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 This research is conducted to study 1) the leadership of supervisors influencing job 
satisfaction of subordinates 2) the leadership of supervisors influencing efficiency and 
effectiveness at work of subordinates 3) the leadership of supervisors influencing organizational 
commitment of subordinates. The venue of the study is Finance Division and Personnel Division 
at the Office of the President, Silpakorn University, Taling Chan.  

Qualitative research is conducted by determining 15 key persons to provide essential 
information, consisting of supervisors and subordinates at Finance Division and Personnel 
Division, and scholars specializing leaderships. The data collection methods are personal 
interview along with questionnaires and researching supporting information from academic 
resources and relevant researches. There are 4 types of leaderships determined as characters of 
leaderships: 1) Scientific Leadership 2) Democratic Leadership 3) Charismatic leadership                
4) Autocratic Leadership.  

There are 3 independent variables of the leaderships: 1) the leadership of supervisors 
influencing job satisfaction of subordinates 2) the leadership of supervisors influencing efficiency 
and effectiveness at work of subordinates 3) the leadership of supervisors influencing 
organizational commitment of subordinates. 
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The results of the study reflecting opinions regarding the leaderships from subordinates 
are leadership styles and the usage of principles, means, and process of leading of the supervisors  

 1. Leadership style of the supervisors clearly displays respect, love, and reliance in 
knowledge and abilities of subordinates equally, convey kindness, forgiveness, and instruct 
subordinates closely. The supervisors will take both barriers at work and personal issues of 
subordinates as duties which the supervisors will have to be involved to solve the problems. In 
case of obstacles at work, the supervisors will discuss to seek for solutions. The supervisors will 
order to apply the solutions resulted from the discussions immediately. Moreover, the supervisors 
will take apart in the solutions closely. Such supervisors are carrying the 4 determined leadership 
characters.  

 2. Leadership relating to the usage of principles and process of leading, the supervisors 
begin with establishing the understanding in policies, planning of projects, operation procedures, 
including creating plans of projects with operating subordinates, concentrating on laws, rules and 
regulations of the organization as a whole and as specifically responsible division. Besides, the 
supervisors will advise, instruct, and give opportunities for subordinates to study the details of 
work before taking operations. If having questions, the subordinates are able to ask the 
supervisors. If having other suggestions regarding more suitable operation procedures, the 
supervisors will discuss about such suggestions or opinions with operating subordinates in order 
to find mutual understanding before assigning tasks according to specialty of each subordinate or 
group. The supervisors emphasize that all subordinates have to acquire more knowledge in their 
operation fields. In addition, the supervisors will arrange discussion in small groups in order to 
advise and point out both strong points and weak points in operations regardless reprimands and 
cautionary warning. The supervisors will bring subordinates in many fields in difficult and huge 
scale projects in order to the idea exchanges and collaboration. The supervisors will focus on 
blended and integrated methods in operations.  

 3. The leadership of supervisors influencing efficiency and effectiveness at work of 
subordinates, the leadership style and leading methods. The supervisors have theoretical academic 
readiness and usage of research results displaying academic readiness and skills in administration 
and management of activities of the organization as well as preparation for working and creating 
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collaborating working environment. In conclusion, the supervisors possess abilities in planning 
and making decisive decisions, responsibilities, fairness, good relations in organization, following 
and inspecting operations. All operations are on the basis of cooperation and collaboration from 
every section in the division. The supervisors use the strategies of preparation of personnel, 
analysis of working circumstances, clear ordering the analysis of work. The operating 
subordinates will improve knowledge, making progress, will be motivated in working, and 
develop organizational commitment.   This leadership style and leading methods result clearly the 
efficiency and effectiveness at work from the supervisors and the subordinates. Besides, these 
will result the serious and sincere acceptance of roles of the leaders by the subordinates.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



กติติกรรมประกาศ 
 

 สารนิพนธ์ฉบบัน้ีส าเร็จลงได้ดว้ยดี เน่ืองจากไดรั้บความกรุณาอย่างสูงจากบุคคลหลายท่าน    
ซ่ึงบุคคลส าคญัท่ีผูว้ิจยัใคร่ขอกราบขอบพระคุณคือ รองศาสตราจารย ์ดร.ปรีชา  หงษ์ไกรเลิศ และ     
ดร.สุเมธ แสงน่ิมนวล อาจารยท่ี์ปรึกษา ท่ีกรุณาให้ค  าแนะน าปรึกษา ตลอดจนปรับปรุงแก้ไข
ขอ้บกพร่องต่าง ๆ ดว้ยความเอาใจใส่อยา่งดียิ่ง เพื่อให้สารนิพนธ์ฉบบัน้ีส าเร็จโดยสมบูรณ์ รวมทั้ง
ขอกราบขอบพระคุณคณาจารย์สาขาวิชารัฐประศาสนศาสตร์ทุกท่านท่ีได้ให้ความรู้ทางวิชาการ 
แนวคิด และทฤษฎีต่าง ๆ กบัผูว้จิยั 

  ขอขอบคุณนกัวชิาการ หวัหนา้งาน และเจา้หนา้ท่ีทุกท่านท่ีใหส้ัมภาษณ์ รวมถึงผูเ้ก่ียวขอ้ง
ต่าง ๆ ท่ีไม่ได้กล่าวนามไวใ้นท่ีน้ี ท่ีไดก้รุณาสละเวลาอนัมีค่า เพื่อให้ขอ้มูลและให้ความร่วมมือ   
ในดา้นต่าง ๆ ท่ีมีส่วนช่วยใหส้ารนิพนธ์ฉบบัน้ีส าเร็จส าเร็จลุล่วงไดด้ว้ยดี 

 สุดทา้ยน้ี คุณค่าและประโยชน์อนัเกิดจากสารนิพนธ์ฉบบัน้ี ผูว้ิจยัขอมอบบูชาพระคุณบิดา 
มารดา ตลอดจนผูมี้พระคุณทุกท่านท่ีมีส่วนร่วมในการช่วยเหลือ และขอน้อมบูชาท่านคณาจารย ์
ทุกท่านท่ีไดใ้หค้วามรู้ดว้ยความรักและเมตตา 
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บทที ่1 
บทน ำ 

 

1. ควำมเป็นมำและควำมส ำคัญของปัญหำ 

มหาวทิยาลยัศิลปากร เป็นส่วนราชการท่ีมีเป้าหมายหลกัในการให้การศึกษาแก่ประชาชน
โดยทัว่ไป ซ่ึงบุคลากรหลกันั้นคือ พนกังานสายวิชาการ ไดแ้ก่อาจารยท่ี์มีความรู้ความสามารถใน
ดา้นต่าง ๆ ท าหนา้ท่ีในการใหค้วามรู้แก่นกัศึกษา แต่การบริหารจดัการงานภายในมหาวิทยาลยันั้น
มีหลากหลายดา้น ท าให้ตอ้งมีพนกังานสายสนบัสนุนวิชาการท่ีท าหนา้ท่ีดูแลกระบวนการท างาน
ภายในมหาวิทยาลยัให้เป็นไปตามกฎระเบียบ ขอ้บงัคบัต่าง ๆ ของมหาวิทยาลยัศิลปากร อย่างมี
ประสิทธิภาพ และทนัตามก าหนดการ ทั้งน้ีมหาวิทยาลยัศิลปากรเป็นมหาวิทยาลยัท่ีมีหลายวิทยาเขต 
ได้แก่ วิทยาเขตวงัท่าพระ วิทยาเขตพระราชวงัสนามจนัทร์ และวิทยาเขตสารสนเทศเพชรบุรี      
และมีคณะวิชาทั้งหมด 14 คณะวิชา จึงท าให้การบริหารงานแยกออกเป็นหลายส่วน ท าให้เกิด       
ความซบัซ้อนในการท างาน จึงไดมี้การตั้งส านกังานอธิการบดี ตล่ิงชนั ข้ึนมา เพื่อเป็นส่วนกลาง
ในการท าหนา้ท่ีบริหารจดัการเก่ียวกบังานสนบัสนุนวชิาการต่าง ๆ ซ่ึงในปัจจุบนัน้ีไดมี้การเปล่ียนแปลง
สถานภาพของมหาวทิยาลยัศิลปากร จากเดิมท่ีเป็นส่วนราชการ ไดเ้ปล่ียนสถานะเป็นมหาวิทยาลยั
ในก ากบัของรัฐบาล ท าให้ตอ้งบริหารจดัการภายในมหาวิยาลยัดว้ยเงินรายไดข้องตนเอง จึงตอ้งมี
การพฒันามหาวทิยาลยัใหส้ามารถแข่งขนักบัมหาวทิยาลยัอ่ืน ๆ ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ เพื่อท าให้
มีจ  านวนนกัศึกษาเพิ่มมากข้ึน เป็นการเพิ่มรายไดใ้หก้บัมหาวทิยาลยัศิลปากร  

การจดัการโครงสร้างขององคก์ารเพื่อให้สอดคลอ้งและทนักบัยุคการแข่งขนัในปัจจุบนั 
ถือเป็นส่วนหน่ึงท่ีส าคญัของมหาวิทยาลยันบัแต่ผูบ้ริหารคือ อธิการบดี รองอธิการบดีฝ่ายต่าง ๆ 
คณบดีคณะวิชาต่าง ๆ ผูอ้  านวยการส านกังานต่าง ๆ ผูอ้  านวยการกองต่าง ๆ เลขานุการคณะวิชาต่าง ๆ  
รวมถึงหัวหน้างานต่าง ๆภายในกองซ่ึงเป็นผูรั้บทราบนโยบายและน านโยบายมาเผยแพร่ให้กบั
พนักงานระดับปฏิบติัการรับทราบและน าไปปฏิบติัเพื่อให้บรรลุวตัถุประสงค์และเป้าหมาย          
ท่ีองคก์ารก าหนดไว ้ 

ปัจจุบนัเราจะประสบปัญหาเร่ือง วิกฤติผูน้ ากันอยู่ในทุกระดับ ตั้ งแต่ระดับประเทศ, 
องคก์าร หรือหน่วยงานต่างๆ เพราะดูเหมือนเราจะหาผูน้ าท่ีเป็น “ของแท”้ หรือ ผูน้ าท่ี “น่าเช่ือถือ” 
จริงๆ นั้ นยากมาก การสร้างให้คนในองค์การมีภาวะความเป็นผูน้ า (Leadership) นับว่ามี
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ความส าคญัอย่างมาก เพื่อท่ีจะท าให้องค์กรพร้อมรับกบัการเปล่ียนแปลง (Change) ซ่ึงเกิดข้ึน 
อยา่งรุนแรงมากในขณะน้ี 

ทั้งน้ีการบริหารงานของหัวหน้างานนั้นจ าเป็นท่ีจะตอ้งมีวิสัยทศัน์ท่ีชัดเจน ยึดมัน่ต่อ
ความฝันของตวัเองอยา่งแน่วแน่ เพื่อไม่ให้ผูต้ามไขวเ้ขว หากเราไม่มีความฝัน ก็ยากท่ีจะมีผูต้าม 
เพราะผู ้อ่ืนจะไม่ รู้ว่า เราจะไปท่ีไหนจึงไม่ รู้ว่าจะไปท าไม ต้องมีความเช่ือมั่นในตัวเอง                
หากไม่เช่ือมัน่วา่จะท าได ้เราไม่มีวนัท่ีจะท าไดแ้น่นอน ดงันั้นความเช่ือมัน่ในตวัเอง ตอ้งมาเป็น
อนัดบัหน่ึง ก่อนการลงมือท า ถา้เราไม่เช่ือมัน่ในตวัเองใครจะมาเช่ือมัน่ในตวัเรา ทศันคติเชิงบวก
จะช่วยให้เราเช่ือมัน่ในศกัยภาพของเรามากข้ึน โดยเราตอ้งบอกตวัเอง อยู่เสมอๆ ว่า “เราท าได้”  
การส่ือสารท าความเขา้ใจกบัผูอ่ื้น แผนงานหรือวิสัยทศัน์ของเรา ตอ้งไดรั้บการยอมรับจากทีมงาน 
จึงตอ้งแน่ใจว่าการส่ือสารของเรานั้นไปถึงทีมงานอย่างแทจ้ริง ไดรั้บการตอบรับอย่างดี ทุกคน
เขา้ใจในเร่ืองท่ีเราส่ือสารอย่างชัดเจน ดงันั้นการส่ือสารจึงตอ้งมุ่งเน้นท่ีผูฟั้งเป็นส าคญั ตอ้งใช ้
ขอ้ความและภาษาท่ีเหมาะกับเขาเป็นหลัก นอกจากน้ีการรับฟังผูอ่ื้นอย่างตั้งใจนั้นเป็นเร่ืองท่ี
ส าคญัมากส าหรับหัวหน้างาน เพราะหากเราตอ้งการน าใครแล้ว เราควรเขา้ใจในความตอ้งการ 
ของเขา มิเช่นนั้นเราจะไม่ไดค้วามไวว้างใจจากเขาเลย  เม่ือผูน้ ารับฟังผูอ่ื้นมากข้ึน ผูอ่ื้นจึงจะรับฟัง
ผูน้ าอย่างเต็มใจ แต่ปัจจุบนัหัวหน้างานหลายคนไม่ค่อยฟังผูอ่ื้น ส่วนใหญ่แลว้จะยึดถือความคิด
ของตวัเองเป็นหลักมากกว่า การมีมนุษยสัมพนัธ์ท่ีดีเป็นส่วนหน่ึงของการน าไปสู่เป้าหมายท่ี
ก าหนดไวอ้ย่างราบร่ืน เพราะเราไม่สามารถท างานคนเดียวได้  การมีมนุษยสัมพนัธ์กบับุคคล  
รอบด้านท่ีดีจะท าให้เราสามารถท างานร่วมกับบุคคลต่างๆ ได้เป็นอย่างดี  และจะได้รับ          
ความร่วมมือท่ีดี สุดทา้ยงานก็จะบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายได ้รวมถึงการรู้จกัแก้ปัญหาอย่าง
สร้างสรรค์ คือ การเผชิญกบัปัญหาแล้วสามารถแก้ไขได้อย่างสร้างสรรค์ ไม่ถอยหนีแมว้่าจะ
ยุง่ยากแค่ไหนก็ตาม หวัหนา้งานมกัจะอยูด่า้นหลงั เวลางานนั้นส าเร็จตามเป้าหมาย แต่หวัหนา้งาน
จะออกมายืนแถวหนา้ทนัที เม่ืองานนั้นพบกบัปัญหาท่ีคาดไม่ถึงเกิดข้ึน ซ่ึงหวัหนา้งานประเภทน้ี
เป็นท่ีต้องการของทีมงานและท าให้ทีมงานไวว้างใจท่ีสุด และเป็นผูรั้บผิดชอบอย่างแท้จริง 
หัวหน้างานจะรับทั้งผิดและชอบในผลงานไม่ว่าผลลพัธ์จะเป็นอย่างไรก็ตาม ความรับผิดชอบ  
เป็นคุณสมบติัท่ีหัวหน้างานหลายคนประกาศก้องกันก่อนท างานว่า ยินดีรับผิดชอบทุกอย่าง     
และเม่ือนั้ นทีมงานก็จะมีหัวใจพองโต ท่ีพร้อมจะลุยไปข้างหน้าร่วมกับหัวหน้างานเอง             
หากหัวหน้าวานสามารถพฒันาตวัเองให้สามารถเป็นผูน้ าท่ีดีได ้จะท าให้การด าเนินงานภายใน
หน่วยงานหรือองคก์ารมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล และสามารถบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไวไ้ด ้

ดังนั้ นจึงท าให้ผู ้วิจ ัยสนใจในเร่ืองของ “ภาวะผู ้น าของหัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อ          
การด าเนินงานของผูใ้ต้บงัคบับญัชา” มีปัจจยัใดท่ีส่งผลกระทบต่อพนักงานระดับปฏิบติัการ     
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เม่ือไดรั้บการสั่งการ เช่น การตรวจสอบขอ้มูลต่าง ๆ ภายใตข้อ้บงัคบัท่ีก าหนด การปฏิบติังานของ
พนักงานระดับปฏิบัติการ การตัดสินใจในการแก้ปัญหาหรือด าเนินการของหัวหน้างาน               
จะมีผลกระทบกบัตวัพนักงานระดบัปฏิบติัการหรือไม่ ท าให้เขามีความพึงพอใจต่อการท างาน
ภายในองค์การต่อไปหรือไม่ เพื่อเป็นการลดภาวะกดดันให้กับตัวพนักงานระดับปฏิบติัการ        
ซ่ึงงานวจิยัคร้ังน้ีจะเป็นประโยชน์กบัผูอ้  านวยการกองและหวัหนา้งาน ในการสร้างแรงจูงใจให้กบั
พนักงานระดบัปฏิบติัการให้เกิดความกระตือรือร้นในการท างานให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน 
สามารถรักษาพนกังานท่ีมีคุณภาพให้อยูร่่วมไปกบัองคก์ารและท าให้พวกเขาเติบโตไปพร้อมกบั
องค์การ โดยท่ีเพิ่มความพึงพอใจ และพฒันาความสามารถให้กบัตวัพนักงานระดบัปฏิบติัการ   
และเป็นการลดปัญหาการลาออกของพนกังานท่ีมีคุณภาพ  ช่วยประหยดัทรัพยากรท่ีตอ้งใช้ใน   
การฝึกพนกังานใหม่อีกดว้ย 

ในยุคปัจจุบนัพนกังานสายสนับสนุนวิชาการจ าเป็นท่ีจะตอ้งปรับตวัในการท างานให้ มี
ความรวดเร็ว สามารถตอบสนองความตอ้งการของสภาพการณ์ในปัจจุบนัไดท้นัถ่วงที มีการปรับ
ระบบใหม่เพื่อให้การท างานมีประสิทธิภาพมากข้ึน มีภาระงานหลากหลายด้านมากข้ึน จึงเป็น
สาเหตุท่ีท าให้เกิดแรงกดดนั เน่ืองมาจากสาเหตุพนกังานระดบัปฏิบติัการจะตอ้งท างานท่ีไดรั้บ
มอบหมายเพิ่มมากข้ึน และตอ้งท าให้เสร็จภายในระยะเวลาท่ีก าหนด เป็นสาเหตุให้เกิดความกดดนั
และความไม่พึงพอใจในเน้ืองาน ท าให้พนักงานจะตดัสินใจอยู่ต่อหรือไม่อยู่ต่อในองค์การ       
และ ถา้พนกังานระดบัปฏิบติัการตดัสินใจท่ีจะอยูก่บัองคก์ารอะไรเป็นแรงจูงใจผลกัดนัให้พวกเขา
สามารถปฏิบติังานต่อไปในองค์การได ้องค์การจะด าเนินไปไดด้ว้ยดีนั้น ภาวะผูน้ า คือผูบ้ริหาร 
หรือหวัหนา้งานเป็นส่วนส าคญัอย่างยิ่ง เพราะภาวะผูน้ ามีส่วนช่วยให้กิจกรรมด าเนินไปไดด้ว้ยดี 
ข้ึนอยู่กบันโยบายท่ีผูบ้ริหารไดมี้การออกค าสั่งลงมาสู่พนกังานระดบัปฏิบติัการ โดยตวัพนกังาน
เป็นคนด าเนินตามนโยบายของผูบ้ริหารท่ีไดว้างไวเ้พื่อให้งานบรรลุเป้าหมายและวตัถุประสงค์
ขององค์การ จากเหตุผลท่ีกล่าวมาขา้งตน้ผูว้ิจยัสนใจ และเห็นความส าคญัของภาวะผูน้ าของ
หวัหน้างาน ท าให้ผูว้ิจยัศึกษา เก่ียวกบั “ภาวะผูน้ าของหัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อการด าเนินงาน
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา” 

ทั้ งน้ีผู ้วิจ ัยขอยกหน่วยงานหลักในการบริหารจัดการภายในมหาวิทยาลัยศิลปากร  
2 หน่วยงาน ไดแ้ก่ กองการเจา้หนา้ท่ี และกองคลงั ท่ีควบคุมดูแลทรัพยากรในการบริหารท่ีส าคญั
ขององคก์าร คือ ทรัพยากรมนุษย ์และงบประมาณ ขององคก์าร ดงัน้ี 

กองการเจ้าหน้าท่ีเป็นหน่วยงานสนับสนุนในการบริหารงานมหาวิทยาลัย มีหน้าท่ี
รับผิดชอบปฏิบัติงานให้บริการด้านการเจ้าหน้า ท่ี  มีหน้า ท่ี รับผิดชอบควบคุมดูแลงาน                
การบริหารงานบุคคล โดยมีการด าเนินงานตามนโยบายของมหาวิทยาลยั การวางแผนก าลงัคน 
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การสรรหา การธ ารงรักษาบุคลากร การประเมินผลการปฏิบติังาน และมีการจดัท าฐานข้อมูล
บุคลากรดว้ยระบบสารสนเทศทั้งมหาวทิยาลยั ด าเนินการเก่ียวกบัการก าหนดต าแหน่งทางวิชาการ
ของพนกังานมหาวิทยาลยัสายวิชาการ และพนกังานมหาวิทยาลยัสายสนบัสนุนวิชาการ ให้ด ารง
ต าแหน่งท่ีสูงข้ึน ด าเนินงานเก่ียวกบัทะเบียนประวติับุคลากรทั้งมหาวิทยาลยั การขอพระราชทาน
เคร่ืองราชอิสริยาภรณ์ การพฒันาบุคลากร การลาศึกษา ฝึกอบรม การดูงานทั้งในประเทศและ
ต่างประเทศ และปฏิบัติการวิจัย ณ ต่างประเทศ ทุนการศึกษา ฝึกอบรมและดูงาน รวมทั้ ง          
การด าเนินงานดา้นกฎหมายท่ีเก่ียวขอ้งกบัมหาวทิยาลยัศิลปากร  

กองคลงัเป็นหน่วยงานหลกัท่ีควบคุมดูแลและด าเนินการดา้นงบประมาณ พสัดุ การเงิน 
และบญัชี ของมหาวิทยาลยัให้เป็นไปตามกฎหมาย ระเบียบและขอ้บงัคบัของทางราชการ เป็นศูนยก์ลาง
ของข้อมูล ข่าวสารทางด้านการคลังและพสัดุ ให้บริการทางการเงินแก่คณาจารย์ บุคลากร 
นกัศึกษา ท าหนา้ท่ีประสานงานกบัหน่วยงานภายในและภายนอกมหาวิทยาลยั มีหนา้ท่ีรับผิดชอบ
เก่ียวกบัการท าบญัชีของมหาวทิยาลยั พร้อมทั้งจดัท าบญัชีตน้ทุนเงินสวสัดิการต่าง ๆ เงินสนบัสนุน
จากภายนอก และจดัเก็บข้อมูลเงินรายได้จากค่าธรรมเนียมการศึกษาเพื่อเสนอผูบ้ริหารและ      
แจง้คณะวชิา ขออนุมติัค่าใชจ่้ายต่าง ๆ ทั้งงบประมาณแผน่ดิน เงินรายไดน้อกงบประมาณ เงินรับฝาก 
เงินค่าธรรมเนียมการศึกษา เงินกองทุนส ารองเล้ียงชีพ เงินบ าเหน็จบ านาญ เงินสวสัดิการ           
เงินประกันสัญญา เงินสนับสนุนการวิจยัจากหน่วยงานภายนอก  การยืมเงินทดรองราชการ          
มีหนา้ท่ีรับผดิชอบในการวางแผนการใชจ่้ายงบประมาณ ตลอดจนการบริหารงบของมหาวิทยาลยั 
และควบคุมการเบิกจ่ายเงินงบประมาณ ทั้ งงบประมาณแผ่นดินและงบประมาณเงินรายได ้   
ติดตามเร่งรัดการใช้จ่ายเงินงบประมาณของมหาวิทยาลยั รายงานแผนและผลการปฏิบติังานและ          
การใชจ่้ายเงินงบประมาณ  

ซ่ึงจะเห็นได้ว่า กองการเจ้าหน้าท่ี และกองคลังนั้ น เป็นหน่วยงานหลักท่ีส าคัญใน         
การด าเนินงานต่าง ๆ ภายในมหาวิทยาลยัท่ีมีความส าคญัอยา่งยิ่ง เพราะเป็นหน่วยงานท่ีดูแลเร่ือง
งบประมาณท่ีใชใ้นการด าเนินงานดา้นต่าง ๆ ภายในมหาวิทยาลยั หากการบริหารงานภายในกอง
ไม่มีประสิทธิภาพเพียงพอจะส่งผลกระทบต่อการท างานของหน่วยงานอ่ืน ๆ ภายในมหาวิทยาลยัดว้ย 
ในส่วนของกองการเจา้หน้าท่ีนั้นจะดูแลในเร่ืองต่าง ๆ ของบุคลากรภายในมหาวิทยาลยั ท าให ้ 
การบริหารงานจะต้องเป็นไปอย่างมีระบบ ผูบ้ริหารจะต้องมีการวางแผนในการท างานอย่าง         
มีวสิัยทศัน์ เพราะบุคลากร หรือคน นั้นเป็นทรัพยากรท่ีส าคญัท่ีสุดขององคก์ร หากไม่มีคนท างาน
องคก์รก็ไม่สามารถขบัเคล่ือนไปได ้ดงันั้นผูบ้ริหารจึงตอ้งให้ความส าคญัในการบริหารจดัการคน 
เพราะหากองค์กรไม่สามารถบริหารจัดการบุคลากรให้มีประสิทธิภาพในการท างานได ้              
จะส่งผลกระทบอยา่งมากต่อความกา้วหนา้ในอนาคตขององคก์ร  



5 
 

2. วตัถุประสงค์ของกำรศึกษำ  

1. เพื่อศึกษาภาวะผูน้ าของหวัหนา้งานท่ีมีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังานของ
พนกังานระดบัปฏิบติัการในกองคลงั และกองการเจา้หน้าท่ี ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลยั
ศิลปากร 

2. เพื่อศึกษาภาวะผูน้ าของหัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล       
ในการท างานของพนักงานระดับปฏิบัติการในกองคลัง และกองการเจ้าหน้าท่ี  ส านักงาน
อธิการบดี มหาวทิยาลยัศิลปากร 

3. เพื่อศึกษาภาวะผูน้ าของหวัหนา้งานท่ีมีอิทธิพลต่อความผูกพนักบัองคก์ารของพนกังาน
ระดบัปฏิบติัการในกองคลงั และกองการเจา้หนา้ท่ี ส านกังานอธิการบดี มหาวทิยาลยัศิลปากร 

3. ขอบเขตของกำรศึกษำ 

การศึกษาภาวะผูน้ าของหัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
ดงัน้ี 
3.1 ขอบเขตเชิงพืน้ที่ 

พื้นท่ีศึกษาในคร้ังน้ีคือ กองคลงั และกองการเจา้หนา้ท่ี ส านกังานอธิการบดี มหาวิทยาลยั
ศิลปากร ตล่ิงชนั 

3.2 ขอบเขตเชิงเน้ือหำ 

เน่ืองจากประเภทของภาวะผูน้ ามีปัจจยัเก่ียวขอ้งทั้งคุณลกัษณะผูน้ า(Leaders) และลกัษณะ
พฤติกรรมการน า (Leadership) ซ่ึงมีมากมายหลายประเภทของผูน้ า แต่ในการศึกษาคร้ังน้ีผูว้ิจยั
ก าหนดขอบเขตประเภทผูน้ าท่ีเก่ียวข้องอย่างชัดเจนต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ         
การบริหารและการจดัการองคก์าร ผูว้จิยัจึงก าหนดประเภทผูน้ าเพียง 4 ประเภท คือ 

1. ผูน้ าผูมี้ความรู้ทางวชิาการ (Scientific Leader) 
2. ผูน้ าแบบประชาธิปไตย (Democratic Leader) 
3. ผูน้ าบารมี (Charismatic Leader) 
4. ผูน้ าท่ีมีความเด็ดเด่ียวในการตดัสินใจ (Autocratic Leader) 
ซ่ึงผูน้ าทั้ ง 4 ประเภทน้ีจะมีคุณลักษณะผูน้ า (Leaders) และคุณลักษณะการน าหรือ 

ภาวะผูน้ า (Leadership) ท่ีเป็นองคาพยพในแต่ละประเภทของผูน้ า ซ่ึงผูว้ิจยัเห็นวา่มีปัจจยัเก่ียวขอ้ง
กับประสิทธิภาพประสิทธิผลการบริหาร (Acministrotion) และการจัดการ (Management) 
กิจกรรมการด าเนินงานขององคก์าร 
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3.3 ขอบเขตเชิงผู้ให้ข้อมูล 

กลุ่มผูใ้หข้อ้มูลหลกัในการศึกษาคร้ังน้ีแบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม คือ 
1. หัวหน้างานในกองคลัง และกองการเจ้าหน้าท่ี ส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัย

ศิลปากร มีประชากรทั้งหมด 7 คน กลุ่มตวัอยา่ง 3 คน 
2. เจ้าหน้าท่ีระดับปฏิบติัการในกองคลัง และกองการเจ้าหน้าท่ี ส านักงานอธิการบดี 

มหาวทิยาลยัศิลปากร มีประชากรทั้งหมด 40 คน กลุ่มตวัอยา่ง 10 คน 
3. นกัวชิาการท่ีมีความรู้ดา้นภาวะผูน้ า  

3.4 ขอบเขตเชิงเวลำ 

ด าเนินการศึกษาตั้งแต่เดือนตุลาคม พ.ศ. 2559 – เดือนกนัยายน พ.ศ. 2560 รวมระยะเวลา 
12 เดือน โดยเก็บรวบรวมข้อมูลปฐมภูมิด้วยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึกในเดือนพฤษภาคม  
และเดือนมิถุนายน พ.ศ. 2560 

4. ขั้นตอนของกำรศึกษำ  

การศึกษาภาวะผูน้ าของหัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
กรณีศึกษาส านกังานอธิการบดี มหาวทิยาลยัศิลปากร ตล่ิงชนั  มีขั้นตอน ดงัน้ี  

1. การศึกษาแนวคิดทฤษฎี เ ก่ียวกับภาวะผู ้น า  ความพึงพอใจ ประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการท างาน การตดัสินใจ รวมถึงศึกษารายงานการวิจยั และเอกสารท่ีเก่ียวขอ้ง    
จากแหล่งขอ้มูลต่าง ๆ เพื่อน ามาก าหนดกรอบแนวความคิดในการศึกษา  

2. การเก็บรวบรวมขอ้มูลปฐมภูมิ โดยใชว้ิธีการสังเกตแบบมีส่วนร่วมและการสัมภาษณ์
เชิงลึกกลุ่มผูใ้หข้อ้มูลหลกั  

3. การวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพท่ีไดจ้ากการสังเกตและการสัมภาษณ์เชิงลึก  
4. การสรุปผลการศึกษาและน าเสนอในรูปแบบของการพรรณนาความภายใต้กรอบ

แนวคิดการศึกษา  
5. การเสนอแนะ  

5. ประโยชน์ทีค่ำดว่ำจะได้รับ 

1. ท าใหพ้นกังานระดบัปฏิบติัการในกองคลงั และกองการเจา้หนา้ท่ี ส านกังานอธิการบดี 
มหาวทิยาลยัศิลปากร เกิดความพึงพอใจในการปฏิบติังานเพิ่มมากยิง่ข้ึน 

2. ท าให้การท างานของ พนักงานระดับปฏิบติัการในกองคลัง และกองการเจ้าหน้าท่ี 
ส านกังานอธิการบดี มหาวทิยาลยัศิลปากร มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เพิ่มข้ึน  
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3. ท าใหพ้นกังานระดบัปฏิบติัการในกองคลงั และกองการเจา้หนา้ท่ี ส านกังานอธิการบดี 
มหาวิทยาลยัศิลปากร ตดัสินใจไม่ลาออกจากงาน ท าให้องคก์ารสามารถรักษาทรัพยากรมนุษย ์    
ท่ีมีความเช่ียวชาญในการท างานให้อยู่กบัองค์การไดใ้นระยะยาว และลดค่าใชจ่้ายในการพฒันา
บุคลากรใหม่ดว้ย 

4. ผูน้ าองคก์ารหรือผูบ้ริหารสามารถน าไปเป็นแนวทางในการพฒันาตนเองและบุคลากร
ขององคก์ารใหส้ามารถท างานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน 

6. นิยำมศัพท์เฉพำะทีใ่ช้ในกำรศึกษำ 

ภำวะผู้น ำ  หมายถึง  1)  ลักษณะพฤติกรรมของผู ้น า  (Leader)  และ (2)  ลักษณะ
ความสามารถในการตดัสินใจบนพื้นฐานความรู้ทางทฤษฎีและความสอดคลอ้งกบัสภาวการณ์  
และสถานการณ์ท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารและการจัดการกิจกรรมต่างๆ ในหน่วยงานของ    
หวัหนา้งานในกองคลงัและกองการเจา้หน้าท่ี ส านกังานอธิการบดี มหาวิทยาลยัศิลปากร ตล่ิงชนั
โดยเป็นผูส้ร้างวสิัยทศัน์ใหเ้ป็นตวัก ากบัทิศทางการด าเนินงานขององคก์ารและสร้างแรงบนัดาลใจ  
แก่พนกังานใหส้ามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและมีความผกูพนัต่อองคก์าร 

ควำมพึงพอใจในกำรปฏิบัติงำน  หมายถึง ทัศนคติ ค่านิยมหรือภาวะทางอารมณ์ 
ความรู้สึกชอบหรือไม่ชอบของพนักงานระดับปฏิบัติการ ซ่ึงมีความเอาใจใส่งานท่ีได้รับ
มอบหมาย ขยนัติดตามผลงานท่ีได้รับมอบหมายอยู่เสมอ ซ่ึงส่งผลต่อการเกิดพฤติกรรมใน       
การท างานของผูป้ฏิบติังาน 

ประสิทธิภำพของกำรท ำงำน หมายถึง ผลการท างานท่ีบรรลุเป้าหมายและตอ้งการให้ได้
ประโยชน์สูงสุด โดยมองความสัมพนัธ์ระหวา่งความส าเร็จของงานกบัการใชท้รัพยากร พิจารณา
จากการประหยดัเงิน ทรัพยากร แรงงาน เวลา และคนปฏิบติังานมีความพึงพอใจ 

ประสิทธิผลของกำรท ำงำน  หมายถึง ผลของการท างานท่ีส าเร็จตามท่ีคาดหวงัไว ้          
เป็นการพิจารณาผลลัพธ์ คือ ผลงานท่ีออกมาบรรลุตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้และเกิดความ        
พึงพอใจของผูรั้บบริการ  

ควำมส ำเร็จของงำน หมายถึง การท่ีผูป้ฏิบติังาน ไดป้ฏิบติัภาระหนา้ท่ีตามท่ีรับมอบหมาย
โดยใชค้วามสามารถในการปฏิบติังาน ตลอดจนแกไ้ขปัญหาต่าง ๆ ท าให้งานนั้นส าเร็จลุล่วงตาม
วตัถุประสงค ์ขององคก์าร 

กำรตัดสินใจ หมายถึง กระบวนการท่ีจะแกไ้ขปัญหาขององคก์าร โดยการคน้หาทางเลือก
และเลือกทางเลือกหรือแนวทางปฏิบติัท่ีดีท่ีสุด เพื่อบรรลุเป้าหมายขององคก์ารท่ีไดก้ าหนดไว ้
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ควำมพึงพอใจในองค์กำร หมายถึง ทศันคติ ค่านิยมหรือภาวะทางอารมณ์ ความรู้สึกชอบ
หรือไม่ชอบของพนักงานระดับปฏิบติัการท่ีมีต่อองค์การ โดยเก่ียวเน่ืองจากสภาพแวดล้อม       
การท างานในองค์การ อันได้แก่  ผลตอบแทนด้านวัตถุ  เ ช่น เ งินเดือน ค่ าจ้าง  โบนัส                             
ค่าสวสัดิการต่าง ๆ เป็นต้น ผลตอบแทนด้านจิตใจโอกาสความก้าวหน้าในหน้าท่ีการงาน คือ    
การไดเ้ล่ือนต าแหน่งจากหนา้ท่ีการงาน การไดรั้บการพฒันาศกัยภาพบุคลากร  

ขวัญก ำลังใจกำรท ำงำน หมายถึง การได้รับยกย่อง หรือค าชมเชยจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
เพื่อนร่วมงานและผูรั้บบริการ 

ผู้บังคับบัญชำ หมายถึง หัวหน้างานในกองคลังและกองการเจ้าหน้าท่ี ส านักงาน
อธิการบดี มหาวทิยาลยัศิลปากร ตล่ิงชนั 

ควำมสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงำน  หมายถึง ปฏิสัมพนัธ์ความร่วมมือของพนักงานใน      
การปฏิบติังานตามหนา้ท่ีความรับผดิชอบและหรือภารกิจส่วนบุคคลของพนกังานดว้ยกนั 

ควำมมั่นคงในกำรท ำงำน หมายถึง การมีโอกาสได้ใช้ความคิด ความรู้ความสามารถ 
ประสบการณ์ของตนในการท างาน การได้รับการพัฒนาศักยภาพของตน และการได้รับ
ผลตอบแทนด้านเงินเดือน ค่าจ้าง เงินตอบแทน และสวสัดิการส่วนบุคคลและครอบครัวจาก
องคก์ารดว้ยความเป็นธรรม และมีลู่ทางความกา้วหนา้ในต าแหน่งหนา้ท่ี  
 พนักงำนระดับปฏิบัติกำร หมายถึง พนักงานของส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัย
ศิลปากร ตล่ิงชนั ท่ีปฏิบติังานในกองคลงัและกองการเจา้หนา้ท่ี 

 



 
บทที ่2 

เอกสารและงานวจัิยทีเ่กี่ยวข้อง 
 

 การศึกษาภาวะผูน้ าของหัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
กรณีศึกษาส านกังานอธิการบดี มหาวิทยาลยัศิลปากร ตล่ิงชัน ผูว้ิจยัไดศึ้กษาแนวคิด ทฤษฎีและ
เอกสารงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งจากหนงัสือ ต ารา บทความวิชาการ และระบบสืบคน้ทางอินเตอร์เน็ต  
เพื่อเป็นแนวทางในการวจิยั และน ามาก าหนดกรอบแนวคิดในการศึกษา ดงัน้ี 

 1. แนวคิด ทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ า 
 2. แนวคิด ทฤษฎีเก่ียวกบัขวญัก าลงัใจและความพึงพอใจ 
 3. แนวคิด ทฤษฎีเก่ียวกบัประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการท างาน 
 4. แนวคิด ทฤษฎีเก่ียวกบัการตดัสินใจ 
 5. งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
 6. สรุปกรอบความคิดในบทบาทหน้าท่ีและอิทธิพลของผูน้ าท่ีมีผลต่อประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของการบริหารและการจดัการองคก์าร 

1. แนวคิด ทฤษฎเีกีย่วกบัภาวะผู้น า 

ภาวะผูน้ าเป็นปัจจยัท่ีส าคญัยิ่งประการหน่ึงต่อความส าเร็จของงานและองค์การ ในอดีต    
มีความเช่ือวา่การเป็นผูน้ านั้นเป็นมาโดยก าเนิดพร้อมกบัคุณลกัษณะเฉพาะท่ีคนทัว่ไปไม่มี ปัจจุบนั
ความเช่ือดังกล่าวได้เปล่ียนไปว่า ผูน้  ามิได้เป็นมาโดยก าเนิด การเป็นผูน้ าสามารถสร้างข้ึนได ้    
จากการท่ีผูน้ั้นใช้ความพยายามและการท างานหนกั การเป็นผูน้ าจึงเป็นเร่ืองท่ีเรียนรู้ได ้ภาวะผูน้ า   
เป็นค าท่ีมีผูใ้หนิ้ยามมากมาย แต่ท่ีคนส่วนใหญ่เขา้ใจตรงกนัก็คือ เป็นกระบวนการอิทธิพลทางสังคม
ท่ีบุคคลหน่ึงตั้งใจใชอิ้ทธิพลต่อผูอ่ื้น เพื่อให้ปฏิบติักิจกรรมต่าง ๆ ตามท่ีก าหนด รวมทั้งการสร้าง
ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลในองค์การ ภาวะผูน้ าจึงเป็นกระบวนการอิทธิพลท่ีช่วยให้กลุ่มสามารถ
บรรลุเป้าหมาย 
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1.1 ความหมายของภาวะผู้น า 

จากหนังสือปทานุกรม ค.ศ. 1330 ค าว่า ผูน้  า (Leader) เป็นค าในภาษาองักฤษเม่ือตน้ปี  
ค.ศ. 1330 แต่ค าว่า ความเป็นผูน้ า ภาวะผูน้ า (Leadership) ไม่มีปรากฏ จนกระทัง่  ปี ค.ศ. 1800   
หากตรวจสอบดูอยา่งใกลชิ้ดถึงความเคล่ือนไหวทางสังคมใด ๆก็ตาม ก็จะพบวา่ตอ้งประกอบดว้ย
ความเอนเอียงต่าง ๆ  อนัเกิดจากศูนยก์ลางดงักล่าว “ภาวะผูน้ า” หรือ “ความเป็นผูน้ า” หรือ “การเป็นผูน้ า” 
เป็นค าท่ีแปลมาจากค าวา่ Leadership เช่นเดียวกนั แต่ท่ีนิยมใชก้นัแพร่หลาย ก็คือ “ภาวะผูน้ า” ซ่ึงมี
นกัวชิาการและนกัวจิยัหลายท่านไดใ้หค้วามหมายของภาวะผูน้ าไวห้ลายทศันะ สรุปไดด้งัน้ี 

คอตเตอร์ (Kotter, 1999 : 192) กล่าววา่ ภาวะผูน้ า หมายถึง ความสามารถในการเผชิญกบั
ภาวะการเปล่ียนแปลงได้ โดยมีผูน้ า เป็นผูส้ร้างวิสัยทศัน์ให้เป็นตวัก ากับทิศทางขององค์การ        
ในอนาคตจากนั้น จึงจดัวางคนพร้อมทั้งส่ือความหมายให้เขา้ใจวิสัยทศัน์และสร้างแรงดาลใจแก่    
คนเหล่านั้น ใหส้ามารถเอาชนะอุปสรรคเพื่อไปสู่วสิัยทศัน์ดงักล่าว 

ฟีดเลอร์ (Fiedler, 1971: 56) กล่าววา่ ภาวะผูน้ า หมายถึง การปฏิบติังานของผูน้ าเพื่อท าให้
กลุ่มประสบความส าเร็จในการบรรลุเป้าหมาย ความส าเร็จของกลุ่มเป็นเคร่ืองบ่งช้ีประสิทธิภาพ
ของการเป็นผูน้ า 

ทีค (Tead, 1935: 36) กล่าวว่า ภาวะผูน้ า นั้น เป็นพฤติกรรมการน าของผูน้ าท่ีท าให้เกิด   
การปฏิบติัการท่ีสร้างความเคล่ือนไหวให้เกิดข้ึนในองค์กรตามทิศทางท่ีก าหนดไว ้ภาวะผูน้ า        
จึงเป็นศิลปะในการท าใหเ้กิดอิทธิพลในการจูงใจผูอ่ื้นให้ร่วมปฏิบติังานเพื่อใหส้ าเร็จตามความมุ่งหมาย 

ฟีดเดอร์ และ การ์เซีย (Fiedler and Garcia, 1987: 52) กล่าววา่ ผูน้  า หมายถึง บุคคลในกลุ่ม
ท่ีได้รับมอบหมายให้ก ากับและประสานงานให้กิจกรรมของกลุ่มมีความสัมพนัธ์กัน ซ่ึงผูน้ า        
อาจเป็นผูท่ี้อาจได้รับการเลือกตั้ ง หรือแต่งตั้ ง หรือเป็นผูท่ี้แสดงตัวเป็นผูท่ี้มีอิทธิพลในกลุ่ม        
เพื่อท่ีจะก ากบัและประสานงานท่ีจะน าไปสู่เป้าหมายดว้ยพลงัของกลุ่ม 

ประสาน หอมพูลและทิพวรรณ หอมพูล (2540 : 83) ภาวะผูน้ า หมายถึง กระบวนการ      
ท่ีผูน้  าใชอิ้ทธิพลหรืออ านาจท่ีตนมีอยูใ่นการชกัน าหรือโนม้นา้วให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาภายในองคก์าร
หรือในกลุ่มคนในสถานท่ีต่าง ๆ เพื่อให้สมาชิกของกลุ่มได้ปฏิบัติหน้าท่ีของตน อย่างมี
ประสิทธิภาพท่ีสุดใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร 
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สรุปได้ว่าภาวะผู ้น า   เป็นความสามารถด้านอิทธิพลต่อบุคคลในกลุ่มเพื่อน าไปสู่
ความส าเร็จตามเป้าหมาย  ใชก้ระบวนการสั่งการ  การมีอิทธิพลต่อผูอ่ื้น การมีปฏิสัมพนัธ์ โดยถ่ายทอด
แนวคิดไปสู่การปฏิบัติ   ดังนั้ นอาจกล่าว ได้ว่าภาวะผู ้น าเป็นการมีปฏิสัมพันธ์ ท่ีไม่หยุดน่ิง               
ของกระบวนการ 3 อย่าง ท่ีมีความเก่ียวเน่ืองและมีอิทธิพลต่อกนัได้แก่ ผูน้  า (Leaders) ผูต้าม  
(Followers) และสถานการณ์ (Situations) อนัน าไปสู่การบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย 

1.2 แนวคิดภาวะความเป็นผู้น าทีม่ีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล 

 Likert (1984: 308) เช่ือว่าภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ คือ พฤติกรรมการแสดงออกของผูน้ า    
ท่ีต้องการทั้งผลงานและความสุขความร่วมมือร่วมใจของผูร่้วมงาน จึงตอ้งการผูน้ าท่ีมุ่งสร้าง
ทีมงาน โดยใช้กิจกรรมสัมพนัธ์แบบมีส่วนร่วม พึ่งพาอาศยักนั ตลอดจนหลีกเล่ียงความขดัแยง้    
ซ่ึงสอดคล้องกบั Drucker (อา้งถึงใน Hersey, Blanchard and Johnson, 1996: 539) กล่าวว่า             
ภาวะความเป็นผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล เป็นรากฐานของการสร้างความส าเร็จของงานต่าง ๆ 
และไม่ต่างจาก Fisher and Huse (1988: 386) ท่ีกล่าวไวว้า่ ส่ิงท่ีท าให้ผูน้  าประสบความส าเร็จนั้น  
ข้ึนอยู่กับตวัผูน้ าเป็นอย่างมาก คือ ผูน้ าต้องเป็นนักปฏิบติั เป็นแบบอย่าง ยอมรับในอ านาจและ        
การปกครอง มีความพึงพอใจในงาน และรู้สึกว่างานนั้น มีความทา้ทาย ตลอดจน ตอ้งมองส่ิงต่าง ๆ 
อยา่งรอบคอบดว้ย 

สันติ วิริยะรังสฤษฏ์ (2557: ออนไลน์) กล่าววา่ผูน้ าท่ีดี ตามแนวคิด โสเครติส นั้นมีหลายขอ้ 
แต่ผมขอยกมาบางส่วนท่ีส าคญั ดงัน้ี 

1.ตอ้งมีปัญญา หรือ Wisdom มนุษยท่ี์มีความรู้ ย่อมจะรู้ดีว่า เม่ือท าความดีแลว้ชีวิตจะมี
ความสุข แต่โดยทัว่ไปแลว้ มนุษยจ์ะท าชัว่เพราะความไม่รู้ (สมยัน้ีมนุษยท์  าชัว่ทั้งๆท่ีรู้วา่ชัว่ เพราะ
ความโลภท่ีไม่รู้จกัพอครอบง าจนมองไม่เห็นบาปและความดี) จริงๆแลว้ทุกคนท่ีปรารถนาจะมี
ความสุข จะตอ้งท าความดี เช่นเดียวกบัผูป้กครองท่ีดีตอ้งมีคุณธรรม มีความรู้ความเขา้ใจเร่ืองท าดี 
ไม่ใช่มีแต่ความรู้ความเขา้ใจเร่ืองท าชัว่ 

2.ตอ้งมีความกลา้หาญ ผูป้กครองท่ีมีคุณธรรม จะตอ้งมีความกลา้หาญท่ีจะท าดีเพื่อปกป้อง
คุม้ครองใหป้ระชาชนอยูดี่มีสุขมีความปลอดภยั 

3.ตอ้งควบคุมตนเอง เพื่อไม่ให้ตกเป็นทาสของความปรารถนาและอารมณ์ ท่ีมากไปดว้ย
ตณัหา ความตอ้งการ อยากมี อยากได ้อยากเป็น โดยไม่รู้จกัหยดุ ไม่รู้จกัพอ 

4.ตอ้งมีความยติุธรรม มนุษยมี์สติปัญญาและร่างกายท่ีแตกต่างกนั คนท่ีฉลาดกวา่ แข็งแรงกวา่ 
มกัจะเอาเปรียบผูท่ี้ด้อยกว่า รัฐจึงตอ้งเป็นผูก้  าหนดกฎกติกามาคุม้ครองไม่ให้มีการละเมิดสิทธิ   
ของบุคคลอ่ืน “ความยติุธรรม” จึงเป็น “หวัใจ” ของการปกครองท่ีดี 
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1.3 ทฤษฎคุีณลกัษณะภาวะผู้น า (Trait Theories) 

ระยะแรกของการศึกษาภาวะผูน้ าเร่ิมในปี ค.ศ. 1930- 1940 แนวคิด มาจากทฤษฎีมหาบุรุษ 
(Greatman Theory of Leadership) ของกรีกและโรมนัโบราณ มีความเช่ือว่า ภาวะผูน้ าเกิดข้ึนเอง      
ตามธรรมชาติหรือโดยก าเนิด (Born Leader) ไม่สามารถเปล่ียนแปลงได้ แต่สามารถพฒันาข้ึนได ้
ลกัษณะผูน้ าท่ีดีและมีประสิทธิภาพสูงจะประกอบดว้ย ความเฉลียวฉลาด มีบุคลิกภาพซ่ึงแสดงถึง
การเป็นผูน้ าและต้องเป็นผูท่ี้มีความสามารถด้วย ผูน้ าในยุคน้ีได้แก่ พระเจา้นโปเลียน ฮิตเลอร์     
พ่อขุนรามค าแหงมหาราช สมเด็จพระนเรศวรมหาราช พระเจา้ตากสินมหาราช เป็นตน้ ตวัอย่าง
การศึกษาเก่ียวกบั Trait Theories ของ การ์ดเนอร์ (Gardner, 2001: 453-461) ไดแ้ก่ 

The tasks of Leadership : กล่าวถึงงานท่ีผูน้ าจ  าเป็นตอ้งมี 9 อยา่ง ไดแ้ก่ มีการก าหนด
เป้าหมายของกลุ่ม มีบรรทดัฐานและค่านิยมของกลุ่ม รู้จกัสร้างและใชแ้รงจูงใจ มีการบริหารจดัการ 
มีความสามารถในการปฏิบติัการ สามารถอธิบายได ้เป็นตวัแทนของกลุ่ม แสดงถึงสัญลกัษณ์ของกลุ่ม 
และมีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์

Leader – constituent interaction : เช่ือว่าผูน้ าตอ้งมีพลงัวิเศษเหนือบุคคลอ่ืนหรือ           
มีอิทธิพลเหนือบุคคลอ่ืน ๆ เพื่อท่ีสนองตอบความตอ้งการขั้นพื้นฐาน ความคาดหวงัของบุคคล และ
ผูน้ าต้องมีความเป็นตวัของตวัเอง สามารถพฒันาตนเองและพฒันาให้ผูต้ามมีความแข็งแกร่ง     
และสามารถยนือยูด่ว้ยตนเองอยา่งอิสระทฤษฎีน้ีพบวา่ ไม่มีคุณลกัษณะท่ีแน่นอนหรือช้ีชดัของผูน้ า 
เพราะผูน้ าอาจไม่แสดงลกัษณะเหล่าน้ีออกมา 

เชลลี่ย์ เคริกแพททริก (Shelly Kirkpatrick) และ เอ็ดวิน ล็อค (Edwin Locke) (อา้งถึงใน 
นิตย ์สัมมาพนัธ์, 2546 : 35) ไดร้วบรวมงานวิจยัจากในอดีตถึงปัจจุบนัและสรุปลกัษณะเด่นท่ี  
มกัจะพบในบรรดาผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จตามรายการต่อไปน้ี 

- มีพลงัสูง: ผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จมีพลงังานสูง มีความคิดริเร่ิม และมีความเหนียวแน่น
ไม่ปล่อยใหอ้ะไรหลุดมือง่าย ๆ 

- มีความเช่ือมั่นในตนเอง: ผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จมีความเช่ือมัน่ ไวว้างใจตนเองและ
มัน่ใจในขีดความสามารถของตน 

- มีความคิดสร้างสรรค์: ผูน้ าท่ีประสงคค์วามส าเร็จมีความคิดสร้างสรรคแ์ละมกัจะคิดใหม่
ท าใหม่ เป็นคนแรก ไม่ลอกเลียนแบบบุคคลอ่ืน ๆ 

- มีขีดความสามารถในการคิด: ผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จมีสติปัญญาในการเก็บรวบรวม
ขอ้มูลมาประมวลและตีความหมาย 
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- มีความรู้ทางธุรกิจ: ผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จในองค์กรธุรกิจ มีความรู้ความเขา้ใจในวงการ
ธุรกิจอุตสาหกรรมของตนเอง รวมทั้งมีความรู้พื้นฐานทางเทคนิคดว้ย 

- มีความสามารถในการจูงใจคน: ผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จมีความสามารถในการชนะมิตร 
และจูงใจใหค้นเกิดแรงพยายามท่ีจะบรรลุเป้าหมายร่วมกนั 

- มีความยืดหยุ่น: ผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จ สามารถปรับตวัและปรับส่ิงอ่ืนให้เหมาะสม
กบัความจ าเป็นของสถานการณ์ และความตอ้งการของผูต้าม 

- มีความซ่ือสัตย์และโปร่งใส: ผูน้ าท่ีประสบความส าเร็จเป็นคนท่ีผูอ่ื้นไวเ้น้ือ  เช่ือใจไดโ้ดย
ไม่ผิดหวงัเพราะเป็นบุคคลท่ีมีความซ่ือสัตย ์รักษาค ามัน่สัญญา เป็นคนท่ีมีความชดัเจนโปร่งใส   
จนบุคคลอ่ืน ๆ สามารถท านายพฤติกรรมไดล่้วงหนา้ และเป็นท่ีพึ่งของคนอ่ืนไดดี้ 

Dubrin (1998) ไดก้ล่าวถึง คุณลกัษณะของผูน้ าไว  ้ ดงัน้ี คนท่ีเป็นผูน้ านั้นจะตอ้งมี
คุณลกัษณะบางประการท่ีแตกต่างจากบุคคลธรรมดา ลกัษณะท่ีสัมพนัธ์กบัภาวะผูน้ าสามารถ       
จดัประเภทแบ่งไดเ้ป็น 3 ประเภท คือ (1) คุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพของผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล           
(2) แรงจูงใจของภาวะผูน้ า (3) ปัจจยัดา้นสติปัญญาเก่ียวกบัความรู้ความเขา้ใจของภาวะผูน้ า       
การจดัประเภทพฤติกรรมเหล่าน้ีมีประโยชน์มากในแนวทางเพื่อศึกษาเก่ียวกบัผูน้ า 

1. คุณลักษณะด้านบุคลิกภาพทั่วไป (General Personality Traits) เป็นคุณลกัษณะซ่ึง
สามารถสังเกตได้ทั้งภายในและภายนอกงาน คุณลกัษณะด้านบุคลิกภาพทัว่ไปจะสัมพนัธ์กบั
ความส าเร็จ และความพอใจทั้งชีวติการท างานและชีวติส่วนตวั 

1.1 ความเช่ือมัน่ในตนเอง (Self-confidence) เป็นการแสดงพฤติกรรมของบุคคลใน
สถานการณ์ต่างๆ ในลกัษณะท่ีมีความสงบเป็นผูน้ าท่ีดีไดแ้มจ้ะอยูภ่ายใตภ้าวะแรงกดดนัและวกิฤติ 

1.2 การสร้างความไวว้างใจ (Trustworthiness) เป็นบุคคลท่ีมีลกัษณะซ่ือสัตย  ์ซ่ือตรง และ
สามารถสร้างความเช่ือถือแก่กลุ่มผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและผูท่ี้เก่ียวขอ้ง สมาชิกของกลุ่มจะมีความ
เช่ือมัน่ว่าผูน้  าตอ้งแสดงความซ่ือสัตย ์ ความมัน่คง และเป็นผูท่ี้สามารถเช่ือถือได้ จึงจะสามารถ
ก่อใหเ้กิดความไวว้างใจแก่ผูท่ี้เก่ียวขอ้งได ้

1.3 ลกัษณะท่ีเด่น (Dominance) เป็นลกัษณะเด่นของผูน้ าท่ีเหนือบุคคลอ่ืน ๆ อยา่งเห็นไดช้ดั
ในดา้นต่าง ๆ ผูน้ าท่ีมีลกัษณะโดดเด่นจะมีลกัษณะเฉพาะตวัของผูน้ า 

1.4 เป็นคนกลา้แสดงออก (Extroversion) เป็นบุคลิกลกัษณะท่ีมีการแสดงออกท่ีเด่นชดั  
ในสังคมและมีบุคลิกลกัษณะโดดเด่น โดยจะท าให้คนท่ีท างานด้วยเกิดความสบายใจและกล้า        
ท่ีจะแสดงความคิดเห็น นอกจากน้ีช่วยให้เกิดการรวมกลุ่มและช่วยให้การท างานกบัสมาชิกของ
กลุ่มง่ายข้ึนตลอดจนสามารถสร้างพลงักลุ่มและสร้างทีมงานไดดี้ 
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2. คุณลักษณะด้านบุคลิกภาพที่สัมพันธ์กับงาน (Task-related Personality Traits)      
เป็นคุณลกัษณะด้านบุคลิกภาพท่ีแน่นอนของผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลและก่อให้เกิดความส าเร็จใน   
การท างาน โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี 

2.1 มีความคิดริเร่ิม (Initiative) เป็นการมีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ในการท างาน                  
มีการตดัสินใจและท ากิจกรรมต่าง ๆ ดว้ยตวัเอง ซ่ึงจะน าไปสู่การสร้างโอกาสในการเปล่ียนแปลง 
ตลอดจนมีความสามารถในการคน้หาปัญหา และความสามารถในการแกไ้ขปัญหา ทกัษะเหล่าน้ี
จ  าเป็นจะตอ้งมีการฝึกหดัปฏิบติัเพื่อพฒันาทกัษะดา้นน้ี 

2.2 มีความเขา้ใจอารมณ์และความเห็นอกเห็นใจผูอ่ื้น (Sensitivity to Others and Empathy) 
ผูน้ าตอ้งพยายามสร้างอิทธิพลเหนือผูอ่ื้นโดยตอ้งเขา้ใจถึงความรู้สึกนึกคิด (ทศันคติ ความสนใจ 
และอารมณ์) ของสมาชิกลุ่ม โดยศึกษาและสังเกตในรายละเอียดวา่สมาชิกกลุ่มเป็นใคร มีความตอ้งการ
อยา่งไร เพื่อท่ีจะหาวธีิการส่ือสารท่ีดี และสร้างอิทธิพลเหนือบุคคลเหล่านั้นได ้ทกัษะดา้นน้ีจะช่วย
ป้องกนัปัญหาความขดัแยง้และความลม้เหลวของผูน้ า ตลอดจนช่วยในการตดัสินใจและการเจรจา
ต่อรองในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงใหบ้รรลุผล 

2.3 ความสามารถในการยืดหยุ่นได้และความสามารถในการปรับตวั(Flexibility and 
Adaptability) ความยืดหยุน่ได ้ (Flexibility) เป็นความสามารถท่ีจะปรับภารกิจ และความตอ้งการ
ของทีมงานให้เหมาะสมกบัแต่ละสถานการณ์ท่ีแตกต่างกนั มีลักษณะยืดหยุ่นได้ปรับปรุงให้
เหมาะสมกบัสภาพแวดลอ้มต่าง ๆ เช่น ความกา้วหนา้ดา้นเทคโนโลยี การเปล่ียนแปลงดา้นก าลงั 
แรงงาน ฯลฯ 

2.4 สภาพการควบคุมภายในตนเอง (Internal Locus of Control) เป็นลกัษณะดา้น
บุคลิกภาพของผูน้ าซ่ึงมีความเช่ือมัน่ว่าเป็นผูค้วบคุมและเป็นผูก้  าหนดดวงชะตาชีวิตของตนเอง   
ซ่ึงคุณสมบติัน้ีผูน้  าต้องมีความเช่ือมัน่ในตนเอง มีจิตใจท่ีเข้มแข็ง อดทน พฒันาตนเอง                  
จึงจะสามารถควบคุมตนเองได ้ซ่ึงคุณสมบติัเหล่าน้ีจะท าใหผู้น้  าเป็นท่ียอมรับของสมาชิกกลุ่ม 

2.5 ความกล้าหาญ (Courage) ผูน้ าตอ้งมีความกล้าหาญในการเผชิญกบัความเส่ียง        
ความทา้ทาย ต่อส่ิงแปลกใหม่ ซ่ึงจะตอ้งมีความรอบคอบ ระมดัระวงัมีความคิดริเร่ิม ความรับผิดชอบ 
กลา้หาญในการตดัสินใจเพื่อท่ีจะฉวยโอกาส ขจดัอุปสรรค แกไ้ขปัญหา และการใชก้ลยุทธ์ใหม่ๆ 
ในแต่ละสถานการณ์ใหไ้ด ้

2.6 ความสามารถกลบัคืนสู่สภาพเดิม (Resiliency) เป็นความสามารถในการท่ีจะแกปั้ญหา
ใหเ้รียบร้อยไดอ้ยา่งรวดเร็ว เช่น การถูกตดังบประมาณ การใหพ้นกังานออก ฯลฯ ผูบ้ริหารระดบัสูง
จะไม่กงัวลถึงความลม้เหลว แต่จะเกิดความมุมานะบากบัน่ไม่ยอมแพแ้ละไม่ทอ้ถอยในส่ิงใดอยา่งง่าย ๆ 
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1.4 ทฤษฎภีาวะผู้น า 

แนวคิดเก่ียวกบัผูน้ าเร่ิมเปล่ียนแปลงไปตามยคุสมยัมีการศึกษาและรวบรวมทฤษฎีเก่ียวกบั
ภาวะผูน้ า โดยแบ่งตามระยะการพฒันา ดงัน้ี 1) ทฤษฎีคุณลกัษณะภาวะผูน้ า (Trait Theories)        
2) ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงพฤติกรรม (Behavioral Theories) 3) ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงสถานการณ์ 
(Situational or Contingency Leadership Theories) 4) ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป (Transformational 
Leadership Theories) 

ซ่ึ งในการศึกษาคร้ัง น้ีผู ้วิจ ัยได้ประยุกต์ใช้แนวคิดทฤษฎีคุณลักษณะภาวะผู ้น า               
(Trait Theories) ทฤษฎีภาวะผูน้ าเชิงพฤติกรรม (Behavioral Theories) และทฤษฎีภาวะผูน้ า         
เชิงสถานการณ์ (Situational or Contingency Leadership Theories) เพื่อศึกษาภาวะผูน้ าของ    
หัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา กรณีศึกษาส านักงานอธิการบดี 
มหาวทิยาลยัศิลปากร ตล่ิงชนั 

ทฤษฎภีาวะผู้น าเชิงพฤติกรรม (Behavioral Theories) 

เป็นการพฒันาในช่วงปี ค.ศ.1940 – 1960 แนวคิดหลกัของทฤษฎี คือ ให้มองในส่ิงท่ีผูน้ า
ปฏิบติัและช้ีใหเ้ห็นวา่ทั้งผูน้  าและผูต้ามต่างมีอิทธิพลซ่ึงกนัและกนั 
Blake and Mouton’s Managerial Grid 

Blake and Mouton (1991: 29) ไดพ้ฒันาจากแนวคิดจากการศึกษาของมหาวิทยาลยั
โอไฮโอสเตท โดยน าพฤติกรรมของผู ้น าทั้ งสองด้านมาจัดตารางตาข่ายสองมิติ โดยกล่าวว่า     
ภาวะผูน้ าท่ีดีมีปัจจยั 2 อย่าง คือ คน (People) และผลผลิต (Product) โดยก าหนดคุณภาพและ
ลกัษณะสัมพนัธภาพของคนเป็น 1 – 9 และก าหนดผลผลิตเป็น 1 – 9 เช่นกนั และสรุปวา่ถา้คนมีคุณภาพสูง
จะส่งผลให้ผลผลิตมีปริมาณและคุณภาพสูงตามไปดว้ย เรียกรูปแบบน้ีว่า Nine-Nine Style (9, 9 
style) ซ่ึงรูปแบบของการบริหารแบบตาข่ายน้ีจะแบ่งลกัษณะเด่น ๆ ของผูน้ าไว ้5 แบบ ไดแ้ก่ 
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ภาพที ่1  รูปแบบของการบริหารแบบตาข่าย 
 

(1) แบบมุ่งงาน (Task–Oriented/Authority Compliance) แบบ 9,1 ผูน้ าจะมุ่งเอาแต่งานเป็นหลกั 
(Production Oriented) สนใจคนน้อย มีพฤติกรรมแบบเผด็จการ จะเป็นผูว้างแผนก าหนดแนวทาง 
การปฏิบติั และออกค าสั่งให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติัตาม เน้นผลผลิต ไม่สนใจสัมพนัธภาพของ
ผูร่้วมงาน ห่างเหินผูร่้วมงาน 

(2) แบบมุ่งคนสูง (Country Club Management) แบบ 1,9 ผูน้ าจะเนน้การใชม้นุษยสัมพนัธ์
และเน้นความพึงพอใจของผูต้ามในการท างาน ไม่ค  านึงถึงผลผลิตขององคก์าร ส่งเสริมให้ทุกคน  
มีความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงของครอบครัวใหญ่ท่ีมีความสุข น าไปสู่สภาพการณ์ส่ิงแวดล้อมและ   
งานท่ีน่าอยู่ จะมุ่งผลงานโดยไม่สร้างความกดดนัแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา โดยผูบ้ริหารมีความเช่ือว่า 
บุคลากรมีความสุขในการท างาน ลกัษณะคล้ายการท างานในครอบครัวท่ีมุ่งเน้นความพึงพอใจ 
ความสนุกสนานในการท างานของผูร่้วมงาน เพื่อหลีกเล่ียงการต่อตา้นต่าง ๆ 
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(3) แบบมุ่งงานต ่า มุ่งคนต ่า (Impoverished) แบบ 1,1 ผูบ้ริหารจะสนใจคนและสนใจงาน
น้อยมาก ใช้ความพยายามเพียงเล็กน้อยเพื่อให้งานด าเนินไปตามท่ีมุ่งหมาย และคงไวซ่ึ้งสมาชิก
ภาพขององค์การ ผูบ้ริหารมีอ านาจในตนเองต ่า มีการประสานงานกับผูใ้ต้บังคับบัญชาน้อย     
เพราะขาดภาวะผูน้ าและมกัจะมอบหมายใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาท าเป็นส่วนใหญ่ 

(4) แบบทางสายกลาง ( Middle of The Road Management) แบบ 5,5 ผูบ้ริหารหวงัผลงาน
เท่ากบัขวญัและก าลงัใจของผูป้ฏิบติังาน ใช้ระบบราชการท่ีมีกฎระเบียบแบบแผน ผลงานไดจ้าก
การปฏิบติัตามระเบียบ โดยเนน้ขวญั ความพึงพอใจ หลีกเล่ียงการใช้ก าลงัและอ านาจ ยอมรับผล   
ท่ีเกิดข้ึนตามความคาดหวงัของผูบ้ริหาร มีการจดัตั้งคณะกรรมการในการท างานหลีกเล่ียงการท างาน
ท่ีเส่ียงเกินไป มีการประนีประนอมในการจดัการกบัความขดัแยง้ ผูร่้วมงานคาดหวงัวา่ผลประโยชน์
มีความเหมาะสมกบัการปฏิบติังานท่ีไดก้ระท าลงไป 

(5) แบบท างานเป็นทีม (Team Management ) แบบ 9,9 ผูบ้ริหารให้ความสนใจทั้งเร่ืองงาน
และขวญัก าลงัใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา คือ ความตอ้งการขององค์การและความตอ้งการของคนท างาน
จะไม่ขดัแยง้กนั เนน้การท างานอยา่งมีประสิทธิภาพ บรรยากาศในการท างานสนุก ผลส าเร็จของ
งานเกิดจากความรู้สึกยึดมั่นของผู ้ปฏิบัติในการพึ่ งพาอาศัยซ่ึงกันและกันระหว่างสมาชิก 
สัมพนัธภาพระหวา่งผูบ้ริหารกบัผูต้าม เกิดจากความไวว้างใจ เคารพนบัถือซ่ึงกนัและกนั ผูบ้ริหาร
แบบน้ีเช่ือวา่ ตนเป็นเพียงผูเ้สนอแนะหรือให้ค  าปรึกษาแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเท่านั้น อ านาจการวินิจฉัย
สั่งการและอ านาจการปกครองบงัคบับญัชายงัอยูท่ี่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มีการยอมรับความสามารถของ
แต่ละบุคคล ก่อใหเ้กิดความคิดสร้างสรรคใ์นการท างาน 

ทฤษฎท่ีวงท านอง (Style Theories)  

Kurt Lewin แบ่งลกัษณะผูน้ าเป็น 3 แบบ คือ 
(1) ผูน้ าแบบเผด็จการหรืออตัถนิยม (Autocratic Leaders) จะตดัสินใจด้วยตนเองไม่มี

เป้าหมายหรือวตัถุประสงคแ์น่นอนข้ึนอยูก่บัตวัผูน้ าเอง คิดถึงผลงานไม่คิดถึงคน บางคร้ังท าให้เกิด
ศตัรูได้ ผูน้  าลักษณะน้ีจะใช้ได้ดีในช่วงภาวะวิกฤตเท่านั้น ผลของการมีผูน้ าลกัษณะน้ีจะท าให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไม่มีความเช่ือมัน่ในตวัเอง และไม่เกิดความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์

(2) ผูน้ าแบบประชาธิปไตย (Democratic Leaders) ใชก้ารตดัสินใจของกลุ่มหรือให้ผูต้าม  
มีส่วนร่วมในการตดัสินใจ รับฟังความคิดเห็นส่วนรวม ท างานเป็นทีม มีการส่ือสารแบบ 2 ทาง   
ท าให้เพิ่มผลผลิตและความพึงพอใจในการท างาน บางคร้ังการอิงกลุ่มท าให้ใช้เวลานานใน         
การตดัสินใจระยะเวลาท่ีเร่งด่วนผูน้ าลกัษณะน้ีไม่เกิดผลดี 
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(3) ผูน้ าแบบเสรีนิยม (Laissez- Faire Leaders) จะให้อิสระกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเต็มท่ีใน

การตดัสินใจแกปั้ญหา จะไม่มีการก าหนดเป้าหมายท่ีแน่นอน ไม่มีหลกัเกณฑ์ ไม่มีระเบียบ จะท าให้
เกิดความคบัข้องใจหรือความไม่พอใจของผูร่้วมงานได้และได้ผลผลิตต ่า การท างานของผูน้ า
ลกัษณะน้ีเป็นการกระจายงานไปท่ีกลุ่ม ถา้กลุ่มมีความรับผิดชอบและมีแรงจูงใจในการท างานสูง 
สามารถควบคุมกลุ่มไดดี้ มีผลงานและความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์

ลกัษณะผูน้ าแต่ละแบบจะสร้างบรรยากาศในการท างานท่ีแตกต่างกนั ดงันั้น การเลือกใช้
ลกัษณะผูน้ ายอ่มข้ึนอยูก่บัความเหมาะสมของสถานการณ์ดว้ย 

ทฤษฎภีาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ (Contingency Theories)  

เร่ิมมีบทบาท โดยไดรั้บการพฒันามาจากความอิสระท่ีว่าองค์การท่ีเหมาะสมท่ีสุดควรจะเป็น
องค์การท่ีมีโครงสร้างและระบบท่ีสอดคล้องกับสภาพแวดล้อม และสภาพความเป็นจริงของ
องคก์าร ซ่ึงรวมถึงสภาพภูมิศาสตร์วฒันธรรม ค่านิยม ความเช่ือ การสนบัสนุน และความตอ้งการ
ของสมาชิกในองค์การนั้นดว้ย โดยตั้งอยู่บนพื้นฐานการศึกษาสภาพแวดล้อมท่ีแตกต่างกนัของ
มนุษย ์(Humanistic Environment) ทฤษฎีองค์การเชิงสถานการณ์น้ีมีอิสระมาก โดยมีธรรมชาติ  
เป็นตวัแปรและเป็นปัจจยัส าคญัในการก าหนดรูปแบบ กฎเกณฑ์ และระเบียบแบบแผน มีลกัษณะ
เป็นเหตุเป็นผลและสอดคล้องกับสภาพความเป็นจริง สภาพแวดล้อม เป้าหมายขององค์การ            
โดยส่วนรวมและเป้าหมายของสมาชิกทุกคนในองคก์าร 

ภาวะผูน้ าเชิงสถานการณ์ กล่าวว่า การปฏิบติังานของกลุ่มจะมีประสิทธิผล ข้ึนอยู่กับ  
ความเหมาะสมระหว่าง รูปแบบปฏิกิริยาความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ ากบัผูต้าม และสถานการณ์ของ
องคก์ารซ่ึงเป็นการพิจารณาทั้งปัจจยัภายนอกและภายในองคก์าร ซ่ึงผูบ้ริหารองคก์ารตอ้งควบคุม
และแกไ้ข 

 ภาวะผู้น าเชิงสถานการณ์ของ ฟีดเลอร์ (Fiedler, 1967: 32-34) 
ฟีดเลอร์ไดก้ าหนดใหส้ถานการณ์ประกอบดว้ย 3 ตวัแปร ไดแ้ก่ ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ า

กบัสมาชิก โครงสร้างของงาน และอ านาจในต าแหน่ง 
(1) ความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้ ากบัสมาชิก (Leader-member relations) ได้แก่ ระดบัของ  

การให้ความนบัถือ ความเช่ือมัน่ และความไวว้างใจท่ีผูต้ามมีต่อผูน้ า ซ่ึง สะทอ้นถึงการยอมรับ    
ในตวัผูน้ า 
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(2) โครงสร้างของงาน (Task structure) กล่าวคือ งานท่ีมีโครงสร้างชดัเจน ตอ้งระบุภารกิจ
ชดัเจน มีวิธีท างานเพียงวิธีเดียว มีวิธีแกปั้ญหาท่ีชดัเจน สามารถตรวจสอบไดทุ้กขั้นตอน โดยแต่ละคน
รู้บทบาทหน้าท่ีแน่นอนว่าตอ้งท าอะไร ท าดว้ยวิธีใด เป็นตน้ ตรงกนัขา้มกรณีท่ีโครงสร้างของงาน 
ไม่ชัดเจน ได้แก่ งานมีเป้าหมายคลุมเครือ มีวิธีท างานได้หลายวิธี ขาดวิธีแก้ปัญหาท่ีแน่นอน      
ขาดขอ้มูลป้อนกลบั ความไม่ชัดเจนเหล่าน้ีจึงยากต่อการปฏิบติังานของทั้งผูน้  าและผูต้าม ดงันั้น   
ถา้โครงสร้างงานชดัเจน ผูน้ ายอ่มสามารถควบคุมทิศทางการท างานของกลุ่มไดง่้ายข้ึน 

(3) อ านาจในต าแหน่ง (Position power) หมายถึง อ านาจท่ีมากบัต าแหน่งท่ีผูด้  ารงอยูอ่ยา่ง
เป็นทางการ ซ่ึงสามารถดูไดจ้ากการท่ีผูน้ั้นมีอ านาจเบ็ดเสร็จในการให้คุณให้โทษดว้ยตนเองหรือ
ตอ้งเสนอการให้คุณให้โทษแก่ลูกน้องต่อผูบ้งัคบับญัชาของตน หรือสามารถเสนอแนะการโยกยา้ย 
แต่งตั้ง การด ารงต าแหน่งของลูกนอ้งต่อผูบ้งัคบับญัชาของตนไดม้ากเพียงไร ส่ิงเหล่าน้ีบ่งช้ีถึงอ านาจ
ในต าแหน่ง 

2. แนวคิด ทฤษฎเีกีย่วกบัขวญัก าลงัใจและความพงึพอใจ 

ในการปฏิบติังานนั้น นอกจากจะมีระเบียบวนิยั ค  าสั่ง เป็นตวัควบคุมให้บุคคลท างานส าเร็จ
ตามเป้าหมายท่ีตั้ งไวแ้ล้ว  ส่ิงส าคัญอย่างหน่ึงก็คือ  ความสุขกาย ความสบายใจ  ในการท างาน           
ซ่ึงความรู้สึก ดงักล่าวจะเกิดข้ึนได้ตอ้งอาศยัปัจจยัตวัก าหนด หรือเป็นพลงัผลกัดนัให้บุคคลเกิด
ความกระตือรือร้นในการปฏิบติังาน  เพราะขวญัท่ีดีจะเป็นตวัก าหนด หรือเป็นพลงัผลกัดนัให้
บุคคลเกิดความกระตือรือร้นในการปฏิบติังานเพื่อให้เกิดขวญัและก าลังใจ พจนานุกรมฉบับ       
ราชบณัฑิตสถาน พ.ศ. 2542  บญัญติัค าว่า  ขวญั หมายถึง  ม่ิงมงคล สิริ ความดี ส่ิงท่ีมีตวัตน      
นิยมกันว่า อยู่ประจ าชีวิตของคนตั้ งแต่เกิดมา ซ่ึงเช่ือกันว่าถ้าขวญัอยู่กับตัวก็เป็นสิริมงคล            
เป็นสุขสบาย  จิตใจมั่นคง  ถ้าคนตกใจหรือเสียขวญั ขวญัก็ออกจากร่างไป และสมคิด บางโม          
(2546 : 189-190)  กล่าววา่ ขวญั (Morale)  หมายถึง  ความพึงพอใจ และความตั้งใจในการปฏิบติังาน
ของบุคคลท่ีจะอุทิศทุกส่ิงอยา่ง เช่น สติปัญญา แรงกาย เวลาและทรัพยสิ์น  เพื่อสนองความตอ้งการ
และวตัถุประสงคข์องหน่วยงาน  
 ความพึงพอใจ (Satisfaction) เป็นทศันคติท่ีเป็นนามธรรมไม่สามารถมองเห็นเป็นรูปร่าง
ได ้การท่ีเราจะทราบวา่บุคคลมีความพึงพอใจหรือไม่ สามารถสังเกตโดยการแสดงออกท่ีค่อนขา้ง
สลบัซับซ้อน จึงเป็นการยากท่ีจะวดัความพึงพอใจโดยตรง แต่สามารถวดัไดโ้ดยทางออ้มโดยการวดั
ความคิดเห็นของบุคคลเหล่านั้น และการแสดงความคิดเห็นนั้นจะตอ้งตรงกบัความรู้สึกท่ีแทจ้ริง  
จึงสามารถวดัความพึงพอใจนั้นได ้พจนานุกรมฉบบับณัฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 กล่าวไวว้่า"พึง"  
เป็นค าช่วยกริยาอ่ืน หมายความว่า "ควร" เช่น พึงใจ หมายความวา่ พอใจ ชอบใจ และค าวา่ "พอ"  
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หมายความว่า  เท่ า ท่ีต้องการ เต็มความต้องการ ถูกชอบ เ ม่ือน าค าสองค ามาผสมกัน  
"พึงพอใจ" จะหมายถึง ชอบใจ ถูกใจตามท่ีตอ้งการ ซ่ึงสอดคลอ้งกบั Wolman (1973 อา้งถึงใน  
ภนิดา ชัยปัญญา, 2541: 384) กล่าวถึง ความพึงพอใจว่าเป็นความรู้สึกท่ีได้รับความส าเร็จตาม
มุ่งหวงัและความตอ้งการ และวิภาดา คุปตานนท์ (2544, หน้า 168-179) ได้กล่าวไวว้่า               
ความพึงพอใจในงาน คือทศันคติของบุคคลท่ีมีต่องานท่ีเขาท า อาจเป็นทางบวกหรือทางลบ         
ซ่ึงความพึงพอใจในงานก่อให้เกิดการทุ่มเทต่อการท างาน และผูบ้ริหารสามารถกระตุน้ให้บุคคล
เกิดความพึงพอใจในงานไดโ้ดยระดบัความพึงพอใจจะเพิ่มสูงข้ึน เม่ือหัวหน้าแสดงให้เห็นว่า        
มีความเขา้ใจลูกนอ้ง, ยกยอ่งเม่ือปฏิบติังานมีผลงานดี, รับฟังความเห็นลูกนอ้ง, แสดงความสนใจ,   
มีความจริงใจและก่อใหเ้กิดความรู้สึกเป็นบวก 

2.1 ทฤษฎลี าดับข้ันความต้องการของมนุษย์ 

ทฤษฎีล าดบัขั้นความตอ้งการของมนุษย ์(Hierarchy of Need Theory) โดยMaslow (1970 
อา้งถึงในจุฑารัตน์ เพิงมาก, 2548: 14-16) ซ่ึงเป็นนักจิตวิทยา ในทฤษฎีอธิบายว่ามนุษยทุ์กคน        
มีความตอ้งการพื้นฐานเหมือนกนั ขณะท่ีความตอ้งการใดไดรั้บการตอบสนองแลว้ความตอ้งการ
อยา่งอ่ืนจะเขา้มาแทนท่ี และความตอ้งการของมนุษยมี์ล าดบัขั้นจากต ่าไปสูงแบ่งเป็นขั้นเป็นตอน ดงัน้ี 

1.ความตอ้งการทางด้านร่างกาย (Physiological Needs) ความตอ้งการด้านร่างกายเป็น  
ความต้องการเบ้ืองต้นเพื่อความอยู่รอด เช่น ความต้องการในเร่ืองอาหาร น ้ า  ท่ีอยู่อาศัย 
เคร่ืองนุ่งห่ม และยารักษาโรค ความตอ้งการพกัผ่อน ความตอ้งการทางเพศ ฯลฯ ความตอ้งการ  
ด้านร่างกาย จะมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของคนก็ต่อเม่ือความต้องการด้านร่างกายยงัไม่ได้รับ       
การตอบสนองเลย ในด้านน้ี โดยปกติแล้วองค์การทุกแห่งมกัจะตอบสนองความตอ้งการของ       
แต่ละคนดว้ยวธีิการทางออ้ม คือ การจ่ายเงินค่าจา้ง 

2.ความตอ้งการความปลอดภยัหรือมัน่คง (Security of Safety Needs) หากความตอ้งการ
ทางดา้นร่างกายไดรั้บการตอบสนองตามสมควรแลว้ มนุษยก์็จะมีความตอ้งการในขั้นท่ีสูงข้ึน คือ 
ความต้องการด้านความปลอดภยัหรือความมัน่คงต่าง ๆ ความต้องการทางด้านความปลอดภยั       
จะเป็นเร่ืองเก่ียวกบัการป้องกนัเพื่อให้เกิดความปลอดภยัจากอนัตรายต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึนกบัร่างกาย 
ความสูญเสียทางดา้นเศรษฐกิจ ส่วนความมัน่คง หมายถึงความตอ้งการความมัน่คงในการด ารงชีวิต 
เช่น ความมัน่คงในหนา้ท่ีการงาน 

 
 



21 
 

3.ความต้องการทางด้านสังคม (Social or Belongingness Needs) ภายหลังท่ีได้รับ          
การตอบสนองขั้นดงักล่าวแลว้ ก็จะมีความตอ้งการสูงข้ึน คือ ความตอ้งการทางสังคม จะเร่ิมเป็น
ส่ิงจูงใจท่ีส าคัญต่อพฤติกรรมของคน ความต้องการทางด้านน้ีจะเป็นความต้องการเก่ียวกับ         
การอยู่รวมกนั และไดรั้บการยอมรับจากบุคคลอ่ืน และมีความรู้สึกวา่ตนเองนั้นเป็นส่วนหน่ึงของ
กลุ่มทางสังคมเสมอ 

4.ความตอ้งการท่ีจะมีฐานะเด่นทางสังคม (Esteem or Status Needs) ความตอ้งการขั้นต่อมา 
จะเป็นความตอ้งการท่ีประกอบดว้ยส่ิงต่าง ๆ ดงัน้ี คือ ความมัน่ใจในตนเองในเร่ืองความสามารถ 
ความรู้ และความส าคญัในตวัของตวัเอง รวมตลอดทั้งความตอ้งการท่ีจะมีฐานะเด่นเป็นท่ียอมรับของ
บุคคลอ่ืน หรือ อยากท่ีจะใหบุ้คคลอ่ืนยกยอ่งสรรเสริญในความรับผดิชอบในหนา้ท่ีการงาน การด ารง
ต าแหน่งท่ีส าคญัในองคก์ร 

5.ความตอ้งการท่ีจะได้รับความส าเร็จในชีวิต (Self-actualization or Selfrealization Needs) 
ล าดับความต้องการสูงสุดของมนุษย์ก็ คือ ความต้องการท่ีอยากประสบความส าเร็จในชีวิต          
ความนึกคิดหรือความคาดหวงั ความทะเยอทะยานใฝ่ฝันท่ีอยากไดรั้บความส าเร็จในส่ิงอนัสูงสุด   
ในทศันะของตน 

Maslow มีขอ้สังเกตท่ีเก่ียวกบัความตอ้งการของคนท่ีมีผลต่อพฤติกรรมท่ีแสดงออกมา    
จะประกอบดว้ย 2 หลกัการ คือ 

1.หลกัแห่งความขาดตกบกพร่อง (The Deficit Principle) ความขาดตกบกพร่องใน
ชีวิตประจ าวนัของคนท่ีไดรั้บอยูเ่สมอ จะท าให้ความตอ้งการท่ีเป็นความพอใจของคนไม่เป็นตวัจูงใจ
ให้เกิดพฤติกรรมในด้านอ่ืน ๆ อีกต่อไป คนเหล่าน้ีกลบัจะเกิดความพอใจในสภาพท่ีตนเป็นอยู่
ยอมรับความพอใจท่ีขาดแคลนต่าง ๆ ในชีวติ โดยถือวา่เป็นเร่ืองธรรมดา 

2.หลกัแห่งความเจริญกา้วหนา้ (The Progression Principle) กล่าวคือ ล าดบัความตอ้งการ
ทั้ง 5 ระดบั จะเป็นไปตามล าดบัท่ีก าหนดไวจ้ากระดบัต ่าไประดบัสูงกว่าและความตอ้งการของ     
คนแต่ละระดับ จะเกิดข้ึนได้ก็ต่อเม่ือความต้องการของระดับต ่ากว่าได้รับการตอบสนองจนเกิด        
ความพึงพอใจแลว้  

จะเห็นไดว้า่ ความตอ้งการในส่ิงท่ีไม่ไดรั้บการตอบสนองความรู้สึกขาดตกบกพร่องของมนุษย์
ทุกคน จะมีความรู้สึกปลงตกในสภาพท่ีตนเป็นอยู่ ตัวอย่างเช่น เม่ือคนได้รับการตอบสนอง         
ความต้องการอยู่ในระดับหน่ึงแล้วอย่างสมบูรณ์ ก็อยากจะได้รับการตอบสนองความต้องการอีก          
ในระดบัท่ีสูงกว่า แต่มีขอ้จ ากดัท่ีเป็นอุปสรรค ไม่ไดรั้บการตอบสนองอย่างเต็มท่ี หรือไม่ส าเร็จ
ตามความตอ้งการ ส่ิงน้ีจะท าใหค้นเราหยดุการแสวงหา ทอ้ถอย และจะยอมรับสภาพ ไม่มีการด้ินรน
อีกต่อไป ในทิศทางตรงกนัขา้ม ถา้ความตอ้งการในระดบัต ่ากว่าแต่ละระดบัไดรั้บการตอบสนอง
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อย่างเต็มท่ี คนก็จะเกิดความตอ้งการในขั้นต่อไปอีกจนกระทัง่บรรลุความตอ้งการระดบัสูงสุด     
คือ ไดรั้บความส าเร็จในชีวติ (Self-actualization) 

2.2 ทฤษฎสีองปัจจัย (Two-Factor Theory) 

Herzberg และคณะ (1959 อา้งถึงในธงชยั สมบูรณ์, 2549: 287-291) ไดศึ้กษาพบวา่ปัจจยั
ท่ีท าใหเ้กิดความพึงพอใจในการท างานมี 2 ปัจจยั คือ 

1. ปัจจยัจูงใจ (Motivation Factor) เป็นปัจจยัท่ีเก่ียวข้องกับงานโดยตรง เพื่อจูงใจให ้      
คนชอบและรักงานท่ีปฏิบติั เป็นตวักระตุ้นท าให้เกิดความพึงพอใจให้แก่บุคคลในองค์การให้
ปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน เพราะปัจจยัท่ีสามารถตอบสนองความตอ้งการภายใน
บุคคลไดด้ว้ย ไดแ้ก่ 

1.1 ความส าเร็จในการท างานของบุคคล หมายถึง การท่ีคนท างานได้เสร็จส้ินและ     
ประสบผลส าเร็จเรียบร้อยเป็นอยา่งดี จึงเกิดความพึงพอใจและปลาบปล้ืมใจในผลงาน 

1.2 การไดรั้บการยอมรับนบัถือ หมายถึง การไดรั้บยอมรับนบัถือไม่วา่จากผูบ้งัคบับญัชา 
จากเพื่อน จากผูม้าขอรับค าปรึกษาหารือ จากบุคคลในหน่วยงาน การยอมรับน้ีอาจอยู่ในรูปของ  
การยกย่องชมเชย แสดงความยินดี การให้ก าลังใจ หรือการแสดงออกอ่ืนใดท่ีส่อให้เห็นถึง          
การยอมรับในความสามารถ เม่ือได้ท างานอย่างหน่ึงอย่างใดบรรลุผลส าเร็จ การยอมรับนับถือ      
จะแฝงอยูก่บัความส าเร็จในงานดว้ย 

1.3 ลักษณะของงานท่ีปฏิบติั หมายถึง งานท่ีน่าสนใจ งานท่ีต้องอาศยัความคิดริเร่ิม
สร้างสรรค ์ทา้ทาย หรือเป็นงานท่ีมีลกัษณะสามารถกระท าไดต้ั้งแต่ตน้จนจบโดยล าพงัแต่ผูเ้ดียว 

1.4 ความรับผิดชอบ หมายถึง ความพึงพอใจท่ีเกิดข้ึนจากการได้รับมอบหมายให้
รับผดิชอบงาน และมีอ านาจในการรับผดิชอบไดอ้ยา่งเตม็ท่ี 

1.5 ความก้าวหน้า หมายถึง ได้รับการเล่ือนต าแหน่งให้สูงข้ึนของบุคคลในองค์การ        
การมีโอกาสไดศึ้กษาเพื่อหาความรู้เพิ่มเติมหรือการไดรั้บการฝึกอบรม 

2. ปัจจยัค ้าจุน (Maintenance Factor) หรืออาจเรียกอีกอยา่งหน่ึงว่า ปัจจยัสุขอนามยั หมายถึง 
ปัจจยัท่ีจะค ้ าจุนให้แรงจูงใจในการท างานของบุคคลมีอยู่ตลอดเวลา ถ้าไม่มีหรือมีในลกัษณะท่ี    
ไม่สอดคล้องกบับุคคลในองค์การจะเกิดความไม่ชอบข้ึน และปัจจยัท่ีมาจากภายนอกตวับุคคล 
ไดแ้ก่ 

2.1 เงินเดือน หมายถึง จ านวนรายได้ประจ าหรือรายได้พิเศษท่ีเป็นผลตอบแทนจาก       
การท างานของบุคคลในหน่วยงาน 
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2.2 โอกาสท่ีจะได้รับความก้าวหน้าในอนาคต หมายถึงโอกาสจะได้รับการแต่งตั้ ง            
เล่ือนต าแหน่งและไดรั้บความกา้วหนา้ในทกัษะวชิาชีพ 

2.3 ความสัมพันธ์กับผู ้บังคับบัญชา ผู ้ใต้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน หมายถึง  
การท่ีบุคคลสามารถท างานร่วมกนัและเขา้ใจซ่ึงกนัและกนั 

2.4 สถานะของอาชีพ หมายถึง อาชีพนั้นเป็นท่ียอมรับนับถือของสังคม มีเกียรติและ
ศกัด์ิศรี 

2.5 นโยบายและการบริหารงาน หมายถึง การจัดการและการบริหารงานขององค์การ            
การติดต่อส่ือสารภายในองคก์าร 

2.6 สภาพการท างาน หมายถึง สภาพทางกายภาพของงาน เช่น แสง เสียง อากาศชัว่โมง  
การท างาน รวมทั้งลกัษณะส่ิงแวดลอ้มอ่ืน ๆ เช่น อุปกรณ์ หรือเคร่ืองมือต่าง ๆ 

2.7 ความเป็นส่วนตวั หมายถึง ความรู้สึกท่ีดีหรือไม่ดี อนัเป็นผลท่ีไดรั้บจากงานในหนา้ท่ี
ของเขา 

2.8 ความมั่นคงในงาน หมายถึง ความรู้สึกของบุคคลท่ีมีต่อความมั่นคงในการท างาน         
ความย ัง่ยนืของอาชีพ หรือความมัน่คงขององคก์ร 

2.9 วิธีการปกครองบังคับบัญชา หมายถึง ความสามารถของผู ้บังคับบัญชาใน  
การด าเนินการหรือความยติุธรรมในการบริหาร 

ปัจจัยจูงใจและปัจจัยค ้ าจุนตามทฤษฎีของ Herzberg และคณะ ความพึงพอใจใน            
การปฏิบัติงานจะปรากฏเป็นแนวต่อเน่ืองสองแนว คือ ปัจจัยจูงใจ เป็นปัจจัยท่ีท าให้เกิด            
แนวต่อเน่ืองระหว่าง “ไม่มีความพึงพอใจ” กบั “ความพึงพอใจ” ซ่ึงหมายความว่า ถา้ผูบ้ริหารใช้
ปัจจัยน้ีในการจูงใจผูป้ฏิบัติงาน ก็จะท าให้ผู ้ปฏิบัติงานเกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน         
ส่วนปัจจยัค ้าจุนเป็นปัจจยัท่ีก่อให้เกิดแนวต่อเน่ืองระหว่าง “ความไม่พึงพอใจ” กบั “ความพึงพอใจ” 
ซ่ึงหมายความวา่ ถา้ในหน่วยงานใดผูบ้ริหารไดจ้ดัปัจจยัเหล่าน้ีไวอ้ยา่งเหมาะสมผูป้ฏิบติังานก็จะมี
ความพึงพอใจในการปฏิบติังาน 

Herzberg เช่ือว่า ปัจจยัค ้าจุนหรือสุขอนามยัเป็นสภาพแวดลอ้มท่ีส าคญัยิ่งของงานท่ีจะ
รักษาคนไวใ้นองคก์าร ในลกัษณะท่ีท าให้เขาพอท่ีจะท างานได ้กล่าวคือ ถา้ปัจจยัสุขอนามยัไม่ได้
รับการตอบสนองก็จะเป็นสาเหตุให้บุคคลเกิดความไม่พอใจในงาน แต่ถึงแมว้่าปัจจยัสุขอนามยั   
จะได้รับการตอบสนองก็จะเป็นเพียงการช่วยป้องกันมิให้เกิดความไม่พึงพอใจในงานเท่านั้ น      
และแมผู้บ้ริหารจะพยายามลดส่ิงท่ีท าให้บุคคลไม่พอใจในการท างาน ลงมาจนถึงระดับศูนยแ์ละ
พยายามตอบสนองความตอ้งการเก่ียวกบัปัจจยัสุขอนามยัเพียงใดก็ตาม ก็เป็นเพียงป้องกนัมิให้เกิด
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ความไม่พึงพอใจข้ึนเท่านั้น แต่จะไม่สามารถน าไปสู่ความพอใจในงาน ดงันั้น ทฤษฎีเฮอร์ซเบอร์ก 
จึงเสนอวา่ การใหบุ้คคลไดท้  างานท่ีมีลกัษณะท่ีทา้ทายจึงจะเป็นการจูงใจเขาใหท้  างานอยา่งแทจ้ริง 

ความสัมพนัธ์ระหว่างแนวคิดทั้งสองทฤษฎี ท่ีกล่าวมาน้ี สรุปไดว้่าความตอ้งการระดบัต ่า  
3 ประการของ Maslow คือ ความตอ้งการด้านร่างกาย ความตอ้งการดา้นความปลอดภยัและ      
ความต้องการทางสังคม เปรียบเทียบได้กับความต้องการตามปัจจยัค ้ าจุนของ Herzberg ส่วน    
ความตอ้งการระดบัสูงของ Maslow คือ ความตอ้งการไดรั้บการยกยอ่งในสังคม และความตอ้งการ
ท่ีจะไดรั้บความส าเร็จ ตามความนึกคิดเปรียบเทียบไดก้บัปัจจยัจูงใจของ Herzberg 

2.3 ความส าคัญของขวญัและก าลงัใจในการปฏิบัติงาน 

 ขวญัก าลงัใจเป็นส่ิงจ าเป็นท่ีผูบ้ริหารจะตอ้งเอาใจใส่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยู่เสมอเพราะถ้า  
การบ ารุงขวญัท่ีดีจะท าให้มีการสร้างผลงานท่ีมีคุณภาพให้แก่หน่วยงาน  จึงตอ้งมีการเสริมสร้าง
ขวญัและบ ารุงขวญัของพนักงาน  เพื่อรักษาเสถียรภาพของผูป้ฏิบติังานให้อยู่ในระดับสูงตาม   
ความตอ้งการ  และส่งผลไปถึงประสิทธิภาพของงานบรรลุตามวตัถุประสงคข์ององคก์าร  

  ศิริพร  วงศ์ศรีโรจน์  (2540 :  241)  ไดก้ล่าวถึงความส าคญัของขวญัในการปฏิบติังานดงัน้ี 
1.  ก่อใหเ้กิดความร่วมมือร่วมใจเพื่อบรรลุวตัถุประสงคข์ององคก์ร 
2.  เกิดความจงรักภกัดี  ซ่ือสัตยต่์อหมู่คณะและองคก์าร 
3.  ปฏิบติัอยูใ่นกรอบแห่งระเบียบวนิยัและศีลธรรมอนัดีงาม 
4.  เกิดความสามคัคีในหมู่คณะและก่อใหเ้กิดพลงัร่วม  (Group  Effort) และฝ่าฟันอุปสรรค

ทั้งหลายขององคก์รได ้
5.  เกิดความคิดสร้างสรรคใ์นกิจการต่าง  ๆ  ขององคก์ร 
6.  เกิดความเช่ือมัน่และศรัทธาในองคก์รท่ีตนปฏิบติัอยู ่
ปรียาพร  วงศ์อนุตราโรจน์  (2547 : 134-135)  ได้กล่าวถึงความส าคัญของขวญัใน           

การปฏิบติังานว่า  ผูท่ี้มีขวญัดี  มกัเป็นผูท่ี้มีความสามารถในการท างานให้เป็นไปตามความมุ่งหมาย
ของการจดัการ  จะสร้างผลงานท่ีมีคุณภาพใหก้บัหน่วยงานบุคคลท่ีมีขวญัจะมีพฤติกรรม  ต่อไปน้ี 

1.  มีความกระตือรือร้นท่ีจะท างานร่วมกนั  เพื่อใหจุ้ดมุ่งหมายขององคก์ารบรรลุผล 
2.  มีความผกูพนัต่อองคก์ร 
3.  อยูใ่นระเบียบวนิยัและเตม็ใจท่ีจะท าตามกฎขอ้บงัคบัต่าง  ๆ  
4.  แมอ้งคก์ารจะมีปัญหาอยา่งไร  ก็จะใชค้วามพยายามอยา่งเต็มท่ีท่ีจะแกไ้ขปัญหานั้น  ๆ  

ใหลุ้ล่วงไป 
5.  มีแรงจูงใจและความสนใจในงานอยา่งมากมาย 
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6.  มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์
7.  มีความสัมพนัธ์อนัดีระหวา่งบุคคล 
 ฟลิปโป  (Flippo, 1967: 364-369)  ให้ความส าคญัแก่ขวญัในการท างานว่าเป็นภาวะ     

ทางจิตใจท่ีจะท าการอุทิศตวัเพื่องานนั้น  นอกจากความสามารถในการเป็นผูน้ าของผูบ้ริหารแลว้
ความพึงพอใจในลกัษณะและสภาพของงานท่ีปฏิบติัตามท่ีไดรั้บมอบหมาย  หรือสมคัรใจเขา้ไปท านั้น
ก็เป็นองคป์ระกอบส าคญัต่อการสร้างขวญัและก าลงัใจและการปฏิบติังานดว้ย  

สรุปไดว้า่  ความส าคญัของขวญัและก าลงัใจในการปฏิบติังาน  คือ  ความเป็นนามธรรมท่ี
ไม่มีรูปร่าง  ไม่สามารถมองเห็นได ้ แต่เป็นพฤติกรรมของผูป้ฏิบติังานซ่ึงแสดงออกมาในรูปของ
ความรู้สึกท่ีมีต่อผูบ้งัคบับญัชา  ผูร่้วมงาน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ซ่ึงนัน่ก็คือ  พลงัรวมกลุ่มท่ีจะท างาน
ให้บรรลุวตัถุประสงค์ขององค์กรดว้ยดี  หากองค์การใดมีบุคลากรท่ีมีขวญัก าลงัใจดี  จะช่วยให ้  
การท างานมีประสิทธิผล ผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งให้ความส าคญัในเร่ืองขวญัก าลงัใจแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ทุกคน  และหาแนวทางในการเสริมสร้างและบ ารุงขวญัก าลงัใจของพนกังานในองค์การให้อยู่ใน
สภาพท่ีเป็นขวญัก าลงัใจดี  เพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์ององคก์าร 

2.4 ปัจจัยทีม่ีอทิธิพลต่อขวญัก าลงัใจและความพงึพอใจในการปฏิบัติงาน 

นกัวชิาการหลายท่านไดใ้หข้อ้เสนอปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อขวญัและก าลงัใจไวด้งัน้ี 
บุญนาค  นามวงศ์ (2545: 24) ได้สรุปว่ามีปัจจยัมากมายท่ีส่งผลกระทบต่อขวญัใน         

การปฏิบติังานสุดแต่วา่จะพิจารณาขวญัในสภาพใดซ่ึงปัจจยัทุกอย่างท่ีจดัอยูภ่ายใตค้วามตอ้งการ 
(needs) ต่าง ๆของบุคคลยอ่มตอ้งส่งผลต่อขวญัของบุคลากรในองคก์รทั้งส้ินซ่ึงผูศึ้กษาไดส้รุปเป็น
ปัจจยัท่ีส าคญัไว ้7 ดา้นคือ 

1.    บทบาทของผูน้ าหรือผูบ้ริหาร 
2.    ภาระความรับผิดชอบและความพึงพอใจในหนา้ท่ีการงานท่ีปฏิบติัอยู ่
3.    ความสัมพนัธ์กบัเพื่อนร่วมงาน 
4.    นโยบายของหน่วยงาน 
5.    การใหบ้ าเหน็จรางวลัการเล่ือนขั้นการเล่ือนต าแหน่ง 
6.    สภาพแวดลอ้มในการท างาน 
7.    สภาพส่วนตวัต่อผูร่้วมงาน 
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 ฮาร์เรล์ล (Harrell, 1972 อ้างถึงใน นิมะ หุตาคม, 2541: 10) ได้กล่าวว่าความพึงพอใจใน        
การปฏิบติังานมีความเก่ียวขอ้งกบัปัจจยัต่าง ๆ ซ่ึงปัจจยัเหล่าน้ีสามารถใช้เป็นเคร่ืองมือบ่งช้ีปัญหา       
ท่ีเกิดข้ึนเก่ียวกบัความพึงพอใจในการท างาน ปัจจยัเหล่าน้ีมี 3 ประการ ดงัน้ี 

1. ปัจจยัดา้นบุคคล (Personal Factor) 
2. ปัจจยัดา้นงาน (Factor in the Job) 
3. ปัจจยัดา้นการจดัการ (Factor Controllable by Management) 
ปัจจัยด้านบุคคล (Personal Factor) คุณลกัษณะส่วนตวับุคคลท่ีเก่ียวขอ้งกบังานไดแ้ก่ 
1. ประสบการณ์ จากผลการวิจยั พบว่า ประสบการณ์ในการท างานส่วนท่ีเก่ียวขอ้งกับ

ความพึงพอใจในการท างาน บุคคลท่ีมีระยะเวลาการท างานนานจนมีความช านาญในงานมากข้ึน  
จะท าใหเ้กิดความพึงพอใจในงานท่ีท า 

2. เพศ มีความเก่ียวขอ้งกนัลกัษณะงานท่ีท า ระดบัความทะเยอทะยาน และความตอ้งการ
ทางการเงิน เพศหญิงมีความอดทนในงานท่ีตอ้งใช้ฝีมือและในงานท่ีตอ้งการความละเอียดอ่อน
มากกวา่เพศชาย 

3. จ  านวนสมาชิกในความรับผิดชอบ กลุ่มท่ีท างานด้วยกันมีผลต่อความพึงพอใจใน       
การท างาน งานท่ีตอ้งการความรู้และความสามารถท่ีหลากหลาย ตอ้งอาศยัสมาชิกท่ีมีทกัษะในงาน
หลายๆดา้น และความปรองดองกนัของสมาชิกในกลุ่มในการท างานจะมีส่วนท่ีจะน าความส าเร็จ  
มาสู่งานท่ีท า 

4. อายุ มีความเก่ียวขอ้งกบัระยะเวลาและประสบการณ์ในการท างาน ผูท่ี้มีอายุมากมกัมี
ประสบการณ์ในการท างานสูงไปดว้ย แต่ทั้งน้ีก็ข้ึนอยูก่บัลกัษณะงานและสถานการณ์ในการท างานดว้ย 

5. เวลาในการท างาน การท างานในเวลาท างานจะสร้างความพึงพอใจในงานมากกว่าท่ี
พนกังานตอ้งท างานในช่วงเวลาของการพกัผอ่นและสังสรรคก์บัผูอ่ื้น 

6. เชาวปั์ญญา มีความเก่ียวขอ้งกบัความพึงพอใจในงานข้ึนอยูก่บัสถานการณ์และลกัษณะ
งานท่ีท า โดยงานบางประเภทก็ไม่พบความแตกต่าง แต่งานบางประเภทพบความแตกต่างระหวา่ง
เชาวปั์ญญาและความพึงพอใจ เช่น งานบางประเภทไม่ตอ้งใชท้กัษะเชาวปั์ญญาในการท างานมาก
นกั แต่พนักงานเป็นผูมี้เชาวปั์ญญาสูงกว่างานท่ีรับผิดชอบ ท าให้พนักงานเกิดความเบ่ือหน่ายและ     
มีความรู้สึกทศันคติท่ีไม่ดีต่องานท่ีท า ท าใหข้าดความพึงพอใจในการท างาน 

7. การศึกษา มกัไม่แสดงความแตกต่างระหว่างความพึงพอใจในการท างานกับระดับ
การศึกษาแต่มกัจะข้ึนอยู่กบังานท่ีท าว่าเหมาะสมกับความรู้ความสามารถของพนักงานหรือไม่     
ในงานวิจยัหลายช้ินพบว่า นักวิชาการ แพทย ์วิศวกร มีความพึงพอใจในงานมากกว่าพนักงาน
โดยทัว่ไป 
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8. บุคลิกภาพ ปัญหาเร่ืองบุคลิกภาพกบัความพึงพอใจในการท างานข้ึนอยู่กบัเคร่ืองมือใน
การวดับุคลิกภาพ เน่ืองจากเคร่ืองมือน้ีมีความไม่เท่ียงตรงเท่าท่ีควร 

9. ระดบัเงินเดือน จากผลการวิจยัพบว่า ระดบัเงินเดือนมีผลโดยตรงกบัความพึงพอใจใน
การท างาน เงินเดือนท่ีมากเพียงพอต่อการครองชีพจะท าให้คนมีความพึงพอใจในการท างานสูงกว่า    
คนท่ีมีระดบัเงินเดือนต ่า 

10. แรงจูงใจในการท างาน เป็นการแสดงออกถึงความต้องการของบุคคลโดยเฉพาะ
แรงจูงใจจากปัจจยัตวัผูท้  างานเองก็สามารถสร้างความพึงพอใจในการท างาน 

11. ความสนใจในงาน บุคคลท่ีมีความสนใจในการท างาน ไดท้  างานท่ีตนเองมีความถนดั
จะท าให้บุคคลนั้นมีความสุข และมีความพึงพอใจในการปฏิบติังานมากกว่าบุคคลท่ีไม่มีความสนใจ
ในการปฏิบติังาน 

ปัจจัยด้านงาน (Factor in the Job) ไดแ้ก่ 
1. ลกัษณะงาน ได้แก่ความสนใจในตวังาน โอกาสในการเรียนรู้และศึกษางานการรับรู้

หนา้ท่ีความรับผดิชอบ การควบคุมการท างานและวธีิการท างาน ลกัษณะงานท่ีทา้ทายความสามารถ 
สร้างสรรค์ เป็นประโยชน์ ส่ิงเหล่าน้ีจะท าให้พนักงานเกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน             
มีความตอ้งการท่ีจะปฏิบติังานนั้น ๆ และเกิดความผกูพนักบังาน 

2. ทกัษะในการท างาน ทกัษะในการท างานและความช านาญในงานท่ีท าเป็นส่ิงท่ีตอ้งพิจารณา
ควบคู่กับลักษณะงาน ฐานะทางอาชีพ ความรับผิดชอบ และเงินเดือนท่ีได้รับ จึงจะสร้างให้เกิด      
ความพึงพอใจในการท างานได ้

3. ฐานะทางวิชาชีพ ต าแหน่งการท างานท่ีมีฐานะทางวิชาชีพสูง ย่อมมีความพึงพอใจ      
ในการท างานมากกว่า ทั้ งน้ีข้ึนอยู่กับตวัพนักงานเป็นผูพ้ิจารณาความส าคญัและข้ึนกับบุคคล        
ในสังคมเป็นผูพ้ิจารณาตดัสิน ซ่ึงเม่ือเวลาเปล่ียนแปลงไปความคิดเห็นเก่ียวกบัฐานะทางวิชาชีพ    
ก็เปล่ียนแปลงไปดว้ย 

4. ขนาดของหน่วยงาน ความพึงพอใจในการท างานในหน่วยงานขนาดเล็กจะมีมากกว่า   
ในหน่วยงานขนาดใหญ่ ทั้งน้ีเพราะพนกังานมีโอกาสไดรู้้จกัท าความคุน้เคยเป็นกนัเอง และร่วมมือ
ช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั 

5. ความห่างไกลของบา้นและท่ีท างาน การท่ีบา้นห่างไกล เดินทางไม่สะดวก สภาพทอ้งถ่ิน
ท่ีแตกต่าง ท าใหเ้กิดความไม่พึงพอใจในการท างาน 
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6. สภาพทางภูมิศาสตร์ แต่ละท้องถ่ินแต่ละพื้นท่ีจะมีส่วนส าคญักับความพึงพอใจใน     
การท างานพนักงานในเมืองใหญ่มีความพึงพอใจในงานน้อยกว่าพนักงานในเมืองเล็ก เน่ืองจาก
ความคุน้เคย ความใกลชิ้ดระหวา่งคนงานในเมืองเล็กมีมากกวา่ในเมืองใหญ่ ท าให้เกิดความอบอุ่น
และมีความสัมพนัธ์กนั 

7. โครงสร้างของงาน หมายถึง ความชดัเจนของงานท่ีสามารถอธิบายช้ีแจงเป้าหมายของงาน
รายละเอียดของงาน ตลอดจนเป้าหมายในการปฏิบติังาน หากโครงสร้างของงานมีความชดัเจนรู้วา่
จะตอ้งท าอะไรบา้ง จะช่วยควบคุมสภาพการณ์ท างานไดง่้ายข้ึน งานท่ีมีโครงสร้างการท างานดีรู้วา่
จะตอ้งท าอะไรและควรจะด าเนินอยา่งไร จะท าใหส้ามารถควบคุมสถานการณ์ท างานไดง่้ายยิง่ข้ึน 

ปัจจัยด้านการจัดการ (Factor Controllable by Management) ไดแ้ก่ 
1. ความมัน่คงในงาน ผลการวจิยัพบวา่ พนกังานมีความตอ้งการท่ีจะท างานท่ีมีความมัน่คง 
2. รายรับ รายรับท่ีดีของพนกังานสามารถสร้างความพึงพอใจให้เกิดข้ึนและดึงดูดคนให้อยู่

ในองคก์รต่อไป 
3. ผลประโยชน์ การได้รับผลประโยชน์เป็นส่ิงชดเชยและสร้างความพึงพอใจใน           

การท างาน 
4. โอกาสความก้าวหน้า โอกาสความก้าวหน้าในการท างานมีความส าคัญ คนสูงว ัย                

ใหค้วามส าคญักบัความกา้วหนา้นอ้ยกวา่คนอ่อนวยักวา่ เพราะพวกเขาไดผ้า่นโอกาสนั้นมาแลว้ 
5. อ  านาจตามต าแหน่งหน้าท่ี หมายถึงอ านาจท่ีหน่วยงานมอบหมายให้ตามต าแหน่ง      

เพื่อควบคุมสั่งการให้งานท่ีไดรั้บมอบหมายประสบความส าเร็จ งานบางอย่างมีอ านาจตามหน้าท่ี
เด่นชัด งานบางอย่างไม่เด่นชัด ท าให้ผูป้ฏิบติัหน้าท่ีเกิดความอึดอดั ไม่สามารถท างานได้ตาม   
ความตั้งใจ มีผลต่อความพึงพอใจในการท างาน 

6. สภาพการท างาน พนักงานท่ีท างานในอาคารส านักงานจะให้ความส าคญักับสภาพ     
การท างานมากกวา่ ซ่ึงถือวา่เป็นสาเหตุหน่ึงท่ีท าใหค้นขาดความพึงพอใจ 

7. เพื่อนร่วมงาน ความสัมพันธ์ท่ีดีระหว่างเพื่อนร่วมงานจะท าให้คนมีความสุขใน         
การท างานสัมพนัธภาพระหวา่งเพื่อนจึงมีความส าคญัและเป็นปัจจยัหน่ึงท่ีก่อให้เกิดความพึงพอใจ
ในการท างาน 

8. ความรับผิดชอบในงาน จากผลการวิจัยพบว่า ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน               
มีความส าคญัต่อความรับผิดชอบในงานกบัปัจจยัอ่ืน ๆ เช่น อายุ ประสบการณ์ เงินเดือน และ
ต าแหน่ง เป็นตน้ 

9. การนิเทศงาน การนิเทศงานมีผลต่อขวญัและเจตคติของพนกังาน การสร้างความเขา้ใจ
อนัดีระหวา่งผูท่ี้นิเทศงานกบัพนกังาน จะท าใหบ้รรยากาศท่ีดีในการท างาน 
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10. การส่ือสารกบัผูบ้งัคบับญัชา จากการศึกษาพบว่าพนักงานมีความตอ้งการท่ีจะรู้ว่า   
การท างานของตนเป็นอย่างไร ควรจะปรับปรุงกระบวนการท างานอย่างไร การส่ือสารจาก
ผูบ้งัคบับญัชา จึงมีความส าคญักบัพนกังานท่ีจะสร้างความเช่ือมัน่ไวว้างใจในการท างานดว้ย 

11. ความศรัทธาในผูบ้ริหาร ความศรัทธาในความสามารถและความตั้งใจของผูบ้ริหารท่ีมี
ต่อหน่วยงาน จะท าให้พนกังานท างานอย่างมีประสิทธิภาพ เกิดความพึงพอใจในการท างานเพราะ
พนกังานท่ีมีความช่ืนชมในความสามารถของผูบ้ริหารจะเกิดขวญัและก าลงัใจในการท างาน ซ่ึงมี
ผลต่อเน่ืองท่ีท าใหเ้กิดความพึงพอใจในการท างานดว้ย 

12. ความเขา้ใจกนัระหวา่งผูบ้ริหารกบัพนกังาน ความเขา้ใจระหวา่งกนั ความสัมพนัธ์อนัดี
ท่ีมีต่อกนัระหวา่งผูบ้ริหารและพนกังาน จะสามารถสร้างความพึงพอใจให้เกิดข้ึนไปได ้

3. แนวคิด ทฤษฎเีกีย่วกบัประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการท างาน 

ประสิทธิภาพการท างานและประสิทธิผลในการท างาน เป็นความต้องการของเจ้าของ 
ผูจ้ ัดการ ผูบ้ริหาร ผูป้ระกอบการ เป็นอย่างยิ่งเพราะการมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลใน         
การท างานนั้น หมายถึง ศกัยภาพของพนกังานเจา้หนา้ท่ีท่ีมีคุณภาพสามารถท างานให้เกิดผลผลิตได้
ตามวตัถุประสงคท่ี์ก าหนดไว ้

3.1 ความหมายของประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

ค าวา่ “ประสิทธิภาพ” (Efficiency) หมายถึง การเปรียบเทียบทรัพยากรท่ีใชไ้ปกบัผลท่ีได้
จากการท างาน ว่าใช้ไปอย่างไร มากน้อยแค่ไหน ในขณะท่ีก าลงัท างาน ใช้โดยประหยดัให้ได ้ 
ผลผลิตหรือผลลพัธ์ตามเป้าหมายขององค์การคาดหวงัอย่างคุม้ค่าหรือไม่ โดยการเปรียบเทียบ
ระหวา่งค่าใชจ่้ายในการลงทุนกบัผลก าไรท่ีไดรั้บ ประสิทธิภาพมี 2 ระดบั คือ 

1. ประสิทธิภาพของบุคคล 
2. ประสิทธิภาพขององคก์าร 
ประสิทธิภาพของบุคคล หมายถึง การท่ีบุคคลปฏิบติังานอยา่งเต็มความสามารถใชเ้ทคนิค

หรือยทุธวธีิในการท างานเพื่อให้ไดผ้ลงานท่ีมีปริมาณตามความตอ้งการและมีคุณภาพเป็นท่ีน่าพอใจ
โดยส้ินเปลืองค่าใชจ่้าย พลงังาน และเวลานอ้ย เป็นบุคคลท่ีมีคุณภาพและปริมาณของผลงาน มีวิธีการ
ท างานใหไ้ดผ้ลดียิง่ข้ึนอยูเ่สมอ 

ประสิทธิภาพขององคก์าร หมายถึง องค์การท่ีสามารถด าเนินงานต่าง ๆ ตามภารกิจหนา้ท่ี
ขององค์การโดยใช้ทรัพยากร ปัจจยัต่าง ๆ รวมถึงก าลงัคน อย่างคุม้ค่าท่ีสุด มีการสูญเปล่าน้อยท่ีสุด     
มีลกัษณะของการด าเนินงานไปสู่ผลตามวตัถุประสงคไ์ดอ้ยา่งดีโดยประหยดัทั้งเวลา ทรัพยากรและ
ก าลงัคน 
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ความหมายของประสิทธิภาพสามารถประมวลความหมายไดใ้นหลายๆ ลกัษณะ ดงัน้ี 
พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 (2526: 504) ได้ให้ความหมาย

ประสิทธิภาพไวว้า่หมายถึงความสามารถท่ีท างานใหเ้กิดผลในการปฏิบติังาน  
ติน ปรัชญพฤทธ์ิ (2542: 130) ได้ให้ความหมายว่าประสิทธิภาพ (Efficiency) คือ           

การสนบัสนุนให้มีวิธีการบริหารท่ีจะไดรั้บผลดีมากท่ีสุดโดยส้ินเปลืองค่าใช้จ่ายน้อยท่ีสุดนัน่คือ
การลดค่าใชจ่้ายทางดา้นวตัถุ บุคลากรลง ในขณะท่ีพยายามเพิ่มความเร็วและความราบเรียบ 

ปีเตอร์สันและโพวแมน (Plowman & Peterson, 1989 อา้งถึงใน กชกร เอ็นดูราษฎร์, 2547: 11) 
ไดใ้ห้แนวคิดใกลเ้คียงกบั Harring Emerson โดยตดัทอนบางขอ้ลงและสรุปองค์ประกอบของ
ประสิทธิภาพไว ้4 ขอ้ดว้ยกนัคือ  

1. คุณภาพของงาน (Quality) จะตอ้งมีคุณภาพสูงคือผูผ้ลิตและผูใ้ชไ้ดป้ระโยชน์คุม้ค่าและ
มีความพึงพอใจ                  

2. ปริมาณงาน (Quantity) งานท่ีเกิดข้ึนจะตอ้งเป็นไปตามความคาดหวงัของหน่วยงาน                  
3. เวลา (Time) คือเวลาท่ีใช้ในการด าเนินงานจะตอ้งอยู่ในลกัษณะท่ีถูกตอ้งตามหลกัการ 

เหมาะสมกบังาน และทนัสมยั                 
4. ค่าใชจ่้าย (Costs) ในการด าเนินการทั้งหมดจะตอ้งเหมาะสมกบังานและวธีิการคือจะตอ้ง

ลงทุนนอ้ยและไดก้ าไรมากท่ีสุด 
สรุปได้ว่าประสิทธิภาพคือระดับของพฤติกรรมหรือความพึงพอใจของบุคคลท่ีมีต่อ

คุณภาพของงานท่ีบุคคลนั้นใช้ความพยายามท่ีจะกระท าให้ดีท่ีสุดภายใตม้าตรฐานท่ีก าหนดหรือ
ความสามารถในการด าเนินงานใหบ้รรลุตามวตัถุประสงคท่ี์ตั้งไวโ้ดยเร็ว 

ส าหรับ ค าว่า ประสิทธิผล (Effectiveness) เป็นเคร่ืองมือหรือตวับ่งช้ีในการตดัสินใจว่า   
การบริหารของหน่วยงานหรือองค์การใดองค์การหน่ึงสามารถด าเนินงานจนบรรลุเป้าหมาย หรือ
วตัถุประสงค์ท่ีวางไว้มากน้อยเพียงใด เป็นเร่ืองเก่ียวกับผลท่ีได้รับและผลส าเร็จของงาน                  
มีความเก่ียวพนักบัผลงานท่ีองคก์ารพึงประสงค ์โดยนกัวิชาการไดใ้ห้ความหมายของประสิทธิผล
ไวต่้าง ๆ กนั ดงัน้ี 

รุ่ง แก้วแดง และ ชัยณรงค์ สุวรรณสาร (2536: 169) กล่าวว่าประสิทธิผล หมายถึง 
ความส าเร็จของผลการปฏิบติังานท่ีเป็นไปหรือบรรลุเป้าหมายและวตัถุประสงค์ขององคก์าร 

ชีชอร์ และยูชต์แมน (Seashore & Yuchtman quoting Hall, 1967: 393) ให้ความหมายวา่ 
ประสิทธิผลขององคก์าร คือ ความสามารถขององคก์ารในการน าทรัพยากรท่ีมีอยูอ่ยา่งจ ากดัและมีคุณคา่
จากสภาพแวดลอ้มมาใชป้ระโยชน์เพื่อสนบัสนุนการด าเนินการขององคก์าร 
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กิบสัน และคณะ (Gibson  and Others, 1982: 812) นิยามประสิทธิผลไวว้า่ ประสิทธิผล  
เป็นเร่ืองของการกระท าใด ๆ ท่ีมีความมุ่งหมายจะได้รับผลอะไรสักอย่างให้เกิดข้ึน การกระท า    
หรือความพยายามจะมีประสิทธิผลสูงต ่าเพียงใด ข้ึนอยู่กับว่าผลท่ีได้รับตรงนั้น ตรง ครบถ้วน      
ทั้งเชิงปริมาณ และเชิงคุณภาพ และใชพ้ลงังานนอ้ยเพียงใด 

จึงสามารถสรุปไดว้า่ ประสิทธิผลขององค์การ หมายถึง การท่ีองคก์ารไดด้ าเนินงานใด ๆ 
โดยการใชท้รัพยากรต่าง ๆ จนเกิดผลส าเร็จบรรลุตามเป้าหมายต่าง ๆ ท่ีองคก์ารตั้งไวแ้ละสามารถ
จะสรุปความหมายตามทฤษฎีองคก์ารได ้3 ลกัษณะ ดงัน้ี  

1. ความหมายท่ีใช้ในแนวทางเป้าหมาย (Goal – based Approach) เป็นการพิจารณาว่า   
การด าเนินงานบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไวห้รือไม่ 

2. ความหมายท่ีใชแ้นวทางระบบ (System – based Approach) เป็นการพิจารณาวา่องคก์าร
น าทรัพยากรมาใชใ้หเ้กิดประโยชน์แก่องคก์ารและบรรลุผลตามวตัถุประสงคข์ององคก์าร 

3. ความหมายท่ีใช้แนวทางกลุ่มผูท่ี้เก่ียวขอ้ง (Multiple – Constituencies Approach)       
เป็นการพิจารณาวา่องคก์ารสามารถในการตอบสนองความพึงพอใจของกลุ่มท่ีเก่ียวขอ้งได ้

จะเห็นไดว้า่ประสิทธิภาพนั้นมีความส าคญัต่อองคก์ารมาก หากการด าเนินงานขององคก์าร
ไม่มีประสิทธิภาพก็จะไม่มีผลก าไร ประสบแต่ความขาดทุน ก็ยากท่ีองค์การจะตั้ งอยู่ได ้               
ซ่ึงประสิทธิผลก็มีความส าคญัต่อองค์การหรือหน่วยงานมากเช่นกนั เพราะเป็นตวัช้ีวดัความส าเร็จ
ขององคก์าร ในการท่ีจะตดัสินใจวา่องคก์ารจะอยูร่อดต่อไปหรือไม่ ดงันั้น ประสิทธิภาพ (Efficiency) 
เป็นการท าให้ผูป้ฏิบัติงานเกิดความพึงพอใจและร่วมมือกันปฏิบัติงานให้ได้ผลผลิต (Output)                
ท่ีตอ้งการ และประสิทธิผล (Effectiveness) เป็นการท าให้บรรลุส าเร็จตามเป้าหมายองคก์าร (Goals) 
จึงมีความสัมพนัธ์กันท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายภายในเง่ือนไขท่ีมีการใช้ทรัพยากรให้เกิด
ประโยชน์สูงสุด การบรรลุถึงประสิทธิผลและประสิทธิภาพจึงเป็นท่ีพึงปรารถนาของทุกองคก์าร 

ยุวัฒน์ วุฒิเมธี (2555, 5-6) ไดเ้น้นถึงการสร้างประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคก์ารนั้น 
ผูน้ าองค์การมีบทบาทส าคญัอย่างยิ่ง ท่ีจะตอ้งสามารถสร้างและพฒันาความรู้สึกความส าเหนียก   
ในความเขม้แข็งมัน่คงขององค์การและของบุคลากรขององค์การด้วยการสร้างปัจจยัจูงใจและ  
ความผูกพนัของบุคลากรใน 3 ปัจจยัหลกั ท่ีจะไม่ก่อให้เกิดความขดัแยง้ขององค์การ โดยเฉพาะ
ความขดัแยง้ของบุคคลในองคก์ารคือ 

1. จริยธรรม คุณธรรม และมโนธรรม 
2. ปัจจยัส่วนบุคคล 
3. จุดมุ่งหมายปลายทาง 
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1. จริยธรรม คุณธรรม มโนธรรม เป็นภาวะของจิตใจ ความรู้สึกนึกคิดท่ีเก่ียวกบัการปฏิบติั
เป็นประจ าของบุคคลในองค์การ ทั้งงานท่ีปฏิบติัเป็นปกติและไม่ปกติ ซ่ึงจะเป็นความทรงจ า       
ทั้งดา้นดีและไม่ดี ซ่ึงเป็นภาวะท่ีเป็นความพึงพอใจ เช่ือถือต่อตวัเองและเพื่อนร่วมงาน จริยธรรม
คุณธรรม มโนธรรมในภาพท่ีดีของบุคลากรน้ี ผูน้  าจะตอ้งสร้างใหเ้กิดข้ึน และพนกังานขององคก์าร
ก็จะตอ้งมีความรู้ความเขา้ใจในวฒันธรรมองค์การ ในกรณีน้ีผูน้ าองค์การจะตอ้งมีกระบวนการ
จดัการความรู้ใหแ้ก่พนกังานขององคก์าร 

2. ปัจจยัส่วนบุคคล บุคคลย่อมมีความคิด ความรู้สึกในความส าคญัของตวัเอง ดว้ยเหตุน้ี
ผูน้ าการบริหารและการจดัการองค์การจะตอ้งรู้และเขา้ใจในการใช้ภาวะผูน้ าในการศึกษาเรียนรู้
ความคิด ความรู้สึกของพนักงานองค์การ แล้วสร้างปรากฏการณ์การท างานขององค์การ               
ให้โอนอ่อนผ่อนตามไปตามปัจจัยส่วนบุคคลของพนักงาน และศิลปะการใช้งานหรือ       
มอบหมายงานใหส้อดคลอ้งกบัปัจจยัส่วนบุคคล คือการใชค้นใหเ้หมาะสมกบังาน 

3. จุดมุ่งหมายปลายทาง มนุษยทุ์กคนย่อมมีการก าหนดจุดมุ่งหมายปลายทางของตนเอง 
และทุกคนจะมีความคิดเบ้ืองต้น พนักงานองค์การจะคิดว่าองค์การจะเป็นปัจจัยสนับสนุน
ความกา้วหน้า จุดหมายปลายทางชีวิตอนาคตของตน ดงันั้นผูน้ าองค์การจะตอ้งท าความเขา้ใจใน
ภารกิจหน้าท่ีขององค์การว่าจะมีผลก่อให้เกิดความหวงัในการสร้างอนาคตของพนกังานในเร่ือง
อะไร อย่างไร ขณะเดียวกันผูน้ าองค์การต้องใช้ความสามารถและศิลปะการท างานร่วมกัน          
บนความหวงัของความส าเร็จบรรลุเป้าหมายขององค์การโดยรวมและของปัจเจกบุคคล และ     
ความภาคภูมิใจในผลงานร่วมกันเกิดภาพความสัมพนัธ์อันดีระหว่างบุคคล ทุกๆคนยอมรับ          
ในความส าคญัของแต่ละคนก่อให้เกิดคุณลกัษณะเด่นเป็นอตัลกัษณ์ขององค์การคือ สันติ ระเบียบ 
ความเป็นปึกแผน่ และเอกภาพขององคก์าร 

ถา้หากผูน้ าองค์การสารมารถหาปัจจยัจูงใจให้พนักงานมีความเขา้ใจลึกซ้ึง พึงพอใจใน 
การน าของผูน้ าท่ีท าให้ปัจจยัท่ีจะก่อหรือระงบัความขดัแยง้ในองคก์ารไดอ้ยา่งชดัเจนในความรู้สึก
นึกคิดของพนกังานไดแ้ลว้ ความเบ่ือหน่ายในการท างานกบัองคก์ารก็จะหมดไปในท่ีสุด 

3.2 ความส าคัญของประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการท างาน 

 ประสิทธิผลมีความส าคัญอย่างยิ่ง ในศาสตร์ทางการบริหารและองค์การ นับว่าเป็น        
การตดัสินใจขั้นสุดทา้ยวา่ การบริหารองคก์ารประสบความส าเร็จหรือไม่เพียงใด องคก์ารจะอยูร่อด
และมีความมัน่คงจะข้ึนอยู่กบัประสิทธิผล องค์การจะล่มสลายไปในท่ีสุด ดงันั้นจึงมีความส าคญั  
ต่อองคก์าร ดงัน้ี (ธงชยั สันติวงษ,์ 2537 อา้งถึงใน ภารดี อนนัตน์าว,ี 2551: 204) 
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        1. ช่วยตรวจสอบวัตถุประสงค์การจัดตั้ งองค์การ การจัดตั้ งองค์การย่อมก าหนด
วตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายไวอ้ยา่งชดัเจน เพื่อด าเนินงานใหเ้ป็นไปตามความตอ้งการหรือไม่ 
        2. ประเมินผลการด าเนินงานกับแผนงานท่ีก าหนด การด าเนินงานในแต่ละกิจกรรม      
ย่อมตอ้งมีการวางแผน ก าหนดหน้าท่ี ความรับผิดชอบ การจดัสรรทรัพยากร การใช้อ านาจหน้าท่ี         
การบริหารการปฏิบติังาน ใหเ้กิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงาน 
        3. ประเมินผลส าเร็จกบัวตัถุประสงค์ เปรียบเทียบผลงานท่ีด าเนินการไดต้ามแผนงานกบั
วตัถุประสงค์ขององค์การท่ีคาดหวงั ถ้าผลงานบรรลุผลตามวตัถุประสงค์และความคาดหวงัของ
องคก์าร แสดงวา่องคก์ารมีประสิทธิผล โดยประสิทธิผลอาจพิจารณาเป็น 2 ระดบั คือ 
            3.1 ประสิทธิผลของบุคคล 
            3.2 ประสิทธิผลขององคก์าร 
       ประสิทธิผลของบุคคล คือ ลกัษณะของบุคคลท่ีมีความสามารถปฏิบติังานใด ๆ หรือปฏิบติั
กิจกรรมใด ๆ  แลว้ประสบผลส าเร็จ ท าใหเ้กิดผลโดยตรงและครบถว้นตาวตัถุประสงค ์ผลท่ีเกิดข้ึน
มีลกัษณะคุณภาพ เช่น ความถูกตอ้ง ความมีคุณค่า เหมาะสมดีกบังาน ตรงกบัความคาดหวงัและ
ความต้องการของหมู่คณะ สังคม และผูจ้ะน าผลนั้นไปใช้เป็นผลท่ีได้จากการปฏิบัติอย่างมี
ประสิทธิภาพ 
       ประสิทธิผลขององค์การ คือ การเนน้ไปท่ีผลรวมขององคก์าร ซ่ึงกิบสันและคณะ (Gibson and 
Others, 1982: 27) อธิบายถึงเกณฑข์องความมีประสิทธิผลขององคก์ารวา่ประกอบดว้ยตวับ่งช้ี 5 ตวั 
คือ 

1.การผลิต (Production) องค์การมีประสิทธิผลขององค์การสามารถด าเนินการผลิตให้ได ้ 
ผลผลิตทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพไดต้รงกบัความตอ้งการขององคก์าร 

2.ประสิทธิภาพ (Efficiency) องค์การมีประสิทธิผลถา้อตัราส่วนระหว่างปัจจยัทรัพยากร
(Inputs) ท่ีใชก้บัผลผลิต (Outputs) มีความเหมาะสมในลกัษณะท่ีใชปั้จจยัทรัพยากรไดคุ้ม้ค่า 

3.ความพึงพอใจ (Satisfaction) องค์การมีประสิทธิผลถ้าผลการด าเนินงานขององค์การ
น ามาซ่ึงความส าเร็จสอดคลอ้งกบัความตอ้งการและความคาดหวงัของสมาชิกในองคก์าร 

4.การปรับเปล่ียน (Adaptiveness) องค์การมีประสิทธิผลถ้าองค์การมีกลไกท่ีสามารถ
ปรับเปล่ียนการด าเนินงานไดส้อดคลอ้งกบัสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไปทั้งภายในองค์การและ
ภายนอกองคก์าร 

5.การพฒันา (Development) องค์การมีประสิทธิผลถ้าองค์การสามารถเพิ่มพูนศกัยภาพ
(Potential) และความสามารถ (Capacity) ขององค์การให้เจริญกา้วหนา้ตามการเปล่ียนแปลงของ
สภาพแวดลอ้ม 
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ข้อควรสังเกต คือความหมายของประสิทธิผลนั้นทั้ งระดับบุคคลและระดับองค์การ           
มีความหมายครอบคลุมทั้งผลการด าเนินงานท่ีสนองวตัถุประสงคไ์ดผ้ลดีทั้งเชิงปริมาณและคุณภาพ
และยงัครอบคลุมถึงกระบวนการด า เนินงานท่ีใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่าและใช้วิธีการปฏิบัติ             
ท่ีเหมาะสมซ่ึงก็คือรวมถึงประสิทธิภาพนัน่เอง 

ยวุฒัน์ วฒิุเมธี. (2555; 7-8) ใหแ้นวความคิดวา่ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการท างาน
นั้น ปัจจยัท่ีส าคญัท่ีสุดคือ การเตรียมความพร้อมของบุคลากรขององค์การ(ทั้งพนกังานและผูน้ า) 
เพื่อให้บุคลากรขององค์การมีความมัน่ใจว่าตวัเองมีความรู้จริง(Ontology) ในกรณีน้ี ทั้งผูน้  าตอ้ง
มัน่ใจวา่ตวัเองมีความรู้ความเขา้ใจในกระบวนการบริหารจดัการงานขององคก์ารอยา่งแทจ้ริง และ
ตอ้งมีกระบวนการวิธีการวิธีการพฒันาศกัยภาพความรู้ความเขา้ใจให้แก่พนักงาน ให้มีความรู้   
ความเขา้ใจเช่นเดียวกบัตน ภาวะผูน้ าในกรณีน้ี จ  าเป็นตอ้งใชศ้าสตร์การพฒันาทรัพยากรมนุษยข์อง
องคก์ารจากหลายๆ ศาสตร์ดว้ยกนั โดยยวุฒัน์ วฒิุเมธี ไดส้รุปรวมหลกัๆ 3 กรอบแนวคิดทฤษฎี คือ 

1. Socialisation Process 

2. Phenomena Analysis 
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3. Matrix Analysis 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่2 แผนภาพการใชท้ฤษฎีการเตรียมความพร้อมของบุคลากรองคก์าร (ยวุฒัน์ วุฒิเมธี 

2555; 7) 
 
จาก 3 กลุ่มทฤษฎีปัจจยัการเตรียมความพร้อมของบุคลากรขององคก์ารเพื่อประสิทธิภาพ

และประสิทธิผลขององคก์ารนั้น แต่ละองคป์ระกอบของแต่ละกลุ่มทฤษฎีนั้นมีปัจจยัหลายตวัท่ีตอ้ง
น ามาปรึกษาหารือท าความเขา้ใจกนัระหวา่งผูน้ าและพนกังานใหมี้ความเขา้ใจในการใชแ้ต่ละปัจจยั
ในการพฒันาบุคลากรขององคก์ารโดยสุดทา้ยท่ีส าคญัของทฤษฎีเหล่าน้ี คือ บุคลากรขององคก์าร 
ผูน้ าและพนกังานตอ้งน าความรู้เชิงวิชาการทฤษฎีมาเป็นฐานใช้ในการวิเคราะห์กบัสถานการณ์ 
ภาวการณ์ ของงานองคก์ารเพื่อให้เกิดความคิดน าไปสู่แนวทางของปัญญา แลว้ใชก้รอบของปัญญา
เป็นปัจจยัฐานในการตดัสินใจปฏิบติังาน 

4. แนวคิด ทฤษฎเีกีย่วกบัการตัดสินใจ 

4.1 การตัดสินใจ (Decision) 

ความหมายของการตดัสินใจ นกัวชิาการไดใ้หค้วามหมายไวแ้ตกต่างกนัดงัน้ี 
กิบสันและอิวาน เซวิช (Gibson and Ivancevich, 1994: 176-177) ไดใ้ห้ความหมายของ   

การตดัสินใจไวว้่า เป็นกระบวนการส าคญัขององค์การท่ีผูบ้ริหารจะตอ้งกระท าอยู่บนพื้นฐานของ
ขอ้มูลข่าวสาร (information) ซ่ึง ไดรั้บมาจากโครงสร้างองคก์าร พฤติกรรมบุคคล และกลุ่มในองคก์าร 
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โจนส์ (Jones, 1996: 792) ไดใ้ห้ความหมายของการตดัสินใจองคก์ารวา่เป็นกระบวนการ  
ท่ีจะแกไ้ขปัญหาขององคก์ร โดยการคน้หาทางเลือกและเลือกทางเลือกหรือแนวทางปฏิบติัท่ีดีท่ีสุด 
เพื่อบรรลุเป้าหมายขององคก์ารท่ีไดก้ าหนดไว ้

วุฒิชัย จ านงค์ (2523: 34) กล่าววา่ การตดัสินใจเป็นเร่ืองของการจดัการท่ีหลีกเล่ียงไม่ได้
และในการจดัการนั้น การตดัสินใจเป็นหัวใจในการปฏิบติังานทุก ๆ เร่ืองทุก ๆ กรณี เพื่อด าเนินการ
ไปสู่วตัถุประสงค ์อาจมีเคร่ืองมือมาช่วยในการพินิจพิจารณา มีเหตุผลส่วนตวั อารมณ์ ความรักใคร่
ชอบพอ เขา้มามีส่วนเก่ียวขอ้งในการตดัสินใจ และมีลกัษณะเป็นกระบวนการอนัประกอบด้วย
ขั้นตอนต่าง ๆ ต่อเน่ืองกนัไป 

บุษกร ค าคง (2542: 17) กล่าวว่า การตดัสินใจต้องใช้ข้อมูลพื้นฐานจากเร่ืองท่ีก าลัง
พิจารณา โดยใช้ความรู้พื้นฐานและข้อสรุปท่ีเป็นท่ียอมรับน ามาผสมผสานกบัการสรุปอา้งอิง      
เพื่อน าไปสู่เป้าหมาย แสดงทิศทางน าไปสู่การตดัสินใจ 

จากแนวคิดทฤษฎีของนักวิชาการดงักล่าวสรุปได้ว่า กระบวนการคิดอย่างมีเหตุผลเพื่อ
เลือกแนวทางการปฏิบติัท่ีถูกตอ้งเหมาะสมกบัสถานการณ์ ทรัพยากร และบุคคล สามารถน าไป
ปฏิบติัและท าให้งานบรรลุเป้าหมายและวตัถุประสงค์ตามท่ีตอ้งการ การตดัสินใจ เป็นส่วนหน่ึง
ของบทบาทของผู ้บริหารท่ีเกิดจากต าแหน่งและอ านาจท่ีเป็นทางการ คือ บทบาท การเป็น
ผูป้ระกอบการ (Entrepreneur) บทบาทผูจ้ดัการสถานการณ์ท่ีเป็นปัญหา (Disturbance  Handler) 
บทบาทผูจ้ดัทรัพยากร (Resource  Allocator) และบทบทบาทผูเ้จรจาต่อรอง (Negotiator) 

4.2 ทฤษฎกีารตัดสินใจ  

วุฒิชัย จ านงค์ (2523: 34) กล่าววา่ การตดัสินใจเป็นเร่ืองของการจดัการท่ีหลีกเล่ียงไม่ได้
และในการจดัการนั้น การตดัสินใจเป็นหวัใจในการปฏิบติังานทุก ๆ เร่ืองทุก ๆ กรณีเพื่อด าเนินการ
ไปสู่วตัถุประสงค ์อาจมีเคร่ืองมือมาช่วยในการพินิจพิจารณา มีเหตุผลส่วนตวัอารมณ์ ความรักใคร่ 
ชอบพอ เขา้มามีส่วนเก่ียวขอ้งในการตดัสินใจ และมีลกัษณะเป็นกระบวนการอนัประกอบด้วย
ขั้นตอนต่าง ๆ ต่อเน่ืองกนัไป ดงัน้ี 

1 การแยกแยะตวัปัญหา(problem identification) ในขั้นตอนแรกของการตดัสินใจนั้น         
จึงเป็นเร่ืองราวของการสร้างความแน่ใจ มั่นใจ โดยการค้นหาความเข้าใจกับตัวปัญหาท่ีแท้จริง            
ก็เพราะเหตุวา่กระบวนการตดัสินใจจะเร่ิมตน้ตามขั้นตอนแรก เม่ือผูท้  า การตดัสินใจมีความรู้สึกวา่
ได้เกิดปัญหาข้ึนมา นั่นก็คือ เป็นความรู้สึกท่ีเกิดข้ึนภายในว่าได้มีปรากฎบางส่ิง บางอย่างมิได้
เป็นไปตามท่ีคาดคิด 
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2 การหาข่าวสารท่ีเก่ียวกบัตวัปัญหานั้น(information search) การเสาะหาข่าวสารต่าง ๆ    
ท่ีเ ก่ียวข้องกับตัวปัญหานั้ นก็คือ การเสาะหาส่ิงท่ีเป็นสาเหตุหรือส่ิงท่ีก่อให้เกิดปัญหานั้ น             
ซ่ึงอาจจะไม่ใช่สาเหตุโดยตรงก็ได ้

3 การประเมินค่าข่าวสาร(evaluation of information) เป็นความจ า เป็นท่ีจะตอ้งประเมินค่า
ดูว่าข่าวสารท่ีได้มานั้นถูกตอ้ง เหมาะสมเพียงพอตรงกับเวลา และสามารถท่ีจะน าไปวิเคราะห์
ปัญหาไดห้รือไม่ 

4 การก าหนดทางเลือก(listing alternative) เป็นขั้นตอนส าคญัของการตดัสินใจ คือ        
การก าหนดทางเลือกมากท่ีสุดเท่าท่ีจะมากได ้เป็นการท่ีพยายามจะครอบคลุมวิถีทางท่ีจะแกปั้ญหา
ได้หลาย ๆ วิธีถ้าเรามีข่าวสารสมบูรณ์ส าหรับปัญหาแต่ละเร่ือง เราอาจจะก าหนดทางเลือกได้
เหมาะสมและครอบคลุมอยา่งแทจ้ริงได ้

5 การเลือกทางเลือก(selection of alternative) เม่ือไดก้ าหนดทางเลือกต่าง ๆ ออกมาแลว้ 
พร้อมทั้งก าหนดล าดบัความส าคญัและความเหมาะสมในการแกปั้ญหา ขั้นตอนต่อไป คือ การเลือก
ทางเลือกท่ีจะปฏิบติัการต่อไป (selection of a course of action) และขั้นน้ีเองท่ีเป็นท่ียอมรับกนั
โดยทัว่ไปวา่ เป็นการตดัสินใจอยา่งแทจ้ริง 

6 การปฏิบติัตามการตดัสินใจ(implement of decision) เม่ือทางเลือกไดถู้กเลือกเขา้มาแลว้ 
ก็เป็นการปฏิบติัตามผลของการตดัสินใจหรือทางเลือก 

4.3 ความส าคัญของการตัดสินใจ (Decision)                                                                                         

ทฤษฎีการบริหารองค์การในยุคหน่ึงได้ให้ความส าคัญเก่ียวกับกระบวนการบริหาร 
(Management Process) อนัไดแ้ก่ การวางแผน การจดัการองคก์าร การบริหารงานบุคคล การอ านวยการ
และการควบคุม ต่อมาได้มีการปรับเปล่ียนแนวคิดไปว่า แมว้่าจะท าหน้าท่ีดงักล่าวได้ดีเพียงใด       
ก็ตามแต่ถ้าขาดการตัดสินใจท่ีดีพอแล้วยากท่ีจะท าให้การบริหารองค์การสู่ความส าเร็จได ้          
การตดัสินใจจึงมีความส าคญั 4 ประการ ดงัน้ี 

1.การตัดสินใจเป็นเคร่ืองวดัความแตกต่างระหว่างผู ้บริหารกับผูป้ฏิบัติงาน ผู ้ท่ีเป็น
ผูบ้ริหารในระดบัต่าง ๆ จะตอ้งแสดงความรู้ ความสามารถในการตดัสินใจท่ีดีกว่าผูป้ฏิบติังาน 
ผูบ้ริหารจะตอ้งมีเหตุผล มีหลกัการ มีเจตคติและวิจารณญาณท่ีดีกวา่ ความสามารถในการตดัสินใจ
คือมูลค่าเพิ่มท่ีผูบ้ริหารตอ้งท าให้เห็นวา่ น่ีคือความแตกต่างท่ีสมแลว้กบัค่าจา้งเงินเดือนในต าแหน่ง
ผูบ้ริหาร 
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2.การตัดสินใจเป็นมรรควิธีน าไปสู่เป้าหมายองค์การ ผูบ้ริหารควรตระหนักเสมอว่า       
การตดัสินใจมิใช่เป็นเป้าหมายในตวัของมนัเอง แต่เป็นมรรควิธี แนวทาง วิธีการและเคร่ืองมือ      
ท่ีจะท าใหก้ารบริหารองคก์ารประสบความส าเร็จบรรลุเป้าหมายท่ีไดก้ าหนดไว ้ดงันั้น การก าหนด
เป้าหมายองค์การให้ชัดเจนก็เป็นส่ิงส าคญัท่ีจะต้องเร่ิมต้น การหาวิธีการและแนวทางปฏิบัติ           
ท่ีหลากหลายก็เป็นขั้นตอนท่ีกระท าตามมา และน่ีคือการตดัสินใจนั่นเอง การก าหนดแนวทาง
วธีิการท่ีดี ท่ีหลากหลายและสร้างสรรคจ์ะน าพาใหอ้งคก์ารสู่ความส าเร็จได ้

3.การตดัสินเป็นเสมือนสมองขององคก์าร การตดัสินใจท่ีดีก็เหมือนกบัคนเรามีสมอง และ
ระบบประสาทท่ีดีก็จะท าให้ตวัเราประสบผลส าเร็จในชีวิตการงาน ชีวิตส่วนตวัและชีวิตทางสังคม
ได้ ในขณะเดียวกันถ้าเป็นการตดัสินใจขององค์การท่ีดีจะต้องมีสมอง และระบบประสาทของ
องคก์ารท่ีดีดว้ยจึงจะท าให้องคก์ารมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลได ้ผูบ้ริหารท่ีดีจะตอ้งกระตือรือร้น 
ใฝ่หาแนวทางแก้ไขปัญหาอยู่ตลอดเวลา จะต้องด าเนินการอย่างต่อเน่ืองเพื่อปรับปรุงสถานการณ์ 
ก าหนดแนวทางใหม่ๆ ยกระดับมาตรฐานและป้องกันปัญหาท่ีส่งผลกระทบต่อการด าเนินงาน     
ตามแผนท่ีก าหนดไวไ้ด ้

4.การตดัสินปัญหาเป็นกลยทุธ์การแกปั้ญหาในอนาคต ในทฤษฎีการตดัสินใจทัว่ไปมองวา่
เป็นการแกไ้ขปัญหาในอดีต ซ่ึงไดแ้ก่ปัญหาขอ้ขดัขอ้ง ซ่ึงมีสะสมมาตั้งแต่ในอดีต และมีแนวโน้ม
มากข้ึนในอนาคต ซ่ึงก็ไม่สามารถแก้ปัญหาได้หมดส้ินและยงัมีปัญหาใหม่ ๆ เข้ามาอีกมากมาย 
โดยเฉพาะการปรับเปล่ียนกรอบแนวคิด (paradigm) ในการมองปัญหาใหม่ให้มองไปถึงปัญหา       
ในอนาคต ซ่ึงไดแ้ก่ปัญหาป้องกนั รู้แลว้ว่าจะเกิดข้ึนในอนาคต ก็ควรมีการตดัสินใจล่วงหน้าก่อน      
ท่ีปัญหาจะเกิดข้ึน ปัญหาเชิงพฒันาก็เป็นอีกเร่ืองหน่ึงท่ีผูบ้ริหารตอ้งให้ความสนใจ เป็นการมอง
โดยใช้วิสัยทศัน์ (vision) ของผูบ้ริหารในการพยากรณ์เหตุการณ์ในอนาคต ก าหนดภาพอนาคต 
(scenario) ไวพ้ร้อมก าหนดทางเลือกเพื่อแกปั้ญหาในแต่ละภาพอนาคตนั้นดว้ย อาทิ ภาพอนาคต
มุ่งเนน้ 3 C ไดแ้ก่ ลูกคา้ (Customer) การแข่งขนั (Competition) และการเปล่ียนแปลง (Change) 
ดงันั้นผูบ้ริหารเตรียมการท่ีจะคิดวางแผนและก าหนดกลยุทธ์ในเร่ืองดงักล่าว ไม่วา่จะเป็นกลยุทธ์
ในการบริการลูกคา้เหนือความคาดหวงั กลยุทธ์การแข่งขนัสู่ความเป็นเลิศ และกลยุทธ์สู่องค์การ
อจัฉริยะ เป็นตน้ 
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5. งานวจัิยทีเ่กีย่วข้อง 

รัตนาวรรณ เวศนานนท์ (2552 : บทคดัย่อ) วิจยัภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปกับความพึงพอใจ     
ในงาน ประสิทธิภาพการท างาน และการไม่ลาออกจากงานของพนกังานธนาคารกรุงศรีอยุธยา 
จ ากัด (มหาชน) ตามผลวิจยัพบว่าจากสมมติฐานภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปของผูจ้ดัการสาขา พบว่า    
ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปมีความสัมพนัธ์ต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังานของพนักงานสาขา และ   
ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปมีความสัมพนัธ์ต่อประสิทธิภาพการท างานของพนกังานสาขา และสมมติฐาน
สุดทา้ยพบว่าภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปมีความสัมพนัธ์ในการตดัสินใจไม่ลาออกของพนักงานสาขา   
ผูว้จิยัใชก้ารวเิคราะห์สถิติทดสอบสมมติฐานน้ีดว้ยวธีิ Regression 

ศิริภัทร ดุษฎีวิวัฒน์ (2555 : บทคดัย่อ) วิจยัเร่ืองภาวะผูน้ าท่ีมีผลต่อขวญัและก าลังใจ      
ในการปฏิบติังานของพนักงานธนาคารออมสิน ส านักงานใหญ่ ผลการศึกษาพบว่าพนักงาน
ธนาคารออมสิน ส านกังานใหญ่มีระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัภาวะผูน้ าท่ีมีผลต่อขวญัและก าลงัใจ
ในการปฏิบติังาน โดยภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก ส่วนระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัขวญัและก าลงัใจ  
ในการปฏิบติังาน โดยภาพรวมอยู่ในระดบัปานกลาง และภาวะผูน้ าดา้นผูน้ าแบบช้ีน า ผูน้  าแบบ
สนบัสนุน ผูน้ าแบบมีส่วนร่วม ผูน้ าแบบมุ่งเน้นความส าเร็จมีความสัมพนัธ์กบัขวญัและก าลงัใจ   
ในการปฏิบติังานอยูใ่นระดบัค่อนขา้งต ่าในทุกดา้นและเป็นไปในทิศทางเดียวกนัอยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติท่ีระดบั 0.01 นอกจากน้ียงัพบวา่ เพศ อายุสถานภาพ ระดบัเงินเดือนท่ีแตกต่างกนัมีผลต่อ
ขวญัและก าลงัใจในการปฏิบติังานไม่แตกต่างกนั ส่วนระดบัการศึกษา ระยะเวลาในการท างานท่ี
แตกต่างกนัมีผลต่อขวญัและก าลงัใจการปฏิบติังานแตกต่างกนั อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 0.05 

วรางคณา  กาญจนพาที (2556: บทคดัย่อ) ศึกษาวิจยัเร่ือง ภาวะผูน้ าและภาวะผูต้ามท่ีมี
อิทธิพลต่อประสิทธิผลองค์กร : กรณีศึกษาธนาคารเพื่อการส่งออกและน าเขา้แห่งประเทศไทย 
ผลการวจิยัพบวา่  1) ระดบัความคิดเห็นดา้นภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงภาวะผูต้ามและประสิทธิผล
องค์การโดยรวมอยู่ในระดับสูง 2) ด้านความสัมพันธ์ของปัจจัย พบว่าตัวแปรภาวะผู ้น า               
การเปล่ียนแปลงกับประสิทธิผลองค์กรมีค่าความสัมพนัธ์ในระดับสูงมาก (r = 0.963)                    
3) ดา้นความมีอิทธิพลของปัจจยั พบวา่ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองคก์าร
อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ี ระดบั 0.01  มีค่าสัมประสิทธ์ิของตวัแปร (β) ภาวะผูน้ าเชิงบารมี =  0.424 
การสร้างแรงบนัดาลใจ =  -0.299 การกระตุน้ทางปัญญา=  -0.123 และภาวะผูต้ามมีอิทธิพลต่อ
ประสิทธิผลองค์กรอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ี ระดับ0.01  มีค่าสัมประสิทธ์ิของตวัแปร (β)           
ผูต้ามแบบเฉ่ือยชา =  -0.143    ผูต้ามแบบเอาตัวรอด = 0.262 ผูต้ามแบบห่างเหิน = -0.255  
4) ผลการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารระดบัสูงพบว่าบทบาทหน้าท่ีของผูน้ าตอ้งมีความเหมาะสม ปฏิบติั     
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ในทิศทางเดียวกนั การตดัสินใจของผูน้ าตอ้งเป็นไปตามเป้าหมายองคก์รมีความยืดหยุน่เหมาะสม
กบัการปฏิบติังาน 

สุภาวดี  จิตติรัตนกุล (2550 : บทคดัยอ่) ศึกษาวิจยัเร่ือง ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงกบั
ประสิทธิผลการปฏิบติังานของนายกเทศมนตรี กรณีศึกษา  : เทศบาลเมืองพงังา อ าเภอเมือง     
จงัหวดัพงังา ผลการวิจยัพบว่า ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีผลต่อประสิทธิผลการปฏิบติังานใน      
4 ดา้น โดยเน้นการสร้างแรงบนัดาลใจ ค านึงถึงปัจเจกบุคคล กระตุน้ทางปัญญาให้พนกังาน      
และมีการปฏิบติัตามระเบียบ ตามนโยบายขององคก์ารเป็นหลกั 

6. สรุปกรอบแนวคิดในบทบาทหน้าที่และอิทธิพลของผู้น าที่มีผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ของการบริหารและการจัดการองค์การ 

 จากกรอบแนวคิดทฤษฎีเก่ียวกับภาวะผู ้น าซ่ึงเน้นในองค์ประกอบของผู ้น าหลักๆ               
2 องค์ประกอบคือคุณลกัษณะผูน้ า (Leader) และภาวะการน า (Leadership) ซ่ึงองค์ประกอบทั้ง       
2 ประการน้ีเน้นท่ีพฤติกรรมส่วนบุคคลของผูน้ า และความรู้ประสบการณ์และความสามารถ        
ในการตดัสินใจได้ด้วยความรวดเร็วฉับพลนัทนัสถานการณ์ ภาวการณ์และสถานการณ์ในการ
บริหารและการจดัการและหรือการบริหารจดัการเก่ียวกบัการด าเนินกิจกรรมต่างๆตามแผนงาน
โครงการท่ีผูบ้ริหารองค์การก าหนดนโยบาย หลกัการ วิธีการและกระบวนการในการด าเนินงาน
ขององค์การ และผูจ้ดัการแผนงานโครงการจะตอ้งมีความคิดความรอบคอบในการวางกรอบการ
บริหารจดัการ การด าเนินงานของแผนงานโครงการ ซ่ึงองคป์ระกอบทั้ง 2 องคป์ระกอบน้ีจะผูกพนั
อยู่กับประเภทของผูน้ า พฤติกรรมการปฏิบัติตนต่อผู ้ร่วมงาน และพฤติกรรมการใช้ความรู้
ความสามารถและประสบการณ์ในการก าหนดกรอบขอบเขตของงานแต่ละแผนงานและโครงการ
ตลอดจนประสบการณ์การก าหนดทรัพยากรท่ีจ าเป็นตอ้งใชใ้นการด าเนินงานตามแผนงานองคก์าร 
 จากกรอบแนวคิดทฤษฎีดงักล่าวขา้งตน้ในการวิจยัคร้ังน้ีเป็นการวิจยัในลกัษณะการศึกษา
ส่วนบุคคล (Individual Study) ผูว้ิจยัจึงขอก าหนดประเภทผูน้ า (Type of Leader) ท่ีเหมาะสมและ
จ าเป็นอย่างยิ่งต่อการก าหนดกรอบนโยบายการบริหารและการจดัการกิจกรรมตามนโยบายของ
องคก์ารเพียง 4 ประเภทผูน้ าคือ   
 1. ผูน้ าประเภทนักวิชาการและภาวะการน าทางวิชาการ (Scientific Leader, Scientific 
Leadership) 
 2. ผูน้ าประชาธิปไตย (Democratic Leader, Democratic Leadership) 

3. ผูน้ าบารมี (Charismatic Leader, Charismatic Leadership) 
4. ผูน้ าท่ีกลา้ตดัสินใจ (Autocratic Leader, Autocratic Leadership) 
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ผูว้จิยัมีความเห็นวา่กิจกรรมต่างๆ ขององคก์ารนั้น สามารถหรืออาจจะมีผูน้ าหลายประเภท
หรือหลายแบบ (Kind and Type of  Leader) ท่ีจ  าเป็นและเหมาะสมในการด าเนินการบริหารจดัการ
กิจกรรมแต่ละกิจกรรม แต่ถ้าพิจารณาในบทบาทหน้าท่ีของผูน้ าท่ีท าหน้าท่ีบริหารและจดัการ
ภารกิจโดยรวมทุกๆ ดา้นขององคก์ารแลว้ ประเภทของผูน้ าท่ีเหมาะสมและมีอิทธิผลต่อการบริหาร
และจดัการองค์การ ผูน้ าท่านนั้นจะตอ้งมีคุณลกัษณะทั้ง 4 ประเภท ของผูน้ าอยู่ในตวับุคคลผูน้ั้น   
จึงจะมีผลต่อความส าเร็จ ความสัมฤทธ์ิผลของการด าเนินงานขององคก์ารเพราะคุณสมบติัเฉพาะตวั
ของผูน้ าใน 4 ประเภทน้ีจะมีผลต่อประสิทธิภาพการบริหารและการจดัการท่ีมีผลต่อการสร้าง    
แรงบนัดาลใจ (Aspiration) ความคิดริเร่ิม (Inspiration) ความผูกพนั (Engagement) ความสัมพนัธ์ 
(Relation) ความเอ้ืออาทรต่อกนั (Mutual Help) ความทุ่มเทในการปฏิบติังาน (Dedication) และ
ความซ่ือสัตยสุ์จริต (Faith) ของบุคลากรในองคก์าร แรงจูงใจเหล่าน้ีเป็นพื้นฐานของการเสริมสร้าง
จริยธรรมของบุคคลและวฒันธรรมขององคก์าร ซ่ึงปัจจยัต่างๆ เหล่าน้ีจะมีพลงัผลกัดนัให้บุคลากร
ขององค์การ เ ป็นผู ้มี ความคิด เ ก่ี ยวข้องผูกพันอยู่กับสัน ติ  (Peace)  กฎระ เ บียบ  (Order)                  
ความเป็นปึกแผ่นเหนียวแน่น (Coheseiveness) และเอกภาพ (Unity) ขององค์การในภาพโดยรวม
ทั้งหมดขององคก์ารซ่ึงเป็นเกียรติภูมิช่ือเสียงขององคก์ารนัน่เอง 

ผูว้ิจยัจึงไดน้ าเอาคุณสมบติัในดา้นพฤติกรรมความเป็นผูน้ าและคุณลกัษณะการน าท่ี มีผล
หรืออิทธิพลต่อการบริหารและการจดัการเก่ียวกบัการบริหารจดัการแผนงาน โครงการขององคก์าร
ของผูน้ าทั้ง 4 ประเภทน้ีมีเป็นเน้ือหาสาระหลกั (Contexts) และเน้ือหาสาระรายละเอียด (Contents) 
เก่ียวกบัพฤติกรรมในภาวะผูน้ าของหัวหน้างานในกองคลงัและกองการเจา้หน้าท่ีของหน่วยงาน    
ท่ีท  าการวจิยัคร้ังน้ี 

 
 

 
 
 
 
 

 



 
บทที ่3 

วธิีด ำเนินกำรวจิัย 
 

การศึกษาภาวะผูน้ าของหัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
กรณีศึกษาส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัยศิลปากร ตล่ิงชัน มีว ัตถุประสงค์เพื่อศึกษา  
1) ภาวะผูน้ าของหัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังานของพนกังานระดบั
ปฏิบัติการในกองคลัง และกองการเจ้าหน้าท่ี 2) ภาวะผู ้น าของหัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อ
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ในการท างานของพนักงานระดับปฏิบติัการในกองคลัง และ  
กองการเจา้หนา้ท่ี และ 3) ภาวะผูน้ าของหวัหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อความผูกพนักบัองค์การของ
พนกังานระดบัปฏิบติัการในกองคลงั และกองการเจา้หน้าท่ี ด าเนินการศึกษาโดยใช้วิธี การวิจยั   
เชิงคุณภาพ (Qualitative Research) เพื่อให้ไดข้อ้มูลท่ีครบถว้นสมบูรณ์และตรงตามวตัถุประสงค์
ของการศึกษา โดยมีรายละเอียดในแต่ละขั้นตอนดงัต่อไปน้ี 

1. เกณฑก์ารคดัเลือกพื้นท่ี 
2. บุคคลผูใ้หข้อ้มูลหลกั 
3. เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการศึกษา 
4. การเก็บรวบรวมขอ้มูล 

  5. การวเิคราะห์ขอ้มูล 
 

1. เกณฑ์กำรคัดเลือกพืน้ที่ 

พื้นท่ีท่ีใช้ในการศึกษาคร้ังน้ีคือกองคลัง และกองการเจ้าหน้าท่ี ส านักงานอธิการบดี 
มหาวิทยาลยัศิลปากร ตล่ิงชัน เน่ืองจากเป็นหน่วยงานท่ีควบคุมดูแลทรัพยากรในการบริหารท่ี
ส าคญัขององค์การ คือ ทรัพยากรมนุษย ์และงบประมาณ ขององค์การ หากการบริหารงานไม่มี
ประสิทธิภาพเพียงพอจะส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพในกอง และขยายผลไปสู่การท างานของ
หน่วยงานอ่ืน ๆภายในมหาวทิยาลยัดว้ย  จึงก าหนดเป็นพื้นท่ีศึกษาในคร้ังน้ี 
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2. บุคคลผู้ให้ข้อมูลหลกั 

ผูใ้หข้อ้มูลหลกัในการศึกษาคร้ังน้ีแบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม จ านวน 15 คน คือ 
1. หวัหนา้งานในกองคลงั และกองการเจา้หนา้ท่ี จ  านวน 3 คน 
2. เจา้หนา้ท่ีระดบัปฏิบติัการในกองคลงั และกองการเจา้หนา้ท่ี จ  านวน 10 คน 
3. นกัวชิาการท่ีมีความรู้ดา้นภาวะผูน้ า จ านวน 2 คน 
 

3. เคร่ืองมือทีใ่ช้ในกำรศึกษำ 

เคร่ืองมือท่ีใช้ในการศึกษา คือ แบบสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง (Semi- structured 
Interview,  Interview Schedule)  

โดยผูว้ิจยัไดก้  าหนดหวัขอ้หรือประเด็นไวก้วา้ง ๆ ล่วงหนา้ เป็นลกัษณะค าถามปลายเปิด
เพื่อใช้ในการสัมภาษณ์ท่ีสามารถจะปรับเปล่ียนเพิ่มเติมเพื่อให้เกิดความชัดเจนของข้อมูลได ้   
โดยครอบคลุมประเด็นความพึงพอใจในการปฏิบติังาน ประสิทธิภาพการท างานและความรู้สึก
ผกูพนักบัองคก์ารของพนกังานระดบัปฏิบติัการ 
 

4. กำรเกบ็รวบรวมข้อมูล 

ขอ้มูลต่างๆ ดงักล่าวขา้งตน้เป็นขอ้มูลท่ีได้มาจากการสืบคน้เอกสาร หนังสือ บทความ
วชิาการ วทิยานิพนธ์ รายงานการวจิยั และขอ้มูลดา้นวชิาการต่าง ๆ 

4.1 การเก็บรวบรวมขอ้มูลทุติยภูมิ 

ผูว้ิจยัด าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูลทุติยภูมิดว้ยกระบวนการวิจยัเชิงคุณภาพ (qualitative 
research) ดว้ยการสืบคน้จากเอกสาร(documentary research) โดยเบ้ืองตน้ผูว้ิจยัไดด้ าเนินการ
ทบทวนแนวความคิดทฤษฎีและวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้ าของหวัหนา้งานท่ีมีอิทธิพลต่อ
การด าเนินงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา โดยเร่ิมตน้จากการศึกษาแนวความคิด ความหมาย และปัจจยั
ท่ีเก่ียวกบัภาวะผูน้ าของหวัหนา้งานดงัต่อไปน้ี 

1. แนวคิด ทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ า 
 2. แนวคิด ทฤษฎีเก่ียวกบัขวญัก าลงัใจและความพึงพอใจ 
 3. แนวคิด ทฤษฎีเก่ียวกบัประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการท างาน 
 4. แนวคิด ทฤษฎีเก่ียวกบัการตดัสินใจ 
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4.2 การเก็บรวบรวมขอ้มูลปฐมภูมิ 

 ผูว้จิยัไดข้อหนงัสือจากคณบดีภาควชิารัฐประศาสนศาสตร์มหาบณัฑิต มหาวิทยาลยัสยาม 
เพื่อขออนุญาตผูอ้  านวยการส านักงานอธิการบดี เพื่อท าการสัมภาษณ์และจัดเก็บข้อมูลจาก
เจ้าหน้าท่ี ผูว้ิจยัด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลปฐมภูมิ โดยวิธีการสัมภาษณ์บุคคลผูใ้ห้ข้อมูล
ทั้งหมดจ านวน 15 คน คือ  

1. หัวหน้างานในกองคลงั และกองการเจา้หนา้ท่ี ส านกังานอธิการบดี มหาวิทยาลยัศิลปากร 

เพื่อเป็นตวัแทนในการให้ขอ้มูล คือ 1) นางทตัพิชาภรณ์ อนันตวิรุฬห์ ต าแหน่งหัวหน้างาน

ต าแหน่งทางวิชาการ 2) นางสาวธันยภรณ์ ทองทบัทิม ต  าแหน่งหัวหน้างานพฒันาบุคลากรและ

ฝึกอบรม และ 3) นางวจิิตรา เพิ่มพล ต าแหน่งหวัหนา้งานบญัชี รวม 3 ท่าน 

2. เจา้หนา้ท่ีระดบัปฏิบติัการในกองคลงั และกองการเจา้หนา้ท่ี เป็นตวัแทนในการให้ขอ้มูล 
ประกอบด้วย เจ้าหน้าท่ีกองการเจ้าหน้าท่ี คือ 1) นางสาวดวงพร พวงอุไร 2)นางสาวสิริวลัล์ิ 
พฤกษาอุดมชยั 3) นางสาวหฤทยั วุฒิวิชาภรณ์ 4) นางสาวองัคณา ศรีบุญรอด และ 5) นางสุนทรี 
หงส์ทอง และเจา้หน้าท่ีกองคลงั คือ 1) นางสาวเกศรินทร์ แกว้ช่วย 2) นางสาวเจนจิรา ถึกบางพรหม 
3)นางสาวณัฐกาญน์ น ้ าทิพย ์4) นางสาวสารุณี ล้ิมวิรุฬห์โรจน์ และ 5) นางสาวสุวภทัร เกตสม 
รวม 10 ท่าน 

3. นกัวิชาการท่ีมีความรู้ดา้นภาวะผูน้ า ไดแ้ก่ 1) ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร.ไชยนนัท ์ปัญญาศิริ 

และ 2) อาจารย ์ดร.สุเมธ แสงน่ิมนวล รวม 2 ท่าน 

 

5. กำรวเิครำะห์ข้อมูล 

 ข้อมูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึกได้น ามาตรวจสอบความถูกต้องครบถ้วนของ
เน้ือหาว่าครอบคลุมทุกวตัถุประสงค์หรือไม่ ก่อนน ามาตรวจสอบความถูกตอ้งของขอ้มูลแบบ  
สามเส้า ดา้นวิธีการ (Methodological Triangulation) โดยน าขอ้มูลจากเอกสาร และการสัมภาษณ์      
มาตรวจสอบความถูกตอ้งและความน่าเช่ือถือว่าเป็นไปในทิศทางเดียวกนัหรือไม่ หรือมีขอ้มูล     
ท่ีขดัแยง้กนัก่อนน าไปวิเคราะห์ขอ้มูล (Content Analysis) โดยจ าแนกตามวตัถุประสงคป์ระเด็น
การศึกษา สังเคราะห์เพื่อให้ได้ภาพรวมภายใต้กรอบแนวคิด สรุปผลการศึกษา และน าเสนอ       
ผลการศึกษาโดยการพรรณนาความ (Descriptive) 
 

 



 
บทที ่4 

ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 

 
 การศึกษาเร่ือง “ภาวะผู ้น าของหัวหน้างานท่ี มี อิทธิพลต่อการด าเนินงาน ของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา: กรณีศึกษาส านกังานอธิการบดี มหาวิทยาลยัศิลปากร ตล่ิงชนั” มีวตัถุประสงค์
เพื่อศึกษา 1) ภาวะผูน้ าของหัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังานของ
พนักงานระดบัปฏิบติัการในกองคลงั และกองการเจา้หน้าท่ี 2) ภาวะผูน้ าของหัวหน้างานท่ีมี
อิทธิพลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการท างานของพนกังานระดบัปฏิบติัการในกองคลงั 
และกองการเจา้หน้าท่ี 3) ภาวะผูน้ าของหัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อความผูกพนักบัองค์การของ
พนกังานระดบัปฏิบติัการในกองคลงัและกองการเจา้หนา้ท่ี 
 ในการวิเคราะห์ขอ้มูลนั้น ผูว้ิจยัได้แบ่งหัวขอ้การรวบรวมและวิเคราะห์ขอ้มูลอยู่ใน
กรอบของวตัถุประสงคท์ั้ง 3 โดยแบ่งการวเิคราะห์ขอ้มูลเป็น 3 ส่วน คือ 

ส่วนที ่1 ภาวะผูน้ าของหวัหนา้งานท่ีมีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังานของ
พนกังานระดบัปฏิบติัการ 

ส่วนที่ 2 ภาวะผูน้ าของหัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล       
ในการท างานของพนกังานระดบัปฏิบติัการ 

 ส่วนที่ 3 ภาวะผู ้น าของหัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อความผูกพนัของพนักงานกับ
องคก์าร 
 

ส่วนที่ 1 ภาวะผู้น าของหัวหน้างานที่มีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน
ระดับปฏิบัติการ 

จากการศึกษาภาวะผูน้ าของหวัหนา้งานในกองคลงั และกองการเจา้หนา้ท่ี และผูป้ฏิบติังาน
ระดบัปฏิบติัการในกองคลงั และกองการเจา้หน้าท่ี จากขอ้มูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูล
จ านวนทั้งส้ิน 15 คนพบวา่ ภาวะผูน้ าของหวัหนา้งานท่ีมีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังาน
ของพนกังานระดบัปฏิบติัการเก่ียวขอ้งกบัปัจจยัต่าง ๆ  3 ประการ ดงัน้ี  ปัจจยัดา้นบุคคล ปัจจยัดา้นงาน 
และปัจจยัด้านการจดัการ  โดยได้ขอ้มูลจากการสัมภาษณ์พนักงาน หัวหน้างานและนักวิชาการ       
ท่ีผูว้จิยัไดท้  าการสัมภาษณ์เป็นรายบุคคลในเดือนมิถุนายน พ.ศ.2560 ดงัน้ี 



46 
 

1.1 ปัจจัยด้านบุคคล 

หัวหน้างานท่ีมีภาวะผูน้ าจะมีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังานของพนักงานระดับ
ปฏิบัติการ เน่ืองจากสามารถเข้าใจคุณลักษณะส่วนบุคคลของผูป้ฏิบัติงานแต่ละคนภายใน
หน่วยงานได้ โดยมอบหมายงานให้เหมาะสมตามความรู้ ความสามารถของผู ้ปฏิบัติงาน         
เพราะงานบางประเภทไม่ตอ้งใชท้กัษะเชาวปั์ญญาในการท างานมากนกั แต่พนกังานเป็นผูมี้เชาว์
ปัญญาสูงกว่างานท่ีรับผิดชอบ อาจท าให้พนักงานเกิดความเบ่ือหน่ายและมีความรู้สึกทศันคติ      
ท่ีไม่ดีต่องานท่ีท า ท าให้ขาดความพึงพอใจในการท างาน นอกจากน้ีประสบการณ์ในการท างาน
ของผูป้ฏิบติังานนั้นเป็นส่ิงท่ีตอ้งค านึงถึง เพราะผูป้ฏิบติังานท่ีมีประสบการณ์ในการท างานสูงจะมี
ความตอ้งการความกา้วหน้าในการท างานมากข้ึน หัวหน้างานท่ีมีภาวะผูน้ าจะตอ้งค านึงถึงขอ้น้ีดว้ย  
ผูป้ฏิบัติงานมีประสบการณ์ในการท างานสูงจึงต้องมอบหมายงานท่ีมีความซับซ้อน ท้าทาย       
ต้องใช้ความช านาญและประสบการณ์พอสมควร แต่หากเป็นผู ้ปฏิบัติงานท่ีเข้ามาท างาน       
ในช่วงแรกๆ ต้องมอบหมายงานท่ีมีความซับซ้อนน้อย หรือเป็นงานขั้นพื้นฐานในเบ้ืองต้น            
ให้ด าเนินการ เพื่อเป็นการสร้างฐานในการท างานก่อน ซ่ึงในการท างานนั้นการแบ่งงานกนัภายใน
หน่วยงานก็เป็นส่ิงส าคญัท่ีจะช่วยสร้างความพึงพอใจให้แก่ผูป้ฏิบติังาน  หวัหนา้งานจึงตอ้งแบ่งงาน
อยา่งเหมาะสมและเป็นธรรม เพื่อลดความขดัแยง้ภายในหน่วยงานและสร้างความพึงพอใจให้แก่
ผูป้ฏิบติังานทุกคน ดงันั้นผูป้ฏิบติังานท่ีไดท้  างานท่ีตนเองมีความถนดัจะท าใหบุ้คคลนั้นมีความสุข 
และมีความพึงพอใจในการปฏิบติังานเพิ่มข้ึน  

ลกัษณะของบุคคล 
ความถนัดทางวิชาการเน้ือหาสาระของงานถ้ามองตามเน้ืองานท่ีได้รับมอบหมายถือว่า

เหมาะสม เพราะว่าแต่ละคนในงานจะมีความสามารถท่ีต่างกนั เพราะงานเป็นงานท่ีแบ่งว่าคนน้ี
ท างานประเภทน้ี อีกคนหน่ึงท างานอีกแบบหน่ึง เช่นตวัเราไม่ถนดัในงานตวัเลข หรือเงินเดือน   
จะไม่ไดท้  าในส่วนของตรงนั้นจะไดรั้บงานเก่ียวกบักรรมการประจ า วาระการด ารงต าแหน่งท่ีใช้
กฎหมายข้อบงัคับมากกว่าต้องอ่านและตีความข้อบงัคับ แต่ว่าคนอ่ืนท่ีถนัดอย่างอ่ืนเช่นงาน      
การประชุมหรือเขียนรายงาน  การประชุมก็จะไดรั้บมอบหมายงานตรงนั้นไปด าเนินการ 
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  ความเหมาะสมตามบุคลิกภาพ และความสนใจ ความถนัดของพนักงาน หัวหน้างาน       
จะสังเกตผูป้ฏิบติัว่ามีลักษณะพิเศษตรงไหนแล้วก็จะแบ่งงานท่ีเหมาะสมตามบุคลิกภาพและ   
ความสนใจ ความถนัดของพนักงาน เช่นถ้าคนนั้นมีความละเอียดรอบคอบจะมอบหมายงาน        
ท่ีต้องใช้ความละเอียดรอบคอบให้คนนั้ น ถ้าคนไหนท่ีมีอัธยาศัยดีจะมอบหมายงานติดต่อ
ประสานงานหรือประชาสัมพนัธ์กบับุคคลภายนอกใหด้ าเนินการ 

ความช านาญโดยมองจากระยะเวลาท่ีปฏิบติังาน อายงุานนานก็จะมอบงานยากๆ  เพราะวา่
หวัหนา้จะมองดา้นอายุงานและความรู้ความสามารถในการมอบหมายหนา้ท่ีของแต่ละคน เพราะว่า
อายงุานก็เป็นปัจจยัส าคญัในการท างานในช้ินนั้น ๆ ดว้ย เพราะถา้อายุงานมากก็ควรท างานในระดบั
ท่ียากข้ึนกว่าเด็กจบใหม่ท่ีเพิ่งเข้ามา ต้องให้น้องท างานในระดับท่ีเป็นขั้นต้น ลงบญัชีขั้นต้น 
พื้นฐานไปก่อนแล้วค่อยปรับขยบัให้น้องท าเพิ่มข้ึน ในเร่ืองน้ีหัวหน้างานจะใช้องค์ความรู้จาก   
การมองปัจจยัดา้นองคป์ระกอบความรู้ ความสามารถ อายุงาน แลว้ก็ความช านาญในงานนั้น ๆ ดว้ย 
ตอ้งดูจากองค์ประกอบหลายอย่างรวมกนัจึงถือว่ามอบหมายและมีการกระจายงาน แบ่งงานท่ี
เหมาะสม    

จากขอ้มูลในความคิดเห็นของพนกังานนั้นช้ีให้เห็นวา่หวัหนา้งานคือหวัหนา้งานใน
กองคลงัและกองการเจา้หนา้ท่ีไดใ้ชภ้าวะผูน้ า 4 ประเภท คือภาวการณ์น าและคุณลกัษณะตวับุคคล
ของผูน้ านั้นมีองค์ประกอบพร้อมดา้นความรู้ ความเป็นประชาธิปไตย ความมีเมตตาธรรม และ
ความกล้าตัดสินใจได้ดี เหมาะสม และตดัสินใจอย่างเด็ดเด่ียวในการบริหารและการจดัการ
องคก์าร ก่อใหเ้กิดความพึงพอใจในบรรยากาศการท างานในองคก์ารและมีความผูกพนักบัองคก์าร
ของพนกังานอยา่งดี 

ในท านองเดียวกันข้อมูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์หัวหน้างาน คือ หัวหน้างานใน     
กองคลงัและกองการเจา้หนา้ท่ี และนกัวิชาการดา้นการบริหารและการจดัการองคก์าร ก็ไดข้อ้มูล
ในความคิดเห็นท่ีมีลกัษณะเดียวกนั ดงัน้ี 
  หัวหน้างานกล่าวว่า ถ้าภาระงานในเบ้ืองต้นมีความคิดว่าให้เขาได้ท าในส่ิงท่ี     
เขาชอบในส่ิงท่ีเขาถนดั ท าใหมี้ความตั้งใจในการท างานให้เราเต็มท่ี ในเบ้ืองตน้ก็จะแบ่งภาระงาน
ตามความถนัดของแต่ละคนก่อน หลังจากนั้ นพอเม่ือทุกคนมีความช านาญในด้านนั้ น ๆ แล้ว               
จะมีการใหต้ั้งคนท างานส ารองเอาไวโ้ดยให้คนท่ีท างานหลกัเป็นคนสอนงาน ในระหวา่งท่ีคนหลกั
ไม่อยู่คนส ารองจะไดส้ามารถท างานนั้นแทนไดท้ าให้บุคลากรในงานสามารถท างานแทนกนัได ้            
และโดยปกติก็จะจดัสรรแบ่งภาระหนา้ท่ีความรับผิดชอบพอๆกนั คือ ใครท่ีท าเงินรายไดก้็ท  าต่อไป 
ใครท าเงินงบประมาณแผ่นดินอยู่ก็ท  าไป ส่วนพวกครุภณัฑ์และอ่ืน ๆ ก็แบ่งกันท า ถ้าน้องใหม่            
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ก็จะมอบหมายงานง่ายๆให้ก่อนท่ีไม่ซับซ้อนมาก แต่ถา้คนท่ีอยูน่าน ๆ ก็ตอ้งท างานท่ียากข้ึนไปอีก
ขั้นหน่ึง จะพิจารณาจากอายงุานและประสบการณ์ 

จากขอ้มูลดงักล่าวขา้งตน้ช้ีใหเ้ห็นวา่หวัหนา้งานรู้จกัใชค้วามรู้ในเร่ืองรู้วชิาการ รู้คน 
รู้งาน ก็จะมอบหมายการงานใหพ้นกังานท าตามความรู้ความช านาญและจดักระบวนการสอนงาน 
คุณลกัษณะการน าและภาวะผูน้ าของหวัหนา้งาน คุณลกัษณะของผูน้ าบารมี         

ในดา้นนกัวิชาการให้ความเห็นวา่เม่ือส่ิงท่ีเขาพึงพอใจต่อการท างาน ถา้เป็นหวัหน้า   
ก็ คือผู ้ใต้บังคับบัญชาตั้ งใจท างาน ขย ันท างานตามท่ีสั่ง  หรือท าตามท่ีได้มอบหมายงาน              
โดยเฉพาะท่ีส าคญัคือเม่ือมอบหมายแลว้ ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท าดว้ยความเต็มใจ ถา้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ท าหน้าไม่พอใจ เบ่ือ เซ็ง ไม่อยากท าแต่ตอ้งท าเพราะเสียไม่ได้ เน่ืองจากกลวัผูน้ าเพราะมีอ านาจ       
ในการลงโทษ จึงต้องท าแบบให้ผ่านๆไป แต่ถ้ามอบหมายงานให้แล้วเขาเต็มใจ กระตือรือร้น        
ยิม้แยม้แจ่มใส จะท าให้ผูบ้งัคบับญัชา  มีความสุข ส่วนผูป้ฏิบติังานจะพึงพอใจต่อการปฏิบติังาน   
ก็ต่อเม่ือเขาไดรั้บการยอมรับ ไดรั้บความเช่ือถือจากหวัหน้างาน ถา้หากท างานแลว้หัวหนา้ชมว่า
ท างานเก่ง เขาจะภาคภูมิใจ แลว้ถา้เขาเสนอความคิดเห็นแลว้หัวหนา้รับฟัง ซ่ึงอนัน้ีเป็นส่ิงส าคญั 
เพราะถ้าลูกน้องเสนอความคิดเห็นแล้วหัวหน้าไม่ฟังจะท าให้ผูใ้ต้บงัคบับญัชารู้สึกไม่ดี บางท่ี
หวัหนา้บางคนท่ีมีความมัน่ใจในตวัเองสูง เม่ือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเสนอความเห็นอะไร จะไม่ยอมให้
ผูใ้ต้บังคับบัญชาแสดงความเห็น เพราะคิดว่าตัวเองรู้เร่ืองนั้นแล้ว แต่ถ้าผูใ้ต้บังคับบัญชาเสนอ         
ความคิดเห็นแลว้หวัหนา้รับฟังวา่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความคิดเห็นอยา่งไร ความคิดน่าสนใจ แต่วา่เรา
อาจจะให้ขอ้คิดในฐานะผูมี้ประสบการณ์ เร่ืองน้ีว่าหัวหนา้งานเคยมีประสบการณ์ดา้นน้ี แนวคิด
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอาจจะท าไม่ค่อยไดเ้ต็มท่ี แต่ไม่ไดห้ักหาญวา่อยา่ท าแบบน้ี คิดอย่างน้ีไม่ได ้
ห้ามโดยเด็ดขาด อนัท่ีจริงหัวหน้าและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะตอ้งเห็นอกเห็นใจกนั ตอ้งมีไมตรีท่ีดี    
ซ่ึงกนัและกนั อยา่ไปท าใหเ้กิดความเคร่งเครียดมากนกั 

จากขอ้มูลท่ีนกัวชิาการใหค้วามคิดเห็นมาน้ีช้ีใหเ้ห็นวา่ ภาวะผูน้ าของหวัหนา้งาน
ทั้ง 2 กอง ของส านกังานอธิการบดี ตล่ิงชนั บริหารและจดัการโดยใชภ้าวะผูน้ าประเภทมีความรู้   
มีความเป็นประชาธิปไตย เป็นผูน้ าบารมี และมีความเด็ดเด่ียวตดัสินใจ ความเขา้ใจร่วมกนัของ
ทุกๆ ท่านในองคก์าร บรรยากาศภายในองคก์ารดี ความผูกพนัในองคก์ารจึงมีระดบัสูง       
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1.2 ปัจจัยด้านงาน 

ผูป้ฏิบติังานจะเกิดความพึงพอใจหากหวัหนา้งานให้ความส าคญัเก่ียวกบัลกัษณะงาน กล่าวคือ
มีการมอบหมายงานท่ีผูป้ฏิบติังานมีความสนใจในตวังาน เปิดโอกาสในการเรียนรู้และศึกษางาน 
การรับรู้หน้าท่ีความรับผิดชอบ การควบคุมการท างานและวิธีการท างาน ลกัษณะงานท่ีทา้ทาย
ความสามารถ ส่ิงเหล่าน้ีสร้างความพึงพอใจในการปฏิบติังานให้แก่ผูป้ฏิบติังาน และกระตุน้ให้
ผู ้ปฏิบัติงานมีความต้องการท่ีจะปฏิบัติงานนั้ น ๆ และเกิดความผูกพันกับงาน ท าให้เกิด             
ความพึงพอใจในการท างาน ทั้งน้ีโครงสร้างของงาน หมายถึง ความชดัเจนของงานท่ีสามารถอธิบาย
ช้ีแจงเป้าหมายของงานรายละเอียดของงาน ตลอดจนเป้าหมายในการปฏิบติังาน หากโครงสร้างของงาน  
มีความชัดเจนรู้ว่าจะต้องท าอะไรบ้าง จะช่วยควบคุมสถานการณ์ในการท างานได้ง่ายข้ึน งานท่ีมี
โครงสร้างการท างานท่ีดี ท าให้รู้ว่าจะตอ้งท าอะไรและควรจะด าเนินอย่างไร จะท าให้สามารถ
ควบคุมสถานการณ์ท างานไดง่้ายยิ่งข้ึน ท าให้ผูป้ฏิบติังานเกิดความพึงพอใจในการท างานท่ีหัวหน้า
งานมอบหมายงานใหท้ า แลว้ให้อิสระในการท างาน โดยคอยดูแลและให้ค  าแนะน า เม่ืองานมีปัญหา
ก็ให้มีการประชุมปรึกษาหารือฟังความคิดเห็นในการแกปั้ญหาร่วมกนัและหวัหน้างานก็เห็นตาม
มติของพนกังานและสั่งด าเนินการทนัที การด าเนินงานเช่นน้ีเป็นลกัษณะของภาวะผูน้ าเขา้ใจและ
รับฟังความคิดเห็นของผูป้ฏิบติังาน ซ่ึงลกัษณะการปฏิบติัดงักล่าวขา้งตน้ เป็นคุณลกัษณะการน า
และภาวการณ์น าของผูน้ าทั้ง 4 ประเภทท่ีน ามาใชใ้นการศึกษาวจิยัคร้ังน้ี 

 จากขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์บุคคลผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญัทั้ง  3 กลุ่ม รวม 15 ท่าน
นั้น ใหค้วามคิดเห็นตรงกนัวา่หวัหนา้งาน คือ หวัหนา้กองการเจา้หนา้ท่ี กองคลงั และหรือหวัหนา้
งานระดบัแผนกหรือส านักงานต่างๆ ของส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลยัศิลปากร ตล่ิงชัน        
มีคุณลกัษณะพฤติกรรมการน า และการใชภ้าวะการน าท่ีใชค้วามรู้ความเขา้ใจในสาระของความรู้
ความสามารถและความช านาญงานในตัวของพนักงานเป็นหลักในการก าหนดงานท่ีจะต้อง
รับผิดชอบ และในขณะเดียวกนัก็คอยเอาใจใส่ติดตามตรวจสอบงานท่ีมอบให้พนักงานปฏิบติั   
โดยสรุปภาวะการน า (Leadership) ท่ีส าคญั คือ 

1. ศึกษารายละเอียดเก่ียวกับพื้นฐานความรู้ความช านาญทางวิชาการและ     
ความช านาญ ( Scietific Knowledge & Technical Knowhow) ของพนกังานแต่ละคน 

2. มอบหมายการงานให้พนกังานปฏิบติัตามความรู้ทางวิชาการให้เป็นไปตาม
คุณวฒิุในต าแหน่งของงาน 

3. ใหค้  าแนะน า สอนงาน และใหก้ าลงัใจ 
4. มีกระบวนการติดตาม ตรวจสอบ แนะน า นิ เทศงาน ด้วยตนเองหรือ             

จดัคณะท างานโดยพนกังานเองติดตามตรวจสอบกนัเอง 
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5. มีการสับ เป ล่ียนงานของพนักงานให้ รับผิดชอบงานมาก ข้ึน สูง ข้ึน              
ตามความสามารถในความคิดเห็นของหัวหน้างานพนักงานและนักวิชาการผูใ้ห้ข้อมูลเห็นว่า
หัวหน้างานในกองการเจ้าหน้าท่ีและกองคลังมีคุณลักษณะผู ้น าและภาวะการน าท่ีเด่นชัด          
ด้านความรู้, ให้โอกาสพนักงานแสดงความสามารถ และติดตามเสนอแนะงานสอนงานอย่าง
ใกล้ชิด, หลกัการวิธีการปฏิบติังานอะไรท่ีได้มีการประชุมร่วมกนัแล้วมีมติอย่างไร ท่านจะสั่ง
ด าเนินการทนัทีสมกบัคุณลกัษณะของผูน้ า Autocratic Leader ทั้งน้ีพฤติกรรมการเป็นผูน้ าของ
หวัหน้างานทั้งสองกองจะมีการนดัประชุมร่วมกนั และมีการดูงานแต่ละงานว่างานไหนเหมาะสม    
ท่ีจะมอบหมายใหใ้คร  เช่น ตอนมาท างานทุกคนจะมีภาระงานท่ีก าหนดไวแ้ลว้ วา่คนน้ีตอ้งท างาน
อะไรบา้ง แต่ในส่วนของงานใหม่ท่ีเพิ่มมากข้ึน จะดูความเหมาะสมวา่จะมอบหมายใคร ท่ีน่าจะมี
ความถนัดงานใหม่และสอนงานเพื่อนร่วมงานได้ เป็นลกัษณะการสร้างภาวะผูน้ าแก่พนักงาน  
โดยหัวหน้ากองทั้งสองจะคอยให้ค  าปรึกษาแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และมีการแนะน าการท างานให้
เป็นแบบแผน มีกระบวนการ ท าใหก้ารท างานรวดเร็วข้ึน และเกิดขอ้ผดิพลาดนอ้ยลง หากเกิดปัญหาข้ึน
หวัหนา้งานสามารถช่วยตรวจสอบการท างานไดว้า่มีขอ้ผดิพลาดเกิดข้ึนในกระบวนการใด 

พฤติกรรมการน าและภาวะการน าของหัวหน้างานทั้งสองกองมีลกัษณะเต็มไปดว้ย
ความเมตตาตามประเภทผู ้น าบารมี  และแสดงออกถึงภาวะผู ้น า ท่ี มีความรู้  ให้โอกาส
ผู ้ใต้บังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น และให้โอกาสในการแสดงความรู้ ความสามารถใน            
การติดตามนิเทศงานจะน าผลมาประชุมช้ีใหเ้ห็นขอ้ดีขอ้ดอ้ยในการท างานของพนกังาน และระดม
ความคิดเห็นแก้ไขข้อบกพร่อง และเม่ือท่ีประชุมมีมติอย่างไรก็ให้ด าเนินการตามมติทันที 
พนกังานในองคก์ารจึงมีความเขา้ใจร่วมกนัวา่ค าสั่งหรือการสั่งของหวัหนา้นั้นไม่ใช่ผูบ้งัคบับญัชา
สั่งเอง แต่เป็นความคิดร่วมกนัของบุคลากรในองคก์ารและหวัหนา้ จึงปฏิบติัตามมติของท่ีประชุม
ของพนกังาน 

การบริหารและการจดัการองค์การของหัวหน้างานในลกัษณะดงักล่าวขา้งตน้     
มีอิทธิพลต่อพนักงานท่ีมีความผูกพนักับองค์การและมีความภาคภูมิใจเช่ือมัน่ในตนเองและ         
มีความคาดหวงัความกา้วหนา้ของตน 

ในท านองเดียวกันข้อมูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์นักวิชาการทั้ งสองท่าน                
มีความเห็นตรงกนัในคุณลกัษณะผูน้ าและภาวะการน าของหวัหนา้งานในกองคลงัและกองการเจา้หนา้ท่ี 
ส านักงานอธิการบดี ตล่ิงชัน โดยเห็นว่าถ้าหัวหน้างานจะท าให้การบริหารและการจัดการ              
มีอิทธิพลต่อการผกูใจของพนกังานใหป้ฏิบติังานดว้ยบรรยากาศการพึ่งพากนั ยอมรับความคิดเห็น
ของพนักงาน หัวหน้างานคอยแนะน าสอนงานแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา โดยเฉพาะการประชุมเพื่อ    
การตรวจสอบขอ้ดีขอ้ดอ้ยของการปฏิบัติงานของพนกังานและเปิดโอกาสให้พนกังานร่วมแสดง
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ความคิดเห็นและหาขอ้ยติุในการแกไ้ขปัญหาและสั่งการแกไ้ขตามมติท่ีประชุม การปฏิบติังานของ
พนกังานย่อมส่งผลถึงประสิทธิภาพ ประสิทธิผลต่อการด าเนินงานขององค์การและเสริมสร้าง
พลังความคิดความศรัทธาต่อหัวหน้างานและองค์การ พนักงานก็มีความผูกพนักับองค์การ      
เพราะเขาเหล่านั้นมีความคาดหวงัความกา้วหนา้ในการท างานกบัองคก์าร 
 

1.3 ปัจจัยด้านการจัดการ 

ผูป้ฏิบติังานจะเกิดความพึงพอใจต่อการท างานเม่ือมีการจดัการระบบการท างานท่ีดี 
หัวหน้างานมีการวางแผนการท างานอย่างเป็นระบบ มีการจดัการโครงสร้างงานท่ีดี สามารถ
อธิบายเป้าหมายในการท างานท่ีชดัเจนท าให้ผูป้ฏิบติังานสามารถรับรู้แนวทางท่ีองคก์ารตอ้งการได ้
มีการบริหารจดัการพฒันาบุคลากรโดยมอบให้ผูป้ฏิบติังานไดท้ างานท่ีตนเองถนดัหรือตรงตาม
ความสามารถและประสบการณ์ในการท างาน และพัฒนาศักยภาพของผู ้ปฏิบัติงา นโดย             
การมอบหมายงานท่ีมีความทา้ทายความสามารถให้ท า มีการควบคุมการท างานเพื่อให้งานส าเร็จ
ตามท่ีก าหนด โดยควบคุมแบบให้อิสระไม่เขา้ไปกดดนัมากจนเกินไป ท าให้ผูป้ฏิบติังานพึงพอใจ
ในการท างานมากข้ึน มีการประสานงานท่ีดีช่วยสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีระหว่างหัวหน้างานกบั
ผูป้ฏิบติังาน รวมทั้งเพื่อนร่วมงาน ท าให้มีความสุขในการท างาน หวัหนา้งานมีความเป็นธรรมใน
การจดัการงานภายในหน่วยงาน ท าให้มีการท างานเป็นทีม มีการเรียนรู้ซ่ึงกนัและกนั ทุกคนมี
ความตั้งใจท างานมากข้ึน การรายงานผลการด าเนินงานช่วยให้หัวหน้างานและผูป้ฏิบติังาน        
ไดท้ราบว่าการท างานของตนเป็นอย่างไร ควรจะปรับปรุงกระบวนการท างานอย่างไร เม่ือมีปัญหา
เกิดข้ึนในการท างานหวัหนา้งานตอ้งช่วยแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึนพร้อมตดัสินใจแกไ้ขปัญหานั้นดว้ย 
ท าให้ผูป้ฏิบติังานมีความเช่ือมัน่ไวว้างใจในการท างานต่อไป การบริหารจดัการงบประมาณท่ี
เพียงพอจะช่วยท าให้การด าเนินงานราบร่ืนมากข้ึน องค์กรท่ีมีอุปกรณ์เคร่ืองมือท่ีมีคุณภาพและ
เพียงพอ จะท าใหผู้ป้ฏิบติังานมีความรู้สึกท่ีดีในการท างาน  

กระบวนการและวิธีการจัดการดังกล่าวข้างต้นเป็นกรอบความคิดเชิงทฤษฎี          
การบริหารและการจดัการองค์การท่ีมีประสิทธิภาพและจะน าไปสู่ประสิทธิผลขององค์การ      
จากการเก็บขอ้มูลในดา้นน้ีจากบุคคลผูใ้ห้ขอ้มูลทั้ง 15 ท่าน ไดข้อ้มูลท่ีส าคญัต่อการบริหารและ
การจดัการของหวัหนา้งานในกองคลงัและกองการเจา้หนา้ท่ี ดงัน้ี  

หัวหน้างานในกองคลังให้ความเห็นว่าโดยอุปนิสัยของตนเองนั้นหลงใหลใน
พฤติกรรมผูน้ าทั้ง 4 ประเภท และตนเองนั้นเป็นผูไ้ดรั้บการอบรมบ่มนิสัยจากพ่อแม่และคณาจารย์
ในเร่ืองจริยธรรม คุณธรรม และมโนธรรม ดา้นเมตตาธรรมมาตลอด และน ามาประพฤติปฏิบติั
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อย่างจริงจงั ท่านไม่เคยมองพนักงานหรือลูกน้องในทางร้ายแต่ตั้ งเป็นฐานคติ (Assumption)          
ว่าพนักงานเขามีโอกาสได้รับการอบรมบ่มนิสัยมาพร้อมและมีโอกาสศึกษาเล่าเรียนความรู้    
ความช านาญเฉพาะดา้นคือดา้นบริหารจดัการการเงินการคลงัและงบประมาณ 

หัวหน้างานในกองคลังท่านจะมุ่งศึกษาถึงความรู้ความสามารถของพนักงานว่า
พนักงานคนใดมีความรู้ความเข้าใจในเร่ืองกฎหมาย กฎระเบียบเก่ียวกับการจัดการด้าน
งบประมาณการเงินการคลงัได้ดีเหมาะสมกบังานท่ีตอ้งปฏิบติัก็จะมอบงานด้านส าคญัๆ ต่างๆ 
เหล่าน้ีให้รับผิดชอบ ส่วนพนักงานคนอ่ืนก็จะมอบหมายงานท่ีไม่ต้องเคร่งครัดในกฎหมาย 
กฎระเบียบมากนกั แลว้ก็จะค่อยๆให้เรียนรู้งานท่ียากๆ ข้ึน จึงจะมีการมอบงานให้รับผิดชอบท่ีมี
ความยากมากข้ึน การปฏิบัติการบริหารด้านบุคคลในองค์การของหัวหน้างานในกองคลัง           
เป็นการจดัคนใหเ้หมาะกบังาน (Put a right man in to a right job) 

พฤติกรรมการด าเนินงานดังกล่าวน้ีของหัวหน้างานในกองคลังในการจัดการ
บริหารงานบุคคลในองค์การเป็นลกัษณะท่ีมีความเคร่งครัดในกฎระเบียบด้านการเงินการคลงั    
แต่ก็เตม็ไปดว้ยความมีเมตตาธรรมและเนน้การสอนงาน พนกังานจึงมีความเคารพรัก เกรงใจ และ
ตั้งใจท างานอยา่งรอบคอบ และจริงจงัตั้งใจ 

ส าหรับเจา้หน้าท่ีผูใ้ห้สัมภาษณ์ท่ีปฏิบติังานท่ีกองการเจา้หน้าท่ีให้ความคิดเห็นต่อ
คุณลักษณะการน าและภาวะการน าของหัวหน้างานในกองการเจ้าหน้าท่ี ในการบริหารและ        
การจัดการเก่ียวกับการด าเนินการด้านการจัดการองค์การเก่ียวกับการพฒันาประสิทธิภาพ         
การปฏิบติังานของพนกังานนั้นเน้นเร่ือง การประพฤติปฏิบติัตามระเบียบและกฎวินยัเป็นส าคญั 
เพราะอ านาจหนา้ท่ีของกองการเจา้หนา้ท่ี คือ การพฒันาความมีระเบียบโดยนิตินยั และกรอบของ
พฤติกรรม แนวความคิดและจริยธรรม มโนธรรม และการยอมรับในกฎหมาย  กฎระเบียบ        
และการปฏิบติัตามนโยบาย และหลกัวธีิการปฏิบติังานขององคก์าร 

หวัหนา้งานในกองการเจา้หนา้ท่ีให้ความส าคญัต่อบุคลิกลกัษณะและพฤติกรรมของ
พนักงาน หากจะมอบหมายงานด้านการควบคุมก ากับดูแลตามตัวบทกฎหมายจะมองไปท่ี      
ความเด็ดขาด ความกลา้ตดัสินใจ แต่ขณะเดียวกนัจะดูนิสัยและการวางตวัในการสร้างพลงักลุ่ม
บุคคลในองคก์าร ดูความสามารถในการประนีประนอมและการแกไ้ขปัญหาความขดัแยง้ 

ในอีกความเห็นหน่ึงบุคคลผูใ้ห้ข้อมูลมองว่าหัวหน้างานในกองการเจา้หน้าท่ีให้
ความสนใจการพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์นองค์การ ท่านจะส่งเสริมให้พนักงานมีโอกาสได้รับ    
การฝึกอบรมเพิ่มพูนความรู้ของพนักงานในองค์การโดยเน้นแนะให้พนักงานตอ้งไม่ละเลยต่อ   
การคน้ควา้หาความรู้อย่างหลากหลายในงานขององค์การ พยายามวางโครงการดา้นการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยข์ององค์การด้วยการประชุมปรึกษาหารือกับเจ้าหน้าท่ีระดับหัวหน้างานของ   
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ทุกๆกองในมหาวิทยาลยั เพื่อทราบปัญหาและความตอ้งการการพฒันาบุคลากรขององคก์ารและ
ท่านจะปรึกษาหารือผูช้  านาญการด้านต่างๆ ตามข้อเสนอของท่ีประชุมหัวหน้างานกองต่างๆ     
เพื่อวเิคราะห์วา่หากวางแผนวางโครงการพฒันาทรัพยากรมนุษยข์ององคก์ารแลว้จะไดป้ระโยชน์
อะไรอย่างไร มีความจ าเป็นหรือไม่ แล้วจะน าข้อเสนอแนะต่างๆ เหล่าน้ีมาร่วมประชุมกับ   
หวัหน้างานและพนกังานในกองการเจา้หนา้ท่ี เพื่อมอบหมายการงานดา้นการวางแผนการพฒันา
บุคลากรขององคก์าร ทั้งน้ีเป็นการเนน้การรู้ร่วมกนั พิจารณาร่วมกนั ตดัสินใจร่วมกนั อนัน ามาถึง
ความรับผิดชอบร่วมกนัของทุกคนในองคก์าร ซ่ึงเป็นหวัใจส าคญัของการพฒันาทรัพยากรมนุษย์
ขององคก์าร 

จากขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์หวัหนา้งานและพนกังานรวม 13 ท่าน มีความเห็น
โดยรวมตรงกนัว่าทั้งหัวหน้างานในกองการเจา้หน้าท่ีและกองคลงันั้น คุณลกัษณะการน าและ
ภาวะการน านั้น จะเน้นการศึกษาเรียนรู้ตวับุคคลผูร่้วมงาน และการมอบหมายการงานนั้นจะเน้น  
ท่ีพื้นฐานความรู้ความช านาญเป็นพื้นฐานการตัดสินใจเบ้ืองต้น และเน้นการส่งเสริมความรู้      
ความช านาญของพนักงาน ทั้งน้ีการจดัการต่างๆ นั้น จะเน้นการวางแผนงานอย่างรอบคอบใน  
ทุกๆ กิจกรรมและเป็นการวางแผนโดยความร่วมมือและความเห็นชอบร่วมกนัของพนกังานใน
องคก์าร 
  ในขณะเดียวกนันกัวิชาการผูใ้ห้ขอ้มูล ดร.ไชยนันท์ ปัญญาศิริ ให้ความเห็นใน
เร่ืองน้ีว่า “การวางแผนในการด าเนินงานอันน้ีผมถือเป็นหัวใจส าคญัประการหน่ึง เพราะว่า          
ส่ิงท่ีจะดีหรือไม่ดีมันเร่ิมต้นตั้ งแต่การวางแผนการแบ่งงาน ในการพิจารณาคนท่ีเราเห็นว่า
เหมาะสมและจะสามารถท าหนา้ท่ีนั้นได ้เพราะว่ามนัเป็นส่วนหน่ึงของทีมท่ีดีในการขบัเคล่ือน
ทีมงานถ้าเราวางต าแหน่งได้เหมาะสมตั้งแต่แรก โอกาสท่ีจะท าให้ภารกิจนั้นส าเร็จได้ด้วยดี  
เพราะฉะนั้นคนท่ีเป็นผูบ้ริหารจะตอ้งมีความลึกซ้ึงในเร่ืองของการเขา้ใจขอ้จ ากดัความสามารถ
ศกัยภาพของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาดว้ย แลว้มีอยูอี่กนิดหน่ึงวา่ถา้เรามองวา่  คนน้ีไม่เก่ง คนน้ีเก่งแลว้เขา
จะเป็นอยา่งนั้นไปตลอด ซ่ึงไม่จริง เพราะคนเราสามารถพฒันาได ้อยา่งนอ้ยเราให้โอกาสเขา บางคน
อาจจะไม่ไดเ้ก่งทั้งหมดแต่เราตอ้งพยายามให้งานท่ีเป็นการเพิ่มความสามารถ หรือมีความทา้ทาย
มากข้ึนนิดหน่ึง เพื่อให้เขามีโอกาสพฒันาตวัเองไม่ใช่วา่มองแค่งานเดียวแลว้ตดัสินใจเขาไม่เก่ง   
ก็คือไม่เก่งตลอด แต่ก็มีอีกหลายกรณีถ้าไม่เก่งจริง ๆก็ต้องหาวิธีจดัการ แต่ผมเช่ือว่าทุกคนมี
ศกัยภาพก็ตอ้งพยายามท่ีจะให้เขาไดท้  าในส่ิงท่ีไปไดไ้กลเกินกว่าระยะท่ีท าไวนิ้ดหน่ึง แต่ตรงน้ี
ส าคญัเร่ืองของการวางแผนแบ่งงานกนัท าดี ๆไม่อยา่งนั้นงานจะออกมาไม่ดี” 
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 จากขอ้มูลดงักล่าวขา้งตน้ช้ีให้เห็นว่าภาระหน้าท่ีในการจดัการกิจกรรมขององค์การนั้น 
ผูน้ าองค์การตอ้งรู้จกัคน รู้จกักรอบขอบเขตภารกิจของงานขององค์การและตอ้งมีการวางแผน
วางโครงการอย่างชัดเจนและเป็นท่ียอมรับหรือร่วมรับรู้ของพนักงานผูต้้องปฏิบติัภารกิจใน
แผนงานโครงการ ซ่ึงในทศันะของหัวหน้างานและพนกังานของกองการเจา้หน้าท่ีและกองคลงั    
มีความเห็นวา่ หวัหนา้งานทั้ง 2 กองมีภาวะผูน้ าพร้อม 

      

ส่วนที ่2 ภาวะผู้น าของหัวหน้างานทีม่ีอทิธิพลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล ในการท างานของ
พนักงานระดับปฏิบัติการในกองคลัง และกองการเจ้าหน้าที่ส านักงานอธิการบดี มหาวิทยาลัย
ศิลปากร  

จากการศึกษาภาวะผู ้น าของหัวหน้างานท่ี มี อิท ธิพลต่อการด า เ นินงานของ
ผู ้ใต้บังคับบัญชา โดยการศึกษาน้ีได้ก าหนดปัจจัยท่ีเป็นตัวบ่งช้ีภาวะผู ้น า 6 ปัจจัย คือ                    
1) ความรอบรู้ 2) การวางแผน 3) การตดัสินใจ 4) ความรับผิดชอบ 5) ความเป็นธรรม และ            
6) มนุษยสัมพนัธ์ องคป์ระกอบของคุณลกัษณะผูน้ าและภาวการณ์น าของภาวะผูน้ าทั้ง 6 ปัจจยันั้น 
บุคคลผูใ้หข้อ้มูลส าคญัทั้ง 15 ท่าน ไดใ้ห้ขอ้คิดเห็นต่อบทบาทหนา้ท่ีภาวะผูน้ าของหวัหนา้งานใน
กองคลงัและกองการเจา้หนา้ท่ีตามรายละเอียด ดงัน้ี 

2.1 ด้านความรอบรู้ (Scientific Knowledge /Technical Knowhow) 

หวัหนา้งานในกองคลงั และกองการเจา้หนา้ท่ีให้ความเห็นต่อการมีภาวะความเป็นผูน้ าวา่เป็น  
ผูมี้ความรู้และสามารถถ่ายทอดความรู้ในการด าเนินงานให้แก่ผูป้ฏิบติังานได้ เม่ือผูป้ฏิบติังานเกิด       
ขอ้สงสัยในการด าเนินงานหรือเกิดปัญหาข้ึนระหวา่งการด าเนินงาน หวัหนา้งานสามารถให้ค  าปรึกษา
หรือค าแนะน าแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในการด าเนินงานต่าง ๆ ได้  และคอยให้ค  าปรึกษาพร้อมช้ีแนะ     
แนวทางการแกไ้ขปัญหาต่าง ๆ ท่ีเกิดข้ึนภายในหน่วยงาน จากความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ และ
ความช านาญในการท างานท่ีผ่านมาของหัวหน้างานท่ีครอบคลุมภารกิจของงาน พนักงานสามารถ
ปรึกษา หรือขอขอ้เสนอแนะในการท างานได ้ท าใหเ้กิดขอ้ผดิพลาดในการท างานนอ้ยลง หรือท างานได้
รวดเร็วมากข้ึน และการปฏิบติังานของพนักงานบางคร้ังมีปัญหาเกิดข้ึน พนักงานมีความกล้าและ        
ได้โอกาสในการให้ค  าแนะน า และช่วยแก้ปัญหาจากหัวหน้างานอย่างจริงจงั ปัญหาต่างๆ ได้รับ         
การแกไ้ขไดท้นัท่วงที และมีบรรยากาศของความเป็นหมู่คณะท่ีเหนียวแน่น ( Coheseiveness )  

อีกประเด็นหน่ึง หัวหน้างานในกองคลงัและหัวหน้างานในกองการเจา้หน้าท่ีเป็นแบบอย่าง
ของบุคคลท่ีรู้งานจริง มุมานะท างานจริงมีความตั้งใจท างานมีลกัษณะมีความสุขและสนุกกบัการท างาน 
และจะเป็นการท างานแบบเป็นทีมงานกลุ่มงาน และบ่อยๆ คร้ัง จะขอให้พนักงานช่วยท างานไปใน   
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คราวเดียวกนั มีการแนะการท างานแบบสอนงานและขณะเดียวกนัก็ออกปากชมเชยบุคคลผูท้  างานดี    
ทั้งต่อหนา้และต่อกลุ่มพนกังาน บรรยากาศการประชุมพบปะปรึกษางานอยา่งไม่เป็นทางการ การท างาน
ของพนกังานในองคก์ารเป็นบรรยากาศเสรี แต่มีระเบียบและมีบรรยากาศพึงพากนั 

บุคลิกลกัษณะพฤติกรรมการปฏิบติัตนของหวัหนา้งานในกองทั้ง 2 เป็นแบบพี่ เพื่อนร่วมงาน  
มากกว่าความเป็นหัวหน้าหรือผูบ้งัคบับญัชา พฤติกรรมเช่นน้ีเป็นแบบอย่างการพฒันาบุคลิกและ
แนวความคิดในการเป็นผูน้ า เป็นลกัษณะการสอนแนะความเป็นผูน้ าให้แก่พนักงาน เป็นการสร้าง
เอกภาพการปฏิบติังานและเอกภาพขององคก์าร ภาวะผูน้ าจากความคิดเห็นของพนกังานและหวัหนา้งาน
เป็นแรงจูงใจใหพ้นกังานมีความผกูพนักบัองคก์ารอยา่งมาก 

ขอ้มูลจากความคิดเห็นของหวัหนา้งานและพนกังานในองคก์ารดงักล่าวขา้งตน้สอดคลอ้งกบั
ความคิดเห็นของนกัวชิาการผูใ้หข้อ้มูล ดร.สุเมธ แสงน่ิมนวล ซ่ึงก็ตรงตามความคิดเห็นของหวัหนา้งาน
และพนกังานกองคลงัและกองการเจา้หนา้ท่ี โดยท่านไดไ้ห้ความเห็นโดยสรุปคือ “แบบอยา่งของผูน้ า
นั้นมีความส าคญัมาก อย่างท่ีพูดกนัว่า ถ้าหัวไม่น าหางก็ไม่ตามหรือหัวไม่กระดกหางก็ไม่กระดิก 
เพราะฉะนั้นถา้เกิดผูน้ าไม่คิดไม่ท าอะไรข้ึนมา จะไปไม่รอด ดงันั้นประเทศชาติจะเจริญรุ่งเรืองไดน้ั้น
อยู่ท่ีผูน้  าถา้ผูน้  าไม่ดีไม่เก่งผลออกมาก็จะไม่ดีตาม ผูน้ าตอ้งกระตือรือร้น ภาวะผูน้ าเป็นตวัท่ีท าให้
องค์การเปล่ียนแปลง เพราฉะนั้นถ้าผูน้ าไม่เปล่ียน ผูน้ าไม่กระตือรือร้น องค์การจึงไปไม่รอด    
ผูน้  าจึงมีความส าคญัท่ีสุดขององคก์ร เพราะฉะนั้นองคก์รขาดผูน้ าไม่ได ้สังเกตไดว้า่พอต าแหน่งวา่ง    
เขาจึงรีบแต่งตั้ง ถา้ไม่แต่งตั้งจะมีการมอบใหรั้กษาการ  ผูน้  าจึงมีความจ าเป็นต่อองคก์าร”    

2.2 ด้านการวางแผน (Planning ) 

จากขอ้มูลโดยรวมของพนกังานและเจา้หนา้ท่ีในกองคลงั และกองการเจา้หนา้ท่ี ให้ความเห็น
วา่งานขององคก์ารทั้ง 2 นั้น ไดรั้บอิทธิพลมาจากหวัหนา้กอง และหวัหนา้งานท่ีมีภาวะความเป็นผูน้ า   
มีการวางแผนการด าเนินงานอย่างเป็นระบบ มีการนดัประชุมร่วมกนั และมีการศึกษางานแต่ละงาน      
วา่งานใดเหมาะสมท่ีจะเก็บรวบรวมขอ้มูลของงานท่ีตอ้งด าเนินการตามภารกิจขององค์การโดยมีการ    
ตั้งคณะท างานมอบหมายใหเ้ป็นผูด้  าเนินการ โดยดูจากความรู้ ความสามารถ ประสบการณ์ในการท างาน
ของผูป้ฏิบติังาน ซ่ึงจะมีก าหนดระยะเวลาในการด าเนินการให้แลว้เสร็จและเม่ือไดข้อ้มูลเอกสาร
วิชาการแลว้จะน ามาประชุมร่วมกนักบัหัวหน้างานเพื่อหาขอ้มูลในการวางแผนงานและแจง้ให้
พนกังานทราบเพื่อด าเนินการในขั้นต่อๆไป จากขอ้มูลท่ีได ้พบวา่ หวัหนา้งานเนน้การมองปัญหา
ของการด าเนินงาน และนโยบายหลกัๆขององค์การท่ีองค์การท่ีรับผิดชอบ แลว้จะมีการวางแผน  
การจดัเก็บขอ้มูลทุกๆ ดา้น พร้อมเอกสารวิชาการและนโยบายของมหาวิทยาลยัศิลปากรเก่ียวกบั
การด าเนินการและมีการตั้งคณะท างานจดัเก็บข้อมูล น าข้อมูลมาประชุมปรึกษากันระหว่าง     
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กลุ่มหัวหน้างาน มีมติอย่างไรก็มอบหมายให้หัวหน้างานด้านนั้นๆ ไปจดัท ารายละเอียดของ     
เน้ืองานแลว้น ากลบัมาประชุมเพื่อลงมติ การวางแผนในทุกเร่ือง ทุกขั้นตอนของงาน อย่างเช่นงาน     
ท่ีค่อนขา้งเป็นระบบอยูแ่ลว้ก็จะมีการวางแผนระยะเวลาในการด าเนินการเป็นตวัก าหนดวา่ระยะเวลา
ในช่วงไหนท่ีจะตอ้งด าเนินการอะไร ท าเร่ืองอะไร และหวัหนา้งานก็จะมีการวางแผนในการด าเนินการ 
รวมทั้งมีการวางแผนในเร่ืองสั่งการด้วยว่างานช้ินไหนท่ีจะมอบหมายให้กบัผูป้ฏิบติังานท่านใดก็มี    
การวางแผนไวล่้วงหนา้ ในเร่ืองของการแบ่งงาน จะดูจากความเหมาะสม ความสามารถของผูป้ฏิบติังาน
และดูวา่งานช้ินไหนท่ีจะตอ้งใชค้วามสามารถในระดบัใดหรือตอ้งมีความรู้ในเร่ืองอะไรบา้ง โดยส่วน
ใหญ่แลว้การมอบหมายงานจะดูจากความสามารถของผูป้ฏิบติังานเป็นหลกั แต่วา่ถา้งานบางอยา่ง
อาจจะไม่ไดต้รงกบัความสามารถของผูป้ฏิบติังานเท่าไรนกั เม่ือมอบหมายไปให้ ทางหวัหนา้งาน
จะมีการใหค้  าแนะน าดว้ย ไม่ใช่เพียงแต่วา่มอบหมายงานแลว้ก็เหมือนกบัจะปล่อยให้ผูป้ฏิบติังาน
ไปด าเนินการเอง ในการประชุมหาขอ้ยติุการจดัท าแผนงานโครงการนั้น จะมีมติดว้ยวา่ใครจะเป็น
หัวหน้ากลุ่มงานอะไรและจะก าหนดระยะเวลาแล้วเสร็จไวใ้นการวางแผนวางโครงการนั้น  
และหัวหน้างานเน้นระยะเวลาแล้วเสร็จของงาน และติดตามสอบถามอุปสรรคปัญหา  
การปฏิบติังานอยูเ่สมอ 
 กล่าวโดยสรุปแลว้ขอ้คิดเห็นต่อหวัหนา้งานในดา้นการวางแผนนั้น พนกังานท่ีเป็นบุคคลผูใ้ห้
ขอ้มูลทั้ง 13 ท่าน ย  ้าตรงกนัวา่ หัวหน้างานย  ้าอยา่งชดัเจนว่าเราตอ้งมีขอ้มูลข่าวสารและงานวิชาการ    
ให้พร้อมเป็นขอ้มูลในการก าหนดแผนและโครงการ โดยมอบให้พนกังานเป็นกลุ่มจดัรวบรวมขอ้มูล 
และท่ีส าคญัคือการประชุมหัวหน้างานด้วยกนัและมีมติต่อการวางแผนวางโครงการและมอบหมาย
หวัหน้าผูรั้บผิดชอบต่องานตามแผนไปปฏิบติัไดท้นัที และหัวหนา้งานคอยติดตามตรวจสอบแนะน า  
อยูเ่สมอ 
 ส าหรับนกัวชิาการ ดร.สุเมธ แสงน่ิมนวล ใหค้วามเห็นวา่ “ในการบริหารจดัการเราจะเร่ิมตน้
ท่ีการวางแผนก่อนว่าจะท าอะไร ท่ีไหน เม่ือไหร่ อย่างไร และจะให้ใครเป็นคนมาท า จากนั้นจึง
มอบหมายงาน เม่ือมอบหมายงานแลว้ ตอ้งติดตามงาน ท่ีส าคญักว่านั้นคือตอ้งประสานงานเพราะว่า
งานท่ีเราท าไม่ใช่แค่ว่าเราท าแค่คนเดียวหรือฝ่ายเดียว จะต้องมีหลายๆฝ่าย เพราะฉะนั้ น             
การประสานจึงตอ้งท าอยา่งจริงจงั เรียกวา่การพฒันาคน พฒันางานเพราะฉะนั้นผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
อาจจะท างานไม่เป็น เราตอ้งพฒันาเขา การพฒันาก็อาจจะใช้วิธีการง่ายท่ีสุดคือสอนงาน ช้ีแนะ
แนวทางในการท างาน หรือส่งไปอบรม ส่งไปเรียนหรือศึกษาต่อในระดับท่ีสูงข้ึน แบบน้ีคือ     
การพฒันา เพราะฉะนั้ นการพฒันาคนจึงส าคัญ กับอีกประการหน่ึงเรียกว่าพัฒนางานก็คือ              
มีการปรับปรุงงาน ถา้เราท างานไปสักระยะหน่ึงแลว้รู้สึกวา่มนัไม่ดีเท่าท่ีควร   น่าจะท าให้ดีกวา่น้ีได ้
เราอาจจะต้องมีการปรับเปล่ียนวิธีการ เปล่ียนขั้นตอน แบบน้ีเขาเรียกว่า  การปรับปรุงงาน          
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ซ่ึงโดยหลกัการในทฤษฎีเขาบอกให้ท าแบบต่อเน่ือง โดยใชว้งจรเดมม่ิง ( Deming Cycle) ท่ีประกอบ
ไปดว้ย Plan, Do, Check, Act จึงจะไดผ้ล ซ่ึง 5 ตวัน้ีคือหลกัการบริหารจดัการทัว่ไปนัน่เอง ซ่ึงถา้เรา
ท าครบทั้งองคป์ระกอบทั้ง 5 ตวัน้ี จะท าใหง้านประสบความส าเร็จ” 
 จากขอ้มูลดงักล่าวขา้งตน้ช้ีให้เห็นวา่ภาวะผูน้ าคือคุณลกัษณะการน าและภาวะการน าท่ีดีและ
ถูกตอ้งจะก่อให้เกิดผลดา้นอิทธิพลต่อประสิทธิภาพประสิทธิผลการด าเนินงานขององค์การ ส่งผลต่อ
ความผูกพนัของบุคลากรต่อองค์การดังกรณีของหัวหน้างานในกองคลัง และกองการเจ้าหน้าท่ี           
ของส านกังานอธิการบดี มหาวทิยาลยัศิลปากร           

2.3 ด้านการตัดสินใจ (Decision Making) 

หวัหนา้งานในกองคลงั และกองการเจา้หน้าท่ีของส านกังานอธิการบดีมหาวิทยาลยัศิลปากร 
ตล่ิงชัน มีความกล้าตดัสินใจในการท างานท่ีรวดเร็ว สมเหตุสมผล  เวลาท่ีมีปัญหาเกิดข้ึนภายใน
หน่วยงาน จะใช้เหตุผลในการตดัสินใจด าเนินงานต่าง ๆโดยยึดระเบียบขอ้บงัคบัของมหาวิทยาลยั         
ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการด าเนินงานเป็นหลกั ท าใหก้ารด าเนินงานหรือแนวทางการแกไ้ขปัญหามีความชดัเจน  
และรับฟังความคิดเห็นของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแต่ละคน แล้วมาหาขอ้ตกลงร่วมกนั โดยมีการอธิบาย
เหตุผลให้เข้าใจถึงความจ าเป็นท่ีต้องตัดสินใจเลือกแนวทางการแก้ไขปัญหาให้ผูป้ฏิบัติงาน       
คนอ่ืน ๆ ทราบ ท าให้ผูป้ฏิบติังานยอมรับการตดัสินใจของหัวหน้างานอย่างไม่มีขอ้สงสัยภายในใจ 
ส่งผลให้การท างานของพนักงานระดับปฏิบัติการในกองคลัง และกองการเจ้าหน้าท่ี ส านักงาน
อธิการบดี มหาวิทยาลยัศิลปากร มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล รายละเอียดจากการสัมภาษณ์
หวัหนา้งาน พนกังาน และนกัวชิาการผูใ้หข้อ้มูลดงัน้ี 
 กล่าวโดยสรุปคือ ความคิดเห็นของบุคคลผูใ้ห้สัมภาษณ์ทุกท่านกล่าวว่า หัวหน้างานใน       
กองคลงัและกองการเจา้หนา้ท่ีและหวัหนา้งานในส านกัต่างๆ มีพฤติกรรมการเป็นผูน้ าท่ีมีการตดัสินใจ
ท่ีรวดเร็วเวลาท่ีมีปัญหาเกิดข้ึน ปัญหาเฉพาะหน้าต่าง ๆ เขาจะมีแนวทางในการแก้ไขปัญหาท่ีดี          
เป็นเร่ืองๆ เฉพาะเร่ืองไป มีการรับฟังความคิดเห็นของแต่ละคน หรือวา่ของเจา้ของปัญหานั้น เวลาไป
ปรึกษาสามารถเสนอแนวทางหรือความคิดเห็นของเราได้ เขาก็จะรับฟังความคิดเห็น เม่ือเลือก            
แนวทางการแกไ้ขแบบใดแลว้จะมีการอธิบายเหตุผลให้เขา้ใจ แต่บางทีแนวทางการตดัสินใจของเขา      
ก็อาจจะไม่ตรงกับของเราหรือลูกน้องคนอ่ืน ๆ ในงาน แต่ก็ได้มีการให้โอกาสผูป้ฏิบติังานช้ีแจง          
ให้เหตุผลถึงอุปสรรคปัญหาท่ีก่อให้เกิดการปฏิบติังานท่ีไม่มีประสิทธิภาพ หัวหน้างานค่อนขา้ง     
เป็นคนท่ีตดัสินใจได้เด็ดขาด แต่การตดัสินใจของหัวหน้างานไม่ได้มาจากความคิดเห็นหรือว่า
ขอ้คิดเห็นส่วนตวัของหัวหน้างานอย่างเดียว แต่ค่อนข้างจะให้อิสระกับผูป้ฏิบติังานทุกคนว่า    
เม่ือเจอปัญหาแบบน้ีคนน้ีคิดอย่างไร คิดแบบไหน แล้วก็มาคุยกัน ว่าแนวทางไหนท่ีมนัเป็น
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แนวทางท่ีดีท่ีสุดและถูกตอ้งส าหรับปัญหาในเร่ืองน้ีและสุดทา้ยหัวหน้างานก็จะเป็นผูท่ี้ตดัสินใจ
อีกคร้ังหน่ึงว่าแนวทางไหนมนัเหมาะสมท่ีสุด แต่ก็มีการช้ีแจงว่าแนวทางท่ีเลือกมนัเหมาะสม  
และถูกตอ้งเน่ืองจากอะไรก็จะมีการช้ีแจงดว้ย  
 ในความคิดเห็นของบุคคลผูใ้หข้อ้มูลท่ีเป็นนกัวิชาการทั้งสองท่านให้ความเห็นสอดคลอ้ง
กบัหวัหนา้งานและพนกังาน โดยเนน้วา่ความกลา้ตดัสินใจของหวัหนา้งานนั้นส าคญัท่ีสุด แต่ตอ้ง
เป็นการตดัสินใจท่ีมีขอ้มูลทุกด้าน เราตอ้งมีขอ้มูลอย่างพร้อมมูล แล้วจึงดูสถานการณ์เหตุการณ์     
วา่สถานการณ์น้ีน่าจะใชข้อ้มูลอะไร น่าจะตดัสินใจแบบไหน น่าจะไปทางไหน จะไปทางซ้ายหรือขวา 
เดินไปขา้งหน้าหรือถอยหลงั ส่วนใหญ่แลว้ขอ้มูลกบัสถานการณ์จะเป็นส่ิงท่ีท าให้เราคิดออกว่า 
เราควรจะตดัสินใจอย่างไร กับอีกตวัหน่ึงท่ีเป็นส่ิงส าคัญท่ีสุด เรียกว่าประสบการณ์ คนท่ีมี
ประสบการณ์จะรู้เชิง เวลาท่ีเราท างานไปนาน ๆ เราจะเห็นหวัหนา้เราท่ีเป็นผูน้ ามาก่อนวา่เร่ืองน้ี
เขาตัดสินใจแบบไหนพอเราเห็นแล้ว พอเรารู้แล้วมันจะซึมซับเข้ามาในตัวเรา  พอมาพบ
สถานการณ์เม่ือเราเป็นผูน้ าข้ึนมาจริง ๆ พอเราเห็นปัญหาเราก็จะสามารถรู้ได้ทนัทีว่าเราควรจะ
ตดัสินใจอย่างไร ซ่ึงโดยทัว่ไปทฤษฎีการตดัสินใจนั้นมีหลายอย่าง เช่น ตดัสินใจโดยตวัเรา ถา้เราเป็น
คนท่ีเป็นเผด็จการเราจะตดัสินใจโดยไม่ฟังความคิดเห็นของใคร แต่ถา้เราเป็นผูน้ าแบบประชาธิปไตย
จะฟังความคิดเห็นของคนอ่ืนๆโดยตดัสินใจตามเสียงส่วนใหญ่ท่ีทุกคนเห็นร่วมกนั แต่ถา้เราเป็น
ผูน้ าแบบลอยตามลม(Lasses-Fair Leaders) เราก็อาจจะฟังความเห็นของคนอ่ืนบา้ง หรือไม่ฟังบา้ง 
ไม่ค่อยสนใจ ติดตามงาน บางคร้ังภาวะผูน้ าในลกัษณะน้ีจะเป็นผูน้ าท่ีท าลายบัน่ทอนความมุ่งมัน่
ทุ่มเทในการปฏิบติังานของพนกังานในองคก์าร 

2.4 ด้านความรับผดิชอบ (Responsibility) 

ขอ้มูลท่ีไดช้ี้ให้เห็นว่าหัวหน้างานในกองคลงั และกองการเจา้หน้าท่ี โดยเฉพาะหัวหนา้กอง    
มีภาวะผูน้ าช่วยแกไ้ขปัญหา หากเกิดความผิดพลาดข้ึนมาหวัหนา้งานกลา้ท่ีจะรับผิดชอบต่องานนั้น ๆ 
คือทุกงานท่ีผูป้ฏิบติังานด าเนินการตอ้งผา่นหวัหนา้งานเป็นผูต้รวจสอบ เม่ือมีปัญหาเกิดข้ึนหวัหนา้งาน
ตอ้งกล้าท่ีจะรับผิดชอบหรือกลา้ท่ีจะปกป้องผูป้ฏิบติังานในทางท่ีถูกตอ้งดว้ย ท าให้พนกังานระดบั
ปฏิบติัการในกองคลงั และกองการเจา้หนา้ท่ี เกิดความรู้สึกท่ีดีในการท างาน ส่งผลใหผ้ลการด าเนินงาน
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  

ยิ่งไปกวา่นั้นพนกังานให้ความเห็นว่าหัวหน้างานมีภาวะผูน้ าจะท าให้เราสามารถพึงพาได ้
คือเวลาท่ีเกิดปัญหา เขาจะสามารถแกไ้ขให้เราไดโ้ดยท่ีเรารู้สึกไดว้า่เคา้จะไม่ทอดทิ้งเรา แลว้ปัญหาจะ
สามารถคล่ีคลายได ้แลว้เราก็สามารถด าเนินการท างานไปไดอ้ยา่งราบร่ืน และงานจะประสบความส าเร็จ
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และมีประสิทธิภาพ และมีผลท าให้เกิดการท างานเป็นกลุ่มหรือเป็นทีมงานท่ีดี สร้างความสามคัคีใน
องคก์าร 

 ในความเห็นของนักวิชาการย  ้าว่า จากข้อมูลท่ีได้จากหัวหน้างานและพนักงานต่างเห็นว่า
หัวหน้างานในฐานะผูน้ าองค์การตอ้งมีความรับผิดชอบงานทั้งมวลท่ีผูป้ฏิบติังานไดด้ าเนินการนั้น
ถูกตอ้ง และเห็นไดว้า่ภาวะผูน้ าของหัวหน้ากองและหวัหน้างานของกองคลงัและกองการเจา้หนา้ท่ีมี
ลกัษณะการน าและใชภ้าวะการน าไดดี้ในเร่ืองความรับผดิชอบ 

2.5 ด้านความเป็นธรรม (Justice) 

ในกรอบแนวคิดของความเป็นธรรมในองค์การนั้ น ในการบริหารจัดการองค์การนั้ น                 
มีความส าคญัต่อความรู้สึกผูกพนัของสมาชิกองค์การเพราะพนักงานทุกคนจะคิดว่าทุกคนมีสิทธิ        
เท่าเทียมกนัในฐานะเป็นบุคลากรขององคก์ารและแต่ละคนมีภาระหนา้ท่ีความรับผดิชอบต่องานของตน 
ซ่ึงเป็นงานในส่วนหน่ึงขององค์การเท่าเทียมกัน การท่ีหัวหน้างานจะสร้างความเป็นธรรมของ            
การท างานนั้น จะตอ้งอยูบ่นความเสนมอภาคในสิทธิและประโยชน์อนัเป็นส่ิงท่ีตนพึงได ้ภาวะผูน้ าของ
องค์การในความคิดเห็นของพนกังานท่ีให้ขอ้มูลเน้นเป็นท านองเดียวกนัคือ ตอ้งมีความเป็นธรรมใน  
การบริหารงานและการปกครองบงัคบับญัชา 

ขอ้มูลท่ีเก็บมาไดแ้สดงอย่างชดัเจนว่าพนกังานให้ความคิดเห็นไปในทางเดียวกนัว่าหวัหน้า
งานในกองทั้ง 2 กอง และหวัหนา้งานอ่ืน ใหค้วามส าคญัเก่ียวกบัการปกครองการก ากบัควบคุมงานอยา่ง
เป็นธรรมพนกังานคนใดปฏิบติังานบกพร่องจะใหอ้ภยัและสอนแนะงานไม่แสดงอาการโกรธเคืองหรือ
คาดโทษโดยมีความคิดวา่การท างานยอ่มมีผิดพลาดบกพร่องได ้อีกประการหน่ึงพนกังานให้ความเห็น
ว่าการท่ีหัวหน้างานแบ่งงานหรือมอบหมายงานด้วยการพิจารณาจากพื้นฐานความรู้ความสามารถ     
ความช านาญของพนกังานนั้นถือวา่เป็นการใหค้วามเป็นธรรมต่อพนกังานอยา่งดียิง่ 

2.6 ด้านมนุษยสัมพนัธ์ (Human Relation) 

หัวหน้างานงานในกองคลัง และกองการเจ้าหน้าท่ีของส านักงานอธิการบดีมหาวิทยาลัย
ศิลปากร ตล่ิงชนั โดยเฉพาะระดบัหวัหนา้กอง ในความคิดเห็นของพนกังานผูใ้หข้อ้มูลและจากการสดบั
รับฟังของผู ้วิจ ัยเห็นว่า หัวหน้างานมีภาวะผู ้น าในด้านการสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดี ต่อกันระดับ
ผูป้ฏิบติังาน ระดบัหัวหน้างาน ในส านักงานอธิการบดี และส าหรับภายในกองก็มีความเป็นกนัเอง     
นับถือกันแบบพี่น้องพึ่ งพาอาศัยกัน ท าให้การประสานงานและการท างานร่วมกันเป็นไปได ้             
อย่างราบร่ืน  เม่ือเกิดปัญหาข้ึนทุกคนในหน่วยงานคอยช่วยเหลือซ่ึงกันและกัน งานบางอย่าง                
เราไม่สามารถท าคนเดียวได ้ หรืออาจจะไม่เขา้ใจในบางส่วนเม่ือไดพู้ดคุยกนัท าให้ไดรั้บค าแนะน าท่ี
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ช่วยให้สามารถท างานต่อไปไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ส่งผลให้เกิดความรู้สึกดีใน
การท างาน สร้างสภาพแวดลอ้มบรรยากาศท่ีดีในท่ีท างานช่วยท าให้เรามีความสุขในการท างานเพิ่มข้ึน 
จุดเด่นอ่ืนๆ ท่ีส าคญัคือ เม่ือหัวหน้างานในกองคลงัและกองการเจา้หน้าท่ีมีความสัมพนัธ์ดีกบั   
กองอ่ืนๆ ในส านักงานอธิการบดี เวลาเราไปติดต่อประสานการท างานกับกองนั้นๆ จะได้รับ   
ความร่วมมือดว้ยดีและเขามองแบบให้เกียรติ ความน่าเช่ือถือในการปฏิบติังานของพนกังานท่ีไป
ติดต่อประสานงานมีผลท าให้การปฏิบติังานของกองคลงัและกองการเจา้หน้าท่ีมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลและเกิดประโยชน์ต่อกองอ่ืนๆ ดว้ย เพราะ 2 กองน้ีคือหวัใจการปฏิบติังานดา้น
งบประมาณและการพฒันาทรัพยากรบุคคลของมหาวทิยาลยั 

หวัหน้าท าให้เรารู้สึกไวว้างใจ ไม่จ  าเป็นวา่จะตอ้งเป็นหวัหน้าตลอดคือท าให้เรารู้สึกว่าเป็น    
พี่เราหรือคนท่ีเราสามารถคุยด้วยได้ทุกเร่ือง สภาพน้ีมีส่วนช่วยเรา และหัวหน้าสนับสนุนให้เรา           
หาความรู้เพิ่มเติมขา้งนอกทั้งไปฝึกอบรมทั้งให้เรียนต่อปริญญาโท ก็คิดวา่มีส่วนช่วยในการท าให้เรา
ประสบความส าเร็จในการท างาน และไดเ้รียนรู้แนวความคิดทฤษฎีและประสบการณ์ความช านาญจาก
หวัหนา้และเพื่อนร่วมงาน 
 

ส่วนที ่3 ภาวะผู้น าของหัวหน้างานทีม่ีอทิธิพลต่อความผูกพนัของพนักงานกบัองค์การ  

จากการศึกษาภาวะผู ้น าของหัวหน้างานท่ีมี อิทธิพลต่อการด า เ นินงานของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาระดบัปฏิบติัการในกองคลงั และกองการเจา้หนา้ท่ี พบว่า ภาวะผูน้ าของหวัหน้า
งานท่ีมีอิทธิพลต่อการตดัสินใจลาออกหรือไม่ลาออกของพนักงานระดบัปฏิบติัการ ปัจจยัท่ีใช ้  
เป็นตวัช้ีวดัความคิดเห็นของพนักงานผูใ้ห้ขอ้มูล จ านวน 3 ปัจจยั คือ 1) ปัจจยัด้านการยอมรับ       
2) ปัจจัยด้านมนุษยสัมพันธ์ และ 3) ปัจจัยด้านความพึงพอใจในหน้าท่ี โดยอาศัยข้อมูลจาก          
การสัมภาษณ์หวัหนา้งานระดบัแผนกหรือส่วนงานและพนกังานผูป้ฏิบติังานในกอง 

3.1 ด้านการยอมรับ 

ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์พบวา่ การตดัสินใจไม่ลาออกของพนกังานระดบัปฏิบติัการ
ในกองคลงั และกองการเจา้หนา้ท่ี ไดรั้บอิทธิพลมาจากหวัหนา้งานในกองคลงั และกองการเจา้หนา้ท่ี
เป็นส าคญั เน่ืองจากหัวหน้างานมีภาวะผูน้ า รับฟังความคิดเห็นของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เปิดโอกาสให้
ผูใ้ต้บังคับบัญชาท างาน วางแผนคิดวิธีการท างานทุกอย่างด้วยตนเอง กล้าคิดกล้าท าในส่ิงท่ี
สร้างสรรคแ์ละถูกตอ้งภายใตก้ารควบคุมดูแลอยา่งเป็นกนัเองของหวัหนา้งาน ส่งผลใหพ้นกังานระดบั
ปฏิบติัการในกองคลงั และกองการเจา้หน้าท่ี ตดัสินใจไม่ลาออกจากหน่วยงาน ดว้ยเหตุผลหลกั 
คือท่ีอยู่ท่ีน่ีหัวหน้างานเขารับฟังความคิดเห็นของลูกน้อง เวลามีปัญหาอะไรสามารถคุยกนัได ้   
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เราจะท างานกนัเป็นทีมมีอะไรก็จะช่วยแกไ้ขปัญหา หวัหน้าก็จะมีภาวะผูน้ าและตดัสินใจในเร่ือง 
ท่ีส าคัญๆ ในการปฏิบติังานเรามีโอกาสท างานเป็นกลุ่มงานเป็นทีมงานมีเพื่อนร่วมงานและ
หวัหนา้งาน และผูบ้ริหาร คือหวัหนา้กองให้โอกาสเราแสดงความคิดเห็น ให้โอกาสในการท างาน 
ยอมรับฟังความคิดเห็นของเรา คือเปิดโอกาสให้เราท างาน วางแผน คิดวิธีการท างานทุกอย่าง 
เหมือนกบัสั่งงานเราแลว้ไม่มาจูจ้ี้ สั่งงานเราคร้ังเดียว แลว้ถา้เราไม่เขา้ใจหรือมีปัญหาก็สามารถ
ถามไดคื้อเขาจะอธิบายให้เราฟัง เปิดโอกาสให้เราไดส้อบถาม แลว้เพื่อนร่วมงานทุกคนช่วยเหลือ
กนัดี รักกันดีเพราะเวลาท่ีเกิดปัญหาข้ึนจะช่วยกันแก้แม้จะเป็นคนละงานกนัก็ช่วยเหลือกันดี      
ทุกคร้ังท่ีมีปัญหาหัวหน้าจะสอบถามปัญหานั้น ๆ กับลูกน้องคือไม่ได้ต่อว่าหรือใช้อารมณ์          
จะฟังลูกน้องก่อนว่าปัญหาน้ีเกิดจากอะไรเราจะแกไ้ขกนัอย่างไรขอความเห็นแลว้   หัวหน้างาน   
จะสรุปอีกคร้ังว่าจะตอ้งแกไ้ขปรับปรุงอะไรอย่างไร โดยการแกไ้ขปัญหาจะตดัสินใจโดยยึดกบั
หลกัระเบียบ ของ พรบ. ของมหาวิทยาลยัท่ีเราก าหนดไวเ้ป็นหลกั อย่างไรก็ตามหากการปฏิบติัตาม
ระเบียบยงัไม่สามารถแก้ปัญหาได้ หัวหน้าก็จะหันเข้าหาทฤษฎีวิชาการเป็นหลักในการแก้ไข      
หวัหนา้งานกลา้แสดงความกลา้ (Autocrat) ในการตดัสินใจแกปั้ญหาใหไ้ดง้านท่ีดี 

3.2  ด้านมนุษยสัมพนัธ์ 

การตัดสินใจไม่ลาออกของพนักงานระดับปฏิบัติการในกองคลัง และกองการเจ้าหน้าท่ี      
ส่วนหน่ึงไดรั้บอิทธิพลมาจากสภาพแวดลอ้มในการท างานท่ีมีความสัมพนัธ์ท่ีดีระหว่างหัวหน้างาน 
เวลาท่ีมีปัญหาเกิดข้ึนภายในหน่วยงานสามารถปรึกษาหรือพูดคุยกนัได้ท าให้เกิดความสัมพนัธ์ท่ีดี     
ในการท างาน ผูป้ฏิบติังานมีความเขา้ใจในการท างานมากข้ึน หัวหน้างานคอยช่วยให้ความคิดเห็น
ขอ้เสนอแนะต่าง ๆ ท่ีเป็นประโยชน์ต่อการแกไ้ขปัญหาหรือการด าเนินงานต่าง ๆ รวมถึงการตดัสินใจ  
ในการแกไ้ขปัญหาต่าง ๆ และท่ีน่าภาคภูมิใจในความเป็นผูน้ าของหวัหน้างานคือ “การรับผิดชอบแต่    
ผูเ้ดียว” ท าให้พนักงานเอาใจใส่และมีความรอบคอบในการปฏิบติังาน พร้อมรับผิดชอบร่วมกนัใน     
ผลการด าเนินงาน ท าให้เกิดความรู้สึกไม่โดดเด่ียวส่งผลให้พนักงานระดับปฏิบติัการในกองคลัง       
และกองการเจา้หนา้ท่ีตดัสินใจไม่ลาออกจากหน่วยงาน  

คุณหฤทัย วุ ฒิวิชาภรณ์  ผู ้ให้ข้อมูลส าคัญท่านหน่ึงเน้นในความเห็นว่า
สภาพแวดล้อมในการท างานอบอุ่น อยู่กันอย่างพี่น้อง ในส่วนของหัวหน้างานจะคอยช่วยให้
ค  าแนะน าในการท างานหากเกิดขอ้ขดัขอ้งหรือเง่ือนไขในการท างานบางอยา่งท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
อาจจะยงัไม่เคยทราบมาก่อน 
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คุณอังคณา ศรีบุญรอด ย  ้าว่าการท่ีอยากท างานอยู่ในหน่วยงานน้ี เพราะคนภายใน
องคก์ารมีการอยูก่นัอยา่งพี่น้อง หากมีปัญหาหรือขอ้เสนอแนะอะไรก็สามารถพูดคุยกนัได ้ท าให้
การท างานมีความราบร่ืน โดยส่วนใหญ่แลว้หวัหนา้งานจะมีส่วนส าคญัในการท าให้เราสามารถ
ท างานอยู่ท่ีน่ีได้อย่างมีความสุข ซ่ึงหัวหน้างานมีส่วนช่วยให้ผูใ้ต้บังคับบัญชาอยากท างาน 
เพราะว่างานแต่ละงานมีความยากง่าย และมีปัญหาท่ีแตกต่างกนัออกไป ซ่ึงปัญหาส่วนใหญ่ตอ้ง
ปรึกษาหวัหนา้งานโดยหวัหนา้งานเป็นผูท่ี้แกปั้ญหาท าใหง้านส าเร็จ 

คุณสุนทรี หงส์ทอง กล่าววา่เหตุผลหลกัๆเลยก็คือเป็นในเร่ืองของมนุษยสัมพนัธ์
ท่ีดีระหว่างตวัเราเองกับหัวหน้างานท่ีมีความเป็นกันเองสามารถพูดคุยปรึกษากันได้ รวมทั้ ง
ความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัเพื่อนร่วมงานท่ีมีการช่วยกนัท างานเป็นทีมให้ค  าแนะน า ก็จะท าให้รู้สึกวา่ตวัเอง
ไม่ได้ท  างานคนเดียว ไม่ได้ถูกทอดทิ้งให้ท างานคนเดียว จะมีเพื่อนๆร่วมงานช่วยเหลือ                   
มีบรรยากาศแวดล้อมท่ีมีความสัมพนัธ์ท่ีดีของหัวหน้างานกับเพื่อนร่วมงานท าให้เรามีความ       
พึงพอใจท่ีจะท างานและยงัตดัสินใจท างานท่ีน่ีอยู ่        

ปัจจยัจูงใจท่ีส าคญัอีกประการหน่ึงคือความรู้สึกเป็นถ่ินฐานสร้างอนาคตและชีวิต
คือตวัเองเรียนจบจากศิลปากรมาตั้งแต่ปริญญาตรีจนถึงปริญญาโทท าให้รู้สึกภูมิใจกบัสถาบนัน้ี  
จึงอยากมาท างานท่ีน่ีเพื่อผลกัดนัภารกิจขององคก์าร อยากเป็นส่วนหน่ึงของมหาวิทยาลยัศิลปากร 
เพื่อนร่วมงานมีความช่วยเหลือในการท างานท าให้อยากท างานและมีความสุขในการท างาน 
หัวหน้างานก็มีส่วนท่ีท าให้มีความพึงพอใจในการท างานเพราะว่าเวลาท่ีมีปัญหาเราก็ได้รับ
ค าปรึกษาจากหัวหน้างาน หวัหน้างานก็จะคอยช่วยเหลือเรา ไม่ไดเ้ก่ียงงาน หรือว่าเวลาท่ีเขามีเร่ือง   
ท่ีเกินอ านาจของเขา จะปรึกษาผูบ้งัคบับญัชาท่ีสูงกว่าเพื่อหาทางแก้ไข ไม่ทอดทิ้งให้เราท างาน
อยา่งโดดเด่ียว คุณสิริวลัลิ์ พฤกษาอุดมชัย กล่าวอยา่งมัน่ใจ 

3.3 ด้านความพงึพอใจ 

การตดัสินใจไม่ลาออกของพนกังานระดบัปฏิบติัการในกองคลงั และกองการเจา้หน้าท่ี 
เพราะตระหนกัอยา่งแน่วแน่วา่ผูบ้งัคบับญัชาท่ีเป็นผูน้ าองคก์ารคือ หัวหนา้งานในกองทั้ง 2 กอง   
มีภาวะผู ้น าพร้อมทุกด้านในประเภทของผูน้ า 4 ประเภท คือ เป็นผูมี้ความรู้จริงในหน้าท่ี               
มีความเป็นประชาธิปไตย และมีเมตตาบารมี และท่ีแน่ใจคือความเด็ดเด่ียวในการกลา้ตดัสินใจใน
การปฏิบติังานและกลา้รับผดิแทนลูกนอ้ง 

การปฏิบัติงานอยู่ท่ีน่ีมีโอกาสได้รับการสอนงานจากหัวหน้างานมีอิสรเสรี      
การปฏิบติังานตามความรู้ความถนัดและความช านาญ มีโอกาสได้พฒันาตัวเองและองค์การ
สนับสนุนอย่างเต็มท่ีหากมีโอกาสศึกษาสูงข้ึน ซ่ึงตอนท่ีเข้ามาช่วงท างานหัวหน้าคนปัจจุบนั      
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ยงัไม่ไดเ้ป็นหวัหนา้งานยงัเป็นพนกังานปกติแต่เน่ืองจากหวัหนา้คนเดิมไดเ้ล่ือนต าแหน่งท่ีสูงข้ึน    
จึงไดรั้บต าแหน่งหัวหน้างานคนใหม่แทน ซ่ึงตอนแรกก็จะยงัไม่มีความเป็นผูน้ ามากนัก แต่พอ
เวลาผา่นไปท าให้ไดเ้รียนรู้หรือไดรั้บการอบรมภาวะความเป็นผูน้ าท าให้สถานการณ์ท างานดีข้ึน 
มีการวางแผนมากข้ึน มีการตดัสินใจด้วยแนวทางการท างานรวดเร็วข้ึน  และความสามารถใน      
การปรับตวักบัภาระงานมีมากข้ึน และน าประสบการณ์การเรียนรู้งานของตนมาเสริมความสามารถ
ของพนักงาน  จึงหวงัว่าตวัเราน่าจะได้รับความก้าวหน้าในการงานเช่นเดียวกันกับหัวหน้าหาก        
อยูป่ฏิบติังานท่ีน่ี ดวงพร พวงอุไร เนน้ 

คุณเกศรินทร์ แก้วช่วย ให้ความเห็นถึงความพอใจในการปฏิบติังานว่าท่ีน่ีถือว่า
มัน่คง ในการท างานถือวา่เป็นงานท่ีมัน่คงแลว้ระบบงานถือว่าดี ในการปฏิบติังานของท่ีน่ีท าให้เรา
รู้สึกวา่อยูท่ี่น่ีแลว้มัน่คง ไม่มีความรู้สึกวา่จะตอ้งเดินออกจากท่ีน่ี สภาพแวดลอ้มก็เหมือนกนัหมด
ทุกท่ี อยูท่ี่การปรับตวัของเราวา่เราจะปรับตวัไดแ้ค่ไหนไม่วา่  จะเป็นบริษทัหรือวา่จะเป็นองคก์รของ
รัฐมนัก็เหมือนกนัหมด อยูท่ี่การปรับตวัของเรามากกวา่และหวัหนา้งานก็สนบัสนุนการเรียนรู้งาน 
ประสบการณ์การท างานให้มีประสิทธิภาพ บรรยากาศการอยู่ร่วมกันท างานร่วมกนัมีสันติสุข        
มีระเบียบ เกาะกลุ่มกันเหนียวแน่นในการท างาน และผลงานมีเอกภาพมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของงานท่ีน่าภาคภูมิใจ 

จากความคิดเห็นของหัวหน้างานและผูป้ฏิบติังานดงักล่าวขา้งตน้มาทั้งหมดนั้น 
เม่ือผูว้ิจยัไดส้ัมภาษณ์นกัวิชาการถึงความคิดเห็นของหวัหนา้งานและผู ้ปฏิบติังานดงักล่าวขา้งตน้
เก่ียวกบัภาวะผูน้ าคือ คุณลกัษณะและพฤติกรรมการน า และภาวะเก่ียวกบัการน าของหวัหน้างาน 
คือ หวัหน้างานในกองการเจา้หนา้ท่ีและกองคลงั ปรากฏวา่นกัวิชาการให้ความเห็นสอดคลอ้งกบั
ผูใ้ห้ข้อมูลทุกประการว่าหัวหน้างานของกองการเจ้าหน้าท่ีและกองคลัง มีภาวะผูน้ าท่ีถูกต้อง
เหมาะสมเก่ียวกับการบริหารและการจดัการองค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล     
และภาวะการน าสอดคลอ้งกบัแนวคิดทฤษฏี 



  
บทที ่5 

สรุป อภิปรายผลและข้อเสนอแนะ 
  
 การศึกษาวิจยั ส่วนบุคคล (Individual Study) เร่ือง “การศึกษาภาวะผูน้ าของหัวหน้า
งานท่ีมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานของผู ้ใต้บังคับบัญชา : กรณีศึกษาส านักงานอธิการบดี 
มหาวทิยาลยัศิลปากร ตล่ิงชนั”  มีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษา 1) ภาวะผูน้ าของหวัหนา้งานท่ีมีอิทธิพล
ต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา (พนักงานองค์การ) 2) ภาวะผูน้ าของ
หัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล (ขององค์การ) ในการท างานของ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 3) ภาวะผูน้ าของหวัหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อความผูกพนัของพนกังานต่อองคก์าร 
การวจิยัคร้ังน้ีเป็นการวจิยัเชิงคุณภาพ ประชากรท่ีใชใ้นการศึกษาวิจยัคือ หวัหนา้งานและพนกังาน
ของกองคลงัและกองการเจา้หนา้ท่ี บุคคลผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญัจ านวน 15 ท่าน เป็นการคดัเลือกแบบ
เจาะจง คือ หัวหน้างานของกองการเจ้าหน้าท่ีและกองคลังจ าวน 3 ท่าน พนักงานของกอง          
การเจา้หนา้ท่ีและกองคลงัจ านวน 10 ท่าน และนกัวิชาการของมหาวิทยาลยัสยามจ านวน 2 ท่าน       
ใช้แบบสอบถามประกอบการสัมภาษณ์เป็นเคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยั การจดัเก็บขอ้มูลใชว้ิธีการ
สัมภาษณ์บุคคลผู ้ให้ข้อมูลเป็นการเฉพาะบุคคล การรวบรวมข้อมูลนอกจากข้อมูลจาก              
การสัมภาษณ์และ ผูว้ิจยัไดศึ้กษาคน้ควา้จากหนงัสือวิชาการ เอกสาร และงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบั
บทบาทหน้าท่ีความรับผิดชอบของผูน้ าองค์การในการศึกษาวิจยัคร้ังน้ีก าหนดประเภทของผูน้ า    
4  ประเภท คือ 

1. ผูน้ าวชิาการ 
2. ผูน้ าประชาธิปไตย 
3. ผูน้ าบารมี 
4. ผูน้ าท่ีมีความเด็ดเด่ียวในการตดัสินใจ 
ผูน้ าทั้ง 4 ประเภทน้ีมีคุณลกัษณะและองคาพยพท่ีมีผลต่อการบริหารองค์การอยา่งมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อการบริหารองคก์ารท่ีมีอิทธิผลจูงใจในความผูกพนัของพนกังาน
ต่อองค์การ เพราะปัจจยัท่ีอยูใ่นตวัผูน้ า 4 ประเภทน้ีคือ ปัจจยัการบริหาร การจดัการองค์การท่ีมี
ประสิทธิภาพในยุคปัจจุบันพนักงานสายสนับสนุนจ าเป็นท่ีจะต้องปรับตัวในการท างานให้มี        
ความรวดเร็ว สามารถตอบสนองความตอ้งการของสภาพการณ์ในปัจจุบนัไดท้นัท่วงที มีการปรับระบบ
ใหม่เพื่อให้การท างานมีประสิทธิภาพมากข้ึน มีภาระงานหลากหลายดา้นมากข้ึน จึงเป็นสาเหตุท่ีท า
ให้เกิดแรงกดดนั เน่ืองมาจากพนกังานระดบัปฏิบติัการจะตอ้งท างานท่ีไดรั้บมอบหมายเพิ่มมากข้ึน 
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และต้องท าให้เสร็จภายในระยะเวลาท่ีก าหนดด้วย ท าให้เป็นสาเหตุของความกดดันและความ        
ไม่พึงพอใจในการปฏิบติังาน ท าให้พนกังานขาดความผูกพนัท่ีดีต่อองค์การ และถ้าพนักงานระดบั
ปฏิบติัการตดัสินใจท่ีจะอยู่กบัองค์การอะไรเป็นแรงจูงใจผลักดนัให้พวกเขาสามารถปฏิบติังาน
ต่อไปในองค์การได ้องค์การจะด าเนินไปไดด้ว้ยดีนั้น ภาวะผูน้ า คือผูบ้ริหาร หรือหัวหน้างานเป็น         
ส่วนส าคญัอย่างยิ่ง เพราะภาวะผูน้ ามีส่วนช่วยให้กิจกรรมด าเนินไปได้ด้วยดี ข้ึนอยู่กบันโยบาย     
ท่ีผูบ้ริหารไดมี้การออกค าสั่งลงมาสู่พนกังานระดบัปฏิบติัการ โดยตวัพนกังานเป็นคนด าเนินตาม
นโยบายของผูบ้ริหารท่ีไดว้างไวเ้พื่อให้งานบรรลุเป้าหมายและวตัถุประสงคข์ององคก์าร  

 
1. สรุปผลการวจัิย 
 จากการวิเคราะห์ข้อมูลท่ีเป็นความคิดเห็นของหัวหน้างาน พนักงาน และนักวิชาการ 
เก่ียวกับภาวะผูน้ าท่ีมีอิทธิพลต่อการบริหารและการจดัการองค์การอย่างมีประสิทธิภาพและ     
เป็นปัจจยัท่ีก่อใหเ้กิดความผกูพนัต่อองคก์ารของพนกังานโดยสรุป คือ 

 1.1 ภาวะผู้น าของหัวหน้างานทีม่ีอทิธิพลต่อความพงึพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน
ระดับปฏิบัติการในกองคลงั และกองการเจ้าหน้าที ่ 

จากข้อมูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์รายบุคคลของพนักงานท่ีผูว้ิจ ัยเจาะจงคัดเลือกเป็น
ตวัแทนของหัวหน้างาน พนักงาน และนักวิชาการเก่ียวกับภาวะผูน้ าของหัวหน้างานในกอง      
การเจา้หน้าท่ีและกองคลงั ท่ีมีอิทธิผลหรือผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบติังานของพนักงาน
ระดบัปฏิบติัการฝ่ายสนบัสนุน เป้าหมายบุคคลผูเ้ป็นผูน้ าคือ หัวหน้ากอง และหัวหน้าส านกังาน
หรือแผนกของโครงสร้างหน่วยงานของกองการเจา้หนา้ท่ีและกองคลงั ปรากฏวา่หวัหนา้งานและ
พนกังานผูใ้หข้อ้มูลทั้ง 13 ท่าน (หวัหนา้งาน 3 ท่าน พนกังาน 10 ท่าน) ให้ขอ้มูลท่ีเป็นความคิดเห็น
ต่อคุณลกัษณะพฤติกรรมการน าภาวะการใชว้ธีิการน าท่ีสอดคลอ้งตรงกนั ดงัน้ี 

1. ใช้ความรู้วิชาการเป็นปัจจยัการตดัสินใจในการน าและการมอบหมายงาน กล่าวคือ     
ยึดตามทางทฤษฎีวิชาการงานวิจยัเป็นพื้นฐานหลกัในการพิจารณาคุณสมบติัของพนกังาน และ
ศึกษาตรวจสอบคุณสมบติัทางการศึกษา ความช านาญในงานท่ีจะมอบหมายให้ปฏิบติั กล่าวคือ 
หัวหน้างานจะศึกษางานท่ีอยู่ในภาระหน้าท่ีของกองอย่างชดัเจน ต่อจากนั้นก็จะมาท าการศึกษา
ประวติัส่วนตวัพนักงาน พื้นฐานและสาขาวิชาท่ีส าเร็จการศึกษา แล้วก็จะมอบงานตามความรู้
ความสามารถของพนกังานแลว้จึงมอบหมายการงานให้ปฏิบติั การบริหารงานบุคคลในลกัษณะน้ี
เป็นการมอบงานใหต้รงกบัความรู้ความสามารถของบุคคล พนกังานก็มีความพึงพอใจและเช่ือมัน่
ในการท างานในหนา้ท่ีของตนอยา่งมีความพึงพอใจและมีความสุขในการท างาน 
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2. พิจารณาผลการปฏิบติังาน ติดตามการปฏิบติังานของพนักงาน เม่ือพบว่ามีส่ิงใด
บกพร่องมีปัญหาก็จะสอนแนะและจดัให้มีพนกังานอ่ืนเขา้มาช่วยในการปฏิบติังาน และบางงาน  
ก็จดัใหมี้การจดักลุ่มผูป้ฏิบติังาน ในการตรวจสอบติดตามงานนั้นหวัหนา้งานไม่เคยแสดงอารมณ์
ฉุนเฉียวหรือโกรธและแนะสอนงานอยา่งเห็นอกเห็นใจสนิทสนมเป็นคุณลกัษณะและพฤติกรรม  
ท่ีดีของผูน้ าท่ีเป็นการสร้างแรงจูงใจพอใจในการเรียนรู้งาน 

3. มีการสับเปล่ียนงานเพื่อให้พนักงานได้เรียนรู้งานหลายๆ ดา้น และในการสับเปล่ียน
งานนั้นมีแนวโนม้ท่ีเห็นวา่พนกังานคนใดรู้งานมากข้ึน ช านาญงานมากข้ึนก็จะมอบหมายงานท่ีมี
ความส าคญัขององค์การ ส่วนผูท่ี้ผลงานไม่ค่อยดีก็จะมอบให้ไปท างานในกลุ่มผูป้ฏิบัติงาน        
ไม่ยุง่ยากนกั หรือมีการจดัการอบรมใหบ้่อยๆ ข้ึนแก่พนกังานเหล่าน้ี อยา่งไรก็ตามการจะสับเปล่ียนงาน
จะมีการปรึกษาให้เหตุผลแก่ผูท่ี้จะไดรั้บการเปล่ียนงานและมกัจะให้ฟังความคิดเห็นของบุคคล 
และการประชุมกลุ่มของพนักงานทั้งกองหรือเฉพาะแผนกของงาน การแสดงภาวะผูน้ าเช่นน้ี
แสดงออกถึงความเป็นประชาธิปไตย ความมีมนุษยธรรมและมนุษยสัมพนัธ์ท่ีดี  

สรุปไดว้่า ภาวะผูน้ าของหัวหน้างานมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
กรณีศึกษาส านกังานอธิการบดี มหาวิทยาลยัศิลปากร ตล่ิงชนั คือ ความพึงพอใจในการปฏิบติังานของ
พนกังาน 1) ปัจจยัดา้นบุคคล (Personal Factor) 2) ปัจจยัดา้นงาน (Factor in the Job) และ 3) ปัจจยัดา้นการ
ควบคุมงาน (Factor Controllable) ท าให้พนกังานสายสนบัสนุนมีความพึงพอใจในการปฏิบติังานดว้ย
ความเตม็ใจและเตม็ก าลงัความสามารถท าใหผ้ลงานท่ีออกมามีคุณภาพและราบร่ืนไปไดด้ว้ยดี   

1.2 ภาวะผู้น าของหัวหน้างานที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล ในการท างานของ
พนักงานระดับปฏิบัติการ  

 ขอ้มูลจากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลทั้ง 13 ท่าน ไดแ้สดงความคิดเห็นต่อภาวะผูน้ าของ
หัวหน้ากองทั้ง 2 กอง และพนกังานถึงอิทธิผลของผูน้ าองค์การและส านกังานแผนกต่างๆ นั้น 
ขอ้มูลย  ้าอยา่งชดัเจนวา่ปัจจยัท่ีมีผลต่อประสิทธิภาพการท างานของพนกังานจนก่อให้เกิดประสิทธิผล
ขององคก์าร เม่ือพิจารณาจากปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัอิทธิผลของผูน้ าท่ีมีอิทธิพล 6 ปัจจยั คือ 
 1. ความรอบรู้และความช านาญงาน 
 2. การวางแผน 
 3. การตดัสินใจ 
 4. ความรับผดิชอบ 
 5. ความเป็นธรรม 
 6. มนุษยสัมพนัธ์ 
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 ขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์บุคคลผูใ้ห้ขอ้มูลทั้ง 13 ท่าน มีความรู้สึกและความคิดเห็น
ตรงกนัว่าหัวหน้ากองคลัง หัวหน้ากองการเจา้ท่ี และหัวหน้าในกองทั้ง 2 กอง กล่าวได้ว่า         
แทบทั้งหมดทุกท่านมีปัจจยัการสร้างอิทธิพลบนัดาลใจให้พนกังานฝ่ายสนบัสนุนของหน่วยงาน
ทั้งสองปฏิบติังานกนัดว้ยความจริงจงัจริงใจทุ่มเทในการใชค้วามรู้ การคน้ควา้หาความรู้ การศึกษา
โครงสร้างองค์ประกอบของงานและการเสียสละประโยชน์ของตนเพื่อสร้างผลของงานท่ี
รับผิดชอบ ทั้งน้ีเป็นผลมาจากแบบฉบบัตวัอย่างการปฏิบติัต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีเพียบพร้อมดว้ย
จริยธรรม คุณธรรม มโนธรรม ท่ีเต็มไปด้วยความเคารพรัก ความเมตตา ความเป็นธรรม ผูน้ ามี
ความรู้ความสามารถเช่ียวชาญช านาญในกระบวนการวางแผนวางโครงการการตดัสินใจฉบัไวและ
มีความรับผิดชอบในลกัษณะ(ขา้พเจา้รับผิดชอบแต่เพียงผูเ้ดียว) แทนผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทั้งหมด    
ไม่โยนความผิดให้คนอ่ืน หากพนกังานท างานมีขอ้ผิดพลาดพร้อมให้อภยั ยกเวน้ความผิดพลาด
บกพร่องนั้นไปเกิดความเสียหายต่อส่วนรวม เช่น งานของกองคลงัเก่ียวกบัความผิดพลาดทาง
การเงิน และหรือกองการเจา้หนา้ท่ี หากพนกังานกระท าหนา้ท่ีการงานผิดพลาดเพราะความตั้งใจ 
เพราะพฤติกรรมท่ีไม่เหมาะสมแต่ไม่ถึงกบัเสียภาพพจน์ขององค์การส่วนรวมหลกัก็พยายามว่า
กล่าวตกัเตือนท าทณัฑบ์น  
 แบบอยา่งของพฤติกรรมการน าและการใชภ้าวะการน าของหวัหนา้งานเป็นแบบอยา่งท่ี
พนกังานตระหนกัถึงความดีงามเหมาะสมและเอามาปฏิบติัตาม มุมานะปฏิบติังานอยา่งทุ่มเทและ
รอบคอบ ส่งผลให้เห็นการปฏิบติังานอย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลต่อองค์การ และ  
เกิดความพึงพอใจของผูมี้ส่วนร่วม (Steak holder) ในการท างานและการรับบริการ 

1.3 ภาวะผู้น าของหัวหน้างานที่มีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์การของพนักงานในระดับ
ปฏิบัติการในกองคลงั และกองการเจ้าหน้าที ่ 

 จากขอ้มูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์บุคคลผูใ้ห้ขอ้มูลทั้ง 13 ท่าน พบว่า ภาวะผูน้ าของ
หัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อความผูกพนัต่อองค์การของพนักงานระดับปฏิบัติการในกองคลัง      
และกองการเจา้หน้าท่ี ภาวะผูน้ าของหัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลผลกัดนัหรือจูงใจในการตดัสินใจ
ผูกพนัอยู่กับองค์การคือ การท่ีหัวหน้ากองและหัวหน้างานแสดงออกอย่างจริงใจและเด่นชัด       
ในการยอมรับในความรู้ความสามารถในการท างานของพนักงาน ให้ความเป็นกันเองและ            
มีความพึงพอใจ ศรัทธาในการท างานและผลงานของพนกังาน ภาวะผูน้ าท่ีแสดงถึงปัจจยัจูงใจ      
3 ปัจจยัคือ 1) ปัจจยัดา้นบุคคล 2) ปัจจยัดา้นงาน และ3) ปัจจยัดา้นการควบคุมงาน ปัจจยัทั้ง 3 
ปัจจยัน้ีมีอิทธิพลจูงใจให้พนกังานมีความรู้สึกผูกพนักบัองค์การ ดว้ยผลของการแสดงภาวะผูน้ า
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เก่ียวกบัปัจจยั 3 ปัจจยัน้ี พนกังานยอมรับวา่หัวหน้างานของเขามีพร้อม การลาออกจากองคก์าร   
จึงไม่มีในกองคลงัและกองการเจา้หนา้ท่ี 
  
2. อภิปรายผล  
 ผูน้ าท่ีเป็นหวัหนา้งานในกองการเจา้หนา้ท่ีและกองคลงัของส านกังานอธิการบดี มหาวิทยาลยั
ศิลปากร ท่ีก าหนดประเภทของผูน้ า 4 ประเภทนั้น การศึกษาวิจัยคร้ังน้ีพบว่าหัวหน้างาน              
มีคุณลกัษณะและพฤติกรรมการน า และภาวะวิธีการน ามีคุณลกัษณะผูน้ าและภาวการณ์น าครบ   
ทั้ง 4 ประเภท ในคนๆ เดียวกนั จึงท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความพึงพอใจในการไดร่้วมปฏิบติังาน 
มีความศรัทธาเช่ือถือรักเคารพหัวหน้างาน และมีความสุขสนุกกบัการท างานมีความผูกพนักบั
องคก์ารสูง 

2.1 ภาวะผู้น าของหัวหน้างานที่มีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน
ระดับปฏิบัติการ 

 ภาวะผูน้ าของหัวหน้างานมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานของผูใ้ต้บังคับบัญชา      
โดยศึกษาปัจจยัการน าใน 3 ปัจจยั  คือ  ปัจจยัด้านบุคคล (Personal Factor) ปัจจยัด้านงาน     
(Factor in the Job) และปัจจยัด้านการควบคุมงาน (Factor Controllable) การท่ีบุคลากรมี         
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน ท าให้ผูใ้ต้บงัคบับญัชาสามารถด าเนินงานด้วยความเต็มใจ      
และเตม็ก าลงัความสามารถ ท าให ้ผลงานท่ีออกมามีคุณภาพและราบร่ืนไปไดด้ว้ยดี ซ่ึงสอดคลอ้ง
กบัแนวคิดของฮาร์เรล์ล (Harrell, 1972 อา้งใน นิมะ หุตาคม 2541: 10) ไดก้ล่าววา่ความพึงพอใจ
ในการปฏิบติังานมีความเก่ียวขอ้งกบัปัจจยัต่าง ๆ 3 ประการ คือ ปัจจยัดา้นบุคคล ปัจจยัดา้นงาน 
และปัจจยัด้านการควบคุมงาน ทั้งน้ี ยงัสอดคล้องกบัแนวคิดของวิภาดา คุปตานนท์ (2544)         
ไดก้ล่าวไวว้า่ความพึงพอใจในงาน คือทศันคติของบุคคลท่ีมีต่องานท่ีเขาท า อาจเป็นทางบวกหรือ
ทางลบ ซ่ึงความพึงพอใจในงานก่อใหเ้กิดการทุ่มเทต่อการท างาน และผูบ้ริหารสามารถกระตุน้ให้
บุคคลเกิดความพึงพอใจในงานได้ โดยระดับความพึงพอใจจะเพิ่มสูงข้ึน เม่ือหัวหน้าแสดง         
ให้เห็นว่า มีความเขา้ใจลูกน้อง, ยกย่องเม่ือปฏิบติังานมีผลงานดี, รับฟังความเห็นลูกน้อง,       
แสดงความสนใจ, มีความจริงใจ และก่อให้เกิดความรู้สึกเป็นบวก  และสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ  
ศิริภัทร ดุษฎีวิวัฒน์ (2555) ท่ีศึกษาวิจยัเร่ือง ภาวะผูน้ าท่ีมีผลต่อขวญัและก าลงัใจในการปฏิบติังาน
ของพนักงานธนาคารออมสิน ส านักงานใหญ่ ผลการศึกษาพบว่า พนักงานธนาคารออมสิน 
ส านกังานใหญ่ มีระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบัภาวะผูน้ าท่ีมีผลต่อขวญัและก าลงัใจในการปฏิบติังาน 
โดยภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก 
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2.2 ภาวะผู้น าของหัวหน้างานที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล ในการท างาน
ของพนักงานระดับปฏิบัติการ 

ภาวะผูน้ าของหวัหนา้งานท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการด าเนินงาน
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา คือ ความรอบรู้ การวางแผน การตดัสินใจ ความรับผิดชอบ ความ เป็นธรรม 
และมนุษยสัมพนัธ์ของหวัหนา้งาน ท าให้บุคลากรสามารถด าเนินงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล สร้างความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัภายในหน่วยงาน ส่งผลให้การด าเนินงานของ
องคก์ารบรรลุตามเป้าหมายท่ีก าหนดไวไ้ด ้สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Dubrin (1998) ไดก้ล่าววา่ 
คุณลกัษณะของผูน้ านั้นจะตอ้งมีคุณลกัษณะบางประการท่ีแตกต่างจากบุคคลธรรมดา ลกัษณะท่ี
สัมพนัธ์กบัภาวะผูน้ าสามารถจดัประเภทแบ่งไดเ้ป็น 3 ประเภท คือ  1) คุณลกัษณะดา้นบุคลิกภาพ
ของผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล 2) แรงจูงใจของภาวะผูน้ า 3) ปัจจยัด้านสติปัญญาเก่ียวกบัความรู้       
ความเขา้ใจของภาวะผูน้ า ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวิจยัของสุภาวดี จิตติรัตนกุล (2550) ท่ีไดศึ้กษา  
เร่ืองภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงกบัประสิทธิผลการปฏิบติังานของนายกเทศมนตรี : กรณีศึกษา
เทศบาลเมืองพงังา อ าเภอเมือง จงัหวดัพงังา ผลการวิจยัพบวา่ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีผลต่อ
ประสิทธิผลการปฏิบติังานใน 4 ดา้น โดยเนน้การสร้างแรงบนัดาลใจ ค านึงถึงปัจเจกบุคคล กระตุน้
ทางปัญญาให้พนักงาน และมีการปฏิบติัตามระเบียบ ตามนโยบายขององค์การเป็นหลัก           
และสอดคล้องกบังานวิจยัของรัตนาวรรณ เวศนานนท์ (2552) ท่ีศึกษาภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปกบั  
ความพึงพอใจในงาน ประสิทธิภาพการท างาน และการไม่ลาออกจากงานของพนกังานธนาคาร
กรุงศรีอยุธยา จ ากดั (มหาชน) ผลวิจยัพบวา่ ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปมีความสัมพนัธ์ต่อประสิทธิภาพ
การท างานของพนกังานสาขา  

2.3 ภาวะผู้น าของหัวหน้างานทีม่ีอทิธิพลต่อพนักงานระดับปฏิบัติการที่มีความผูกพันกับ
องค์การ 

ภาวะผูน้ าของหัวหน้างานท่ีมีอิทธิพลต่อความรู้สึกผูกพนักบัองค์การนั้น มีพฤติกรรมท่ี
เห็นไดช้ดัเจนวา่ไม่มีพนกังานลาออกเพราะพนกังานยอมรับในการท่ีหวัหนา้งานมีมนุษยสัมพนัธ์ 
และความพึงพอใจ ท่ีเกิดข้ึนกบัหวัหน้างาน ท าให้บุคลากรตดัสินใจท่ีจะท างานอยู่ในมหาวิทยาลยั
ศิลปากรต่อไป เน่ืองจากมีความพึงพอใจในการท างาน มีสภาพแวดล้อมท่ีดีท าให้การท างาน             
มีความสุข ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Herzberg และคณะ (1959 อา้งถึงในธงชัย สมบูรณ์,    
2549: 287-291) ไดก้ล่าววา่ปัจจยัท่ีท าให้เกิดความพึงพอใจในการท างานมี 2 ปัจจยั คือ ปัจจยัจูงใจ 
(Motivation Factor) เป็นปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบังานโดยตรง เพื่อจูงใจให้คนชอบและรักงานท่ีปฏิบติั 
เ ป็นตัวกระตุ้นท าให้ เ กิดความพึงพอใจให้แก่ บุคคลในองค์การให้ปฏิบัติงานได้อย่าง                       
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มีประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน เพราะเป็นปัจจยัท่ีสามารถตอบสนองความตอ้งการภายในบุคคลได ้และ
ปัจจยัค ้าจุน (Maintenance Factor) เป็นปัจจยัแวดลอ้มท่ีจ าเป็นตอ้งมี  จึงจะท าให้คนงานยอม
ท างานได้ ถ้าปัจจัยตัวใดตัวหน่ึงขาดตกบกพร่องไปจะท าให้คนงานเกิดความไม่พอใจใน            
การท างาน ถือว่าเป็นปัจจยัตวัหน่ึงท่ีท าให้เกิดความพอใจท่ีจะมาท างาน และท่ีเรียกกนัว่าปัจจยั    
ค  ้าจุนเพราะว่าถา้ปัจจยัตวัใดตวัหน่ึงขาดไปคนงานอาจมาท างาน   แต่ท าดว้ยความไม่เต็มใจ     
สภาพเช่นน้ีเองท่ีท าให้คนงานเกิดอาการสุขภาพจิตเส่ือมได้ในเวลาต่อไป และสอดคล้องกับ
งานวจิยัของรัตนาวรรณ เวศนานนท์ (2552) ท่ีศึกษาภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปกบั ความพึงพอใจในงาน 
ประสิทธิภาพการท างาน และการไม่ลาออกจากงานของพนักงานธนาคารกรุงศรีอยุธยา จ ากดั 
(มหาชน) ผลวิจัยพบว่า ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปมีความสัมพนัธ์ในการตัดสินใจ ไม่ลาออกของ
พนกังานสาขา 

ในกรณีท่ีพบ ผลการวิจยัคร้ังน้ีว่าพนักงานระดบัปฏิบติัการของกองการเจ้าหน้าท่ีและ   
กองคลังมีความผูกพนักับหน่วยงานหรือองค์การท่ีท าอยู่อย่างมากนั้น เพราะหัวหน้างานคือ  
หวัหน้ากองและหวัหนา้ส านกังานหรือแผนกมีพฤติกรรมการน าท่ีมุ่งเน้นศกัยภาพการปฏิบติังาน
ของพนกังานสร้างบรรยากาศความเป็นกนัเอง สร้างความชดัเจนในหลกัการวิธีการแผนงานและ
นโยบายการบริหารจดัการองค์การท่ีเน้นความเขา้ใจร่วมกนัของทุกคนในองค์การ ภาวะการน า     
ก็มีการเน้นการพฒันาความรู้ศกัยภาพของพนักงานในการปฏิบติังาน หากมีปัญหาหัวหน้างาน     
จะน าปัญหามาศึกษาวิเคราะห์หาสาเหตุแลว้น าเขา้ท่ีประชุมของหัวหน้างานดว้ยกนัและประชุม  
กบัพนกังานทุกๆ คน แลว้ล าดบัหาเหตุว่าอะไรคือปัญหาในการปฏิบติังานและอะไรเป็นสาเหตุ 
ระดมความคิดความรู้ของพนกังานแลว้น ามาคิดร่วมกนัวา่อะไรคือปัญหาส าคญัแลว้คิดร่วมกนัว่า
จุดส าคญัท่ีตอ้งแกไ้ขคืออะไร เป็นการตดัสินใจโดยใชปั้ญญา 

สภาพแวดล้อมการท างานของกองคลัง กองการเจ้าหน้าท่ีเป็นปรากฏการณ์ของ          
ความพร้อมในการปฏิบติังานทุกดา้น ยุวฒัน์ วุฒิเมธี (2555; 7) ย  ้าวา่ผูน้ าองคก์ารและหรือองคก์ร      
จะสร้างประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การไดน้ั้น ผูน้  าจะตอ้งใช้ภาวะผูน้ าในการเตรียม
ความพร้อมของบุคลากรในองค์การ รวมทั้งตวัผูน้ าเองดว้ย โดยตอ้งให้ความรู้ฝึกอบรมบุคลากร
เก่ียวกบัการวิเคราะห์สังเคราะห์ปัจจยัการบริหารและการจดัการ 3 กลุ่มปัจจยั คือ กระบวนการ
อบรมบ่มนิสัยทางสังคม (Socialization Process) การวิเคราะห์ปรากฏการณ์ (Phenomena 
Analysis) และการวิเคราะห์ล าดบัของเหตุการณ์ (Matrix Analysis) เพื่อให้บุคลากรใช้ความรู้
ความคิดใหเ้กิดปัญญาและใชปั้ญญาในการตดัสินใจในการปฏิบติังาน 
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3. ข้อเสนอแนะจากผลการศึกษา 

 จากผลการวจิยัคร้ังน้ี ผูว้จิยัไดข้อ้เสนอแนะเก่ียวกบัภาวะผูน้ าท่ีมีอิทธิพลต่อความพึงพอใจ 
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และความผกูพนัต่อองคก์ารของพนกังาน ดงัต่อไปน้ี 

 1. เพื่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคก์ารควรมีการพฒันาหวัหนา้งานเก่ียวกบั
ความรู้และทกัษะดา้นภาวะผูน้ าเพื่อให้หัวหน้างานมีศกัยภาพในการใช้ภาวะผูน้ าในการท างาน    
อนัจะท าใหผ้ลการด าเนินงานขององคก์าร มีประสิทธิภาพและราบร่ืนมากยิง่ข้ึน 

2. จากการศึกษา พบว่า การตัดสินใจของหัวหน้างานมีผลต่อการด าเนินงานของ
ผูใ้ต้บงัคบับญัชาเป็นอย่างมาก องค์การควรมีการจดัอบรมให้ความรู้ในเร่ืองความส าคญัของ 
การวเิคราะห์สังเคราะห์ปัจจยัในการตดัสินใจให้แก่หวัหนา้งานไดเ้รียนรู้และเขา้ใจถึงความส าคญั
ของการตดัสินใจมากข้ึน เพื่อให้การด าเนินงานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ตามเป้าหมาย   
ขององคก์าร 

3. จากการศึกษา พบวา่ การประสานงานมีส่วนท าให้การด าเนินงานส าเร็จลุล่วงไปได ้
ดว้ยดี ดงันั้นการประสานงานร่วมกนัจากหลายหน่วยงานเพื่อให้ความร่วมมือและช่วยเหลือกนั   
ในการด าเนินงานจึงเป็นส่ิงส าคญั โดยอาจจะเพิ่มช่องทางการประสานงานท่ีทันสมยัโดยใช้
เทคโนโลยีเขา้มาช่วยเพื่อความรวดเร็วและถูกตอ้ง รวมถึงการสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีระหว่าง
บุคลากรภายในและภายนอกองคก์าร  

4. พนกังานระดบัปฏิบติัการเป็นกลุ่มผูด้  าเนินงานหลกัขององค์การ หากมีการเปล่ียน
พนักงานเป็นประจ า จะท าให้ไม่มีผูท่ี้มีความช านาญ(Technical Knowhow)ในงานด้านต่าง ๆ 
ส่งผลให้การด าเนินงานไม่ราบร่ืน เกิดปัญหาข้ึนในการท างานบ่อยคร้ัง ผลการด าเนินงานไม่ดี
เท่าท่ีควร องค์การจึงควรให้ความส าคัญกับพนักงานระดับปฏิบติังานในการสร้างแรงจูงใจ      
ความพึงพอใจในการพฒันาความช านาญเช่ียชาญในการท างานนั้น มีความส าคญัต่อความผูกพนั
ของพนักงานกบัองค์การเป็นอย่างมากซ่ึงก่อให้เกิดประโยชน์ทั้งทางด้านร่างกายและจิตใจของ
บุคคลดว้ย 

5. จากการศึกษาคร้ังน้ีพบวา่คุณลกัษณะผูน้ า (Leader) และภาวะการน า (Leadership) 
ในปัจจยัเก่ียวกบัความรู้ มีวิญญาณประชาธิปไตย ความมีเมตตาธรรม และความเด็ดเด่ียวกลา้หาญ 
และความรวดเร็วมัน่ใจในการตดัสินใจสั่งการของผูน้ า มีผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล   
การปฏิบติังานของพนักงานในองค์การ ดังนั้ นหัวหน้างานจ าเป็นต้องสร้างเสริมตัวเองให้มี
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คุณลักษณะหรือประเภทของผู ้น าและพฤติกรรมการน าและการใช้ลักษณะการน าท่ีเป็น  
คุณลกัษณะผูน้ า 4 ประเภท คือ   

1. ผูน้ าประเภทนักวิชาการและภาวะการน าทางวิชาการ (Scientific Leader, 
Scientific Leadership) 
  2. ผูน้ าประชาธิปไตย (Democratic Leader, Democratic Leadership) 

3. ผูน้ าบารมี (Charismatic Leader, Charismatic Leadership) 
4. ผูน้ าท่ีกลา้ตดัสินใจ (Autocratic Leader, Autocratic Leadership) 

 กล่าวคือในตวับุคคลเดียวกนัจ าเป็นตอ้งมีพร้อมในประเภทและคุณสมบติัของความเป็น
ผูน้ าอยูใ่นตวัหัวหนา้งาน รวมทั้งพนกังานในองคก์ารควรตอ้งเรียนรู้และฝึกฝนตนเองเพื่อเตรียม
ความพร้อมของภาวะผูน้ าดงักล่าวน้ีดว้ย 
 

4. ข้อเสนอแนะในการศึกษาคร้ังต่อไป 

 1. ควรท าการศึกษาถึงตัวแปรอิสระอ่ืน ๆ เช่น ระบบการจัดการความรู้ในองค์การ 
(Knowledge Management) การพฒันาทรัพยากรมนุษยแ์ละทุนมนุษย ์(Human Development, 
Human Capital) ท่ีมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มหาวิทยาลยัศิลปากร ตล่ิงชนั 
เพื่อใหไ้ดง้านวจิยัท่ีมีผลการศึกษาเชิงลึกมากข้ึน 
 2. ควรท าการศึกษาปัญหาและอุปสรรคท่ีมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานของผูน้ าองค์การ    
ใน มหาวิทยาลยัศิลปากร ตล่ิงชนั เพื่อท่ีจะสามารถน าปัญหาและอุปสรรคท่ีเกิดข้ึนมาด าเนินการ
แกไ้ข เพื่อพฒันาศกัยภาพการบริหารการจดัการองค์การของผูน้ าให้สามารถด าเนินงานไดอ้ย่าง    
มีประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน 
 3. การศึกษาในคร้ังน้ีเป็นการศึกษาเชิงคุณภาพ จึงควรมีการศึกษาเชิงปริมาณเพื่อสามารถ
น าข้อมูลมาวิเคราะห์ผลการวิจัยในเชิงสถิติท่ีเป็นตัวช้ีวดัตามกระบวนการทางวิทยาศาสตร์           
ท่ีสามารถพิสูจน์และทดสอบระดบัความเช่ือมัน่ของขอ้มูล 
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การศึกษาภาวะผู้น าของหัวหน้างานทีม่ีอิทธิพลต่อการด าเนินงานของผู้ใต้บังคับบัญชา 
กรณีศึกษามหาวิทยาลยัศิลปากร ตลิง่ชัน 

ค าถามในการสัมภาษณ์ 

ข้อมูลทัว่ไป 
1. ช่ือ – นามสกุล 

 2. เพศ 
 3. อาย ุ
 4. อาชีพ 
 5. สถานภาพการสมรส 
 6. ระยะเวลาในการปฏิบติังาน 
 7. หน่วยงาน 
กลุ่มหัวหน้างาน 

1. การตดัสินใจแกปั้ญหาท่ีเกิดข้ึนในการท างานท่านพิจารณาจากอะไร 
 2. เหตุผลท่ีส าคญัท่ีท าใหท้่านท างานอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

3. ในการประชุมหรือแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึนภายในหน่วยงานท่านมีขอ้เสนอแนะอยา่งไร  
4. ในการท างานท่ีตอ้งมีการประสานงานกบัหน่วยงานอ่ืน ๆ ท่านมีวธีิการอยา่งไร 
5. ในปัจจุบนัท่ีมีการบูรณการร่วมกนัท างานของหน่วยงานหลายส่วนท่านมีความเห็น   
     อยา่งไรบา้ง 
6. กรณีท่ีเกิดปัญหาข้ึนภายในหน่วยงานท่านมีวธีิการรายงานผลอยา่งไร 
7. เวลาท่ีเกิดปัญหาข้ึนภายในหน่วยงานงานหวัหนา้งานมีการปรึกษาหารือกบัใครบา้ง 
8. ในการท างานต่าง ๆ มีการจดัสรรงบประมาณเพียงพอหรือไม่อยา่งไร 
9. ท่านมีวธีิการในการติดตามความกา้วหนา้อยา่งไรบา้ง 
10. การด าเนินงานมีการวางแผนหรือจดัสรรภาระงานอยา่งไร 

 11. การรายงานผลท าอยา่งไรเพื่อใหท้ราบผลส าเร็จของงาน 
 12. ภาวะผูน้ ามีความส าคญัท่ีท าใหเ้กิดความส าเร็จในการท างานอยา่งไร 
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การศึกษาภาวะผู้น าของหัวหน้างานทีม่ีอิทธิพลต่อการด าเนินงานของผู้ใต้บังคับบัญชา 
กรณีศึกษามหาวิทยาลยัศิลปากร ตลิง่ชัน 

ค าถามในการสัมภาษณ์ 
ข้อมูลทัว่ไป 
 1. ช่ือ – นามสกุล 
 2. เพศ 
 3 อาย ุ
 4 อาชีพ 
 5 สถานภาพการสมรส 
 6.ระยะเวลาในการปฏิบติังาน 
 7.หน่วยงาน 
กลุ่มผู้ปฏิบัติการ 

1. ท่านคิดวา่ภาวะผูน้ าของหวัหนา้งานมีส่วนช่วยใหก้ารด าเนินงานมีประสิทธิภาพหรือไม่อยา่งไร 
 2. ภาวะผูน้ าของหวัหนา้งานของท่านมีส่วนส าคญัต่อการสนบัสนุนการการด าเนินงาน 
                   ของผูป้ฏิบติังานอยา่งไร 
 3. หวัหนา้งานของท่านมีการวางแผนในการด าเนินการ หรือสั่งการ อยา่งไร 

4. หวัหนา้งานของท่านมีการแบ่งงานเหมาะสม หรือไม่ อยา่งไร 
5. ภาระงานท่ีท่านไดรั้บมอบหมายมีความเหมาะสมหรือไม่ 
6. เหตุผลท่ีท าใหท้่านมีความพึงพอใจต่อการท างานและตดัสินใจท างานอยูใ่นกองคลงั/  
    กองการเจา้หนา้ท่ี ส านกังานอธิการบดี ตล่ิงชนั  
7. ท่านมีความพึงพอใจต่อการตดัสินใจแกปั้ญหาของหวัหนา้งานในการท างานภายใน 
    องคก์ารหรือไม่ อยา่งไร 
8. เหตุผลท่ีส าคญัท่ีท าใหท้่านท างานอยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
9. ท่านมีความคิดเห็นอยา่งไรในการมอบหมายงานของหวัหนา้งาน 
10. ในการประชุมหรือแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึนภายในหน่วยงานท่านมีความคิดเห็นหรือ 
       ขอ้เสนอแนะอยา่งไร 
11. ท่านมีโอกาสช้ีแจงปัญหาอุปสรรคการปฏิบติังานและเสนอวธีิการแกไ้ขปัญหาในการ 
       ด าเนินงานต่อหวัหนา้งานอยา่งไร 
12. ท่านคิดวา่ภาวะผูน้ ามีความส าคญัท่ีท าใหเ้กิดความส าเร็จในการท างานอยา่งไร 
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การศึกษาภาวะผู้น าของหัวหน้างานทีม่ีอิทธิพลต่อการด าเนินงานของผู้ใต้บังคับบัญชา 
กรณีศึกษามหาวิทยาลยัศิลปากร ตลิง่ชัน 

ค าถามในการสัมภาษณ์ 

ข้อมูลทัว่ไป 
 1. ช่ือ – นามสกุล 
 2. เพศ 
 3 อาย ุ
 4 อาชีพ 
 5 สถานภาพการสมรส 
 6.ระยะเวลาในการปฏิบติังาน 
 7.หน่วยงาน 
กลุ่มนักวชิาการ 
 จากการท่ีขา้พเจา้ผูว้ิจยัไดส้รุปขอ้มูลเก่ียวกบัการใชภ้าวะผูน้ าของหวัหนา้งานในกองคลงั
และกองการเจา้หนา้ท่ีในการบริหารจดัการการด าเนินงานขององคก์ารแลว้ ขอให้ท่านพิจารณาว่า
หัวหน้างานไดใ้ช้ภาวะผูน้ าคือ พฤติกรรมการน าและภาวะวิธีการน าท่ีเหมาะสมและเป็นไปตาม
หลกัทฤษฎีวชิาการและหลกัแนวทางปฏิบติัอะไร อยา่งไร 

1. ท่านคิดวา่การตดัสินใจแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึนในการท างานของหวัหนา้งานควรพิจารณา 
     จากอะไร 
2. ท่านคิดวา่เหตุผลท่ีส าคญัท่ีท าใหห้วัหนา้งานและผูป้ฏิบติังานพึงพอใจต่อการท างานคือ 
     อะไร 
3. ท่านคิดวา่เหตุผลท่ีส าคญัท่ีท าใหก้ารท างานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลคืออะไร 
4. ในการท างานท่ีตอ้งมีการประสานงานกบัหน่วยงานอ่ืน ๆ ควรมีวธีิการอยา่งไร 
5. ท่านมีความเห็นอย่างไรท่ีในปัจจุบนัน้ีมีการบูรณการร่วมกันท างานของหน่วยงาน 

                   หลายส่วน 
6. ท่านมีความคิดเห็นอย่างไรหากเกิดปัญหาในหน่วยงานหัวหน้างานควรมีการ

ปรึกษาหารือกบัใครบา้งก่อนตดัสินใจแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึน 
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7. ในการตั้งคณะท างานร่วมกนัท่ีมาจากหลายหน่วยงานนั้น ท่านจะเสนอแนะแนวทางใน 
การปฏิบติังานรูปแบบน้ีอยา่งไรต่อหวัหนา้งานเก่ียวกบัวิธีการในการด าเนินการทั้งแบบ
เป็นทางการและไม่เป็นทางการ 

8. ท่านมีความเห็นอยา่งไรเก่ียวกบัวิธีการในการติดตามความกา้วหนา้ของการด าเนินงาน
ท่ีหวัหนา้งานมอบหมายใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา 

9. ท่านมีความเห็นอย่างไรเก่ียวกบัการวางแผนในการด าเนินงานและการแบ่งงานหรือ
มอบหมายงาน 

10. ท่านคิดว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาควรใช้วิธีการใดบา้ง ในการรายงานผลส าเร็จของงานให้
หวัหนา้งานทราบ 

11. ท่านคิกว่าภาวะผูน้ ามีความส าคญัท่ีท าให้เกิดความส าเร็จในการด าเนินงานหรือไม่ 
อยา่งไร 

12. ท่านคิดว่าภาวะผูน้ าของหัวหน้างานมีส่วนช่วยให้การด าเนินงานมีประสิทธิภาพ
หรือไม่ อยา่งไร 

13. จากประมวลขอ้คิดเห็นต่อภาวการณ์น าของหวัหน้างานท่ีพนกังานในองคก์ารแสดง

ความคิดเห็นต่างๆ นั้น แสดงวา่พนกังานมีความศรัทธาเช่ือมัน่ในการใชภ้าวะผูน้ าของ

หวัหนา้งานและเป็นเหตุปัจจยัท่ีพนกังานมีความผกูพนัต่อองคก์าร 
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อาจารย ์ดร.สุเมธ แสงน่ิมนวล 
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