผลกำรวิเครำะห์ พบว่ำ ไม่มีควำมสัมพนัธ์กนัเองระหว่ำงคู่ตวัแปร 
(Multicollinearity) พิจำรณำจำกค่ำ Variance Inflation Factor (VIF) มีค่ำไม่มำกกว่ำ 10 และค่ำ 
Tolerance ไม่นอ้ยกวำ่ 0.2  
 และพบว่ำ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง ด้ำนกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี ดำ้นกำรสร้ำงแรง
บนัดำลใจ และด้ำนกำรกระตุน้ทำงปัญญำ สำมำรถร่วมกนัพยำกรณ์ตวัแปรประสิทธิผลองค์กร
โดยรวมไดอ้ยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 โดยมีน ้ำหนกัควำมส ำคญัของตวัแปรพยำกรณ์แต่ละ
ตวัในรูปคะแนนดิบ (b) ตำมล ำดบัควำมส ำคญั ดงัน้ี 
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 1. ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี (x1) 
 2. ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรสร้ำงบนัดำลใจ (x2) 
 3. ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ (x3) 
  ซ่ึงตวัแปรพยำกรณ์ทั้ง 3 ตวั มีอ ำนำจในกำรพยำกรณ์ไดร้้อยละ 25.40 มีค่ำสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์พหุคูณเท่ำกบั 0.054 ค่ำควำมคลำดเคล่ือนมำตรฐำนในกำรพยำกรณ์ เท่ำกบั 26.627 ค่ำคงท่ี
ของสมกำรพยำกรณ์ในรูปคะแนนดิบเท่ำกบั 4.051 และถำ้ทรำบค่ำของตวัแปรทั้ง 3 ตวั สำมำรถ
คำดคะเนค่ำ ประสิทธิผลองคก์รโดยรวมไดจ้ำกสมกำรถดถอยดงัน้ี  
 สมกำรถดถอยท่ีค ำนวณโดยใชค้ะแนนดิบคือ 
 Y1 = 4.051 + 0.222 (คะแนนภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี) -
0.165 (คะแนนภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรสร้ำงบนัดำลใจ) - 0.068 (คะแนนภำวะผูน้ ำกำร
เปล่ียนแปลงดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ) 
 สมกำรถดถอยท่ีค ำนวณโดยใชค้ะแนนมำตรฐำนคือ 
 Z2

   = 0.424 (คะแนนภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี) - 0.299 
(คะแนนภำวะผู ้น ำกำรเปล่ียนแปลงด้ำนกำรสร้ำงบันดำลใจ) -0.123 (คะแนนภำวะผู ้น ำกำร
เปล่ียนแปลงดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ) 

สมมติฐานที ่4 ภำวะผูต้ำมส่งผลต่อประสิทธิผลองคก์ร ก ำหนดให ้
 x1  แทน  ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน 
 x2  แทน  ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม 
 x3  แทน  ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด 
 x4  แทน  ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ 
 x5  แทน  ภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล 

Y1
  แทน  คะแนนประสิทธิผลองคก์รโดยรวม ท่ีไดจ้ำกสมกำรพยำกรณ์ในรูปคะแนนดิบ 

 Z2
  แทน  คะแนนประสิทธิผลองคก์รโดยรวม ท่ีไดจ้ำกสมกำรพยำกรณ์ในรูปคะแนน 

                                มำตรฐำน 
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 สถิติทดสอบ ใชก้ำรวิเครำะห์ Multiple Regression Analysis โดยใช้วิธี Stepwise ผลกำร
ทดสอบสมมติฐำน ดงัตำรำงท่ี 4.32 และตำรำงท่ี 4.33 
 
ตารางที ่4.32 แสดงผลกำรวเิครำะห์หำตวัแปรพยำกรณ์ท่ีดีของภำวะผูต้ำม ท่ีส่งผลต่อประสิทธิผล 
                     องคก์รโดยรวม 

ชุดของตวั
พยำกรณ์ท่ีดี R R Square 

Adjusted R 
Square 

Std. Error of 
the Estimate F Sig. 

x4 0.226 0.051 0.047 0.25110 12.727 0.000** 

x4 , x3 0.278 0.077 0.070 0.24810 9.907 0.000** 

x4 , x3 , x1 0.346 0.120 0.109 0.24284 10.671 0.000** 

** มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 
 จำกตำรำงท่ี 4.32 ผลกำรวิเครำะห์หำตวัแปรพยำกรณ์ท่ีดีของภำวะผูต้ำมท่ี ส่งผลต่อ
ประสิทธิผลองคก์รโดยรวมพบวำ่ ในขั้นท่ี 1 ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ (x4) เป็นตวัแปรพยำกรณ์ มีค่ำ
อ ำนำจในกำรพยำกรณ์ (R2) เท่ำกบั 0.051 ค่ำควำมคลำดเคล่ือนมำตรฐำนในกำรพยำกรณ์  เท่ำกบั 
0.25110 ในขั้นท่ี 2 เม่ือเพิ่มตวัพยำกรณ์ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด (x3) เขำ้ไปในสมกำร มีค่ำอ ำนำจ
กำรพยำกรณ์เท่ำกบั 0.077  เพิ่มข้ึนจำกเดิม 0.026 ค่ำควำมคลำดเคล่ือนมำตรฐำนในกำรพยำกรณ์  
เท่ำกบั 0.24810 ลดลงจำกเดิม 0.003 และในขั้นสุดทำ้ยคือขั้นท่ี 3 เม่ือเพิ่มตวัแปรพยำกรณ์ภำวะผูต้ำม
แบบห่ำงเหิน (x1) เขำ้ไปในสมกำร มีค่ำอ ำนำจกำรพยำกรณ์ 0.120 เพิ่มข้ึนจำกเดิม 0.043 ค่ำ
ควำมคลำดเคล่ือนมำตรฐำนในกำรพยำกรณ์เท่ำกบั 0.24284 ลดลงจำกเดิม 0.00526 และเม่ือทดสอบ
ควำมแตกต่ำงระหวำ่งค่ำอ ำนำจกำรพยำกรณ์เดิมกบัค่ำอ ำนำจกำรพยำกรณ์ท่ีเพิ่มข้ึนในแต่ละขั้นตอน 
พบวำ่ ลกัษณะกำรเพิ่มของอ ำนำจกำรพยำกรณ์และกำรลดลงของค่ำควำมคลำดเคล่ือนมำตรฐำนใน
กำรพยำกรณ์ จำกเดิมในแต่ละขั้นตอน มีควำมแตกต่ำงกันอย่ำงมีนัยส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 
นอกจำกนั้น  เม่ือพิจำรณำค่ำควำมคลำดเคล่ือนมำตรฐำนในกำรพยำกรณ์แต่ละขั้นตอน ก็พบวำ่ มีค่ำ
ลดลงทุกขั้นตอน แสดงว่ำ ตวัแปรพยำกรณ์ภำวะผูต้ำม (x4, x3, x1) ทุกตวัท่ีเขำ้สู่สมกำรพยำกรณ์ 
ร่วมกันพยำกรณ์ประสิทธิผลองค์กรโดยรวมได้ และจำกผลของกำรวิเครำะห์เพื่อคน้หำตวัแปร
พยำกรณ์ท่ีดีในกำรพยำกรณ์ประสิทธิผลองค์กรโดยรวม ผูว้ิจยัไดว้ิเครำะห์ขอ้มูลเพื่อหำค่ำน ้ ำหนกั
ควำมส ำคญัหรือค่ำสัมประสิทธ์ิของตวัแปรพยำกรณ์  (b, β) ภำวะผูต้ำม (x4, x3 ,x1) และค่ำคงท่ีของ
สมกำรพยำกรณ์ในรูปคะแนนดิบ (a) ซ่ึงปรำกฏผลดงัตำรำงท่ี 4.33 
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ตารางที ่4.33 แสดงกำรวเิครำะห์หำค่ำน ้ำหนกัควำมส ำคญัของตวัแปรพยำกรณ์ท่ีดีของภำวะผูต้ำม  
                    ท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลองคก์รโดยรวม 

ตวัแปร
พยำกรณ์ 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

  Collinearity 
Statistics 

b SE b β t Sig. Tolerance VIF 

(ค่ำคงท่ี) 4.188 0.189  22.146 0.000**   

x4 - 0.078 0.038 - 0.143 -2.081 0.039** 0.792 1.262 

x3 0.154 0.040 0.262 3.843 0.000** 0.805 1.242 

x1 - 0.134 0.040 - 0.255 -3.366 0.001** 0.653 1.532 

R = 0.346      R2 = 0.120 SE Est  = 0.24284 F = 10.671**   

** มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 
 จำกตำรำงท่ี 4.33 ผลกำรวิเครำะห์ พบว่ำ ไม่มีควำมสัมพนัธ์กนัเองระหว่ำงคู่ตวัแปร 
(Multicollinearity) พิจำรณำจำกค่ำ Variance Inflation Factor (VIF) มีค่ำไม่มำกกว่ำ 10 และค่ำ 
Tolerance ไม่นอ้ยกวำ่ 0.2  
 และพบว่ำ ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด และภำวะผูต้ำมแบบห่ำง
เหิน สำมำรถร่วมกนัพยำกรณ์ตวัแปรประสิทธิผลองคก์รโดยรวม ไดอ้ยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 
0.01 โดยมีน ้ ำหนักควำมส ำคญัของตวัแปรพยำกรณ์แต่ละตวัในรูปคะแนนดิบ (b) ตำมล ำดับ
ควำมส ำคญั ดงัน้ี 
 1. ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ (x4) 
 2. ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด (x3) 
 3. ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน (x1) 
 ซ่ึงตวัแปรพยำกรณ์ทั้ง 3 ตวั มีอ ำนำจในกำรพยำกรณ์ไดร้้อยละ12.00 มีค่ำสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์พหุคูณเท่ำกบั 0.346 ค่ำควำมคลำดเคล่ือนมำตรฐำนในกำรพยำกรณ์ เท่ำกบั 0.24284
ค่ำคงท่ีของสมกำรพยำกรณ์ในรูปคะแนนดิบเท่ำกบั 4.188 และถำ้ทรำบค่ำของตวัแปรทั้ง 3 ตวั 
สำมำรถคำดคะเนค่ำ ประสิทธิผลองคก์รโดยรวมไดจ้ำกสมกำรถดถอยดงัน้ี  
 สมกำรถดถอยท่ีค ำนวณโดยใชค้ะแนนดิบคือ 
 Y1 = 4.188 - 0.078 (คะแนนภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ) + 0.154 (คะแนนภำวะผูต้ำมแบบเอำ
ตวัรอด) - 0.134 (คะแนนภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน) 
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 สมกำรถดถอยท่ีค ำนวณโดยใชค้ะแนนมำตรฐำนคือ 
 Z2

   = - 0.143 (คะแนนภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ) + 0.262 (คะแนนภำวะผูต้ำมแบบเอำตวั
รอด) - 0.255 (คะแนนภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน) 
 ส่วนที ่6 ผลกำรวเิครำะห์เน้ือหำขอ้เสนอแนะจำกแบบสอบถำมปลำยเปิด 
 จำกกำรวิเครำะห์เน้ือหำขอ้เสนอแนะท่ีไดจ้ำกแบบสอบถำมปลำยเปิดของกำรวิจยั เร่ือง 
“ภำวะผูน้ ำและภำวะผูต้ำมท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองคก์ำร กรณีศึกษำ : ธนำคำรเพื่อกำรส่งออก
และน ำเขำ้แห่งประเทศไทย” รำยละเอียดดงัตำรำงท่ี 4.56 
 
ตารางที ่4.34 แสดงจ ำนวน ร้อยละ ของจ ำนวนผูท่ี้ตอบแบบสอบถำมปลำยเปิด 

 จ ำนวน (คน)  ร้อยละ 
ผูท่ี้ตอบแบบสอบถำมปลำยเปิด 8  3.35 
ผูท่ี้ไม่ตอบแบบสอบถำมปลำยเปิด  231  96.65 
รวม 239  100.00 

จำกตำรำงท่ี 4.46 ผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลขอ้เสนอแนะของผูท่ี้ตอบแบบสอบถำมปลำยเปิด  
จ ำนวน 8 คน มีขอ้เสนอแนะดงัน้ี 

1. ควรใหพ้นกังำนมีสิทธิในกำรแสดงควำมคิดเห็นไดอ้ยำ่งเตม็ท่ี 
2. หวัหนำ้งำนควรมีกำรแสดงบทบำทของภำวะผูน้ ำท่ีเหมำะสม 
3. องคก์รมีกำรเปิดโอกำสใหพ้นกังำนสำมำรถยำ้ยฝ่ำยงำนท่ีเหมำะสมกบัตนเองได ้
4. ฝ่ำยงำนเปิดโอกำสใหมี้กำรแสดงควำมคิดเห็นร่วมกนัเป็นอยำ่งดี 
5. องคก์รควรเพิ่มทุนกำรศึกษำใหพ้นกังำนมำกยิง่ข้ึน 
6. พนกังำนในองคก์รอยูก่นัอยำ่งพี่นอ้งมีควำมรักใคร่สำมคัคีกนัดี 
7. หวัหนำ้งำนควรเปิดโอกำสใหพ้นกังำนไดแ้สดงออกถึงควำมสำมำรถของตนเอง 

ไดอ้ยำ่งเตม็ท่ี 
8. องคก์รควรส่งเสริมใหพ้นกังำนเรียนรู้จำกองคก์รอ่ืนเพิ่มเติม เพื่อแลกเปล่ียน 

องคค์วำมรู้กนั 
ส่วนที ่7 ผลกำรวเิครำะห์จำกกำรสัมภำษณ์ของผูบ้ริหำรระดบัสูง  
จำกกำรสัมภำษณ์ผูบ้ริหำรระดบัสูง ของธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่งประเทศ

ไทย โดยกำรศึกษำในคร้ังน้ีมุ่งเน้นศึกษำในเร่ือง บทบำทหน้ำท่ีของภำวะผูน้ ำ ปัญหำและอุปสรรค 
รวมถึงเทคนิค วิธีกำรท่ีน ำมำใช้ในกำรแกปั้ญหำภำยในองคก์ร เพื่อให้เกิดประสิทธิผลองค์กร ซ่ึงผล
กำรศึกษำท่ีไดส้ำมำรถสรุปเป็นประเด็นส ำคญั ๆ ไดด้งัน้ี 
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1. ภำวะผูน้ ำและบทบำทหนำ้ท่ีของผูน้ ำ 
2. หลกักำรและวธีิกำรท่ีน ำมำใชใ้นกำรตดัสินใจของผูน้ ำ 
3. ปัญหำ อุปสรรค และแนวทำงในกำรตดัสินใจของผูน้ ำ 
4. กลยทุธ์ในกำรบริหำรจดักำร เทคนิค วธีิกำร และแนวทำงท่ีน ำมำใชข้องผูน้ ำ 
ภาวะผู้น าและบทบาทหน้าทีข่องผู้น า       
ธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่งประเทศไทย (ธสน.) เป็นสถำบนักำรเงินของรัฐท่ีอยู่

ภำยใตก้ำรก ำกบัดูแลของกระทรวงกำรคลงั มีวตัถุประสงคเ์พื่อประกอบธุรกิจอนัเป็นกำรส่งเสริมและ
สนบัสนุนกำรส่งออก กำรน ำเขำ้ กำรลงทุนทั้งในประเทศและต่ำงประเทศ ทั้งน้ีเพื่อพฒันำประเทศ 
โดยกำรใหสิ้นเช่ือ ค ้ำประกนั รับประกนัควำมเส่ียง หรือให้บริกำรท่ีจ ำเป็นอ่ืนท่ีเป็นประโยชน์ ท ำให้
ผูน้ ำเปรียบเสมือนกุญแจดอกส ำคัญขององค์กร ซ่ึงจะต้องมีบทบำทในกำรบริหำรจัดกำร และ
มอบหมำยงำนตำมสำยกำรบงัคบับญัชำ เพื่อให้เกิดควำมเขำ้ใจร่วมกนัระหว่ำงนโยบำยท่ีองค์กรได้
ก ำหนดไวก้บัผูป้ฏิบติังำน ให้มีควำมสอดคล้องและปฏิบติังำนไปในทิศทำงเดียวกนั เพื่อก่อให้เกิด
ประสิทธิผลของงำน และบรรลุวตัถุประสงค ์ดงันั้น ผูน้  ำจะตอ้งเขำ้ใจในบทบำทหนำ้ท่ีของตนเองว่ำ
ควรท ำอะไร ตดัสินใจอยำ่งไรในสถำนกำรณ์ท่ีแตกต่ำงกนั เพื่อท่ีจะน ำพำองคก์รไปสู่เป้ำหมำยได ้ซ่ึง
ผลจำกกำรศึกษำสำมำรถสรุปไดเ้ป็นประเด็น ดงัน้ี 

1. ผูน้ ำควรเป็นผูท่ี้มีควำมรู้ ควำมสำมำรถ และมีประสบกำรณ์ท ำงำน มีควำมยุติธรรม เป็น
แบบอยำ่งท่ีดีในองคก์ร สร้ำงควำมเช่ือมัน่และศรัทธำให้เกิดกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ ท ำให้ทุกคนเช่ือมัน่
ว่ำ เม่ือเขำอยู่กบัองค์กรน้ีแลว้เกิดควำมปลอดภยัและมัน่คงต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ ในขณะเดียวกนัใน
ฐำนะท่ีเป็นผูน้ ำก็จะตอ้งสอดส่องดูแลผูใ้ตบ้งัคบับญัชำด้วย ว่ำเขำตอ้งกำรอะไร เขำมีปัญหำอะไร 
จะตอ้งช่วยเขำแกไ้ข ทั้งน้ี ในกำรเป็นผูน้ ำตอ้งดูลกัษณะผูน้ ำในแต่ละแบบ และจะตอ้งดูด้วยว่ำใน
เหตุกำรณ์ไหนเรำจะตอ้งเป็นผูน้ ำแบบไหน ซ่ึงในกำรใชภ้ำวะผูน้ ำให้เหมำะสมกบักำรเปล่ียนแปลง
ตำมสถำนกำรณ์ จะเป็นส่ิงท่ีน ำพำองคก์รใหเ้ดินหนำ้ต่อไปได ้

2. ผูน้  ำต้องเป็นผูท่ี้มีควำมกล้ำในกำรตดัสินใจแก้ไขปัญหำต่ำง ๆ ได้ทนัทีและถูกต้อง
แม่นย  ำ เช่นในกรณีกำรอนุมติัวงเงินกำรให้สินเช่ือ ผูน้  ำตอ้งท ำกำรตดัสินใจในกำรอนุมติัวงเงิน โดย
ตอ้งอำศยัขอ้มูลประกอบกำรอนุมติัไม่วำ่จะเป็นขอ้มูลทำงกำรเงินของลูกคำ้ ขอ้มูลทำงดำ้นเครดิต เป็น
ตน้ ทั้งน้ียงัประกอบกบัประสบกำรณ์และตอ้งค ำถึงสถำนกำรณ์ทำงเศรษฐกิจในปัจจุบนัดว้ย พร้อมทั้ง
ยงัตอ้งหำแนวทำงกำรแก้ไขหำวงเงินสินเช่ือท่ีอนุมติันั้นกลำยเป็นหน้ีสูญ หรือหน้ีท่ีติดตำมไม่ได ้          
เป็นตน้ 
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3. มีควำมเป็นมิตรแทก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ คือ มีกำรบงัคบับญัชำดว้ยควำมจริงใจไม่คิดว่ำ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำเป็นผูท่ี้ต  ่ำตอ้ยและแบ่งชนชั้น นอกจำกน้ียงัตอ้งมีกำรมอบหมำยงำนแก่ผูบ้งัคบับญัชำ
ไดอ้ย่ำงเหมำะสม ซ่ึงผูน้ ำจะตอ้งรู้ว่ำผูใ้ตบ้งัคบับญัชำของตวัเองถนดัและมีควำมช ำนำญในดำ้นใจ 
และจดัให้เขำท ำงำนได้อย่ำงถูกตอ้งเหมำะสม จะก่อให้เกิดควำมรวดเร็วในกำรท ำงำน และผลงำน
ออกมำดีเพรำะมีควำมช ำนำญในส่ิงท่ีปฏิบติั 

4. มีควำมซ่ือสัตยสุ์จริตต่อหน้ำท่ีและจงรักภกัดีต่อองค์กร จะต้องเป็นแบบอย่ำงท่ีดีแก่
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำในกำรชักจูงใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชำเกิดควำมจงรักภกัดีต่อองค์กร จะเห็นได้จำกเม่ือ
องคก์รเติบโต พนกังำนก็เติบโตดว้ยเช่นกนั นอกจำกน้ีควำมรับผิดชอบต่องำนท่ีไดรั้บมอบหมำย และ
ควำมมีระเบียบวนิยัตอ้งมำควบคู่กนัดว้ย ซ่ึงเม่ือไดรั้บมอบหมำยให้ปฏิบติัหนำ้ท่ีและควำมรับผิดชอบ
ของตวัเองแลว้ จะตอ้งท ำอยำ่งเตม็ควำมสำมำรถท่ีตวัเองสำมำรถท่ีจะท ำได ้เพื่อก่อใหเ้กิดควำมช ำนำญ
เฉพำะตวั ท่ีไม่สำมำรถหำบุคคลอ่ืนเขำ้มำปฏิบติังำนแทนได ้ซ่ึงผูบ้ริหำรบำงคนมีลกัษณะเด่นในดำ้น
กำรท ำงำนและปฏิบติังำนไดเ้ป็นอยำ่งดี ท ำใหเ้ป็นท่ีไวว้ำงใจขององคก์ร 

5. กำรเป็นคนท่ีมีมนุษยส์ัมพนัธ์ดี มีบุคลิกควำมเป็นผูน้ ำ และมีควำมเช่ือมัน่ในตนเอง มี
ควำมคิดในเชิงบวกและไม่คิดร้ำยต่อผูอ่ื้น มุ่งมัน่ในกำรท ำงำน และเช่ือวำ่ผลงำนจะออกมำดี ประกอบ
กบักำรมีควำมคิดสร้ำงสรรค ์ไม่ยดึติดกบัเร่ืองเดิม และวิธีกำรท ำงำน ขั้นตอนเดิม ๆ มีควำมคิดใหม่ ๆ 
และสำมำรถน ำมำใชป้รับปรุงกำรบริหำรงำนขององค์กรตลอดเวลำ ท่ีส ำคญั คือ กำรมีควำมสำมำรถ
ในกำรบงัคบับญัชำ และบริหำรจดักำรได้ดี เพรำะจะเป็นแบบอย่ำงท่ีดีแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำในกำร
ปฏิบติังำน 

จำกบทบำทและอ ำนำจหนำ้ท่ีของผูบ้ริหำรระดบัสูงของธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้
แห่งประเทศไทย จ ำเป็นตอ้งมีผูบ้ริหำรท่ีมีภำวะผูน้ ำ เพรำะเป็นหน่วยงำนท่ีตอ้งมีหลกัในกำรบริหำร
จดักำรท่ีชดัเจน มีกำรตดัสินใจตำมสถำนกำรณ์ทำงเศรษฐกิจ เพรำะเป็นสถำบนักำรเงิน ท ำให้หนำ้ท่ี
และควำมรับผิดชอบจึงเพิ่มข้ึนเป็นเท่ำตวั องคก์รและผูป้ฏิบติังำนจึงตอ้งกำรผูน้ ำท่ีเขม้แข็งและกลำ้
ตดัสินใจ และตอ้งสร้ำงควำมเช่ือมัน่และศรัทธำแกผูบ้งัคบับญัชำ ตวัของผูน้ ำจะตอ้งมีควำมรู้และมี
ประสบกำรณ์ในดำ้นงำนบริหำรจดักำรทำงกำรเงินมำอยำ่งเพียงพอ และยงัตอ้งมีควำมเขำ้ใจในเร่ือง
ของกำรบริหำรจดักำรควบคู่กนัไปดว้ย ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีประกอบอยูใ่นตวัของภำวะผูน้ ำ ขณะเดียวกนัยงั
ตอ้งเป็นผูท่ี้มีวสิัยทศัน์กวำ้งไกลอีกดว้ย 

หลกัการทีน่ ามาใช้ในการตัดสินใจของผู้น า      
จำกผลกำรศึกษำวิจยั สำมำรถสรุปหลกักำรและวิธีกำรท่ีผูน้ ำหรือผูบ้ริหำรพิจำรณำและ

น ำมำใช้ในกำรตดัสินใจ ท่ีมีควำมสอดคลอ้งไปตำมสถำนกำรณ์ของกำรเปล่ียนแปลง สำมำรถสรุป
ประเด็นหลกั ๆ ได ้ 4 ประกำร ดงัน้ี        



 

123 

 

1.ในกำรตดัสินใจในแต่สถำนกำรณ์นั้น จะตอ้งค ำนึงถึงและยึดถือเป้ำหมำยขององค์เป็น
หลัก และนอกจำกน้ียงัต้องมีกำรส่ือสำรท่ีมีควำมเข้ำใจร่วมกันในทุกฝ่ำยงำน ทั้ งน้ีเพื่อให้กำร
ปฏิบติังำนนั้นเป็นไปในทิศทำงเดียวกนั และมีควำมสอดคลอ้ง     

2.  ผูบ้ริหำรองคก์รควรมีควำมกลำ้ในกำรตดัสินใจภำยใตส้ถำนกำรณ์ต่ำง ๆ ท่ีอำจเกิดข้ึน 
โดยสำมำรถประยุกต์ใช้ควำมรู้ ควำมช ำนำญจำกประสบกำรณ์ และควำมถูกตอ้งเป็นหลกัในกำร
ตดัสินใจ เน่ืองจำกอ ำนำจในกำรตดัสินใจนั้นจะอยูใ่นตวัของผูน้ ำเป็นหลกั    

3.  กำรตดัสินใจในเร่ืองต่ำง ๆ ท่ีเกิดข้ึนนั้น ทุกอย่ำงตอ้งมีควำมสัมพนัธ์กนั ทั้งในเร่ือง
เป้ำหมำย และกำรจดักำร ซ่ึงเม่ือมีกำรตั้งเป้ำหมำยขององคก์รข้ึนมำแลว้ ผูน้  ำจะตอ้งปฏิบติัตำมให้ได ้
จึงจะเกิดผลส ำเร็จ นอกจำกน้ียงัตอ้งใหแ้นวทำงในกำรท ำงำนแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำดว้ย   

4.  ผูน้ ำองคก์รควรจะมีระดบัอ ำนำจในกำรตดัสินใจตำมควำมเหมำะสม โดยสำมำรถดูจำก
ปัจจยัหลำยอย่ำงประกอบกัน เช่น สถำนกำรณ์ท่ีเปล่ียนแปลง โครงสร้ำงองค์กร และวฒันธรรม
องค์กร ซ่ึงอำจจะต้องมีกำรปรับเปล่ียนเพื่อให้สอดคล้องกับเป้ำหมำยหลักขององค์กร ทั้งน้ีต้อง
สำมำรถน ำมำปรับใชก้บัหน่วยงำนไดอ้ยำ่งเหมำะสม      

หลักในกำรตดัสินใจและกำรเลือกวิธีกำรแก้ไขปัญหำนั้นเป็นขั้นตอนท่ีมีควำมส ำคัญ 
เพรำะจะท ำใหผู้บ้ริหำรองคก์รสำมำรถเขำ้ใจถึงปัญหำและสำมำรถแกไ้ขปัญหำไดต้รงจุด ซ่ึงข้ึนอยูก่บั
วำ่ขณะนั้นก ำลงัเผชิญกบัปัญหำหรือสถำนกำรณ์แบบใด ทั้งน้ีผูน้  ำท่ีจะสำมำรถแกไ้ขปัญหำไดดี้ยอ่ม
ตอ้งข้ึนอยูก่บัปัจจยัหลำยอยำ่ง เช่น ประสบกำรณ์ท ำงำน ควำมรู้ควำมสำมำรถ ประกอบกบัขอ้มูลใน
กำรตดัสินใจท่ีตอ้งมีควำมถูกตอ้ง และชดัเจน ซ่ึงผูน้ ำจะตอ้งมองหำวิธีกำรท่ีดีท่ีสุดในกำรตดัสินใจท่ี
เกิดข้ึนในแต่ละคร้ัง เพื่อก่อใหเ้กิดดีและเป็นประโยชน์แก่องคก์ร 

จะเห็นไดว้่ำ หลกัในกำรตดัสินใจของภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงในแต่ละสถำนกำรณ์นั้น 
จะยดึหลกัของเป้ำหมำยองคก์รเป็นหลกั ผูน้  ำมีอ ำนำจในกำรตดัสินใจโดยตอ้งไม่ขดัต่อเป้ำหมำย และ
อยู่ในส่ิงท่ีสำมำรถกระท ำได ้นอกจำกน้ียงัตอ้งมีกำรส่ือสำรและท ำควำมเขำ้ใจร่วมกนัอย่ำงชดัเจน
ระหว่ำงผูน้ ำกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ เพื่อในกำรท่ีจะน ำไปปฏิบติังำนนั้นเป็นท่ีเขำ้ใจตรงกนัและเป็นไป
ในทิศทำงเดียวกนั ถำ้ผูป้ฏิบติังำนมีควำมเห็นท่ีสอดคลอ้งกบักำรตดัสินใจของผูน้ ำ ผลท่ีไดจ้ำกกำร
ท ำงำนจะท ำให้มีประสิทธิภำพสูงข้ึน และท่ีส ำคญัในกำรตดัสินใจทุกคร้ังควรตอ้งค ำนึงถึงประโยชน์
ขององคก์รในภำพรวมเสมอ 

ปัญหา อุปสรรค และแนวทางในการตัดสินใจของผู้น า    
ในกำรบริหำรองคก์รธุรกิจนั้น จะเห็นไดว้ำ่มีปัญหำและอุปสรรคในเกือบทุกหน่วยงำน แต่

ก็แลว้แต่วำ่ปัญหำจะอยูใ่นรูปแบบใด สถำนกำรณ์และสภำพเศรษฐกิจในขณะนั้นเป็นอย่ำงไร ซ่ึงใน
แต่ละองค์กรผูน้ ำองค์กรก็จะตอ้งหำวิธีแก้ไขปัญหำและอุปสรรคท่ีเกิดข้ึนให้ดีท่ีสุด เพื่อให้องค์กร
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สำมำรถผำ่นอุปสรรคต่ำง ๆ ไปได ้ซ่ึงวธีิกำรและรูปแบบของกำรแกไ้ขปัญหำนั้นก็แตกต่ำงกนั ข้ึนอยู่
กบัวำ่ผูน้  ำองคก์รจะใชว้ธีิกำรบริหำรจดักำรแบบใดท่ีท ำใหเ้กิดประโยชน์แก่องคก์รมำกท่ีสุด  

ผลจำกกำรศึกษำวิจยัของธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเข้ำแห่งประเทศไทย สำมำรถ
วเิครำะห์ปัญหำ อุปสรรค และแนวทำงในกำรตดัสินใจของผูน้ ำ แยกออกเป็นประเด็นได ้ดงัน้ี  

1.  ปัญหำท่ีเกิดข้ึนและส่งผลกระทบต่อองค์กร จำกกำรศึกษำ สำมำรถสรุปปัญหำในกำร
บริหำรจดักำรองคก์ร ของธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่งประเทศไทยได ้ดงัน้ี   

1.1  ปัญหำเก่ียวกบัเป้ำหมำยองคก์ร ผูบ้ริหำรองคก์รมองเห็นวำ่ถำ้เป้ำหมำยองคก์ร
ท่ีก ำหนดออกไปแลว้ไม่สำมำรถปฏิบติัได ้อำจท ำใหเ้กิดควำมขดัแยง้ในองคก์ร ท ำให้เป็นอุปสรรคใน
กำรท ำงำน           

1.2  กำรท่ีองค์กรเติบโตข้ึนอย่ำงรวดเร็วนั้น อำจท ำให้ทุกฝ่ำยงำนในองค์กรตอ้ง
ท ำงำนหนักข้ึน จนเกิดเป็นสภำพกดดนัและอำจท ำให้บุคลำกรลำออกจำกงำนได้ ดงันั้น ผูบ้ริหำร
องคก์รจึงตอ้งมีกำรช้ีแจงใหเ้ขำ้ใจถึงหลกักำร และเหตุผลของเป้ำหมำยองคก์รพร้อมทั้งช้ีแนะแนวทำง
ในกำรท ำงำน           

1.3  ปัญหำดำ้นบุคลำกร ส่วนใหญ่จะเป็นในเร่ืองของกำรฝึกฝนและพฒันำอบรม
คนใหม่ข้ึนมำทดแทนคนเดิมท่ีมีกำรเล่ือนต ำแหน่งท่ีสูงข้ึนนั้นท ำไดค้่อนขำ้งยำก จึงท ำให้เกิดควำม
เส่ียงต่อกำรปฏิบติังำน เน่ืองจำกกำรท ำงำนทำงด้ำนกำรเงินนั้นจ ำเป็นตอ้งใช้คนท่ีมีเทคนิคควำมรู้
เฉพำะทำงนั้นดว้ย          

1.4  ปัญหำเก่ียวกบักำรส่ือสำร กำรประสำนงำน และกำรประชำสัมพนัธ์ในองคก์ร 
ซ่ึงในบำงคร้ังอำจมีกำรส่ือสำรท่ีเขำ้ใจไม่ตรงกนั เป็นผลท ำให้เกิดควำมล่ำช้ำ และเสียเวลำในกำร
ปฏิบติังำน นอกจำกน้ีอำจท ำใหเ้กิดกำรปฏิบติังำนท่ีผดิวตัถุประสงคไ์ด ้   

1.5  ปัญหำด้ำนกำรแข่งขันของตลำด ทั้ งน้ีอำจเน่ืองมำจำกสถำนกำรณ์ทำง
เศรษฐกิจท่ีเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลำ ท ำให้ผูบ้ริหำรองค์กรต้องติดตำมข่ำวสำรทำงเศรษฐกิจ
ประจ ำวนัอยูเ่สมอเพื่อใหท้นักบักำรแข่งขนัของตลำดท่ีมีกำรเปล่ียนแปลงอยำ่งรวดเร็ว  

2.  แนวทำงในกำรตดัสินใจแกไ้ขสถำนกำรณ์  แนวทำงในกำรแกไ้ขเม่ือเกิดปัญหำข้ึน
ภำยในองค์กร ผูน้ ำจะตอ้งมีหน้ำท่ีเขำ้ด ำเนินกำรตรวจสอบและแกไ้ข ซ่ึงมีหลกักำรและแนวทำงใน
กำรแกไ้ขปัญหำ ดงัน้ี          

2.1  ถำ้นโยบำยเป้ำหมำยองค์กรท่ีมีควำมเคร่งครัดจนเกินไป ก็ควรมีกำรปรับแก้
หรือผอ่นปรนลงแต่อยำ่งไรก็ตำมกำรปรับแกต้อ้งใหมี้ควำมสอดคลอ้งกบัสภำวะกำรณ์ในปัจจุบนัและ
สำมำรถน ำไปปฏิบติัไดด้ว้ย         
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2.2  ควรมีกำรช้ีแจงใหพ้นกังำนในองคก์รทรำบและเขำ้ใจถึงเป้ำหมำย แนวทำงใน
กำรด ำเนินงำนในช่วงท่ีองคก์รมีกำรเติบโตข้ึนอย่ำงรวดเร็ว เพื่อท ำให้ทรำบถึงสำเหตุวำ่ท ำไมจึงตอ้ง
ท ำงำนหนกัข้ึน นอกจำกน้ีควรมีกำรสร้ำงขวญัและก ำลงัใจใหก้บัพนกังำนในองคก์รดว้ย  

2.3  บุคลำกรในองค์กรส่วนใหญ่จะจบกำรศึกษำทำงดำ้นกำรบริหำรทำงกำรเงิน 
ซ่ึงจะมีกำรเล่ือนต ำแหน่งและโปรโมตประจ ำทุกปีหรือเป็นระยะตำมผลงำนและประสบกำรณ์ ดงันั้น 
เม่ือมีกำรเล่ือนต ำแหน่งคนเดิมข้ึนแลว้ จะตอ้งมีกำรอบรมแลฝึกฝนคนใหม่ข้ึนมำแทน เพื่อเป็นกำรลด
ควำมเส่ียงในกำรปฏิบัติงำน เน่ืองจำกกำรท ำงำนทำงด้ำนกำรเงิน เป็นงำนท่ีมีควำมเส่ียงและ
จ ำเป็นตอ้งใชเ้ทคนิคเฉพำะดำ้น จึงมีควำมจ ำเป็นอยำ่งยิง่ท่ีบุคลำกรจะตอ้งมีคุณภำพ และมีควำมมัน่ใจ
วำ่เม่ือปฏิบติังำนแลว้จะไม่เกิดควำมผดิพลำดและควำมเสียหำยต่อองคก์ร    

2.4  ปัญหำท่ีเก่ียวขอ้งกบักำรส่ือสำร กำรประสำนงำน และกำรประชำสัมพนัธ์ใน
องคก์ร ผูบ้ริหำรองคก์รจะตอ้งสร้ำงควำมเขำ้ใจใหต้รงกนั เน่ืองจำกควำมเขำ้ใจท่ีตรงกนันั้นมีผลท ำให้
กำรปฏิบติังำนเป็นไปอยำ่งรวดเร็วและมีประสิทธิผล สำมำรถลดขอ้ผดิพลำดลงได ้

2.5  ปัญหำทำงดำ้นกำรแข่งขนัของตลำด และกำรเปล่ียนแปลงทำงเศรษฐกิจท่ีข้ึน
อย่ำงต่อเน่ืองนั้นท ำให้ผูบ้ริหำรองค์กรรวมทั้งพนกังำนในองค์กรควรท่ีจะมีกำรรับฟังติดตำมขอ้มูล
ข่ำวสำรทั้งในประเทศและต่ำงประเทศอยำ่งต่อเน่ืองเป็นประจ ำ เพื่อให้สำมำรถตำมทนัสถำนกำรณ์ท่ี
เปล่ียนแปลงไป และสำมำรถน ำมำใชเ้ป็นขอ้มูลกำรตดัสินใจในกำรปฏิบติังำนไดอ้ยำ่งมีประสิทธิผล 

กลยุทธ์ในการบริหารจัดการ เทคนิค วธีิการ และเป้าหมายองค์กร   
ในสภำวะกำรแข่งขนัของธุรกิจท่ีมีกำรเติบโตอยำ่งต่อเน่ืองและสภำพทำงเศรษฐกิจท่ีมีกำร

เปล่ียนแปลงข้ึนอย่ำงรวดเร็ว ท ำให้ปัจจยัจำกสภำพแวดลอ้มภำยนอกถือว่ำมีควำมส ำคญัและส่งผล
กระทบกบัองคก์รท่ีก ำลงัด ำเนินอยู ่ดงันั้น ผูน้  ำองคก์รจะตอ้งเป็นผูท่ี้มีวสิัยทศัน์กวำ้งไกล และสำมำรถ
วิเครำะห์สถำนกำรณ์ในปัจจุบนัได้ เพื่อพร้อมท่ีจะรับมือกบักำรเปล่ียนแปลงดงักล่ำว ท ำให้ผูน้  ำ
จ  ำเป็นตอ้งหำแนวทำงท่ีน ำมำใชใ้นกำรบริหำรจดักำรกบัองคก์รของตนเองใหไ้ดผ้ลอยำ่งดีท่ีสุด  

โดยกลยุทธ์ท่ีผูน้ ำองคก์รน ำมำใช้ในกำรบริหำรจดักำรรวมถึงเป้ำหมำยในกำรด ำเนินงำน
ภำยใต้สภำวะกำรเปล่ียนแปลงของธุรกิจนั้น ผูน้  ำองค์กรมุ่งเน้นหลกัในกำรบริหำรจดักำรโดยให้
ควำมส ำคญักบั“งำน” และควำมส ำคญักบั “คน” เป็นส ำคญั ท ำให้สำมำรถแบ่งหลกัในกำรบริหำร
องค์กรออกเป็นเป็น  2 ประเด็นใหญ่ คือ 1) กำรบริหำรองค์กร 2) กำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล ซ่ึงมี
รำยละเอียดแต่ละประเด็น ดงัน้ี    

1. กำรบริหำรองคก์ร  
ธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่งประเทศไทย (ธสน.) ถือวำ่เป็นองคก์รท่ีส่งเสริมและ

สนบัสนุนกำรส่งออก กำรน ำ กำรลงทุนทั้งในประเทศและต่ำงประเทศเป็นส ำคญั จึงท ำให้ผูบ้ริหำร
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องค์กรได้มีกำรก ำหนดแผนกำรด ำเนินงำนไว ้เพื่อให้ผูใ้ต้บังคบับัญชำได้ยึดถือและปฏิบัติตำม
เป้ำหมำยหลกัขององคก์ร ท่ีมีควำมสอดคลอ้งกบัแผนกำรด ำเนินงำนดงักล่ำว ซ่ึงแผนกำรด ำเนินงำนน้ี
ยงัไดส้อดรับกบัวิสัยทศัน์ขององค์กรอีกดว้ย แผนกำรด ำเนินงำนท่ีส ำคญั ท่ีผูบ้ริหำรองค์กรน ำมำใช้
เป็นหลกัในกำรบริหำรจดักำร สำมำรถสรุปไดด้งัต่อไปน้ี      

1.1 กำรส่งเสริมและสนบัสนุนกลุ่มผูป้ระกอบกำร SMEs ในดำ้นกำรคำ้ระหวำ่งประเทศ 
ธสน. มีแผนงำนในกำรส่งเสริมและสนบัสนุนกลุ่มผูป้ระกอบกำร SMEs ทั้งในดำ้นกำรเงิน

เพื่อสนบัสนุนให้ผูส่้งออก SMEs สำมำรถขยำยธุรกิจให้เติบโตข้ึน และด้ำนกำรพฒันำควำมรู้และ
ทกัษะในกำรส่งออกใหแ้ก่ผูป้ระกอบกำร SMEs เพื่อพฒันำศกัยภำพของผูผ้ลิต SMEs ในประเทศไปสู่
ผูส่้งออกดำ้นกำรสนบัสนุนทำงกำรเงินของ ธสน. น ำเสนอบริกำรสินเช่ือส ำหรับผูป้ระกอบกำร SMEs 
ท่ีเป็นผูส่้งออก ผูน้ ำเขำ้ และผูล้งทุนไทย ทั้งระยะสั้ นและระยะยำว เช่น สินเช่ือหมุนเวียนเพื่อกำร
ส่งออกและกำรน ำเขำ้ สินเช่ือเพื่อขยำยก ำลงักำรผลิต สินเช่ือเพื่อกำรลงทุนไทย และบริกำรค ้ำประกนั  

ส ำหรับดำ้นกำรพฒันำควำมรู้และทกัษะในกำรส่งออกแก่ผูป้ระกอบกำร SMEs นั้น ธสน.มี
โครงกำรจดัอบรมเสริมสร้ำงควำมรู้ควำมเขำ้ใจในกำรท ำธุรกิจส่งออก กำรคำ้กำรลงทุนระหว่ำง
ประเทศ และควำมรู้ดำ้นกำรบริหำรควำมเส่ียงเบ้ืองตน้ ซ่ึง ธสน.ไดด้ ำเนินกำรมำอย่ำงต่อเน่ือง โดย
เน้นกลุ่มเป้ำหมำยทั้งผูคิ้ดเร่ิมตน้กิจกำรหรือเพิ่งเร่ิมตน้กิจกำรส่งออกและผูส่้งออกท่ีตอ้งกำรควำมรู้
เพิ่มเติมในกำรขยำยธุรกิจส่งออก นอกจำกน้ี ธสน. ยงัมีแผนงำนบูรณำกำรควำมร่วมมือกบัหน่วยงำน
ภำยนอกทั้งภำครัฐและภำคเอกชนในกำรจดักิจกรรมต่ำง ๆ เพื่อสนบัสนุนกลุ่มผูป้ระกอบกำร SMEs 

1.2  กำรขยำยกำรบริกำรด้ำนรับประกนักำรส่งออกเพื่อสนับสนุนกลุ่มผูป้ระกอบกำร 
SMEs            

ธสน. ขยำยบริกำรประกนักำรส่งออกส ำหรับผูป้ระกอบกำร SMEs ให้สอดคลอ้งกบัควำม
ตอ้งกำรและครอบคลุมกลุ่มผูส่้งออก SMEs โดยเสนอค่ำเบ้ียประกนัและค่ำประเมินควำมเส่ียงของผู ้
ซ้ือในต่ำงประเทศในอตัรำท่ีจูงใจ รวมทั้งบริกำรตรวจสอบควำมน่ำเช่ือถือของผูซ้ื้อหรือธนำคำรผูซ้ื้อ
ในต่ำงประเทศ ซ่ึงจะช่วยให้สำมำรถเสนอเง่ือนไขกำรช ำระเงินท่ีเหมำะสมและแข่งขนัไดใ้ห้แก่ผูซ้ื้อ
ในต่ำงประเทศ ทั้งน้ีเพื่อช่วยให้ผูป้ระกอบกำร SMEs มีควำมมัน่ใจท่ีจะเร่ิมตน้หรือขยำยธุรกิจไปยงั
ตลำดกำรคำ้เดิมหรือตลำดใหม่เพิ่มมำกข้ึน  

1.3  กำรส่งเสริมและสนบัสนุนนกัลงทุนไทยในกำรลงทุนในต่ำงประเทศโดยเฉพำะ AEC 
กำรจดัตั้ ง AEC มีผลท ำให้ข้อจ ำกัดและอุปสรรคด้ำนกำรเคล่ือนยำ้ยกำรลงทุนไปยงั

ประเทศอำเซียนค่อย ๆ ลดลง ซ่ึงจะช่วยสนับสนุนให้นักลงทุนไทยสำมำรถขยำยกำรลงทุนไปยงั
ประเทศในอำเซียนไดม้ำกข้ึน โดยเฉพำะประเทศเพื่อนบำ้น ซ่ึงมีกำรเร่งพฒันำโครงสร้ำงพื้นฐำนเป็น
จ ำนวนมำก ถือเป็นโอกำสส ำคญัของนกัลงทุนไทยท่ีจะขยำยกำรลงทุนเขำ้ไปยงัประเทศเหล่ำน้ี ดงันั้น 
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ธสน. จึงมีแผนกำรด ำเนินงำนท่ีจะส่งเสริมและสนบัสนุนนกัลงทุนไทยให้มีควำมพร้อมในกำรเขำ้ไป
ลงทุนในต่ำงประเทศ ด้วยกำรจดัอบรมให้ควำมรู้และเผยแพร่ขอ้มูลดำ้นกำรตลำด กำรคำ้และกำร
ลงทุนระหวำ่งประเทศและกำรเตรียมตวัเขำ้สู่ AEC เพื่อกระตุน้ให้ผูป้ระกอบกำรเล็งเห็นถึงโอกำสใน
กำรคำ้และกำรลงทุนใน AEC พร้อมกนัน้ี ธสน. จะใหก้ำรสนบัสนุนบริกำรทำงกำรเงิน ไดแ้ก่ สินเช่ือ
ระยะสั้ น สินเช่ือระยะยำว บริกำรประกนักำรส่งออก และบริกำรประกนัควำมเส่ียงกำรลงทุน เพื่อ
สร้ำงควำมมัน่ใจใหก้บันกัลงทุนไทยในกำรขยำยฐำนกำรลงทุนในต่ำงประเทศ   

1.4  กำรส่งเสริมและสนบัสนุนโครงกำรภำยในประเทศท่ีมีผลต่อกำรพฒันำเศรษฐกิจและ
เพิ่มศกัยภำพของประเทศ          

ธสน. มีแผนกำรด ำเนินงำนเพื่อสนับสนุนผูป้ระกอบกำรท่ีต้องกำรลงทุนหรือพฒันำ
โครงกำรดำ้นพลงังำนทดแทน อนุรักษพ์ลงังำน โลจิสติกส์ โครงสร้ำงพื้นฐำนและสำธำรณูปโภคของ
ประเทศ โดยกำรให้กำรสนบัสนุนดำ้นสินเช่ือ ไดแ้ก่ สินเช่ือระยะยำวเพื่อกำรลงทุนและขยำยก ำลงั
กำรผลิต ทั้งน้ีเพื่อเป็นกำรสนับสนุนโครงกำรภำยในประเทศท่ีมีผลต่อกำรพฒันำเศรษฐกิจของ
ประเทศ และเพื่อเพิ่มขีดควำมสำมำรถในกำรแข่งขนัของผูป้ระกอบกำรทั้งในดำ้นประสิทธิภำพกำร
ผลิต กำรขนส่ง กำรพฒันำดำ้นพลงังำนและกำรอนุรักษพ์ลงังำน ตลอดจนกำรพฒันำระบบโครงสร้ำง
พื้นฐำนและสำธำรณูปโภคของประเทศอยำ่งทัว่ถึง   

1.5  กำรสนบัสนุนกำรด ำเนินงำนตำมนโยบำยรัฐบำล     
ธสน. พร้อมท่ีจะด ำเนินงำนตำมนโยบำยรัฐบำลท่ีได้รับมอบหมำย เพื่อเป็นกลไกทำง

กำรเงินของรัฐในกำรสนบัสนุนกำรเพิ่มขีดควำมสำมำรถในกำรแข่งขนัดำ้นกำรส่งออก กำรส่งเสริม
กำรคำ้ระหวำ่งประเทศ และกำรลงทุนท่ีมีผลต่อกำรพฒันำประเทศ โดยโครงกำรตำมมติคณะรัฐมนตรี
ท่ี ธสน. ไดรั้บมอบหมำยและด ำเนินกำรต่อเน่ือง ไดแ้ก่ โครงกำรสนบัสนุนกำรประกอบธุรกิจพำณิช
นำวีไทยให้เขม้แข็ง และโครงกำรสนบัสนุนกำรประกอบธุรกิจอุตสำหกรรมก่อสร้ำงในต่ำงประเทศ 
ท่ีจะให้กำรสนบัสนุนทำงกำรเงินแก่ผูป้ระกอบกำรอุตสำหกรรมก่อสร้ำงไทยเพื่อขยำยตลำดงำนใน
ต่ำงประเทศ ซ่ึงจะเป็นกำรสร้ำงโอกำสในกำรแข่งขนัแก่ผูป้ระกอบกำรใหม้ำกข้ึน  

1.6  กำรพฒันำองคก์รและระบบเทคโนโลยีสำรสนเทศองคก์รเพื่อเพิ่มศกัยภำพในดำ้นกำร
ด ำเนินงำนและกำรบริหำรจดักำร         

ธสน. ยงัคงมุ่งเน้นกำรพฒันำบุคคลให้มีศกัยภำพในกำรปฏิบติังำนและให้บริกำรแก่ลูกคำ้
อยำ่งมีประสิทธิภำพมำกยิง่ข้ึน ควบคู่ไปกบักำรพฒันำระบบเทคโนโลยีสำรสนเทศส ำหรับธุรกิจหลกั
และระบบสนบัสนุนกำรปฏิบติังำน เพื่อรองรับกำรเติบโตทำงธุรกิจของ ธสน. อยำ่งย ัง่ยืน นอกจำกน้ี 
ธสน. ยงัไดมี้กำรเร่ิมน ำแผนกำรพฒันำองคก์รตำมแนวทำงของ SEPA เขำ้มำใชพ้ฒันำองคก์รในดำ้น
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ต่ำง ๆ เช่นดำ้นบุคลำกร กำรใหบ้ริกำรลูกคำ้ กระบวนกำรท ำงำน ระบบเทคโนโลยสีำรสนเทศ เป็นตน้ 
เพื่อใหก้ำรด ำเนินงำนและกำรบริหำรจดักำรองคก์รมีประสิทธิภำพและเป็นระบบมำกยิง่ข้ึน  

2.  กำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล       
นโยบำยกำรด ำเนินกำรด้ำนทรัพยำกรบุคคลนั้น เน้นกำรตอบสนองยุทธศำสตร์ด้ำนกำร

เพิ่มศกัยภำพดำ้นกำรบริหำรจดักำรภำยใตก้รอบกำรก ำกบัดูแลกิจกำรท่ีดี โดยกำรเตรียมโครงสร้ำง
พื้นฐำนเพื่อรองรับกำรเปล่ียนแปลงทั้งภำยในและภำยนอกท่ีมีผลกระทบต่อกำรด ำเนินกิจกำรของ 
ธสน. ไดแ้ก่ กำรพฒันำระบบสำรสนเทศดำ้นทรัพยำกรบุคคลใหท้นัสมยั เพื่อตอบสนองควำมตอ้งกำร
ในกำรบริหำรและกำรตัดสินใจด้ำนทรัพยำกรบุคคลท่ีหลำกหลำยได้อย่ำงมีประสิทธิภำพและ
ประสิทธิผล รวมทั้งกำรทบทวนและปรับปรุงโครงสร้ำงหลกัสูตรกำรพฒันำบุคลำกรเพื่อให้มีควำมรู้ 
ควำมเช่ียวชำญเชิงลึกในธุรกิจกำรคำ้ กำรลุงทุนระหวำ่งประเทศ และผลิตภณัฑ์ทำงกำรเงิน ให้พร้อม
เผชิญกบัสภำวะเศรษฐกิจและกำรแข่งขนัทั้งจำกสถำบนักำรเงินไทยและต่ำงชำติ และเพื่อให้กำร
พฒันำศกัยภำพพนกังำนมีประสิทธิผลสูงสุด นอกเหนือจำกกำรพฒันำควำมรู้และทกัษะดงัท่ีกล่ำว
แลว้ ธสน. ยงัให้ควำมส ำคญักบักำรพฒันำคุณลกัษณะในกำรปฏิบติังำนของพนกังำน (Competency) 
พร้อมทั้งกำรทบทวนเคร่ืองมือกำรประเมินหำ Competency Gap เพื่อให้ไดผลกำรประเมินท่ีถูกตอ้ง
สมบูรณ์ยิง่ข้ึน นอกจำกน้ี ธสน. ยงัมีกำรประกำศค่ำนิยมร่วมในองคก์ร (Core Value) “รับผิดชอบงำน 
บริกำรเป็นเลิศ เปิดกวำ้งสร้ำงสรรค ์มุ่งมัน่เพื่อรัฐ สัตยซ่ื์อสำมคัคี” เพื่อให้พนกังำนยึดถือเป็นแนวทำง
ปฏิบติัร่วมกนัจนเกิดเป็นวฒันธรรมองคก์รท่ีสนบัสนุนให้ ธสน. ปฏิบติัหนำ้ท่ีให้บรรลุวิสัยทศัน์และ
ภำรกิจนั้น นโยบำยอีกประกำรหน่ึงของกำรบริหำรจดักำรทรัพยำกรบุคคล ได้แก่ กำรสร้ำงควำม           
พึงพอใจและควำมผกูพนัของพนกังำนให้มีต่อองคก์ร โดย ธสน. ไดจ้ดัให้มีกำรส ำรวจควำมพึงพอใจ
และควำมผกูพนัของพนกังำนประจ ำปี และน ำผลกำรส ำรวจมำเป็นปัจจยัพิจำรณำปรับปรุงแกไ้ขกำร
ด ำเนินกำร เพื่อสร้ำงควำมพึงพอใจและควำมผูกพนัของพนักงำน และได้มีกำรน ำแนวคิดในเร่ือง 
Happy Workplace มำปรับใชใ้นกำรส่งเสริมคุณภำพชีวิตและสร้ำงบรรยำกำศในกำรท ำงำนท่ีดี มีกำร
จดักิจกรรมสร้ำงเสริมสุขภำพ สนบัสนุนกำรจดักิจกรรมของชมรมต่ำง ๆ รวมทั้งไดมี้กำรจดัตั้งชมรม
ใหม่เพิ่มข้ึนตำมควำมสนใจของพนักงำน จดักิจกรรมสังสรรค์ในกลุ่มพนักงำนด้วยกันเอง และ
กิจกรรมสังสรรคเ์พื่อสร้ำงควำมสัมพนัธ์ในระหวำ่งครอบครัวพนกังำน  

นอกจำกน้ี ธสน. ให้ควำมส ำคญักบักำรเสริมสร้ำงและแลกเปล่ียนเรียนรู้ ประสบกำรณ์ 
และรับฟังขอ้คิดเห็นจำกหน่วยงำนภำยนอก โดยบุคลำกรของ ธสน. ไดรั้บกำรคดัเลือกเป็นผูรั้บทุน
อบรมและสัมมนำจำกรัฐบำลต่ำงประเทศ อีกทั้งไดรั้บกำรส่งเสริมให้เขำ้ร่วมสัมมนำ ศึกษำดูงำน และ
แลกเปล่ียนควำมคิดเห็นกบัสถำบนักำรเงินทั้งในและต่ำงประเทศ รวมถึงรัฐวิสำหกิจอ่ืน ๆ เพื่อเป็น
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กำรเปิดมุมมอง และแนวคิดในกำรปฏิบติังำนให้มีคุณภำพยิ่งข้ึน ตลอดจนสอดคลอ้งกบัแผนพฒันำ
องคก์รตำมแนวทำงกำรประเมินคุณภำพรัฐวสิำหกิจ 

ผลจำกกำรศึกษำวิจยั กลยุทธ์ วิธีกำรด ำเนินกำร และเป้ำหมำยองคก์รท่ีผูน้ ำไวคิ้ดวิเครำะห์
และไดว้ำงเป้ำหมำยไวน้ั้น ผูน้  ำองค์กรได้เล็งเห็นถึงปัจจยัภำยนอกเป็นส ำคญั เพรำะเป็นปัจจยัท่ีมี
ควำมกดดนัให ้ธสน. ตอ้งปรับปรุงเปล่ียนแปลงภำรกิจหนำ้ท่ีขององคก์ร เพื่อให้สอดคลอ้งและทนัต่อ
กำรเปล่ียนแปลงดงักล่ำว ซ่ึงท่ำนไดช้ี้แนะให้หันมองกลบัมำดูเจตนำรมณ์ของกำรก่อตั้ง ธสน. ข้ึน
เพื่อใหท้  ำหนำ้ท่ีแตกต่ำงจำกธนำคำรพำณิชยแ์ละสถำบนักำรเงินเฉพำะกิจอ่ืน ๆ ซ่ึงถำ้ทุกคนในองคก์ร
มองเห็นเป้ำหมำยร่วมกนั แนวทำงท่ีเรำเดินไปน้ีก็จะมีควำมชดัเจน และทุกเร่ืองท่ีท ำก็ง่ำยข้ึน ตั้งแต่
กระบวนกำรจดัท ำแผนปฏิบติังำน ท ำให้ ธสน. มียุทธศำสตร์ท่ีชัดเจน สำมำรถตอบทุกคนได้ว่ำเรำ
ก ำลงัท ำอะไร ซ่ึงบำงเร่ืองตอ้งอะลุ่มอล่วยเพื่อควำมคล่องตวั บำงเร่ืองตอ้งก ำหนดเป็นนโยบำยเพื่อ
ควำมชดัเจน แต่เป้ำหมำยสุดทำ้ย คือ องคก์รตอ้งไม่เสียหำย อยูใ่นแนวทำง Best Practice ท่ีสถำบนั
กำรเงินเฉพำะกิจของรัฐพึงตอ้งยดึถือและปฏิบติั  
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บทที ่5 

สรุปผลการวจิยั การอภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 
 

5.1  สรุปผลการวจิัย 
 ผูว้จิยัน ำเสนอสรุปผลกำรวจิยัตำมล ำดบัของผลกำรวเิครำะห์ขอ้มูล ซ่ึงแบ่งออกเป็น  5 ส่วน 
ดงัน้ี 

ส่วนที่ 1 สรุปผลกำรวิเครำะห์ขอ้มูลทัว่ไปของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้
แห่งประเทศไทย  
 จำกผลกำรวิจยั สรุปไดว้่ำ กลุ่มตวัอย่ำงพนักงำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่ง
ประเทศไทย จ ำนวน 239 คน ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง จ ำนวน 152 คน คิดเป็นร้อยละ 63.60 รองลงมำ 
เป็นเพศชำย จ ำนวน 87 คน คิดเป็นร้อยละ 36.40 ส่วนใหญ่มีอำยุ 26 ปี - 30 ปี จ ำนวน 81 คน คิดเป็น
ร้อยละ 33.90 รองลงมำ มีอำยุ 31 ปี - 35 ปี จ  ำนวน 67 คน คิดเป็นร้อยละ 28.00 ส่วนใหญ่มีวุฒิ
กำรศึกษำสูงสุด คือ ระดบัปริญญำโท จ ำนวน 151 คน คิดเป็นร้อยละ 63.20 รองลงมำมีวุฒิกำรศึกษำ
สูงสุด คือ ระดบัปริญญำตรี จ ำนวน 86 คน คิดเป็นร้อยละ 36.00 ส่วนใหญ่มีประสบกำรณ์ท ำงำน        
6 - 10 ปี จ ำนวน 103 คน คิดเป็นร้อยละ 43.10 รองลงมำ มีประสบกำรณ์ท ำงำน 1 - 5 ปี จ ำนวน 65 คน 
คิดเป็นร้อยละ 27.20 ส่วนใหญ่มีต ำแหน่งงำนเป็นพนกังำนหรือเจำ้หนำ้ท่ี จ  ำนวน 144 คน คิดเป็นร้อย
ละ 60.30 รองลงมำมีต ำแหน่งงำนเป็นผูช่้วยผูบ้ริหำรส่วน จ ำนวน 48 คน คิดเป็นร้อยละ 20.10          
ส่วนใหญ่มีรำยได ้ 25,001 - 35,000 บำท จ ำนวน 79 คน คิดเป็นร้อยละ 33.10 รองลงมำมีรำยได ้              
15,000 - 25,000 บำท จ ำนวน 68 คน คิดเป็นร้อยละ 28.50 ส่วนใหญ่สังกดัในส ำนกังำนใหญ่ จ ำนวน 
216 คน คิดเป็นร้อยละ 90.40 ซ่ึงส่วนใหญ่สังกดัในฝ่ำยธุรกิจธนำคำร ฝ่ำยรับประกนักำรส่งออก          
ฝ่ำยบริหำรหน้ีและนิติกรรม ตำมล ำดบั   

ส่วนที ่2 สรุปผลกำรวเิครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและ
น ำเขำ้แห่งประเทศไทยเก่ียวกบัภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง  

จำกผลกำรวิจยั สรุปไดว้่ำ กลุ่มตวัอย่ำงพนักงำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่ง
ประเทศไทยเก่ียวกบัภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง จ ำนวน 239 คน มีควำมคิดเห็นเก่ียวกบัภำวะผูน้ ำกำร
เปล่ียนแปลง เรียงตำมดำ้นท่ีมีค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย ไดด้งัน้ี 
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 1. การกระตุ้นทางปัญญา มีควำมคิดเห็นโดยรวมอยู่ในระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.20 (S.D. = 
0.424) เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย ไดด้งัน้ี  
      1.1 ผูน้ ำของท่ำนไม่ค่อยมีโอกำสท่ีจะร่วมเสนอควำมคิดเห็นในขณะท่ีมีกำรพูดคุยกนั มี
ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.40 (S.D. = 0.737) 
      1.2 ผูน้ ำของท่ำนเปิดโอกำสให้ท่ำนมีอิสระในกำรคิดและแสดงควำมเห็น มีค่ำเฉล่ีย
ควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.30 (S.D. = 0.641) 
      1.3 ผูน้ ำของท่ำนมีกำรตั้งค  ำถำมให้ท่ำนคิดหำวิธีกำรแกปั้ญหำใหม่ ๆ มีควำมคิดเห็นอยู่
ในระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.15 (S.D. = 0.727)  
      1.4 ผูน้ ำของท่ำนกระตุน้ให้ท่ำนมองปัญหำในแง่มุมใหม่ ๆ เสมอ มีควำมคิดเห็นอยูใ่น
ระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.10 (S.D. = 0.832)  
      1.5 ผูน้ ำของท่ำนสนบัสนุนกำรน ำแนวคิดใหม่ ๆ มำใชแ้กปั้ญหำในกำรท ำงำน มีควำม
คิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.05 (S.D. = 0.924)  
 2. การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล มีควำมคิดเห็นโดยรวมอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.92 
(S.D. = 0.479) เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย ไดด้งัน้ี  
      2.1 ผูน้ ำของท่ำนคอยให้ค  ำปรึกษำ และสอนงำนทุกคร้ังท่ีท่ำนมีปัญหำ มีค่ำเฉล่ียควำม
คิดเห็นอยูใ่นระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.30 (S.D. = 0.641) 
      2.2 ผูน้ ำของท่ำนเอำใจใส่และให้เกียรติท่ำน มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มี
ค่ำเฉล่ีย 4.05 (S.D. = 0.806) 
      2.3 ผูน้ ำของท่ำนรับฟังปัญหำของท่ำนดว้ยควำมตั้งใจ มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มี
ค่ำเฉล่ีย 3.85 (S.D. = 0. 726)  
      2.4 ผูน้ ำของท่ำนคอยส่งเสริมและสนบัสนุนส่ิงท่ีเป็นประโยชน์ต่อตวัท่ำนในกำรพฒันำ
ตนเอง มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.80 (S.D. = 0. 681)  
      2.5 ผูน้ ำของท่ำนไม่ค่อยใส่ใจกบัควำมคืบหนำ้ในกำรท ำงำนของท่ำน มีควำมคิดเห็นอยู่
ในระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.60 (S.D. = 0.666)  
 3. การสร้างแรงบันดาลใจ มีควำมคิดเห็นโดยรวมอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.89 (S.D. = 
0.528) เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย ไดด้งัน้ี 
      3.1 ผูน้ ำของท่ำนกระตุน้ให้ท่ำนค ำนึงถึงควำมส ำคญัของเป้ำหมำยในกำรท ำงำน มี
ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.15 (S.D. = 0.575) 
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      3.2 ผูน้ ำของท่ำนโน้มน้ำวให้ท่ำนมีควำมกระตือรือร้นในกำรท ำงำน มีค่ำเฉล่ียควำม
คิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.00 (S.D. = 0.953) 
      3.3 ผูน้ ำของท่ำนไม่สำมำรถถ่ำยทอดวิสัยทศัน์ในกำรท ำงำนไดอ้ย่ำงชดัเจน มีควำม
คิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.80 (S.D. = 0.681)  
      3.4 ผูน้ ำของท่ำนมอบหมำยงำนท่ีทำ้ทำยควำมรู้ควำมสำมำรถของท่ำน มีควำมคิดเห็นอยู่
ในระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.80 (S.D. = 0.751) 
      3.5 ผูน้ ำของท่ำนเปิดโอกำสให้ท่ำนมีส่วนร่วมในกำรตั้งเป้ำหมำยในกำรท ำงำน มีควำม
คิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.69 (S.D. = 0.842)  
 4. การมีภาวะผู้น าเชิงบารมี มีควำมคิดเห็นโดยรวมอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.82 (S.D. = 
0.533) เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย ไดด้งัน้ี  
      4.1 ผูน้ ำของท่ำนมกัใชอ้  ำนำจท่ีมีอยูเ่พื่อผลประโยชน์ของตนเอง มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็น
อยูใ่นระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.30 (S.D. = 0.717) 
      4.2 เม่ือเกิดปัญหำหรืออุปสรรคในกำรท ำงำน ผูน้ ำของท่ำนจะเผชิญปัญหำร่วมกบัท่ำน
เสมอ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.85 (S.D. = 0.853) 
      4.3 ท่ำนพยำยำมท่ีจะประพฤติปฏิบติัตนตำมแบบอยำ่งผูน้ ำของท่ำน มีควำมคิดเห็นอยู่
ในระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.85 (S.D. = 0.964)  
      4.4 ผูน้ ำของท่ำนท ำในส่ิงท่ีถูกตอ้งตำมหลกัคุณธรรม มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มี
ค่ำเฉล่ีย 3.65 (S.D. = 0.913)  
      4.5 เม่ืองำนใด ๆ ประสบผลส ำเร็จ ผูน้  ำของท่ำนแบ่งปันควำมส ำเร็จในงำนนั้นร่วมกนั
กบัท่ำน มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.45 (S.D. = 0.807)  
 ส่วนที ่3 สรุปผลกำรวเิครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและ
น ำเขำ้แห่งประเทศไทยเก่ียวกบัภำวะผูต้ำม  

จำกผลกำรวิจยั สรุปไดว้่ำ กลุ่มตวัอย่ำงพนักงำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่ง
ประเทศไทยเก่ียวกบัภำวะผูต้ำม จ ำนวน 239 คน มีควำมคิดเห็นเก่ียวกบัภำวะผูต้ำม เรียงตำมดำ้นท่ีมี
ค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย ไดด้งัน้ี 
 1. ภาวะผู้ตามแบบเอาตัวรอด มีควำมคิดเห็นโดยรวม อยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.09 (S.D. 
= 0.423) เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย ไดด้งัน้ี  
      1.1 ท่ำนพยำยำมท ำให้คนท่ีท่ำนร่วมงำนดว้ยเกิดควำมพึงพอใจในตวัท่ำนมำกท่ีสุด มี
ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.40 (S.D. = 0. 585) 
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      1.2 ท่ำนจะแสดงพฤติกรรมตำมวิธีกำรหรือแนวทำงในกำรปฏิบติังำนท่ีรับผิดชอบให้
ไดรั้บควำมส ำเร็จ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.10 (S.D. = 0.624) 
      1.3 เม่ือท่ำนไดรั้บกำรขอให้ท ำในส่ิงท่ีขดัแยง้ต่อวิชำชีพ ท่ำนจะพยำยำมหลีกเล่ียง มี
ควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.05 (S.D. = 0.669)  
      1.4 ท่ำนจะแสดงพฤติกรรมตำมวิธีกำรหรือแนวทำงในกำรปฏิบติังำนท่ีรับผิดชอบให้
ไดรั้บควำมส ำเร็จ มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.00 (S.D. = 0.550)  
      1.5 ควำมคิดและขอ้เสนอแนะใหม่ ๆ ของท่ำนไดส่้งผลต่องำนให้บรรลุเป้ำหมำยองคก์ร 
มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.90 (S.D. = 0.769)  
 2. ภาวะผู้ตามแบบมีประสิทธิผล มีควำมคิดเห็นโดยรวม อยู่ในระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.96 
(S.D. = 0.427) เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย ไดด้งัน้ี  
      2.1 ท่ำนจะแสดงทศันะคติของตนเองอย่ำงตรงไปตรงมำแมจ้ะขดัแยง้กบักลุ่มเพื่อน
ร่วมงำนหรือถูกโตแ้ยง้จำกผูน้ ำ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยู่ในระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.30 (S.D. = 
0.641) 
      2.2 ท่ำนมีควำมเขำ้ใจต่อควำมตอ้งกำรและเป้ำหมำยขององคก์รจึงพยำยำมท ำงำนหนกั
เพื่อใหง้ำนส ำเร็จตำมเป้ำหมำย มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.10 (S.D. = 0.769) 
      2.3 ท่ำนมีควำมผูกพนัต่อองคก์ำรและท ำงำนเพิ่มเติมดว้ยควำมรับผิดชอบต่อองค์กำร
ดว้ยควำมสำมำรถท่ีดีท่ีสุดของท่ำน มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.90 (S.D. = 0.768)  
      2.4 ท่ำนมีควำมซ่ือตรงและไม่เขำ้ขำ้งตนเองในกำรประเมินหำจุดอ่อนจุดแข็งของตนเอง 
มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.80 (S.D. = 0.681)  
      2.5 ท่ำนมีควำมสำมำรถในกำรบริหำรจดักำรในงำนไดด้ว้ยตนเอง มีควำมคิดเห็นอยูใ่น
ระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.70 (S.D. = 0.559)  

3. ภาวะผู้ตามแบบห่างเหิน มีควำมคิดเห็นโดยรวม อยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.92 (S.D. = 
0.457) เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย ไดด้งัน้ี  
      3.1 ท่ำนมีควำมรับผดิชอบและรู้สึกมีพลงักบังำนและองคก์รในกำรทุ่มเทท่ีจะท ำผลงำน
ใหดี้ท่ีสุด มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.15 (S.D. = 0.727) 
      3.2 งำนท่ีปฏิบติัท่ำนไดใ้ช้ควำมคิดสร้ำงสรรค์ในกำรสร้ำงส่ิงใหม่ ๆ ให้กบัผูน้ ำหรือ
องคก์ำร มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.00 (S.D. = 0.635) 
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     3.3 เป้ำหมำยส ำคญัขององค์กรมีควำมสอดคลอ้งกบัเป้ำหมำยส่วนตวัของท่ำนในกำร
ท ำงำน มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.90 (S.D. = 0.627)  
      3.4 ท่ำนสำมำรถใชป้ระสบกำรณ์ของตวัเองแกปั้ญหำหรือจุดบกพร่องต่ำง ๆ ให้บรรลุ
เป้ำหมำยขององคก์ำร มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.85 (S.D. = 0.792)  
      3.5 งำนท่ีปฏิบติัช่วยให้ท่ำนบรรลุเป้ำหมำยทำงสังคมและส่ิงท่ีใฝ่ฝัน ซ่ึงมีควำมส ำคญั
ต่อท่ำน มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.69 (S.D. = 0.842)  

4. ภาวะผู้ตามแบบเฉ่ือยชา มีควำมคิดเห็นโดยรวม อยูใ่นระดบันอ้ย มีค่ำเฉล่ีย 3.91 (S.D. = 
0.499) เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย ไดด้งัน้ี  

     4.1 ท่ำนมกัจะให้เพื่อนร่วมงำนเข้ำมำช่วยท่ำนในกำรปฏิบติังำนท่ีผูบ้งัคบับญัชำ
มอบหมำยใหอ้ยูเ่สมอ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.10 (S.D. = 0.538) 
      4.2 งำนท่ีมีควำมยำกและซับซ้อน ท่ำนจะให้ผูบ้งัคบับญัชำท ำงำนนั้นส ำเร็จเพียงฝ่ำย
เดียว โดยไม่จ  ำเป็นตอ้งเขำ้ไปมีส่วนร่วม มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.05 (S.D. = 
0.806) 
      4.3 ท่ำนรอให้ผูบ้งัคบับญัชำมำช่วยแกไ้ขปัญหำต่ำง ๆ ในกำรปฏิบติังำนโดยท่ำนไม่
พยำยำมแกไ้ขปัญหำท่ีเกิดข้ึนดว้ยตนเอง มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.90 (S.D. = 0.945) 
       4.4 เม่ือท่ำนท ำงำนส ำเร็จตำมค ำสั่งของผูบ้งัคบับญัชำแลว้ ท่ำนไม่จ  ำเป็นท่ีจะท ำงำน
นอกเหนือจำกท่ีไดรั้บมอบหมำย มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.75 (S.D. = 0.625) 
      4.5 เม่ือท่ำนเร่ิมท ำงำนท่ีได้รับมอบหมำยใหม่ท่ำนจะค่อย ๆ ท ำไปเร่ือย ๆโดยไม่
ค  ำนึงถึงระยะเวลำท่ีก ำหนด มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.75 (S.D. = 0.770)  

5. ภาวะผู้ตามแบบปรับตาม มีควำมคิดเห็นโดยรวม อยูใ่นระดบันอ้ย มีค่ำเฉล่ีย 2.07 (S.D. 
= 0.974) เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย ไดด้งัน้ี  
      5.1 ท่ำนมีควำมกระตือรือร้นในงำนท่ีท ำอยู ่หรืออำจเกินขอบเขตในงำนท่ีรับผิดชอบ มี
ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบันอ้ย มีค่ำเฉล่ีย 2.15 (S.D. = 1.133) 
      5.2 ท่ำนมีควำมกระตือรือร้นท่ีจะพฒันำควำมสำมำรถท่ีจ ำเป็นต่อกำรท ำงำนให้ตนเอง
เพื่อเพิ่มคุณค่ำต่อองคก์ร มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบันอ้ย มีค่ำเฉล่ีย 2.11 (S.D. = 1.129) 
      5.3 ท่ำนน ำควำมรู้และประสบกำรณ์จำกงำนท่ีได้รับมอบหมำยมำพฒันำให้ตนเองมี
ควำมสำมำรถเพิ่มข้ึน มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบันอ้ย มีค่ำเฉล่ีย 2.13 (S.D. = 1.096)  
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      5.4 หำกพบปัญหำท่ียุ่งยำกในกำรท ำงำนเป็นหน้ำท่ีของผูน้ ำ ท่ีตอ้งเขำ้มำจดักำรกบั
ปัญหำนั้น มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบันอ้ย มีค่ำเฉล่ีย 1.96 (S.D. = 1.086)  
      5.5 ท่ำนเสำะหำหรือริเร่ิมกิจกรรมใหม่ ๆ และสำมำรถด ำเนินกำรไดส้ ำเร็จเป็นผลดีท่ำน
เสำะหำหรือริเร่ิมกิจกรรมใหม่ ๆ และสำมำรถด ำเนินกำรไดส้ ำเร็จเป็นผลดี มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบั
นอ้ย มีค่ำเฉล่ีย 2.02 (S.D. = 1.026)  
 
 ส่วนที ่4 สรุปผลกำรวเิครำะห์ขอ้มูลควำมคิดเห็นของพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและ
น ำเขำ้แห่งประเทศไทยเก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์ร  

จำกผลกำรวิจยั สรุปไดว้่ำ กลุ่มตวัอย่ำงพนักงำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่ง
ประเทศไทยเก่ียวกบัประสิทธิผลองค์กร จ ำนวน 239 คน มีควำมคิดเห็นเก่ียวกบัประสิทธิผลองค์กร 
เรียงตำมดำ้นท่ีมีค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย ไดด้งัน้ี 

1. ประสิทธิผลองค์กรด้านความภักดีต่อองค์กร มีควำมคิดเห็นโดยรวม อยูใ่นระดบัสูง มี
ค่ำเฉล่ีย 4.16 (S.D. = 0.421) เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย ไดด้งัน้ี  
      1.1 เม่ือมีคนกล่ำวถึงองคก์รของท่ำนในทำงท่ีไม่ดี ท่ำนจะช้ีแจงและกล่ำวแกไ้ขทนัที มี
ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.40 (S.D. = 0.737) 
      1.2 ท่ำนมีควำมรู้สึกวำ่ท่ำนมีควำมมัน่คงเป็นอยำ่งมำกในกำรท ำงำนในองคก์รแห่งน้ี มี
ค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.15 (S.D. = 0.575) 
      1.3 ท่ำนมีควำมตอ้งกำรท่ีจะอยูป่ฏิบติังำนในองค์กรแห่งน้ีต่อไป มีควำมคิดเห็นอยูใ่น
ระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.15 (S.D. = 0.727)  
      1.4 ท่ำนรู้สึกวำ่กำรปฏิบติังำนเพื่อองคก์รมีควำมส ำคญัมำกกวำ่ผลประโยชน์ส่วนตวั มี
ควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.10 (S.D. = 0.832)  
      1.5 ท่ำนเตม็ใจท่ีจะเสียสละประโยชน์ส่วนตวั เพื่อใหง้ำนขององคก์รประสบควำมส ำเร็จ 
มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.05 (S.D. = 0.924)  

2. ประสิทธิผลองค์กรด้านประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององค์กร  มีควำมคิดเห็น
โดยรวม อยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.11 (S.D. = 0.345) เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำก
ไปหำนอ้ย ไดด้งัน้ี  
      2.1 องคก์รมีสำยกำรบงัคบับญัชำท่ีหลำกหลำย และสำยกำรบงัคบับญัชำสั้นเพื่อให้ง่ำย
ต่อกำรปฏิบติังำนของพนักงำน มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยู่ในระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.30 (S.D. = 
0.641) 
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      2.2 พนกังำนในองคก์รสำมำรถปฏิบติังำนไดท้นัเวลำ ถูกตอ้งตำมระเบียบขอ้บงัคบัของ
องคก์รไดเ้ป็นอยำ่งดี มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.30 (S.D. = 0.640) 
      2.3 มีเป้ำหมำยขององค์กรท่ีชดัเจน พนกังำนในองค์กรรับรู้เป้ำหมำยไดเ้ป็นอย่ำงดี มี
ควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.10 (S.D. = 0.832)  
      2.4 เป้ำหมำยขององคก์รมีควำมสอดคลอ้งกบัภำรกิจและวิสัยทศัน์ขององคก์รในทิศทำง
เดียวกนัและสำมำรถปฏิบติัได ้มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.05 (S.D. = 0.806)  
      2.5 มีกำรบริหำรจดักำรทรัพยำกรท่ีใช้ภำยในองค์กรไดอ้ย่ำงเหมำะสม และคุม้ค่ำ มี
ควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.85 (S.D. = 0.726)  

3. ประสิทธิผลองค์กรด้านความพึงพอใจในงาน มีควำมคิดเห็นโดยรวม อยูใ่นระดบัสูง มี
ค่ำเฉล่ีย 3.97 (S.D. = 0.388) เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย ไดด้งัน้ี  
      3.1 กำรปฏิบติังำนของผูร่้วมงำนท่ีมีต่อท่ำน ท ำให้ท่ำนรู้สึกว่ำ ตนเองเป็นทรัพยำกร
บุคคลท่ีมีคุณค่ำ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.15 (S.D. = 0.727) 
      3.2 สวสัดิกำรต่ำง ๆ ท่ีท่ำนไดรั้บในปัจจุบนัมีควำมเหมำะสมดี มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็น
อยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.05 (S.D. = 0.688) 
      3.3 ท่ำนมีโอกำสได้รับกำรพิจำรณำเล่ือนขั้นเล่ือนต ำแหน่งไดต้ำมควำมเหมำะสม มี
ควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 4.05 (S.D. = 0. 924)  
      3.4 งำนในต ำแหน่งหน้ำท่ีท่ีท่ำนปฏิบติัอยู่ ตรงตำมควำมรู้ควำมสำมำรถของท่ำน มี
ควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.82 (S.D. = 0.663)  
      3.5 บริเวณสถำนท่ีท ำงำนของท่ำนดำ้นควำมพึงพอใจในงำนอยูใ่นสภำพแวดลอ้มท่ีมี
ควำมเหมำะสมต่อกำรท ำงำน มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.79 (S.D. = 0.716)  

4. ประสิทธิผลองค์กรด้านความสามารถในการปรับตัวขององค์กร  มีควำมคิดเห็นโดยรวม 
อยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.81 (S.D. = 0.414) เม่ือพิจำรณำเป็นรำยขอ้ เรียงตำมค่ำเฉล่ียมำกไปหำนอ้ย 
ไดด้งัน้ี  
      4.1 องค์กรมีกำรน ำขอ้มูลกำรเปล่ียนแปลงสภำพแวดลอ้มมำใช้ในกำรปรับปรุงกำร
ปฏิบติังำนของพนกังำนอยู่เสมอ มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยู่ในระดบัสูงมำก มีค่ำเฉล่ีย 4.30 (S.D. = 
0.717)       
      4.2 องคก์รสนบัสนุนใหพ้นกังำนศึกษำหำควำมรู้เก่ียวกบัเทคนิควิธีกำรใหม่ ๆ ท่ีจะช่วย
พฒันำกำรท ำงำน มีค่ำเฉล่ียควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.85 (S.D. = 0.853) 
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      4.3 องคก์รมีกำรสนบัสนุนให้ทดลองใชว้ธีิกำรท ำงำนในรูปแบบใหม่ ท่ีแตกต่ำงจำกเดิม 
เพื่อควำมทนัสมยัต่อเหตุกำรณ์ มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.80 (S.D. = 0.681)  
      4.4 องคก์รมีกำรปรับปรุงระเบียบ กฎเกณฑ์เพื่อให้กำรเปล่ียนแปลงใด ๆ สำมำรถท ำได้
คล่องตวัข้ึน มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.69 (S.D. = 0.842)  
      4.5 องค์กรมีกำรประเมินผลควำมต้องกำรของลูกค้ำกลุ่มผูใ้ช้บริกำร เพื่อน ำมำใช้
ปรับปรุงกำรท ำงำนอยูเ่สมอ มีควำมคิดเห็นอยูใ่นระดบัสูง มีค่ำเฉล่ีย 3.45 (S.D. = 0.807)  
 

ส่วนที ่5 สรุปผลกำรทดสอบสมมติฐำน 
 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที่  1 ภำวะผู ้น ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพันธ์กับ
ประสิทธิผลองคก์ร  
 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที่ 1.1 ภำวะผู ้น ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพันธ์กับ
ประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์ร  
 สรุปได้ว่ำ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงด้ำนกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี ด้ำนกำรสร้ำงแรง
บนัดำลใจ ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ และดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล มีควำมสัมพนัธ์กบั
ประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์ร อยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 
เรียงตำมค่ำสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์มำกไปหำน้อย คือ ด้ำนกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี มีระดับ
ควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.694, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ดำ้นกำรสร้ำงแรง
บนัดำลใจ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.605, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ดำ้น
กำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.538, p-value < 0.01) 
และมีทิศทำงเดียวกนั และดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำมำก (r = 0.233, p-
value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ตำมล ำดบั  
     สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที่ 1.2 ภำวะผู ้น ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพันธ์กับ
ประสิทธิผลองคก์รดำ้นประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององคก์ร 
  สรุปได้ว่ำ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงด้ำนกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี ด้ำนกำรสร้ำงแรง
บนัดำลใจ ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ และดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล มีควำมสัมพนัธ์กบั
ประสิทธิผลองค์กรดำ้นประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององคก์ร อยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 
0.01 เรียงตำมค่ำสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์มำกไปหำนอ้ย คือ ดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล มี
ระดบัควำมสัมพนัธ์กนัสูง (r = 0.811, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิง
บำรมี มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.588, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ดำ้นกำร
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กระตุน้ทำงปัญญำ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.535, p-value < 0.01) และมีทิศทำง
เดียวกนั และดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.431, p-value < 0.01) และ
มีทิศทำงเดียวกนั ตำมล ำดบั  
 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที่ 1.3 ภำวะผู ้น ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพันธ์กับ
ประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมพึงพอใจในงำน  
 สรุปได้ว่ำ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงด้ำนกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี ด้ำนกำรสร้ำงแรง
บนัดำลใจ ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ และดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล มีควำมสัมพนัธ์กบั
ประสิทธิผลองค์กรดำ้นควำมพึงพอใจในงำน อย่ำงมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 เรียงตำมค่ำ
สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์มำกไปหำน้อย คือ ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัสูง
มำก (r = 0.944, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ มีระดบั
ควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำมำก(r = 0.219, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิง
บำรมี มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำมำก (r = 0.194, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั และดำ้นกำร
ค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำมำก (r = 0.190, p-value < 0.01) และมี
ทิศทำงเดียวกนั ตำมล ำดบั  
 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที่ 1.4 ภำวะผู ้น ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพันธ์กับ
ประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมภกัดีต่อองคก์ร  
 สรุปได้ว่ำ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงด้ำนกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี ด้ำนกำรสร้ำงแรง
บนัดำลใจ ดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำดำ้น มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองค์กรดำ้นควำมภกัดีต่อ
องค์กร อย่ำงมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 และดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล  มี
ควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมภกัดีต่อองคก์ร อยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.05
เรียงตำมค่ำสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์มำกไปหำน้อย คือ ด้ำนกำรกระตุ้นทำงปัญญำ มีระดับ
ควำมสัมพนัธ์กนัสูงมำก (r = 0.963, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำล
ใจ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.606, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ดำ้นกำรมี
ภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำมำก (r = 0.258, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั 
และดำ้นกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำมำก (r = 0.162, p-value < 
0.05) และมีทิศทำงเดียวกนั ตำมล ำดบั  
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 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที ่2 ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์ร  
 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที ่2.1 ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้น
ควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์ร  
 สรุปไดว้่ำ ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด 
ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ และภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองค์กร  
ด้ำนควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององค์กร อย่ำงมีนัยส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 เรียงตำม                   
ค่ำสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์มำกไปหำน้อย คือ ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนั
ปำนกลำง (r = 0.632, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม มีระดบั
ควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.623, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบมี
ประสิทธิผล มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.480, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำม
แบบห่ำงเหิน มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.478, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั และภำวะ
ผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.351, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั 
ตำมล ำดบั  
     สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที ่2.2 ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้น
ประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององคก์ร 
 สรุปไดว้่ำ ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด 
ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ และภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้น
ประสิทธิภำพในกำรด ำเนินงำนขององค์กร อย่ำงมีนัยส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 เรียงตำมค่ำ
สัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์มำกไปหำนอ้ย คือ ภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัสูง 
(r = 0.721, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนั
ปำนกลำง (r = 0.683, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ มีระดบั
ควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.585, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบปรับ
ตำมมีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.565, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั และภำวะผู ้
ตำมแบบเอำตวัรอด มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.543, p-value < 0.01) และมีทิศทำง
เดียวกนั ตำมล ำดบั  
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 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที ่2.3 ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้น
ควำมพึงพอใจในงำน  
 สรุปไดว้่ำ ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด 
และภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมพึงพอใจในงำน อยำ่งมี
นยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 เรียงตำมค่ำสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์มำกไปหำนอ้ย คือ ภำวะผูต้ำม
แบบเฉ่ือยชำ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.439, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผู ้
ตำมแบบห่ำงเหิน มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.354, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะ
ผูต้ำมแบบเอำตวัรอด มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.336, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั 
ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.317, p-value < 0.01) และมีทิศทำง
เดียวกนั และภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำมำก (r = 0.052, ไม่มีนยัส ำคญั
ทำงสถิติ) และมีทิศทำงเดียวกนั ตำมล ำดบั  
 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที ่2.4 ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้น
ควำมภกัดีต่อองคก์ร  
 สรุปไดว้่ำ ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด 
และภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ มีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมภกัดีต่อองค์กร อยำ่งมี
นยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 เรียงตำมค่ำสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์มำกไปหำนอ้ย คือ ภำวะผูต้ำม
แบบเฉ่ือยชำ มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัสูง (r = 0.842, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ภำวะผู ้
ตำมแบบห่ำงเหิน มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัปำนกลำง (r = 0.629, p-value < 0.01) และมีทิศทำง
เดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำ (r = 0.372, p-value < 0.01) และมี
ทิศทำงเดียวกนั ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำมำก (r = 0.296, p-value < 
0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั และภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผล มีระดบัควำมสัมพนัธ์กนัต ่ำมำก (r = 
0.060, p-value < 0.01) และมีทิศทำงเดียวกนั ตำมล ำดบั  

    สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที ่3 ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงส่งผลต่อประสิทธิผลองคก์ร  
 สรุปได้ว่ำ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง ดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี ด้ำนกำรสร้ำงแรง
บนัดำลใจ และดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ สำมำรถร่วมกนัพยำกรณ์ตวัแปรประสิทธิผลองคก์รดำ้น
ควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององค์กรไดอ้ย่ำงมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 โดยมีน ้ ำหนัก
ควำมส ำคญัของตวัแปรพยำกรณ์แต่ละตวัในรูปคะแนนดิบ (b) ตำมล ำดบัควำมส ำคญั ดงัน้ี 
 1. ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี (x1) 
 2. ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรสร้ำงบนัดำลใจ (x2) 
 3. ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ (x3) 
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 ซ่ึงตวัแปรพยำกรณ์ทั้ง 3 ตวั มีอ ำนำจในกำรพยำกรณ์ไดร้้อยละ 25.40 มีค่ำสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์พหุคูณเท่ำกบั 0.054 ค่ำควำมคลำดเคล่ือนมำตรฐำนในกำรพยำกรณ์ เท่ำกบั 26.627 ค่ำคงท่ี
ของสมกำรพยำกรณ์ในรูปคะแนนดิบเท่ำกบั 4.051 และถำ้ทรำบค่ำของตวัแปรทั้ง 3 ตวั สำมำรถ
คำดคะเนค่ำ ประสิทธิผลองคก์รดำ้นควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององคก์รไดจ้ำกสมกำรถดถอยดงัน้ี 
 สมกำรถดถอยท่ีค ำนวณโดยใชค้ะแนนดิบคือ 
 Y1 = 4.051 + 0.222 (คะแนนภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี) -
0.165 (คะแนนภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรสร้ำงบนัดำลใจ) - 0.068 (คะแนนภำวะผูน้ ำกำร
เปล่ียนแปลงดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ) 
 สมกำรถดถอยท่ีค ำนวณโดยใชค้ะแนนมำตรฐำนคือ 
 Z2

   = 0.424 (คะแนนภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี) - 0.299 
(คะแนนภำวะผู ้น ำกำรเปล่ียนแปลงด้ำนกำรสร้ำงบันดำลใจ) -0.123 (คะแนนภำวะผู ้น ำกำร
เปล่ียนแปลงดำ้นกำรกระตุน้ทำงปัญญำ) 

สรุปผลการทดสอบสมมติฐานที ่4 ภำวะผูต้ำมส่งผลต่อประสิทธิผลองคก์ร   
 สรุปไดว้ำ่ ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด และภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน 
สำมำรถร่วมกนัพยำกรณ์ตวัแปรประสิทธิผลองค์กรดำ้นควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององค์กรได้
อยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 โดยมีน ้ ำหนกัควำมส ำคญัของตวัแปรพยำกรณ์แต่ละตวัในรูป
คะแนนดิบ (b) ตำมล ำดบัควำมส ำคญั ดงัน้ี 
 1. ภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ (x4) 
 2. ภำวะผูต้ำมแบบเอำตวัรอด (x3) 
 3. ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน (x1) 
 ซ่ึงตวัแปรพยำกรณ์ทั้ง 3 ตวั มีอ ำนำจในกำรพยำกรณ์ไดร้้อยละ12.00 มีค่ำสัมประสิทธ์ิ
สหสัมพนัธ์พหุคูณเท่ำกบั 0.346 ค่ำควำมคลำดเคล่ือนมำตรฐำนในกำรพยำกรณ์ เท่ำกบั 0.24284
ค่ำคงท่ีของสมกำรพยำกรณ์ในรูปคะแนนดิบเท่ำกบั 4.188 และถำ้ทรำบค่ำของตวัแปรทั้ง 3 ตวั 
สำมำรถคำดคะเนค่ำ ประสิทธิผลองคก์รโดยรวมไดจ้ำกสมกำรถดถอยดงัน้ี  
 สมกำรถดถอยท่ีค ำนวณโดยใชค้ะแนนดิบคือ 
 Y1 = 4.188 - 0.078 (คะแนนภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ) + 0.154 (คะแนนภำวะผูต้ำมแบบเอำ
ตวัรอด) - 0.134 (คะแนนภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน) 
 สมกำรถดถอยท่ีค ำนวณโดยใชค้ะแนนมำตรฐำนคือ 
 Z2

   = - 0.143 (คะแนนภำวะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ) + 0.262 (คะแนนภำวะผูต้ำมแบบเอำตวั
รอด) - 0.255 (คะแนนภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน) 
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ส่วนที ่6 สรุปผลกำรสัมภำษณ์ผูบ้ริหำรระดบัสูง 
จำกผลกำรศึกษำพบว่ำ ภำวะผูน้ ำองค์กรของธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเข้ำแห่ง

ประเทศไทย มีบทบำทหน้ำท่ีส ำคญัมำก โดยเฉพำะในช่วงสถำนกำรณ์กำรแข่งขนัทำงเศรษฐกิจ 
เน่ืองจำกผูน้ ำถือว่ำเป็นเสำหลกัขององค์กร ท่ีตอ้งมีทกัษะและมีควำมรู้ควำมสำมำรถในกำรบริหำร
จดักำรไดเ้ป็นอย่ำงดี ซ่ึงจำกกำรสัมภำษณ์ผูบ้ริหำรระดบัสูงนั้น สำมำรถสรุปประเด็นท่ีได้จำกกำร
สัมภำษณ์ ดงัน้ี 

1. ภำวะผูน้ ำและบทบำทหนำ้ท่ีของผูน้ ำ 
ในภำวะกำรแข่งขนัทำงเศรษฐกิจ ซ่ึงจะเห็นไดจ้ำกกำรท่ีมีปัจจยัภำยนอกเขำ้มำมีผลกระทบ

อย่ำงมำก ท ำให้ผูน้  ำองค์กรจะต้องเป็นผูท่ี้มีควำมรู้ควำมสำมำรถในกำรบริหำรงำน มีวิสัยทศัน์
กวำ้งไกล รวมทั้งเป็นแบบอยำ่งท่ีดีแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ ซ่ึงเม่ือพิจำรณำถึงภำวะผูน้ ำและบทบำทหนำ้ท่ี
ของผูน้ ำพอสรุปเป็นประเด็นได ้ดงัน้ี 

 1.1 สร้ำงควำมเช่ือมัน่และศรัทธำใหเ้กิดกบัตวัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำรวมทั้งเป็นแบบอยำ่ง
ท่ีดีในองค์ในกำรท่ีสร้ำงภำพลกัษณ์ในเป็นแบบอยำ่งท่ีดีต่อองค์กรและผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ และในกำร
ปฏิบติังำนตอ้งมีควำมชดัถูกตอ้ง เพรำะจะท ำใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชำเกิดควำมมัน่ใจและเป็นแบบอยำ่งท่ีดี
กบัเขำได ้

 1.2 มีควำมรู้ มีประสบกำรณ์ และมีควำมช ำนำญเฉพำะตวัท่ีไม่สำมำรถหำบุคคลอ่ืน
เขำ้มำปฏิบติัแทนได ้พร้อมทั้งมีควำมกลำ้ท่ีจะตดัสินใจและสำมำรถแกไ้ขปัญหำต่ำง ๆ อยำ่งเหมำะสม
และถูกตอ้งตำมกระบวนกำรของเหตุและผล          

 1.3 มีควำมรับผิดชอบต่องำนท่ีไดรั้บมอบหมำย  พร้อมทั้งสำมำรถมอบหมำยงำน
ใหแ้ก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำไดอ้ยำ่งเหมำะสม รู้วำ่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำมีควำมถนดัควำมช ำนำญในดำ้นใด ซ่ึง
จะก่อใหเ้กิดควำมรวดเร็วในกำรท ำงำน และผลงำนออกมำดีมีประสิทธิภำพ 

 1.4 มีภำวะควำมเป็นผูน้ ำ มีควำมสำมำรถในกำรบงัคบับญัชำ กำรบริหำรจดักำร 
รวมทั้งมีมนุษยส์ัมพนัธ์ดี สำมำรถประสำนงำนไดใ้นทุก ๆ ฝ่ำยงำนในองคก์ร 

 1.5 มีควำมคิดสร้ำงสรรคใ์นเชิงบวก ไม่ยดึติดกบัเร่ืองเดิม และวิธีกำรท ำงำนขั้นตอน
เดิม ๆ สำมำรถน ำควำมคิดใหม่ ๆ มำปรับใชใ้นกำรบริหำรองคก์รไดอ้ยูต่ลอดเวลำ 

จำกบทบำทหนำ้ท่ีและกำรตดัสินใจแกปั้ญหำต่ำง ๆ ท่ีผูน้  ำมำใชใ้นแต่ละสถำนกำรณ์ ตอ้งมี
ควำมเหมำะสมกบัสถำนกำรณ์นั้น ๆ และผูน้ ำกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำควรปฏิบติัไปในทิศทำงเดียวกนั ซ่ึง
จะเป็นส่ิงท่ีน ำพำองคก์รใหเ้ดินหนำ้ต่อไปได ้
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2. หลกักำรและวธีิกำรท่ีน ำมำใชใ้นกำรตดัสินใจของผูน้ ำ 
หลกักำรและวิธีกำรในกำรตดัสินใจแต่ละสถำนกำรณ์นั้น ผูน้  ำตอ้งยึดหลกัเป้ำหมำยของ

องค์กรเป็นส ำคัญ  และไม่เป็นผลเสียต่อองค์กร ซ่ึงเทคนิคและวิธีกำรท่ีผูน้  ำเลือกใช้กับองค์กร 
สำมำรถสรุปเป็นประเด็นได ้ดงัน้ี 

 2.1 มีควำมกลำ้และใช้อ ำนำจในกำรตดัสินใจกบัเหตุกำรณ์ต่ำง ๆ ท่ีเกิดข้ึน โดยใช้
ควำมรู้ ควำมช ำนำญจำกประสบกำรณ์ และค ำนึงถึงควำมถูกตอ้งเป็นส ำคญั 

 2.2 ในกำรตดัสินใจต้องมีควำมสัมพนัธ์กัน ไม่ขดัต่อเป้ำหมำยองค์กรท่ีได้ตั้ งไว ้
เพรำะผูน้ ำตอ้งปฏิบติัตำมเป้ำหมำยองค์กรให้เกิดผลส ำเร็จ และก ำหนดแนวทำงในกำรท ำงำนให้แก่
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 

 2.3 กำรส่ือสำรระหวำ่งผูน้ ำองคก์รและผูใ้ตบ้งัคบับญัชำตอ้งมีควำมชดัเจน และควำม
เขำ้ใจท่ีตรงกนั เพื่อในกำรน ำไปปฏิบติัจะไดเ้ป็นท่ีเขำ้ใจร่วมกนัและเป็นไปในทิศทำงเดียวกนัดว้ย 

จำกหลกักำรและวีกำรท่ีผูน้  ำเลือกน ำมำใชใ้นกำรตดัสินใจในแต่ละสถำนกำรณ์ จะเห็นได้
วำ่ตอ้งเป็นไปตำมเป้ำหมำยท่ีองคก์รไดก้ ำหนดไว ้แต่ขณะเดียวกนัก็ควรมีควำมยืดหยุน่ไดต้ำมควำม
เหมำะสมในกำรปฏิบติังำนจริง ทั้งน้ีเพื่อช่วยใหง้ำนบรรลุผลส ำเร็จได ้

3. ปัญหำ อุปสรรค และแนวทำงในกำรตดัสินใจของผูน้ ำ 
จำกปัญหำท่ีเกิดข้ึนกบัองค์กร ซ่ึงเป็นผลมำจำกปัยจยัทั้งภำยในและภำยนอกองค์กร จำก

กำรศึกษำพบวำ่ ปัญหำและอุปสรรคท่ีส่งผลกระทบต่อองคก์รท่ีท ำให้ผูน้  ำจ  ำเป็นตอ้งหำวิธีแกไ้ขและ
บริหำรจดักำรไปในทำงท่ีดี สำมำรถสรุปเป็นประเด็น ดงัน้ี 

           3.1  ปัญหำเก่ียวกบัเป้ำหมำยองคก์ร ผูบ้ริหำรองคก์รมองเห็นวำ่ถำ้เป้ำหมำยองคก์รท่ี
ก ำหนดออกไปแลว้ไม่สำมำรถปฏิบติัได ้ซ่ึงอำจท ำให้เกิดควำมขดัแยง้ในองค์กรก็ควรมีกำรปรับแก้
หรือผอ่นปรนลงแต่อยำ่งไรก็ตำมกำรปรับแกต้อ้งใหมี้ควำมสอดคลอ้งกบัสภำวะกำรณ์ในปัจจุบนัและ
สำมำรถน ำไปปฏิบติัไดด้ว้ย         

            3.2  กำรท่ีองค์กรเติบโตข้ึนอย่ำงรวดเร็วนั้น อำจท ำให้ทุกฝ่ำยงำนในองค์กรตอ้ง
ท ำงำนหนักข้ึน จนเกิดเป็นสภำพกดดนัและอำจท ำให้บุคลำกรลำออกจำกงำนได้ ดงันั้น ผูบ้ริหำร
องคก์รจึงตอ้งมีกำรช้ีแจงใหเ้ขำ้ใจถึงหลกักำร และเหตุผลของเป้ำหมำยองคก์รพร้อมทั้งช้ีแนะแนวทำง
ในกำรท ำงำน    

            3.3  ปัญหำดำ้นบุคลำกร ส่วนใหญ่จะเป็นในเร่ืองของกำรฝึกฝนและพฒันำอบรม
คนใหม่ข้ึนมำทดแทนคนเดิมท่ีมีกำรเล่ือนต ำแหน่งท่ีสูงข้ึนนั้นท ำไดค้่อนขำ้งยำก จึงท ำให้องคก์รตอ้ง
มีกำรวำงแผนอตัรำก ำลงัคนใหเ้ป็นอยำ่งดี เพื่อท่ีจะท ำให้มีบุคลำกรท่ีมีควำมรู้เพียงพอท่ีจะไปทดแทน
บุคลำกรในต ำแหน่งเดิมได ้
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            3.4  ปัญหำเก่ียวกบักำรส่ือสำร กำรประสำนงำน และกำรประชำสัมพนัธ์ในองคก์ร 
ซ่ึงในบำงคร้ังอำจมีกำรส่ือสำรท่ีเขำ้ใจไม่ตรงกนั เป็นผลท ำให้เกิดควำมล่ำชำ้ ผูบ้ริหำรองคก์รจะตอ้ง
สร้ำงควำมเขำ้ใจให้ตรงกนั เน่ืองจำกควำมเขำ้ใจท่ีตรงกนันั้นมีผลท ำให้กำรปฏิบติังำนเป็นไปอย่ำง
รวดเร็วและมีประสิทธิผล สำมำรถลดขอ้ผดิพลำดลงได ้  

             3.5  ปัญหำด้ำนกำรแข่งขันของตลำด ทั้ งน้ีอำจเน่ืองมำจำกสถำนกำรณ์ทำง
เศรษฐกิจท่ีเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลำ ท ำให้ผูบ้ริหำรองค์กรต้องติดตำมข่ำวสำรทำงเศรษฐกิจ
ประจ ำวนัอยูเ่สมอเพื่อใหท้นักบักำรแข่งขนัของตลำดท่ีมีกำรเปล่ียนแปลงอยำ่งรวดเร็ว 

4. กลยทุธ์ในกำรบริหำรจดักำร เทคนิค วธีิกำร และแนวทำงท่ีน ำมำใชข้องผูน้ ำ  
ในสภำวะกำรแข่งขนัของธุรกิจท่ีมีกำรเติบโตอยำ่งต่อเน่ืองและสภำพทำงเศรษฐกิจท่ีมีกำร

เปล่ียนแปลงข้ึนอย่ำงรวดเร็ว ท ำให้ปัจจยัจำกสภำพแวดลอ้มภำยนอกถือว่ำมีควำมส ำคญัและส่งผล
กระทบกับองค์กรท่ีก ำลงัด ำเนินอยู่ ซ่ึงกลยุทธ์ท่ีผูน้  ำองค์กรน ำมำใช้ในกำรบริหำรจดักำรรวมถึง
เป้ำหมำยในกำรด ำเนินงำนภำยใตส้ภำวะกำรเปล่ียนแปลงของธุรกิจนั้น ผูน้  ำองคก์รมุ่งเนน้หลกัในกำร
บริหำรจดักำรโดยให้ควำมส ำคญักบั “งำน” และควำมส ำคญักบั “คน” เป็นส ำคญั ซ่ึงมีรำยละเอียด                           
แต่ละประเด็น ดงัน้ี 
   1. กำรบริหำรองคก์ร  

ธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่งประเทศไทย (ธสน.) ถือวำ่เป็นองคก์รท่ีส่งเสริมและ
สนบัสนุนกำรส่งออก กำรน ำ กำรลงทุนทั้งในประเทศและต่ำงประเทศเป็นส ำคญั จึงท ำให้ผูบ้ริหำร
องค์กรได้มีกำรก ำหนดแผนกำรด ำเนินงำนไว ้เพื่อให้ผูใ้ต้บังคบับัญชำได้ยึดถือและปฏิบัติตำม
เป้ำหมำยหลกัขององคก์ร ท่ีมีควำมสอดคลอ้งกบัแผนกำรด ำเนินงำนดงักล่ำว ซ่ึงแผนกำรด ำเนินงำนน้ี
ยงัไดส้อดรับกบัวิสัยทศัน์ขององค์กรอีกดว้ย แผนกำรด ำเนินงำนท่ีส ำคญั ท่ีผูบ้ริหำรองค์กรน ำมำใช้
เป็นหลกัในกำรบริหำรจดักำร สำมำรถสรุปไดด้งัต่อไปน้ี      

1.1 กำรส่งเสริมและสนบัสนุนกลุ่มผูป้ระกอบกำร SMEs ในดำ้นกำรคำ้ระหวำ่งประเทศ 
1.2  กำรขยำยกำรบริกำรดำ้นรับประกนักำรส่งออกเพื่อสนบัสนุนกลุ่มผูป้ระกอบกำร 

SMEs                       
1.3  กำรส่งเสริมและสนบัสนุนนกัลงทุนไทยในกำรลงทุนในต่ำงประเทศโดยเฉพำะ AEC 
1.4  กำรส่งเสริมและสนบัสนุนโครงกำรภำยในประเทศท่ีมีผลต่อกำรพฒันำเศรษฐกิจและ

เพิ่มศกัยภำพของประเทศ  
1.5  กำรสนบัสนุนกำรด ำเนินงำนตำมนโยบำยรัฐบำล 
1.6  กำรพฒันำองคก์รและระบบเทคโนโลยสีำรสนเทศเพื่อเพิ่มศกัยภำพในดำ้นกำร

ด ำเนินงำนและกำรบริหำรจดักำร 
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นอกจำกน้ี องค์กรยงัคงมุ่งเน้นกำรพฒันำบุคคลให้มีศักยภำพในกำรปฏิบัติงำนและ
ใหบ้ริกำรแก่ลูกคำ้อยำ่งมีประสิทธิภำพมำกยิง่ข้ึน ควบคู่ไปกบักำรพฒันำระบบเทคโนโลยีสำรสนเทศ
ส ำหรับธุรกิจหลกัและระบบสนบัสนุนกำรปฏิบติังำน เพื่อให้กำรด ำเนินงำนและกำรบริหำรจดักำร
องคก์รมีประสิทธิภำพและเป็นระบบมำกยิง่ข้ึน 

2.  กำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล       
 เนน้กำรตอบสนองยุทธศำสตร์ดำ้นกำรเพิ่มศกัยภำพดำ้นกำรบริหำรจดักำรภำยใตก้รอบกำร
ก ำกบัดูแลกิจกำรท่ีดี โดยกำรเตรียมโครงสร้ำงพื้นฐำนเพื่อรองรับกำรเปล่ียนแปลงทั้งภำยในและ
ภำยนอกท่ีมีผลกระทบต่อกำรด ำเนินกิจกำร นอกจำกน้ียงัให้ควำมส ำคญักบักำรพฒันำคุณลกัษณะใน
กำรปฏิบัติงำนของพนักงำน (Competency)พร้อมทั้ งกำรทบทวนเคร่ืองมือกำรประเมินหำ 
Competency Gap เพื่อให้ไดผ้ลกำรประเมินท่ีถูกตอ้งสมบูรณ์ยิ่งข้ึน โดยมีกำรประกำศค่ำนิยมร่วมใน
องคก์ร (Core Value) เพื่อให้พนกังำนยึดถือเป็นแนวทำงปฏิบติัร่วมกนัจนเกิดเป็นวฒันธรรมองคก์ร 
และยงัได้จดัให้มีกำรส ำรวจควำมพึงพอใจและควำมผูกพนัของพนักงำนประจ ำปี และน ำผลกำร
ส ำรวจมำเป็นปัจจยัพิจำรณำปรับปรุงแกไ้ขกำรด ำเนินกำร เพื่อสร้ำงควำมพึงพอใจและควำมผูกพนั
ของพนกังำน และไดมี้กำรน ำแนวคิดในเร่ือง Happy Workplace มำปรับใช้ในกำรส่งเสริมคุณภำพ
ชีวิตและสร้ำงบรรยำกำศในกำรท ำงำนท่ีดี นอกจำกน้ียงัให้ควำมส ำคัญกับกำรเสริมสร้ำงและ
แลกเปล่ียนเรียนรู้ ประสบกำรณ์ และรับฟังขอ้คิดเห็นจำกหน่วยงำนภำยนอก อีกทั้งไดรั้บกำรส่งเสริม
ใหเ้ขำ้ร่วมสัมมนำ ศึกษำดูงำน และแลกเปล่ียนควำมคิดเห็นกบัสถำบนักำรเงินทั้งในและต่ำงประเทศ 
รวมถึงรัฐวิสำหกิจอ่ืน ๆ เพื่อเป็นกำรเปิดมุมมอง และแนวคิดในกำรปฏิบติังำนให้มีคุณภำพยิ่งข้ึน 
ตลอดจนสอดคลอ้งกบัแผนพฒันำองคก์รตำมแนวทำงกำรประเมินคุณภำพรัฐวสิำหกิจ 

ผลจำกกำรศึกษำวิจยั กลยุทธ์ วิธีกำรด ำเนินกำร และเป้ำหมำยองคก์รท่ีผูน้ ำไวคิ้ดวิเครำะห์
และไดว้ำงเป้ำหมำยไวน้ั้น ผูน้  ำองค์กรได้เล็งเห็นถึงปัจจยัภำยนอกเป็นส ำคญั เพรำะเป็นปัจจยัท่ีมี
ควำมกดดนัใหอ้งคก์รตอ้งปรับปรุงเปล่ียนแปลงภำรกิจหนำ้ท่ีขององคก์ร เพื่อให้สอดคลอ้งและทนัต่อ
กำรเปล่ียนแปลงดงักล่ำว แต่เป้ำหมำยสุดทำ้ย คือ องคก์รตอ้งไม่เสียหำย อยูใ่นแนวทำง Best Practice 
ท่ีสถำบนักำรเงินเฉพำะกิจของรัฐพึงตอ้งยดึถือและปฏิบติั  
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5.2 การอภิปรายผลการวจิัย 
ผลกำรวเิครำะห์ปัจจยัภำวะผูน้ ำและปัจจยัภำวะผูต้ำมท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองคก์รนั้น 

มีทั้งกำรวิจยัเชิงส ำรวจ (Survey Research) โดยใช้แบบสอบถำม (Questionnaires) และกำรวิจยัเชิง
คุณภำพ (Qualitative Research) โดยกำรกำรสัมภำษณ์จำกผูบ้ริหำรระดับสูง ซ่ึงผูว้ิจยัอภิปรำย
ผลกำรวจิยัโดยแยกเป็นประเด็น ดงัน้ี 

5.2.1 อภิปรำยผลกำรวจิยัตำมสมมติฐำนกำรวจิยั 
สมมติฐำนท่ี 1 ตวัแปรภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์ร 
ผลกำรทดสอบสมมติฐำน พบว่ำ ตวัแปรภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กับ

ประสิทธิผลองคก์ร อยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 ซ่ึงเป็นไปตำมสมมติฐำน 
ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์ร เน่ืองจำกภำวะผูน้ ำกำร

เปล่ียนแปลง ประกอบดว้ย กำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี กำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ กำรกระตุน้ทำงปัญญำ 
และกำรตระหนกัถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคล ดงันั้น กำรท่ีพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้
แห่งประเทศไทยมีบทบำทของภำวะผูน้ ำท่ีมีกำรเปล่ียนแปลง จะมีลกัษณะเป็นผูท่ี้กระตุน้ให้เกิดควำม
สนใจระหว่ำงผูร่้วมงำนและผูต้ำม เพื่อให้เกิดแง่มุมใหม่ ๆ ในกำรท ำงำน ท ำให้พนักงำนเกิดกำร
ตระหนักรู้ในเร่ืองภำรกิจ และวิสัยทศัน์ขององค์กร นอกจำกน้ียงัมีกำรพฒันำควำมสำมำรถของ
ผูร่้วมงำนและผูต้ำมไปสู่ระดบัควำมสำมำรถท่ีสูงข้ึน และมีศกัยภำพมำกข้ึน (Bass & Avolio, 1994) 
ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Yukl (1994) ท่ีผูน้  ำจะตอ้งสร้ำงพนัธะต่อเป้ำหมำยขององค์กร และ
ปฏิบติัใหเ้ป้ำหมำยท่ีวำงไวบ้รรลุวตัถุประสงคข์ององคก์ร ดงันั้น งำนวจิยัคร้ังน้ี พบวำ่ ปัจจยัภำวะผูน้ ำ
กำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์ร สอดคลอ้งกบัผลงำนวิจยัของ Lowe, Kroeck 
and Sivasubramaniam (1996) ศึกษำควำมสัมพนัธ์เก่ียวกบัประสิทธิผลภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง 
พบว่ำ องค์ประกอบของภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กับประสิทธิผลขององค์กร         
และยงัสอดคลอ้งกบังำนวิจยัของ สุภำพร รอดถนอม (2542) ศึกษำควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงภำวะผูน้ ำ
กำรเปล่ียนแปลงและกำรบริหำรแบบมีส่วนร่วม กับประสิทธิผลองค์กำร พบว่ำ ภำวะผูน้ ำกำร
เปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองค์กำร โดยตวัแปรท่ีร่วมพยำกรณ์ประสิทธิผลของ
องค์กำร คือ กำรกระตุ้นทำงปัญญำ กำรกระจำยอ ำนำจ กำรให้อ ำนำจในกำรตดัสินใจ กำรสร้ำง
วิสัยทศัน์ กำรถ่ำยทอดวิสัยทศัน์ และกำรปลูกฝังค่ำนิยม ท่ีสอดคลอ้งกบัแนวคิดของรุ่งฤดี  กิจควร 
(2547) ท่ีท ำกำรศึกษำผลกระทบรูปแบบภำวะผูน้ ำและรูปแบบภำวะผูต้ำมต่อควำมพอใจในงำนของ
พนกังำน : กรณีศึกษำกระทรวงวิทยำศำสตร์และเทคโนโลยีและบริษทัวิทยุกำรบินแห่งประเทศไทย 
จ ำกดั ผลกำรศึกษำพบวำ่ ผลกำรศึกษำยอมรับสมมติฐำนทั้ง 7 ประกำร ดงัน้ี (1) ภำวะผูน้ ำแบบปฏิรูป
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มีผลท ำใหก้ำรแลกเปล่ียนควำมสัมพนัธ์ระหวำ่งผูน้ ำกบัสมำชิกสูงกวำ่ภำวะผูน้ ำแบบแลกเปล่ียนและ
แบบไม่แสดงภำวะผูน้ ำ (2) กำรแลกเปล่ียนควำมสัมพนัธ์ระหวำ่งผูน้ ำกบัสมำชิกท่ีสูง มีผลท ำให้ควำม
พึงพอใจในงำนสูง (3) กำรแลกเปล่ียนควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงผูน้ ำกบัสมำชิกแบบในกลุ่ม มีผลท ำให้
ควำมพึงพอใจในงำนสูงกวำ่นอกกลุ่ม (4) ภำวะผูน้ ำแบบปฏิรูปมีผลท ำใหค้วำมพึงพอใจในงำนสูงกวำ่
ภำวะผูน้ ำแบบแลกเปล่ียนและแบบไม่แสดง (5) ภำยใตส้ถำนกำรณ์ท่ีควบคุมได้สูง ภำวะผูน้ ำแบบ
ปฏิรูปมีผลท ำให้ควำมพึงพอใจในงำนสูงกวำ่ภำวะผูน้ ำแบบแลกเปล่ียนและแบบไม่แสดง (6) ผูต้ำม
แบบมีประสิทธิผลมีควำมพึงพอใจในงำนสูงกว่ำ ภำวะผูต้ำมแบบห่ำงเหิน แบบปรับตำม แบบเอำ        
ตวัรอด และแบบเฉ่ือยชำ และ (7) ผูต้ำมแบบมีประสิทธิผลมีกำรแลกเปล่ียนควำมสัมพนัธ์ระหว่ำง
ผูน้ ำกบัสมำชิกเป็นแบบในกลุ่มมำกกวำ่แบบนอกกลุ่ม สอดคลอ้งกบัแนวคิดของพรจนัทร์  เทพพิทกัษ ์
(2549) ไดศึ้กษำควำมสัมพนัธ์ระหวำ่งภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงของหวัหนำ้หอผูป่้วย ภำวะผูต้ำมท่ีมี
ประสิทธิผลของพยำบำลประจ ำกำรกบัประสิทธิผลของหอผูป่้วยตำมกำรรับรู้ของพยำบำลประจ ำกำร
โรงพยำบำลรัฐ กรุงเทพมหำนคร ผลกำรวิจัยพบว่ำ ประสิทธิผลของหอผู ้ป่วย ภำวะผูน้ ำกำร
เปล่ียนแปลงของหัวหน้ำหอผูป่้วย และภำวะผูต้ำมท่ีมีประสิทธิผลของพยำบำลประจ ำกำร อยู่ใน
ระดบัสูง ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงของหวัหนำ้หอผูป่้วย และภำวะผูต้ำมท่ีมีประสิทธิผลของพยำบำล
ประจ ำกำรมีควำมสัมพนัธ์ทำงบวกกบัประสิทธิผลของหอผูป่้วย อย่ำงมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 
0.05 (r = 0.549, 0.680 ตำมล ำดบั) 

สมมติฐำนท่ี 2 ตวัแปรภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์ร 
ผลกำรทดสอบสมมติฐำน พบวำ่ ตวัแปรภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองคก์ร

อยำ่งมีนยัส ำคญัท่ีระดบั 0.01 ซ่ึงเป็นไปตำมสมมติฐำน 
ภำวะผูต้ำมมีควำมสัมพนัธ์กับประสิทธิผลองค์กร ทั้งน้ีอำจเน่ืองมำจำกพฤติกรรมกำร

ปฏิบติัตนในกำรท ำงำนของผูต้ำมในองคก์รนั้น ยอ่มมีควำมส ำคญั ท่ีอำจประกอบดว้ยอ ำนำจหนำ้ท่ีใน
กำรท ำงำน ควำมรับผิดชอบต่องำนท่ีไดรั้บมอบหมำย ควำมกระตือรือร้นในกำรท ำงำน ควำมร่วมมือ
กนัระหวำ่งเพื่อนร่วมงำนท่ีตอ้งปฏิบติัหนำ้ท่ีใหส้ ำเร็จตำมท่ีไดรั้บตำมค ำสั่งจำกผูบ้งัคบับญัชำ ท่ีส ำคญั
ตอ้งสำมำรถแก้ไขปัญหำข้อบกพร่องท่ีอำจเกิดข้ึนได้ ทั้ งน้ีเพื่อให้งำนท่ีได้รับมอบหมำยประสบ
ควำมส ำเร็จ และบรรลุวตัถุประสงค ์ซ่ึงจะก่อใหเ้กิดประสิทธิผลข้ึนในองคก์ร เพรำะองคก์ำรท่ีประสบ
ควำมส ำเร็จไดน้ั้นข้ึนอยู่กบักำรมีภำวะผูต้ำมท่ีมีประสิทธิผลของผูป้ฏิบติัดว้ย ซ่ึงตรงกบัแนวคิดของ 
Hersey and Blanchard (1993) ท่ีกล่ำววำ่ ผูต้ำมท่ีม่ีประสิทธิผลจะตอ้งมีวุฒิภำวะของผูต้ำมในระดบัสูง 
คือ เป็นผูต้ำมท่ีมีควำมสำมำรถสูงและมีควำมมุ่งมัน่ในงำนสูงควบคู่กนั โดยผูท่ี้มีควำมสำมำรถสูงนั้น 
คือ ผูท่ี้มีควำมรู้ มีควำมสำมำรถและมีทกัษะในกำรงำนท่ีท ำ ส่วนผูท่ี้มีควำมมุ่งมัน่ในงำน คือ ผูท่ี้มี
ควำมมัน่ใจ มีแรงจูงใจ มีควำมรับผิดชอบมุ่งมัน่ต่องำนนั้น ซ่ึงส่ิงเหล่ำน้ีจะส่งผลให้เกิดประสิทธิผล
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ในองค์กร สอดคลอ้งกบังำนวิจยัของ สอดคลอ้งกบัแนวคิดของทรงกลด เจริญศรี (2550) ศึกษำ
ควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงสติปัญญำทำงอำรมณ์กับภำวะผูน้ ำ และภำวะผูต้ำมของพยำบำลวิชำชีพ 
โรงพยำบำลทัว่ไป เขต 11 ภำคตะวนัออกเฉียงเหนือ ผลกำรวจิยัพบวำ่ พยำบำลวิชำชีพมีสติปัญญำทำง
อำรมณ์ระดบัปกติ มีภำวะผูน้ ำและภำวะผูต้ำมโดยรวมอยูใ่นระดบัปำนกลำง ภำวะผูต้ำมรำยดำ้นท่ีมี
คะแนนเฉล่ียสูงสุด (ได ้4.12 จำก 5) คือดำ้นมีควำมรู้ควำมเขำ้ใจในงำนเม่ือรับงำน สติปัญญำทำง
อำรมณ์มีควำมสัมพนัธ์ทำงบวกในระดบัปำนกลำงกบัภำวะผูน้ ำและภำวะผูต้ำมอยำ่งมีนยัส ำคญัทำง
สถิติท่ีระดบั <0.01 (r = 0.69, 0.58 ตำมล ำดบั) องคป์ระกอบทำงสติปัญญำดำ้นเก่ง และดำ้นดี สำมำรถ
ร่วมพยำกรณ์ภำวะผูน้ ำไดร้้อยละ 52.20 และร่วมพยำกรณ์ภำวะผูต้ำมไดร้้อยละ 34.30 อยำ่งมีนยัทำง
สถิติท่ีระดบั <0.01 เช่นเดียวกบังำนวิจยัของ ลดำวลัย ์ ปฐมชยัคุปต ์และบุญใจ ศรีสถิตนรำกูร (2547) 
ศึกษำควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงกำรใช้ภำษำในกำรจูงใจของหัวหน้ำหอผูป่้วย กำรท ำงำนเป็นทีมกำร
พยำบำล ภำวะผู ้ตำมท่ีมีประสิทธิผล กับประสิทธิผลของหอผู ้ป่วยโรงพยำบำลศูนย์ พบว่ำ 
ประสิทธิผลของหอผูป่้วยโรงพยำบำลศูนยอ์ยู่ในระดบัมำก ภำวะผูต้ำมท่ีมีประสิทธิผลของพยำบำล
ประจ ำกำรอยู่ในระดับสูง กำรใช้ภำษำในกำรจูงใจของหัวหน้ำหอผูป่้วย กำรท ำงำนเป็นทีมกำร
พยำบำล ภำวะผูต้ำมท่ีมีประสิทธิผลของพยำบำลประจ ำกำรมีควำมสัมพนัธ์ทำงบวกในระดับ           
ปำนกลำงกบัประสิทธิผลหอผูป่้วย (r = 0.564, 0.628 และ 0.657 ตำมล ำดบั)  

สมมติฐำนท่ี 3 ตวัแปรภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงส่งผลต่อประสิทธิผลองคก์ร 
ผลกำรทดสอบสมมติฐำน พบว่ำ ตวัแปรภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงท่ีประกอบดว้ย ภำวะ

ผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี ดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ และดำ้นกำรกระตุน้
ทำงปัญญำ ส่งผลต่อประสิทธิผลองค์กร อย่ำงมีนัยส ำคญัทำงสถิติท่ีระดับ 0.01 ซ่ึงเป็นไปตำม
สมมติฐำน 

เน่ืองจำกภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง ประกอบไปดว้ยภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี ท่ีจะเป็นกำรแสดง
พฤติกรรมของผูน้ ำท่ีดี เพื่อให้เห็นเป็นแบบอยำ่ง กำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ จะเป็นกำรท่ีผูน้ ำแสดงให้
เห็นถึงกำรกระตุน้และสร้ำงแรงบนัดำลใจให้แก่พนกังำนในองค์กร เพื่อช้ีให้เห็นถึงควำมส ำคญัของ
งำนท่ีไดรั้บมอบหมำย กำรกระตุน้ทำงปัญญำ จะเป็นพฤติกรรมของผูน้ ำท่ีแสดงให้เห็นถึงกำรกระตุน้
ใหพ้นกังำนคอดอยำ่งมีเหตุผล แกปั้ญหำอยำ่งรอบครอบ และกำรค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกลุคคล กำร
ท่ีผูน้ ำแสดงให้เห็นถึงควำมสนใจในพนักงำนแต่ละคน ท่ีมีควำมแตกต่ำงกนัในแต่ละด้ำน ซ่ึงกำร
เปล่ียนแปลงดงักล่ำวน้ีจะเป็นกำรเปล่ียนแปลงกระบวนทศัน์ ไปสู่ควำมเป็นผูน้ ำท่ีมีวิสัยทศัน์ และมี
กำรกระจำยอ ำนำจหรือเสริมสร้ำงพลงัจูงใจ เป็นผูมี้คุณธรรมและกระตุน้ผูต้ำมให้มีควำมเป็นผูน้ ำและ
จะส่งผลต่อควำมมีประสิทธิผลขององค์กร ดงันั้น กำรท่ีพนกังำนธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้
แห่งประเทศไทยมีบทบำทของภำวะผูน้ ำท่ีมีกำรเปล่ียนแปลง จะมีลกัษณะเป็นผูท่ี้กระตุน้ให้เกิดควำม
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สนใจระหว่ำงผูร่้วมงำนและผูต้ำม เพื่อให้เกิดแง่มุมใหม่ ๆ ในกำรท ำงำน ท ำให้พนักงำนเกิดกำร
ตระหนักรู้ในเร่ืองภำรกิจ และวิสัยทศัน์ขององค์กร นอกจำกน้ียงัมีกำรพฒันำควำมสำมำรถของ
ผูร่้วมงำนและผูต้ำมไปสู่ระดบัควำมสำมำรถท่ีสูงข้ึน และมีศกัยภำพมำกข้ึน (Bass & Avolio, 1994) 
แต่ทั้งน้ีผูน้  ำองคก์รเอง ควรมีบทบำทภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงท่ีค ำนึงถึงควำมเป็นปัจเจกบุคคลของ
พนกังำนมำกยิ่งข้ึน โดยกำรให้ควำมสนใจในควำมกำ้วหน้ำของพนกังำน เพื่อให้พนกังำนในองคก์ร
ไดเ้ห็นถึงคุณค่ำของตนเองท่ีมีต่อองคก์ร ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Yukl (1994) ท่ีผูน้  ำตอ้งจะตอ้ง
สร้ำงพนัธะต่อเป้ำหมำยขององค์กร และปฏิบติัให้เป้ำหมำยท่ีวำงไวบ้รรลุวตัถุประสงค์ขององค์กร 
ดงันั้น งำนวิจยัคร้ังน้ี พบวำ่ ปัจจยัภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงส่งผลต่อประสิทธิผลองคก์ร สอดคลอ้ง
กบัผลงำนวิจยัของ Lowe, Kroeck and Sivasubramaniam (1996) ศึกษำควำมสัมพนัธ์เก่ียวกบั
ประสิทธิผลภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง พบว่ำ องค์ประกอบของภำวะผู ้น ำกำรเปล่ียนแปลงมี
ควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลขององคก์ร สอดคลอ้งกบังำนวิจยัของ สุภำพร รอดถนอม (2542) ศึกษำ
ควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงและกำรบริหำรแบบมีส่วนร่วมกับประสิทธิผล
องค์กำร พบวำ่ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมีควำมสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลองค์กำร โดยตวัแปรท่ีร่วม
พยำกรณ์ประสิทธิผลขององคก์ำร คือ กำรกระตุน้ทำงปัญญำ กำรกระจำยอ ำนำจ กำรให้อ ำนำจในกำร
ตัดสินใจ กำรสร้ำงวิสัยทัศน์ กำรถ่ำยทอดวิสัยทัศน์ และกำรปลูกฝังค่ำนิยม และนอกจำกน้ี 
เช่นเดียวกบัแนวคิดของ Bass (1985)  ท่ีกล่ำวว่ำ ผูน้  ำกำรเปล่ียนแปลงนั้นคือ ผูน้ ำท่ีท ำให้ผูต้ำมรู้สึก
สนใจ ศรัทธำ และท ำให้ผูต้ำมคล้อยตำม นอกจำกน้ียงัรวมถึงควำมสำมำรถของผูน้ ำท่ีรู้ถึงควำม
แตกต่ำง และจุดเด่นจุดดอ้ยของผูต้ำม และกำรท่ีผูน้ ำใช้ควำมรู้ควำมสำมำรถของตนเองกระตุน้ให้ผู ้
ตำมเกิดกำรเปล่ียนแปลง  ถึงปัญหำและแนวทำงแกไ้ขปัญหำ โดยใชค้วำมคิด ซ่ึงท ำให้ผูต้ำมเกิดควำม
รอบครอบ มองเห็นปัญหำท่ีเกิดข้ึนเป็นส่ิง ทำ้ทำย และเป็นโอกำสท่ีดีท่ีจะร่วมกนัแก้ไขปัญหำนั้น 
สอดคลอ้งกบังำนวิจยัของ Bass (1985), Avolio and Bass (1994) และ Yukl (1994) ไดท้  ำกำรศึกษำ
วิเครำะห์เก่ียวกบัภำวะผูน้ ำ พบว่ำ ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงมีผลท ำให้ประสิทธิผลองค์กำรสูงข้ึน 
และจะช่วยท ำใหเ้ง่ือนต่ำง ๆ ในกำรบริหำรงำนลดลง และท ำให้องคก์ำรสำมำรถบรรลุเป้ำหมำยทั้งใน
ระยะสั้นและระยะยำว 
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สมมติฐำนท่ี 4 ตวัแปรภำวะผูต้ำมส่งผลต่อประสิทธิผลองคก์ร 
ผลกำรทดสอบสมมติฐำน พบว่ำ ตวัแปรภำวะผูต้ำมท่ีประกอบด้วย ผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ          

ผูต้ำมแบบเอำตวัรอด และผูต้ำมแบบห่ำงเหิน ส่งผลต่อประสิทธิผลองค์กร อยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติ        
ท่ีระดบั 0.01 ซ่ึงเป็นไปตำมสมมติฐำน 

เน่ืองจำกพฤติกรรมกำรปฏิบติังำนของผูต้ำมนั้น ไม่ว่ำจะเป็นกำรได้รับมอบหมำยจำก
ผูบ้งัคบับญัชำโดยตรง หรือเป็นกำรท ำงำนท่ีตนเองอำสำให้ควำมช่วยเหลือเองนั้น ผูต้ำมตอ้งกระท ำ
กำรท ำงำนดงักล่ำวให้บรรลุเป้ำหมำยท่ีไดต้ั้งไว ้โดยอำศยัควำมรู้ประกอบกบัควำมรับผิดชอบท่ีตนมี 
ท่ีส ำคญัตอ้งค ำนึงถึงผลประโยชน์ขององค์กรเป็นส ำคญั ทั้งน้ีจะเป็นผลน ำมำซ่ึงประสิทธิผลและ
ควำมส ำเร็จขององคก์ร และในลกัษณะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำนั้น จะเป็นผูต้ำมท่ีขำดควำมกระตือรือร้นใน
กำรท ำงำน ขำดควำมเป็นอิสระ ชอบพึ่งพำผูอ่ื้น และไม่มีควำมคิดสร้ำงสรรค์เท่ำท่ีควร ขำดควำม
รับผดิชอบ เนน้ท ำงำนเท่ำนท่ีไดรั้บมอบหมำยนั้นใหส้ ำเร็จและปล่อยใหง้ำนท่ีใชค้วำมคิดเป็นหลกันั้น
เป็นหน้ำท่ีของผูน้ ำ ส่วนผูต้ำมแบบเอำตวัรอดจะเป็นผูต้ำมท่ีพยำยำมหลีกเล่ียงงำนท่ีมีควำมเส่ียงสูง 
เนน้ส่ิงท่ีจะเอ้ือประโยชน์ให้กบัตวัเองมำกท่ีสุดและมีควำมเส่ียงนอ้ยท่ีสุด และจะสร้ำงควำมพอใจแก่
คนท่ีเก่ียวขอ้งมำกกวำ่กำรวำงพื้นฐำนท่ีดีให้แก่งำนในองคก์รในระยะยำว และผูต้ำมแบบห่ำงเหินนั้น 
เป็นผูต้ำมท่ีมีควำมอิสระ มีควำมคิดสร้ำงสรรคสู์ง สำมำรถปฏิบติังำนและแกปั้ญหำหรือจุดบกพร่อง
ให้บรรลุเป้ำหมำยขององค์กรได้ดี ดังนั้ น กำรท่ีพนักงำนในองค์กรสำมำรถปฏิบติังำนให้บรรลุ
วิสัยทัศน์และเป้ำหมำยขององค์กรนั้ นนับว่ำเป็นส่วนส ำคัญอย่ำงหน่ึงท่ีส่งผลให้องค์กรเกิด
ประสิทธิผล อีกทั้งยงัประกอบกบัควำมรู้ควำมสำมำรถ และประสบกำรณ์ของผูต้ำมเองท่ีเพิ่มข้ึนและ
พยำยำมท่ีจะเรียนรู้รับควำมรู้ใหม่ ๆ เพิ่มเติม เพรำะคนในองคก์รถือไดว้ำ่เป็นปัจจยัส ำคญัท่ีสุดในกำร
ท ำงำน ซ่ึงกำรท่ีองคก์รมีทีมงำนท่ีดี ก็จะมีส่วนช่วยให้งำนท่ีออกมำมีประสิทธิภำพและส ำเร็จได ้ซ่ึง
องค์กรเองควรส่งเสริมให้พนักงำนในองค์กรมีคุณลกัษณะของกำรมีภำวะผูต้ำมแบบปรับตำม คือ 
ส่งเสริมใหพ้นกังำนมีควำมกระตือร้นในกำรท ำงำนมำกยิ่งข้ึน และภำวะผูต้ำมแบบมีประสิทธิผลดว้ย 
ทั้งน้ี เน่ืองจำกภำวะผูต้ำมท่ีมีประสิทธิผล จะเป็นผูต้ำมท่ีควำมเป็นเลิศและเป็นแบบอยำ่งให้ผูอ่ื้นตำม
ได ้คือ เป็นบุคคลท่ีสำมำรถท ำหนำ้ท่ีไดอ้ย่ำงอิสระ คิดอยำ่งมีวิจำรณญำณในควำมคิด-ควำมเห็น คือ 
ต้องเป็นคนท่ีมีควำมรู้ควำมสำมำรถ มุ่งพัฒนำตนเอง มีส่วนร่วมในกำรพัฒนำองค์กร และมี
ควำมสำมำรถในกำรบริหำรอย่ำงมีแบบแผน ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Wiss (2001) กล่ำววำ่ ผู ้
ตำมท่ีมีประสิทธิผลนั้นตอ้งเป็นผูท่ี้มีวิสัยทศัน์กวำ้งไกล มีควำมสำมำรถในกำรท ำงำนร่วมกบัผูอ่ื้น  มี
ควำมสำมำรถในกำรบริหำรตนเอง และร่วมท ำงำนให้บรรลุเป้ำหมำยได ้เช่นเดียวกนักบัแนวคิดของ 
Civil Air Partrol (2000) ท่ีบอกถึงคุณลกัษณะของผูต้ำมท่ีมีประสิทธิผลวำ่ เป็นผูท่ี้มีควำมมุ่งมัน่ ทุ่มเท
ในกำรท ำงำน มีบทบำทร่วมอย่ำงสูง และรับผิดชอบต่องำนขององค์กร สอดคล้องกับงำนวิจัย                  
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ของ Brown and Thomborrow (1996) ศึกษำผูต้ำมท่ีพึงประสงค์ขององค์กำร โดยกำรสัมภำษณ์
ผูบ้ริหำรทุกระดบั พบวำ่ ลกัษณะผูต้ำมท่ีพึงประสงค ์3 อนัดบัแรก คือ มีควำมคิดริเร่ิมสร้ำงสรรค ์เป็น
ท่ีน่ำไวว้ำงใจ ให้ควำมร่วมมือ และมีควำมรับผิดชอบ ซ่ึงตรงกบัแนวคิดของ Hersey and Blanchard 
(1993) ท่ีกล่ำวว่ำ ผูต้ำมท่ีม่ีประสิทธิผลจะตอ้งมีวุฒิภำวะของผูต้ำมในระดบัสูง คือ เป็นผูต้ำมท่ีมี
ควำมสำมำรถสูงและมีควำมมุ่งมัน่ในงำนสูงควบคู่กนั โดยผูท่ี้มีควำมสำมำรถสูงนั้น คือ ผูท่ี้มีควำมรู้ 
มีควำมสำมำรถและมีทกัษะในกำรงำนท่ีท ำ ส่วนผูท่ี้มีควำมมุ่งมัน่ในงำน คือ ผูท่ี้มีควำมมัน่ใจ มี
แรงจูงใจ มีควำมรับผิดชอบมุ่งมัน่ต่องำนนั้น ซ่ึงส่ิงเหล่ำน้ีจะส่งผลให้เกิดประสิทธิผลในองค์กร 
สอดคลอ้งกบังำนวิจยัของ Aube and Rousseau (2005) ศึกษำควำมสัมพนัธ์ระหวำ่งควำมมุ่งมัน่ใน
เป้ำหมำยของทีมและประสิทธิผลของทีม พบว่ำ ควำมมุ่งมัน่ในเป้ำหมำยของทีมควำมสัมพนัธ์ใน
เป้ำหมำยของทีมและผลกำรปฏิบติังำนของทีม เช่นเดียวกบังำนวิจยัของ ลดำวลัย ์ ปฐมชยัคุปต ์และ
บุญใจ ศรีสถิตนรำกูร (2547) ศึกษำควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงกำรใช้ภำษำในกำรจูงใจของหัวหน้ำหอ
ผูป่้วย กำรท ำงำนเป็นทีมกำรพยำบำล ภำวะผูต้ำมท่ีมีประสิทธิผล กับประสิทธิผลของหอผูป่้วย
โรงพยำบำลศูนย ์พบว่ำ ประสิทธิผลของหอผูป่้วยโรงพยำบำลประจ ำศูนยอ์ยู่ในระดบัมำก ภำวะผู ้
ตำมท่ีมีประสิทธิผลของพยำบำลประจ ำกำรอยู่ในระดบัสูง กำรใช้ภำษำในกำรจูงใจของหัวหน้ำหอ
ผู ้ป่วย กำรท ำงำนเป็นทีมกำรพยำบำล ภำวะผู ้ตำมท่ีมีประสิทธิผลของพยำบำลประจ ำกำรมี
ควำมสัมพนัธ์ทำงบวกนะดบัปำนกลำงกบัประสิทธิผลของหอผูป่้วย (r = 0.564 และ 0.628 ตำมล ำดบั) 
และสำมำรถร่วมกนัพยำกรณ์ประสิทธิผลของหอผูป่้วยไดร้้อยละ 58 อยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 
0.05 ซ่ึงตวัแปรพยำกรณ์ท่ีมีน ้ำหนกัในกำรพยำกรณ์สูงสุด คือ ภำวะผูต้ำมท่ีมีประสิทธิผลของพยำบำล
ประจ ำกำร  

5.2.2 กำรอภิปรำยผลกำรวจิยัจำกกำรสัมภำษณ์ผูบ้ริหำรระดบัสูง 
จำกกำรวเิครำะห์ขอ้มูลท่ีไดจ้ำกกำรสัมภำษณ์ผูบ้ริหำรระดบัสูงของธนำคำรเพื่อกำรส่งออก

และน ำเขำ้แห่งประเทศไทย จ ำนวน 3 ท่ำนนั้น ผูว้จิยัขออภิปรำยขอ้มูลท่ีไดจ้ำกกำรสัมภำษณ์ สำมำรถ
สรุปเป็นประเด็น ดงัน้ี         

1. ภำวะผูน้ ำและบทบำทหนำ้ท่ีของผูน้ ำ 
จำกสัมภำษณ์ผูบ้ริหำรระดบัสูงทั้ง 3 ท่ำนนั้น โดยรวมมีควำมคิดเห็นว่ำภำวะผูน้ ำและ

บทบำทหน้ำท่ีของผูน้ ำของผูบ้ริหำรองค์กรนั้น มีควำมส ำคญัอย่ำงมำก ซ่ึงผูบ้ริหำรทุกคนควรมี
บทบำทผูน้ ำท่ีถูกตอ้ง สำมำรถสรุปภำวะผูน้ ำและบทบำทหนำ้ท่ีของผูน้ ำไดด้งัน้ี 

1.1 เป็นผูท่ี้มีควำมรู้ ควำมสำมำรถ ประสบกำรณ์ และควำมพิเศษเฉพำะตวัควบคู่กนั 
ซ่ึงสอดคล้องกบัแนวคิดของ อรุณ รักธรรม ท่ีกล่ำวว่ำ กำรเป็นผูน้ ำนั้น ควำมรู้เป็นส่ิงจ ำเป็นท่ีสุด 
เพรำะจะเป็นเคร่ืองมือท่ีช่วยรักษำสถำนกำรณ์ต่ำง ๆ ได้ดี และย ังสอดคล้องกับแนวคิดของ                     
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Krech and Other (อำ้งถึงในศิรินอ้ย นิภำนนัท,์ 2534) ท่ีไดก้ล่ำวถึงผูน้ ำในฐำนะผูช้  ำนำญกำร ท่ีวำ่ ผูน้  ำ
บำงคร้ังเกิดจำกควำมช ำนำญกำรเฉพำะดำ้นและควำมมีทกัษะ ผูน้ ำในกลุ่มท่ีเป็นทำงกำรจะมำจำกกำร
ท่ีบุคคลน้ีเรียนมำกกว่ำและเขำ้ใจเทคนิคต่ำง ๆ มำกกว่ำ ผูน้  ำจำกกลุ่มท่ีไม่เป็นทำงกำร จะตอ้งเป็น
บุคคลท่ีสำมำรถพิสูจน์ให้ไดว้ำ่ตนเองมีควำมรู้ควำมสำมำรถในเทคนิคต่ำง ๆ ท่ีตรงกบัควำมตอ้งกำร
ของกลุ่ม 

 1.2 เป็นผูท่ี้มีควำมกลำ้เส่ียง กลำ้ตดัสินใจแกปั้ญหำต่ำง ๆ สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ 
Conger Kanungo (อำ้งถึงใน รังสรรค ์ประเสริฐศรี, 2544) ไดก้ล่ำวถึงคุณสมบติัของผูน้ ำในประเด็น
ท่ีว่ำ มีควำมกลำ้เส่ียง ผูน้  ำท่ีมีควำมสำมำรถพิเศษจะตอ้งมีควำมเสียสละส่วนตวั กลำ้เผชิญกบัควำม
เส่ียง ควำมส ำเร็จในกำรท ำให้เกิดวิสัยทศัน์ร่วมกนั และยงัสอดคลอ้งกบัแนวคิดของมินท์ซเบอร์ก 
(Mintzberg) ท่ีกล่ำวถึงผูน้ ำในบทบำทในกำรแก้ปัญหำ (Disturbance handler role) ผูบ้ริหำรจะมี
หน้ำท่ีในกำรแก้ไขและรับผิดชอบเม่ือองค์กำรเผชิญกบัปัญหำท่ีส ำคญั โดยผูน้ ำจะตอ้งกระตุน้กำร
ท ำงำนของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ รวมพลงัใหมี้ควำมพร้อมต่อกำรปฏิบติังำนและสอดคลอ้งกบักลยทุธ์ 

1.3 มีควำมเสมอภำคยุติธรรม ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดทฤษฎีกำรบริหำรองคก์ำร
ของ Henri Fayol (อำ้งถึงในชวนะ ภวกำนนัท์, 2546) ไดก้ล่ำวถึงควำมเสมอภำค คือ กำรปฏิบติัต่อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำอยำ่งยติุธรรม ควำมเสมอภำคเป็นกำรผสมระหวำ่งควำมเมตตำและควำมยุติธรรม จน
ท ำใหลู้กนอ้งมีควำมเคำรพ เช่ือถือในตวัผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 

1.4 เป็นแบบอย่ำงในกำรสร้ำงภำพลักษณ์ท่ีดีแก่องค์กรและผูใ้ต้บงัคบับญัชำ 
สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Krech and other (อำ้งถึงในศิรินอ้ย นิภำนนัท์, 2534) ไดก้ล่ำวถึงลกัษณะ
ของภำวะผูน้ ำในกำรบริหำรจดักำรในองค์กร ว่ำ ผูน้  ำในฐำนะท่ีเป็นแบบอย่ำงท่ีดีนั้น จะตอ้งเป็น
แบบอยำ่งของพฤติกรรมท่ีดีเพื่อสมำชิกของกลุ่มจะไดป้ฏิบติัตำม 

1.5 สร้ำงควำมมัน่คงในกำรท ำงำน เพื่อใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชำมีควำมเช่ือมัน่วำ่เม่ืออยู่
ในองค์น้ีแลว้จะเกิดควำมมัน่คงและปลอดภยั สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Henri Fayol (อำ้งถึงใน                
ชวนะ ภวกำนนัท์, 2546) ไดแ้สดงให้เห็นว่ำลูกนอ้งตอ้งใชเ้วลำในกำรเรียนรู้งำน ฉะนั้นไม่ควรมีกำร
เปล่ียนแปลงหรือโยกยำ้ยงำนบ่อย เพรำะจะท ำให้คนงำนรู้สึกว่ำตนเองไม่มีควำมมัน่คง เพรำะขำด
ควำมสำมำรถในกำรท ำงำนนั้น ๆ  

1.6 เป็นผูม้อบหมำยงำนแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำได้อย่ำงเหมำะสม สอดคล้องกับ
แนวคิดดำ้นกำรจดักำรของ Jamews J. Cribbin (อำ้งถึงในกว ีวงศพ์ุฒ, 2535) กล่ำววำ่ ผูน้  ำจะตอ้งมีกำร
จัดองค์กร (Organizing) คือ กำรรวบรวมก ำลังคน งบประมำณ วิธีกำร วสัดุอุปกรณ์ ส่ิงอ ำนวย 
ประโยชน์อ่ืน ๆ ของหน่วยงำนเขำ้ดว้ยกนั เพื่อให้กำรด ำเนินงำนมีประสิทธิภำพสูงสุด ผูน้ ำตอ้งมีกำร
วนิิจฉยัสั่งกำร (Directing) คือ จะตอ้งช้ีทำงโดยแยกอ ำนำจ มอบอ ำนำจและหนำ้ท่ีให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 
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ผูน้ ำจะต้องมีกำรประสำนงำน (Co-ordinating) คือ จะต้องประสำนงำนปัจเจกบุคคลกับกลุ่มเข้ำ
ดว้ยกนั เพื่อบุคคลจะไดท้  ำงำนเป็นลกัษณะเดียวกนั เพื่อผลประโยชน์ขององค์กร และผูน้ ำจะตอ้งมี
กำรควบคุม (Controlling) คือ ผูน้  ำจะตอ้งใชค้วำมรู้ ควำมสำมำรถท่ีจะให้ผูร่้วมงำนไดมี้กำรป้อนกลบั 
เพื่อใหไ้ดข้อ้มูลท่ีรวดเร็ว ถูกตอ้ง และรวมถึงกำรพิจำรณำควำมดีควำมชอบในกำรปฏิบติังำนดว้ย 

และนอกจำกน้ี ยงัมีงำนวจิยัท่ีท ำกำรศึกษำเก่ียวกบัภำวะผูน้ ำของมหำวิทยำลยัแห่ง
รัฐโอไฮโอ ท่ีว่ำผูน้  ำท่ีค  ำนึงถึงผูอ่ื้นเป็นหลักนั้น เป็นควำมสัมพนัธ์ในงำนบนพื้นฐำนของควำม
ไวว้ำงใจซ่ึงกนัและกนั เคำรพในควำมคิดเห็นและใส่ใจในควำมรู้สึกของผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ มีควำมเป็น
มิตร และเขำ้ถึงกำรปฏิบติัต่อทุกคนอยำ่งเท่ำเทียมกนั 

2. หลกักำรและวธีิกำรท่ีน ำมำใชใ้นกำรตดัสินใจของผูน้ ำ 
จำกผลกำรศึกษำวิจยั สำมำรถสรุปหลกักำรและวิธีกำรท่ีผูบ้ริหำรองค์กรน ำมำใช้ใน

กำรตดัสินใจ สำมำรถสรุปเป็นประเด็นได ้ดงัน้ี 
2.1 กำรตดัสินใจในแต่ละสถำนกำรณ์ จะตอ้งยึดเป้ำหมำยองค์กร และตอ้งมีกำร

ส่ือสำรให้เขำ้ใจกนัร่วมกนัทุกฝ่ำย เพื่อให้เกิดควำมถูกตอ้ง ชดัเจน และเพื่อให้กำรปฏิบติังำนเป็นไป
ในทิศทำงเดียวกนั ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของคองเกอร์ (Conger Kanungo) ท่ีว่ำ ควรมีกำรท ำกำร
ส่ือสำรดว้ยควำมเช่ือมัน่ในตนเอง โดยผูน้ ำตอ้งแสดงควำมเช่ือมัน่เก่ียวกบัขอ้เสนอแนะต่ำง ๆ ท่ีน ำมำ
พิจำรณำโดยใชค้วำมสำมำรถท่ีมีอยูแ่กไ้ขสถำนกำรณ์ใหผ้ำ่นไปดว้ยดี และยงัสอดคลอ้งกบัทฤษฎีของ
ฟีดเลอร์ (Fred Fiedler) ท่ีไดพ้ฒันำทฤษฎีผูน้ ำตำมสถำนกำรณ์ข้ึนมำ โดยมีกรอบแนวคิดวำ่ ภำวะผูน้ ำ
ท่ีดีข้ึนอยูก่บัควำมสอดคลอ้งเหมำะสมระหวำ่งสไตลข์องผูน้ ำกบัควำมจ ำเป็นของสถำนกำรณ์นั้น ๆ 

2.2 มีควำมกลำ้ตดัสินใจกบัเหตุกำรณ์ต่ำง ๆ ท่ีเกิดข้ึน โดยใชค้วำมรู้ ควำมช ำนำญ 
ประสบกำรณ์ และควำมถูกตอ้ง เพรำะอ ำนำจในกำรตดัสินใจอยูใ่นตวัของผูน้ ำเป็นหลกั ซ่ึงสอดคลอ้ง
กบัแนวคิดของ Vroom and Yetton (อำ้งถึงในโฆษิต บุญทว,ี 2542) ท่ีกล่ำวในแบบของผูน้ ำท่ีตดัสินใจ
โดยใช้ข้อมูลของเขำเองในกำรตดัสินใจอย่ำงถูกตอ้ง แม่นย  ำ และดีท่ีสุด ทั้งน้ีตอ้งเปิดโอกำสให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำไดแ้สดงควำมคิดเห็นดว้ย เพื่อท่ีเขำจะไดมี้ควำมรู้สึกร่วมมือรับผิดชอบกบังำนใน
องค์กรมำกข้ึน ท่ีตำมทฤษฎีได้กล่ำวไวใ้นแบบผูน้ ำท่ีให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำมีส่วนร่วมในปัญหำเป็น
รำยบุคคล โดยขอค ำแนะน ำแลว้จึงตดัสินใจ 

2.3 กำรตดัสินใจต้องมีควำมสัมพนัธ์กัน ไม่ขดัต่อเป้ำหมำยองค์กรท่ีตั้ งไวแ้ละ
สำมำรถน ำมำปรับใชก้บัหน่วยงำนในองคก์รไดอ้ยำ่งเหมำะสม เพรำะจะท ำให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำปฏิบติั
ตำมท่ีสั่งกำรนั้นท่ีนอกเหนือจำกกำรปฏิบติัตำมหนำ้ท่ีแลว้ ซ่ึงจะส่งผลให้กำรท ำงำนมีประสิทธิภำพ
มำกข้ึน สอดคลอ้งกบัทฤษฎีกำรเปล่ียนแปลงของ Bernard M. Bass ท่ีกล่ำวถึงผูน้ ำมีบทบำทในกำรจูง
ใจลูกนอ้งให้ปฏิบติังำนท่ีระดบัหน่ึง สำมำรถระบุเป้ำหมำยท่ีตอ้งกำรจะท ำให้ส ำเ ร็จ มีควำมมัน่ใจว่ำ
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จะสำมำรถท ำงำนใหบ้รรลุเป้ำหมำยไดเ้ป็นอยำ่งดี และยงัสอดคลอ้งกบัทฤษฎีควำมสำมำรถพิเศษของ 
Conger Kanungo ท่ีวำ่ผูน้  ำสำมำรถคำดคะเนเหตุกำรณ์ไดอ้ยำ่งถูกตอ้งนั้น เป็นส่ิงส ำคญัท่ีผูน้  ำตอ้งมี
ทกัษะและควำมเช่ียวชำญในกำรคำดกำรณ์สถำนกำรณ์ท่ีอำจเกิดข้ึน ตลอดจนผูน้ ำท่ีมีควำมสำมำรถ
พิเศษจะใชก้ลยทุธ์ใหมี้ควำมเหมำะสมกบัโอกำสดว้ย 

3. ปัญหำ อุปสรรค และแนวทำงในกำรตดัสินใจของผูน้ ำ 
จำกกำรศึกษำ พบว่ำปัญหำ อุปสรรคท่ีเกิดข้ึนในแต่ละองค์กรนั้น ย่อมข้ึนอยู่กบัว่ำ

ปัญหำจะอยูใ่นรูปแบบใด สถำนกำรณ์และสภำพเศรษฐกิจนั้นเป็นอยำ่งไร ท ำให้ผูน้  ำในแต่ละองคก์ร
ก็จะตอ้งหำวิธีแก้ไขปัญหำและอุปสรรคท่ีเกิดข้ึนให้ดีท่ีสุด ผลกำรจำกรศึกษำ สำมำรถสรุปปัญหำ 
อุปสรรค และแนวทำงในกำรตดัสินใจของผูน้ ำ ออกเป็นประเด็น ดงัน้ี 

3.1 ปัญหำเก่ียวกบัเป้ำหมำยองคก์ร ถำ้ก ำหนดออกไปแลว้ไม่สำมำรถปฏิบติัได ้จะ
ท ำให้เกิดอุปสรรคในกำรท ำงำน สอดคลอ้งกนัแนวคิดของ รังสรรค์ ประเสริฐศรี ท่ีได้กล่ำวไวว้่ำ 
หน้ำท่ีของผูน้ ำในกำรเป็นผูจ้ดักำรหรือผูบ้ริหำร (Manager) เป็นบุคคลท่ีบริหำรงำนขององค์กำร
เพื่อให้บรรลุวตัถุประสงค์ขององค์กำรโดยใช้บุคคลอ่ืน ซ่ึงโดยส่วนรวมแล้วผู ้น ำจะท ำหน้ำท่ี
เหมือนกบัผูบ้ริหำร 

3.2  กำรท่ีองคก์ำรเติบโตข้ึนอยำ่งรวดเร็ว ส่งผลให้ทุก ๆ ฝ่ำยงำนตอ้งท ำงำนหนกั
ข้ึนในสภำพกดดนั จนอำจส่งผลให้บุคลำกรลำออกได ้ดงันั้นจึงตอ้งมีกำรช้ีแจงให้บุคลำกรเกิดควำม
เขำ้ใจถึงนโยบำยและแนวทำงในกำรท ำงำน สอดคลอ้งกบัแนวคิดกำรจดักำรของ Jamews J. Cribbin 
ท่ีกล่ำวว่ำจะตอ้งมีกำรระดมควำมร่วมมือ ซ่ึงผูน้ ำตอ้งสำมำรถท ำให้บุคลำกรมีควำมร่วมมือในกำร
ท ำงำน และสร้ำงบรรยำกำศของควำมร่วมมือซ่ึงกนัและกนั และยงัสอดคลอ้งกบัแนวคิดของเฮนร่ี ฟำ
โยล์ ท่ีไดเ้น้นเร่ืองกำรสอนและกำรเรียนรู้ ท่ีให้ทรรศนะวำ่กำรจดักำรเป็นทฤษฎีท่ีสำมำรถสอนและ
เรียนรู้ได้ซ่ึงเก่ียวกบักระบวนกำรต่ำง ๆ ได้ หลกักำรน้ีข้ึนอยู่กบักำรจดักำรซ่ึงเป็นเทคนิคท่ีส ำคญั 
อยำ่งหน่ึง 

3.3 ปัญหำดำ้นบุคลำกร ในเร่ืองของกำรฝึกฝนอบรมคนใหม่ข้ึนมำทดแทนคนเดิม
ท่ีมีกำรเล่ือนต ำแหน่งท่ีสูงข้ึนนั้นท ำได้ค่อนข้ำงยำก ซ่ึงจ ำเป็นจะต้องเทคนิคและควำมสำมำรถ 
สอดคลอ้งกบัแนวคิดกำรจดับุคคลเขำ้ท ำงำนของ Jamews J. Cribbin  ท่ีกล่ำววำ่ผูน้ ำไม่ควรคิดเพียงแต่
กำรท ำงำนอยำ่งเดียว จึงตอ้งแน่ใจว่ำไดจ้ดัสรรคนเขำ้กบังำนไดอ้ยำ่งถูกตอ้ง ตรงตำมควำมสำมำรถ
ของแต่ละคน รวมทั้งมีกำรพฒันำควำมสำมำรถของบุคคลไดอ้ยำ่งดีดว้ย 

3.4 ปัญหำดำ้นกำรส่ือสำร กำรประสำนงำน และกำรประชำสัมพนัธ์ภำยในองคก์ร
ท่ีในบำงคร้ังอำจมีกำรส่ือสำรท่ีเขำ้ใจไม่ตรงกนั ท ำให้เป็นอุปสรรคในกำรปฏิบติังำน สอดคลอ้งกบั
แนวคิดของ Von Haller B. Gilmer (1971) กล่ำววำ่ กำรติดต่อส่ือสำรมีควำมส ำคญัมำก ส ำหรับบุคคล
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ระดบัต่ำง ๆ ท่ีร่วมกนัปฏิบติัหนำ้ท่ีท่ีไดรั้บมอบหมำยให้ส ำเร็จได ้เพรำะมีกำรติดต่อส่ือสำรท่ีดีท ำให้
ทุกคนรู้และเขำ้ใจในกระบวนกำร วธีิกำรท ำงำนต่ำง ๆ ตลอดจนทิศทำงขององคก์รโดยทัว่กนั 

4. กลยทุธ์ในกำรบริหำรจดักำร เทคนิค วธีิกำร และแนวำงท่ีน ำมำใชข้องผูน้ ำ 
ในสภำวะกำรแข่งขนัทำงธุรกิจท่ีมีกำรเปล่ียนแปลงไปอย่ำงรวดเร็ว ท่ีส่วนหน่ึงได้รับ

ผลกระทบจำกปัจจยัภำยนอก จึงท ำใหผู้บ้ริหำรองคก์รตอ้งมีวิสัยทศัน์ท่ีกวำ้งไกล พร้อมท่ีจะวิเครำะห์
และแกไ้ขสถำนกำรณ์ได ้ท่ีส ำคญัจะตอ้งเลือกแนวทำงท่ีน ำมำใชใ้นกำรบริหำรจดักำรองคก์รไดอ้ยำ่ง
มีประสิทธิผล ซ่ึงกลยุทธ์โดยรวมท่ีผูบ้ริหำรองค์กรน ำมำใช้ในกำรบริหำรองค์กรสรุป เป็นประเด็น 
ดงัน้ี  

4.1 เน้นหลกักำรบริหำรจดักำรให้เป็นไปตำมสำยกำรบงัคบับญัชำจำกบนลงล่ำง 
ซ่ึงผูบ้ริหำรองค์กรจะต้องมีกำรกระจำยงำนไปตำมฝ่ำยงำนต่ำง ๆได้อย่ำงถูกต้องตรงตำมกำร
ปฏิบติังำนของสำยงำนนั้น ๆ ซ่ึงสอดคลอ้งกบังำนวิจยัของเฮนร่ี ฟำโยล์ (Henri Fayol) ท่ีกล่ำวถึง
แนวคิดทฤษฎีองคก์ำรในเร่ืองของกำรจดัสำยกำรบงัคบับญัชำ (Scalar Chain) กล่ำววำ่ เป็นกำรจดัสำย
กำรบงัคบับญัชำจำกระดบัสูงสุดไปสู่ระดบัต ่ำสุด และในสำยของอ ำนำจหนำ้ท่ีตอ้งมีกำรเช่ือมโยงดำ้น
กำรส่ือสำร ทั้งน้ีเพื่อใหก้ำรท ำงำนเป็นไปอยำ่งรวดเร็วและมีประสิทธิภำพ 

4.2 เน้นกำรติดตำมสถำนกำรณ์กำรเปล่ียนแปลงก่อนกำรตัดสินใจ เน่ืองจำก
องค์กรเป็นสถำบนัทำงกำรเงิน จึงท ำให้ผูบ้ริหำรองค์กรท่ีมีอ ำนำจสูงสุดในกำรตดัสินใจจ ำเป็นตอ้ง
ติดตำมสถำนกำรณ์ทำงเศรษฐกิจและอ่ืน ๆ ท่ีมีกำรเปล่ียนแปลงไปอยำ่งรวดเร็วและอำจมีผลกระทบ
ต่อองคก์รใหเ้ป็นอยำ่งดีก่อนท่ีจะท ำกำรตดัสินใจ เพื่อให้ไดข้อ้มูลท่ีเพียงพอ ถูกตอ้ง ซ่ึงสอดคลอ้งกบั
แนวคิดของคองเกอร์ (Conger Kanungo) ท่ีกล่ำวในทฤษฎีควำมสำมำรถพิเศำ ท่ีว่ำผูน้  ำสำมำรถ
คำดคะเนเหตุกำรณ์ได้อย่ำงถูกต้อง เป็นส่ิงส ำคัญท่ีผูน้ ำต้องมีทักษะและควำมเช่ียวชำญในกำร
คำดกำรณ์สภำวะกำรณ์ท่ีเกิดข้ึนไดอ้ยำ่งแทจ้ริง ตลอดจนสำมำรถใชก้ลยทุธ์ใหมี้ควำมเหมำะสม 

4.3 เน้นกำรวำงแผนกำรด ำเนินงำนเป็นส ำคญั โดยมุ่งเนน้ถึงเป้ำหมำยเป็นส ำคญั 
ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดดำ้นกำรจดักำรของคริบบิน (Jamws J. Cribbin) ท่ีกล่ำวถึงเร่ืองกำรวำงแผน 
(Planning) วำ่ผูบ้ริหำรองคก์รควรมีกำรวำงแผน คิดล่วงหนำ้ก่อนกำรปฏิบติังำนจริง และยงัสอดคลอ้ง
กบัทฤษฎีสู่เป้ำหมำย (Path-Goal Theory) ของโรเบิร์ต (Robert House) ท่ีกล่ำวถึงกำรเป็นผูน้ ำแบบมุ่ง
ควำมส ำเร็จของงำนเป็นส ำคัญ ซ่ึงเป็นผู ้น ำท่ีต้องมีกำรวำงเป้ำหมำยและคำดหวงักำรท ำงำน
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำไวเ้ป็นอยำ่งดี 

กลยุทธ์โดยรวมหลัก ๆ แล้วท่ีผูบ้ริหำรองค์กรน ำมำใช้ในกำรบริหำรนั้นจะมุ่งเน้นถึง
ควำมส ำเร็จตำมเป้ำหมำยขององคก์รเป็นส ำคญั ซ่ึงผูน้ ำเนน้กำรพิจำรณำถึงปัจจยัท่ีเขำ้มำมีผลกระทบ
ต่อองคก์รทั้งภำยในและภำยนอก โดยกำรติดตำมสถำนกำรณ์อยำ่งใกลชิ้ดก่อนกำรตดัสินใจ และเนน้
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กำรกระจำยงำนให้เป็นไปตำมสำยงำน ทั้ งน้ีเพื่อให้กำรด ำเนินงำนเป็นไปอย่ำงมีประสิทธิภำพ 
สำมำรถตอบสนองควำมตอ้งกำรของลูกคำ้ไดเ้ป็นอยำ่งดี 
 

5.3 ข้อเสนอแนะทีไ่ด้จากการวจิัย 
จำกกำรศึกษำวิจัยเร่ือง ภำวะผูน้ ำและภำวะผู ้ตำมท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองค์กร 

กรณีศึกษำ ธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่งประเทศไทย ผูว้จิยัมีขอ้เสนอแนะในกำรศึกษำคร้ังน้ี 
ดงัน้ี 
                       1)  ภำวะผู ้น ำกำรเปล่ียนแปลงโดยภำพรวม อยู่ในระดับสูง แต่ภำวะผู ้น ำกำร
เปล่ียนแปลงดำ้นกำรมีภำวะผูน้ ำเชิงบำรมีจะอยูใ่นระดบัท่ีน้อยท่ีสุด ดงันั้น ผูบ้ริหำรองค์กรควรเน้น
กำรประพฤติตนให้ถูกตอ้งตำมหลกัคุณธรรม ประพฤติปฏิบติัตนให้เป็นแบบอย่ำงแก่ผูต้ำมท่ีดี ใช้
อ  ำนำจของตนเองท่ีมีอยูเ่พื่อผลประโยชน์แก่ส่วนรวมเป็นส ำคญั และร่วมกนัแกไ้ขปัญหำไปพร้อม ๆ 
กบัผูต้ำม ทั้งน้ีเพื่อใหก้ำรบริหำรองคก์รมีประสิทธิภำพ และไดรั้บกำรยอมรับท่ีดีจำกผูต้ำมเป็นส ำคญั 

2) ภำวะผูต้ำมแบบปรับตำมโดยภำพรวม อยูใ่นระดบันอ้ย ดงันั้นผูบ้ริหำรองคก์รควร
เน้นให้ควำมส ำคญักบัผูต้ำมแบบปรับตำม โดยกำรกระตุน้ในพนกังำนมีควำมกระตือรือร้นในกำร
ท ำงำนมำกยิ่งข้ึน โดยกำรสร้ำงขวญัและก ำลงัใจให้แก่พนักงำน ส่งเสริมให้พนักงำนใช้ควำมคิด
สร้ำงสรรค์ในกำรท ำงำน โดยกำรเปิดโอกำสให้ผูต้ำมได้มีสิทธิในกำรท ำงำนได้อย่ำงเต็มท่ี แสดง
ควำมคิดเห็นในส่วนท่ีเก่ียวขอ้งกบังำน ทั้งน้ีเพื่อใหผู้ต้ำมเกิดควำมพยำยำมมำกข้ึน และรู้สึกวำ่ตนเองมี
คุณค่ำต่องำนท่ีท ำ ซ่ึงจะส่งผลให้สำมำรถปฏิบติังำนท่ีไดรั้บมอบหมำยให้ส ำเร็จภำยในระยะเวลำท่ี
ก ำหนด และสำมำรถกลำ้ท ำงำนท่ีมีควำมซบัซอ้นไดอ้ยำ่งมีประสิทธิภำพ 

 3) ประสิทธิผลองค์กรโดยภำพรวม อยู่ในระดับสูง แต่ประสิทธิผลองค์กรด้ำน
ควำมสำมำรถในกำรปรับตวัขององค์กรจะอยู่ในระดบัท่ีน้อยท่ีสุด ดงันั้น ผูบ้ริหำรองค์กรควรเน้น
แนวทำงในกำรบริหำรในเร่ืองของกำรปรับตวัขององคก์รต่อสภำพแวดลอ้มท่ีมีผลกระทบต่อองคก์ร
ทั้งภำยในและภำยนอกเป็นส ำคญั โดยกำรส่งเสริมใหพ้นกังำนศึกษำหำควำมรู้เก่ียวกบัปัจจยัต่ำง ๆ ทั้ง
ขอ้มูลข่ำวสำรในปัจจุบนั กำรประเมินผลควำมตอ้งกำรของลูกคำ้ กำรประเมินผลควำมตอ้งกำรของ
พนกังำน กำรปรับปรุงระเบียบกฎเกณฑ์เพื่อให้มีควำมสอดคลอ้งมำกยิ่งข้ึน และเน้นกำรทดลองกำร
บริหำรจดักำรองค์กรในรูปแบบใหม่ ๆ บำ้ง ซ่ึงกำรปรับตวัขององค์กรเพื่อให้ทนัต่อสภำพแวดลอ้ม
นั้นตอ้งใชร้ะยะเวลำและควำมร่วมมือของพนกังำนในองคก์รเป็นส ำคญัดว้ย 
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4) ตวัแปรภำวะผูน้ ำ คือ ภำวะผูน้ ำเชิงบำรมี ภำวะผูน้ ำดำ้นกำรสร้ำงแรงบนัดำลใจ 
และภำวะผูน้ ำด้ำนกำรกระตุน้ทำงปัญญำ ส่งผลต่อประสิทธิผลองค์กร อย่ำงมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ี
ระดบั 0.01 ดงันั้น บทบำทกำรมีภำวะผูน้ ำของผูบ้ริหำรองค์กรถือเป็นปัจจยัส ำคญัปัจจยัหน่ึงท่ีมีส่วน
ช่วยให้กำรบริหำรองคก์รเกิดประสิทธิผล ซ่ึงผูน้ ำควรปฏิบติัหนำ้ท่ีให้เป็นไปในทำงท่ีถูกตอ้ง ยึดมัน่
ในกำรท ำประโยชน์ให้แก่องคก์ร และค ำนึงถึงผูต้ำมเป็นส ำคญั เพรำะถือวำ่กำรท ำงำนร่วมกนัท่ีดีทั้ง
ผูน้  ำและผูต้ำมจะก่อใหเ้กิดประสิทธิผลในองคก์ร  

5) ตวัแประภำวะผูต้ำม คือ ผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำ ผูต้ำมแบบเอำตวัรอด และผูต้ำมแบบ
ห่ำงเหิน ส่งผลต่อประสิทธิผลองค์กร อย่ำงมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั 0.01 ดงันั้น องค์กรควรให้
ควำมส ำคญักบัผูต้ำมเพรำะผูต้ำมแบบเฉ่ือยชำจะเป็นผูต้ำมท่ีขำดควำมกระตือร้นในกำรท ำงำน องคก์ร
เองควรกระตุน้ในผูต้ำมเกิดควำมกระตือร้นในงำนมำกยิ่งข้ึน โดยกำรสร้ำงขวญัและก ำลงัใจในกำร
ท ำงำน ส่งเสริมให้พนักงำนได้พัฒนำควำมรู้ควำมสำมำรถของตนโดยกำรฝึกอบรมพนักงำน
เสริมสร้ำงควำมรู้เก่ียวกบังำนท่ีท ำมำกยิ่งข้ึน ผูต้ำมแบบอำตวัรอดจะค ำนึงถึงประโยชน์กบัตวัเองมำก
ท่ีสุด และพยำยำมหลีกเล่ียงงำนท่ีมีควำมเส่ียง ดงันั้นองค์กรควรฝึกให้พนักงำนมีควำมรับผิดชอบ
ร่วมกนักบัเพื่อนร่วมงำน เสริมสร้ำงควำมสำมคัคีในกำรท ำงำนร่วมกนั และให้ค  ำนึงถึงผลประโยชน์
แก่ส่วนรวมเป็นส ำคญั และผูต้ำมแบบห่ำงเหิน จะเป็นผูต้ำมท่ีมีควำมคิดสร้ำงสรรคสู์ง ซ่ึงองคก์รเอง
ควรส่งเสริมและให้ควำมส ำคญักบัพนกังำน เปิดโอกำสให้พนักงำนไดแ้สดงควำมคิดเห็นได้อย่ำง
เต็มท่ี และกำรแสดงออกร่วมกนัในกำรท ำงำน ในกำรแกไ้ขปัญหำ และมีควำมรับผิดชอบในงำนได้
เป็นอยำ่งดี 
 

5.4 งานวจิัยทีเ่กีย่วเน่ืองในอนาคต 
เพื่อให้กำรวิจยัเก่ียวกบัปัจจยัภำวะผูน้ ำและปัจจยัภำวะผูต้ำมท่ีมีอิทธิผลต่อประสิทธิผล

องคก์ร เป็นไปอยำ่งกวำ้งขวำงมำกยิง่ข้ึน ผูว้จิยัมีขอ้เสนอแนะ ดงัน้ี 
1) กำรพฒันำปัจจยัท่ีศึกษำ 
จำกผลกำรวิจยัพบวำ่ โมเดลท่ีผูว้ิจยัสร้ำงข้ึนเป็นเพียงขั้นตอนเร่ิมตน้ของกำรพฒันำ

แนวคิดในเชิงทฤษฎี ซ่ึงผูว้ิจยัไดป้ระยุกตใ์ชก้รอบแนวคิดทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งกบักำรมีประสิทธิผลของ
องคก์รของนกัวชิำกำร นกัวจิยั มำเป็นกรอบแนวคิดในกำรสร้ำงแบบจ ำลอง ซ่ึงโมเดลน้ีควรท่ีจะไดรั้บ
กำรพฒันำและทดสอบ เน่ืองจำกอำจมีตวัแปรอ่ืนท่ีแตกต่ำงและสำมำรถมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลของ
องคก์รไดเ้ช่นเดียวกนั 
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2) กำรศึกษำปัจจยัท่ีส่งผลต่อสถำบนักำรเงินอ่ืน ๆ 
กำรวจิยัคร้ังน้ีท ำกำรศึกษำเฉพำะปัจจยัภำวะผูน้ ำและปัจจยัภำวะผูต้ำมท่ีมีอิทธิพลต่อ

ประสิทธิผลองคก์ร กรณีศึกษำธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่งประเทศไทย ดงันั้นจึงควรศึกษำ
ในสถำบนักำรเงินอ่ืน ๆ ทั้งภำครัฐ และเอกชน เพื่อเป็นกำรเพิ่มขยำยองคค์วำมรู้ใหม้ำกยิง่ข้ึน 

3) กำรเปรียบปัจจยัระหวำ่งสถำบนักำรเงิน 
กำรวิจยัคร้ังต่อไปควรมีกำรวิจยัเปรียบเทียบธนำคำรเพื่อกำรส่งออกและน ำเขำ้แห่ง

ประเทศไทยกบัสถำบนักำรเงินอ่ืน ทั้งภำครัฐและเอกชน ว่ำมีปัจจยัท่ีส่งผลเหมือนกนัหรือต่ำงกนั
อยำ่งไร เพื่อท่ีจะน ำมำเป็นขอ้แกไ้ขปรับปรุงในองคก์รใหเ้กิดประสิทธิผลมำกยิง่ข้ึน 

4) กำรใชว้ธีิกำรวจิยัแบบพหุระดบั 
เน่ืองจำกปัจจยัเชิงสำเหตุท่ีส่งผลมีระดบับุคคล ระดบักลุ่ม และระดบัองคก์ำร เพื่อให้

ขอ้มูลท่ีอยูต่่ำงระดบัไดผ้ลมำกยิง่ข้ึน และควรมีกำรวจิยัโดยใชว้ธีิกำรวจิยัแบบพหุระดบั โดยใชว้ธีิกำร
วเิครำะห์พหุระดบั ซ่ึงมีกำรวิเครำะห์ปัจจยัระดบับุคคล ระดบัองคก์ำร หรือสถำบนักำรเงิน ระดบักลุ่ม
สถำบนักำรเงิน เช่น สถำบนักำรเงินท่ีเป็นธนำคำร และสถำบนักำรเงินท่ีไม่ใช่ธนำคำร
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แบบสอบถาม                                                                                                                                                           
เร่ือง                                                                                                                                                                           

ภาวะผู้น าและภาวะผู้ตามทีม่อีทิธิพลต่อประสิทธิผลองค์กร                                                                                   
กรณ ีธนาคารเพือ่การส่งออกและน าเข้าแห่งประเทศไทย 

ค ำช้ีแจง 1.  แบบสอบถำมในกำรวจิยัคร้ังน้ีแบ่งออกเป็น 5  ส่วน คือ   
  ส่วนท่ี  1  ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถำม   
  ส่วนท่ี  2  ขอ้มูลเก่ียวกบัภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง   
   ส่วนท่ี  3  ขอ้มูลเก่ียวกบัคุณลกัษณะของผูต้ำม 
                           ส่วนท่ี  4  ขอ้มูลเก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์ร 

 ส่วนท่ี  5  ขอ้เสนอแนะเพิ่มเติม                             
              2.  กรุณำอ่ำนค ำช้ีแจงก่อนตอบค ำถำมและตอบค ำถำมทุกตอนและทุกขอ้ เพื่อน ำ
ค ำตอบไปเป็นขอ้มูลในกำรท ำวจิยัต่อไปได ้

ส่วนที ่ 1    ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถำม 
ค ำช้ีแจง   โปรดท ำเคร่ืองหมำย /  ลงในช่อง  หรือเติมขอ้ควำมในช่องวำ่งตำมควำมเป็นจริงของท่ำน                                                                                         

1. เพศ        
             1.ชำย                                            2. หญิง 

2. อำย ุ
            1. นอ้ยกวำ่  25  ปี               2.   26 ปี   -   30  ปี 
            3.  31 ปี  -  35   ปี               4.    มำกกวำ่  36  ปี 

3. วฒิุกำรศึกษำสูงสุด        
              1. ปริญญำตรี                       2.  ปริญญำโท      
              3.ปริญญำเอก                       4.  อ่ืนๆ ระบุ .......................... 

4. ประสบกำรณ์ท ำงำน    
               1.  นอ้ยกวำ่ 1 ปี                          2.   1- 5  ปี         
               3.    6-10 ปี             4.    มำกกวำ่ 10 ปี 
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5. ต ำแหน่งงำนปัจจุบนั   

1.   พนกังำน / เจำ้หนำ้ท่ี                     2.  ผูช่้วยผูบ้ริหำรส่วน                                                                                             
3.  ผูบ้ริหำรส่วน        4.  ผูช่้วยผูบ้ริหำรฝ่ำย                                                                                                             
5.  ผูบ้ริหำรฝ่ำย                                  6.  อ่ืนๆ  ระบุ ...............................                                                                                                

6. ระดบัรำยได ้

1.  15,000  - 25,000  บำท                                                                                                                     
2.  25,001 – 35,000 บำท                       
3.  35,001 – 45,000  บำท                       
4.  45,001 – 55,000  บำท                                                                                                               
5.  สูงกวำ่  55,001    บำท                                                                                                                        

7. สังกดั 
7.1   ส ำนกังำนใหญ่ 

                                    1.   ฝ่ำยส่งเสริมธุรกิจ          2. ฝ่ำยส่งเสริมธุรกิจ 2 
         3.   ฝ่ำยกลยทุธ์และวำงแผนองคก์ร        4. ส ำนกัก ำกบักำรปฏิบติังำน  

                                    5.   ฝ่ำยวำณิชธนกิจ           6.  ฝ่ำยกิจกำรสำขำ 
                                    7.  ฝ่ำยธุรกิจธนำคำร         8.  ฝ่ำยวจิยัธุรกิจ 
                                    9.  ฝ่ำยบริหำรเงิน         10. ฝ่ำยวเิครำะห์สินเช่ือ 

         11. ฝ่ำยบริหำรหน้ีและนิติกรรม        12.ฝ่ำยรัปประกนักำรส่งออก 
                                    13.  ฝ่ำยบญัชี         14. ฝ่ำยธุรกำร 
                                    15. ฝ่ำยเทคโนโลยสีำรสนเทศ        16. ฝ่ำยทรัพยำกรบุคคล 

         17.  ส ำนกับริหำร          18. ส ำนกับริหำรควำมเส่ียง 
                                     19.  ส ำนกัฎหมำย         20.         20. ส ำนกัตรวจสอบ 
                                     21. ฝ่ำยโครงกำรระหวำ่งประเทศ 
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 7.2  สำขำ 
        (1) สำขำในส ำนกัหกับญัชี 
                         1.  สำขำพระรำม  4    2. สำขำพระรำม  2 

          3.   สำขำเสรีไทย                4. สำขำบำงนำ – ตรำด กม.3  

                                     5.  สำขำรังสิต       

            (2) ส่วนภูมิภำค 
                           1.  สำขำหำดใหญ่     2. สำขำแหลมฉบงั 

3.  สำขำเชียงใหม่    4. สำขำขอนแก่น 

ส่วนที ่2 ขอ้มูลเก่ียวกบัภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลง         

 ค ำช้ีแจง  โปรดท ำเคร่ืองหมำย / ลงในช่องท่ีตรงกบักำรปฏิบติังำนจริงเก่ียวกบับทบำทภำวะ

ผูน้ ำของผูบ้ริหำรตำมควำมคิดเห็นของท่ำน 

 
ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 

ระดบัควำมคิดเห็นของท่ำน 

เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ ไม่เห็น
ดว้ย 

ไม่เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

ด้านภาวะผู้น าเชิงบารมี 
1.ผูน้ ำของท่ำนท ำในส่ิงท่ีถูกตอ้งตำม
หลกัคุณธรรม 

 
 
 

 
 
 

   

2.ท่ำนพยำยำมท่ีจะประพฤติปฏิบติัตน
ตำมแบบอยำ่งผูน้ ำของท่ำน 

     

3.ผูน้ ำของท่ำนใชอ้ ำนำจท่ีมีอยูเ่พื่อ
ผลประโยชน์แก่ส่วนรวมเป็นหลกั 

     

4.เม่ือเกิดปัญหำหรืออุปสรรคในกำร
ท ำงำน ผูน้ ำของท่ำนจะเผชิญปัญหำ
ร่วมกบัท่ำนเสมอ 
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ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 

ระดบัควำมคิดเห็นของท่ำน 

เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ ไม่เห็น
ดว้ย 

ไม่เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

5. เม่ืองำนใดๆประสบผลส ำเร็จ ผูน้ ำ
ของท่ำนแบ่งปันควำมส ำเร็จในงำนนั้น
ร่วมกนักบัท่ำน 

     

ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 
6.ผูน้ ำของท่ำนเปิดโอกำสให้ท่ำนมีส่วน
ร่วมในกำรตั้งเป้ำหมำยในกำรท ำงำน 

     

7.ผูน้ ำของท่ำนสำมำรถถ่ำยทอด
วสิัยทศัน์ในกำรท ำงำนไดอ้ยำ่งชดัเจน 

     

8.ผูน้ ำของท่ำนโนม้นำ้วใหท้่ำนมีควำม
กระตือรือร้นในกำรท ำงำน 

     

9.ผูน้ ำของท่ำนมอบหมำยงำนท่ีทำ้ทำย
ควำมรู้ควำมสำมำรถของท่ำน 

     

10.ผูน้ ำของท่ำนกระตุน้ใหท้่ำนค ำนึงถึง
ควำมส ำคญัของเป้ำหมำยในกำรท ำงำน 

     

ด้านการกระตุ้นทางปัญญา 
11.ผูน้ ำของท่ำนมีโอกำสท่ีจะร่วมเสนอ
ควำมคิดเห็นในขณะท่ีมีกำรพดูคุยกนั 

     

12.ผูน้ ำของท่ำนสนบัสนุนกำรน ำ
แนวคิดใหม่ๆมำใชแ้กปั้ญหำในกำร
ท ำงำน 

     

13.ผูน้ ำของท่ำนมีกำรตั้งค  ำถำมใหท้่ำน
คิดหำวธีิกำรแกปั้ญหำใหม่ๆ 
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ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 

ระดบัควำมคิดเห็นของท่ำน 

เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ ไม่เห็น
ดว้ย 

ไม่เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

14.ผูน้ ำของท่ำนกระตุน้ใหท้่ำนมอง
ปัญหำในแง่มุมใหม่ๆเสมอ 

     

15.ผูน้ ำของท่ำนเปิดโอกำสใหท้่ำนมี
อิสระในกำรคิดและแสดงควำมเห็น 

     

ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
16.ผูน้ ำของท่ำนเอำใจใส่และใหเ้กียรติ
ท่ำนเสมอ 

     

17.ผูน้ ำของท่ำนรับฟังปัญหำของท่ำน
ดว้ยควำมตั้งใจ 

     

18.ผูน้ ำของท่ำนคอยใหค้  ำปรึกษำ และ
สอนงำนทุกคร้ังท่ีท่ำนมีปัญหำ 

     

19.ผูน้ ำของท่ำนคอยส่งเสริมและ
สนบัสนุนส่ิงท่ีเป็นประโยชน์ต่อตวัท่ำน
ในกำรพฒันำตนเอง 

     

20.ผูน้ ำของท่ำนใส่ใจกบัควำมคืบหนำ้
ในกำรท ำงำนของท่ำน 
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ส่วนที ่3 ขอ้มูลเก่ียวกบัคุณลกัษณะของผูต้ำม       

 ค ำช้ีแจง  โปรดท ำเคร่ืองหมำย / ลงในช่องท่ีตรงกบักำรมีภำวะผูต้ำมท่ีตรงกบักำรปฏิบติังำน

จริงของท่ำน 

 
คุณลกัษณะผู้ตาม 

 

ระดบัควำมคิดเห็นของท่ำน 

เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ ไม่เห็น
ดว้ย 

ไม่เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

ผู้ตามแบบห่างเหิน 
21. งำนท่ีปฏิบติัช่วยใหท้่ำนบรรลุเป้ำหมำย
ทำงสังคมและส่ิงท่ีใฝ่ฝัน ซ่ึงมีควำมส ำคญั
ต่อท่ำน 

     

22. เป้ำหมำยส ำคญัขององคก์รมีควำม
สอดคลอ้งกบัเป้ำหมำยส่วนตวัของท่ำนใน
กำรท ำงำน 

     

23. ท่ำนมีควำมรับผิดชอบและรู้สึกมีพลงั
กบังำนและองคก์รในกำรทุ่มเทท่ีจะท ำ
ผลงำนใหดี้ท่ีสุด 

     

24. ท่ำนสำมำรถใชป้ระสบกำรณ์ของ
ตวัเองแกปั้ญหำหรือจุดบกพร่องต่ำงๆ ให้
บรรลุเป้ำหมำยขององคก์ำร  

     

25. งำนท่ีปฏิบติัท่ำนไดใ้ชค้วำมคิด
สร้ำงสรรคใ์นกำรสร้ำงส่ิงใหม่ๆใหก้บัผูน้ ำ
หรือองคก์ำร 

     

ผู้ตามแบบปรับตาม 
26.ท่ำนมีควำมกระตือรือร้นท่ีจะพฒันำ
ควำมสำมำรถท่ีจ ำเป็นต่อกำรท ำงำนให้
ตนเองเพื่อเพิ่มคุณค่ำต่อองคก์ร 

     

27. ท่ำนเสำะหำหรือริเร่ิมกิจกรรมใหม่ๆ 
และสำมำรถด ำเนินกำรไดส้ ำเร็จเป็นผลดี 

     



184 
 

 
คุณลกัษณะผู้ตาม 

 

ระดบัควำมคิดเห็นของท่ำน 

เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ ไม่เห็น
ดว้ย 

ไม่เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

28. หำกพบปัญหำท่ียุง่ยำกในกำรท ำงำน
เป็นหนำ้ท่ีของผูน้ ำ  ท่ีตอ้งเขำ้มำจดักำรกบั
ปัญหำนั้น 

     

29.ท่ำนน ำควำมรู้และประสบกำรณ์จำก
งำนท่ีไดรั้บมอบหมำยมำพฒันำใหต้นเองมี
ควำมสำมำรถเพิ่มข้ึน 

     

30.ท่ำนมีควำมกระตือรือร้นในงำนท่ีท ำอยู ่
หรืออำจเกินขอบเขตในงำนท่ีรับผดิชอบ 

     

ผู้ตามแบบเอาตัวรอด 
31. ท่ำนพยำยำมท ำใหค้นท่ีท่ำนร่วมงำน
ดว้ยเกิดควำมพึงพอใจในตวัท่ำนมำกท่ีสุด 

     

32. เม่ือท่ำนไดรั้บกำรขอให้ท ำในส่ิงท่ี
ขดัแยง้ต่อวชิำชีพ ท่ำนจะพยำยำมหลีกเล่ียง 

     

33. ท่ำนจะแสดงพฤติกรรมตำมวธีิกำรหรือ
แนวทำงในกำรปฏิบติังำนท่ีรับผดิชอบให้
ไดรั้บควำมส ำเร็จ 

     

34. ควำมคิดและขอ้เสนอแนะใหม่ๆของ
ท่ำนไดส่้งผลต่องำนใหบ้รรลุเป้ำหมำย
องคก์ร 

     

35.ท่ำนจะแสดงพฤติกรรมตำมวธีิกำรหรือ
แนวทำงในกำรปฏิบติังำนท่ีรับผดิชอบให้
ไดรั้บควำมส ำเร็จ  
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คุณลกัษณะผู้ตาม 
 

ระดบัควำมคิดเห็นของท่ำน 

เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ ไม่เห็น
ดว้ย 

ไม่เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

ผู้ตามแบบเฉ่ือยชา 
36.เม่ือท่ำนเร่ิมท ำงำนท่ีไดรั้บมอบหมำย
ใหม่ท่ำนจะค่อยๆท ำไปเร่ือยๆโดยไม่
ค  ำนึงถึงระยะเวลำท่ีก ำหนด 

     

37.ท่ำนมกัจะใหเ้พื่อนร่วมงำนเขำ้มำช่วย
ท่ำนในกำรปฏิบติังำนท่ีผูบ้งัคบับญัชำ
มอบหมำยใหอ้ยูเ่สมอ 

     

38. งำนท่ีมีควำมยำกและซบัซอ้น ท่ำนจะ
ใหผู้บ้งัคบับญัชำท ำงำนนั้นส ำเร็จเพียงฝ่ำย
เดียว โดยไม่จ  ำเป็นตอ้งเขำ้ไปมีส่วนร่วม 

     

39. เม่ือท่ำนท ำงำนส ำเร็จตำมค ำสั่งของ
ผูบ้งัคบับญัชำแลว้ ท่ำนไม่จ  ำเป็นท่ีจะ
ท ำงำนนอกเหนือจำกท่ีไดรั้บมอบหมำย 

     

40.ท่ำนรอใหผู้บ้งัคบับญัชำมำช่วยแกไ้ข
ปัญหำต่ำงๆ ในกำรปฏิบติังำนโดยท่ำนไม่
พยำยำมแกไ้ขปัญหำท่ีเกิดข้ึนดว้ยตนเอง   

     

ผู้ตามแบบมีประสิทธิผล 
41.ท่ำนมีควำมเขำ้ใจต่อควำมตอ้งกำรและ
เป้ำหมำยขององคก์รจึงพยำยำมท ำงำนหนกั
เพื่อใหง้ำนส ำเร็จตำมเป้ำหมำย 

     

42.  ท่ำนมีควำมผกูพนัต่อองคก์ำรและ
ท ำงำนเพิ่มเติมดว้ยควำมรับผิดชอบต่อ
องคก์ำรดว้ยควำมสำมำรถท่ีดีท่ีสุดของท่ำน 
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คุณลกัษณะผู้ตาม 

 

ระดบัควำมคิดเห็นของท่ำน 

เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ ไม่เห็น
ดว้ย 

ไม่เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

43.ท่ำนจะแสดงทศันะคติของตนเองอยำ่ง
ตรงไปตรงมำแมจ้ะขดัแยง้กบักลุ่มเพื่อน
ร่วมงำนหรือถูกโตแ้ยง้จำกผูน้ ำ 

     

44. ท่ำนมีควำมซ่ือตรงและไม่เขำ้ขำ้ง
ตนเองในกำรประเมินหำจุดอ่อนจุดแขง็
ของตนเอง 

     

45. ท่ำนมีควำมสำมำรถในกำรบริหำร
จดักำรในงำนไดด้ว้ยตนเอง 
 

     

 

ส่วนที ่3 ขอ้มูลเก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์ร                   

ค ำช้ีแจง  โปรดท ำเคร่ืองหมำย / ลงในช่องท่ีตรงกบัควำมเป็นจริงเก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์ร 

 
ประสิทธิผลองค์กร 

 

ระดบัควำมคิดเห็นของท่ำน 

เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ ไม่เห็น
ดว้ย 

ไม่เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

ความสามารถในการปรับตัวขององค์กร 
46. องคก์รมีกำรน ำขอ้มูลกำรเปล่ียนแปลง
สภำพแวดลอ้มมำใชใ้นกำรปรับปรุงกำร
ปฏิบติังำนของพนกังำนอยูเ่สมอ 

     

47. องคก์รสนบัสนุนใหพ้นกังำนศึกษำหำ
ควำมรู้เก่ียวกบัเทคนิควธีิกำรใหม่ๆ ท่ีจะ
ช่วยพฒันำกำรท ำงำน 
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ประสิทธิผลองค์กร 

 

ระดบัควำมคิดเห็นของท่ำน 

เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ ไม่เห็น
ดว้ย 

ไม่เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

ความสามารถในการปรับตัวขององค์กร 
48. องคก์รมีกำรประเมินผลควำมตอ้งกำร
ของลูกคำ้กลุ่มผูใ้ชบ้ริกำร เพื่อน ำมำใช้
ปรับปรุงกำรท ำงำนอยูเ่สมอ 

     

49. องคก์รมีกำรปรับปรุงระเบียบ กฎเกณฑ์
เพื่อใหก้ำรเปล่ียนแปลงใดๆ สำมำรถท ำได้
คล่องตวัข้ึน 

     

50. องคก์รมีกำรสนบัสนุนใหท้ดลองใช้
วธีิกำรท ำงำนในรูปแบบใหม่ ท่ีแตกต่ำง
จำกเดิม เพื่อควำมทนัสมยัต่อเหตุกำรณ์ 

     

ประสิทธิภาพในการด าเนินงานขององค์กร 
51. มีเป้ำหมำยขององคก์รท่ีชดัเจน 
พนกังำนในองคก์รรับรู้เป้ำหมำยไดเ้ป็น
อยำ่งดี 

     

52. องคก์รมีสำยกำรบงัคบับญัชำท่ี
หลำกหลำย และสำยกำรบงัคบับญัชำสั้น
เพื่อใหง่้ำยต่อกำรปฏิบติังำนของพนกังำน 

     

53. เป้ำหมำยขององคก์รมีควำมสอดคลอ้ง
กบัภำรกิจและวสิัยทศัน์ขององคก์รใน
ทิศทำงเดียวกนัและสำมำรถปฏิบติัได ้

     

54. มีกำรบริหำรจดักำรทรัพยำกรท่ีใช้
ภำยในองคก์รไดอ้ยำ่งเหมำะสม และคุม้ค่ำ 

     

55. พนกังำนในองคก์รสำมำรถปฏิบติังำน
ไดท้นัเวลำ ถูกตอ้งตำมระเบียบขอ้บงัคบั
ขององคก์รไดเ้ป็นอยำ่งดี 
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ประสิทธิผลองค์กร 

 

ระดบัควำมคิดเห็นของท่ำน 

เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ ไม่เห็น
ดว้ย 

ไม่เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

ความพงึพอใจในงาน 
56. บริเวณสถำนท่ีท ำงำนของท่ำนอยูใ่น
สภำพแวดลอ้มท่ีมีควำมเหมำะสมต่อกำร
ท ำงำน 

     

57. งำนในต ำแหน่งหนำ้ท่ีท่ีท่ำนปฏิบติัอยู ่
ตรงตำมควำมรู้ควำมสำมำรถของท่ำน 

     

58. สวสัดิกำรต่ำงๆ ท่ีท่ำนไดรั้บในปัจจุบนั
มีควำมเหมำะสมดี 

     

59. ท่ำนมีโอกำสไดรั้บกำรพิจำรณำเล่ือน
ขั้นเล่ือนต ำแหน่งไดต้ำมควำมเหมำะสม 

     

60. กำรปฏิบติังำนของผูร่้วมงำนท่ีมีต่อท่ำน 
ท ำใหท้่ำนรู้สึกวำ่ ตนเองเป็นทรัพยำกร
บุคคลท่ีมีคุณค่ำ 

     

ความภักดีต่ององค์กร 
61. ท่ำนรู้สึกมีควำมมัน่คงเป็นอยำ่งมำกใน
กำรท ำงำนในองคก์รน้ี 

     

62.  เม่ือมีคนกล่ำวถึงองคก์รของท่ำน
ในทำงท่ีไม่ดี ท่ำนจะช้ีแจงกล่ำวแกไ้ขทนัที 

     

63. ท่ำนเตม็ใจท่ีจะเสียสละประโยชน์
ส่วนตวั เพื่อใหง้ำนขององคก์รประสบ
ควำมส ำเร็จ 

     

64. ท่ำนมีควำมตอ้งกำรท่ีจะอยูป่ฏิบติังำน
ในองคก์รน้ีต่อไป 
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ประสิทธิผลองค์กร 

 

ระดบัควำมคิดเห็นของท่ำน 

เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

เห็นดว้ย ไม่แน่ใจ ไม่เห็น
ดว้ย 

ไม่เห็นดว้ย
อยำ่งยิง่ 

ความภักดีต่ององค์กร 
65. ท่ำนรู้สึกวำ่กำรปฏิบติังำนเพื่อองคก์รมี
ควำมส ำคญัมำกกวำ่ผลประโยชน์ส่วนตวั 

     

 

ส่วนที ่ 5  ขอ้เสนอแนะเพิ่มเติม  

……………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………… 

……………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………………                                                                                         

                                                            ขอขอบพระคุณทุกท่ำนท่ีใหค้วำมร่วมมือ 
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ภาคผนวก ข 
แบบสัมภาษณ์ 
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แบบสัมภาษณ์เพือ่การวจิัย 
 

เร่ือง ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงและคุณลกัษณะผู้ตาม 
ทีม่ีอทิธิพลต่อประสิทธิผลองค์กร 

 
 
 

ค ำช้ีแจง 
1. แบบสัมภำษณ์ฉบบัน้ีเป็นส่วนหน่ึงของกำรศึกษำวิจยัประกอบกำรท ำวิทยำนิพนธ์ เร่ือง 

ภำวะผูน้ ำกำรเปล่ียนแปลงและคุณลกัษณะผูต้ำมท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองคก์ร โดยมีวตัถุประสงค์
เพื่อศึกษำควำมคิดเห็นของผูบ้ริหำรระดบัสูงเก่ียวกบับทบำทของกำรมีภำวะผูน้ ำท่ีมีต่อกำรปฏิบติังำน 
ตลอดจนประเด็นควำมส ำคญัท่ีเก่ียวขอ้งกบัหลกักำรบริหำรงำนท่ีมีผลต่อประสิทธิผลองคก์ร 

2. แบบสัมภำษณ์แบ่งออกเป็น 4 ตอนคือ 
 ตอนท่ี 1 แบบสัมภำษณ์เก่ียวกบัขอ้มูลส่วนบุคคล 
 ตอนท่ี 2 แบบสัมภำษณ์เก่ียวกบับทบำทหนำ้ท่ีและกำรตดัสินใจของภำวะผูน้ ำ 
 ตอนท่ี 3 แบบสัมภำษณ์เก่ียวกับปัญหำ อุปสรรค และแนวทำงในกำรตดัสินใจแก้ไข         
ตำมสถำนกำรณ์  
 ตอนท่ี 4 แบบสัมภำษณ์เก่ียวกบัขอ้เสนอแนะเพิ่มเติม 

3. ขอ้มูลท่ีได้จำกท่ำนผูว้ิจยัจะถือเป็นควำมลบัและจะน ำเสนอขอ้มูลในภำพรวมเท่ำนั้น 
ดงันั้นขอ้มูลดงักล่ำวจะไม่มีผลต่อกำรปฏิบติังำนของท่ำนแต่อยำ่งใด แต่จะน ำไปใชเ้พื่อประโยชน์ของ
กำรวจิยัเท่ำนั้น และเป็นแนวทำงในกำรพฒันำต่อไปในอนำคต 

 
ขอขอบพระคุณทุกท่ำนท่ีสละเวลำในกำรใหส้ัมภำษณ์คร้ังน้ี 

 
วรำงคณำ  กำญจนพำที 

นกัศึกษำปริญญำโท 
บริหำรธุรกิจมหำบณัฑิต  

มหำวทิยำลยัเทคโนโลยรีำชมงคลธญับุรี  
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ตอนที ่1 ข้อมูลผู้ให้สัมภาษณ์ 

ช่ือผูใ้หส้ัมภำษณ์.......................................................................................................................

อำย.ุ......................................................................เพศ............................................................... 

วฒิุกำรศึกษำสูงสุด.................................................สำขำวชิำ.................................................... 

ประสบกำรณ์กำรท ำงำน............................................................................................................ 

ต ำแหน่งงำนปัจจุบนั.................................................................................................................. 

หน่วยงำน................................................................................................................................... 

ลกัษณะงำนท่ีท ำอยูใ่นปัจจุบนั.................................................................................................. 

 
ตอนที ่2  แบบสัมภาษณ์เกีย่วกบับทบาทหน้าทีแ่ละการตัดสินใจของภาวะผู้น า 

2.1 หนำ้ท่ีและควำมรับผิดชอบในปัจจุบนัท่ีท่ำนไดรั้บอยูข่ณะน้ี ท่ำนคิดวำ่มีควำมเหมำะสม
กบัตวัท่ำนหรือไม่ อยำ่งไร 
……………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………… 

2.2 ท่ำนคิดวำ่ท่ำนมีลกัษณะเด่นหรือบุคลิกพิเศษอยำ่งไร จึงท ำให้องคก์รให้ควำมเช่ือถือและ
ไวว้ำงใจในตวัท่ำน 
……………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………… 

2.3 เป้ำหมำยในกำรท ำงำน และกำรบิรหำรงำนแก่ผูบ้ ังคับบัญชำ ท่ำนมีอ ำนำจในกำร
ตดัสินใจเอง หรือตอ้งยดึถือเป้ำหมำยหลกัขององคก์ร 
……………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………… 

2.4 ในสถำนกำรณ์กำรแข่งขนัในขณะน้ี ท่ำนมีกลยุทธ์ เทคนิค วิธีกำรและกำรตดัสินใจ
อยำ่งไร ในกำรท่ีจะน ำพำองคก์รไปสู่เป้ำหมำยท่ีวำงไว ้
……………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………… 
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ตอนที่ 3 แบบสัมภาษณ์เกี่ยวกับปัญหา อุปสรรค และแนวทางในการตัดสินใจแก้ไขตามสถานการณ์ 
และข้อเสนอแนะเพิม่เติม 

3.1 ท่ำนคิดวำ่ระหวำ่งกำรปฏิบติัตำมเป้ำหมำยองคก์ร กบั กำรบริหำรงำนแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชำ 
มีควำมสัมพนัธ์กนัหรือไม่ อยำ่งไร 
……………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………… 

3.2 ท่ำนคิดวำ่ จำกกำรปฏิบติัตำมเป้ำหมำยองคก์รนั้น มีปัญหำ และอุปสรรคเกิดข้ึนหรือไม่ 
อยำ่งไร 
……………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………… 

3.3 จำกกำรท่ีท่ำนไดป้ฏิบติังำนร่วมกบัองคก์รน้ี ในช่วงเวลำท่ีผำ่นมำ ท่ำนคิดวำ่ปัญหำ และ
อุปสรรคท่ีมีควำมส ำคญัมำกท่ีสุด คืออะไร 
……………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………… 

3.4 ท่ำนมีกลยทุธ์อยำ่งไรในกำรบริหำรจดักำรองคก์รในสถำนกำรณ์ท่ีมกำรเปล่ียนแปลงและ
กำรแข่งขนัทำงเศรษฐกิจข้ึนอยำ่งรวดเร็ว  
……………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………… 

 

ตอนที ่4 แบบสัมภาษณ์เกีย่วกบัข้อเสนอแนะเพิม่เติม 

……………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………… 

……………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………… 

……………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………… 

ขอขอบพระคุณทุกท่ำนท่ีให้ควำมร่วมมือ 
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ภาคผนวก ค 

หนังสือขอความร่วมมอืในการตอบแบบสอบถาม 

หนังสือขอความร่วมมอืในการสัมภาษณ์ 
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ภาคผนวก 
การแปลค่า IOC จากผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 3 ท่าน 
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การแปลค่า IOC จากผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 3 ท่าน 

ข้อ 
คะแนนความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ 

คะแนนรวม IOC สรุป 
คนที ่1 คนที ่2 คนที ่3 

1 +1 +1         +1 3 1 ใชไ้ด ้
2 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
3 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
4 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
5 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
6 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
7 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
8 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
9 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้

10 +1 0 +1 2 0.66 ใชไ้ด ้
11 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
12 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
13 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
14 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
15 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
16 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
17 +1 0 +1 2 0.66 ใชไ้ด ้
18 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
19 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
20 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
21 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
22 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
23 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
24 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
25 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
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ข้อ 
คะแนนความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ 

คะแนนรวม IOC สรุป 
   คนที ่1                 คนที ่2                  คนที ่3 

26 +1 +1 +1 2 0.66 ใชไ้ด ้
27 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
28 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
29 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
30 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
31 0 +1 +1 2 0.66 ใชไ้ด ้
32 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
33 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
34 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
35 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
36 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
37 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
38 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
39 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
40 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
41 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
42 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
43 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
44 +1 0 +1 2 0.66 ใชไ้ด ้
45 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
46 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
47 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
48 +1 0 +1 2 0.66 ใชไ้ด ้
49 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
50 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
51 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
52 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
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ข้อ 
คะแนนความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ 

คะแนนรวม IOC สรุป 
   คนที ่1                 คนที ่2                  คนที ่3 

     53 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
54 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
55 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
56 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
57 +1 0 +1 2 0.66 ใชไ้ด ้
58 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
59 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
60 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
61 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
62 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
63 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
64 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
65 +1 +1 +1 3 1 ใชไ้ด ้
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ภาคผนวก จ 
รายช่ือผู้เช่ียวชาญ จ านวน 3 ท่าน 
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รายนามผู้เช่ียวชาญ  

ช่ือ-สกุล ต ำแหน่ง 
1. รองศำสตรำจำรย ์ดร. ชนงกรณ์ กุณฑลบุตร คณบดีคณะบริหำรธุรกิจ 

 มหำวทิยำลยัเทคโนโลยรีำชมงคลธญับุรี 
2. ผูช่้วยศำสตรำจำรย ์ดร. เขมมำรี รักษชู์ชีพ อำจำรยภ์ำควชิำกำรจดักำร คณะบริหำรธุรกิจ 

มหำวทิยำลยัเทคโนโลยรีำชมงคลธญับุรี 
3. อำจำรยธี์รวฒิุ  วงศเ์ศวตกุล   
 

นกัวชิำกำรทำงดำ้นกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย ์
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ภาคผนวก ฉ 
ข้อมูลของธนาคารเพือ่การส่งออกและน าเข้าแห่งประเทศไทย 
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ธนาคารเพือ่การส่งออกและน าเข้าแห่งประเทศไทย (ธสน.) 

ข้อมูลทัว่ไป          

ธนาคารเพื่อการส่งออกและน าเขา้แห่งประเทศไทย (ธสน.) เป็นสถาบนัการเงินของรัฐท่ีอยู่

ภายใตก้ารดูแลของกระทรวงการคลงั จดัตั้งข้ึนตามพระราชบญัญติัธนาคารเพื่อการส่งออกและน าเขา้

แห่งประเทศไทย พ.ศ. 2536  มีผลบงัคบัใช้ตั้งแต่วนัท่ี  7  กนัยายน  2536  ก าหนดทุนเดิมของ ธสน. 

เป็นจ านวน 2,500  ล้านบาท ต่อมา ธสน. มีความจ าเป็นตอ้งเพิ่มทุนเพื่อรองรับการขยายตวัอย่าง

รวดเร็ว  กระทรวงการคลงัจึงไดส้มบทเงินทุนเพิ่มเติมให้อีกจ านวน  2,500  ลา้นบาทในเดือนเมษายน 

และจ านวน  1,500  ลา้นบาทในเดือนกรกฎาคม  2541  หลงัจากนั้นในเดือนธันวาคม  2551 ธสน.

ได้รับเงินเพิ่มทุนจากกระทรวงการคลังจ านวน 1,300  ล้านบาท เพื่อให้ ธสน. สามารถใช้ในการ

สนับสนุนการด าเนินงานตามภาระกิจของ ธสน. ในการเป็นสถาบนัการเงินเฉพาะกิจของรัฐท่ีมี

บทบาทหน้าท่ีในการส่งเสริมและสนับสนุนการส่งออก  การน าเขา้  การลงทุนทั้งในประเทศและ

ต่างประเทศไดอ้ย่างเต็มท่ี และในเดือนกนัยายน 2552 กระทรวงการคลงัไดเ้พิ่มทุนให้ ธสน. จ านวน 

5,000  ลา้นบาท ภายใตแ้ผนปฏิบติัการไทยเข็มแข็ง 2555 ส าหรับการให้บริการประกนัการส่งออก 

เพื่อสนับสนุนนโยบายของรัฐบาลในการส่งเสริมการส่งออกผ่านการรับประกันการส่งออก โดย

บริการน้ีจะสามารถป้องกนัความเส่ียงให้แก่ผูส่้งออกจากการไม่ไดรั้บช าระเงินค่าสินคา้จากผูซ้ื้อใน

ต่างประเทศ อนัจะส่งผลใหผู้ส่้งออกมีความมัน่ใจในการขยายธุรกิจส่งออกไปยงัตลาดหลกัหรือตลาด

ใหม่เพิ่มมากข้ึน โดยเฉพาะในช่วงวิกฤตเศรษฐกิจปี 2552  ซ่ึงความเส่ียงของการไดรั้บช าระเงินค่า

สินคา้จากผูซ้ื้อในต่างประเทศเพิ่มข้ึนอยา่งมาก 
พระราชบญัญติัธนาคารเพื่อการส่งออกและน าเขา้แห่งประเทศไทย ได้ก าหนดขอบเขต

อ านาจในการท าธุรกิจไวอ้ยา่งกวา้งขวาง ธสน. จึงสามารถให้สินเช่ือไดทุ้กรูปแบบ เช่น สินเช่ือระยะ
สั้นและสินเช่ือระยะยาว  สินเช่ือในประเทศ และสินเช่ือต่างประเทศ โดยสามารถท าธุรกิจไดท้ั้งท่ีเป็น
สกุลเงินบาทและสกุลเงินตราต่างประเทศ  นอกจากน้ียงัสามารถกู้ยืมเงินจากสถาบนัการเงินทุก
ประเภททั้งในประเทศและต่างประเทศและออกตราสารการเงินระยะสั้ นและระยะยาวแก่สถาบนั
การเงินและประชาชนทัว่ไปทั้งในประเทศและต่างประเทศ  กล่าวโดยสรุป  ธสน. สามรถท าธุรกิจทุก
ประเภทท่ีธนาคารพาณิชยท์  าได ้ยกเวน้เพียงการรับฝากเงินจากประชาชนทัว่ไปเท่านั้น 
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ธสน. เร่ิมเปิดด าเนินการในเดือนกุมภาพพนัธ์ 2537 โดยมีพิธีเปิดอยา่งเป็นทางการในวนัท่ี  
17  กุมภาพนัธ์  2537  และในเดือนพฤศจิการยน  2542  ไดมี้การประกาศใชพ้ระราชบญัญติัธนาคาร
เพื่อการส่งออกและน าเขา้แห่งประเทศไทย (ฉบนัท่ี 2) พ.ศ. 2542 เพื่อแกไ้ขเพิ่มเติมวตัถุประสงคแ์ละ
อ านาจของ ธสน. เก่ียวกบัการส่งเสริมและสนบัสนุนการลงทุนให้ชดัเจนและกวา้งข้ึน เพื่อให้ ธสน. 
เป็นธนาคารท่ีสามารถสนับสนุนนักลงทุนไทยในต่างประเทศได้อย่างเต็มท่ี และเพื่อให้ ธสน. 
สามารถขยายการสนบัสนุนทางการเงินแก่นักลงทุนในประเทศท่ีประกอบกิจการเก่ียวเน่ืองกบัการ
ส่งออกและการลดการสูญเสียหรือสนบัสนุนใหไ้ดม้าซ่ึงเงินตราต่างประเทศ 

 

วสัิยทศัน์ 
เป็นธนาคารเพื่อการพฒันาท่ีส่งเสริมและสนบัสนุนการส่งออก  การน าเขา้  และการลงทุน

ทั้งในประเทศและต่างประเทศ รวมทั้งสนองนโยบายรัฐบาลและมีการเติบโตท่ีย ัง่ยนื 
 

ภารกจิ 
ส่งเสริมและสนับสนุนผู ้ส่งออก  ผู ้น าเข้า และผู ้ลงทุนไทยเพื่อการพัฒนาประเทศ 

ด าเนินการตามนโยบายท่ีรัฐบาลไดม้อบหมาย เพื่อการพฒันาการคา้และการลงทุน บริหารจัดการตาม
หลกัธรรมาภิบาล และมีความรับผดิชอบต่อสังคม 
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โครงสร้างองค์กร 
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บริการของ ธสน. 
1) สินเช่ือเพื่อการส่งออกเป็นสกุลเงินบาท  ดอลลาร์สหรัฐและเยน 
2) สินเช่ือผูผ้ลิตเพื่อผูส่้งออก 
3) บริการสนบัสนุนการน าเขา้สินคา้ 
4) สินเช่ือเพื่อซพัพลายเออร์ 

 

บริการเกีย่วกบัการลงทุนในต่างประเทศ 
1) บริการสนบัสนุนธุรกิจก่อสร้างในต่างประเทศ 
2) บริการสนบัสนุนการลงทุนในต่างประเทศ 
3) บริการสนบัสนุนร้านอาหารไทยในต่างประเทศ 
4) บริการประกนัความเส่ียงการลงทุน 
5) บริการประกนัการส่งออกระยะกลางและระยะยาว 

5.1) สินเช่ือเพื่อขยายก าลงัการผลิต 
5.2) สินเช่ือเพื่อสนบัสนุนการขายเคร่ืองจกัร 
5.3) สินเช่ือพานิชยน์าวี 
5.4) สินเช่ือเพื่อร่วมงานแสดงสินคา้ 
 

บริการการค้าระหว่างประเทศ 
1) บริการดา้นสินคา้ส่งออก 
2) บริการดา้นสินคา้น าเขา้ 
 

บริการอืน่ๆ 
1) บริการโอนเงินและช าระเงิน 
2) บริการโอนเงินผา่นระบบบาทเนต 
3) บริการโอนเงินทางอิเล็กทรอนิกส์ 
4) บริการโอนเงินผา่นธนาคารออกสิน 
5) บริการช าระเงินผา่นธนาคารออมสิน 
6) บริการช าระหน้ีโดยหกับญัชีเงินฝาก 
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7) ค  ้าประกนัค่าภาษีอากรโดยวธีิวางประกนัลอย                 
8) บริการธุรกิจต่างประเทศภายใตร้ะบบการช าระเงินแบบทวภิาคี                                         
9) การใชบ้ริการภายใตโ้ครงการ BPA ไทย – บงักลาเทศ 

นโยบายการด าเนินธุรกจิ 
ธสน. มีนโยบายให้บริการทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินท่ีเก่ียวเน่ือง เพื่อเพิ่มขีด

ความสามารถในการแข่งขนัของนกัธุรกิจไทยในตลาดการคา้โลก ทั้งบริการท่ีส่งเสริมและสนบัสนุน
การส่งออกสินคา้หรือบริการจากประเทศไทยและกิจการท่ีไดม้าหรือสนบัสนุนการไดม้าซ่ึงเงินตรา
ต่างประเทศ บริการรองรับการน าเขา้และการท าธุรกิจในประเทศ ซ่ึงมีส่วนช่วยประหยดัเงินตรา
ต่างประเทศและยกระดบัขีดความสามารถในการแข่งขนัของภาคส่งออกไทย ตลอดจนธุรกิจไทยใน
ต่างประเทศซ่ึงส่งผลต่อการขยายฐานการคา้และการลงทุนระหวา่งประเทศของไทย 

ธสน.มุ่งเนน้การใหบ้ริการท่ีจะเพิ่มมูลค่าการส่งออกและธุรกิจท่ีมีผลต่อการพฒันาประเทศ 
พร้อมมีบทบาทเชิงรุกเพื่อกระตุน้ให้ธนาคารพาณิชยเ์ขา้มาร่วมสนับสนุนภาคธุรกิจท่ีส่งเสริมการ
ไดม้าหรือประหยดัเงินตราต่างประเทศของไทยเพิ่มมากข้ึน โดยเฉพาะบริการท่ีนกัธุรกิจไทยมีความ
ตอ้งการแต่ยงัไดรั้บไม่เพียงพอในปัจจุบนัและต่อไปในระยะขา้งหนา้ 
1. ด้านการส่งเสริมการส่งออกและการน าเข้า 

ธสน. ไดพ้ฒันารูปแบบการสนบัสนุนการส่งออกไทยทั้งบริการทางการเงินและไม่ใช่ทาง
การเงิน รวมถึงการรับประกนัความเส่ียงในการเรียกเก็บเงินจากการส่งออก เพื่อส่งเสริมการขยายการ
ส่งออกของไทยไปยงัตลาดเดิมและตลาดใหม่ท่ีมีศกัยภาพ ส่งเสริมการปรับปรุงประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการผลิต รวมถึงการน าเขสิ้นคา้และบริการท่ีจะช่วยยกรับมาตรฐานของสินคา้ไทยใน
ตลาดโลก 
2. ด้านการส่งเสริมให้นักธุรกจิไทยร่วมลงทุนกบัผู้ประกอบการในต่างประเทศ 

ธสน. มีนโยบายสนบัสนุนให้นกัธุรกิจไทยเขา้ร่วมลงทุนกบัผูป้ระกอบการในต่างประเทศ 
เพื่อสร้างเครือข่ายและพนัธมิตรทางการคา้ให้กวา้งขวางข้ึน ซ่ึงจะช่วยให้สินคา้ไทยท าการตลาดได้
ตรงกบัความตอ้งการของผูบ้ริโภคมากข้ึน เขา้ถึงตลาดเป้าหมายไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ และมีรายได้
จากการขายสินคา้ในตลาดต่างประเทศ ซ่ึงไดร้าคาสูงกวา่ตลาดภายในประเทศ 
3. ด้านการส่งเสริมให้นักธุรกจิไทยไปลงทุนในต่างประเทศ 

ธสน. ส่งเสริมให้นักธุรกิจไทยไปลงทุนขยายกิจการในต่างประเทศ เพื่อใช้ทรัพยากร 
วตัถุดิบ แรงงานท่ีมีตน้ทุนต ่าและสิทธิพิเศษทางการคา้ต่างๆ ในประเทศท่ีเขา้ไปลงทุนเป็นปัจจยัช่วย
เพิ่มส่วนแบ่งตลาดของสินคา้ไทยในตลาดโลก นอกจากการสนบัสนุนใหน้กัธุรกิจไทยท่ีมีโครงการอยู่
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แล้วไปท าธุรกิจในต่างประเทศ ธสน. ยงัเสอนแนะโอกาสประกอบธุรกิจในต่างประเทศให้แก่นัก
ธุรกิจไทย โดย ธสน. เป็นผูศึ้กษาโครงการลงทุนท่ีมีความน่าสนใจและผูป้ระกอบการไทยมีศกัยภาพ
และมีความไดเ้ปรียบในการผลิตโดยเฉพาะในประเทศเพื่อนบา้น ก่อนจะน าเสนอโครงการดงักล่าว
ใหแ้ก่นกัธุรกิจไทยท่ีสนใจต่อไป 
4. ด้านการสนับสนุนโครงการลงทุนภายในประเทศ 

ธสน. มีนโยบายสนับสนุนนักลงทุนไทยท่ีประกอบธุรกิจภายในประเทศท่ีมีผลต่อการ
พฒันาเศรษฐกิจของประเทศ ทั้ งทางด้านพลังงานและพลังงานทดแทน โลจิสติกส์ การพฒันา
โครงสร้างพื้นฐานและสาธารณูปโภคของประเทศ และโครงการท่ีเก่ียวกบัการรักษาส่ิงแวดล้อม 
(Clean Development  Mechanism : CDM) รวมทั้งอุตสาหกรรมเชิงสร้างสรรค ์
5. ด้านการพฒันาธุรกจิ 

ธสน. มุ่งมัน่ท่ีจะพฒันาและปรับปรุงผลิตภณัฑ์และบริการส าหรับการท าธุรกิจส่งออกและ
การลงทุนไทยทั้งในประเทศและต่างประเทศ เพื่อมีบทบาทเชิงรุกในการให้บริการทั้งทางการเงินและ
ไม่ใช่ทางการเงิน รวมถึงเคร่ืองมือดา้นตลาดทุน เป็นท่ีปรึกษาทางการเงิน รับประกนัความเส่ียงของ
ธุรกิจส่งออกและลงทุน ตลอดจนจดัหาบริการอ่ืนๆ ท่ี ธสน. ไม่มีจากหน่วยงานภาครัฐและเอกชนท่ี
เก่ียวขอ้ง เพื่อสนองตอบความตอ้งการและสร้างมูลค่าเพิ่มให้แก่ผูส่้งออกและนักธุรกิจไทยอย่างมี
ประสิทธิภาพ นอกจากน้ี ธสน. ยงัให้บริการดา้นขอ้มูลเชิงลึกและค าแนะน าปรึกษาแก่ผูป้ระกอบการ
ไทยเก่ียวกบัโอกาสการส่งออกและการน าเขา้ไปประกอบธุรกิจในต่างประเทศ โดยครอบคลุมความรู้
เชิงลึกเก่ียวกบัประเทศเป้าหมายและอุตสาหกรรมท่ีมีศกัยภาพ 
6. ด้านการก ากบัดูแล   

ธสน. ยึดมัน่ในการด าเนินงานตามหลกัการก ากบัดูแลท่ีดี การให้สินเช่ือของ ธสน. ด าเนิน
ไปตามหลกัการธนาคารท่ีดี (Sound Banking Practice) โดยค านึงถึงความเป็นไปไดเ้ชิงพาณิชยแ์ละ
ความสามารถในการช าระเงินคืนของผูกู้้เป็นส าคญั พร้อมกันน้ี ธสน. มีการพฒันาบุคลากรและ
ระบบงานต่างๆ อย่างต่อเน่ืองและสม ่าเสมอภายใตห้ลกัธรรมาภิบาลและหลกัการบริหารท่ีดี เพื่อ
รองรับความตอ้งการของผูส่้งออกและนกัธุรกิจไทย ตลอดจนสนองตอบนโยบายของรัฐบาลในการ
ส่งเสริมการคา้การลงทุนระหวา่งประเทศ และความร่วมมือทางเศรษฐกิจกบัประเทศเป้าหมาย 
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บทบาทในการตอบสนองนโยบายรัฐบาล 
เพื่อบรรลุวสิัยทศัน์ท่ีจะมีความเขม้แข็งและเช่ียวชาญทางดา้นการเงิน และมุ่งมัน่สนบัสนุน

นโยบายของรัฐในการส่งเสริมการส่งออกและการลงทุนของไทยในต่างประเทศ ธสน. มุ่งเนน้บทบาท
เชิงรุกในการสร้างและพฒันาผูส่้งออกและนกัธุรกิจไทยท่ีประกอบธุรกิจหรือลงทุนในต่างประเทศ 
เพือ่เพิ่มมูลค่าการคา้และการลงทุนระหวา่งประเทศ ตลอดจนวางรากฐานการพฒันาเศรษฐกิจของไทย
อย่างย ัง่ยืนในระยะยาว โดยบทบาทและการด าเนินงานของ ธสน. ในการสนบัสนุนการส่งออกและ
การลงทุนไทยในต่างประเทศสรุปไดด้งัน้ี 
1. ด้านการเพิม่มูลค่าการค้าระหว่างประเทศ 

การเพิ่มมูลค่าการค้าระหว่างประเทศถือเป็นภารกิจหลักของ ธสน. โดย ธสน. ให้การ
ส่งเสริมและสนับสนุนแก่ผูส่้งออกท่ีมีศักยภาพให้สามารถเพิ่มหรือขยายการส่งออกได้มากข้ึน 
สนบัสนุนผูส่้งออก SMEsให้เติบโตเป็นผูส่้งออกท่ีมีความแข็งแกร่งในอนาคต รวมทั้งสร้างผูส่้งออก
รายใหม่และธุรกิจใหม่ๆ นอกจากน้ี ธสน. ยงัสร้างและสนับสนุนบริษทัการค้าระหว่างประเทศ 
(Trading Company) เพื่อก่อให้เกิดการส่งออกท่ีมีมูลค่าเพิ่ม (Value Creation) แทนการเป็นผูรั้บจา้ง
ผลิตสินคา้ รวมทั้งเป็นช่องทางการตลาดส าหรับผูป้ระกอบการ SMEs ภายในประเทศ ทั้งน้ี ธสน. ได้
ด าเนินมาตรการเพื่อเพิ่มมูลค่าการส่งออกของประเทศไทย ดงัน้ี 

1.1)  การสนบัสนุนทางการเงิน 
ธสน. ให้การสนับสนุนสินเช่ือเพื่อการส่งออกอย่างครบวงจรแก่ผูส่้งออก ตั้งแต่สินเช่ือ

หมุนเวียนเพื่อการส่งออก ทั้งก่อนและหลงัการส่งออก อาทิ สินเช่ือเพื่อเตรียมการส่งออก สินเช่ือ
ส่งออกทนัใจ  สินเช่ือส าหรับผูป้ระกอบการวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม  สินเช่ือผูผ้ลิตเพื่อผู ้
ส่งออก  และสินเช่ือส่งออกเพิ่มค่าซ่ึงเป็นเงินทุนหมุนเวียนส าหรับช่วงก่อนและหลังการส่งออก  
พร้อมสิทธิพิเศษในการใชบ้ริการประกบัการส่งออก เพื่อช่วยให้ผูส่้งออกขยายการส่งออกไปยงัผูซ้ื้อ
ใหม่หรือตลาดใหม่ได้อย่างมัน่ใจ และสินเช่ือระยะกลาง – ยาว อาทิ สินเช่ือเพื่อขยายก าลังผลิต 
สินเช่ือเพื่อการร่วมงานแสดงสินคา้ และสินเช่ือพาณิชยน์าวี ซ่ึงช่วยส่งเสริมกองเรือพาณิชยน์าวีของ
ไทยและแกปั้ญหาการขาดดุลบญัชีเดินสะพดัของประเทศ 

1.2) การอ านวยความสะดวกหรือแกปั้ญหาดา้นการช าระเงินส าหรับการคา้ระหวา่งประเทศ 
ธสน. ไดเ้ปิดความสัมพนัธ์และเปิดช่องทางการช าระเงินกบัธนาคารตวัแทนในต่างประเทศ 

ซ่ึงครอบคลุมจ านวนประเทศมากกว่าสถาบนัการเงินอ่ืนๆ ของไทย เพื่ออ านวยความสะดวกให้แก่ผู ้
ส่งออกในช่องทางการช าระเงินระหว่างประเทศ ส่งเสริมการขยายตวัของภาคการส่งออกของไทย 
และลดการพึ่งพาการส่งออกไปยงัตลาดหลกัซ่ึงมีการแข่งขนัรุนแรงมากยิ่งข้ึน เน่ืองจากการบงัคบัใช้
มาตรการกีดกนัทางการคา้ท่ีไม่ใช่ภาษีในรูปแบบต่างๆ ของประเทศผูน้ าเขา้ในตลาดหลกั โดย ธสน. 
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ไดด้ าเนินการเพื่ออ านวยความสะดวกและเพิ่มความมัน่ใจให้แก่ผูส่้งออกไทยในการขยายการส่งออก
ไปยงัตลาดใหม่และตลาดเดิม ดงัน้ี 

1.2.1) ระบบช าระเงินแบบทวภิาคี (Bilateral  Payment  Arrangement) หรือ 
Account  Trade  

เพื่อเพิ่มความมัน่ใจใหแ้ก่ผูส่้งออกในการไดรั้บช าระเงินค่าสินคา้ ส่งเสริมและ 
อ านวยความสะดวกในการด าเนินธุรกรรมระหวา่งประเทศ และลดการพึ่งพาเงินสกุลแข็งในการซ้ือ
ขายสินคา้ระหวา่งกนั ธสน. ไดรั้บมอบหมายจากรัฐบาลให้ท าหนา้ท่ีเป็นธนาคารตวัแทนของประเทศ
ไทยในการช าระบญัชีระหวา่งประเทศ ซ่ึงจะด าเนินการบนัทึกบญัชีค่าสินคา้ท่ีไดรั้บจากผูน้ าเขา้และ
โอนช าระให้แก่ผูส่้งออกในประเทศ เพื่อน ามาหักลบหน้ีและช าระบญัชีระหว่างประเทศเม่ือครบ
ก าหนดระยะเวลาท่ีไดต้กลงกนัไว ้เช่น 3 เดือน หรือ 6 เดือน โดยธนาคารตวัแทนฝ่ายท่ีเป็นลูกหน้ี
ช าระเฉพาะส่วนต่างของมูลค่าสินคา้ท่ีซ้ือขายพร้อมดอกเบ้ียตามอตัราและสกุลเงินท่ีไดต้กลงกนั ในปี 
2545 ธสน. ได้เร่ิมด าเนินการประสานงานและเจรจาเพื่อท าสัญญาการคา้แบบหักบญัชีกบัประเทศ
ต่างๆ ท่ีรัฐบาลไดริ้เร่ิมการเจรจาความร่วมมือระหวา่งกนั จนถึงปัจจุบนั ธสน. ไดล้งนามในสัญญากบั
ธนาคารตวัแทนของประเทศมาเลเซียและบงักลาเทศ และอยูร่ะหวา่งด าเนินการเพื่อใหมี้การลงนามกบั
อีก  8  ประเทศ ไดแ้ก่ เกาหลีเหนือ  ปากีสถาน  ซิมบบัเว  อินโดนีเซีย  ฟิลิปปินส์  ปาปัวนิวกินี  ลาว 
และกมัพชูา 

1.2.2) การรับซ้ือและยนืยนัเอกสาร L/C (L/C Confirmation) 
เพื่ออ านวยความสะดวกและเพิ่มความมัน่ใจใหแ้ก่ผูส่้งออกท่ีตอ้งการขายสินคา้ 

ให้แก่ผูซ้ื้อในประเทศตลาดใหม่ ซ่ึง ธสน. ด าเนินการใน  2  ลกัษณะ คือ การรับซ้ือและยืนยนั L/C 
ฝ่ายเดียวและการยนืยนั L/C สองฝ่าย 

1.2.3) บริการสินเช่ือหมุนเวียนแก่ธนาคารในต่างประเทศ (Revolving  Trade 
Finance  Facility)   

เพื่อเพิ่มศกัยภาพในการซ้ือสินคา้ไทยของผูซ้ื้อในตลาดใหม่ ธสน. ไดท้  าการเจรจา 
ใหว้งเงินสินเช่ือหมุนเวียนแก่ธนาคารในประเทศตลาดใหม่ โดยผูส่้งออกไทยท่ีรับการเปิด L/C Sight 
จากผูน้ าเขา้ผ่านธนาคารคู่สัญญาของ ธสน. สามารถยื่นเอกสารเพื่อเรียกเก็บเงินจาก ธสน. ซ่ึงจะ
ด าเนินการช าระเงินให้แก่ผูส่้งออกตามมูลค่าใน L/C ณ วนัรับตัว๋ แต่ยงัไม่เรียกเก็บจากผูซ้ื้อใน
ประเทศดงักวา่ว ธสน. จะใหร้ะยะเวลาการช าระเงินตามท่ีจะตกลงกนักบัธนาคารคู่สัญญา ในขณะท่ีผู ้
ส่งออกไทยจะไดรั้บช าระค่าสินคา้โดยทนัที  ทั้งน้ี ปัจจุบนั ธสน. ไดจ้ดัท าความตกลงในการให้วงเงิน
สินเช่ือหมุนเวยีนกบัธนาคารในประเทศรัสเซียและอยูร่ะหวา่งการพิจารณาจดัท าขอ้ตกลงดงักล่าวกบั
ธนาคารในประเทศอ่ืนๆ ต่อไป 



212 
 

1.3) บริการประกนัการส่งออก 
เป็นบริการท่ี ธสน. ริเร่ิมเป็นแห่งแรกในประเทศเพื่อคุม้ครองความเส่ียงจากการไม่ไดรั้บ

ช าระค่าสินคา้จากผูซ้ื้อหรือธนาคารผูซ้ื้อในต่างประเทศประมาณ  200  ประเทศทัว่โลก  อนัจะช่วยให้
ผูส่้งออกเกิดความมัน่ใจในการขยายการส่งออกไปตลาดเดิมและตลาดใหม่ รวมทั้งสามารถเสนอ
เง่ือนไขการช าระเงินท่ีผ่อนปรนแก่ผูซ้ื้อในต่างประเทศมากข้ึน ซ่ึงผูส่้งออกสามารถเลือกใช้บริการ
ประกนัการส่งออกจาก ธสน. ให้เหมาะสมกบัลกัษณะการด าเนินธุรกิจ ได้แก่  บริการประกนัการ
ส่งออกระยะสั้น เป็นบริการส าหรับผูส่้งออกท่ีขายสินคา้มีระยะเวลาการช าระเงินไม่เกิน 180 วนั โดย
ครอบคลุมการคา้ภายใตเ้ง่ือนไขการช าระเงินแบบ  Documents  Against  Payment (D/P) , Documents  
Against  Acceptance (D/A) , Open  Account (O/A) , และ Letter of Credit (L/C) โดย ธสน. จะชดเชย
ความเสียหายท่ีเกิดข้ึนตามลกัษณะของความเส่ียงทางการคา้หรือการเมือง ในอตัราร้อยละ 70 – 90 
ของมูลค่าความเสียหายท่ีเกิดข้ึน ส าหรับบริการประกนัการส่งออกระยะกลางและระยะยาวเป็นการ
ขยายขอบเขตการให้บริการประกนัการส่งออกให้รองรับธุรกรรมการส่งออกให้รองรับธุรกรรมการ
ส่งออกสินคา้หรือบริการท่ีมีระยะเวลาการช าระเงินตั้งแต่  180 วนัข้ึนไป 

1.4)  การเพิ่มศกัยภาพในการแข่งขนัในตลาดการคา้โลก 
ธสน. ไดด้ าเนินการจดักิจกรรมเพื่อเพิ่มขีดความสามารถและความเขม้แข็งให้แก่ผูส่้งออก

ไทยในตลาดการคา้โลกเพิ่มมากข้ึน โดยการให้ค  าปรึกษาแนะน าแก่ผูป้ระกอบการภายในประเทศท่ี
ตอ้งการประกอบธุรกิจส่งออกและผูส่้งออก SMEs ท่ียงัขาดความรู้และประสบการณ์เก่ียวกบัการคา้
ระหวา่งประเทศ รวมทั้งการจดัอบรมและสัมมนาเพื่อใหค้วามรู้เก่ียวกบัการประกอบธุรกิจส่งออกและ
การลงทุนไทยในต่างประเทศ ลู่ทางการคา้ในตลาดท่ีมีศกัยภาพ รวมทั้งหวัขอ้อ่ืนๆ ท่ีเป็นประโยชน์ต่อ
การพฒันาธุรกิจของผูส่้งออกยคุใหม่ 

2.ด้านการสนับสนุนโครงการลงทุนไทยในต่างประเทศ 
ธสน.  ด าเนินนโยบายสนบัสนุนให้นกัธุรกิจไทยท่ีมีศกัยภาพและมีความพร้อมในการเขา้

ไปลงทุนหรือให้บริการงานในต่างประเทศมาโดยตลอดนบัตั้งแต่เปิดด าเนินการในปี  2537  โดยการ
ใหสิ้นเช่ือทั้งท่ีเป็นวงเงินหมุนเวยีนและระยะยาว รวมถึงการออกหนงัสือค ้าประกบัประเภทต่างๆ อาทิ 
บริการสนบัสนุนธุรกิจก่อสร้างในต่างประเทศและสินเช่ือโครงการ (Project Financing) 

ในการสนนัสนุนนกัธุรกิจไทยไปลงทุนในต่างประเทศของ ธสน. ให้ความส าคญักบัการ
เช่ือมโยงแบบบูรณาการในโครงการต่างๆ ของหน่วยงานราชการ เช่น กระทรวงการต่างประเทศ  
กระทรวงพาณิชย ์ ส านกังานคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน  เป็นตน้  เพื่อสนบัสนุนและผลกัดนัให้
ภาคเอกชนไทยได้รับประโยชน์จากโอกาสทางการคา้และการลงทุนท่ีรัฐบาลได้ด าเนินการภายใต้
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กรอบความร่วมมือทางเศรษฐกิจกบัประเทศต่างๆ อาทิ เขตการคา้เสรีและ Ayeyawady – Chao  
Phraya – Mekong  Economic  Cooperation  Strategy (ACMECS) รวมทั้งภายใตโ้ครงการท่ีริเร่ิมโดย
รัฐบาลไทยเพื่อเสริมสร้างความแขง็แกร่งใหแ้ก่อุตสาหกรรมหรือบริการท่ีมีศกัยภาพในการแข่งขนัสูง 
เช่น โครงการครัวไทยสู่ครัวโลก โครงการท าฟาร์มสัญญา (Contract Farming) และการยา้ยฐานการ
ผลิตอุตสาหกรรมไปยงัประเทศเพื่อนบา้น เพื่อใช้โอกาสทางการคา้และวตัถุดิบซ่ึงผลิตในประเทศ
เพื่อนบา้น ในขณะเดียวกนัเป็นการช่วยพฒันาเศรษฐกิจและลดปัญหาการอพยพแรงงานจากประเทศ
เพื่อนบา้น 

3. ด้านความร่วมมือในการพฒันาเศรษฐกจิระหว่างประเทศ 
ธสน. ใหค้วามช่วยเหลือทางการเงินดว้ยการให้กูย้มืแก่รัฐบาลและหน่วยงานของรัฐบาลใน

ประเทศเพื่อนบา้นและประเทศเป้าหมายอ่ืนๆ ภายใตข้อ้ก าหนดและเง่ือนไขท่ีผ่อนปรนกว่าสถาบนั
การเงินอ่ืนๆ เพื่อการพฒันาเศรษฐกิจและสร้างความสัมพนัธ์อนัดีระหวา่งประเทศ การช่วยเหลือและ
สนบัสนุนทางการเงินดงักล่าว จะเช่ือมโยงกบัการซ้ือสินคา้หรือว่าจา้งบริการจากประเทศไทย โดย 
ธสน. จะจ่ายเงินใหบ้ริษทัไทยโดยตรง 

ในการให้ความร่วมช่วยเหลือดงักล่าว ธสน. มุ่งให้ความส าคญักบัโครงการภายใตก้รอบ
ความร่วมมือทางเศรษฐกิจระหวา่งไทยและประเทศต่างๆ ไดแ้ก Ayeyawady-Chao  Phraya-Mekong  
Economic  Cooperation  Strategy (ACMECS) Bay  of  Bengal  Initiative  for  Multi-Sectoral  
Technical  and  Economic  Cooperation (BIMSTEC) และ Greater Mekong Subregion (GSM) 

การตอบสนองนโยบายรัฐบาลในดา้นต่างๆ ขา้งตน้ ธสน. ไดเ้ป็นผูน้ าในการบุกเบิกและ
ช่วยสร้างตลาดพนัธบตัรเอเซีย (Asian Bond) เพื่อขายให้กบันกัลงทุนไทยในต่างประเทศหรือรัฐบาล
ในต่างประเทศ โดยเฉพาะประเทศเพื่อนบา้น ซ่ึงจะเป็นการด าเนินธุรกรรมระหว่างประเทศและช่วย
พฒันาตลาดพนัธบตัรเอเซียใหมี้ความแขง็แกร่งมากยิง่ข้ึน 
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ประวตัิผู้เขยีน 

 

ช่ือ   นางสาววรางคณา   กาญจนพาที 

วนัเดือนปีเกดิ  16 พฤศจิกายน 2531 

ทีอ่ยู่   35 หมู่ 4 ต าบลเจา้เจด็ อ าเออเสนา จงัหวดัพระนครศรีอยธุยา 13110 

E-mail   warangcana.k@hotmail.com 

ประวตัิการท างาน พนกังานประจ าฝ่ายบริหารเงิน ธนาคารเพื่อการส่งออกและน าเขา้                  

แห่งประเทศไทย 

ประวตัิการศึกษา  ชั้นประถมศึกษา โรงเรียนเซตจ์อห์น บปัติส  อ าเออเสนา  

จงัหวดัพระนครศรีอยธุยา 

ชั้นมธัยมศึกษาตอนตน้ โรงเรียนจอมสุรางคอุ์ปถมัอ ์                                    

อ าเออพระนครศรีอยธุยา จงัหวดัพระนครศรีอยธุยา 

ชั้นมธัยมศึกษาตอนปลาย แผนการเรียนวทิย-์คณิต  

โรงเรียนจอมสุรางคอุ์ปถมัอ ์อ าเออพระนครศรีอยธุยา  

จงัหวดัพระนครศรีอยธุยา 

ปริญญาตรี วทิยาศาสตร์บณัฑิต (วท.บ) สาขาเศรษฐศาสตร์สหกรณ์ 

มหาวทิยาลยัเกษตรศาสตร์ 
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