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การวิจัยครั้งนีม้ีจุดมุงหมายเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัยบางประการที่สงผลตอ

ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ของผูบริหารตัวแทน บริษัท เมืองไทยประกันชีวิต จํากัด สํานักงาน
ใหญ ในเขตกรุงเทพมหานคร และหาน้ําหนักความสําคัญของปจจัยแตละประการทีส่งผลตอภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลงของผูบริหารตัวแทน ที่ปฏิบัติงานในเขตกรงุเทพมหานคร จํานวน 380 คนซึง่
ไดมาจากการสุมแบบสองขั้นตอน  ( Two-Stage Random Sampling )  เครื่องมือทีใ่ชในการศึกษา
ครั้งนี้ประกอบดวยแบบสอบถามปจจัยสวนบุคคล ความฉลาดทางอารมณ บรรยากาศองคกร และ
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  แบบสอบถามภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง แบงเปน 4 ดาน ไดแก  การ
มีอิทธิพลอยางมีอดุมการณ  การสรางแรงบันดาลใจ  การกระตุนทางปญญา  และการคํานึงถึง
ความเปนปจเจกบุคคลไดคาความเชื่อม่ัน .91 , .88 , .89 และ .91 ตามลําดับ  วิเคราะหขอมูลโดย
การวิเคราะหถดถอยเชิงพหุระดับ Multivariate Multiple Regression (MMR)   

 
ผลการวิจัยพบวา 

           1. กลุมของตัวแปรปจจัยมีความสัมพันธกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ทัง้ 4 ดาน คือ 
ดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ   ดานการสรางแรงบันดาลใจ ดานการกระตุนทางปญญา 
และดานการคาํนึงถึงความเปนปจเจกบุคคล อยางมนีัยสําคัญทางสถิติทีร่ะดับ .01 และการ
ถดถอยแบบตัวแปรตามหลายตัว    พบวา    คาสัมประสิทธการถดถอยของตัวแปรตามส่ีตัว (Wilks’ 
Lambda, Λ) เทากับ .335 ซึ่งมีนัยสําคัญทางสถิติทีร่ะดับ .01  
 2. คาน้ําหนักความสําคัญสัมพัทธของตัวแปรปจจัย ความฉลาดทางอารมณ และ 
บรรยากาศองคกร สงผลตอภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง ทั้ง 4 ดาน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ .01   ดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ(β = .294 , .489)  ดานการสรางแรงบนัดาลใจ    
(β = .155 , .628)  ดานการกระตุนทางปญญา(β = .389 , .425)   และดานการคํานึงถึงความเปน
ปจเจกบุคคล(β = .215 , .523)  
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The purpose of this research were to study the relationship between some factors 
Affecting  Transformational  Leadership of Agency Manager of Muangthai Life Insurance 
Co.,Ltd. in Bangkok Metropolitan area  and to calculate beta weights of each factors 
effecting Transformational Leadership of 380 managing agents on duty in Bangkok 
Metropolitan derived from Two-Stage Random Sampling technique. Research tools were 
1.Personal Factors Questionnaire , 2. Emotional Quotient Measure with overall reliability 
of .9343 , 3. Organization Atmosphere Questionnaire with overall reliability of .9408 and 
4. Transformational  Leadership  test  with overall reliability of .9660  included 1) 
Idealized Influence  2) Inspiration Motivation 3) Intellectual Stimulation and 4) 
Individualized Consideration. The researcher employed Multivariate Multiple Regression 
(MMR) technique in data analysis.   

 
Research  results are :-  

             1. Group of Independent variables related to all dimensions of  Transformational  
Leadership (1.Idealized Influence  2.Inspiration Motivation 3.Intellectual Stimulation and 
4 Individualized Consideration) Statistically significant at .01 level. Regression 
coefficient (Wilks’ Lambda) of  dependent  variable group  is .335  which was 
statistically significant at .01 level  
 2. Beta weight of factors Emotion Quotient and Organization Atmosphere 
affecting  all dimensions of Transformational  Leadership which were position statistically 
significant at .01 level.   Idealized Influence (β = .294 , .489)  Inspiration Motivation         
(β = .155 , .628)  Intellectual Stimulation (β = .389 , .425)   and  Individualized 
Consideration (β = .215 , .523)  
 



บทที่ 1 
บทนํา 

ภูมิหลัง 
  
 ผูนํา (Leader) เปนบุคคลที่ทําใหองคกรประสบความกาวหนา และบรรลุผลสําเร็จโดย
เปนผูทีมี่บทบาท แสดงความสัมพันธระหวางบุคคล ที่เปนผูรวมงานหรือ ผูใตบังคับบัญชาซึ่ง
กอใหเกิดความมั่นคงและชวยเหลือบุคคลตางๆเพื่อใหบรรลุเปาหมาย ผูบรหิารตัวแทนประกันชวิีต
ที่ด ี ควรมีความสามารถ  มีบุคลิกภาพและจูงใจทีด่ ี ตลอดทัง้มีภาวะผูนําที่ด ี อันเนื่องมาจาก
บทบาทที่สําคญัของผูบรหิารตัวแทนในการพัฒนาทมีงาน การเปนแมแบบทีด่ีของตัวแทนในดาน
คณุธรรม ความขยันหมั่นเพียร ความซื่อสตัยสุจรติ โดยหนาที่ของผูบริหารตัวแทนจะประกอบดวย
การแสวงหาตัวแทนใหม การแตงตัง้ตัวแทน การฝกอบรมตัวแทน การบริการผูถือกรมธรรม      
การดูแลหนวยงานของตนเอง และการดูแลงานเอกสาร ซึ่งถาผูบริหารตัวแทนทํางานไดไมมี
ประสิทธิภาพไมสามารถบริหารทมีขายใหบรรลุเปาหมายของบริษัท อาจนํามาซึ่งความถดถอย
ของบริษัทได(พัชรินทร อุณหะนันท.2548:2) จึงอาจกลาวไดวาผูนําที่มีความสามารถอาจมีผลทํา
ใหลักษณะของผูรวมงานหรอืผูใตบังคับบัญชาเปนกลุมที่มีความขยันขันแข็ง และชวยใหองคกร
ประสบผลสําเร็จได 
 การศึกษาความเปนผูนําและการมีภาวะผูนําของผูบริหารตัวแทนจงึเปนประเดน็สําคญั 
ภาวะผูนําที่ถือไดวามีประสิทธิภาพมากที่สุด คือภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (หทยา รัตนโชต.ิ 
2546 : 3) ผูนาํตองรูจักที่จะปรับตนเอง และองคกรของตนใหเขากับสภาพการณที่อยูรอบตัว ผูนํา
หรือผูบรหิาร จะตองมคีวามรูสึกที่ไวตอสิง่รอบดาน  และตองเขาใจถึงความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น
อยางตอเนื่องของสังคม  ผูนําจําเปนที่จะตองมีความสามารถมากกวาการจัดการองคกรของตน
สอดคลองกับสภาพตางๆเหลานั้น แตจะตองรับรูและยอมรับที่จะปรับตนเองไมยึดตดิกับส่ิงเดมิ  
การฝกอบรม การแลกเปลี่ยนขาวสาร ตลอดจนประสบการณใหคําปรึกษาเก่ียวกับการทํางานกับ
ผูใตบังคับบัญชา  การสรางสรรคองคกร  เพื่อตอบสนองตอสิง่ใหมๆ (จุฑา  เทียนไทย. 2547:139-
140) ทั้งนี้บริษัทฯไดกอตั้งมาเปนเวลานานทําใหมีผูจดัการขาย และตัวแทนประกันชีวิตจํานวน
มาก มีความแตกตางกันในดาน อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณการทํางาน และการไดรับการ
อบรมเก่ียวกับภาวะผูนํา ซึ่งปจจัยเหลานี้อาจจะสงผลตอภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ได เนื่องจาก
อายุมีความสัมพันธโดยตรงกับการพัฒนาการและระดบัวุฒิภาวะ เมื่อมีอายุมากขึ้น ประสบการณ
มากขึ้นความคดิอานและการมองเห็นปญหาชัดเจนถูกตองตามความเปนจริงมาก สอดคลองกับ
การศึกษาของ สุพรรณ ี วงคําจันทร(2541:บทคดัยอ) พบวา ระดับการศึกษามีความสัมพันธกับ
สมรรถนะดานการบริหารและภาวะผูนํา สวนการอบรมถือเปนกระบวนการทีจ่ัดขึ้นเพ่ือเพิ่มพูน
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สมรรถภาพในการทํางานของผูปฏิบัตงิานทั้งในดานความคดิ การกระทํา ความรูความชํานาญ 
และหนาทีต่างๆ  (อุทัย หิรญัโต.2531:3) การไดรับการอบรมเรื่องภาวะผูนําจึงถือเปนปจจัยสําคญั
ในการที่บุคคลจะพัฒนาภาวะผูนําได ภาวะผูนําจึงเปนหัวใจสําคญัในการบริหารจัดการ การ
เปลี่ยนแปลงและพัฒนาองคกรที่มีประสทิธิภาพ สามารถเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงที่เกดิขึ้นได 
กลาวคือ ผูนําสามารถวิเคราะหสถานการณการเปลี่ยนแปลงและนําพาบุคลากรใหสามารถ
ปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล สรางใหเกดิพลังรวมภายในองคกรใหเกิดขึ้น  
จนทําใหบรรลุถึงเปาหมายตางๆ ในการเปลี่ยนแปลง หรอื ปรับเปล่ียนองคกรที่กําหนดไวได ซึง่จะ
ทําใหองคกรสามารถอยูรอดได และมคีวามไดเปรียบในเชิงการแขงขันมากขึ้น( กฤต  รตันมณีวงศ. 
2544:4) ดงันั้นอายุ ระดบัการศึกษา ประสบการณการทํางาน และการไดรับการอบรมเกี่ยวกับ
ภาวะผูนําจึงนาจะมีความสัมพันธกับภาวะผูนําของผูบรหิารตัวแทน 
 อยางไรก็ตาม การที่ผูบริหารตัวแทนประกันชีวิต จะใชความเปนผูนํา ไดอยาง                  
มีประสทิธิภาพและเหมาะกับสถานการณ มีความเก่ียวของอยางย่ิงกับความฉลาดทางอารมณ  
จากการศึกษาของบีลาสโกและสเตเยอร (ณุชนา เอื้อสิรมินต.2544:2 อางอิงจาก Belasco and 
Stayer.1993) พบวา ผูนําตองมคีวามรับผิดชอบตอองคกร 4 ประการดวยกัน คือ 1.ถายโยงความ
เปนเจาของงานแกผูปฏิบัติงาน  2.ทําใหผูปฏิบัติงานไดเห็นภาพอยางชัดเจนวาผลการปฏิบัติงานที่
ยอดเยี่ยมนั้นจะตองประกอบไปดวยปจจัยอะไรบาง 3.พัฒนาผูปฏิบัติงานใหมีความสามารถและ
ศักยภาพ 4.เสริมสรางบรรยากาศในองคกรที่ทาทายผูปฏิบัติงานใหมีการเรียนรูอยางตอเนื่อง ซึ่ง
หลักการทั้ง4ขอนี้จะสําเร็จไดดวยความฉลาดทางอารมณ  โกลแมน(ณุชนา เอือ้สิริมนต.2544:2
อางอิงจาก Goleman.1998) ไดชี้ใหเห็นวาความฉลาดทางอารมณจะมีผลตอความเปนผูนําทีมี่
ประสิทธิภาพ ผูบริหารที่ไมมีการพัฒนาความฉลาดทางอารมณจะยากตอการสรางความสัมพันธที่
ดตีอเพ่ือนรวมงาน  ผูใตบังคับบัญชา และลูกคา นอกจากนี้โกลแมนยังแสดงใหเหน็วาในเรื่องของ
ความสําเร็จไมวาจะเปนเรื่องการเรียนหรอืการทํางานนัน้ สติปญญา(IQ) มีสวนเกี่ยวของเพียง20%
เทานัน้ ทีเ่หลืออีก 80% เปนความสามารถดานอื่นๆซึ่งรวมถึงความฉลาดทางอารมณ(EQ)ดวย 
โดยเฉพาะผูทีท่ํางานซึ่งตองมีการติดตอประสานกับบุคคลหลากหลายระดับอยางเชนงานขาย งาน
บริการ งานทีต่องบริหารจัดการเกี่ยวกับคนจํานวนมากเชน ในธุรกิจประกันชีวิต  ลกัษณะงานที่มี
การยืดหยุนสูง ผูที่มีความฉลาดทางอารมณสูงยอมจะปฏิบัติงานเชนนีไ้ดอยางมีความสุข สามารถ
ปรับตัวใหเขากับสถานการณที่มีการแขงขันและเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา โดยเฉพาะในดานการ
บริหารทีมงาน เพื่อพัฒนาตนเองและองคกรใหสามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพและเกิด
ประสิทธิผลสงูสุด (สุเมธ บุญมะยา.2547: 2)  
 ส่ิงหนึ่งที่เกี่ยวของกับภาวะผูนําของผูบรหิารตัวแทนประกันชีวิต คือ บรรยากาศองคกร 
แบส(จินดารตัน  โรมา. 2543 : 4 อางอิงจาก bass,1985) กลาววาบรรยากาศองคกร เชน การมี
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เพื่อนรวมงานที่ด ี มีผูบังคับบัญชาที่ชืน่ชอบและเปนแบบอยางในการทํางาน  องคกรมคีวามมั่นคง
สูง  มีโครงสรางการบรหิารงานและเปาหมายในการทํางานที่ชดัเจน การติดตอสื่อสารทึด่ีภายใน
องคกร  บรรยากาศอบอุนเต็มไปดวยความรักและความไววางใจ มีการสนับสนุนสงเสริมให
กําลังใจ จะสงผลตอภาวะผูนําของบุคคล ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ เพชรรัตน สวุรรณธนานนท 
(2541:154) พบวา  พฤติกรรมผูนํามีความสัมพันธกับบรรยากาศองคกร  และ งานวิจัยของ บุญสง  
เดนเทศ (2542:บทคัดยอ) เรื่อง ความสัมพันธระหวางพฤติกรรมผูนํากับบรรยากาศองคการใน
ธุรกิจประกันชวีิต พบวา พฤติกรรมผูนํากับบรรยากาศมีความสัมพันธกัน  แตถาภายใตบรรยากาศ
องคกรที่เปนอุปสรรคตอการทํางานไมไดรบัความรวมมอืจากเพื่อนรวมงาน หรือผูใตบังคับบัญชา 
ยอมเกิดความไมพึงพอใจ เบื่อหนาย ทอถอย หมดกําลังใจไมอยากทํางานในองคกรนัน้ๆ 
 ดังนัน้ จากการศึกษางานวิจัยขางตนจงึเปนทีน่าสนใจอยางยิ่งวา ความแตกตางกันใน
ดาน อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณการทํางาน การไดรับการอบรมเกี่ยวกับภาวะผูนําของ
ผูบริหารตัวแทนประกันชีวิต การแสดงออกทางดานความฉลาดทางอารมณกับภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงจะมีความสัมพันธกันหรือไม บรรยากาศองคกรของบริษัทจะสงเสรมิหรือเปนอุปสรรค
การมีภาวะผูนําของผูบริหารตัวแทนประกนัชีวิต และมคีวามสัมพันธกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง
ของผูบรหิารตวัแทนประกันชีวิตหรือไม และหากพบวามีความสัมพันธกันจะมีความสัมพันธกัน
อยางไร การศึกษาครั้งนี้จะเปนประโยชนบริษัท เมืองไทยประกันชีวติ จํากัด เพื่อนําขอมูลไปใชเปน
แนวทางในการพัฒนาศักยภาพของผูบริหารตัวแทนประกันชีวิตซึง่จะสงผลตอความสําเร็จในการ
ทํางานใหเจรญิกาวหนาตอไป 
  
ความมุงหมายของการศึกษา 

1. เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัยบางประการ กับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของ
ผูบริหารตัวแทนประกันชีวิต บริษัท เมืองไทยประกันชีวติ   จํากัด  

 1.1 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัยบางประการ กับภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ  ของผูบรหิารตัวแทนประกันชีวติ บริษัท 
เมืองไทยประกันชีวิต   จํากัด  

 1.2 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัยบางประการ กับภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงดานการสรางแรงบนัดาลใจ ของผูบรหิารตัวแทนประกนัชีวิต บริษัท เมืองไทยประกนั
ชีวิต   จํากัด  

 1.3 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัยบางประการ กับภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงดานการกระตุนทางปญญา ของผูบรหิารตวัแทนบริษัท เมืองไทยประกันชีวิต   จํากัด  
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 1.4 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัยบางประการ กับภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงดานการคํานงึถึงความเปนปจเจกบุคคล ของผูบรหิารตัวแทนประกันชวีิตบริษัท 
เมืองไทยประกันชีวิต   จํากัด  

2. เพื่อหาน้ําหนักความสําคัญของปจจัยบางประการที่สงผลตอภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงของผูบรหิารตัวแทนประกันชวิีตบริษัท เมืองไทยประกันชวีิต  จํากัด  

ความสําคัญของการศึกษา 
 ผลจากการศึกษาในครั้งนี้  ทาํใหทราบถึง องคประกอบของทฤษฎีที่เกี่ยวของและสงผลตอ
ภาวะผูนํา ของผูบรหิารตัวแทน บริษัท เมอืงไทยประกันชีวิต จํากัด ซึง่จะเปนแนวทางในการ
พัฒนาตนเองของผูบรหิารตัวแทนของ บรษัิทฯ  ใหมีภาวะผูนํา และเปนแนวทางใหผูบริหาร บริษัท
ฯ ไดเสริมสรางและ พัฒนาภาวะผูนําของพนักงานในหนวยงาน  เพ่ือเพิ่มประสทิธิภาพและ 
ประสิทธิผลของงานตอไป 

ขอบเขตของการศึกษาคนควา 
      ประชากรที่ใชในการวิจยั    
       ประชากรในการวิจัยครั้งนีค้ือ ผูบรหิารตัวแทน บริษัท เมืองไทยประกันชีวิต จํากัด ในเขต
กรุงเทพมหานคร จํานวน955คนขอมูลจากสํานักกิจการตัวแทน บริษัท เมืองไทยประกันชีวิต จํากัด 
        กลุมตัวอยางท่ีใชในการวิจัย 
        กลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัยครั้งนีค้อืผูบริหารตัวแทนบริษัท เมอืงไทยประกันชีวิต จํากัด ใน
เขตกรุงเทพมหานคร จํานวน    380   คน ซึ่งไดมาจากการคํานวณการสุมตัวอยางแบบ (Two-
Stage Random Sampling ) 
 
ตัวแปรที่ศึกษา 
 ตัวแปรที่ใชในการศึกษาครั้งนี้ มีดงันี ้
 ตัวแปรอิสระ   แบงออกเปน 

1 อายุ 
2 ระดับการศกึษา 
3 ประสบการณทํางาน 
4 การไดรับการอบรมเกี่ยวกับภาวะผูนํา 
5 ความฉลาดทางอารมณ 
6.บรรยากาศองคกร   
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ตัวแปรตาม  คือ    ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง   ( Transformational leadership ) 
    -การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ   

-การสรางแรงบันดาลใจ 
-การกระตุนทางปญญา 
-การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล 

นิยามศัพทเฉพาะ 
 
 1. ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  ( Transformational leadership ) หมายถึง  ระดับ
พฤติกรรมที่ผูบริหารตัวแทน แสดงใหเห็นในการจัดการและการบริหาร ที่เปนกระบวนการที่ผูนํามี
อิทธิพลตอผูรวมงานโดยการเปลี่ยนสภาพหรือเปลี่ยนแปลงความพยายามของผูรวมงานใหสูงขึ้น
กวาความพยายามที่คาดหวัง  พัฒนาความสามารถของผูรวมงานไปสูระดับที่สงูขึ้นและมี
ศักยภาพมากขึ้น ซึ่งจะนําไปสูประโยชนของบริษัท เมอืงไทยประกันชีวิต จํากัด  ประกอบดวย
องคประกอบ 4 ประการ ดงันี ้

1.1 การมีอิทธพิลอยางมีอุดมการณ  ( Idealized influence )  หมายถึง  ระดับพฤติกรรม
ที่ผูบรหิารตัวแทนแสดงใหเหน็ในการจดัการ หรือ การทํางานที่เปนกระบวนการทําใหผูรวมงานเกิด
การยอมรับ  เชื่อม่ันศรัทธา  ภาคภูมิใจและไววางใจในความสามารถของผูนํา มีความยินดีที่จะ
ทุมเทการปฏิบัติงานตามภารกิจ  โดยผูนําจะมีการประพฤติตนเพ่ือใหเกิดประโยชนแกผูอื่น 
เสียสละเพ่ือประโยชนของบริษัทฯ เนนความสําคัญในเรื่องคานิยม  ความเชื่อและมีเปาหมายที่
ชัดเจน  มีความมั่นใจที่จะเอาชนะอุปสรรค  ผูนําจะมคีณุลักษณะสําคัญในดานการมีวิสัยทัศนและ
การถายทอดวิสัยทัศนไปยังผูรวมงาน มีความมุงมัน่และทุมเทในการปฏิบัติงานตามภารกิจ มี
ความสามารถในการจัดการหรือควบคมุอารมณของตนเอง มีการเห็นคณุคาในตนเอง มีศีลธรรม
และจริยธรรม 

1.2 การสรางแรงบนัดาลใจ ( Inspiration motivation )  หมายถึง  ระดับพฤตกิรรมที่
ผูบริหารตัวแทนแสดงใหเหน็ในการจัดการ หรือการทาํงานที่เปนกระบวนการทําใหผูรวมงานสูง 
และเชื่อม่ันวาจะสามารถบรรลุเปาหมาย  มีความตัง้ใจแนวแนในการทํางาน  มีการใหกําลังใจ
ผูรวมงาน  มีการกระตุนผูรวมงานใหตระหนักถึงสิ่งที่สําคัญ  โดยผูนําจะมคีุณลักษณะสําคญัใน
ดานการสรางแรงบนัดาลใจ  หรือแรงจงูใจภายในใหกับผูรวมงาน   

1.3 การกระตุนทางปญญา ( Intellectual Stimulation )  หมายถึง  ระดับพฤตกิรรมที่
ผูบริหารตัวแทนแสดงใหเหน็ในการจัดการ หรือการทํางานที่เปนกระบวนการกระตุนผูรวมงานให
เห็นวิธีการ  หรือแนวทางใหมในการแกปญหา  มีการพิจารณาปรับปรุงวิธีการทํางาน  สงเสรมิให
ผูรวมงานแสดงความคดิเหน็  มองปญหาในแงมุมตางๆ  มีการวิเคราะหปญหาโดยใชเหตุผลและ



 6

ขอมูลหลักฐาน  มีความคิดริเริ่มสรางสรรค  โดยผูนําจะมีคณุลักษณะสําคัญในดานความคดิริเริ่ม
สรางสรรค 
 1.4  การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Individualized  Consideration )  หมายถึง  
ระดับพฤติกรรมที่ผูบริหารตวัแทนแสดงใหเห็นในการจัดการ หรือการทํางานโดยคํานึงถึงความ
แตกตางระหวางบุคคล  มีการเอาใจเขามาใสใจเรา  มีการตดิตอส่ือสารแบบสองทางและเปน
รายบุคคล  สนใจและเอาใจใสผูรวมงานเปนรายบุคคล  มีการวิเคราะหความตองการและ
ความสามารถของแตละบคุคล  เปนพี่เลี้ยงสอนและใหคําแนะนําและสงเสริมพัฒนาผูรวมงานให
พัฒนาตนเอง  มีการกระจายอํานาจโดยการมอบหมายงาน ใหผูรวมงาน โดยผูนําจะมี
คณุลักษณะในดานความเขาใจในความแตกตางระหวางบุคคล  และการเอาใจเขามาใสใจเรา  
ความสามารถในการตดิตอสือ่สารระหวางบุคคล และเทคนคิการมอบหมายงาน 

2. อายุ  หมายถึง อายุตามปปฏิทินของผูบริหารตัวแทนนับจนถึงวันทีต่อบแบบสอบถาม 
 3.ระดับการศกึษา  หมายถึง  วุฒิการศึกษาสูงสุดของผูบริหารตัวแทนประกันชีวิตโดย
แบงเปน ต่ํากวาปริญญาตร ี ปรญิญาตร ี และสูงกวาปริญญาตรี   
 4.ประสบการณการทํางาน หมายถึง  ระยะเวลาที่ผูบริหารตัวแทนประกันชีวิตเขาทํางาน
ในบริษัท เมืองไทยประกันชวีิต จํากัด นับเปนป จนถึงวันที่ตอบแบบสอบถาม 
 5. การไดรับการอบรมเก่ียวกับภาวะผูนํา  หมายถึง  ผูบริหารตัวแทนประกันชีวิตเคย
หรือไมเคยไดรบัการอบรม สัมมนา หรือ ประชุมวิชาการเกี่ยวกับภาวะผูนํา ทัง้ในและนอก บริษัทฯ 

6. ความฉลาดทางอารมณ ( Emotional Quotient หรือ EQ) หมายถึง ความสามารถทาง
อารมณของผูบริหารตัวแทนประกันชีวิตทีจ่ะชวยใหการดําเนนิชีวิตเปนไปอยางสรางสรรค  ประสบ
ความสําเร็จ และมีความสุข  แบงเปนองคประกอบ 3 ดานดังตอไปนี ้

6.1 ความด ี หมายถึง  ความสามารถในการควบคมุอารมณ ความตองการของ
ตนเองและแสดงออกอยางเหมาะสม  รูจกัเห็นใจผูอ่ืน เขาใจและยอมรับผูอื่น  แสดงความเหน็ใจ
อยางเหมาะสม  และมีความรับผดิชอบตอสวนรวม การรูจักการให รูจักการรับ  รูจกัรับผิด รูจักให
อภัย  และเห็นแกประโยชนสวนรวม  
  6.2ความเกง   หมายถึง   ความสามารถในการรูจักและสรางแรงจูงใจใหตนเอง รู
ศักยภาพของตนเอง  สรางขวัญและกําลังใจใหกับตนเองได มีความมุงมัน่ที่จะไปใหถึงเปาหมาย มี
ความสามารถในการตดัสินใจ และแกปญหา รับรูเขาใจปญหา มีข้ันตอนแกปญหาไดอยาง
เหมาะสม มีความยืดหยุน  รูจักสรางสัมพันธภาพที่ดีกับผูอื่น  กลาแสดงออกอยางเหมาะสม และ
แสดงความเหน็ที่ขดัแยงไดอยางสรางสรรค  
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  6.3  ความสุข  หมายถึง   ความสามารถในการดําเนินชีวติอยางมีความสุข มี
ความภูมิใจในตนเอง การเหน็คณุคาและเชื่อม่ันในตนเอง  มีความพึงพอใจในชีวิต รูจักมองโลกใน
แงด ีมีอารมณขัน พอใจในส่ิงทีต่นมีอยู  การมีกิจกรรมทีเ่สริมสรางความสุข รูจักผอนคลายและมี
ความสงบทางจิตใจ 

7. บรรยากาศองคกร  หมายถึง   ความรูสึกหรือความเขาใจของผูบริหารตัวแทนประกัน
ชีวิตทัง้โดยทางตรงและทางออมที่มีตอ บรษัิท  เมืองไทยประกันชีวิต จาํกัด ในแงตางๆที่แวดลอม
อยูรอบๆตัว แบงเปน ดังนี ้
  7.1 นโยบายและการบริหารงานขององคกร หมายถึง  การรับรูของผูบริหาร
ตัวแทนประกนัชีวิตตอปรัชญาและแนวทางในการจัดการ ความชดัเจนของการแบงงาน การ
ปฏิบัติงาน  ลักษณะงานที่ปฏิบัติ ข้ันตอนในการดําเนนิงาน กฎขอบังคบัตางๆ วิธีปฏิบัติและ
มาตรฐานงาน 
  7.2 การตดิตอส่ือสารภายในองคกร  หมายถึง  ผูบริหารตวัแทนประกันชีวิตรู
ความเปนไปในองคกร การตดิตอสื่อสารในองคกรมีประสิทธิภาพ สงเสริมความสะดวกรวดเร็วใน
การปฏิบัติงาน 
  7.3 อํานาจและอิทธิพลในองคกร  หมายถึง  ความสัมพันธอันดีและการ
จงรักภักดีตอกันระหวางผูบริหารตัวแทนและผูปฏิบัติงานทัง้ทีเ่กี่ยวของกับงานและนอกเหนือจาก
งานโดยความสัมพันธดังกลาวมีอิทธิพลทําใหพนักงานเชื่อฟงและ ไมรูสึกตอตานในการบริหารงาน 
  7.4 ความพรอมของเทคโนโลยีที่ใชในองคกร  หมายถึง  อุปกรณและเครื่องมือ
ตางๆที่ใชในองคกรไดรับการดูแลและจัดการอยางเพียงพอ ตลอดจนมีการปรับปรงุเทคนคิ
วิทยาการที่ใชในองคกรเพื่อพัฒนาประสทิธิภาพ และประสิทธิผล ในการปฏิบัติงาน 
  7.5 แรงจูงใจ  หมายถึง  ลักษณะขององคกรที่ใหกับผูบรหิารตัวแทนประกันชีวิต
ทําใหเกิดความปรารถนาที่จะทํางานใหกับองคกร  
 8. ผูบริหารตัวแทนประกันชวีิต หมายถึง  บุคลากรฝายขายประกันชีวิต  ที่อยูในตําแหนง  
ผูจัดการทีมขาย ของ ฝายขายสะสมเงินเดอืน  ของบริษัท  เมืองไทยประกันชีวิต  จํากัด ในเขต
กรุงเทพมหานคร 
  
   
 
 



 8

กรอบแนวความคิดของการวิจัย 
 
 การพัฒนาการทํางานใหเจรญิกาวหนา สามารถทํางานไดอยางมีประสิทธภิาพและ
ประสิทธิผลนัน้ ตองอาศัยผูบริหารตัวแทนประกันชีวิตที่มีภาวะผูนํา เพ่ือใหสามารถนําตนเองและ
ลูกนองใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีคณุภาพ ทําใหจําเปนตองมีการศึกษาภาวะผูนําของ
ผูบริหารตัวแทนประกันชีวิต เพื่อเปนแนวทางในการพัฒนาภาวะผูนําทัง้ผูบรหิารตัวแทนและ
ลูกนอง ของบริษัทตอไป ซึ่งในการวิจัยครั้งนี้ผูวิจัยใชทฤษฎีภาวะผูนําของ Bass ( 1985 ) ซึ่ง
ประกอบดวย ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ( Transformational leadership ) ซึ่งหากผูบริหารมี
ภาวะผูนําดังกลาว จะสามารถนําตนเองและผูใตบังคับบัญชา ทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล ตรงตามเปาหมายที่ตั้งไว และผูวิจัยเลือกศึกษาปจจัยที่นาจะมีอิทธิพลตอภาวะผูนํา
ของผูบรหิารตวัแทนประกันชีวิต คือ ปจจยัสวนบุคคล ไดแก อายุ  ระดับการศึกษา  ประสบการณ
ทํางาน  การไดรับการอบรมเก่ียวกับภาวะผูนํา  ความฉลาดทางอารมณ  ไดแก ความดี ความเกง  
ความสุข  และ  บรรยากาศองคกร ประกอบดวย  นโยบายและการบริหารงานขององคกร         
การติดตอส่ือสารภายในองคกร  อํานาจและอิทธิพลในองคกร ความพรอมของเทคโนโลยีที่ใชใน
องคกร  และ  แรงจงูใจ  มาเปนกรอบในการศึกษาความพึงพอใจในการทํางาน  ซึ่งสามารถสรุป
กรอบแนวความคดิในการวิจยัไดดังภาพประกอบ 1  
 
 
 
 
 
 
 
 



 9

 

 
 
 

ภาพประกอบ 1  กรอบแนวคดิในการวิจัย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

1. อายุ 
 

2. ระดับการศกึษา 
 
3. ประสบการณการทํางาน 
 
4. การไดรับการอบรมเกี่ยวกับภาวะผูนํา 
 
5. ความฉลาดทางอารมณ (EQ) 
 
6. บรรยากาศองคกร 

 
          ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 
-การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ   
-การสรางแรงบันดาลใจ 
-การกระตุนทางปญญา 
-การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล 
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สมมติฐานในการวิจัย 
 1. ปจจัยสวนบุคคล ไดแก  อายุ  ระดบัการศึกษา  ประสบการณการทาํงาน  การไดรับการ
อบรมเก่ียวกับภาวะผูนํา ความฉลาดทางอารมณ  และบรรยากาศองคกร มคีวามสัมพันธ กับ
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของผูบรหิารตัวแทนประกันชวีิตบริษัท เมืองไทยประกันชวีิต   จํากัด  

 1.1 ปจจัยสวนบุคคล ไดแก  อายุ  ระดับการศึกษา  ประสบการณการทํางาน  
การไดรับการอบรมเก่ียวกับภาวะผูนํา ความฉลาดทางอารมณ  และบรรยากาศองคกร มี
ความสัมพันธ กับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ดานการมอีิทธิพลอยางมีอุดมการณ  ของผูบรหิาร
ตัวแทนประกนัชีวิตบริษัท เมืองไทยประกนัชีวิต   จํากัด  

 1.2 ปจจัยสวนบุคคล ไดแก  อายุ  ระดับการศึกษา  ประสบการณการทํางาน  
การไดรับการอบรมเก่ียวกับภาวะผูนํา ความฉลาดทางอารมณ  และบรรยากาศองคกร มี
ความสัมพันธ กับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ดานการสรางแรงบันดาลใจ ของผูบรหิารตัวแทน
ประกันชีวิตบรษัิท เมืองไทยประกันชีวิต   จํากัด  

 1.3 ปจจัยสวนบุคคล ไดแก  อายุ  ระดับการศึกษา  ประสบการณการทํางาน  
การไดรับการอบรมเก่ียวกับภาวะผูนํา ความฉลาดทางอารมณ  และบรรยากาศองคกร มี
ความสัมพันธ กับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ดานการกระตุนทางปญญา ของผูบริหารตัวแทน
ประกันชีวิตบรษัิท เมืองไทยประกันชีวิต   จํากัด  

 1.4 ปจจัยสวนบุคคล ไดแก  อายุ  ระดับการศึกษา  ประสบการณการทํางาน  
การไดรับการอบรมเก่ียวกับภาวะผูนํา ความฉลาดทางอารมณ  และบรรยากาศองคกร มี
ความสัมพันธ กับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง การคํานงึถึงความเปนปจเจกบุคคล ของผูบรหิาร
ตัวแทนประกนัชีวิตบริษัท เมืองไทยประกนัชีวิต   จํากัด  
 
 2. มีน้ําหนักความสําคัญของปจจัยบางประการอยางนอย 1 ตัวแปรทีส่งผลตอ ภาวะผูนํา
การเปล่ียนแปลง ของผูบรหิารตัวแทนประกันชีวิต บริษัท เมืองไทยประกันชีวิต   จํากัด  
 
 
 



บทท่ี 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของ 

 
ในการศึกษาคนควาครั้งนี ้ผูวิจัยไดศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของพอสรุปสาระสําคัญ

และนําเสนอตามลําดับหัวขอตอไปนี ้
 1.ประวตัิ บริษัท เมืองไทยประกันชีวิต  จํากัด 
 2.แนวคดิและทฤษฎีภาวะผูนํา 
 3.ทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
 4.แนวคดิและทฤษฎีเกี่ยวกับความฉลาดทางอารมณ 
 5.ทฤษฎีที่เก่ียวกับบรรยากาศองคกร 
 6.งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 
1.ประวัติ บริษัท เมืองไทยประกันชีวิต  จํากัด 
 
 บริษัท เมืองไทยประกันชีวติ จํากัด เปดดําเนินกิจการดานการประกันชีวิต เพื่อใหบริการแก
ประชาชนดวยความซื่อสัตย ม่ันคง ตลอดระยะเวลากวาครึ่งศตวรรษ นับตั้งแตเริ่มกิจการอยางเปน
ทางการในวันที ่ 6 เมษายน 2494 ณ สํานักงานแหงแรกที่ ถนนเสือปา ดวยในขณะนั้นประเทศไทยตอง
ประสบปญหาจากผลกระทบของสงครามมหาเอเชียบูรพา เศรษฐกิจของประเทศอยูในระยะฟนตวั  
นายจุลินทร ลํ่าซํา ผูดํารงตําแหนงกรรมการผูจดัการในขณะนั้น และกลุมเพื่อนนักธุรกิจ ตลอดจนผูใหญ
ในวงราชการไดรวมกันกอตั้งบริษัท เมืองไทยประกันชีวิต จํากัด ข้ึนดวยเจตนารมณอันแนวแนทีจ่ะให
บริษัทฯ ชวยแบงเบาภาระของรัฐบาลในเรื่องของสวสัดิการสังคม และเปนแหลงระดมเงนิทุนใหกับ
ภาครัฐ นอกจากนี้ ยังเปนการออมในระยะยาว และสรางหลักประกันใหประชาชนเพื่อพัฒนาเศรษฐกิจ
การคา และภาคอุตสาหกรรมของประเทศอีกดวย 

จากการดําเนนิงานที่ทุมเทเพื่อใหไดมาซึ่งคณุภาพของงาน ทําใหบริษัทฯ ไดรับความเชื่อถือจาก
ประชาชนเพิ่มมากขึ้น จึงมีการขยายงานและไดสรางอาคารเมืองไทยประกันชีวิต สํานักงานแหงใหม ณ 
ถนนเจริญกรุง เปนอาคารที่ถูกจารึกไวในประวัตศิาสตร สถาปตยกรรมกรงุรตันโกสินทร เนื่องจากใช
ระบบ Post-tension คือ เปนอาคารที่ไรคานใชสลิงยึด นับเปนอาคารแรกๆ ในยุคนัน้  

บริษัท เมืองไทยประกันชีวติ จํากัด เปนบริษัทประกนัฃีวิตแหงแรกที่ไดรับพระมหากรุณาธคิุณ
แตงตั้งใหเปนบริษัทประกันชีวิต ในพระบาทสมเด็จพระเจาอยูหัว มีสิทธิใชตราครุฑในเอกสารของบริษัท
ฯ และเปนบรษัิทประกันชีวติแหงแรกที่ไดรับใบรบัรองมาตรฐาน ISO 9002 บริษัทฯ มีควาเจรญิกาวหนา



 12

เปนอยางมาก ไดขยายสาขาและศูนยฝกอบรมไปทั่วประเทศกวา 103 สาขา ภายใตการบรหิารงาน
อยางมีระบบและวิสัยทัศน อันกวางไกลของ นายโพธิพงษ ลํ่าซํา ประธานกรรมการ นายภูมิชาย ล่ําซํา 
ประธานเจาหนาที่บริหาร และนายสาระ ล่ําซํา กรรมการผูจัดการ โดยปจจุบันสํานักงานใหญตัง้อยูเลขที่ 
250 ถนนรัชดาภิเษก หวยขวาง กรุงเทพฯ 10320 

 นอกจากนี้ บริษัทฯ ยังมีอาคารหอประชุมเมืองไทยประกันชีวิต ที่มีหองประชมุขนาดตางๆ 
มากมาย สําหรับเปนศนูยฝกอบรมและพัฒนาคณุภาพบุคลากรที่สมบูรณแบบทีสุ่ด สําหรับหอประชุม
เมืองไทยประกันชีวิต ขนาด 450 ที่นัง่นั้น ยังทําหนาที่เปนศูนยกลางแหงศิลปวัฒนธรรมที่สําคญัของ
กรุงเทพฯ และในป พ.ศ. 2532 สมาคมสถาปนิกสยามในพระบรมราชูปถัมภไดมอบรางวัล
สถาปตยกรรมดีเดนใหแกบริษัทฯ อีกดวย นับเปนอีกหนึ่งของความภาคภูมิใจปจจบัุน บริษัท เมืองไทย
ประกันชีวิต จํากัด ไดใหบริการดานการประกันชีวิตแบบรายป แบบสะสมเงนิเดอืน แบบการ-ประกัน
กลุม และการประกันอุบัติเหตุสวนบุคคล โดยนําเทคโนโลยีที่ทนัสมยัเขามาใชกับระบบการบริหารงาน  
มีการปรับโครงสรางของบรษัิทฯ ใหมีความคลองตัวและมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น นอกจากนี้บริษัทฯ ได
จัดตั้งศนูยบรกิารลูกคา (CSC : Customer Service Centre) เพื่อความรวดเร็วในดานการบริการ และ
เพื่อสรางความพอใจสูงสุดแกผูเอาประกัน ทั้งนีเ้ราไดนาํเทคโนโลยีทีท่ันสมัยมาใชในการบริการ เพ่ือเพิ่ม
ประสิทธิภาพการดําเนินงานโดยระบบOnlineและการตดิตัง้เว็บไซตของบริษัทฯ www.muangthai.co.th 
ข้ึน ใหบริการดานขอมูลขาวสารที่นาสนใจแกลูกคาและประชาชนทั่วไป และในปนีบ้ริษัทฯ ยังคงมุงมั่นที่
จะพัฒนาศักยภาพทั้งทางดานการดําเนินงาน บุคลากร การบริการ เพื่อกาวไปสูความเปนบริษัทประกัน
ที่แข็งแกรงมัน่คงสืบตอไป สมกับคําขวัญของบริษัทฯที่วา “ บริษัทของคนหัวคิดทันสมัย ” 
 
 
2.แนวคิดและทฤษฎีภาวะผูนํา 

2.1 ความหมายของผูนํา 
 ภาวะผูนํา ตรงกับภาษาอังกฤษที่วา Leadership  ไดมีผูศึกษาและใหความหมายของภาวะ
ผูนําดังนี ้
 เเบส ( Bass. 1985 ) ใหความหมาย ภาวะผูนํา วาหมายถึง พฤติกรรมทีแ่สดงออกถึง 
ความสามารถของบุคคล   ในการใชอิทธิพลอํานวยการใหกลุมหรือผูตามเกิดความรวมมือในการปฏิบัต ิ
กิจกรรมตางๆ ใหบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว 

กิบสัน และ ดอนเนลล ี (Gibson & Donnelly. 1982 : 234 )  กลาววา ภาวะผูนํา คือ
ความสามารถในการใชอิทธพิลกําหนดพฤติกรรมบคุคลอื่นแตละคน ซึ่งพฤติกรรมแตละคนกจ็ะสงผล
กระทบไปยังพฤติกรรมกลุม โดยผานกระบวนการติดตอสื่อสาร 
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รอบบิ้น ( Robbins. 1994 : 135 ) ภาวะผูนําคือ ความสามารถในการใชอิทธิพลตอกลุม เพื่อ
ความสําเร็จของเปาหมาย แหลงของอทิธิพลอาจจะเปนทางการ เชน อํานาจตามตําแหนงทีผู่บริหาร
ดํารงอยู หรือไมเปนทางการ คือ ไดรับการยอมรับอยางเปนนัยจากสมาชิกโดยไมตองแตงตัง้ ซึง่บางทีก็มี
อิทธิพลมากกวาตําแหนงที่ไดรับการแตงตัง้เปนทางการตามโครงสรางองคกร 

คูซส และ โพสเนอร ( 1995 ) ใหความหมายวาภาวะผูนํา คือ ศิลปะในการกระตุน หรือ ชักจูง 
ของภาวะผูนําที่ทําใหผูรวมงานเกิดความตองการทุมเทปฏิบัติงานใหบรรล ุจุดมุงหมายรวมกัน 
 ปรียาพร  วงศอนุตรโรจน ( 2532 : 197-198 ) ไดสรุปความหมายของภาวะผูนํา วาพฤติกรรมที่
มีผลทําใหผูอ่ืนยอมคลอยตาม ถือเปนศลิปอยางหนึ่งในตัวบคุคลที่ชกัจูงใหคนทํางานอยางใดอยางหนึง่
และทําตามความพอใจ และเปนผูจดัและใหความสะดวกแกสมาชิกผูปฏิบัติงาน โดยการริเริ่มใหเกิดการ
วาแผน กําหนดเปาหมายและแรงจูงใจ เพื่อสนองความตองการของสมาชิก และเพื่อใหสมาชิกมี
ประสิทธิภาพในการทํางาน 
 สุพัตรา  สุภาพ ( 2536 : 46 )  ภาวะผูนํา คือ การใชอิทธิพลหรืออํานาจหนาที่ในการตดิตอ
สัมพันธกับผูใตบังคับบัญชา หรือผูอื่นในสถานการณตางๆ เพ่ือจะไดมีการดําเนินไปตามเปาหมาย 

วิฑูรย  สิมะโชคดี (2541 : 104 ) ใหความหมาย ภาวะผูนําคือ ความสามารถในการจัดการให
บรรลุเปาหมายของกลุม โดยทํางานรวมกับกลุมคน และยังหมายความรวมถึงอํานาจหนาที่ทีต่ดิมากับ
ตําแหนงผูบังคับบัญชาดวย ซึ่งจะมคีาเมือ่ผูใตบังคับบัญชาเคารพและเชื่อถือในตวัผูบังคับบัญชา 
 เสริมศักดิ ์ วิศาลาภรณ (2540)  ภาวะผูนํา เปนความสัมพันธระหวางบุคคลซึ่งเกี่ยวของกับการ
ใชอิทธิพลและอํานาจ  
 จากความหมายของภาวะผูนําขางตน  สรปุไดวา  ภาวะผูนํา หมายถึง  ลักษณะของบุคคลทีม่ี
อิทธิพลตอบุคคลอื่นและความสามารถในการจูงใจใหผูรวมงานเกิดความรวมมือใหปฏิบัติงานไดบรรลุ
ตามเปาหมายที่ตัง้ไวรวมกัน 

2.2 ทฤษฎภีาวะผูนํา  ( Leadership  Theories ) 
ความเชื่อของทฤษฎีภาวะผูนําในแตละชวง เปนผลใหเกดิแนวความคดิมาพัฒนาทฤษฎีภาวะ

ผูนํา และนํามาใชในการพัฒนาผูนํากลุมและองคกร มีดังนี ้(สุเทพ พงศศรีวัฒน : 2544) 
1.ทฤษฎีคุณลกัษณะ ( Trait Theory ) 
2.ทฤษฎีพฤติกรรมผูนํา ( Behavioral Theory ) 
3.ทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณ ( Situation  or  Contingency Theory ) 
4.ทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง ( Transformational Leadership Theory ) 

 
รายละเอียดแตละทฤษฎีมีดังนี ้
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2.2.1. ทฤษฎคุีณลักษณะ ( Traits Theory )  
 การศึกษาเกี่ยวกับผูนําขึ้นอยูกับความเชื่อที่วาภาวะผูนําเปนคุณสมบตัปิระจําตัวของปจเจก
บุคคล คณุสมบัตทิี่ทําใหเขากลายเปนลักษณะผูนํา เปนสิ่งทีต่ดิตัวมาแตกําเนิด ( Bateman & 
Zaithaml. 1990 : 485 ) ทฤษฎีนี้ตั้งอยูบนฐานที่วา  บุคคลถูกกําหนดใหเปนผูนํานัน้ขึ้นอยูกับ
คณุลักษณะทางบุคลิกภาพ ที่แยกผูนําออกจากคนอื่นๆ หรือผูตามของเขา ( Gordon & Others. 1990 : 
555 ) ซ่ึงพบคณุลักษณะตางๆมากมายเชน พบวา  5 คณุลักษณะที่มีแนวโนมจะแยกผูนําออกจากผู
ตามคือ  1.  สติปญญา  2. การมีอํานาจ  3.ความมัน่ใจในตนเอง 4. ความกระตือรือรน  5. ความรูที่
เกี่ยวกับภาวะงาน  ( Kreitner & Kinicki. 1992 : 518 ) แตไมสามารถคนหาคณุลักษณะที่จะรับประกัน
ความสําเร็จของผูนําได เพราะไมไดศึกษาวาคุณลักษณะจะมีผลระยะยาว ( Yukl. 1994 : 7 ) ดวย
เหตุผลดงักลาว การศึกษาวิจัยตอมาจึงไดพัฒนาไปสูการคนหาคุณลักษณะผูนําที่สมัพันธกับพฤติกรรม
บุคคลและประสิทธิภาพ 
 
คุณลักษณะความเปนผูนําที่ดี 
 กูด ( Good ) กลาวถึง คุณลกัษณะของผูนาํที่ดคีวรมีลักษณะดงันี ้
1.มีปญญาเหนือบุคคลอืน่โดยทั่วไป 
2.มีความรูและความสนใจรอบดาน 
3.พูดและเขียนภาษางายๆ 
4.มีจิตใจ รางกาย และอารมณสมบูรณ 
5.มีความคดิรเิริ่ม 
6.มีฝมือที่จะทาํใหผูใตบังคับบัญชาประสานงานกันอยางดีที่สดุ 
7.มีความชํานาญในการบรหิารและวิชาการ 
 
 วีระวัฒน  ปนนิตามัย ( 2539 : 13-16 ) กลาวถึงคณุสมบัติพึงประสงคของการเปนผูนําทีด่ีดงันี ้

1.แสดงความเปนของแท ( Authenticity )  ผูนําตองแสดงความเชื่อม่ันศรัทธาในสิ่งทีต่นยึดถือ
ตอคานิยมเชิงสรางสรรคอยางแทจรงิ 

2.การมีวิสัยทัศน ( Vision ) ผูนํามีความสามารถพินิจพิเคราะห สภาพแวดลอมทั้งใน องคกร
และนอกองคกร คาดคะเนพยากรณ และสรางภาพ ฉายไปในอนาคตได และสามารถสื่อสารใหแกผูที่
เกี่ยวของทราบได 
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3.ตองมคีวามกลาตัดสินใจ ( Decisiveness ) ตองทําการตัดสนิใจที่เหมาะสม ทันกาล และ
ภายใตขอมูลและทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด นอกจากนี้ผูนําที่ดียังตองกลารับผิดชอบตอผลการ
ตดัสินใจ 

4.แสดงความใสใจ ( Focus ) ผูนําตองเลือกที่จะใสใจและสนใจในบางเรื่อง ไมควรใสใจ
เสียเวลาในทกุเรื่อง มีการจดัลําดับความสําคัญ 

5.สรางความรูสึกประทับใจสวนตัว ( Personal Touch ) ตองสามารถสรางศรัทธาและ
ความสัมพันธที่ดีกับผูใตบังคับบัญชา รูจักการใชชองทางการสื่อสารอยางไมเปนทางการไดอยางถูก
กาลเทศะ  

6.มีความสนใจเรื่องการสื่อสาร และทักษะของคน ( Communication and People Skill) 
ทักษะการพูด ฟง อาน เขยีน จะสะทอนใหเห็นถึงความสามารถของสมอง ผูนําไมสามารถทํางานทุก
อยางไดดวยตนเองภายใตเวลาอันจํากัด ความสามารถในการสื่อสารและการใชทักษะของคน การมี
เครือขายมนุษยสัมพันธที่ด ีจะสามารถทําใหผูนําสามารถขอความชวยเหลือ กระตุนแรงจูงใจ 
ใหไดผลสําเร็จตามที่ผูนําตองการ 
 7.การพัฒนาตนเองอยูเสมอ ( Ever Forward ) ผูนําตองพัฒนาลักษณะการทํางานใหดีอยูเสมอ 
เพื่อนํามาปรับปรุงการทํางานใหดีย่ิงขึ้น 
 เฉลา ประเสรฐิสังข. (2539 : 318 )  ไดกลาวถึงคณุลักษณะของผูนําทีด่ีไววา 
1.มีสุขภาพแข็งแรงดี ความรูดี  บุคลิกด ี
2.มีความคดิรเิริ่มสรางสรรค กระตือลือรน  ตดัสนิใจด ี
3.กลาหาญ เดด็ขาดอดทน 
4.สื่อความหมายดี 
5.เห็นอกเห็นใจ ไมเหน็แกตวั 
6.จงรักภักดีตอหนวยงาน 
7.มีการวางแผนและดําเนินการตามแผน มีความตื่นตัวอยูเสมอ 
 นุชรนิทร  พรมสวัสดิ์ ( 2539 : 209 )  ใหความหมายคุณลกัษณะของผูนาํที่ดีวา 
1.ซาบซึ้งนโยบาย มีแผนการดําเนินการ มีการประสานงานดี 
2.หมัน่ศึกษาหาความรู ตรงตอเวลา ใชคนใหเหมาะสมกับงาน ตดิตามงานเสมอ 
3.ซื่อสัตย ยุตธิรรม มีพรหมวิหาร 4 
4.มีความคดิรเิริ่มสรางสรรค ใจกวาง ไมหูเบา 
5.ขยันขันแข็ง กลายอมรับผิด เอาใจใสผูใตบังคับบัญชา 
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 ศริิพร  พงศศรโีรจน. ( 2540 : 196 )  ไดกลาวถึงคณุลักษณะประจําตัวของผูนําอันเปนเสมือน
คณุสมบตัิเบื้องตนของผูนําควรมีลักษณะดังนี ้
1.บุคลิกภาพดี รูปรางหนาตา ทาทาง ทวงทีวาจา อุปนิสัยใจคอ 
2.มีความรูความสามารถในการบริหารหรอืการนํา 
3.มีความตัง้ใจสูง หนักแนนมั่นคง อุตสาหะเชื่อม่ันตนอง 
4.มีความรับผดิชอบ อทุศิเวลาใหแกงานในหนาที่ กลาเผชิญหนาตอเหตุการณทีต่ดัสินใจ 
5.มีความเปนธรรม ไมหูเบา ใหความเปนธรรมอยางเสมอหนา 
6.ใจกวาง รับความคดิเหน็ของทุกฝาย 
7.มีฐานะทางสังคม 
8.หมัน่ศึกษาหาความรู 

2.2.2. ทฤษฎพีฤติกรรมผูนํา ( Behavioral Theory ) 
ในชวงปลายทศวรรษ  1940  นกัวิจัยสวนใหญหนัเหการศกึษาภาวะผูนําที่มุงเนนดาน            

คณุลักษณะไปสูการศึกษาภาวะผูนําในเชิงกระบวนการและกิจกรรมของผูนําซึ่งสามารถมองเหน็ได     
ชัดเจน ซึ่งเรยีกวา การศึกษาภาวะผูนําเชิงพฤติกรรม  โดยพิจารณาวา มีพฤติกรรมใดบางที่ผูนําที่
ประสบความสําเร็จแตกตางจากผูนําทีไมประสบความสําเร็จ   ไดแก การศึกษาภาวะผูนําที่
มหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท (Ohio state studies)  การศึกษาภาวะผูนําที่มหาวิทยาลัยมิชิแกน 
(University of Michigan studies)  และทฤษฎีตาขายภาวะผูนํา  (Leadership grid) รวมทั้งทฤษฎีการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับสมาชิก  

การศึกษาภาวะผูนําท่ีมหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท  (The Ohio state  studies) 
คณะนักวิจัยของมหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท ในสหรัฐ ไดสรุปผลการวิจัยโดยจําแนกพฤติกรรม

ของผูนําออกเปน 2 มิติ ไดแก ดานกิจสัมพันธ (Initiating structure)  กับดานมิตรสัมพันธ 
(Consideration) เปนครั้งแรกที่เนนความสําคัญทั้งของงานและคนในการประเมินพฤติกรรมของผูนํา 

พฤติกรรมของผูนําที่มุงดานกิจสัมพันธ (Initiating structure)  เปนพฤติกรรมของ 
ผูนําที่ แสดงออกตอผูตามโดยมุงที่ความสําเร็จขององคการในเรื่องเก่ียวกับการจัดโครงสรางของงาน
และ    องคการ  การกําหนดคุณลักษณะของงานที่ตองการ  การกําหนดบทบาทของผูนําและผูตาม  
การมอบหมายงานและความรับผิดชอบ  การกําหนดวิธีสื่อสาร  การกําหนดกระบวนการและวิธีการ
ทํางาน  เปนตน  ซึ่งเปนพฤติกรรมของผูนําที่มุงความสําเร็จของงาน โดยผูตามมีโอกาสไดเรียกรองหรือ
เสนอเงื่อนไขการทํางานไดนอยมาก 
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พฤติกรรมของผูนําที่มุงมติรสัมพันธ (Consideration) เปนพฤติกรรมของผูนําที่แสดงถึง 
ความรูสึกไวตอการรับรูตอผูตามในแงใหการยอมรับถึงความรูสึก ความคิด  การใหความไววางใจ      
การแสดงความชื่นชม  และรับฟงปญหาของผูตามอยางตั้งใจ  การรบัฟงขอเสนอแนะของผูตามเพื่อ
ประกอบการตดัสินใจ  การแสดงความเอื้ออาทรหวงใยตอปญหาและความตองการของลูกนอง เปนตน 

จากพฤติกรรมของผูนําทั้งสองดานดังกลาว  เมื่อนํามาผสมผสานกันทําใหไดแบบของ 
ผูนํา (Leadership style) ข้ึน 4 แบบ  ดังภาพตอไปนี้ 
         สูง 
 
 
 
 
 
    มุงมิตรสัมพันธ 
 
 
 
 
 
  ตํ่า                    มุงกิจสัมพันธ         สูง 
 
ภาพประกอบ   2 แสดงแบบของผูนําตามการศึกษาภาวะผูนําของโอไฮโอสเตท 
      การศึกษาภาวะผูนําที่มหาวิทยาลัยมิชิแกน (The University of Michigan studies)   
        ในขณะเดียวกันกับการศึกษาภาวะผูนําที่โอไฮโอสเตทนั้น คณะนักวิจัยของมหาวิทยาลัย          
มิชิแกน ก็ไดทําการวิจัยเชนกัน  โดยจําแนกพฤติกรรมของผูนําออกเปน 2 แบบ ไดแก พฤติกรรมของ    
ผูนําที่มุงผลผลิต  (Production-centered leaders) กับพฤติกรรมของผูนําที่มุงคนงาน (Employee – 
centered leaders)  ดังนี้ 
        ผูนําท่ีมุงผลผลิต (Production – centered  leaders)เปนผูนําที่แสดงพฤติกรรมตาง ๆ 
ที่เกี่ยวกับกระบวนการที่นําไปสูการผลิต  เชน พฤติกรรมในการกําหนดมาตรฐาน การจัดแบงงาน      
การอธิบายขั้นตอนและวิธีการทํางาน  การนิเทศตรวจสอบการปฏิบัติงานของคนทั้งนี้เพื่อประกัน
ความสําเร็จของงาน 
 

 
กิจสัมพันธต่ํา 
มิตรสัมพันธสูง 

 
กิจสัมพันธสูง 
มิตรสัมพันธสูง 

 
กิจสัมพันธต่ํา 
มิตรสัมพันธต่ํา 

 
กิจสัมพันธสูง 
มิตรสัมพันธต่ํา 
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ผูนําท่ีมุงคนงาน (Employee-centered leaders)  เปนผูนําที่แสดงพฤติกรรมตอพนักงาน 
ดวยการกระตุนใหเขามามีสวนรวมในการกําหนดเปาหมายการทํางาน การตัดสนิใจที่เกี่ยวกับการ
ทํางาน  พฤติกรรมของผูนําจะแสดงออกดวยการไววางใจ เคารพตอกัน ใชวิธีจูงใจตอการทํางานเพ่ือให
ไดผลผลิตออกมาสูง 

พฤติกรรมของผูนําที่มุงผลผลิตและมุงคนงาน จึงมคีวามคลายคลึงกบัพฤติกรรมมุง 
กิจสัมพันธและมุงมติรสัมพันธที่กลาวมาแลวตามลําดับ  ส่ิงที่เปนขอแตกตางกันก็คือ  แนวคิดตาม
การศึกษาที่ มิชิแกน ระบุวา ผูนําจะตองมพีฤติกรรมเปนเพียงอยางใดอยางหนึ่ง ระหวางพฤติกรรมที่มุง
ผลผลิตหรือพฤติกรรมที่มุงคนงาน จึงเปนแนวคดิเชงิมติิเดียว  (One dimension)  สวนแนวคดิของ
การศึกษาที่มหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท เปนแนวคดิแบบสองมติ ิ  โดยถือวา ผูนําแตละคนจะแสดง
พฤติกรรมทั้งมิติมุงกิจสัมพันธและมุงมติรสัมพันธ เกิดเปนผูนํา 4 แบบดังกลาวมาแลว 
 

การศึกษาที่มิชิแกน  (The  Michigan  Studies) 
 
 
พฤติกรรมผูนํามุงผลผลิต   พฤติกรรมผูนํามุงคนงาน 
(Production-centered leaders)   (Employee-centered leaders) 
 
 

การศึกษาที่โอไฮโอสเตท  (The  Ohio  State  Studies) 
 
 
พฤติกรรมมุงมิตรสัมพันธต่ํา   พฤติกรรมมุงมิตรสัมพันธสูง 
(Low consideration  behavior)  (High consideration behavior) 
 
 
 
พฤติกรรมมุงกิจสัมพันธต่ํา   พฤติกรรมมุงกิจสัมพันธสูง 
(Low  initiating  structure)                 (High initiating  structure) 

 
ภาพประกอบ 3   แสดงภาวะผูนําเชิงพฤติกรรมตามแนวคิดการศึกษาที่ มิชิแกน แล  โอไฮโอสเตท 
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ทฤษฎีตาขายภาวะผูนํา (Leadership grid) 
เดิมเรียกวาตาขายการบริหาร  (Managerial grid) ซ่ึงเบลคและมูตัน (Blake and Mouton)  

แหงมหาวิทยาลัยเท็กซัส ไดพัฒนาจากแนวคิดจากการศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท โดยนํา
พฤติกรรมของผูนําทั้งสองดานมาจัดตารางตาขายสองมิติ  โดยแตละดานแบงเปน 9 ระดับ  เกิดเปน
ตารางตาขายแทนพฤติกรรมของผูนําขึ้น 81 ชอง หรือ 81  แบบ  แตที่เปนแบบ   พฤติกรรมสําคัญของ
ผูนํามี  5  แบบ  ดังภาพ 

Country Club Management
ผูนําท่ีเอาแตนํ้าใจคน

1,9 9,9

9,11,1

Team Management
ผูนําแบบทํางานเปนทีม

Impoverished Management
ผูนําแบบยํ่าแย

5,5
Middle of the Road Management

ผูนําแบบพบกันครึ่งทาง

Authority-Compliance
Management

ผูนําแบบเอาแตงาน

High

HighLow
2 3 4 5 6 7 8 9

1

2

1

3

4

5

6

7

8

9

พฤ
ติก
รรม

มุง
คน

 (C
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rn 
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le)

พฤติกรรมมุงผลผลิต (Concern for Results)
 

ภาพประกอบ 4     แสดงตาขายแบบภาวะผูนาํ 
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ผูนําแบบเอาแตงาน หรือแบบ 9,1 (Authority – compliance) 
ผูนําแบบ 9,1 เนนหนักที่ความสําคัญของงานแตจะใหความสําคัญของผูปฏิบัตงิานนอยมาก 

โดยมองคนวาเปนเพียงเครื่องมืออยางหนึง่ในการทํางานใหงานสําเรจ็ ถือวาการสื่อสารกับลูกนองเปน
เรื่องที่ไมจําเปน ยกเวนกรณีทีต่องออกคาํสั่งใหปฏิบัตงิานเทานัน้ เปนผูนําที่ผลักดนัทุกอยางใหเกิดผล 
คนอืน่จงึเปนเพียงเครื่องมือไปสูจุดหมายปลายทาง พฤติกรรมของผูนําแบบ 9,1 ที่เห็นบอยก็คือ          
การควบคุม ใชอํานาจ และบีบบังคับกดดนัใหคนทํางานหนักไปสูเปาหมายที่ตนตองการ 

 
ผูนําแบบที่เอาแตน้ําใจคน หรือแบบ 1,9 (Country  club) 
ผูนําแบบ 1,9 เปนผูนําทีไ่มใหความสําคัญตองาน (Low concern for task)แตจะให

ความสําคัญ ตอความสัมพันธระหวางบคุคลสูง (High concern for people) ไมเนนความสําคญัของ
งานมากนัก แตพยายามทําใหลูกนองเกิดความพึงพอใจและมีความรูสกึที่ด ีจะพยายามเอาใจใสดูแลให
ความตองการดานสวนตัวและดานสงัคมของลูกนองบรรลุผล พยายามสรางบรรยากาศเชิงบวกขึ้นในที่
ทํางาน ดวยวิธีตกลงรอมชอม อยูกันแบบสบายๆ พยายามหลีกเลี่ยงการเกิดขัดแยง และเต็มใจใหความ
ชวยเหลือเอ้ือประโยชนแกลูกนองอยางเตม็ที ่

 
     ผูนําแบบย่ําแย หรือแบบ 1,1 (Impoverished) 
ผูนําแบบ 1,1 เปนผูนําที่ไมใสใจใหความสําคัญทั้งดานงานและคน   ชอบแสดงตัววาเปน

ผูนํา แตไมมีพฤติกรรมแสดงออกใหเห็นถึงการเปนผูนาํ ขาดความรบัผิดชอบ ละทิ้งงาน เลี่ยงปญหา 
เลี่ยงการพบปะคน แสดงความเฉยเมย ไมยอมผูกพันหรือรับปากใด ๆ ถอนตัวจากกิจกรรมตาง ๆ อยู
แบบคน  ไรอารมณ (บุคลิกแบบ 1,1 นัน้ปจจุบันถือวาขาดคณุสมบตัิทีจ่ะเรียกวา ผูนํา ตามนิยามคําวา 
ภาวะผูนําสมัยใหม)  

 
ผูนําแบบพบกันครึ่งทาง หรือแบบ 5,5 (Middle of  the road) 
ผูนําแบบ 5,5 จะมีลักษณะประนีประนอม มีเปาหมายของงานในระดับปานกลางไมสูงนัก 

เชนเดียวกับดานความสัมพันธระหวางบคุคลก็อยูระดับปานกลาง เปนผูพยายามหาจุด สมดุลระหวาง    
ผูปฏิบัติงานกบัการทําใหงานสําเร็จเกิดความพอดีทั้งสองดาน แตอยูในลักษณะที่ไดทั้งสองดานแค
พอประมาณเทานั้น  พฤติกรรมของผูนําแบบ 5,5 ก็คือ ชอบการประนีประนอม ไมชอบความขัดแยง        
แกปญหาแบบใชไมนวม บางครั้งก็ยอมเสียคําพูดเพื่อใหงานคืบหนาหรือแกขอขัดแยงได ขอยุติในการ
แกปญหาจึงมลีักษณะแบบเฉพาะกิจที่ไมถาวร 
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ผูนําแบบทํางานเปนทีม หรือแบบ 9,9 (Team  management) 
ผูนําแบบ 9,9 มุงเนนความสําคัญทั้งดานงานและดานคน โดยสงเสริมสนับสนนุให

ผูปฏิบัติงานเขามามีสวนรวมในกระบวนการทํางานและการสรางวิธีการทํางานแบบทมีข้ึนในองคการ 
พยายามใหความใสใจดูแลทุกขสุขตอบสนองตอความตองการของผูปฏิบัติงานเพือ่ใหเกิดความรัก
ผูกพันตองาน  วลีที่บงชี้ลกัษณะผูนําแบบ 9,9 ไดแก กระตุนการมีสวนรวม ปฏิบัติการอยางมุงมั่น 
จัดลําดับความสําคัญชัดเจน เปดใจกวาง มีความเปดเผย  มองทะลุปรุโปรงและสนุกกับงาน    ผูนําแบบ 
9,9 นี้ถือวาเปนผูนําทีมี่ประสิทธิผลสูงสดุ บางทีเรียกผูนําแบบนี้วา “High-high leader”  

กลาวโดยสรุป  แมวาผลงานวิจัยเก่ียวกับภาวะผูนําเชิงพฤติกรรมที่ยกเปนตัวอยางทั้งสาม
แนวคิด  จะใหกรอบความคิดในการจัดแบงมิติของพฤติกรรมหลัก และแบบตาง ๆ ของผูนําซึ่งผูบริหาร
สามารถนําไปใชวิเคราะหตนเองและเลือกใชตามที่ตองการก็ตาม  แตผลวิจัยเหลานี้ไดเสนอแนะ
แนวทางปฏิบัติที่มีประโยชนตอผูบริหาร ไดแก 

(1)   ผูบริหารจําเปนตองหาแนวปฏิบัติ ที่เนนทั้งดานงานและความสัมพันธไปพรอมกัน 
(2)   ตองใชวัตถุประสงคและลําดับความสําคัญกอนหลังของภารกิจเปนตัวนําพฤติกรรม 
 (3)    รูจักเลือกใชพฤติกรรมที่เหมาะสมและสอดคลองกบัสถานการณ 

 
2.2.3.ทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณ ( Situational or Contingency Theory ) 
  ภาวะผูนําเปนกระบวนการที่มีความสลับซับซอนที่เกิดขึ้นจากความสัมพันธทางสงัคม โดยมี
ผลกระทบมาจากปจจัยแวดลอมตาง ๆ ซึ่งรวมเรียกวา สถานการณ (Situation) ที่ประกอบดวย ลักษณะ
ของผูใตบังคับบัญชา ลักษณะของงานทีต่องปฏิบัต ิและธรรมชาติขององคการ 
มีทฤษฎีซึ่งใหความสําคัญของสถานการณ  ไดแก 
 

ทฤษฎีสถานการณของฟดเลอร  (Fiedler  Contingency  Theory) 
ฟดเลอร ( Fiedler. 1967 ) ประสทิธิผลของแบบผูนําขึ้นอยูกับสถานการณซึ่งมหีลกัการพื้นฐาน 

3 ประการ คือ  
1.แบบภาวะผูนํา ( Leadership style ) ถูกกําหนดโดยระบบการจูงใจของผูนํา ซึง่ใชเครื่องมือ

ที่เรียกวา LPC  ( Least Preferred   Co - worker Scale )   แยกผูนําออกเปนแบบภาวะผูนําที่มุง
ความสัมพันธ ( Relationship – oriented leadership ) หรือแบบภาวะผูนําที่มุงงาน ( Task – oriented 
leadership )  ซึ่งเปนการวัดที่มีลักษณะของการจําแนกความหมาย  ซึ่งประกอบขึ้นดวยคําคณุศพัทที่มี
ความหมายตรงกันขามจํานวน 18 คู  แตละคูแบงออกเปน 8 ชวงคะแนน  ดงัตัวอยาง          
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นาพึงพอใจ 8 7 6 5 4 3 2 1 ไมนาพึงพอใจ 
เปนมิตร 8 7 6 5 4 3 2 1 ไมเปนมิตร 
ไมยอมรับ 1 2 3 4 5 6 7 8 ยอมรับ 
เครียด 1 2 3 4 5 6 7 8 ผอนคลาย 

ฯลฯ 
คะแนนแอลพีซีที่ไดจะเปนเครื่องบงชี้แบบภาวะผูนํา กลาวคือ ถาผูตอบไดคะแนนแอลพีซีต่ํา 

แสดงวา ผูนั้นเปนบุคคลที่มีแรงจูงใจมุงงาน (Task-motivated) แตถาไดคะแนนแอลพีซีสูงก็แสดงวา
ผูตอบมีแรงจูงใจมุงความสัมพันธ (Relationship-motivated)  
 2 การควบคมุสถานการณ ( Situation control )  ข้ึนอยูกับปจจัย  3  ประการไดแก 

ความสัมพันธระหวางผูนํากับสมาชิก ( Leader – member  relations ) คือ การใหความนับถือ 
ความเชื่อม่ัน และความไววางใจที่สมาชิกมีตอผูนํา ซึ่งสะทอนถึงการยอมรับในตัวผูนํา 

โครงสรางของงาน ( Task  structure )    คือ มี โครงสรางทีช่ัดเจน   ภารกิจที่ชดัเจน มีวิธีการ
แกปญหาที่ชดัเจน สามารถตรวจสอบไดทกุขั้นตอนโดยแตละคนรูบทบาทหนาทีท่ี่แนนอนวาตองทําอะไร 
ทําดวยวิธีใด เปนตน  ดังนัน้ ถาโครงสรางของงานชดัเจน ผูนํายอมควบคุมทศิทางการทํางานของกลุมได
งายขึ้น 

อํานาจในตําแหนง ( Position power )   คอื  ระดับที่ผูนํามีอํานาจในการ ใหคณุ ใหโทษ แก
สมาชิกกลุมโดยใชอํานาจหนาที่อยางเปนทางการ 

3 ความสอดคลองระหวางแบบภาวะผูนํากับสถานการณ ประสทิธิผลของกลุมข้ึนอยูกับ
เงื่อนไขของแบบผูนํากับการควบคุมสถานการณซึง่เปนการพิจารณาวาภาระงานของกลุมจะประสบ
ความสําเร็จเพียงใด  
2.2.4.ทฤษฎภีาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลง ( Transformational Leadership Theory ) 

(รัตติกรณ จงวิศาล.2543)แนวคดิเกี่ยวกับภาวะผูนําที่มีการศึกษาวิจัยมากในชวงตั้งแตทศวรรษ 
1980 เปนตนมาไดแก  ภาวะผูนําการปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) จากชื่อของทฤษฎีนี้
ไดบงบอกถึงกระบวนการเปลี่ยนแปลงหรอืการแปรสภาพในตัวบุคคล โดยผูนําจะมุงเนนการ
เปลี่ยนแปลงเรื่องคานิยม คณุธรรม มาตรฐานและการมองการณไกลไปในอนาคต ผูนําการเปล่ียนแปลง
จะใหความสําคญัตอการประเมินเพื่อทราบถึงระดับแรงจูงใจของผูตาม แลวพยายามหาแนวทาง
ตอบสนองความตองการและปฏิบัตติอผูตามดวยคุณคาความเปนมนษุย โดยสาระของทฤษฎีแลว ภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะกวางขวางครอบคลุมแนวคดิของภาวะผูนําโดยเสนหา (Charismatic 
leadership) ภาวะผูนําเชิงวิสัยทัศน (Visionary leadership) รวมทัง้ภาวะผูนําเชิงวัฒนธรรม (Cultural 
leadership) ดวย 
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ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงเปนทฤษฎีภาวะผูนําที่สามารถใชในการอธิบายกระบวนการ

อิทธิพลไดอยางกวางขวาง  ตั้งแตระดับจุลภาคระหวางผูนํากับผูตามเปนรายบุคคล ไปจนถึงระดับ     
มหภาคระหวางผูนํากับบุคลากรทั้งองคการ ตลอดจนทั้งระบบวัฒนธรรม แมวาโดยบทบาทหลักของ
ผูนําแบบเปล่ียนสภาพคือกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงตาง ๆ ขึ้นในองคการก็ตาม แตตลอดเสนทางของ
กระบวนการเปลี่ยนแปลงดังกลาว ผูนํากับผูตามจะผูกพันตอกันอยางมั่นคง ทฤษฎีภาวะผูนําแบบ
เปล่ียนสภาพไดรับการยอมรับวามีความสอดคลองกับสถานการณของโลกในยุคที่มีความเปลี่ยนแปลง
เกิดขึ้นอยูตลอดเวลามากทฤษฎีหนึ่งในปจจุบัน 
 เบอรน (Burns. 1978) เปนบุคคลแรกที่นําเสนอมโนทัศนเก่ียวกับภาวะผูนําเปลี่ยนสภาพใน
ผลงานวิจัยเรื่องผูนําทางการเมืองของตน โดยเบอรนอธิบายภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงวา “เปน
กระบวนการที่ทั้งผูนําและผูตามตางชวยยกระดับของคุณธรรมและแรงจูงใจของกันและกันใหสูงขึ้น”  
ผูนําดังกลาวจะหาวิธีการยกระดับจิตใจของผูตามดวยการดึงดูดความสนใจมาสูอุดมการณและคานิยม
ทางศีลธรรมที่ดีงาม เชน เสรีภาพ ความยุติธรรม ความเสมอภาค สันติภาพ และความมีมนุษยธรรม 
เปนตน และพนจากส่ิงชั่วชาทางอารมณ เชน ความกลัว ความโลภ ความอิจฉาริษยาหรือความเกลียด
ชัง เปนตน  ผูตามจะ   ถูกยกระดับความคิดจาก “ทําพอแควันนี้”  ไปสู  “ทําเพื่อความดีงามที่ดีกวาของ
พรุงนี้”  ตามแนวคิดของเบอรนใครก็ไดในองคการจะอยูในตําแหนงหรืออยูในองคการแบบใดก็ตาม
สามารถแสดงพฤติกรรมภาวะผูนําเปลี่ยนสภาพไดทั้งสิ้น โดยสามารถมีอิทธิพลตอเพื่อนรวมงาน ตอ
ผูบังคับบัญชาหรือตอผูอยูใตบังคับบัญชาก็ได และทั้งสามารถเกิดขึ้นในชีวิตประจําวันของบุคคลทั่วไปก็
ได 
 เบอรนยังอธิบายถึงความแตกตางระหวางผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational leaders)   
กับผูนําแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leaders) โดยที่ผูนําแบบแลกเปลี่ยนจะจูงใจผูตามของตน ดวย
การดึงดูดความสนใจใหมาอยูที่ผลประโยชนสวนตัว ยกตัวอยางเชน ผูนําทางการเมืองเสนอขอ         
แลกเปลี่ยนกับผูอื่นวา จะใหงานใหตําแหนง เงินอุดหนุน หรือใหผลตอบแทนจากสัมปทานของรัฐ      แก
หัวคะแนนที่ชวยหาเสียงทําใหตนไดรับเลือกตั้ง หรือผูนําบริษัทเสนอขอแลกเปลี่ยนการขึ้นเงินเดือนหรือ
ตําแหนงหนาที่งาน เมื่อลูกนองขยันขันแข็งและมีผลงานดีเย่ียม เปนตน ผูนําแบบแลกเปลี่ยน       
เกี่ยวของกับเรื่องคานิยมเชนกัน แตเปนคานิยมที่สอดคลองกับกระบวนการแลกเปลี่ยน (Exchange 
process) เชน แลกเปลี่ยนอยางเปนธรรม อยางซื่อสัตย อยางมีความรับผิดชอบและคานิยมอื่นที่มี        
เกี่ยวของกับกระบวนการแลกเปลี่ยน เปนตน (สุเทพ  พงศรีวัฒน.  2544) 
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3.ทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของแบส 

(Bass’s Theory of  Transformational Leadership) 
 แบส (Bass. 1985) ไดเสนอทฤษฎีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงโดยอาศัยพื้นฐานแนวความคิด
ของเบอรน ซึ่งแบงผูนําออกเปน 2 แบบ ดังกลาวแลว โดยแบสใหทัศนะวา ผูนําแบบแลกเปลี่ยน 
(Transactional leaders) ใชการใหรางวัลเพื่อแลกเปลี่ยนกับการยินยอมปฏิบัติตาม สวนผูนําการ
เปล่ียนแปลง (Transformational leaders) นั้นไดใหนิยามในแงผลของผูนําที่กระทบตอผูตามอันไดแก      
ผูตามใหความไววางใจ มีความรูสึกที่ชื่นชม ใหความจงรักภักดี และความเคารพนับถือตอผูนํา จน
สามารถสงผลใหเกิดแรงจูงใจทํางานไดผลมากกวาความคาดหวังเดิมที่กําหนดไว โดยแบสอธิบายวา 
ผูนําเปลี่ยนแปลงและจูงใจตอผูตามดวยวิธีการ ดังนี้ 

1) ทําใหผูตามเกดิตระหนักในความสําคัญของผลงานที่เกิดขึ้น 
2) โนมนาวจิตใจของผูตามใหเปลี่ยนจากการยึดในผลประโยชนของตนเอง มาเปนการเหน็แก

ประโยชนสวนรวมขององคการและหมูคณะแทน 
3) กระตุนใหผูตามยกระดับของความตองการที่สงูขึ้นกวาเดิม (Higher order needs) 
แมวากระบวนการอิทธิพลที่เกิดจากภาวะผูนําแบบเปลี่ยนสภาพจะยังไมสามารถอธิบาย 

ไดชัดเจนก็ตาม แตทฤษฎีนี้ก็เชื่อวา ภาวะผูนําแบบเปลี่ยนสภาพจะสงเสริมแรงจงูใจและผลงานของผู
ตามไดมากกวา ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน 

3.1 ขอแตกตางระหวางภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงกับภาวะผูนําโดยเสนหา 
แบสมีความเหน็วา ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงมีลักษณะเดนทีต่างไปจากภาวะผูนําโดยเสนหา

อยูหลายประการ (Bass. 1985) กลาวคือ ความเสนหา (Charisma) เปนเพียงองคประกอบหนึ่งทีจ่ําเปน
ของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงเทานัน้ และโดยลําพังทฤษฎีภาวะผูนําโดยเสนหาเองนัน้ ยังไมมี
ความสามารถพอที่จะกอใหเกิดกระบวนการเปลี่ยนแปลงขึ้นได  ทั้งนี้แมวาผูตามจะชื่นชมศรทัธา 
ลอกเลียนแบบพฤติกรรมและบุคลิกภาพของผูนําโดยเสนหาแลวก็ตามแตยังไมเกิดแรงจงูใจที่สงูพอที่จะ
เปลี่ยนความติดยึดจากผลประโยชนตนเอง ไปเปนการเหน็แกประโยชนของสวนรวมซึ่งคอนขางมี
ลักษณะเปนนามธรรมไดแตอยางใด สิ่งทีภ่าวะผูนําการเปลี่ยนแปลงเหมือนกับผูนําโดยเสนหาก็คือ การ
มีอิทธิพลตอผูตามดวยการปลุกเราดานอารมณและใหเกิดการลอกเลียนแบบอยางของผูนํา รวมทั้งการ
พยายามเปลี่ยนแปลงผูตามโดยผูนําทําหนาที่เปนครู พ่ีเลี้ยง ผูฝกสอนที่คอยดแูลและแนะนาํแกผูตาม 
ทั้งนี้ผูนําแบบเปล่ียนสภาพจะใชวิธีการยกระดับผูตามดวยการมอบอํานาจความรับผิดชอบการตดัสินใจ 
(Empower) แกผูตาม ในขณะที่ผูนําโดยเสนหาสวนใหญวิธีการที่ใชทําใหผูตามออนแอลงโดยถูกสอนให
คอยการพ่ึงพาและถูกหลอหลอมซึมซับใหจงรักภักดีตอผูนํามากกวาการยึดมั่นตออุดมการณของ   
องคการ 
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 ในทศันะของแบส ผูนําการเปลี่ยนแปลงพบไดทั่วไปในองคการไมวาแบบใดและไมวาระดับ
ตําแหนงใด ในทางตรงกันขาม ผูนําโดยเสนหาเปนส่ิงทีห่ายากมักจะพบไดในภาวะที่องคการตงึเครียด
เนื่องมาจากอํานาจที่เปนทางการไมสามารถใชเพ่ือแกปญหาวิกฤติที่เกิดขึ้น โดยเฉพาะปญหาที่บอน
ทําลายตอประเพณคีวามเชื่อและคานิยมดีงามของสวนรวม ผูคนสวนใหญจะออกมา ถามหาผูนําโดย
เสนหาใหชวยแกปญหาเฉพาะหนาดงักลาว อยางไรก็ตามความเสนหาเปนสิ่งทีมี่สองข้ัวที่อยูสุดทัง้สอง
ขาง ดังจะเหน็ไดจากผูนําโดยเสนหาจะมทีั้งกลุมคนทีร่ักมาก และกลุมคนที่เกลียดชังมากเชนกัน และ    
นี่คือสาเหตุวาทําไมผูนําโดยเสนหาจงึมักถูกลอบปลงชีวิต ในขณะที่กรณีเชนนี้เกิดขึ้นกับผูนําแบบ
เปลี่ยนสภาพนอยมาก 

         3.2 พฤติกรรมผูนําการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรมผูนําแบบแลกเปล่ียน 
(Transformational and transactional behaviors) 
 พฤติกรรมของผูนําตามทฤษฎีของแบส ดงัไดกลาวมาแลวแบงออกเปน 2 แบบใหญ ๆ ไดแก 
พฤติกรรมของผูนําแบบเปลี่ยนสภาพ กับพฤติกรรมของผูนําแบบแลกเปลี่ยน โดยผูนาํแบบเปลี่ยนสภาพ
มีพฤติกรรมอยู 4 องคประกอบ และผูนําแบบแลกเปลี่ยนมีพฤติกรรมอยู 3 องคประกอบ โดยแบสเห็นวา
แมภาวะผูนําแบบเปลี่ยนสภาพจะตางจากภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนอยางเดนชัด แตโดยกระบวนการ
แลวไมสามารถที่จะแยกจากกันไดอยางแทจรงิโดยเขายอมรับวา ผูนาํคนเดียวกันอาจใชภาวะผูนําไดทั้ง
สองแบบในเวลาและสถานการณทีต่างกัน 
 พฤติกรรมการเปลี่ยนแปลงและพฤติกรรมแบบแลกเปลี่ยน 
 
 พฤติกรรมการเปลี่ยนแปลง (Transformational Behaviors) 

- อิทธิพลดานอุดมการณ (Idealized influence) 
- การมุงความสัมพันธเปนรายคน (Individualized consideration) 
- การจูงใจดานแรงดลใจ (Inspirational motivation) 
- การกระตุนการใชปญญา (Intellectual stimulation) 

 พฤติกรรมแบบแลกเปลี่ยน (Transactional   Behaviors) 
- การใหรางวัลตามสถานการณ  (Contingent rewards) 
- การบริหารแบบวางเฉยเชิงรกุ (Active management by exception) 
- การบริหารแบบวางเฉยเชิงรบั (Passive management by exception) 
- ภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย (Laissez-faire leadership) 
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 เมื่อแรกเริ่มเสนอทฤษฎีใหม ๆ แบส (Bass. 1985) ไดระบุพฤติกรรมของผูนําการเปล่ียนแปลง
ไวเพียง 3 องคประกอบไดแก ความเสนหา (Charisma) การกระตุนการใชปญญา (Intellectual 
stimulation) และการมุงความสัมพันธเปนรายคน (Individual consideration) เทานั้น ความเสนหา 
(บางทีเรียกวา อิทธิพลดานอุดมการณ (Idealized influence) คือ พฤติกรรมที่สามารถกระตุนความรูสึก
ดานอารมณของผูตามใหสูงขึ้น กอใหเกิดการเลียนแบบและผูกพันตอผูนํา การกระตุนการใชปญญา คือ
พฤติกรรมของผูนําในการทําความเขาใจตอปญหาไดด ี จนสามารถทําใหผูตามมองปญหาดงักลาวจาก
มุมมองใหมของตนไดเอง สวนการมุงความสัมพันธเปนรายคน  เปนพฤติกรรมของผูนําที่เกี่ยวกับการให
การสนับสนุนการกระตุนใหกําลังใจและการเปนพ่ีเลี้ยงสอนแนะแกผูตาม ตอมาทฤษฎีของแบสได
ปรับปรุงใหม (Bass and Avolio. 1990) จึงเพิ่มพฤติกรรมของผูนําการเปลี่ยนแปลงอีกหนึ่งองคประกอบ 
คือ การจูงใจดานแรงดลใจ (Inspirational motivation) ซึ่งเปนพฤตกิรรมของผูนําที่เกี่ยวกับการสื่อสาร
เพื่อดึงดดูใจสูวิสัยทัศน โดยการใชสัญลักษณเพ่ือใหเกิดการใชความพยายามสูงขึ้นของผูตาม และการที่
ผูนําแสดงแบบอยางของพฤติกรรมแกผูตาม เปนตน พฤติกรรมของผูนําแบบเปล่ียนสภาพทั้งสี่
องคประกอบดังกลาว ตางมีความสัมพันธตอกัน และมีปฏิสัมพันธรวมกันในการกอใหเกิดอิทธิพลใหมี
การเปลี่ยนแปลงขึ้นแกผูตาม 
 สวนพฤติกรรมของผูนําแบบแลกเปลี่ยนนั้น ในระยะแรกของทฤษฎี แบสไดระบุพฤติกรรมไว
เพียง 2 องคประกอบ ไดแก การใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent reward) กับ การบรหิารแบบ
วางเฉยเชิงรับ (Passive management by exception) การใหรางวัลตาม    สถานการณ หมายถึง 
พฤติกรรมของผูนําในการกําหนดความชัดเจนของงานที่เปนเกณฑที่สมควรไดรับรางวัลและใชเปน
เครื่องจงูใจแกผูตาม สวนการบรหิารแบบวางเฉยเชิงรับ ไดแก พฤติกรรมของผูนําที่ใชการลงโทษตาม
สถานการณเพื่อใหผูตามเกิดการปรับปรงุแกไขในกรณีผลงานเบ่ียงเบนไปจากมาตรฐานที่กําหนด แต
เมื่อมีการปรับปรุงทฤษฎีใหม (Bass & Avolio, 1990 a) ไดเพิ่มพฤติกรรมของผูนําแบบแลกเปลี่ยนอีก 2 
องคประกอบ ไดแก การบริหารแบบวางเฉย เชิงรุก (Active management by exception) ซึ่งเปน
พฤติกรรมของผูนําที่เก่ียวกับการเขาไปติดตามตรวจสอบผูตามแลวดาํเนินการแกไขเพื่อใหแนใจวางาน
ที่สําเร็จออกมานั้นมีประสิทธิผล สวนอีกองคประกอบหนึง่คือ  การบริหารแบบปลอยตามสบาย 
(Laissez-faire) เปนพฤติกรรมของผูนําที่ไมใหความสนใจใด ๆ ไมวาดานงานหรือดานคน (เชนไมเอาใจ
ใสดูแลชวยเหลือ ไมรับรูปญหา ไมสนใจความตองการของลูกนอง) มีลักษณะปลอยใหทุกอยางเกิดขึ้น
และเปนไปตามยถากรรมเหมือนไมมีผูนํา ดวยเหตนุีน้ักวิชาการบางคนจงึไมนับการบรหิารแบบปลอย
ตามสบายวา เปนการบรหิารหรือเกี่ยวกับภาวะผูนํา (Non-leadership) กรณีนีท้ําใหพฤติกรรมของผูนํา
แบบแลกเปลี่ยนที่เกี่ยวของจริงเพียง 3 องคประกอบ     เทานั้น   และสรุปเปรียบเทียบขอแตกตาง
ระหวางผูนําแบบเปลี่ยนสภาพกับผูนําแลกเปลี่ยน 
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ภาพประกอบ5 รูปแบบพฤติกรรมของภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงและภาวะผูนําแบแลกเปลี่ยน 
 
 
 
 
 

ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
Transformational Leadership 

องคประกอบที่ 1  
- ความเสนหา  
(Charisma หรือ 
Idealized Influence) 

องคประกอบท่ี 2 
- การดลใจ 
 (Inspiration) 

องคประกอบท่ี 3 
- กระตุนการใช   
  ปญญา         
 (Intellectual   
   Stimulation) 

องคประกอบที่ 4 
- การมุง
ความสัมพันธเปน
รายคน 
(Individualized 

ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน 
Transactional Leadership 

องคประกอบท่ี 1 
-การใหรางวัลตามสถานการณ 
(Contingent Reward)  

องคประกอบท่ี 2 
- การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก 
(Active Management by 
Exception) 

องคประกอบท่ี 3 
-การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ 
(Passive Management by 
Exception) 
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ตาราง 1 ตารางเปรียบเทียบขอแตกตางระหวางผูนําการเปลี่ยนแปลงกับผูนําแบบแลกเปลี่ยน 
 

คุณลักษณะ ผูนําการเปล่ียนแปลง ผูนําแบบแลกเปล่ียน 

-  แนวทาง -  ริเริม่ส่ิงใหม (สรางโอกาส, 
จินตนาการสิ่งใหมเพื่อคนหา) 

-  รักษาสมดุลของงานทีท่ําอยู 

-  การปฏิสัมพันธ -  มุงความสัมพันธสวนบุคคลกับ
สมาชิกกลุม 

-  ยึดบทบาทตามหนาที่
กําหนด 

-  จุดเนน -  เนนวิสัยทัศนคานิยม ความ
คาดหวังและบริบท 

-  เนนการควบคุม,ผลผลิตและ   
ผลงาน 

-  การใชอิทธิพล -  ทั้งภายในและภายนอกขอบเขต
โครงสรางหนวยงาน 

-  ภายในกลุมที่กําหนด 

-  การจูงใจโดยใช -  กิจกรรมสรางกําลังใจ (เชิงอารมณ
ใหการแนะนํา) 

-  อํานาจทางการและกลไก 

-  ใช -  อํานาจอิทธิพล -  การควบคุม 
-  คานิยม -  ความรวมมอื เอกภาพ ความเสมอ

ภาค ความยุตธิรรม และเปนธรรม 
รวมทัง้ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

-  การประสานงาน 
ประสิทธิภาพ และประสทิธผิล 

-  การส่ือสาร -  ทางตรงและทางออม แตงานที่
มอบหมายซ้ําซอนและขาดความ
ชัดเจน 

-  ใหความชัดเจนตอทศิทาง
งานทีม่อบหมายในเชิงรูปธรรม 

-  มุงสู -  ผลปลายทาง (Ends) -  แนวทาง (Means) 
-  เปน -  นักปรัชญา -  นักเทคโนโลยี 
-  ผลที่เกิดคือ -  การเปล่ียนแปลง -  การแลกเปลี่ยน 
-  บทบาท -  ใหอิสระในการคิด -  ใหทําตามระบุ 
-  งานหลัก -  การใหความหมายและการสื่อสาร

แกเปาหมาย การสรางแรงจงูใจ 
-  นําเปาหมายสูการปฏิบัต ิ
เปนผูสอนงาน และเปน
กรรมการตัดสนิ 

-  กรอบเวลา -  มองอนาคต -  มองปจจุบัน 
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ตาราง 1(ตอ)   

คุณลักษณะ ผูนําการเปล่ียนแปลง ผูนําแบบแลกเปล่ียน 

-  บริบทความคดิ -  ระดับสากล -  ระดับทองถิ่น 
-  ทิศทางหลัก -  แสวงหาสิ่งใหม วิธีการใหม 

-  การเปล่ียนแปลง 
-  การรักษาสภาพเดิม 
-  ความมั่นคง 

-  วิธีการ -  ใชการนํา (Leading) -  ใชการจัดการ (Managing) 
   ที่มา : สุเทพ พงศศรีวัฒน. 2544 : 467 – 468 
 
 ทฤษฎีภาวะผูนําตาง ๆ ตามแนวคิดเกาที่เนนการใชคําส่ังและการกํากับควบคมุ  ไมเหมาะสม    
ที่จะนํามาใชใหเกิดประสทิธผิลในยุคทีมี่การเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วทั้งดานสังคม เศรษฐกิจ         
วัฒนธรรม โดยเฉพาะการปรับเปลี่ยนขององคการทั่วโลกใหมีความยืดหยุนเพื่อเพิ่มขีดความสามารถใน
การแขงขันมากขึ้น  ผูนําจึงจาํเปนตองปรับแนวคิดและบทบาทใหม ใหสอดคลองกับประเดน็การ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ดังสรุปในตาราง2 
 

ตาราง 2 ตารางกระแสการเปลี่ยนแปลงในองคการและบทบาทของผูนําในอนาคต 

ประเดน็ที่เปล่ียนแปลง ลักษณะที่เปลีย่นแปลงขององคการและผูนํา 

• ดานโครงสราง 
(Structure) 

- องคการแบบแนวราบ ; รูปแบบโครงสรางใหม ; เนนการใช
ทีมงาน 

- ผูนําตองปรับบทบาทใหม ; เนนที่ผูตามและผูมีสวนไดเสีย 
• องคประกอบของ

ประชากร 
(Demographic) 

- มีความหลากหลายทางวัฒนธรรมเพิ่มข้ึน ; ชองวาง
ระหวางพนักงานสูงอายุกับพนักงานรุนใหมมีมากขึ้น 

- ผูนําตองมีความเขาใจถึงความแตกตางและองคประกอบ
ทางวัฒนธรรม 

• กระแสโลกาภิวัฒน 
(Globalization) 

- เผชิญกับลักษณะขามวัฒนธรรม (Cross-culture) มากขึ้น 
; มีทีมงานขามชาติและผูนาํขามชาติมากขึ้น 

- ผูนําตองทําความเขาใจวัฒนธรรมตางชาติและมคีวาม
เปนนานาชาติมากขึ้น ; ตองสนใจจับติดกระแสโลก 
(Global issues) อยูเสมอ 
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ตาราง 2 (ตอ)  

ประเดน็ที่เปล่ียนแปลง ลักษณะที่เปลีย่นแปลงขององคการและผูนํา 

• จริยธรรมใหมของการ
ทํางาน (New work 
ethic) 

- ความภักดีตอองคการลดลง ; มีการเปล่ียนแปลงคานิยม
ในการทํางานมากขึ้น 

- ผูนําตองสามารถประสานวิธกีารทํางานกับความแตกตาง
ดานวัยวุฒิของกลุมบุคลากรใหผสมกลมกลืนไดมากขึ้น 

• การเรียนรูและองค
ความรู (Learning and 
knowledge) 

- บุคลากรทีท่ํางานเปนผูมคีวามรูสงูขึ้น ; องคการ
เปลี่ยนเปนองคการแหงการเรียนรู 
(Learningorganization) 

- ผูนําตองพัฒนาความสามารถตนเองในการนําผูรวมงานที่
ทรงความรู 

• เทคโนโลยีและการเขาถึง
สารสนเทศ (Technology 
and access to 
information) 

- เทคโนโลยีใหมเกิดขึ้นรวดเรว็ ; สารสนเทศเพิ่มปริมาณขึน้ 
; อัตราความเร็วในการเคลื่อนที่ของสารสนเทศสูงมาก ; 
เกิดวิธีใหม ๆ ที่มีประสิทธิภาพในการเขาถึงและการใช
สารสนเทศรวมกัน 

- ผูนําตองกาวทันเทคโนโลยีอยูเสมอ ; แหลงที่มาของ
อํานาจจะเปลี่ยนไป ; มีการบูรณาการเทคโนโลยีตาง ๆ 
เขาดวยกันเพื่อเพ่ิมประสทิธผิลของผูนํา  

• เนนเรื่องความยืดหยุน 
(Emphasis on flexibility) 

- โครงสรางองคการที่ยืดหยุนพรอมที่จะปรบัตัวไดรวดเร็ว ; 
ความยืดหยุนสวนบุคคลเพิ่มมากขึ้น 

- ผูนําจําเปนตองเรียนรูวิธีการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
(Manage change) 

• การเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้นอยางรวดเร็ว 
(Fast-paced change) 

- เกิดภาวะไมแนนอนขึ้นทั้งภายในและภายนอกองคการอนั
เนื่องมาจากการเปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องตลอดเวลา 

- ผูนําตองสามารถตดิตามและกาวทันการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้นในปจจบัุนและสามารถคาดการณตอไปในอนาคต
ไดอยางแมนยํา 

ที่มา : สุเทพ พงศศรีวัฒน. 2544 : 469 – 470 
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4.แนวคิดและทฤษฎีความฉลาดทางอารมณ 
 4.1 ความหมายของความฉลาดทางอารมณ 
 ความฉลาดทางอารมณ  (Emotional  Quotient หรือ Emotional Intelligence) หรอืเรียกยอๆวา 
อีคิว (EQ) และไดมีผูใหความหมายของคาํวา “ความฉลาดทางอารมณ” หลายทาน ดงันี ้
 ทศพร  ประเสริฐสุข (2542:21) ใหความหมาย   ความฉลาดทางอารมณ วาหมายถึง  
ความสามารถลักษณะหนึ่งของบุคคลที่จะตระหนักถึงความรูสึก ความคดิ และอารมณของตนเองและ
ของผูอ่ืน  สามารถควบคุมอารมณและแรงกระตุนภายใน  ตลอดจนสามารถรอคอยการตอบสนองความ
ตองการของตนเองไดอยางเหมาะสมและถูกกาลเทศะ  สามารถใหกําลังใจตนเองในการที่จะเผชิญกับ
อุปสรรค  และขอขัดแยงตางๆ  ไดอยางไมคับของใจ  รูจักขจัดความเครียดทีจ่ะขัดขวางความคิดริเริ่ม
สรางสรรคอนัมีคาของตนเองได  สามารถชี้นําความคิด  และการกระทําของตนในการทํางานรวมกับ
ผูอื่น  ทัง้ในฐานะผูนํา  หรือผูตามไดอยางมีความสุขจนประสบความสําเร็จในการเรียน (study 
success) ความสําเร็จในอาชีพ (career success) ตลอดจนประสบความสําเร็จในชีวิต (life success)  
 พระราชวรมนุ ี (ประยูร  ธมมจติโต) (2542:7) ใหความหมาย ความฉลาดทางอารมณวา 
หมายถึง  การใชปญญากํากับการแสดงอารมณที่ออกมาใหมีเหตุผล  เปนการแสดงอารมณความรูสึก
ออกมาในแตละสถานการณ  โดยถือวาอารมณหรือความรูสึกนั้นเปนพลังใหเกดิพฤติกรรม  ซึง้ถาพลัง
ขาดปญญากํากับก็จะเปนพลัง ตาบอด  ปญญาจึงเปนตัวที่จะมากํากับชีวิตของเราใหการแสดงออก
เปนไปในทางที่ถูกตอง 
 กัลยาณี  พรมทอง(2546:21) ใหความหมาย ความฉลาดทางอารมณวา  หมายถึง  
ความสามารถทางอารมณของบุคคลที่จะชวยใหการดําเนินชีวิตเปนไปอยางสรางสรรค ประสบ
ความสําเร็จ และมีความสุข 
 กรมสุขภาพจิต (2544:1) ใหความหมาย ความฉลาดทางอารมณวา  หมายถึง   ความสามารถ
ทางอารมณของบุคคลที่จะชวยใหการดําเนินชีวิตเปนไปอยางสรางสรรค  และมีความสุข 
 วีระวัฒน  ปนนติามัย(2544:19) ใหความหมาย ความฉลาดทางอารมณวา หมายถึง  สิ่งที่
ชี้ใหเหน็ถึงความรูเทาทนัในทวงที  และความเปลี่ยนแปลงในอารมณของตนเอง  และคนอืน่ที่สามารถ
ประเมนิเปนชวงคาของตัวเลขได  อารมณสามารถชวยเหลือเก้ือกูลใหการกระทําของมนุษยมีเหตุผล
มากขึ้นผดพลาดนอยลง  ในความเปนจริงของชีวิตจะเปนสุขไดสําเรจ็ไดนัน้ผูคนตองมคีวามฉลาดทาง
อารมณ 
 คูเปอร  และ  ซาวาฟ (Cooper & Sawaf. 1996:273) ใหความหมาย ความฉลาดทางอารมณ
วา หมายถึง  ความสามารถในการที่จะรูสึก (sense) เขาใจและประยุกตใชอารมณซึ่งเปนแหลงพลังงาน  
ขอมูล  และอทิธิพลของมนษุยไดอยางมีไหวพริบ  และมีอํานาจ 
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 โกลแมน (Goleman. 1998:317) ใหความหมาย ความฉลาดทางอารมณวา  หมายถึง  
ความสามารถในการตระหนกัรูความรูสึกของตนเองและผูอื่นได  เพื่อสรางแรงจูงใจและบรหิารจดัการ
อารมณของตนเองและอารมณที่เกิดจากสัมพันธอื่นได  
 บารออน ( Bar-on. 1997:13)  ใหความหมาย ความฉลาดทางอารมณวา  หมายถึง   จุดของขดี
ความสามารถ  สมรรถนะ  และทักษะทางจิตพิสัย  ที่สงผลตอความสามารถที่จะประสบความสําเร็จใน
การตอสูกับขอเรียกรอง  และแรงกดดนัตางๆที่มาจากภาวะแวดลอมที่มีผลตอการมีสุขภาพจิตที่ด ี และ
การประสบความสําเร็จในชีวิต 
 จากความหมายที่กลาวมาขางตนพอสรุปไดวา ความฉลาดทางอารมณวา  หมายถึง   
ความสามารถในการรับรูและเขาใจอารมณ ความรูสึกของตนเอง และของผูอื่น สามารถจัดการกับ
อารมณของตนเองได และสามารถสรางความสัมพันธอันดีกับผูอื่นได 
 4.2 ความเปนมาของความฉลาดทางอารมณ 
 ในระยะแรกทีน่ักจิตวิทยาคดิและเขียนเกี่ยวกับเชาวปญญา สวนใหญจะใหความสนใจกับ
ความสามารถดานการฉลาดรูของเชาวปญญา (Cognitive) เชน ความจําและการแกปญหา แตก็มี
นักจิตวิทยาหลายคนที่เริ่มเห็นความสําคญัของความฉลาดรูที่ไมเก่ียวของกับเชาวปญญา ( non -
cognitive aspects) เชน  เวคสเลอร ( Wechsler . 1940) ไดใหคําจํากัดความของเชาวปญญาวา “เปน
ความสามารถหลายๆดานรวมกันของบุคคลในการกระทาํอยางมีจุดมุงหมาย  คิดอยางมีเหตุผลและ
จัดการกับส่ิงแวดลอมไดอยางมีประสทิธิภาพ”  นอกจากนี้ เวคสเลอร  ยังไดอธิบายเพิ่มเติมวาความ
ฉลาดรูที่ไมเก่ียวของกับเชาวปญญา  มีองคประกอบ 3 ดาน คือ อารมณ  บุคคลและสังคม  
แบบทดสอบเชาวปญญาที่ไมรวมองคประกอบทั้ง 3 ดานนี้จะเปนแบบทดสอบที่ไมสมบูรณ  นอกจาก
เวคสเลอรแลว  นักจิตวิทยาอีกคนหนึ่งคือ  ทอรนไดค (Thorndike . 1937 ) ซึ่งใหความสนใจ ดานเชาว
ปญญาดานสังคม  แตเปนที่นาเสียดายที่แนวคดิเหลานี้ไดถูกละเลย  ในชวง ค.ศ.1937 เปนตนมา 
จนกระทั่งถึง ค.ศ.1983 เมือ่การดเนอร (Gardner . 1983) เริ่มเสนอแนวคิดวาความสามารถภายในของ
บุคคล ( Intrapersonal intelligence ) และความสามารถในการมีสัมพันธภาพกับผูอื่น ( Interpersonal 
intelligence) มีความสําคัญทีค่วรทดสอบหรือประเมินไดเชนเดียวกับการทดสอบเชาวปญญาและการ
ทดสอบชนดิอืน่ๆ 
 ตอมาไดมีขอมูลจากการศึกษาวิจัยจํานวนมากที่แสดงวาความเขาใจและยอมรับเปนคณุสมบัติ
ที่สําคญัของการเปนผูนําที่มีความสามารถ  โดยเฉพาะอยางยิ่งขอมูลจากการวิจัยช้ีบงวาผูนําที่สามารถ
สรางความไววางใจซึ่งกันและกัน  ความนับถือและการสรางสัมพันธภาพที่อบอุนกับผูรวมงานจะเปน
ผูนําที่มีประสทิธิภาพ  ไดมีองคกรหลายแหงที่ไดพัฒนาวิธีการประเมนิหรือทดสอบความสามารคทาง
อารมณและสงัคม  เชน  การสื่อความหมาย  ความไวในการรับรู  ความคดิริเริม่และทักษะการสราง
สัมพันธภาพระหวางบุคคล ดังนัน้  เริ่มตั้งแต ค.ศ.1990 เปนตนมา  ไดมีการทําการศึกษาวิจัยกันอยาง
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กวางขวางในเรื่องบทบาทของความฉลาดรูที่ไมเกี่ยวของกับเชาวปญญาที่ชวยใหบุคคลประสบ
ความสําเร็จในชีวิตและการทํางานซึ่งเปนพื้นฐานความรูที่มีอิทธิพลตองานดานความฉลาดทางอารมณ
ในระยะเวลาตอมา 
 เมื่อซาโลเวยและเมเยอร(Salovey & Mayer. 1990) เริ่มใชคําวา ความฉลาดทางอารมณ ใน 
ค.ศ.1990 ก็ไดใหความสนใจกับแนวคดิเก่ียวกับความฉลาดรูที่ไมเก่ียวของกับเชาวปญญาที่มีมากอน
หนานี ้   ซาโลเวยและเมเยอร ไดอธิบายถึงความฉลาดทางอารมณวา “ เปนรูปแบบหนึง่ของความฉลาด
ทางสังคมที่ประกอบดวยความสามารถในการรูอารมณและความรูสึกของตนเองและผูอื่น  สามารถแยก
ความแตกตางของอารมณที่เกิดขึ้นและใชขอมูลนี้เปนเครือ่งชี้นําในการคดิและกระทําสิ่งตางๆ”        
ซาโลเวยและเมเยอร ยังไดริเริ่มโครงการศึกษาวิจัยเพื่อจะนําไปพัฒนาแบบประเมินความฉลาดทาง
อารมณที่มคีวามแมนตรงและศึกษาคนควาความสําคัญของความฉลาดทางอารมณดวย  ดังตัวอยาง
การศึกษาวิจัยโดยใหคนกลุมหนึง่ดูภาพยนตรที่ทําใหเกิดอารมณโกรธ  เขาพบวาผูที่ไดคะแนนสูงในดาน
อารมณที่ชดัเจนซึ่งเปนความสามารถที่จะบอกลักษณะอารมณและความรูสึกที่ตนมีประสบการณอยูจะ
คืนสภาพปกติไดเร็วกวา  ในการศึกษาวิจัยอีกเรื่องหนึง่พบวาผูที่ไดคะแนนสงูในความสามารถรับรูอยาง
ถูกตอง  เขาใจและประเมินอารมณของบุคคลอืน่  จะมีความยืดหยุนมากกวาในการเผชิญกับความ
เปลี่ยนแปลงในสิ่งแวดลอมและสามารถสรางเครือขายทีใ่หความชวยเหลือซึ่งกันและกันทางสังคม 
 ผูที่ทําใหคํา  Emotional  Intelligence  เปนทีรู่จักกันแพรหลายจนถึงปจจุบัน  ไดแก   
แดเนียล  โกลแมน (1995) และไดเขียนบทความลงใน  Reader’s  Digest เรื่อง “What’s Your 
Emotional  IQ?” ในป ค.ศ. 1996  และไดเขียนเกี่ยวกับเรื่อง Emotional Intelligence ใน The 
Edmonton Sunday Journal ในป ค.ศ.1997 ในระยะกอนหนาและใกลเคียงกันนีก็้ไดมีนักจิตวิทยาอีก
หลายทานที่ไดศึกษาเรื่องความฉลาดทางอารมณ เชน การดเนอร(Gardner . 1983)  ไวซิงเกอร
(Weisinger . 1998) ซาโลเวยและเมเยอร(Salovey & Mayer. 1997) คูเปอรและสวาฟ(Cooper & 
Sawaf.1997)บารออน(Bar –on.1997) เปนตน บุคคลเหลานี้ใหความหมายความฉลาดทางอารมณ
แตกตางกันออกไปทั้งนี้ข้ึนอยูกับความสนใจและภูมิหลังดานประสบการในการทํางาน  แตโดยสรุปแลว
จะเนนโครงสรางของความฉลาดทางอารมณ 3 ดาน คือ  ความสามารถทางสังคม  การสรางและรักษา
สัมพันธภาพ (Interpersonal  Intelligence )   ความสามารถสวนบุคคลในการตระหนักรู  เขาใจตนเอง
และแสดงออกอยางเหมาะสม    ( Intrapersonal Intelligence) และความสามารถดานการปรับตัวทาง
อารมณ (Adaptability)   
 ในปจจุบันนี้เราคงเห็นกันชดัเจนแลววาความฉลาดหรือการมีเชาวปญญาสูง  ไมเพียงพอที่จะ
ทําใหบุคคลประสบความสําเร็จในชีวิต  ดงัจะเห็นจากตวัอยางเปนจํานวนมากที่คนเชาวปญญาสูงอาจมี
ปญหาในการเรียนเพราะใชความสามารถไดไมเตม็ที ่  มีปญหาในการเขาใจและยอมรับอารมณของ
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ตนเอง  ทําใหนําไปสูปญหาการปรับตัวและการไมสามารถสรางสัมพันธภาพกับเพื่อนหรือผูรวมงานได  
ดังนัน้  ความสามารถทางเชาวปญญาจงึเปนเพียงสวนประกอบหนึง่เทานัน้  แตหากบุคคลใดมีความ
ฉลาดทางอารมณดวยจึงจะทําใหบุคคลนั้นมคีวามพรอมทั้งในดานการเรียน การงาน ครอบครัว   
การดําเนินชีวิตสวนตัวและการอยูรวมกับผูอื่นในสงัคม 
 มีการศึกษาวิจัยจํานวนมากที่แสดงวาความฉลาดทางอารมณ (Emotional  Quotient หรือ 
Emotional Intelligence) เปนแหลงพลังเบื้องตนของมนุษย  เปนความทะเยอทะยาน  แรงผลักดัน
ความรูสึก ละการมีเปาหมายในชีวิต  จากการศึกษาวิจัยที่มหาวิทยาลัยแคลิฟอรเนยี ลอสแองเจลิส มี
ขอมูลที่แสดงวาความสําเร็จในการเปนผูนําเปนผลจากความสามารถทางเชาวปญญาเพียง 7% และอีก 
93% เปนผลมาจากคุณสมบัติอื่นๆทีร่วมเรียกวาความฉลาดทางอารมณ  นอกจากนี้  ยังมีการศกึษาซึ่ง
ยืนยันขอเท็จจริงที่วาความฉลาดทางอารมณมีอทิธิพลหรอืมีสวนผลักดันใหเกิดการคดิคนใหมๆที่ถือวา
เปนความสําเร็จของบคุคลและขององคกรโดยรวม ( กรมสุขภาพจิต. 2543ก:5-7)  
 4.3 ความสําคัญและประโยชนของความฉลาดทางอารมณ 
 สําหรับประโยชนของ “อารมณ” จะเกิดขึ้นเมื่อเปนอารมณสรางสรรคโดยกระทําใหคนเรามี
พลังงานเพิ่มมากขึ้น  สามารถทํางานไดมากกวาปกติ  ทาํใหชีวิตมีรสชาติ  อยากมีชีวิตอยูเพื่อความหวัง
ในชีวิต  รวมทั้งทําใหเกิดความมุมานะพยายามอยากเอาชนะอุปสรรคตางๆ สวนโทษของ “อารมณ” จะ
เกิดขึ้นเมื่อเปนอารมณที่ทําลาย  เชน  การมีอารมณโกรธ  เกลียด  หรือกลัว ทีรุ่นแรงจนไมสามารถ
ควบคุมได  ทําใหมีผลกระทบตอรางกายและจิตใจจนถึงขั้นทําใหเกิดอาการของโรคจิตหรือโรคประสาท
ได ( สุภัททา ปณฑะแพทย: 2542)  
 ความฉลาดทางอารมณมีความสําคัญตอความสําเร็จในชีวิตคนเรา  และความฉลาดทาง
อารมณสามารถเปล่ียนแปลงไดจากการเลี้ยงดูและการฝกฝนอยางเหมาะสม  การเรียนการสอนที่
มุงเนนเฉพาะวิชาการอยางเดียวจึงไมอาจสนองความตองการของมนษุยยุคปจจุบันไดโดยเฉพาะอยาง
ย่ิงยุคโลกาภิวัฒนทีมุ่งเนนประสทิธิผลสูงสดุ  และคํานึงถงึคณุธรรมของคนควบคูกันไปดวย  
( จอม  ชุมชวย. 2540 : 61) 
 ผูที่มคีวามฉลาดทางอารมณต่ํา จะทําใหเกิดความคดิที่ไมด ี  มีจติใจที่ไมด ี  ถาจะสนุกสนาน 
เบิกบานก็มักจะมีพ้ืนฐานอยูกับความลามก  โหดรายและเห็นแกตัว  จึงใชความฉลาด (IQ) ไปในทาง
ทําลาย และเห็นแกตัว  เมื่อมีการตัดสินใจที่ไมด ี  ซึ่งสงผลใหแสดงพฤติกรรมที่ไมดอีอกมา  ทําใหเกิด
รอยแผลทิ่มแทงชีวิตตลอดไป ทําใหเปนคนที่มีอารมณไมดตีลอดเวลา (วิทยา  นาควัชระ . 2542:105) ผู
ที่มีอารมณดีจะทําใหมีความเกงมากขึ้น สามารถทําความดีไดมากขึ้นดวย(วิทยา นาควัชระ.2542 :90 )  
 ผูที่มคีวามฉลาดทางอารมณสูง  จะเปนผูที่สามารถใชเชาวปญญากับความฉลาดทางอารมณ
ในการตระหนกัรูตนเอง  มีสติ  รูเทาทันความคิด  ความรูสึก  ละความตองการของผูอื่นทําใหเกิดความ
รวมมือในการทํางานที่สรางสรรค  บรรลุผลตามเปาหมายไดอยางมีประสิทธิภาพและประสทิธิผล  ความ
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ฉลาดทางอารมณทําใหการสื่อสารระหวางบุคคลเปนไปอยางราบรื่น  อดทน  เขาใจตอกัน  เก้ือหนุนใหมี
การใชศักยภาพของคนอยางสูงสุด  กอใหเกิดการบริหารที่ใหเกียรติยอมรับกัน เพ่ิมพูนความคิด
สรางสรรคกลาเส่ียง  กลาริเริ่ม  ลดการโจมต ี  การนินทา  กาวราวและไมยืดหยุนตอกัน (วีระวัฒน       
ปนนติามัย. 2544: 35-37) ซึ่งคลายกับ คมเพชร  ฉัตรศภุกุล(2542 : 33) ไดสรุปถึงประโยชนความฉลาด
ทางอารมณไวดังนี้  
 1. พัฒนาเด็กและเยาวชนใหมีบุคลิกภาพที่ด ี โดยเฉพาะอยางยิ่งการพัฒนาวุฒิภาวะทาง
อารมณ 
 2. พัฒนาการสื่อสาร  การแสดงความรูสึก  และความเหน็อกเห็นใจผูอืน่  ทําใหมีความ
สัมพันธภาพสวนบุคคลทีม่ีประสทิธิภาพ 
 3. พัฒนาบุคคลในองคกร  เพื่อสรางประสิทธิภาพในการทํางาน  ลดปญหาความขัดแยงและ
การทํางานรวมกัน 
 4. พัฒนาศักยภาพของผูนําในองคกรตางๆทําใหสามารถทํางานเกี่ยวกับบุคคลในองคกร ไดดี
ข้ึน  ซึง่กอใหเกิดความสําเรจ็ในการบรหิารงาน 
 5. พัฒนาธรุกิจดานการบริการ  ชวยใหบุคคลทีร่ับผิดชอบงานดานการบริหารมคีวามสามารถ
ในการดูแลลูกคาไดเปนอยางด ี เพราะสามารถเขาใจความตองการของลูกคาทุกคน 
 ดังนัน้  คนที่มีความฉลาดทางอารมณสูงหรือมีทักษะทางอารมณที่ไดรับการพัฒนามาเปนอยาง
ดีจะเปนคนทีร่บัรู  เขาใจและจัดการกับความรูสึกของตนเองไดดี  รวมทัง้เขาใจความรูสึกของผูอื่นดวย 
จึงมักเปนผูประสบความสําเร็จและพึงพอใจในชีวิต  สามารถสรางสรรคงานใหมๆซึง่ตรงกันขามกับ
บุคคลทีมี่ความฉลาดทางอารมณต่ํา  ไมสามารถควบคุมอารมณไดจะเปนคนที่เต็มไปดวยความขัดแยง
ภายในจิตใจ  ขาดสมาธิและความคดิรเิริม่ในการทํางาน 
 
 4.4 การพัฒนาความฉลาดทางอารมณ 
 กรมสุขภาพจิต(2543ก : 75-77) ไดอธิบายโดยละเอียดถึงการพัฒนาความฉลาดทางอารมณวา
ดังนี้ เดมิเชื่อกันวาบุคคลทีมี่ความฉลาดทางปญญาจะประสบความสําเร็จในการทําสิ่งตางๆไดดี แตใน
ความเปนจริงพบวาผูที่ประสบความสําเร็จไมไดมีความสุขในชีวิตเสมอไป  จึงเกิดความเขาใจวาสิ่งที่
นอกเหนือไปจากความฉลาดทางเชาวปญญาที่จะทําใหบุคคลทั่วไปประสบความสําเร็จและมคีวามสุข
นั้นคือส่ิงใด ซึ่งพบวาส่ิงเหลานัน้คือความฉลาดทางอารมณนัน่เอง ความฉลาดทางอารมณเปนสิ่งที่
พัฒนาได โกลแมน(Goleman.1998) ไดเสนอแนะวิธีการพัฒนาอารมณไว 5 ประการดังตอไปนี ้
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  4.4.1 การรูจักอารมณตนเอง เปนองคประกอบสําคัญเบื้องตนที่จะนําไปสูการ
ควบคุมอารมณและการแสดงออกที่เหมาะสมตอไป ข้ันตอนของการรูจักอารมณของตนเอง เริ่มจากการ
รูตัวหรือมีสต ิ  ตามปกติเมื่อคนเราเกิดอารมณใดๆขึ้น เราจะตกอยูใน ภาวะใดภาวะหนึ่งใน 3 วาระ 
ไดแก  การถูกครอบงําดวยอารมณ  ไมสามารถฝนอารมณไดและแสดงพฤติกรรมไปตามสภาพอารมณ  
การไมยินดียินรายกับอารมณทีเ่กิดขึ้น หรือละเลยไมสนใจเพื่อบรรเทาแสดงอารมณและการรูเทาทัน
อารมณ ซึ่งการรูตัวจะมีพลังเหนือความรูสกึและอารมณที่ไมดีตางๆ รูวาในสภาพอารมณนีค้วรจะทําเชน
ไรจึงจะเหมาะสมที่สุด  แนวทางในการพัฒนาการรูอารมณตนเอง  ทาํไดดังนีค้ือ 
   4.4.1.1  ใหเวลาทบทวนอารมณของตนเอง พิจารณาวาตนเปนคนทีมี่ลักษณะ
อารมณเชนไร  คลอยตามตนเอง  ผูอืน่ หรือส่ิงแวดลอม  ทบทวนลักษณะการแสดงออกทางอารมณ 
และผลยอนกลับ  จากการแสดงอารมณของเราวา รูสึกพอใจ  ไมพอใจ คดิวาเหมาะสมหรือไมเหมาะสม
ถารูสึกวาพอใจและเหมาะสมแลว ตองแนใจวาไมไดเขาขางตนเอง และใชใหเกิดประโยชนตอไป 
   4.4.1.2  ฝกใหเกิดการรูตัวเสมอและมสีติกับการรูตัว โดยใหรูวาขณะนี้เรา
กําลังรูสึกอยางไรกับตนเองหรือสิง่ทีเ่กิดขึ้นรอบๆตัว  รูสึกสบายใจ  ไมสบายใจ  คิดอยางไรกับความรูสึก
นั้นและความคดิความรูสึกนั้นมีผลอยางไรกับการแสดงออกของตนเอง 
  4.4.2 การจัดการกับอารมณของตนเอง เปนความสามารถในการควบคุมอารมณ 
และแสดงออกทางอารมณทั้งดีและไมดีไดอยางเหมาะสมกับบุคคล  สถานที่  เวลาและสถานการณ  
การจะจัดการกับอารมณไดอยางเหมาะสมเพียงใดขึ้นอยูกับความสามารถควบคุมอารมณ ไมแสดงออก
ทันทีทนัใด  สามารถอธิบายไดอยางสมเหตุสมผลถึงการเกิดอารมณ  การแสดงพฤติกรรมที่มีผล
ยอนกลับในทางบวกและการแสดงออกเปนพฤติกรรมที่เหมาะสมกับบุคคล  สถานที่  เวลาและ
สถานการณ  แนวทางการฝกการจัดการอารมณของตนเอง  ไดแก 
   4.4.2.1 ทบทวนวามีอะไรบางทีท่ําลงไป เพื่อตอบสนองอารมณที่เกิดขึน้และดู
ดวยวาผลที่ตามมาเปนเชนไร 
   4.4.2.2 เตรียมการในการแสดงอารมณ ฝกการส่ังตนเองวาจะทําอะไรและจะ
ไมทําอะไร  
   4.4.2.3  ฝกการรับรูสิ่งตางๆที่เกิดขึ้นแลว  หรือที่เราเกี่ยวของในดานด ีมอง-ฟง
สิ่งดีสรางอารมณใหแจมใส  เกิดความสบายใจ 
   4.4.2.4  ฝกการสรางความรูสึกที่ดตีอตนเอง ผูอ่ืนและส่ิงอื่นที่อยูรอบตัว  
   4.4.2.5  ฝกการมองหาประโยชน หรือโอกาสจากอุปสรรค  โดยการเปลี่ยน
มุมมองในแงดโีดยคิดวาเปนสิ่งทาทายและมีทางเลือกมากกวา 1 ทาง  
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   4.4.2.6 ฝกการผอนคลายความเครียดที่เกิดจากอารมณไมดี โดยเลอืกวิธีที่
เหมาะกับตนเอง  การจดัการกับอารมณไดอยางเหมาะสมจะทําใหเกิดความสบายใจซึ่งจะมีผลไปถึง
ความสําเร็จและความสุขในการทํางาน รวมทั้งการอยูรวมกับผูอ่ืน 
 
  4.5.3 การสรางแรงจูงใจใหตนเอง  
   4.4.3.1 ทบทวนวาสิ่งสําคัญในชีวิตเรามีอะไรบาง ใหจดัอันดับของ
ความสําคัญของความตองการอยากได อยากมี อยากเปน แลวพิจารณาวาการบรรลุสิ่งทีต่องการแตละ
สิ่งนัน้สิ่งใดมทีางเปนไปไดและไมได 
   4.4.3.2  นําความตองการทีเ่ปนไปไดและเกิดประโยชนมาตั้งเปาหมายที่
ชัดเจน ใหแกตนเอง  แลววางขั้นตอนที่จะมุงไปสูเปาหมายนั้น 
   4.4.3.3  ในการปฏิบัติเพ่ือใหบรรลุเปาหมาย ตองระวังอยาใหมีเหตุการณ
บางอยางมาทําใหไขวเขว ออกนอกทางที่จะบรรลุเปาหมาย 
   4.4.3.4 ตองลดความสมบูรณแบบในตัวเราลง ไมใชทําทุกอยางดีที่สุดและตอง
ไมมีการผิดพลาดเลย ฝกความยืดหยุนในอารมณเพื่อไมใหเกิดความเครียดและผดิหวัง 
   4.4.3.5  ฝกการมองหาประโยชนจากอุปสรรคเพ่ือสรางความรูสึกดีๆที่จะเปน
พลังใหเกิดสิ่งดีอื่นๆตอไป 
   4.4.3.6  ฝกสรางทศันคตทิีด่ี  หามุมมองที่ดีในเรื่องที่เราไมพอใจ มองปญหา
เปนการเรียนรูเปนการเพิ่มพลังแรงจูงใจใหตนเอง 
   4.4.3.7  หมัน่สรางความหมายในชีวิตใหแกตนเอง นึกถึงสิ่งที่สรางความภูมิใจ  
แมจะเปนส่ิงเล็กๆนอยๆ พยายามใชสิ่งดีในตนสรางใหเกิดคุณคาทั้งแกตนเองและผูอื่น 
   4.4.3.8 ใหกําลังใจตนเอง คดิวาเราทําได เราจะทําและลงมือทํา 
  4.4.4  การหยั่งรูอารมณผูอ่ืน  เปนความสามารถในการรับรูอารมณ  ความรูสึกของ
ผูอื่น มีความเขาใจ เห็นใจผูอื่น สามารถปรับความสมดุลของอารมณตนเองและตอบสนองตอผูอ่ืนได
อยางสอดคลองกัน การหย่ังรูอารมณผูอื่นและสามารถเขาใจไดจะทาํใหเรารูชองทางที่จะโนมนาวจูงใจ
ผูอื่นใหทําในสิง่ที่เราตองการได  การฝกอารมณดานนีจ้ะตองพยายามนึกถึงผูอื่นพอๆ กับการนกึถึง
ตนเองจงึจะรบัรูความรูสึกของผูอื่นไดดีแนวทางการฝกการหยั่งรูอารมณผูอ่ืน คือ 
   4.4.4.1 ใหความสนใจการแสดงออกของผูอื่น  โดยการสังเกตสีหนา  แววตา 
ทาทาง การพูด น้ําเสียง ตลอดจนการแสดงออกอื่นๆ  
   4.4.4.2  อานอารมณความรูสึกของผูอ่ืนจากส่ิงที่สังเกตเห็นวาเขากําลังมี
ความรูสึกใด อาจตรวจสอบวาเขารูสึกอยางไรโดยการถาม แตตองทําในสภาพเหมาะสม มิฉะนัน้จะเปน
การทําลายความรูสึกกันได 
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   4.4.4.3  ทําความเขาใจอารมณและความรูสึกของบุคคลตามสภาพที่เขา
เผชิญอยูหรือที่เรียกวาเอาใจเขามาใสใจเรา 
   4.4.4.4 แสดงการตอบสนองอารมณและความรูสึกของผูอื่นเปนการแสดงวา
เขาใจเห็นใจกันทําใหเกิดอารมณความรูสกึที่ดตีอกัน 
  4.4.5 การรักษาสัมพันธภาพที่ดีตอกัน เปนความสามารถในการอยูรวมกัน  ทํางาน
รวมกับผูอื่นโดยมีสัมพันธภาพที่ดตีอกันและสรางสรรคผลงานที่เปนประโยชน ผูที่มีความสามารถและ
ทักษะดานนี้จะสามารถใชทั้งความคดิ อารมณพฤติกรรมในการอยูรวมกันและทํางานรวมกับบุคคล
ตางๆไดอยางราบรืน่ แนวทางในการรักษาสัมพันธภาพที่ดตีอกัน คือ 
   4.4.5.1 สรางอารมณทีด่ตีอกัน ฝกการสรางอารมณทีด่ตีอผูอื่น เขาใจ เหน็ใจ
ผูอื่น ซึง่จะทําใหเกิดความเริม่ตนของการมีสัมพันธภาพที่ดตีอกัน 
   4.4.5.2  ฝกการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ สรางความเขาใจทีต่รงกันชดัเจน ฝก
การเปนผูฟงและผูพูดทีด่ ีรวมทั้งคํานงึถึงความรูสึกของผูรับการสื่อสารดวย 
   4.4.5.3  ฝกการแสดงน้ําใจเอื้อเฟอ รูจักการให การรบั การแลกเปลี่ยนใหเกิด
คณุคาและประโยชนสําหรับตนเองละบคุคลที่เกี่ยวของ 
   4.4.5.4  ฝกการใหเกียรติผูอื่นอยางจริงใจ ใหการยอมรับเพราะเปนสิ่งทีท่ําให
ผูรับมคีวามภาคภูมิใจและมีความรูสึกทีด่ีตอบแทนมา 
   4.4.5.5  ฝกการแสดงความชื่อชอบ ชื่นชมและใหกําลังใจซึ่งกันและกันตาม
วาระที่เหมาะสม การจะเกิดผลอยางแทจรงิตองอาศัยความมุงมั่น อดทนและตองอาศัยเวลา 
  ที่กลาวมาทั้งหมดสรปุไดวา ความฉลาดทางอารมณสามารถพัฒนาไดกับทุกคนและ
สงผลตอความสําเร็จและความสุขในชีวิต 
 4.5 ผูบริหารกับความฉลาดทางอารมณ 
  ในการบริหารงานใหประสบความสําเร็จ และบรรลุจดุมุงหมายที่กําหนดไวไดนัน้
นอกจากจะขึ้นอยูกับสภาพแวดลอมตางๆ และผูบรหิารจะตองมคีวามรู ความสามารถอยางดีย่ิงแลว 
ผูบริหารยังตองมคีวามฉลาดทางอารมณหรือ EQ ( Emotional Quotient ) รวมไปถึงผูรวมงานหรอื
ผูใตบังคับบัญชาตองมีขวัญและกําลังใจในการปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ 
  สุรางศร ี วิเศษ(2544 : 111-113) ไดอธิบายถึง ผูบรหิารทีมี่ความฉลาดทางอารมณ 
จะตองมีองคประกอบ 5 ดาน ดงันี ้
  4.5.1 การรูจักตนเอง ( self awareness) ถาผูบริหารมคีวามเขาใจเรื่องการรูจักตนเอง 
คือ  รูจักความรูสึกของตนเองที่เกิดขึน้ทุกขณะจติ การรูจกัอารมณและความคดิที่เกิดจากอารมณ และมี
ความสามารถในการปรับปรงุแกไขอารมณที่ไมดนีัน้ได ก็จะสามารถติดตอประสานงานและสั่งงานได
อยางประสบผลสําเร็จ 
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  4.5.2  จดัการกับอารมณของตนเองได ( managing  emotions)  การจัดการกับ
อารมณของตนเองได  หมายถึง  ความสามารถในการควบคุมอารมณของตนเองใหเปนไปอยางราบรื่น
เหมาะสม ไมเปนภัยตอตนเองและสังคมรอบดาน การจัดการควบคุมอารมณใหมีเหตุผล  มีการช่ังใจวา
อะไรควรทํา และอะไรไมควรทํา จะเปนเสนหอยางหนึง่ของผูบรหิารที่ผูใตบังคับบัญชายอมรับ อันจะ
นําไปสูการปฏิบัติงานดวยความเต็มใจ 
  4.5.3  ความสามารถจูงใจตนเอง ( self – motivation ) ความสามารถจูงใจตนเอง จึง
หมายถึง การจัดการกับอารมณตนเองใหเกิดแรงกระตุนที่ทําใหเอาชนะตนเองได  เชน  แรงกระตุนจาก
ความมานะ ความขยันอดทน ความกระตอืรือรน  ความพยายาม 
  4.5.4 การเขาใจสภาวะอารมณของผูอืน่ ( empathy ) การเขาใจสภาวะอารมณของ
ผูอื่น หมายถึง ความสามารถในการอานความรูสึกของคนอื่นไดอยางเขาใจและถูกตอง รวมไปถึง
สามารถอานภาษากาย ซึ่งเปนทาทางของการแสดงออกของอารมณผูอื่นเปน  และมคีวามรูสึกวาถาเรา
เปนหรือเรามอีารมณมีความรูสึกอยางเขา เราจะทําอยางไร 
  4.5.5 การรูจักสรางและรักษาความสัมพันธกับผูอื่น ( human relationships) การรูจัก
สรางและรักษาความสัมพันธกับผูอื่น หมายถึง ความสามารถในการสรางสัมพันธภาพกับผูอื่น และ
รักษาใหยืนยาวเขากับผูอื่นไดดีรูจักทํางานเปนทมี รูสึกเห็นอกเหน็ใจและเขาใจความรูสึกของคนอื่นซึ่ง
จะสงผลใหไดรับความรวมมอืจากทุกๆฝายเปนอยางดี 
  มนัส  บุญประกอบ (2543: 213-214) กลาวถึง ความฉลาดทางอารมณวา ผูบรหิาร
หรือผูนําเปนตวัจักรที่สําคัญยิ่งที่จะมีบทบาทในการควบคุม จัดการกับอารมณในลักษณะตางๆ เพื่อให
เกิดความเหมาะสม ตลอดจนสรางแรงจูงใจ ความพอใจ ขวัญกําลังใจ ใหแกผูรวมงานเพื่อจะชวยสงผล
ตอประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน หากผูบริหารหรือผูนําไดคํานงึถึงความรูสึกอารมณ
ของผูอ่ืนประกอบการปฏิบัติงานไปดวยก็จะเปนการดีอยางยิ่ง ดงัมนีักจิตวิทยาบางทานกลาวไววา “งาน
ก็ไดผล คนก็เปนสุข”   
 ความฉลาดทางอารมณเปนเรื่องสําคญั  อีกทั้งจําเปนสําหรับผูบริหาร และการเปนผูนําอยาง
มาก วีระวัฒน ปนนติามัย (2544: 133,174-175) ไดแสดงทัศนะวา ความฉลาดทางอารมณเปนสิ่งที่
สําคัญสําหรับผูบริหารหรือผูนําที่จําเปนตองม ี( Need to Have) ไมใชวา หากมีไวก็จะเปนการดี (  Nice 
to Have ) ปญหาความเครียดกับผูบรหิารเปนของคูกันที่ไมอาจหลีกเล่ียงไดเพราะในแตละวันตองพบ
กับอารมณทีห่ลากหลายของลูกนอง จากเพ่ือนรวมงานปญหาจากการปฏิบัตงิานตางๆ  
 ผูบริหารนาจะมีความฉลาดทางอารมณ คือจําเปนตองมี ( Need to Have)  ถาหากมีไวก็จะ
เปนการดี (  Nice to Have ) เพราะหากผูบริหาร หรอืผูนํามีความฉลาดทางอารมณ ยอมจะสงผลดตีอ
ทั้งตัวผูบรหิาร หรือ ผูนําเองในการรูจักอารมณของตน และบรหิารจดัการอารมณของตน ไดอยางมี
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ประสิทธิภาพตลอดจน สงผลตอความสามารถในการทํางานรวมกับผูอื่น ความสามารถในการแกไข
ปญหาความขัดแยงในการทาํงาน และยังชวยสงเสริมสมัพันธภาพระหวางบุคคล เกิดการทํางานเปนทมี 
ผูรวมงานมีขวัญกําลังใจในการทํางาน สงผลใหงานสําเร็จอยางมีประสิทธิภาพตอไป 
 จากที่กลาวมาสรุปไดวา ความฉลาดทางอารมณของผูบรหิาร หรือ EQ ความสามารถของ
ผูบริหารที่เขาใจและสามารถควบคุมอารมณของตนเองได อีกทัง้ยังมีความสามารถในการเขาใจอารมณ 
และหยั่งรูอารมณของผูอืน่ได สามารถผสมผสานอารมณของตนเองและของผูอ่ืนเขากันไดเปนอยางดี  
รวมไปถึงการรูจักสรางและรักษาความสัมพันธกับผูอื่นไดตลอดไป หากผูบริหารเขาใจและสามารถ
ปฏิบัติตามองคประกอบเหลานี้ไดเปนอยางดีแลวยอมประสบความสําเร็จในการบริหารอยางแนนอน 
4.6 ทฤษฎีเกีย่วกับความฉลาดทางอารมณ 
 ในการศึกษาเรื่องความฉลาดทางอารมณนั้น มีผูใหความสนใจศึกษากันอยางกวางขวาง โดยมี
ผูเสนอแนวความคิด และทฤษฎีเกี่ยวกับองคประกอบของความฉลาดทางอารมณไวหลายทาน
ดังตอไปนี ้
 เมเยอร และสโลเวย (Mayer& Salovey. 1997: 10-11) ไดเสนอโมเดลที่ปรับปรงุใหมแนวคิด
ของความฉลาดทางอารมณประกอบดวย 4 ข้ันตอนตามลําดับดงันี ้ 
 ข้ันที่ 1 การรับรู การประเมนิ และการแสดงออกซึ่งอารมณ(Identifying Emotions) หมายถึง  
ความสามารถในการระบุวาตนเองและผูอืน่มีความรูสึกอยางไร 

1.1 ความสามารถในการระบุภาวะอารมณ ความรูสึกนึกคิดของตนเองได 
1.2 ความสามารถในการระบุภาวะอารมณของผูอ่ืนได 
1.3 ความสามารถในการแสดงอารมณไดอยางถูกตอง แสดงความตองการใหตรงกับ

ความรูสึกไดเหมาะสม ถูกกาลเทศะ 
1.4 ความสามารถในการจําแนกความรูสึกตางๆออกไดวาถูกตองหรือไมถูกตอง 

ข้ันที่ 2 การเกื้อหนนุการคดิของอารมณ ( Using Emotional) หมายถึง ความสามารถในการ
กอใหเกิดอารมณและเหตุผลประกอบในการเกิดอารมณดังกลาว และมีความสามารถในการใชอารมณ
ของตนเองที่จะชวยในการเขาใจวาผูอื่นคิดอยางไร และมีความรูสึกอยางไร 

 2.1 ความรูสึกหรืออารมณชวยจัดลําดับความสําคัญ หรอืชวยในการคดิจดัลําดับ
ความสําคัญ 

 2.2 อารมณทีช่ัดเจน ที่พรอมจะเก้ือหนนุตอการตดัสินใจ และจดจําความรูสึกตางๆไดด ี
 2.3 ความรูสึกหรืออารมณทีเ่ปลี่ยนไป ทําใหความคิดและจุดยืนเปลี่ยนจากแงลบจาก

การคิดแงเดียว มุมเดียว เปนคดิไดหลากหลาย 
 2.4 ภาวะอารมณตางๆทําใหแนวทางแกไขปญหาตางๆไดดีข้ึน รูสึกเปนสุขทําจิตใจให

เบิกกวาง รับฟงเหตุผล มีความคิดสรางสรรค 
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ข้ันที่ 3 การเขาใจ การวิเคราะหและใชความรูสึกเกี่ยวกับอารมณ (Understanding Emotional )  
หมายถึง ความสามารถในการเขาใจวาสิ่งใดเกิดขึ้นกับอารมณของตนเอง โดยอาจจะมีระดับความ
เขมขนมากขึ้น เขาใจวาคนจะมีปฏิกิริยาตอภาวะทางอารมณที่แตกตางกันอยางไร เขาใจวาอารมณที่
ซับซอนเปนสวนหนึง่ของความฉลาดทางอารมณ ซึง่อารมณที่มีความซับซอน จะเกิดจากการรวมกันของ
อารมณที่ซับซอนกวาหลายอารมณ  นอกจากนี้ยังเขาใจลูกโซของอารมณวามีผลกระทบและการ
เปลี่ยนแปลงอยางไร  จากภาวะอารมณหนึ่งไปยังภาวะอารมณอืน่ๆ 

 3.1 ระบคุวามรูสึกหรืออารมณ เหน็ความเชื่อมโยงระหวางอารมณกับถอยคําตางๆได 
เชน ความชอบพอกับอารมณรัก ความรูสึกไมชอบกับความเกลียด ความสมหวังกับการดีใจ 

 3.2 ตคีวามหมายของอารมณทีเ่กิดขึ้นอนัสืบเนื่องมาจากอารมณหนึ่งๆได 
 3.3 เขาใจอารมณที่ซับซอนได เกิดความรูสึกหลายอยางในเวลาไลเลี่ยกัน ทั้งรัก         

ทั้งเกลียด อาการขยะแขยง ที่เปนผลรวมของความโกรธ และความกลัว 
 3.4 เขาใจความผันแปรของภาวะตางๆ การแปรเปล่ียนจากความโกรธมาเปน 

ความพึงพอใจ หรือความโกรธมาเปนความละอายใจ 
ข้ัน 4 การคดิใครครวญ และการควบคุมอารมณของตน เพื่อความงอกงามดานเชาวปญญา 

และความฉลาดทางอารมณตอไป ( Managing Emotions) หมายถึง ความสามารถในการจัดการกับ
อารมณของตนเองและผูอืน่ โดยรูสึกถึงภาวะทางอารมณทีเ่กิดขึ้น และใชความรูสึกนั้นประกอบการ
ตดัสินใจไดดีข้ึน  การแสดงอารมณบางอยางเปนประโยชนในระยะเวลาอันส้ัน แตกากมีการควบคุมใหดี
แลว อารมณดงักลาวจะมีประโยชนมากขึ้นในระยะยาวอีกดวย 

 4.1 เปดใจรับตอความรูสึกทางบวกและลบ ทีร่ื่นรมย และไมนารืน่รมยได 
 4.2 เมื่อใครครวญดีแลว สามารถยึดถือหรอืปลดปลอยตนขากภาวะอารมณความรูสกึ

ตางๆโดยพิจารณาจากขอมูลที่ไดรับและความเปนประโยชน 
 4.3 คดิอยางพินิจพิเคราะหถึงภาวะอารมณตางๆ ที่เก่ียวของกับตนเองและผูอื่น  

เล็งเหน็ไดวาความรูสึกเหลานั้นชดัเจน คงอยู มีเหตุผล และสงผลตอการปฏิบัติของตนอยางไร 
 4.4 บรหิารจดัการภาวะอารมณของตนและผูอื่นได ลดความรุนแรงทางอารมณ ทางลบ

ไดแสดงออกอารมณทางบวก โดยไมบิดเบือน หรือมีกลวิธีในการปองกันตัวเองมากเกินไป 
เมเยอรและสโสเวย( Mayer & Salovey. 1997:11) เห็นวากระบวนการของความฉลาดทาง

อารมณควรพฒันาจากขั้นแรก ซึ่งไมซับซอน ไปสูกระบวนการของจิตใจที่บูรณาการกันอยางดีมากขึ้นใน
ข้ันตอๆไป จะเห็นไดวาในแตละขั้นตอนจะมีระดับขีดความสามารถของความฉลาดทางอารมณ 4 ระดับ 
จากงายไปสูยากเชนกัน  
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โกลแมน ( Goleman. 1998 : 32-34) ไดเสนอกรอบแนวคดิเกี่ยวกับสมรรถนะดานความฉลาด
ทางอารมณ ( The Emotional Competence Framework) ไว 2 หมวด 5 องคประกอบ 25 ปจจัยยอย 
ไดแก 

หมวดที่1 สมรรถนะสวนบคุคล ( Personal Competence ) บริหารจดัการตนเอง 
 องคประกอบที่ 1 การตระหนักรูตนเอง (Self-Awareness) หมายถึง การตระหนักรู

ความรูสึกความโนมเอียงของตน หย่ังรูความเปนไปไดของตนและความพรอมตางๆ  
1. การรูเทาทนัในอารมณของตน รูสาเหตุทีท่ําใหเกิดอารมณนั้นๆ และผลที่จะตามมา  

( Emotion awareness)  
2. การประเมนิตนเองไดตามจริง รูจุดเดน จดุดอยของตน (Accurate self-

assessment) 
3.  ความมั่นใจในตนเอง ม่ันใจในความสามารถและคุณคาของตน(Self – 

confidence) 
องคประกอบที่ 2 การควบคุมตนเอง ( Self – Regulation ) หมายถึง ความสามารถ

ในการจัดการ กับความรูสึกภายในตนเองได 
4.การควบคุมตนเอง สามารถจัดการกับภาวะอารมณหรือความฉุนเฉยีวได  

( Self-Control) 
5.ความเปนทีไ่ววางใจ รักษาความเปนผูทีซ่ื่อสัตย และคณุงามความดไีด

(Trustworthiness) 
 6. การแสดงความรับผิดชอบในการกระทาํของตนเอง (Conscientiousness) 
 7. ความสามารถที่จะปรับตัวได ยืดหยุนในการจัดการกับความเปล่ียนแปลง

(Adaptability) 
 8.การสรางสิ่งใหม เปดใจกวางกับแนวความคดิ  แนวทาง หรือขอมูลใหม ดวยความ

เปนสุข (Innovation) 
องคประกอบที่ 3 การสรางแรงจูงใจ (Motivation) หมายถึง แนวโนมของอารมณที่

เกื้อหนุนการมุงสูเปาหมาย 
 9.แรงจงูใจใฝสัมฤทธิ์ พยายามที่จะปรับปรุงหรือปฏิบัติใหไดมาตรฐานที่ดเีลิศ  

( Achievement drive)  
 10. ความจงรกัภักดี ยึดมัน่กับเปาหมายของกลุม และเปาหมายขององคกร 

(Commitment)  
 11.ความคดิรเิริ่ม พรอมที่จะปฏิบัติตามโอกาสอํานวย (Initiative) 
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 12.การมองโลกในแง มีความเพียรพยายามที่จะบรรลุเปาหมาย  แมมีอุปสรรคปญหา  
แมมีอุปสรรคปญหา ก็ไมทอถอย (Optimism)  
 หมวดที่ 2 สมรรถนะทางสงัคม (Social Competence) การสรางและรักษาความสัมพันธ 
  องคประกอบที่ 4 การเอาใจเขามาใสใจเรา (Empathy) หมายถึง การตระหนักรูถึง
ความรูสึก ความตองการ และขอวิตกกังวลของผูอื่น 
  13. การเขาใจผูอื่น รูถึงความรูสึก มุมมอง สนใจในขอวิตกกังวลของผูอื่น 
(Understanding others) 
  14. การพัฒนาผูอื่น ทราบความตองการพัฒนาของผูอื่น และสงเสริมความรู 
ความสามารถไดถูกทาง (Developing others) 
  15.การมีจิตใจมุงใหบริการ  คาดคะเน รับรูและตอบสนองความตองการของลูกคาไดดี
(Service orientation)  
  16.การสรางโอกาสในความหลากหลาย  เล็งเหน็ความเปนไปไดจากความแตกตาง 
โดยไมแตกแยก ( Leveraging diversity) 
  17.การตระหนักรูถึงทศันะ ความคดิเหน็ของกลุมสามารถ อานสถานการณ ปจจุบัน 
และความสัมพันธของกลุมได(Political awareness) 
  องคประกอบที่ 5 ทักษะทางสังคม ( Social Skills)  หมายถึง ความสามารถในการ
สรางความสัมพันธกับบุคคลอื่น เปนประโยชนตอสวนรวม สามารถทําใหผูที่อยูรอบขางมีความสุข 
  18. การแนวโนม แสดงกลวิธีโนมนาวตางๆ อยางมีประสิทธิผล (Influence ) 
  19. การสื่อสาร สงขาวสารที่ชัดเจนและนาเชื่อถือ (Communication) 
  20. การบริหารความขัดแยง  เจรจาตอรองและหาทางแกไข ยุติความไมเขาใจกัน          
( Conflict management ) 
  21. ความเปนผูนํา โนมนาวและผลักดันบคุคลและกลุมไดดี( Leadership) 
  22. การกระตุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลง รเิริ่มและบรหิารจดัการกับความเปลี่ยนแปลง
ไดด ี(Change catalyst ) 
  23. การสรางสายสัมพันธ เสริมสรางความรวมมือรวมใจ และความสมัพันธทีด่ี 
(Building bonds) 
  24.การรวมมือ รวมใจ กันทาํงานกับผูอ่ืน เพ่ือมุงสูเปาหมายรวมกัน ( Collaboration 
and cooperation ) 
  25. สมรรถนะของกลุม สรางพลังรวมของกลุมในการมุงสูเปาหมาย 
( Team capabilities) 
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 โกลแมน (วีระวัฒน  ปนนติามัย. 2544: 73-74 ; อางอิงจาก Goleman.1998) กลาวเพ่ิมเติมวา
ความสามารถทางอารมณของบุคคล สามารถจัดไดเปนหมวดหมูตามลักษณะรวมกัน และเชื่อวาไมมี
ผูใดที่จะมคีวามสามารถทางอารมณครบทัง้ 25 ดาน แตละคนจะมีจุดเดนและจุดดอยที่แตกตางกันไป 
แตคนที่มคีวามฉลาดทางอารมณสูง จะมีบางสมรรถนะที่โดดเดน โดยปกติแลวจะมี 5-6 ดานที่
ครอบคลมุในทุกๆ องคประกอบของความฉลาดทางอารมณ หนทางของการพัฒนาสูความเปนเลิศดาน
ความฉลาดทางอารมณสามารถทําไดหลายทางความฉลาดทางอารมณแตละสมรรถนะนั้นมี
คณุลักษณะ 5 ประการคือ 
  1.เปนเอกเทศ แตละดานมีผลตอการปฏิบัติงาน 
  2.เกื้อกูลกัน มีอิทธิพลตอกัน เชน หากขากทักษะทางสังคม ก็จะสงผลใหนําทีมไดไมด ี
  3.เปนลําดับข้ัน หากไมรูจักตน ก็จะควบคมุตนเองและเขาใจผูอื่นไดยาก 
  4.สําคัญแตยังไมเพียงพอ นอกจากการมีความฉลาดทางอารมณตางๆแลวบรรยากาศ 
และวัฒนธรรมองคกรตองเกื้อหนุนดวย 
  5.เปนแบบฉบบัไดทุกมติิ ทุกองคประกอบ ประยุกตใชไดกับงานแตละประเภทแตกตาง
กันไป 
 บารออน ( Bar – On. 2001:1) ไดแบงองคประกอบของความฉลาดทางอารมณออกเปน 5 ดาน 
15 คุณลักษณะ ดังนี ้
 ดานที ่1 ทักษะภายในบุคคล (Intrapersonal  Skills) ประกอบดวย 5 คณุลักษณะไดแก 
  1.1 การนับถือตนเอง ( Self-Regard) 
  1.2 การตระหนักรูตนเองทางอารมณ (Emotional Self Awareness) 
  1.3 การกลาแสดงออก (Assertiveness) 
  1.4 ความเปนอิสระ (Independence) 
  1.5 การบรรลสุัจจการแหงตน (Self-Actualization) 
 ดานที ่2 ทักษะระหวางบุคคล (Interpersonal Skills) ประกอบดวย 3 คณุลักษณะ ไดแก 
  2.1 ความเขาใจผูอื่น(Empathy) 
  2.2  ความรับผิดชอบทางสงัคม ( Social Responsibility ) 
  2.3 สัมพันธภาพระหวางบุคคล (Interpersonal Relationship) 
 ดานที ่3 ความสามารถในการปรับตัว ( Adaptability) ประกอบดวย 3 คณุลักษณะ ไดแก 
  3.1 การเขาใจในสถานการณตางๆและตีความไดถูกตองตามความเปนจรงิ  

      (Reality Testing)  
  3.2 ความยืดหยุน (Flexibility) 
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  3.3 ความสามารถในการแกปญหา(Problem Solving) 
 
 
 ดานที ่4 การจดัการกับความเครียด ( Stress Management ) ประกอบดวย 2 คณุลักษณะ  
ไดแก 
  4.1 ความทนทานตอความเครียด ( Stress Tolerance) 
  4.2 การอดกลั้น (Impulse Control) 
 ดานที ่5 สภาวะทางอารมณทั่วไป (General Moods) ประกอบดวย 2 คณุลักษณะ ไดแก 
  5.1 การมองโลกในแงดี (Optimism) 

 5.2 ความสุข (Happiness) 
 สินสุรกุล เจนอบรม(2542:20) กลาววา ความฉลาดทางอารมณ มีองคประกอบ สําคญัคือ 
 1.ความระมดัระวังอารมณของตนเอง กลาวคือ จะตองรบัรูถึงอารมณของตนเอง อยูเสมอคอย
ระมดัระวังที่จะไมใหเกิดอารมณที่ไมดีข้ึน 
 2.จะตองเรียนรูอารมณของตนเอง สามารถที่จะบอกถึงความรูสึกของตัวคณุเอง และของบุคคล
อื่นในลักษณะตางๆได สามารถที่จะวิเคราะหอารมณและความรูสึกของตนเองไดอยางชัดเจนและ
ตรงไปตรงมา 
 3.ความสามารถที่จะรับรูอารมณ ความรูสกึของตนโดยสามารถตัดสนิใจไดวาจะใชวิธีการใดใน
การควบคุมอารมณความรูสึกนั้น รวมไปถึงความสามารถที่จะเปนแบบอยางแกผูอื่นในเรื่องการควบคุม
อารมณ และความรูสึกนั้นๆได 
 4.ความสามารถที่จะจดัการและรับผดิชอบถึงอารมณและความรูสึกของตนเอง โดยแรงจงูใจ
และความสุขของตนเอง 
 กรมสุขภาพจิต (2544 : 2-3) ไดพัฒนาแนวความคิดเรื่องความฉลาดทางอารมณข้ึนโดยแบง
ออกเปน 3 ดาน ดังนี ้

1.ความดี หมายถึง ความสามารถในการควบคุมอารมณและความตองการของตนเอง รูจักเหน็
ใจผูอื่น และมคีวามรับผดิชอบตอสวนรวม ซึ่งมีรายละเอียดดังตอไปนี ้ 

ความสามารถในการควบคุมอารมณและความตองการของตนเอง  
- รูอารมณและความตองการของตนเอง  
- ควบคมุอารมณและความตองการได  
- แสดงออกอยางเหมาะสม  
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ความสามารถในการเห็นใจผูอ่ืน  
- ใสใจผูอ่ืน  
- เขาใจและยอมรับผูอ่ืน  
- แสดงความเห็นใจอยางเหมาะสม  
ความสามารถในการรับผิดชอบ  
- รูจักการให รูจักการรับ  
- รูจักรับผดิ รูจักใหอภัย  
- เหน็แกประโยชนสวนรวม  
 
2.ความเกง หมายถึง ความสามารถในการรูจักตนเอง มีแรงจงูใจ สามารถตัดสนิใจ แกปญหา

และแสดงออกไดอยางมีประสิทธิภาพ ตลอดจนมีสัมพันธภาพที่ดีกับผูอื่น  
ความสามารถในการรูจักและสรางแรงจูงใจใหตนเอง  
- รูศักยภาพของตนเอง  
- สรางขวัญและกําลังใจใหตนเองได  
- มีความมุงมัน่ที่จะไปใหถึงเปาหมาย  
ความสามารถในการตัดสินใจและแกปญหา  
- รับรูและเขาใจปญหา  
- มีขั้นตอนในการแกปญหาไดอยางเหมาะสม  
- มีความยืดหยุน  
ความสามารถในการมีสัมพันธภาพกับผูอ่ืน  
- รูจักการสรางสัมพันธภาพที่ดีกับผูอื่น  
- กลาแสดงออกอยางเหมาะสม  
- แสดงความเห็นที่ขัดแยงไดอยางสรางสรรค  
3.ความสุข หมายถึง ความสามารถในการดําเนินชีวิตอยางเปนสุข มคีวามภูมิใจในตนเอง

พอใจในชีวิตและมีความสุขสงบทางใจ  
ความภูมิใจในตนเอง  
- เหน็คณุคาในตนเอง  
- เชื่อม่ันในตนเอง  
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ความพึงพอใจในชวีิต  
- รูจักมองโลกในแงด ี 
- มีอารมณขัน  
- พอใจในสิ่งทีต่นมีอยู  
ความสงบทางใจ  
- มีกิจกรรมที่เสริมสรางความสุข  
- รูจักผอนคลาย  
- มีความสงบทางจิตใจ  

ความฉลาดทางอารมณ = เขาใจตนเอง + เขาใจผูอ่ืน + แกไขความขัดแยงได  
เขาใจตนเอง ---> เขาใจอารมณ ความรูสึกและความตองการในชีวิตของตนเอง  
เขาใจผูอื่น ---> เขาใจอารมณความรูสึกของผูอ่ืน และสามารถแสดงออกมาไดอยางเหมาะสม  
แกไขความขัดแยงได ---> เมื่อมีปญหาสามารถแกไขจัดการใหผานพนไปไดอยางเหมาะสมทั้งปญหา
ความเครียดในใจ หรือปญหาที่เกิดจากการขัดแยงกับผูอ่ืน  
 จากแนวความคดิและทฤษฎีเก่ียวกับความฉลาดทางอารมณ ดงักลาวขางตนผูวิจัยเลือก ศึกษา
ความฉลาดทางอารมณตามทฤษฎีของ กรมสุขภาพจิต(2544:2-3) ดวยเหตุผลที่วา แนวความคดิของ
กรมสุขภาพจิต พัฒนามาจากทฤษฎีของเมเยอรและสโลเวย ( Mayer & Salovey )  ทฤษฎีของโกลแมน  
( Goleman ) และทฤษฎีของบารออน (Bar-On) และหลักพุทธศาสนาซึ่งมคีวามใกลเคียงกับการดาํเนิน
ชีวิตและวัฒนธรรมของคนไทย แบงเปน 3 ดาน ไดแก ความดี ความเกง และความสุข ดงันี ้
 4.6.1 ความดี 
  ความหมายของความดี ความดีเปนรากฐานของสังคมที่มคีวามสุข ความฉลาดทาง
อารมณจะเปนสูความด ีโดยมีผูใหความหมายของคําวา ความดี ดงันี ้
 ประเวศ วะสี (2543 : 12) ใหความหมาย ของความดีวา หมายถึง  ชีวิตทีเ่จริญและอยูรวมกัน
อยางสันติ ระหวางมนุษยกับมนุษย และมนุษยกับสภาพแวดลอม 
 วิชัย วงศใหญ (2543 : 3 ) ใหความหมาย ของความดีวา หมายถึง การที่บุคคลนั้นสามารถ
ควบคุมตนเอง และปฏิบัตติามกฎ ระเบียบ กติกาของสังคม เพื่อประโยชนสุขทัง้ของตนเองและของ
สวนรวม 
 กรมสุขภาพจิต (2544 : 62) ใหความหมาย ของความดวีา หมายถึง ความสามารถในการ
ควบคุมอารมณและความตองการของตนเอง รูจักเหน็ใจผูอื่นและมคีวามรับผิดชอบตอสวนรวม 
 เมเยอรและสโลเวย ( Mayer & Slaovey. 1997 :10-11) กลาววา ความด ีเปนการรบัรู  ประเมนิ 
และการแสดงออกซึ่งอารมณ ( Identifying Emotions ) ของตนเองและผูอื่น ซึง่สอดคองกับโกลแมน 
(Goleman. 1998 : 32-33 ) วาความด ี เปนการควบคุมตนเอง สามารถจัดการกับภาวะอารมณหรือ
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ความฉุนเฉียวได ( Self- control ) รูจักเอาใจเขามาใสใจเรา และรับผดิชอบในการกระทําของตน
(Conscientiousness) สอดคลองกับ บารออน(Bar-On. 2001:1) วา ความดี เปนทักษะภายในของ
บุคคล (Interpersonal Skills) ประกอบการตระหนักรูตนเองทางอารมณ (Emotional Self Awareness) 
 จากความหมายที่กลาวมาทั้งหมดสรุปไดวา ความฉลาดทางอารมณ  เปนเรื่องความสามารถใน
การรับรูและเขาใจอารมณทัง้ของตนเอง และของผูอื่นรวมทั้งสามารถปรับ หรือควบคุมไดเหมาะสมกับ
สภาวะการตางๆ ซึง่จะทําใหเปนผูประสบความสําเร็จ มีความพึงพอใจในชีวิตและสามารถสรางสรรค
งานใหม  
 4.6.2 ความเกง 
  ความหมายของความเกง ความเกง เปนเรื่องของการมีแรงจงูใจ การแกปญหา และ
การมีสัมพันธภาพดีกับผูอื่น ไดมีผูใหความหมายคําวาเกงดังนี ้
 พจนานุกรมฉบับเฉลิมพระเกียรติ พ.ศ.2530(2534 : 61) ไดใหความหมาย ของความเกงวา 
หมายถึง เชี่ยวชาญ กลา เขมแข็ง มักเปนเชนนัน้บอยๆ 
 กรมสุขภาพจิต(2543ก : 60)ไดใหความหมาย ของความเกงวา หมายถึง ความสามารถในการ
รูจักตนเองมีแรงจงูใจสามารถตัดสนิใจแกปญหา และแสดงออกไดอยางมีประสทิธิภาพ รวมทั้งมีสมัพันธ
ภาพที่ดีกับผูอื่น 
 เมเยอรและสโลเวย (Mayer & Salovey. 1997:11)  กลาววา ความเกง เปนการคดิใครครวญ 
และการควบคมุงานเพ่ือพัฒนาความงอกงามดานเชาวปญญาและอารมณตอไป (Managing Emotion) 
สอดคลองกับทฤษฎีของโกลแมน(Goleman.1998 : 32-34) วา ความเกงเปนการสรางแรงจงูใจ 
ความสามารถในการ ปรับตวัได ยืดหยุนในการจัดการกับการเปลี่ยนแปลง ซึง่สอดคลองกับทฤษฎีของ 
บารออน( Bar-On) กลาววา ความเกง เปนความสามารถในการแกปญหา สามารถปรับตัวได และ       
มีสัมพันธภาพระหวางบุคคล  
 จากความหมายที่กลาวมาสรุปไดวา ความเกงคือ ความสามารถในการรูจักตนเอง มีจินตนาการ 
มีความคดิริเริม่ แรงจูงใจ สามารถตัดสนิใจแกปญหา มีสัมพันธภาพที่ดีกับผูอื่น และแสดงออกไดอยางมี
ประสิทธิภาพ  
 4.6.3 ความสุข 
  ความหมายของความสุข ความสุข เปนเรื่องของความภาคภูมิใจ ความพอใจและ
ความสงบ มีผูใหความหมายของคําวา ความสุข ดังนี้ 
 ศรีทับทิม พานิชพันธ.(2539 : 14-15) ใหรายละเอียดของคําวาความสุขวา “ความสุข” หรือ
ภาษาอังกฤษเรียกวา “Happiness” หรือชาวฝรั่งเศสเรยีกวา “heureux” นั้นยอมเปนที่ปรารถนาของ
มนุษยทุกรูปทกุนามโดยเสมอหนากัน แตระดับชัน้ความสุขของคนนั้น ยอมแตกตางกันไป พระธรรม
โกศาจารย(พุทธทาสภิกขุ)ไดแสดงปาฐกถาธรรมตอนหนึ่งวา”ส่ิงที่เรียกวาความสุข”ยอมมีแปลกๆกันไป
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เปนชัน้ๆ เชน คําวา ความสุขนั้นถือเปนเปาหมายของคําวา “สวัสดกิาร” ซึ่งผูเชี่ยวชาญตางประเทศให
ความหมายหลากหลายวาเปนทรัพยสมบัติบาง 
 “Happiness” นี้ผูเชี่ยวชาญไดอธิบายวาเปนคําที่มาจาก 9 คําที่ผสมผสานกันคือ 
 Humility ความถอมตน 
 Accuracy ความถูกตอง 
 Patience ความอดทน 
 Introversion ความบริสุทธิ ์
 Nobility  การสํารวจตนเอง 
 Egoless ความไมทนงตน 
 Self-respect การเคารพในตนเอง 
 Surrender การอุทิศตน 
 คนที่จะมคีวามสุขนั้นตองมคีณุลักษณะ 9 ประการนี ้
 กรมสุขภาพจิต(2544 : 61) ใหความหมายของ ความวาความสุข หมายถึง ความสามารถใน
การดําเนินชีวิตอยางมีความสุข 
 โสภณ  สุภาพงศ (2545 : 36) ใหความหมายของ ความวาความสุข หมายถึง  การไดมาอยู
ทามกลางคนที่ไววางใจ มีความอบอุน แจมใส 
 โกลแมน(Goleman. 1998 : 32) ใหความหมายของ ความวาความสุข หมายถึง ความมั่นใจใน
ตนเอง ม่ันใจในความสามารถและคุณคาของตนเอง(Self-confidence) มองโลกในแงดี มีความเพียร
พยายามที่จะบรรลุเปาหมาย แมมีอุปสรรคปญหาก็ไมทอถอย( Optimism) สอดคลองกับหลักพุทธ
ศาสนาที่วา ความสุข เปนความสงบทางจติใจ 
 จากความหมายที่กลาวมา อาจสรุปไดวา ความสุข คือ ความสามารถในการดําเนนิชีวิตและ
ดํารงชีวิตอยางมคีวามสุข มีความภูมิใจในตนเอง พอใจในชีวิตและมคีวามสงบสุขทางใจ 
5.แนวคิดและทฤษฎท่ีีเกีย่วกับบรรยากาศองคกร 

 5.1 ความหมายของบรรยากาศองคกร 
 คําวาบรรยากาศองคกร  หรอืนักวิชาการบางทานเรียกวา  บุคลิกภาพขององคกร  หมายถึง ทุก
สิ่งทุกอยางที่ประกอบข้ึนมาเปนคณุลักษณะของสภาพแวดลอมภายในองคการและสภาพแวดลอมของ
งานที่บุคคลในองคการเกิดการรับรูในสภาพรวมเหลานั้นทัง้ทางตรงและทางออม 
 บรรยากาศในการทํางานนีค้ลุมถึงสภาพแวดลอมที่สงผลตอจติใจของบุคคลดวย  มิไดหมายแต
เพียงอุณหภูมิที่สงผลตอรางกายเทานั้น  และบรรยากาศขององคกรเชนนี้วาจะสงเสริมและเปนสวน
สําคัญตอผลผลิตและประสิทธิภาพขององคการเปนอยางมาก 
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เดรสเลอร ( สมยศ นาวีการ.2540 : 192 ; อางอิงจาก Dessler.n.d. ) ไดใหความหมายของ
บรรยากาศองคกรวา  การรบัรูที่บุคคลมตีอประเภทขององคการทีเ่ขากําลังทํางานอยู  และ “ ความรูสึก “  
ของเขาที่มีตอองคการในแงของ  เชน  ความเปนตัวของตัวเอง  การเปดโอกาส  โครงสราง  การให
ผลตอบแทน  ความเอาใจใส  ความอบอุน  และการใหความสนับสนุน 
 ลิทวิน และ สตรินเกอร(Litwin & Stringer . 1968 : 1 )  ใหความหมายวา  บรรยากาศองคกร  
หมายถึง  องคประกอบของสภาพแวดลอมขององคการ  ซึ่งรับรูโดยบุคลากรในองคการทั้งโดยทางตรง
และทางออม  และมีอิทธิพลตอการจูงใจและการปฏิบัติงานในองคการ 
 ไมกลอส ( ประไพ  สุวภิรมยโชต.ิ 2528 : 59 ; อางอิงจาก Miklos.n.d. ) ใหความหมายวา  
บรรยากาศองคการ  คือคณุลักษณะของความสัมพันธทางสังคม  ซึ่งเกิดจากมวลสมาชิกในองคกร  และ
ระหวางองคกรกับผูที่เก่ียวของกับองคกร  หรือหมายถึง  ลักษณะกระบวนการภายใน เชน  เจตคติ
ปฏิสัมพันธและพฤติกรรมอืน่ๆของสมาชิกขององคกร 
 เทพพนม เมืองแมน และสวิง สุวรรณ (2529 : 278)  ไดใหความหมายของบรรยากาศองคกรวา  
หมายถึง  ตัวแปรดัชนตีางๆเมื่อนํามารวมกันแลว  มีผลกระทบตอระดบัการทํางานหรือกาปฏิบัติงาน
ของผูดําเนนิงานภายในองคกร 
 พะวงวิศ  วัฒนกิจ  และมาลี  กาบมาลา (2541 : 8 ) ไดใหความหมาย  บรรยากาศองคกร วา 
สภาพการปฏิบัติงานรวมกันของบคุคลภายในองคการนั้นๆ  อันเนื่องมาจากการปฏิสัมพันธระหวาง
พฤติกรรมของทุกคนในองคกร  อนัจะสงผลตอการปฏิบัติงานของคนในองคการทัง้ผลดีและผลเสียได 
 จากความหมายที่กลาวขางตน  พอสรุปไดวา  บรรยากาศองคกร  หมายถึง  บรรยากาศในการ
ปฏิบัติงานในองคกร  ซึง่เปนความรูสึกหรอืการรับรูของผูบริหารและบคุลากร  ที่มีตอองคการซึ่งตนเอง
ปฏิบัติงานอยู  ตอพฤติกรรมของผูบรหิารและบุคลากรทีป่ฏิบัติงานรวมกัน ซึ่งเปนเอกลักษณเฉพาะตัว
ของแตละองคการ (พัชรี ศรจีันทรงาม. 2538 : :22 ) 
 

5.2 พัฒนาการของแนวคิด  และทฤษฎีเกีย่วกับบรรยากาศองคกร 
 
 ชไนเดอร  ( Schneider. 1990  :  10-13 )  ไดนําเสนอพัฒนาการของแนวคิด  และทฤษฎี
เกี่ยวกับบรรยากาศองคกร  โดยการรวบรวมเจาของแนวคิด  หัวขอศกึษา  และจุดเนนที่สําคญั  ตั้งแตป  
ค.ศ. 1939-1987  ซึ่งผูที่วิจัยไดคดัเลือกแนวคิดของนักวิชาการ  และ/หรอืทฤษฎี และเพิ่มเติม
รายละเอียดแนวคิดของนักวิชาการ และ/หรือทฤษฎี  เพื่อใหเกิดความชัดเจนมากขึ้น   ดังนี้    
 Lewin  เปนบคุคลแรกที่ศึกษาเกี่ยวกับบรรยากาศองคกรเมื่อป ค.ศ. 1930  โดยพยายามที่จะ
เชื่อมโยงพฤติกรรมของบคุคล  กับสภาพแวดลอมเขาดวยกัน  ซึ่งมตีัวแบบ ดงันี ้
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    B = f(P,E) 
 B   =    พฤติกรรมของคน 
 P   =    บุคลิกหรือคณุลักษณะสวนบคุคล 
 E   =    สภาพแวดลอมหรือบรรยากาศองคกร 
 

 จากตัวแบบนี้เอง  Lewin  ไดชี้ใหเหน็วา  พฤติกรรมของคนในองคการนัน้จะไดรับอทิธพิลจาก
บุคลิกหรือคุณลักษณะสวนบุคคลของผูนัน้สวนหนึ่งและสภาพแวดลอมหรือบรรยากาศองคการนัน้ๆดวย
อีกสวนหนึ่ง 
 ทฤษฎี Immaturity-Maturity Theory  ของอากีริส  ( Argyris. 1972-3-7 )  ไดศกึษาเกี่ยวกับ
ผลกระทบของบรรยากาศองคกรตอบุคลิกภาพในองคกร  และเชื่อวา  องคการไดกําหนดขอบเขตและ
บทบาทหนาทีข่องพนักงานโดยไมสอดคลองตอความตองการของพนักงานที่เปนผูบรรลุนติิภาวะแลว  
ซึ่งตามทฤษฎีนี้แลว  บุคลิกภาพของคนจะคอยๆพัฒนาจากการที่ตองพ่ึงพาคนอืน่ในวัยเด็ก มาเปน
ความตองการที่จะคดิ หรือทําอะไรอยางอิสระ หรือทาํอะไรใหสําเรจ็ดวยตัวเอง เมื่อเติบโตเปนผูใหญ 
และจากการที่องคการที่กําหนดโครงสราง และงานทีร่ะดบัต่ํากวาความสามารถของพนักงาน ยอมจะกอ
ใหพนักงานเกิดความรูสึกผิดหวัง และตตีนออกจากองคการ ปฏิเสธความรับผดิชอบ ตลอดจนตอตาน
องคการ ทั้งนีป้ญหาดังกลาว ยอมเกิดขึ้นไดในองคการ หากโครงสรางขององคการอยูในสภาพแวดลอม 
ในลักษณะการระแวดระวัง แบบปดและการเสี่ยงตามลําดับ ดังนั้น เปาหมายในการบริหารงานเพื่อ
ความสําเร็จขององคกรตามทรรศนะของ อากีริส (Argyris.1972:7) จึงมุงเนนไปทีค่วามสําคัญของ
องคการและพนักงาน ตลอดจนประสิทธิภาพของปจจัยทั้งสองตามที่กลาวมาแลว  
 ทฤษฎี X ทฤษฎี Y (Theory X and Theory Y) ของ แมคเกยเกอร (Mcgregor.1960:33-34) ซึ่ง
ไดกลาววา รูปแบบการบริหารงานจะเปนตัวกําหนดบรรยากาศองคกร โดย Mcgregor แบงเปน 2 
รูปแบบ คือ  

- บรรยากาศองคกรตาม Theory X ซึ่งเปนการใชไมแข็ง (Stick Approach) เปน
บรรยากาศแบบปดมีลักษณะรวมอํานาจ ขาดการมีสวนรวมในการตดัสินใจ และมีภาวะผูนําเปนแบบ
อัตตาธิปไตย 

- บรรยากาศองคกรแบบ Theory Y เปนบรรยากาศองคกรแบบเปด เนนหนักไปในเรื่อง
ความเปนอิสรเสรีของคนงาน และการควบคุมงานก็ใชวิธีไมนวม (Carrot Approach) มีลักษณะของการ
กระจายอํานาจภาวะผูนําเปนแบบประชาธิปไตยและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ  
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ทฤษฎีและแนวคิดเกี่ยวกับบรรยากาศองคกรของ ก๊ิปสัน (Gibson & Donnelly. 1973 : 315-316) โดย 
Gibson และ Donnelly  ไดนําเอาทฤษฎีการบริหาร ของนักวิชาการตางๆมาสรุปชี้ใหเหน็ถึงแนวคดิ
เกี่ยวกับบรรยากาศองคกร ดังตาราง 3 

 
ตาราง 3  เกี่ยวกับบรรยากาศองคกร 
 

ทฤษฎี การใหความสําคัญ แนวความคิดเก่ียวกับบรรยากาศ
องคกร 

ทฤษฎีการบริหารงานแบบ
วิทยาศาสตรของ Taylor 

การบริหารงานมีวีที่ดีที่สดุ
เพียงวิธีเดียว 

การจัดแบงหนวยงานและการกําหนด
สายการบังคับบัญชาไปสูการทํางาน
ที่มีประสทิธิภาพ 

ทฤษฎีของ  
Woodward,Lawrence และ 
Lorsch 

ความสัมพันธระหวาง
สภาพแวดลอม เทคโนโลยี  
โครงสรางและการปฏิบัติงาน 

โครงสรางขององคกรและเทคโนโลยี 
เปนตัวกําหนดบรรยากาศองคกร โดย
ผานความคาดหวังตองาน 

ทฤษฎี Cybernetics มนุษยสามารถควบคุมและ
ปรับปรุงสภาพแวดลอมของ
ตนเองได 

ขอมูลมีอิทธิพลตอบรรยากาศในการ
ปฏิบัติงาน 
 

ทฤษฎี  Span of Control ของ 
Lookheed 

การพัฒนารูปแบบเพื่อการจัด
ชวงการบังคับบัญชาทีด่ทีี่สดุ 

ใชมาตรประเมินระดับความสําคัญ
ของปจจัยบรรยากาศ เชน ระดับการ
อบรมแกผูจัดการหรือการวางแผน
ภายในองคการ 

ทฤษฎีการกระจายอํานาจ การกระจายอํานาจการ
ตัดสินใจใหกับหนวยงานระดับ
ลาง 

ระดับของการมอบอํานาจขึ้นอยูกับ 
ความไววางใจและความเชื่อม่ันของ
บุคคล 

ทฤษฎีระบบ 4 ของ Likert กระบวนการกลุมซึ่งจะสมัพันธ
กับการมีสวนรวม การ
ติดตอสื่อสารการจูงใจโดยมี
ภาวะผูนํา เปนปจจัยหลักใน
การแสดงใหเห็นถึงระดับของ
ความสัมพันธนั้นๆ 

สภาพแวดลอมการทํางานที่
เอื้ออํานวยตอการเสริมสราง
บรรยากาศทีพึ่งประสงคอันจะนําไปสู
การปฏิบัติงานที่มีประสิทธภิาพ 
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ตาราง 3 (ตอ) 
 

ทฤษฎี การใหความสําคัญ แนวความคิดเก่ียวกับบรรยากาศ
องคกร 

การเพิ่มภาระหนาที่และความ
รับผดิชอบในงาน ( Job 
Enrichment) 

การปรับปรงุประสิทธิภาพและ
ความพึงพอใจในการทํางาน
โดยการปรับปรุงลักษณะงาน 

การเสริมสรางบรรยากาศโดยการเพิ่ม
ความรับผิดชอบ การยอมรับและ
โอกาสในความกาวหนาแกพนักงาน 

ที่มา : สมหมาย  ม่ิงพฤต.ิ 2546 : 12 
 

จากตาราง 3 สามารถนํามาสรุปและแสดงใหเหน็ถึง ความแตกตางของแตละทฤษฎี 
ได ดังนี ้

- การบริหารงานแบบวิทยาศาสตร  ไดกําหนดหลักการในการบริหารงาน โดยยึดหลัก 
วิทยาศาสตร  การบริหารงานยุคนี้ไมไดกลาวถึงบรรยากาศองคการอยางเดนชดั  แตแนวคดิตามทฤษฎี
นี้ใหความสําคญัเก่ียวกับความชํานาญเฉพาะดานและการแบงหนาที่การงาน  โดยกําหนดโครงสราง
ของการบริหารงานแบบรูปนยั  การบริหารงานตามแนวคดิของ  Taylor  กอใหเกิดบรรยากาศในองคกรที่
มีลักษณะเฉพาะตามแบบการบรหิารงานแบบวิทยาศาสตร 

- ทฤษฎีของ  Woodward,Lawrence และ Lorsch  ยึดความสัมพันธระหวาง 
สภาพแวดลอมในองคการเทคโนโลยี โครงสรางองคการและการปฏิบัติงาน  ดงันัน้  แนวความคิด
เกี่ยวกับบรรยากาศองคกรจงึเกิดจากอิทธพิลของเทคโนโลยี  โครงสรางองคการ  และการปฏิบัติงานที่มี
ตอความคาดหวังของงาน 

- ทฤษฎี Cybernetics  เชื่อวา  มนุษยสามารถควบคุม  ปรับปรุงและเปลี่ยนแปลง 
สภาพแวดลอมรอบตัวได  ดงันัน้  แนวความคดิเกี่ยวกับบรรยากาศองคการจึงอยูที่การตดิตอสื่อสาร
ระหวางผูปฏิบัติงานดวยกัน 

-  ทฤษฎี  Span of Control  มุงที่ขอบเขต  และชวงของการบังคับบัญชา  แนวความคดิ 
เกี่ยวกับบรรยากาศองคกรจะอยูที่การประเมินหาองคประกอบที่สําคัญของบรรยากาศ  เชน  ระดับของ
การฝกอบรมผูบริหารและสภาพการวางแผนภายในองคการ  เปนตน 
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-   ทฤษฎีการกระจายอํานาจ  ใหความสําคญัในเรื่องของการกระจายอํานาจการ 
ตดัสินใจใหแกหนวยงานระดับรองลงไป  ดังนัน้  แนวความคดิเกี่ยวกับบรรยากาศองคกรจึงขึ้นอยูกับ
การกระจายอํานาจการตัดสนิใจใหแกหนวยงานระดับรองลงไป  ซึง่การกระจายอํานาจนี้จะตองอยูบน
พ้ืนฐานของสภาพความเปนจรงิและความไวเนื้อเชื่อใจ 
 -       ทฤษฎีระบบ 4  ยึดระบบของกระบวนการกลุมซึ่งมีปฏิสัมพันธกัน  โดยเนนการมีสวนรวม
การส่ือสาร  การจงูใจและระดับการปฏิสัมพันธกันจะอยูในระดับใดขึ้นอยูกับภาวะผูนําเปนสําคัญ   
ดังนัน้  บรรยากาศองคกรจึงอยูที่กระบวนการกลุมและระดับของการมปีฏิสัมพันธของบุคคลใน
หนวยงาน 
 -      ทฤษฎี  การเพิ่มภาระหนาที่  และความรับผดิชอบในงาน  แนวความคิดเกี่ยวกับ
บรรยากาศองคกรตามทฤษฎีนี้ขึ้นอยูกับการทําใหผูปฏบัิติงานพรอมที่จะปฏิบัติงาน  มีความสํานึกใน
หนาที่การงานและโอกาสของความกาวหนาในหนาที่การงาน 
 
 จากทฤษฎีและแนวความคดิที่กลาวมา  พบวา  การบริหารงานในองคการหนึ่งๆนั้น  จะมี
องคประกอบที่มีความสัมพันธกันอยู  3  สวนดวยกันคือ  ตัวบคุคล  ตัวองคกร  และสภาพแวดลอม  หรือ
บรรยากาศองคกร  ซึ่งเมื่อการบรหิารงานองคการเปนไปในรูปแบบใด  ยอมกอใหเกิดสภาพแวดลอมใน
การปฏิบัติงานเปนไปตามแนวทฤษฎีและแนวความคิดนั้นๆ ซึง่ทําใหบรรยากาศองคการเปล่ียนแปลงไป  
ตามรูปแบบการบรหิารงานนั้นๆ นัน่เอง  อีกทั้ง ยังสงผลกระทบตอพฤติกรรมตางๆของพนักงานภายใน
องคการและตวัองคกรเองอีกดวย 
 
5.3 องคประกอบของบรรยากาศองคกร 
  

บรรยากาศขององคกร อาจเรียกไดวา  มีองคประกอบหรือมิต ิ ( dimensions )  ที่นักวิชาการ
ใชเปนแนวทางในการกําหนดตัวแปรขึ้น  เพื่อใชวัดบรรยากาศขององคการอยูหลากหลาย 

 
ฟอรแฮนด  (สมยศ  นาวีการ. 2540 : 194-195 ;  อางอิงจาก Forehand.n.d. )  ไดชี้ใหเห็นวา  

บรรยากาศขององคการนัน้จะประกอบดวย กลุมของคณุลักษณะทีพ่รรณนาถึงองคการใดองคการหนึ่ง  
โดยทําใหเกิดความแตกตางไปจากองคการอ่ืน  และมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของคนภายในองคการนั้น  
คณุลักษณะดงักลาวมี 5 ดาน คือ  ขนาดและโครงสราง  แบบของความเปนผูนํา  ความซับซอนของ
ระบบ  เปาหมาย  และสายใยของการติดตอสื่อสาร  ขอสมมติฐานของ Forehand  คือ  คณุลกัษณะ
เหลานี้และคณุลักษณะอื่นๆจะเกี่ยวของระหวางกัน  และเปนสิง่ที่กําหนดบรรยากาศโดยสวนรวมของ
การองคกร 
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1. ขนาดและโครงสรางขององคกร ( size and structure )  เรามักจะมีขอ 

สมมติวา  องคกรขนาดใหญมีความมั่นคงและความเปนทางการ  ถึงแมวาขนาดขององคกรโดยสวนรวม
จะมีความสําคญั  แตเราคนพบวาระดบัของบุคคลภายในองคการมีความสําคัญในแงจิตวิทยา  ระดับ
ของพนักงานตามสายการบังคับบัญชาภายในองคการจะมีผลกระทบตอบุคคลมากกวาไมวาเขาจะ
ทํางานอยูภายในองคการขนาดใหญ  ขนาดกลาง  หรือขนาดเล็กก็ตามโครงสรางขององคกรจะมี
ความสําคัญเหมือนกันและเก่ียวพันกับขนาดดวย  องคการที่มีขนาดใหญข้ึน   ระยะทางกอใหเกิดสิ่ง   
กีดขวางทางจิตวิทยาในลักษณะที่วาพนักงานที่อยูหางไกลจากจุดตดัสินใจอาจจะมคีวามเขาใจใน
ตัวเองวามีความสําคัญนอย  และระยะทางกอใหเกิดบรรยากาศของความเปนทางการหรือไมคาํนึงถึง
ตัวบุคคลมาก  เพราะวาการเกี่ยวพันกับบุคคลอื่นทางสงัคมจะกระทําไดยาก 

2. แบบของความเปนผูนํา  (leadership patterns )    แบบของความเปนผูนําที่ใชกันอยู 
ในองคการ ธุรกิจ  โรงพยาบาล  สถาบันการศึกษา  และหนวยงานของรัฐบาล  มีอยูหลายอยาง  การ
ปฏิบัติของผูนาํเปนแรงกดดนัที่สําคัญตอการสรางบรรยากาศที่มีอิทธิพลโดยตรงตอการผลิต  และการ
ตอบสนองตอความพอใจของพนักงาน  การพิจารณามิติทางการบงัคับบัญชา  ความหางเหินของ 
Halpin และ Crofts  ขางตน  เปนตัวอยางของปจจัยทางแบบของความเปนผูนําที่เขาใจโดยพนักงาน  
ละเปนสิง่ทีมี่อิทธิพลตอพฤตกิรรมของพวกเขา 

3. ความซับซอนของระบบ ( system complexity )  ภายในสภาพแวดลอมที่เปนระบบ 
นั้น  องคการจะแตกตางกันในเรื่องของความซับซอนของระบบทีน่ํามาใช  ความซับซอนอาจจะให
ความหมายวา  เปนจํานวนและลักษณะของการเกี่ยวของระหวางกันของสวนตางๆของระบบ  สวนหนึง่
ของระบบคือความแตกตางระหวางแผนกงานตางๆที่อยูภายในองคการ  ปญหาที่สาํคัญอยูที่การขึ้นอยู
ระหวางกันของแผนกงานหนึ่งตองขึน้อยูกับ 3 แผนงานเปนอยางมากแลว  แผนกงานดงักลาวนี้ตอง
เกี่ยวของกับ 3 แผนกงานเปนอยางมาก  แบบของการเกี่ยวของระหวางกันจะแตกตางกันไปตามปจจัย  
เชน  เปาหมาย  และวิทยาการ  เปนตน 

4. เปาหมาย (goal direction )  องคกรยอมจะแตกตางกันไปในเปาหมายที่กําหนด 
ข้ึนมาสําหรับองคกรความแตกตางในเปาหมายจะมาจากการแยกประเภทขององคการอยางหนึง่  เชน  
องคกรธุรกิจ  องคกรที่ใหบริการกับสาธารณะ เปนตน   แมกระทั่งในระหวางองคการธุรกิจดวยกัน  
เปาหมายกําไรซึ่งถือไดวาเปนเปาหมายทีส่ําคัญของธุรกิจ  ความแตกตางก็จะมีอยูในรูปของการให
น้ําหนัก  เพ่ือเปรียบเทียบเปาหมายอื่นๆ เชนการปองกันอากาศเสีย  ความสัมพันธที่มีกับสหภาพ
แรงงานและการใหความสนบัสนุนกับสถาบันการศึกษา 
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5. สายใยของการติดตอสื่อสาร ( communication  network ) เปนมติทิี่สําคัญอยางหนึง่ 
ของบรรยากาศ  เพราะวาสายใยของการตดิตอสื่อสารภายในองคการนัน้  จะแสดงใหเห็นถึงสายใยของ
สถานภาพการจดัระเบียบเกี่ยวกับอํานาจหนาที่และการเกี่ยวของระหวางกันของกลุม  การติดตอสื่อสาร
จากเบื้องบนมาสูเบื้องลาง  จากเบื้องลางไปสูเบื้องบน  หรือตามแนวนอน   ภายในองคการนั้นจะให
ความรูเกี่ยวกับปรัชญาในการบรหิารโดยสวนรวมภายในองคการได 
 

ฮาลปน (พะวงพิศ วัฒนกิจ และมาลี  กาบมาลี. 2541 : 9 ; อางอิงจาก Halpin.n.d.) ไดศึกษา
องคประกอบของบรรยากาศองคกร 2  ดาน  จากพฤติกรรมของบคุคลสองกลุม  คอื  

1.   พฤติกรรมของผูบรหิาร ( leader emphasis )  ประกอบดวยพฤติกรรม 4 ดาน 
1.1  การเนนทีง่าน ( production emphasis ) หมายถึง  ความรูสึกของบุคลากรที่มตีอ 

ผูบริหารวาควบคุม  นิเทศใกลชิดเกินไป  ออกคําส่ังใหปฏิบัติงานอยางเครงครดั  โดยไมเปดโอกาสให
บุคลากรไดซักถามหรือโตแยง 

1.2   ความหางเหนิ ( aloofness ) หมายถึง  ความรูสึกของบุคลากรทีมี่ตอผูบริหารวามี 
ความสัมพันธกับบุคลากรในองคการเฉพาะแตในแบบที่เปนทางการเทานั้น  ทําใหผูบริหารหางเหินจาก
บุคลากรมาก 

1.3   ความเอาใจใส  ( consideration )  หมายถึง  ความรูสึกของบุคลากรที่มีตอผูบริหาร 
วาผูบริหารมคีวามเมตตา  ชวยเหลือเกื้อกูลบุคลากรทัง้ในดานการปฏบัิติงานและธรุกิจสวนตัวเทาที่จะ
ทําได 

1.4   การใหความชวยเหลือ ( thrust )  หมายถึง  ความรูสึกของบุคลากรที่มตีอผูบรหิารวา 
มีความตัง้ใจทีด่ีจะพัฒนาองคการใหเจรญิกาวหนา  พยายามกระตุนใหบุคลากรปฏบัิติงานโดยไมใช
วิธีการควบคุมตรวจตรา  แตใชวิธีปฏิบัติตนเปนแบบอยางที่ดีแกบุคลากร 

2.    พฤติกรรมของเพื่อนรวมงาน ( faculty behavior ) มี 4 ดาน  เชนกัน  คือ 
 2.1   ภาวะที่เปนอุปสรรคขดัขวาง  ( bindrance )  หมายถึง  ความรูสึกของบุคลากรที่มีตอ
เพื่อนรวมงานวาขาดความสะดวก  ไมคลองตัวในการปฏบัิติงานอันเนื่องมาจากกฎระเบียบขอบังคบั
หยุมหยิมเกินไป  หรือมีงานพิเศษมากเกินไป 
 2.2   ความใกลชิดสนิทสนม  ( intimacy )  ของผูรวมงานวามีความสัมพันธและรบัรูสุขทุกขของ
กันและกันด ี

2.3 การไมใหความรวมมือ  ( disengagement)  หมายถึง  ความรูสึกของบุคลากรที่ม ี
ตอเพื่อนรวมงานวาไมคอยใหความรวมมอืในการปฏิบัติงานเทาทีค่วร  การทํางานมีลักษณะตางคนตาง
ทํา  ไมประสานสัมพันธกัน 
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2.4 ขวัญ  ( esprit )  หมายถึง  ความรูสึกของบุคลากรที่มีตอเพ่ือนรวมงานวามีขวัญ 
กําลังใจดี เพราะมีสิ่งที่แตละคนตองการตางก็ไดรับการตอบสนองเปนอยางด ี

 
บรรยากาศองคกรของ ลิเคอรท ( Likert. 1967 : 113 )  เขาไดศึกษาพฤติกรรมบรหิาร 

ของผูบรหิารและมีความเชื่อวาพฤติกรรมของผูบรหิารกอใหเกิดระบบงานที่แตกตางกัน  โดยเขาถือวา
พฤติกรรมของผูบริหาร 8 มิต ิตอไปนี้  เปนองคประกอบของระบบบรหิาร  หรือบรรยากาศองคการ         
( Likert. 1967 : 197-211 ) 
 1.  ภาวะผูนํา  หมายถึง พฤติกรรมการเปนผูนําของผูบริหาร ซึง่เปนไปในทางสงเสริมการ
ปฏิบัติงานของบุคคลในองคกรมากนอยเพียงใด 
 2. สภาพแรงจูงใจ หมายถึง วิธีการสงเสริมกําลังใจบุคลากร ใหทํางานที่ผูบรหิารนํามาใช ทั้งที่
เปนสิ่งจูงใจภายนอกและภายใน 
 3. ลักษณะกระบวนการตดิตอสื่อสาร หมายถึง  สายใยการติดตอสื่อสารในองคกรวามี
ประสิทธิภาพเพียงใด  สงเสริมความสะดวกรวดเร็วในการปฏิบัตงิานไดดีเพียงใด 
 4. ลักษณะกระบวนการการมีปฏิสัมพันธและอิทธิพลทีมี่ตอกัน  หมายถึง  การตดิตอสัมพันธ  
ระหวางผูบังคบับัญชากับผูใตบังคับบัญชา และกอใหเกิดความหวั่นเกรง หรือความไวเนื้อเชื่อใจกันและ
กัน 
 5. ลักษณะกระบวนการตดัสินใจ  หมายถึง ผูบรหิารเลือกใชวิธีการตัดสินใจที่เหมาะสมกับ
ปญหาและสถานการณเพียงใด ผูบรหิารรวมอํานาจการตัดสินใจไวคนเดียวหรือกระจายอํานาจไปสู
บุคลากร 
 6. ลักษณะของการกําหนดวัตถุประสงคและการสั่งการ  หมายถึง  ผูบริหารเปดโอกาสให
บุคลากร  ไดมีโอกาสในการรวมกําหนดเปาหมายในการทํางาน หรือเปาหมายขององคกรเพียงใด 
 7. ลักษณะกระบวนการควบคุมงาน  หมายถึง  ผูบรหิารเครงครัดตอการควบคุมตรวจการ 
ปฏิบัติงานหรอืไม มีสายการบังคับบัญชามากนอยเพียงใด 
 8. มาตรฐานการปฏิบัติงานและการฝกอบรม  หมายถึง ระดับของมาตรฐานการปฏิบัติงานที่
ผูบริหารมุงใหบรรลุผลอยูในระดับสูงมากนอยเพียงใด และบุคลากรไดรับการอบรมดานการปฏิบัติงาน 
ตามความตองการของผูบรหิารหรือไม เพียงใด 
 สเตียรและพอตเตอร (Steers and Porter. 1979 : 364) เสนอวาองคประกอบที่มีอทิธิพลตอ
บรรยากาศองคการ ซึง่องคประกอบเหลอนี้จะมีผลตอประสิทธิผลขององคการดวย ไดแก  
 1.โครงสรางขององคกร กลาวไดวา โครงสรางขององคกรยิ่งควบคุมที่สวนกลางมากเทาใด ไมวา
จะเปนแงกฎหมาย ระเบียบ ขอบังคับก็ตาม ยอมเปนการบีบบังคับใหยอมรับบรรยากาศองคการ ในทาง
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ตรงขาม การมีอิสระสวนบคุคลหรือการอนุญาตใหมีความรวมมือรวมใจระหวางบุคคลย่ิงมีมากขึ้น
เทาใด บรรยากาศองคการยอมกอใหเกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน ซึ่งมีผลตอการตัดสินใจและ
พฤติกรรมของบุคคลดวย 
 2.วิทยาการตางๆ ที่ใชในองคการ ยอมมีสวนสําคัญในการกําหนดบรรยากาศองคการ 
 3.สิ่งแวดลอมภายนอกองคกร มีผลกระทบตอบรรยากาศภายในองคกร ตัวอยางเชน สภาพ
เศรษฐกิจอาจจะเปนแรงผลกัดันใหองคการตองไลคนออกจากงาน มีการเปลี่ยนงาน สวนบุคคลทีเ่หลือ
อาจมีกําลังขวัญไมดี อาจมีผลกระทบตอผลผลิตขององคการได เปนตน 
 4.นโยบายและการปฏิบัติของฝายบริหาร มีอิทธิพลอยางมากตอบรรยากาศองคกร ตัวอยางเชน 
การที่ผูบังคับบัญชาจดัหาขอมูลใหผูใตบังคับบัญชาทราบถึงบทบาทหนาที่ความรบัผิดชอบ สายการ
บังคับบัญชาภายในหนวยงาน ความเปนอิสระในการปฏิบัติงานและลักษณะของงาน ยอมจะเปนเครื่อง
สรางบรรยากาศในการทํางานอันจะนํามาสูความสําเร็จในงาน ซึ่งการทําเชนนี้ยอมจะมีสวนทําให
สมาชิกในองคการมีความรูสึกรับผิดชอบตอวัตถุประสงคของกลุมย่ิงขึ้น 

สําหรับ เจมสและโจนส (James & Jones. 1974 : 1098-1099) ไดแบงองคประกอบที่มีอิทธิพล
ตอบรรยากาศองคการออกเปน 5 องคประกอบดวยกันคอื  

1) บริบทขององคกร (Organization context) ในบรรดาองคประกอบตางๆขององคกร สิ่ง
ที่สังเกตไดงาย คือ ปรัชญาของการบริหาร ซึ่งจะปรากฏออกมาในรูปของเปาหมาย วัตถุประสงค และ
พฤติกรรมการบริหารของผูบริหาร เชน ในสถานศึกษาที่เนนเรื่องการบริหารบคุคล ผูบริหารโรงเรียนจะ
ออกกฎระเบียบและแนวปฏิบัตติางๆ เกี่ยวกับการปฏิบัติงานบุคคลคอนขางมาก และจะพยายามพัฒนา
บรรยากาศทีพึ่งประสงคของบคุลากรขึ้นในสถานศึกษานั้น อาจจะโดยพยายามจัดบคุลากรใหเขา
ทํางาน ตามความถนัดของแตละคนใหมากที่สุด ถาหากเปนเชนนี้ได บรรยากาศองคการก็จะเปน
บรรยากาศที่ด ีทุกคนจะรวมมือรวมใจกันเพื่อใหงานขององคการดําเนนิไปสูเปาหมายที่ตองการ 

2) โครงสรางขององคกร (Organization structure) เปนอีกสิ่งหนึ่งที่สะทอนใหเห็นปรัชญา
ในการบริหารของผูบรหิาร โครงสรางองคการเปนขอบขายที่กําหนดถึงความสัมพันธกันอยางเปน
ทางการ ของสมาชิกในองคกร การกําหนดอํานาจ บทบาทและความรับผดิชอบของบุคลากรในองคการ 
ดังนัน้ ขนาดขององคการยอมมีอิทธิพลตอบรรยากาศองคการ การกําหนดอํานาจ บทบาทและความ
รับผดิชอบของบุคลากรในองคการ ดังนัน้ ขนาดขององคการยอมมอีิทธิพลตอบรรยากาศองคการ จะ
เห็นไดวาสถานศึกษาที่มีบุคลากร 20 คน สมาชิกยอมมีความรูจักคุนเคยกัน มากกวาสถานศึกษาที่มี
บุคลากร 200 คน การจัดโครงสรางขององคการมีผลกระทบตอบรรยากาศองคการโดยตรง องคการที่
ผูบริหารมคีวามไววางใจผูปฏิบัติงานสูง และตองการกระจายอํานาจในการตดัสินใจ โครงสรางองคการ
จะมีสายงานสั้น และแตละชัน้ก็จะมีคนอยูมาก ตรงกันขาม ถาองคการใดผูบรหิารตองการคงอํานาจใน
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การตัดสนิใจสวนใหญไวทีสวนกลาง จะมีข้ันตอนของสายงานยาว ทําใหผูปฏิบัติงานมีสวนรวมในการ
ตดัสินใจนอย บรรยากาศองคการก็จะเปนแบบที่ผูปฏิบัติงานหางเหินจากผูบริหาร 

3) กระบวนการดาํเนินงาน (Process) ในสวนที่เกี่ยวกับกระบวนการนัน้ สวนใหญจะ
กลาวถึงรูปแบบของภาวะผูนําและรูปแบบของการสื่อสาร ซึ่งถือวาเปนเครื่องมือหรือเปนตัวกลางในการ
เสนอเปาหมาย และวัตถุประสงคขององคกร ใหทุกคนไดทราบรปูแบบภาวะผูนําของผูบริหาร โดยเฉพาะ
อยางยิ่งผูบริการ หรือผูบังคับบัญชาเบื้องตน จะเปนผูกําหนดใหวาผูปฏิบัติงานจะมีสวนรวมในการ
ตดัสินใจหรือไม เปนผูมอบหมายงานประเมินผลงาน ตรวจสอบการปฏิบัติงาน แปลนโยบายเขาสูการ
ปฏิบัติ เสนอการเลื่อนขั้นและเงนิเดือน 

ความสัมพันธระหวางผูบังคบับัญชาและผูปฏิบัติงานนั้น ไมเปนแตเพียงความสัมพันธ
ระหวางบุคคลธรรมดาเทานัน้ แตถือวาเปนความสัมพันธระหวางผูแทนขององคการ(ผูบังคับบัญชา) 
และลูกจาง (ผูปฏิบัติงาน) ดวย ดงันัน้ ผูบริหารจึงตองระมดัระวังอยางมาก และตองเลือกกลวิธีในการ
บริหาร ที่ทําใหบรรยากาศองคการเปนไปในทางทีด่ี เพราะถาหากผิดพลาดขึ้นแลว การดําเนนิงานของ
องคการอาจมปีญหาได 

4) สิ่งแวดลอมทางกายภาพ ผูปฏิบัติงานยอมชอบบรรยากาศการทํางานที่สงบ สะอาดอยู
ในสภาพที่ปลอดภัย มากกวาสถานที่ทาํงานที่มีเสียงรบกวน สกปรกและเสี่ยงภัย ผลของการวิจัย
เกี่ยวกับสภาพแวดลอมทางกายภาพขององคกร พบวา นอกจากสภาพแวดลอมทางกายภาพทาง
กายภาพในสถานที่ปฏิบัติงานแลว สภาพแวดลอมภายนอก เชน สภาพทางภูมิศาสตร ขนาดและสถาน
ที่ตัง้ของอาคาร ขนาดของเมืองหรือแมกระทั่งสภาพของอากาศ ยังมีผลตอบรรยากาศองคการอีกดวย 
สิ่งเหลานีจ้ะมผีลตอขวัญและกําลังใจในการทํางาน ผลงานตลอดจนการสรรหาบุคคลที่มีความรู
ความสามารถเขาปฏิบัติงานในองคกร นอกจากนี้ องคประกอบอื่นทีมี่ผลตอบรรยากาศอีก เชน เสียง 
การตกแตง ขนาดของสํานกังาน เปนตน 

5) ระบบคานิยมและปทัสถานขององคการ ระบบคานยิมที่เปนทางการขององคกรมักจะ
สังเกตไดชดัโดยสังเกตไดจากพฤติกรรมบางอยางของสมาชิก จะไดรับการสนบัสนุน แตพฤติกรรม
บางอยางจะถูกตอตานระบบคานิยมขององคกร สังเกตไดจาก นโยบาย กฎระเบียบตางๆขององคการ 
ในขณะเดียวกันในองคการจะมีระบบคานยิมที่ไมเปนทางการ ซึง่ยากแกการสังเกต ทัง้นี้ คานิยม ทั้งที่
เปนทางการและไมเปนทางการ จะมีอิทธิพลตอบรรยากาศตอบรรยากาศองคการเปนอยางมาก จนทํา
ใหมองวาองคการบางองคการมีลักษณะเปนแบบอนรุักษนิยม บางองคการมีลักษณะสรางสรรคและ
กาวหนา องคการที่ปฏิบัตติอสมาชิกในลักษณะของการยอมรับ และเขาใจ จะทําใหบรรยากาศองคการ
แตกตางไปจากองคการที่ปฏิบัติตอสมาชิกในลักษณะของการยอมรับและเขาใจ จะทําในบรรยากาศ
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องคการแตกตางไปจากองคการที่ปฏิบัติตอสมาชิกอยางเย็นชา การกระทําทุกอยางของผูบรหิารองคการ
ยอมไดรับปฏิกิริยาตอบสนองตอผูปฏิบัตงิานเสมอ 

โนวเลส (Knowles.1974:239) ไดแบงมติขิองบรรยากาศองคกรออกเปน 5 ประการดังนี ้
1. นโยบายเกี่ยวกับการพัฒนาทรัพยากรมนษุยในองคกร ( Policy Framework for the 

HRD Program) เปนเรื่องทีอ่งคการสนบัสนุนใหมีการพัฒนาคนในองคการอยางเต็มที ่
2. ปรัชญาการจัดการ (Management Philosophy) เปนการบรหิารงาน องคกรภายใต

แนวความคิดการจัดการที่ใหความสําคญักับการเปนมนษุยในองคกร 
3. โครงสรางองคกร (Structure of Organization) เปนโครงสรางของ องคการทีร่วม

อํานาจเขาสูสวนกลางไมกระจายอํานาจ 
4. นโยบายเกี่ยวกับการเงิน (Financial Policy) เปนการจัดสรรงบประมาณใหกับการ

พัฒนากําลังคนในองคกรอยางเพียงพอหรือไมซึ่งจะสงผลใหพนักงานในองคการเหน็ความสําคัญและ
คณุคาตามไปดวย 

5.       ระบบการใหรางวับตอบแทน (Reward System)คือระบบการเลื่อนเงนิเดือนหรือตําแหนง 
ตองยุติกรรมและเหมาะสม เพ่ือทําใหคนอยากเรียนรูเพื่อพัฒนาตนเอง 

เดฟ (Daft.1992 : 7-8 ) กลาวถึงองคการวาเปนสังคมทีมี่ตัวตนซึง่มีจดุมุงหมายอันเดียวกันและ
มีโครงสรางขององคกรทีเ่ปนระบบภายในขอบเขตอยางชัดเจนและองคการประกอบดวย 

1. สังคมทีมี่ตัวตน ประกอบดัวยบุคคลตัง้แตสองคนขึน้ไป โดยใชคนและกฎเกณฑใน
สังคมนัน้ๆ เปนตัวจําแนก 

2. การมีเปาหมาย สมาชิกในองคการอาจจะมีเปาหมายแตกตางกันจากองคกรเองก็
อาจจะมีไดหลายเปาหมาย แตอยางไรก็ตามทั้งสมาชิกและองคการตางพยายามที่จะทําใหเปาหมายนี้
ประสบผลสําเร็จ 

3. การมีโครงสรางที่เปนระบบ งานขององคการไดถูกแบงยอยอยางรอบคอบเปนหลายๆ 
สวน พรอมทัง้กําหนดตัวกิจกรรมขึ้น โครงสรางที่สรางขึน้อยางเปนระบบจะชวยประสานงานและควบคุม
กลุมคน รวมทั้งฝายตางๆ ในองคกร 

4. การมีขอบเขตของงานที่แนนอน ตัวองคการสามารถติดตอระหวางสมาชิกตางๆ ซึ่งอยู
ภายนอก แตองคการตองรักษาความเปนเอกภาพที่เดนชัดจากสภาพแวดลอมนั้นๆ 

ฟงคและคณะ (Fink and others 1983:92) ไดศึกษาบรรยากาศองคการพบวา บรรยากาศ
องคกรประกอบไปดวยสวนตางๆ ผสมกัน องคประกอบเหลานี้ไดแก 
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1. เปาประสงค (Goal) เมื่อมีองคการเกิดขึน้ยอมตองมีการตดัสินใจถึงวัตถุประสงคของ
องคกร ซึง่หมายถึงการเริ่มสรางบรรยากาศองคกร ดังนัน้เมื่อองคการมีเปาหมายประสงคแตกตางกัน 
ยอมจะมีลักษณะของบรรยากาศแตกตางกันไปดวย 

2. โครงสราง (Structure) โดยทั่วไปแลวย่ิงมีโครงสรางทีมี่แบบแผนมากเทาใดก็ย่ิงมี
บรรยากาศองคกรเปนแบบแผนมากเทานั้น ในโครงสรางองคการทีเ่ปนบรรยากาศจะมีสายบังคบับัญชา
ที่ชดัเจนและไมคลุมเครือ 

3. รางวัล (Reward) การใหรางวัลเปนเรื่องทางจติใจกลาวคือ บุคคลในองคการมี
ความรูสึกที่ดตีอการทํางานกับองคกรเพื่อใหบรรลุเปาหมายขององคการ บุคคลซึ่งไดรับรางวัลจะมีความ
รับผดิชอบมากขึ้น มีอํานาจ และไดรับการเลื่อนตําแหนงสูงขึ้น ประเภทรางวัลที่แตกตางกัน ยอมสัมพันธ
กับทัศนคติหรอืความรูสึกเก่ียวกับองคการแตกตางกัน 

4. ขนาด (Size) ขนาดขององคกรจะมีผลกระทบตอบรรยากาศองคการมากเมื่อองคการ
เติบโตขึ้น กลาวคือ เมื่อมีจาํนวนบุคคลในองคกรเพ่ิมมากขึ้น บุคคลในองคการจะรูจักกันนอยลง 

5. สถานที่ตั้งองคกร (Geographic Location) สถานทีต่ัง้องคการที่แตกตางกันจะมี
บรรยากาศแตกตางกัน 

6. การจัดสภาพทางกายภาพ (Physical Setting) สภาพองคการที่มีอาณาเขตกวางขวาง
ยอมรูสึกเปนอิสระและเปดกวาง เมื่อเขาไปในองคการธนาคาร  ภัตตาคาร  หองเรียนจะเกิดความ
ประทับใจ ซ่ึงเกิดมาจากความรูสึกเรื่องสถานที่ ซึ่งเปนเรื่องของการจัดสภาพทางกายภาพ ไดแก ขนาด
รูปราง แสง การตกแตง ฯลฯ ซึ่งส่ิงเหลานีส้งผลกระทบตอบรรยากาศองคกร 

7. ปทัสถาน (Norms) เปนองคประกอบที่สําคญัที่สุดตอบรรยากาศองคกร ปทัสถาน เปน
กฎระเบียบที่ไมไดกําหนดเปนลายลักษณอักษรวาบุคคลควรจะทําหรอืไมทําอยางไร เปนกฎที่ไมเปน
แบบแผนซึ่งคาดหวังวาบุคคลในองคการควรทําอยางไรในองคกร กลาวคือปทัสถานเปนพฤติกรรมที่
ยอมรับกันและเปนขอบเขตหรือขอจํากัดภายในกลุมบุคคลวาจะปฏิบัติอยางไร 

8. การติดตอส่ือสาร (Communications) ตองมีหลายระดับ แตการตดิตอสื่อสารทีด่ีที่สุด
คือการตดิตอสื่อสารแบบโดยตรง คือ บุคคลในองคการตองมคีวามเคล่ือนไหวพบปะกันและใชเวลา
พูดคุยกันบาง 

ศริิพร พงศศรีโรจน (2540:5-6) ใหความเหน็วา องคกรประกอบดวย 4 P’S ดงันี ้
1. Purpose จุดมุงหมายหรือวัตถุประสงคขององคกรซ่ึงขึ้นอยูกับผูกอตั้ง 
2. People     สมาชิกภายในองคกรหรือจาํนวนบุคคลทีเ่ขามารวมดําเนินงานภายในองคการคน

เปนเครื่องมือสําคัญเพราะงานจะบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายอยูที่คนปฏิบัต ิ แตเนื่องจากคนมคีวาม
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แตกตางกัน ทั้งทางดานพฤติกรรม (Behavior) ทักษะ (Skill) และความฉลาด (Talent) ฯลฯ ซึง่แม
แตกตางกันดงักลาว แตความสามารถของคนประกอบดวย 4H’S เชนกัน คือ 

Head มีสมองดี มีความคิดริเริ่มและมีความคดิกาวหนาอยูเสมอ 
Heat มีความเตม็ใจในการทํางานมีใจรักงานและทุมเทกําลังกายและใจใหกับงาน 
Hands มีความรูความสามารถมีประสบการณและความชํานาญที่จะปฏิบัติงานไดด ี
Health มีสุขภาพอนามัยสมบูรณ รางกายแข็งแรงปราศจากโรคภัย 

3. Process กรรมวิธีหรือระบบการทํางานที่องคการกําหนดไวอยางมีความสัมพันธตอเนื่องกัน
ไปตามขั้นตอนจนงานบรรลผุล 

4. Place and Other Resources สถานที่ทํางานและรวมถึงความสะดวกสบายและสิ่งแวดลอม
ตางๆ ที่จําเปนตอการปฏิบัติงานใหสําเร็จผลตามความความมุงหมายขององคกร (เชน อปุกรณ
เครื่องมือเครื่องใชในองคกร แสงสวาง ตูโตะทํางาน) 

ธงชัย สันติวงษ (2538:1-3) มีความเห็นวาลักษณะสําคญัขององคการมี 5 สวนคือ 
1. การรูจักและประสานงานกัน (Consciously Coordinated) ซึง่หมายถึงการมีบุคคล

และทรัพยากรตางๆ ที่อยูดวยกัน กําลังดําเนนิกิจกรรมเกี่ยวของระหวางกันพรอมกับมีการรวมกันโดย
แบงเปนชัน้ระดับและหนาที ่ ซ่ึงทั้งหมดนีก็้คือภาพของความเปนไปของการบริหารงาน (Management) 
ซึ่งเปนตัวจักรหรือกลไกใหกลุมคนและทรพัยากรมาดําเนินการเปนหมูเหลา 

2. ลักษณะเปนหนวยทางสังคม (Social Entity) หมายถึง การเปนหนวยงานมีการรวบรวม
เอาคนหรือกลุมบุคคลเขามาทํากิจกรรมเก่ียวของซ่ึงกันและกัน และการเก่ียวของตอกันนี้ในทางปฏิบัติ
จะไมเกิดขึ้นเอง หากแตเปนผลมาจากการที่ไดมีการดําเนนิการรวบรวมจดัใหมาอยูดวยกันและการเขา
มาอยูรวมกันเปนหมูเหลา สมาชิกของกลุมหรือองคการก็จะพยายามขจัดความแตกตางหรือลดความไม
เขาใจหรือปญหาตางๆ ใหนอยลงทั้งนีก็้เพ่ือที่จะใหกลุมสามารถรวมกันสรางสรรคกิจกรรมหรืองานที่
สําคัญของกลุมใหสําเร็จลงไดในทิศทางความเปนไปของกลุมที่รวมอยูดวยกันและพยายามมุงประสาน
ทํางานขององคการ ซึง่เปนความพยายามที่จะตองมีการประสานงานระหวางกันของบุคคลฝายตางๆ  

3. ลักษณะแบงแยกเปนขอบเขตทีเ่ดนชดั (Identifiable Boundary) การรวมตัวกันและมี
การสรางลักษณะหรือส่ิงบอกเหตุบางอยางที่ชี้ใหเห็นถึงความเปนเอกเทศที่มีขอบเขตแจงชดัของตน
ขอบเขตขององคการดังกลาวนี้ในทางปฏบัิติอาจจะมีการเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงไปไดบาง ในขณะทีมี่
การเปลี่ยนแปลง องคการจะพยายามมีกลไกในการแยกแยะบุคคลฝายตางๆ ในสวนที่เปนสมาชิก และ
สวนที่มิใชสมาชิกองคการใหแยกออกจากกัน ซึ่งโดยกลไกนี้ทําใหสมาชิกองคการมีลักษณะที่เดนชัด
แยกออกจากองคการอื่นๆ และในเวลา เดียวกันภายในกลุมองคการใดองคการหนึ่งก็จะมกีฎเกณฑ 
ธรรมเนียมพิธีการปฏิบัติที่เปนสวนประกอบภายในของตนเองที่ตางจากองคการอื่น 
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6.งานวิจัยที่เก่ียวของ 
 6.1 งานวิจัยในประเทศ 
  6.1.1 งานวิจัยในประเทศที่เก่ียวกับความฉลาดทางอารมณ 
 
 กรมสุขภาพจิต(2543ข:2) ไดทําวิจัยเรื่อง การพัฒนาแบบประเมินความฉลาดทางอารมณ
สําหรับประชาชนโดยอายุ 12-60 ป พบวาผลที่ไดสําคญัจากการศึกษาคือคาคะแนนเฉลี่ยความฉลาด
ทางอารมณ คาเบี่ยงเบนมาตรฐานและเกณฑมาตรฐานโดยรวมของ องคประกอบหลักแตละดาน  
จําแนกตามอายุ 3 กลุม ไดแก กลุมอายุ 12-17 ป 18-25 ป และ 26-60 ป ตามลําดบั และพบวา ความ
แตกตางระหวางคะแนนเฉลีย่ความฉลาดทางอารมณรวมและคะแนนเฉลี่ยดานที่ เกง สุข ของกลุมอายุ 
12-17 ป ต่ํากวากลุมอายุอื่นๆ อยางมีนัยสําคัญ ทางสถิติที่ระดับ0.05 นอกจากนี้ยังพบวา กลุมตัวอยาง
ที่มีสถานภาพสมรสคู คะแนนเฉลี่ยความฉลาดทางอารมณดานเกง สูงกวากลุมตัวอยางที่มีสถานภาพ
โสด หมาย หยา/แยก อยางมีนัยสําคัญทางสถิติทีร่ะดับ 0.05  
 ประชนั  จนัทรสุข (2544: 62-63) ไดทําวิจัยเรื่อง การศึกษาความสัมพันธระหวางเชาวอารมณ
กับความสามารถในการปฏิบัติการพยาบาลจิตเวช ของนักศึกษาพยาบาล วิทยาลัยพยาบาลบรมราช
ชนน ีพบวา กลุมตัวอยาง จํานวน  60 คน เชาวอารมณมีความสัมพันธทางบวกสงผลตอทักษะพยาบาล
จิตเวชทุกทักษะ 
 รตัติกรณ  จงวิศาล ( 2544ข : บทคัดยอ) ไดทําวิจัยเรื่อง ปจจัยดานเชาวอารมณ บุคลิกภาพ 
และภาวะผูนําที่สงผลตอความพึงพอใจในการทํางานของผูใตบังคับบัญชา และผลการปฏิบัติงานของ
หัวหนางานระดับกลางในองคกรธรุกิจ กลุมตัวอยางเปนหัวหนางานระดับกลางในองคกรธรุกิจ จํานวน 
303 คน พบวา เชาวอารมณสงผลทางตรงตอภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 กฤษฎอธิป  ใจปล้ํา( 2544:130-131) ไดทําวิจัยเรื่อง ความฉลาดทางอารมณของผูบริหาร
โรงเรียนประถมศึกษา สังกัดสํานักงานประถมศึกษาจังหวัดกําแพงเพชร  พบวา ความฉลาดทางอารมณ
ของผูบรหิารรวมทุกดานอยูในระดับสงู และเมื่อพิจารณารายดานประกอบดวยการตระหนักรูถึงอารมณ
ตนเอง การบรหิารจดัการอารมณของตนเอง การสรางแรงจงูใจใหกับตนเอง การหยั่งรูอารมณและ
ความรูสึกตอผูอื่น และทักษะทางสังคมอยูในระดับสูง เปรียบเทียบตามวุฒิการศกึษา  ประสบการณ
บริหาร  พบวา  แตกตางอยางมีนัยสําคญั ทางสถิติที ่0.05  
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6.1.2 งานวิจัยในประเทศที่เกี่ยวกับบรรยากาศองคกร 

จินดารตัน  โรมา (2543 : บทคดัยอ)  ไดทําวิจัยเรื่อง ความสัมพันธระหวางปจจัยสวนบุคล  การ
เสริมสรางพลังอํานาจในงานและบรรยากาศองคกร กับภาวะผูนําของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลศูนย 
เขตภาคกลาง สังกัดกระทรวงสาธารณสขุ พบวา บรรยากาศองคกรมคีวามสัมพันธทางบวกกับภาวะ
ผูนําของพยาบาลวิชาชีพ อยางมีนัยสําคัญทางสถิติทีร่ะดับ 0.01 

เจียมจิตต จดุาบุตร(จนิดารัตน  โรมา.2543 อางอิงจาก เจียมจิตต  จดุาบุตร. 2539 : บทคดัยอ) 
ไดทําวิจัยเรื่อง  ความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคกร ความทนทาน แรงจูงใจ กับความสามารถใน
การปฏิบัติงานของพยาบาลประจําการโรงพยาบาลจิตเวช  พบวา บรรยากาศองคกรในโรงพยาบาล   
จิตเวชมีแนวโนมเปนแบบผสม ความทนทาน แรงจูงใจ และความสามารถในการปฏิบัติงานของ
พยาบาลอยูในระดับสูง ความยึดมั่นผูกพันและความสามารถในการควบคุมมีความสัมพันธทางบวก
ระดับต่ํากับความสามารถในการปฏิบัติงานของพยาบาลประจําการอยางมีนัยสําคญัทางสถิต ิ และ
บรรยากาศองคกรมติิใกลชิกสนิทสนมและความสามารถในการควบคุมเปนตัวแปรที่สามารถพยากรณ
ความสามารถในการปฏิบัติงานของพยาบาลประจําการอยางมีนัยสําคญัทางสถิตทิีร่ะดับ 0.05  

สุวจี  ศิริปญโญ(2536: บทคดัยอ) ไดทาํวิจัยเรื่องบรรยากาศองคกรและผลกระทบตอทศันคติ
อาชีพรับราชการ : ศึกษาเฉพาะกรณีขาราชการ สังกัดสํานักเลขาธิการนายกรัฐมนตร ี ซึง่การศึกษา  
พบวา ในมิตดิานโครงสรางองคกร  ความอบอุนในองคกร การสนับสนุนจากผูบังคับบัญชา การไดรับ
รางวัลตอบแทน ความขัดแยงภายในองคกร และความผูกพันที่มีตอองคกร ขาราชการสวนใหญมีระดับ
ความรับรูตอบรรยากาศองคกรในภาพรวมในระดับปานกลางหรือยอมรับได ยกเวนมิตดิานโครงสราง
ขององคกรและมิตดิานการไดรับรางวัลตอบแทน ในองคกรซึ่งอยูในระดับต่ํา 

ศุภฤกษ  สมศริิชาต ิ (2527) ไดทําวิจัยเรื่อง บรรยากาศองคกรในพนักงานเทศบาลเมืองพังงา 
ตะกั่วปา ภูเก็ตและกระบี ่พบวา พนักงานเทศบาลสวนใหญมองบรรยากาศองคกรในทางบวก และเพศ
ของพนักงานมีความสัมพันธในระดับปานกลางกับการมองบรรยากาศองคกรในมติดิานความรับผิดชอบ 
สวนสถานะทางสังคมและเศรษฐกิจไมมีความสัมพันธกับการมองบรรยากาศองคกร 

จุฑารัตน สคุนัธรัตน (2541) ไดทําวิจัยเรื่อง การรับรูบรรยากาศองคกรและความเครียดของ
บุคลากรในโรงพยาบาลตากสินมีการรับรูบรรยากาศองคกรในทางบวกอยูในระดับปานกลางและมีระดับ
ความเครียดอยูในเกณฑปกติ และยังพบอีกวาปจจัยสวนบุคคล ไดแก เพศ อายุ ไมมีผลตอการรับรู
บรรยากาศองคกร สวนวิชาชีพและภาระทางครอบครัว มีผลตอการรบัรูบรรยากาศองคกร 
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6.1.3 งานวิจัยในประเทศที่เก่ียวกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
   อญัชล ี มากบุญสง(2540:108) ไดทําวิจัยเรื่อง ความสัมพันธระหวางภาวะผูนําการ

เปลี่ยนแปลง ของหัวหนางานกลุมพยาบาล กับประสทิธิผลของกลุมงานพยาบาลตามการรับรูของ
หัวหนาหอผูปวย โรงพยาบาลศูนย โรงพยาบาลทั่วไป สังกัดกระทรวงสาธารณสุข พบวา ภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงของหัวหนางานพยาบาลมีความสัมพันธทางบวกกับประสิทธิผลของงานกลุมพยาบาลทุก
ดาน 

 
ดวงใจ  นิลพันธุ (2543 : 106) ไดทําวิจัยเรื่อง ความสัมพันธระหวาง ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง

ของผูบรหิาร ความพึงพอใจในการทํางาน และความผูกพันตอองคกรของพนักงานศึกษากรณีบรษัิท ใน
กลุมธุรกิจส่ือสารโทรคมนาคม พบวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธทางบวกกับความ 
พึงพอใจในการทํางาน และมีความสัมพันธทางบวกกับผูผูกพันตอองคกรอยางมีนัยสําคัญทางสถิต ิ
 

รตัติกรณ  จงวิศาล( 2543 : 113-114) ไดทําวิจัยเรื่อง ผลการฝกอบรมภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงของผูนํานิสิตมหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร พบวา ผูนํานิสิตที่ไดรับการฝกอบรมภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง มีเจตคติทีด่ตีอภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงหลังการฝกอบรม มีภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงที่ผูนําประเมนิตนเอง และภาวะผูนําที่ผูรวมงานประเมนิผูนําหลังสิ้นสุดการทดลอง 
มากกวาผูนํานิสิตที่ไมไดรับการฝก อบรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง อยางมีนัยสําคัญทางสถิติทีร่ะดับ 
0.05 สวนเจตคติทีด่ตีอภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงหลังสิ้นสุดการทดลอง และความพึงพอใจในการ
ทํางานของผูรวมงานหลงัสิน้สุดการทดลองไมพัฒนาขึ้นอยางมีนัยสําคัญทางสถิต ิแตมีแนวโนมวาความ
พึงพอใจในการทํางานของผูรวมงานหลังสิน้สุดการทดลอง ในกลุมผูนาํนิสิต ที่ไดรับการอบรมภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง มีมากกวาในกลุมผูนํานสิิตที่ไมไดรับการอบรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

 
 บัณทิต  แทนพิทักษ(2540:119) ไดทําวิจัยเรื่อง ความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา  อํานาจ ความ
ศรัทธา และความพึงพอใจในงานของครรูงเรียนมัธยมศกึษา จํานวน 97 โรงเรียน ผูบริหาร 97 คน ครู
จํานวน 679 คน พบวา ภาวะผูนําของผูบริหาร ซึง่ประกอบดวย ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และภาวะ
ผูนําแบบแลกเปลี่ยน การใชอํานาจของผูบริหาร และความพึงพอใจในงานของคร ู มีความสัมพันธกัน
อยางมีนัยสําคญัทางสถิต ิ และภาวะผูนําของผูบรหิาร การใชอํานาจของผูบรหิาร ความศรัทธาของคร ู
และชีวสังคมของครู สามารถรวมกันทํานายความพึงพอใจในงานของครูไดรอยละ 37.65  
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6.2 งานวิจัยตางประเทศ 
6.2.1 งานวิจัยตางประเทศที่เก่ียวกับความฉลาดทางอารมณ 

ฮอลบรคู (Holbrook. 1998 : 2631-A) ไดทําการวิจัยเรื่อง การศึกษาความสัมพันธระหวาง
ความฉลาดทางอารมณกับทักษะพื้นฐานของนักเรียน พบวา ความสามารถพื้นฐานทั่วๆไปของนกัเรียนมี
ความสัมพันธกับระดับความฉลาดทางอารมณ ซึง่สามารถชวยฝกไดในชั่วโมงการเขียนดวยการฝกหัด
ตดัสินใจ โดยการตั้งสมมติฐานวา ทักษะการเขียนมคีวามสัมพันธทางบวกกับระดับความฉลาดทาง
อารมณทางบวก ทั้งนีดู้ไดจากการเขียนและการใชแฟมสะสมงานตลอดเทอม และจากการประเมินของ
อาจารยผูสอนดวย มีวิธีการศึกษาโดยการสังเกตการณกระตุนและการใหเวลาในการเขียน   และการ
วิเคราะหการรบัรูทางอารมณทีมี่ตอส่ิงแวดลอมในการเขียนของนักศกึษาจํานวน 409 คน ของ
มหาวิทยาลัยบอลสเตท พบวา นักศึกษาที่มีแฟมสะสมงานที่ดมีีการเปดเผยตนเองและมีทักษะในการ
ปฏิสัมพันธกับอาจารยผูสอนและเพ่ือนๆจะมีทักษะการเขียนที่นาพอใจดวย นั่นก็คอืผูที่มีคะแนนความ
ฉลาดทางอารมณทางบวก จะมีความสัมพันธทางบวกกับแฟมสะสมงานและเกรดที่ไดรับ 

แมสเซ (Massey. 1999 : 2607-A) ไดทําการวิจัยเรื่อง บทบาทของผูนาํยุคใหม : การสนทนา
เพื่อการวาจางกับความฉลาดทางอารมณในการเขาสูงาน  เพื่อการเปลี่ยนแปลงในการปรับตัวใหประสบ
ความสําเร็จ โดยมีการตั้งสมมติฐาน 4 ขอ คือ 1. ผูที่มีความฉลาดทางอารมณสูง กวาจะมีความสัมพันธ
กับผูอื่น มีการรับรูในฐานผูนําในการปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมตางๆ เชน การแลกเปลี่ยนความ
คดิเหน็ 2. ความฉลาดทางอารมณระหวางผูนําจะเพิ่มผลของกระบวนการแลกเปลี่ยนความคดิเหน็     
(มีการเปลี่ยนแปลงการปรับตัวเมื่อมีความฉลาดทางอารมณ เชน ความคิดเห็นในฐานะที่มีสวนรวม) 3. 
กลุมทดลองทีมี่คะแนนความฉลาดทางอารมณสูงกวาจะปรับตัวไดดีกวา 4.ผูนําอยางเปนทางการที่มี
ความฉลาดทางอารมณจะไดรับการเปน ผูนําในการปรับตัวเพื่อสนทนาและเปลีย่นความคดิเห็นและมี
ความสัมพันธกับผูอื่น พบวา มีบางสวนสนับสนนุ สมมติฐานที1่ และ 2 บางสวนสนับสนนุ สมมติฐานที่
3  แตไมสนบัสนุนสมมติฐานที4่ การคนพบที่สําคญัเชน ผูนําที่มีความฉลาดทางอารมณสูง มีความ   
โนมเอียงที่จะเปนผูนําในการสนทนาโดยสมาชิกอื่นๆในกลุม ซ่ึงจากการนําทฤษฎีมาประยุกตและการ
ฝกปฏิบัติมีความสัมพันธทางบวกระหวางความฉลาดทางอารมณกับการรับรูของผูนําในการสนทนา 
สรุปไดดงันี้ 1. การสนทนาสําหรับการเรยีนรูในองคกร ความฉลาดทางอารมณในกระบวนการมีคณุคา
ตอความตั้งใจ  การปรับตัว  การเรียนรูและความฉลาดทางอารมณสําหรับการแขงขันหรือความรวมมือ
กัน 2. การคดัเลือกและการฝกหัดของผูนําในการสนทนาแลกเปลี่ยนความคดิ ควรคํานงึถึงความฉลาด
ทางอารมณซึง่เปนองคประกอบที่จะชวยใหประสบความสําเร็จในกระบวนการนี้ 3.มติในการปรับตัวของ
ผูนําจําเปนตองใชความฉลาดทางอารมณ ความเห็นอกเหน็ใจและอารมณที่ชัดเจนถูกตองโดย
กระบวนการเดียวกับการสนทนา 
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6.2.2 งานวจิัยตางประเทศที่เกีย่วกับบรรยากาศองคกร 

บูรานาทานงั (Buranatanung. 1993 : 102-112) ไดทาํการวิจัยเรื่อง การศึกษาปจจัยที่มีผลตอ
การปฏิบัติงานของขาราชการกรมสงเสรมิการเกษตรในสังกัดหนวยงานระดบักองในสวนบรหิารงาน
สวนกลางของกรมสงเสริมการเกษตร โดยพิจารณาถึงปจจัยดานบรรยากาศองคกรในมิตดิานความมี
อิสระ  ความสัมพันธระหวางผูบังคบับัญชา  การติดตอสื่อสาร  การมีสวนรวมในกระบวนการตดัสินใจ
และมิตดิานระบบ การใหรางวัล ตามลําดับ ซ่ึงผลการศึกษาพบวา ขาราชการสวนใหญมีความรูสึกที่ดี
ตอบรรยากาศองคกรของกรมสงเสริมการเกษตรโดยรวม โดยบรรยากาศองคกรนีมี้ความสัมพันธอยางมี
นัยสําคัญตอผลการปฏิบัติงาน 

แม็คอินไทร-เรย(ฉัตรนภา พันธุสุวรรณกิจ. 2548.; อางอิงจาก Mcintyre – Ray.1990) ไดทํา
การวิจัยเรื่อง ปจจัยสวนบคุคล ปจจัยดานองคกร และภาวะผูนํามีความสัมพันธกับการับรูบรรยากาศ
องคกร โดยพบวาระดับ ตําแหนง อายุ ไมมีผลตอการรบัรูบรรยากาศองคกร สวนพนักงานเพศหญิงจะ
ประเมนิบรรยากาศองคกรไปในทางบวกมากกวาพนักงานเพศชาย 

ไวท (ฉัตรนภา พันธุสุวรรณกิจ. 2548.; อางอิงจาก White.1994 ) ไดทําการวิจัยเรื่อง การแสดง
พฤติกรรมทางสังคมของนักศึกษาในระดบัมหาวิทยาลัย โดยศึกษาถึงอิทธิพลกลุมที่มีตอการแสดงออก
ทางพฤติกรรมของนักศึกษาและการรับรูบรรยากาศของคณะในดานของการจัดลักษณะการเรียนการ
สอน และสภาพแวดลอมในการเรียน พบวา นกัศึกษาหญิงจะรับรูบรรยากาศของคณะในทางบวก
มากกวานักศึกษาชาย 

6.2.3 งานวจิัยตางประเทศที่เกีย่วกับภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
เคลเลอร(Keller.1995) ไดทาํการวิจัยเรื่อง ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ที่สรางความแตกตาง

โดยศึกษากลุมโครงการวิจัยและพัฒนาอุตสาหกรรม จาํนวน 66 กลุม พบวาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
เปนสาเหตุของการเกิดคุณภาพโครงการที่สูงขึน้ในโครงการวิจัยตางๆ พบวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง
ทําใหเกิดความพึงพอใจ และความผูกพันไดเพิ่มข้ึนจากภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน 

แมดเล และ ลาร็อชเชลลี่ ( Medley & Larochelle 1995:64JJ-64NN) ไดทําการวิจัยเรื่อง 
ความสัมพันธระหวางลักษณะภาวะผูนําของหัวหนาหอผูปวยกับความพึงพอใจในงานของพยาบาล
ประจําการโดยกลุมตัวอยางไดแกพยาบาลประจําการจํานวน 112 คน ซึง่ปฏิบัตงิานอยูใน โรงพยาบาล
ชุมชนขนาดกลางทางภาคตะวันออกเฉียงใตของสหรัฐอเมริกา เครื่องมือที่ใชไดแก Multifactor 
Leadership Questionnaire (MLQ) และ  Index of work Satisfaction (IWS)  พบวาการสรางบารมี 
การคึนงึถึงความเปนเอกบุคคล การกระตุนปญญาและการใหรางวัลโดยเงื่อนไขจะอยูในภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลง สวนการจัดการโดยมีขอยกเวนจะอยูในภาวะผูนําการแลกเปลี่ยน ของหัวหนาหอผูปวย 
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สวนความพึงพอใจในหอผูปวยมีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจของพยาบาลประจําการ โดยมี
ความสัมพันธของภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงจะสงูกวาภาวะผูนําการแลกเปลี่ยน 

แบส (Bass.1997:130-139) ศึกษาและรวบรวมงานวิจัยที่พิสูจนยืนยันวาความสัมพันธที่เปน
ลําดับข้ัน (Hierarchy of correlations ) ระหวางรูปแบบภาวะผูนําแบบตางๆ และผลลัพธที่มี 
ประสิทธิภาพความพยายาม และความพึงพอใจ พบวาภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงมีประสทิธิภาพ
มากกวา และทําใหเกิดความพยายาม และความพึงพอใจมากขึ้นกวาภาวะผูนําแบบใหรางวัลตาม
สถานการณ การบรหิารแบบวางเฉย แบบเชิงรุกและเชงิรบั และการปลอยตามสบาย ตามลําดับ    

สรุป จากการรวบรวมแนวคดิและทฤษฎี งานวิจัยตางๆที่เกี่ยวของผูวิจัยจึงสนใจที่จะศึกษา 
ปจจัยบางประการ ไดแก อายุ  ระดบัการศกึษา  ประสบการณทํางาน  การไดรับการอบรมเกี่ยวกับภาวะ
ผูนํา  ความฉลาดทางอารมณ และบรรยากาศองคกร ที่สงผลตอ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ของ 
ผูจัดการฝายขาย ของ บริษัท เมืองไทยประกันชีวิต จํากัด เพื่อเปนแนวทางในการพัฒนาผูบริหาร และ
พนักงานในองคกรตอไป  



บทท่ี 3 
วิธีดําเนินการศึกษาคนควา 

  
 การวิจัยครั้งนีเ้ปนการวิจัยเชิงสหสัมพันธ  ( Correlation research )  มีรายละเอียด  
ประชากรและการเลือกกลุมตัวอยาง เครื่องมือที่ใชในการวิจัย ข้ันตอนการเก็บรวบรวมขอมูล 
ข้ันตอนการวิเคราะหขอมูล และสถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล ดังตอไปนี้ 
ประชากรและการเลือกกลุมตัวอยาง 
       ประชากรที่ใชในการวิจัย    
       ประชากรในการวิจัยครั้งนีค้ือ ผูบรหิารตัวแทนประกันชีวิต บรษัิท เมืองไทยประกันชีวิต จํากัด 
สํานักงานใหญ ในเขตกรงุเทพมหานคร  ชวงเดือนกันยายน 2549  ซึง่ม ี 17 ฝาย มีจํานวนผูบริหาร
ตัวแทนประกนัชีวิตทั้งสิน้ 955  คน ขอมูลจาก สํานักกิจการตัวแทน บริษัท เมืองไทยประกันชีวิต จาํกัด 
 
        กลุมตัวอยางท่ีใชในการวิจัย 
        กลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัยครั้งนีค้ือผูบริหารตัวแทนประกันชีวติ บริษัท เมืองไทยประกนัชีวิต 
จํากัด สํานักงานใหญในเขตกรุงเทพมหานคร จํานวน 380 คน ซึ่งไดมาจากการหาคาเฉล่ียประชากร 
และ สุมตัวอยางแบบสองขั้นตอน  ( Two-Stage Random Sampling )โดยมีข้ันตอนการสุมตามลําดับ
ดังนี ้
 
 1. ทําการสุมแบบแบงชั้น(Stratified Random Sampling) ข้ันที่1 โดยมีขนาดฝายขายเปนชั้น
(Strata)และหนวยของฝายขาย(ทีม)เปนหนวยการสุม(Sampling Unit) โดยมีขนาดฝายขายดังนี้  ฝาย
ขายขนาดใหญ 2 ฝาย ฝายขายขนาดกลาง 6 ฝาย ฝายขายขนาดเล็ก 9 ฝาย รวมทั้งหมด 17 ฝาย 
จากนั้นทําการสุม 50% ไดดงันี ้ฝายขายขนาดใหญ 1 ฝาย ฝายขายขนาดกลาง 3 ฝาย ฝายขายขนาด
เล็ก 5 ฝาย รวมทั้งหมด 9 ฝาย 
 2. ทําการสุมแบบแบงกลุม (Cluster Random Sampling) โดยมีฝายขายเปนกลุมและมี
ผูบริหารตัวแทนเปนหนวยการสุม(Sampling Unit)โดยทําการสุมผูบรหิารตัวแทนจากทุกฝายที่ไดจาก
การสุมข้ันที่1 ทําการสุมผูบรหิารตัวแทน 75%ของในแตละฝายนั้นๆไดดังตาราง 4 
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ตาราง 4  ประชากรและกลุมตัวอยาง ที่ใชเปนกลุมตัวอยางในการศึกษาครัง้นี้จําแนกตามฝายขาย 

ขนาดฝาย ฝาย ประชากร   กลุมตัวอยาง 
ฝายขายสะสมเงนิเดือน3 144 -  

ใหญ ฝายขายสะสมเงนิเดือน6 113 85 
 ฝายขายสะสมเงนิเดือน7 100 - 
 ฝายขายสะสมเงนิเดือน2 92 69 

กลาง ฝายขายสะสมเงนิเดือน4 90 67 
 ฝายขายสะสมเงนิเดือน5 71 - 
 ฝายขายสะสมเงนิเดือน12 60 45 
 ฝายขายสะสมเงนิเดือน19 51 - 
 ฝายขายสะสมเงนิเดือน9 42 32 
 ฝายขายสะสมเงนิเดือน16 41 31 

 ฝายขายสะสมเงนิเดือน20 35 - 
เล็ก ฝายขายสะสมเงนิเดือน14 28 21 

 ฝายขายสะสมเงนิเดือน8 24 18 
 ฝายขายสะสมเงนิเดือน1 19 - 
 ฝายขายสะสมเงนิเดือน10 18 12 
 ฝายขายสะสมเงนิเดือน21 14 - 
 ฝายขายสะสมเงนิเดือน11 13 - 
 รวม 955 380 

 หมายเหต ุ ฝายขนาดใหญ   จํานวนผูบริหารตัวแทน ตัง้แต 101  คนขึ้นไป 
   ฝายขนาดกลาง  จํานวนผูบริหารตัวแทน  51 – 100   คน 
   ฝายขนาดเล็ก     จํานวนผูบริหารตัวแทน    1 – 50    คน 
 
 การกาํหนดขนาดของกลุมตัวอยาง 

ขนาดของกลุมตัวอยางดังตาราง 4 ผูวิจัยไดกําหนดขนาดของกลุมตัวอยางแบบแบงชั้นโดย
ใชขนาดฝายเปนชั้น และฝายขายเปนหนวยการสุม แลวดําเนินการสุมโดยอาศัยการกําหนดขนาดของ
ความคลาดเคลื่อน(Limit of Error)และระดับความเชื่อม่ัน 95%(α=.05) ในการประมาณคาเฉล่ีย
ประชากร การประมาณคาขนาดของกลุมตัวอยางมีดังนี ้
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1.ขนาดของความคลาดเคลือ่นในการประมาณคา(e = 1)จากคะแนนเต็มของแบบวัดภาวะ

ผูนําการเปลี่ยนแปลง ผูวิจยัเห็นวาขนาดของความคลาดเคลื่อนที่กําหนดนี้เปนขนาดที่เพียงพอที่จะนํา
ผลการวิจัยไปใชในการตดัสินใจในกรณตีางๆที่เก่ียวของได 

2.คาประมาณความแปรปรวนกลุมประชากร( 2
gS )ของฝายขายขนาดตางๆซึ่งไดจากแบบวัด

ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง โดยแบบวัดที่ใชเปนแบบประมาณคา 4 ระดับ จํานวน 40 ขอ ซึ่งพบวา
คะแนนความแปรปรวนที่ไดมีคาเทากับ  324 , 400 , 361 ตามลําดับ จากนั้นผูวิจัยไดนําคาความ
แปรปรวนนี้ไปประมาณคาของกลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัยในครัง้นี ้

3.จากขอมูลจํานวนประชากรและขอมูลสําหรับการกําหนดขนาดของกลุมตัวอยางตามขอ1
และ 2 ผูวิจยันําไปคํานวณขนาดของกลุมตัวอยาง การประมาณคาเฉลี่ยประชากรโดยใชสูตรการสุม
แบบแบงชั้น(Stratified Random Sampling) (มยุรี ศรีชยั.2538:105)  
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  เมื่อ  
  n แทน  ขนาดของกลุมตัวอยาง 
  N แทน จํานวนของประชากร 
  k แทน จํานวนของฝายขาย 
  2

gS  แทน คาความแปรปรวนของคะแนนภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
  e แทน คาความคลาดเคลื่อนในการประมาณคา 
  gN  แทน จํานวนประชากรในแตละชั้น 
  gW  แทน สัดสวนระหวางจํานวนประชากรในแตละขนาดกับประชากรทั้งหมด 
 

เมื่อ คํานวณแลวจะไดขนาดกลุมตัวอยางประมาณ 378.32 คน แตผูวิจัยจะทําการเก็บขอมูล
จํานวน 380 คน แบงเปนผูบริหารตัวแทนในฝายขายขนาดใหญจํานวน 85 คน ผูบรหิารตัวแทนในฝาย
ขายขนาดกลางจํานวน 181 คน และผูบริหารตัวแทนในฝายขายขนาดเล็กจํานวน 114 คน 
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การสรางเคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย 
 เครื่องมือที่ใชในการวจิัย 
 เครื่องมือที่ใชในการวิจัยครั้งนี้เปนแบบสอบถามเรื่องปจจัยที่สงผลตอภาวะผูนําของผูบริหาร
ตัวแทนประกนัชีวิต ในเขตกรุงเทพมหานคร บริษัท เมืองไทยประกันชีวิต จํากัด  ประกอบดวย 4 สวน 
โดยมีรายละเอียดดังตอไปนี ้
 สวนที่ 1  แบบสอบถามขอมูลทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม ประกอบดวย ขอคําถาม 
เกี่ยวกับอายุ ระดับการศึกษา ประสบการณการทํางาน  และการไดรับการอบรมเกี่ยวกับภาวะผูนํา   
ลักษณะแบบสอบถามเปนขอคําถามแบบ Checklist และเติมคํา 
 สวนที่ 2  แบบสอบถามเกี่ยวกับความฉลาดทางอารมณของผูบรหิารตัวแทนประกันชีวิต ใน
เขตกรุงเทพมหานคร ประกอบดวย  ความด ี ความเกง  ความสุข  ทีผู่วิจัยใชแบบสอบถามความฉลาด
ทางอารมณของกรมสุขภาพจิต(2543ข :107 – 109) ซึง่ใชในการประเมนิความฉลาดทางอารมณ 
สําหรับผูใหญในชวงอายุ  26-60 ปลักษณะใหผูตอบประเมินตนเอง (Self Report)ลักษณะ
แบบสอบถาม เปนแบบมาตราสวนประเมินคา 4 ระดบั  ไดแก ไมจริง  จริงบางครั้ง  คอนขางจรงิ      
จริงมาก  ประกอบดวยขอความเชิงบวกและเชิงลบ กําหนดใหผูตอบเลือกเพียง 1 คําตอบจาก 4  
ตัวเลือก จํานวน  52   ขอ  มีคาอํานาจจําแนก ( r )  อยูระหวาง  .23 - .63 คาความเชื่อม่ันได  .9343  
 สวนที ่ 3 แบบสอบถามเกี่ยวกับบรรยากาศองคกร วัด 5 ดาน ไดแก  นโยบายและการ
บริหารงานขององคกร  การตดิตอส่ือสารภายในองคกร  อํานาจและอทิธิพลในองคกร  ความพรอมของ
เทคโนโลยีที่ใชในองคกร  และแรงจูงใจ  เปนแบบมาตราสวนประเมินคา 4 ระดับ ไดแก ไมจริง         
จริงบางครัง้  คอนขางจรงิ จริงมาก   กําหนดใหผูตอบเลือกเพียง 1 คําตอบจาก 4  ตัวเลือก ดานละ  10 
ขอ ทั้งหมดจํานวน  50  ขอ  ไดแก  

   1.ดานนโยบายและการบริหารงานขององคกร มีคาอํานาจจําแนก (r)  อยูระหวาง  .40 - .56 
คาความเชื่อมัน่ได  .78 

   2.ดานการตดิตอสื่อสารภายในองคกร   มีคาอํานาจจําแนก (r)  อยูระหวาง  .28 - .65        
คาความเชื่อมัน่ได  .79 

   3.ดานอํานาจและอิทธิพลในองคกร   มีคาอํานาจจําแนก  (r)   อยูระหวาง  .23 - .55              
คาความเชื่อมัน่ได  .74 

   4.ดานความพรอมของเทคโนโลยีที่ใชในองคกรมีคาอํานาจจําแนก (r)  อยูระหวาง  .39 - .61 
คาความเชื่อมัน่ได  .83 

   5.ดานแรงจงูใจ มีคาอํานาจจําแนก (r)  อยูระหวาง  .27 - .74  คาความเชื่อม่ันได  .85 
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 สวนที่ 4  แบบสอบถามภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ของผูบรหิารตัวแทนประกันชีวติ จาก
ทฤษฎี ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  ของ Bass (1985) ที่ผูวิจัยพัฒนาแบบสอบถามของ รัตติกรณ      
จงวิศาล. (2543).  เปนแบบปลายปด มีลักษณะเปนมาตราสวนประเมินคา 4 ระดบั ไดแก บอยมาก  
บอย  บางครั้ง  นานๆครั้ง  และไมเคย  กําหนดใหผูตอบเลือกตอบเพียง 1 คําตอบจาก 4 ตัวเลือกดาน
ละ 10 ขอ ทั้งหมด จํานวน  40  ขอ ไดแก 

      1 ดานการมีอิทธิพลอยางมีอดุมการณ  มีคาอํานาจจําแนก ( r )   อยูระหวาง  .55 - .74   
คาความเชื่อมัน่ไดเทากับ   .91  

   2 ดานการสรางแรงบันดาลใจ มคีาอํานาจจําแนก ( r ) อยูระหวาง     .22 - .72              
คาความเชื่อมัน่ไดเทากับ   .88  

   3 ดานการกระตุนทางปญญา มีคาอํานาจจําแนก ( r )  อยูระหวาง    .27 - .65                   
คาความเชื่อมัน่ไดเทากับ   .89 

   4 ดานการคาํนึงถึงปจเจกบุคคล มีคาอํานาจจําแนก ( r )  อยูระหวาง .56 - .74              
คาความเชื่อมัน่ไดเทากับ   .91 
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ขั้นตอนการสรางเครื่องมือที่ใชในการวิจัย 
 แบบสอบถาม บรรยากาศองคกร ที่ผูวิจัยนํามาใชในการรวบรวมขอมูลครั้งนี้ มีข้ันตอนการ
สรางเครื่องมือดัง ภาพประกอบ 6 

 
ภาพประกอบ  6  ข้ันตอนการสรางเครื่องมือการวิจัย 

 
 
 
 
 
 
 
 

กําหนดจุดมุงหมาย 

ศึกษาทฤษฎีและเอกสารที่เกี่ยวของ 

สรางแบบสอบถาม 

     นําแบบสอบถามใหผูเชี่ยวชาญตรวจสอบความเที่ยงตรง 

     ทดสอบครั้งที่ 1เพ่ือหาคาอํานาจจาํแนก และคัดเลือกขอคําถาม 

                  ทดสอบครั้งที่ 2  เพ่ือหาคาความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม 

จัดพิมพเปนรูปเลม  นําแบบสอบถามไปเก็บขอมูลการวิจัย 



 75

จากภาพประกอบ 6  ข้ันตอนการสรางเครือ่งมือการวิจัย  มีรายละเอียดดังนี ้
 1. กําหนดจุดมุงหมายในการสรางแบบสอบถามบรรยากาศองคกร ใน 5 ดาน ไดแก นโยบาย
และการบริหารงานขององคกร  การตดิตอส่ือสารภายในองคกร  อํานาจและอิทธิพลในองคกร  ความ
พรอมของเทคโนโลยีที่ใชในองคกร  และ แรงจงูใจ 
    2. ศึกษาทฤษฎี เอกสาร(เทพพนม เมืองแมน และสวิง สุวรรณ.2540)  และงานวิจัยที่เกี่ยวของ
กับบรรยากาศองคกร เพื่อใชเปนแนวทางในการสรางแบบสอบถาม 

3.เขียนขอคําถามในแบบสอบถามบรรยากาศองคกร ใหสอดคลองตามที่นิยามศัพทไว จํานวน  
50 ขอ ไดแก ดานนโยบายและการบริหารงานขององคกร 10 ขอ ดานการตดิตอส่ือสารภายในองคกร   
10 ขอ  ดานอาํนาจและอิทธพิลในองคกร  10 ขอ  ดานความพรอมของเทคโนโลยีที่ใชในองคกร 10 ขอ 
และ ดานแรงจูงใจ 10 ขอ 
 4. นําแบบสอบถามไปใหผูเชี่ยวชาญ  จํานวน  5 ทาน ตรวจพิจารณาความเที่ยงตรงเชิงพินิจ  
( Face  Validity ) และภาษาที่ใหตรงตามทฤษฎีและขอบเขตของเรื่องที่จะศึกษา  โดยการหาคาดัชนี
สอดคลอง (IOC) ซึ่งมีการใหคะแนนดังนี้  

ให  +1 คะแนน   เมื่อแนใจวาขอคําถามสอดคลองกับนิยามศัพท 
ให   0 คะแนน   เมื่อไมแนใจวาขอคําถามสอดคลองกับนิยามศัพท  
ให -1 คะแนน   เมื่อแนใจวาขอคําถามไมสอดคลองกับนิยามศัพท 

  แลวนํามาพิจารณาคดัเลือกขอคําถามที่มีคาดัชนคีวามสอดคลอง (IOC) ตัง้แต 
0.5 ข้ึนไป และดําเนนิการแกไขปรับปรุงตามขอเสนอแนะของผูเชี่ยวชาญมีคาดัชนีไดดังนี้  

     1. ดานนโยบายและการบริหารงานขององคกร มีคา (IOC) 0.6 - 1 
     2. ดานการติดตอส่ือสารภายในองคกร   มีคา (IOC) 0.8 - 1 
     3. ดานอํานาจและอิทธพิลในองคกร   มีคา (IOC) 0.8 - 1 
     4. ดานความพรอมของเทคโนโลยีที่ใชในองคกรมคีา (IOC) 0.8 - 1 

        5. ดานแรงจูงใจ มีคา (IOC) 0.8 - 1 
 5. นําแบบสอบถามที่ผานการตรวจสอบคณุภาพจากผูเช่ียวชาญและคดัเลือกไว นําไปทดสอบ
ครั้งที1่ วิเคราะหหาคาอํานาจจําแนกเปนรายขอโดยหาคาสหสัมพันธระหวางขอคําถามและคะแนน
รวม (Item-total correlation coefficient) ของ Pearson เพื่อคดัเลือกขอที่มีคาอํานาจจําแนกสูง 
มากกวา .20 ข้ึนไป ไดคาอํานาจจําแนก ดังนี ้
                1.ดานนโยบายและการบริหารงานขององคกร มีคาอํานาจจําแนก (r)  อยูระหวาง  .40 - .56  

   2.ดานการตดิตอสื่อสารภายในองคกร   มีคาอํานาจจําแนก (r)  อยูระหวาง  .28 - .65         
   3.ดานอํานาจและอิทธิพลในองคกร   มีคาอํานาจจําแนก  (r)   อยูระหวาง  .23 - .55               
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   4.ดานความพรอมของเทคโนโลยีที่ใชในองคกรมีคาอํานาจจําแนก (r)  อยูระหวาง  .39 - .61  
   5.ดานแรงจงูใจ มีคาอํานาจจําแนก (r)  อยูระหวาง  .27 - .74   
6.หลังจากนั้นนําแบบสอบถามที่มีคาอํานาจจําแนกใชได และคดัเลือกไวมาทดสอบกับ

ผูบริหารตัวแทนประกันชีวิต บริษัท เมืองไทยประกันชีวติ จํากัด เพ่ือหาความเชื่อม่ัน ( reliability ) ของ
แบบสอบถามแตละตอน โดยใชสูตรสัมประสิทธิ์แอลฟาของ ครอนบาช ( α - Coefficient ) ไดคา
ความเชื่อมั่นดงันี ้

   1.ดานนโยบายและการบริหารงานขององคกร มี คาความเชื่อม่ันได  .78 
   2.ดานการตดิตอสื่อสารภายในองคกร   มีคาความเชื่อม่ันได  .79 
   3.ดานอํานาจและอิทธิพลในองคกร   มีคาความเชื่อม่ันได  .74 
   4.ดานความพรอมของเทคโนโลยีที่ใชในองคกรมีคาความเชื่อม่ันได  .83 
   5.ดานแรงจงูใจ มีคาความเชื่อม่ันได  .85 

และไดคาความเชื่อม่ันโดยรวม   .94 
7. จัดพิมพเปนรูปเลม  นําแบบสอบถามไปเก็บรวบรวมขอมูลกับกลุมตัวอยาง 
 

ลักษณะของแบบสอบถาม 
 
 สวนที่ 1  เปนสวนคําถามขอมูลปจจัยสวนบุคคล ไดแก  อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณ
การทํางาน  และการไดรับการอบรมเกี่ยวกับภาวะผูนํา  
 สวนที่ 2  เปนแบบสอบถามเก่ียวกับความฉลาดทางอารมณ ลักษณะแบบสอบถาม เปนแบบ
มาตราสวนประเมินคา 4 ระดับ ไดแก ไมจริง  จรงิบางครัง้  คอนขางจรงิ จริงมาก  ประกอบดวย
ขอความเชิงบวกและเชิงลบ กําหนดใหผูตอบเลือกเพียง 1 คําตอบ จํานวน 52 ขอ มีลักษณะขอความ
ดังนี ้
 คําชี้แจง  โปรดพิจารณาความฉลาดทางอารมณของทาน และใสเครื่องหมาย √ ลงในชองที่
ทานคดิวาตรงกับอารมณของทานมากที่สุด และกรณุาตอบทุกขอ  
 
  ไมจรงิ  หมายถึง ขาพเจาไมมีลักษณะเชนนัน้เลย 
 จริงบางครัง้ หมายถึง ขาพเจามีลักษณะเชนนั้นไมบอยนัก 
 คอนขางจรงิ หมายถึง ขาพเจามีลักษณะเชนนั้นบอยมาก  
 จริงมาก  หมายถึง ขาพเจามีลักษณะเชนนั้นสม่าํเสมอ 
 



 77

แบบสอบถาม ขอความ ไมจริง จริงบางครั้ง คอนขางจริง จริงมาก 
ความด ี
 

(0)  เวลาโกรธหรือไมสบายใจ ขาพเจารับรูไดวาเกิด 
อะไรขึ้นกับขาพเจา 
(00) ขาพเจามักมี ปฏิกิริยารุนแรงตอปญหาเพียง
เล็กนอย 

    

ความเกง 
 
 
 

(0)  แมวางานยากขาพเจาก็ม่ันใจวาสามารถทําได 
 
(00)  เมื่อทําสิ่งใดไมสําเร็จ ขาพเจารูสึกหมดกําลังใจ 

    

ความสุข 
 
 
 

(0)  ขาพเจารูสึกดอยกวาผูอื่น 
 
(00) ขาพเจาทําหนาที่ไดดีไมวาจะอยูในบทบาทใด 

    

 
วิธีการตรวจใหคะแนน มีหลักเกณฑดังนี ้

     ขอความเชิงบวก  ขอความเชิงลบ 
จริงมาก     3  คะแนน  0  คะแนน 
คอนขางจรงิ    2  คะแนน  1  คะแนน 
จริงบางครัง้    1  คะแนน  2  คะแนน 
ไมจริง     0  คะแนน  3  คะแนน 
เกณฑการแปลผลคะแนนเฉลี่ยความฉลาดทางอารมณจํานวน 52 ขอ      คะแนนอยูระหวาง 

0 – 156  คะแนน  
 

    คะแนนเฉลี่ย    ความหมาย 
  130.00 – 156.00              ความฉลาดทางอารมณ อยูในระดับสูง 
    78.00 – 129.99             ความฉลาดทางอารมณ อยูในระดับคอนขางสูง 
    26.00 –   77.99  ความฉลาดทางอารมณ อยูในระดับคอนขางต่ํา 
           0 -   25.99              ความฉลาดทางอารมณ อยูในระดับต่ํา 
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สวนที่ 3  เปนแบบสอบถามบรรยากาศองคกร มีลักษณะขอความดงันี ้ 
 คําชี้แจง  ใหทานตอบคําถามตามความเปนจรงิวาทาน มีการกระทําทีร่ะดับความจรงิมากนอย
เพียงใด  ถาจริงมากใหกา√ที่ชอง “จริงมาก” หรือ ถาไมจริง ใหกาที√่ ที่ชอง “ไมจริง” ในแตละชอง
เพียงขอเดียวเทานั้น และกรณุาตอบทุกขอ 

ไมจริง  หมายถึง ขาพเจาไมมีลักษณะเชนนัน้เลย 
 จริงบางครัง้ หมายถึง ขาพเจามีลักษณะเชนนั้นไมบอยนัก 
 คอนขางจรงิ หมายถึง ขาพเจามีลักษณะเชนนั้นบอยมาก  
 จริงมาก  หมายถึง ขาพเจามีลักษณะเชนนั้นสม่าํเสมอ 

แบบสอบถาม ขอความ ไมจริง จริงบางครั้ง คอนขางจริง จริงมาก 
นโยบายและการ
บริหารงานขององคกร 

 
 

(0)นโยบายองคกรสามารถอํานวยความสะดวก
ในการบริหารงานไดด ี
(00)การมอบหมายงานใหบุคลากรในหนวยงาน
เกิดความซับซอน 

    

การติดตอสื่อสาร
ภายในองคกร 

(0)ระบบการตดิตอสื่อสารในองคกรสงเสริมให
มีการติดตอส่ือสารอยางอิสระ 
(00)ทานสามารถแลกเปลี่ยนความคดิเห็นอยาง
เปดเผย 

    

อํานาจและอิทธิพลใน
องคกร 

(0)ทานตดัสินใจใดๆเกี่ยวกับงานของพนกังาน 
และปฏิบัติตอพนักงานดวยความเมตตา 
(00)พนักงานแกตางใหกับทานโดยทนัท ี เมื่อมี
ใครพดูถึงทานในแงลบ 

    

ความพรอมของ
เทคโนโลยีที่ใชใน
องคกร 

(0)ในองคกรของทานมเีทคโนโลยีที่อํานวย
ความสะดวกในการปฏิบัติงานอยางเพียงพอ 
(00)ทานสามารถใชทุกโปรแกรมใน
คอมพิวเตอรเพ่ือการปฏิบัตงิาน 

    

แรงจงูใจ 
 
 
 

(0)ทานสามารถใชสิทธิในการลาปวย ลากิจ ลา
พักผอน ไดตามที่บริษัทฯกําหนด 
(00)เงินเดือนที่ไดเพิ่มข้ึนแตละปมีความ
เหมาะสม 
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วิธีการตรวจใหคะแนน มีหลักเกณฑดังนี ้
     ขอความเชิงบวก  ขอความเชิงลบ 
จริงมาก     3  คะแนน  0  คะแนน 
คอนขางจรงิ    2  คะแนน  1  คะแนน 
จริงบางครัง้    1  คะแนน  2  คะแนน 
ไมจริง     0  คะแนน  3  คะแนน 
 
เกณฑการแปลผลคะแนนบรรยากาศองคกรจํานวน 50 ขอคะแนนอยูระหวาง 0 – 150 คะแนน 

   
        คะแนนเฉลีย่    ความหมาย 
  125.00 – 150.00  บรรยากาศองคกร อยูในระดับดีมาก 
    75.00 – 124.99  บรรยากาศองคกร อยูในระดับด ี
    25.00  -   74.99  บรรยากาศองคกร อยูในระดับเหมาะสม 
               0  -   24.99  บรรยากาศองคกร อยูในระดับไมเหมาะสม 
 
 
 สวนที่ 4  แบบสอบถามภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของผูบรหิารตัวแทนประกันชีวิต มี
ลักษณะขอความดังนี ้
 คําชี้แจง  ในการตอบคําถามแตละขอ ใหทานพิจารณาตดัสินใจวา ตวัทาน มีลักษณะเปนไป
ตามพฤติกรรมที่บรรยายไวมากนอยเพียงใด แลวทําเครื่องหมาย √  ลงในชองตามความเปนจริง โดย
การตอบคําถามแตละขอเพียง 1 คําตอบ และกรุณาตอบทุกขอ 
 บอยมาก หมายถึง มีพฤติกรรมในเรื่องนั้นๆสม่าํเสมอ 
 คอนขางบอย หมายถึง มีพฤติกรรมในเรื่องนั้นๆคอนขางบอย 
 นานๆครั้ง หมายถึง มีพฤติกรรมในเรื่องนั้นๆนานๆครั้ง 
 ไมเคย  หมายถึง ไมเคยมีพฤติกรรมในเรื่องนัน้ๆเลย 
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แบบสอบถาม ขอความ ไมเคย นานๆครั้ง   คอนขางบอย บอยมาก 
การมีอิทธิพลอยางมี
อุดมการณ 

(0)ขาพเจาทุมเทเวลาในการทํางาน
จนกระทั่งผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตาม 
(00)ขาพเจารูสึกวาผูใตบังคบับัญชา
เชื่อม่ันในความสามารถของขาพเจา 

 
 
 

   

การสรางแรงบันดาล
ใจ 

(0)ขาพเจากลาวชมเชยและใหกําลังใจ
ผูรวมงานอยางตอเนื่องตลอดเวลาเมื่องาน
สําเร็จลุลวง 
(00)ขาพเจาสามารถพูดใหทุกคนเชื่อม่ัน
ในเปาหมายวาเราจะสามารถทําได 

    

การกระตุนทาง
ปญญา 

(0)ขาพเจากระตุนผูรวมงานใหคิดวาการ
ริเริ่มสรางสรรคเปนสิ่งจําเปนในการทํางาน 
(00)ขาพเจาเสนอแนะใหผูรวมงานมองหา
วิธีในการแกปญหาในมุมมองตางๆ 

    

การคํานึงถึงความ
เปนปจเจกบคุคล 

(0)ขาพเจามอบหมายงานใหกับผูรวมงาน
ใหตรงกับความสามารถของแตละคน 
(00)ขาพเจาสงเสริมใหผูรวมงานไดมีการ
พัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง 

    

 
 
วิธีการตรวจใหคะแนน มีหลักเกณฑดังนี ้

    ขอความเชิงบวก  ขอความเชิงลบ 
บอยมาก    3  คะแนน  0  คะแนน 
คอนขางบอย    2  คะแนน  1  คะแนน 
นานๆครัง้    1  คะแนน  2  คะแนน 
ไมเคย     0  คะแนน  3  คะแนน 
 เกณฑการแปลผลคะแนนภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของผูบรหิารมี 4 ดาน ดานละ 10 ขอ 
คะแนนอยูระหวาง     0 – 30  คะแนน   
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  คะแนนเฉลี่ย    ความหมาย 
  25.00 – 30.00   ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงอยูในระดับสูง 
  15.00 – 24.99  ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงอยูในระดับคอนขางสูง 
    5.00 – 14.99  ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงอยูในระดับคอนขางต่ํา 
         0 –   4.99  ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงอยูในระดับต่ํา 
 
การเก็บรวบรวมขอมูล 
 การศึกษาครั้งนี้ ผูวิจัยมีข้ันตอนการเก็บรวบรวมขอมูลดงันี ้

1. ตดิตอบัณฑิตวิทยาลัย เพื่อทําหนงัสือขอความอนุเคราะหจาก ทานกรรมการผูจัดการ 
บริษัท เมืองไทยประกันชีวติ  จํากัด  ใหกลุมตัวอยางตอบแบบสอบถาม 

2. จัดเตรียมแบบสอบถามใหเพียงพอกับกลุมตัวอยาง 
3.   นําหนังสอืขอความอนุเคราะหเก็บรวบรวมขอมูลจากบัณฑิตวิทยาลัย เสนอตอทาน

กรรมการผูจดัการ บริษัท เมอืงไทยประกันชีวิต จํากัด เพือ่เก็บรวบรวมขอมูล โดยทางบริษัทฯไดใหทาง 
สํานักกิจการตัวแทน เปนผูจดัสงแบบสอบถามไปยังฝายตางๆของผูจัดการตัวแทนทัง้สิ้นจํานวน  500 
ฉบับ 

4.   ภายหลังที่สงแบบสอบถามไปแลว ระยะเวลาที่ใชเก็บรวบรวมขอมูล ตั้งแตวันที ่ 
29 มกราคม ถึง 10 มีนาคม 2550  ไดรับแบบสอบถามที่สงกลับคืนมาทั้งส้ิน 438 ฉบับ นํา
แบบสอบถามที่ไดรับคืนมาตรวจความสมบูรณ ไดฉบับที่สมบรูณ  380 ฉบับ  คดิเปน 76% 

5. นําแบบสอบถามที่สมบูรณมาทําการวิเคราะหขอมูลตอไป 
 
 
การจัดกระทาํและการวิเคราะหขอมูล 
 ในการวิเคราะหขอมูลดงันี้ ผูวิจัยทําการวิเคราะหขอมูลโดยใชโปรแกรม SPSS โดยมี 
รายละเอียดของการวิเคราะหขอมูล ดังนี ้
 ในการวิจัยครัง้นี ้ผูวิจัยดําเนินการวิเคราะหขอมูลดังนี ้
 1. หาคาสถิติพ้ืนฐาน เพื่อใหทราบลักษณะของกลุมตวัอยางและลักษณะการแจกแจงตัวแปร 
โดยใชคาสถิตพ้ืินฐาน ไดแก ความถี่  รอยละ (Percentage) คาเฉลี่ย (Mean) คาสวนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน ( Standard Deviation) และ คาสัมประสิทธิข์องการกระจาย 
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 2. สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล 
  2.1 สถิติที่ใชในการหาคณุภาพเครื่องมือ ไดแก 
   2.1.1 ความเที่ยวตรงเชิงพินิจ (Face Validity) โดยการพิจารณาจากคาดัชนี
ความสอดคลอง (Index of Consistency: IOC) (ลวน สายยศ และอังคณา สายยศ. 2539 : 249) 
   

   IOC = 
N
R∑  

 
  เมื่อ IOC แทน ดัชนีความสอดคลอง  
   ∑R  แทน ผลรวมของการพิจารณาของผูเชี่ยวชาญทั้งหมด 
   N  แทน จํานวนผูเชี่ยวชาญ 
 

   2.1.2 หาคาอํานาจจําแนกของขอคําถาม โดยใชคาสหสัมพันธระหวางขอ
คําถามและคะแนนรวม (Item-total correlation) ซึ่งเปนการหาคาสหสัมพันธระหวางคะแนนของขอ
คําถาม (X) กับคะแนนรวมของขอคําถามอ่ืนที่เหลือ (Y) โดยใชสูตรการหาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ
แบบเพียรสัน (Pearson’s product-moment correlation coefficient) (ลวน สายยศ และอังคณา    
สายยศ. 2538 : 85-86) 

 
  เมื่อ  rXY  แทน   คาอํานาจจําแนกรายขอ 
     N  แทน    จํานวนกลุมตัวอยาง 
     ΣX แทน    ผลรวมคะแนนของขอคําถาม 
     ΣY แทน    ผลรวมคะแนนของขอคําถามอื่นที่เหลือ 
     ΣX2 แทน ผลรวมคะแนนของขอคําถามยกกําลังสอง 

   ΣY2 แทน    ผลรวมคะแนนของขอคําถามอื่นที่เหลือยกกําลังสอง 
           ΣXY แทน    ผลรวมคะแนนของผลคูณระหวางคะแนนของขอคําถาม      
        กับคะแนนของขอคําถามอื่นที่เหลือ 

]Y)(-Y][NX)(-X[N

Y)X)((-XYN r
2222XY

ΣΣΣΣ

ΣΣΣ
=
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   2.1.3คาความเชื่อม่ันของแบบสอบถาม วิเคราะหดวยวิธีหาคาสัมประสิทธิ์
แอลฟา  (α - Coefficient ) ของ ครอนบาค ( Cronbach) (ลวน  สายยศ ; อังคณา  สายยศ. 2538: 
200) 

   α = 











−

−
∑

2

2

1
1 t

i

S
S

n
n  

 
  เมื่อ α แทน คาสัมประสิทธิ์ความเชื่อมั่น 
   n  แทน จํานวนขอของแบบสอบถาม 
   2

iS  แทน จํานวนความแปรปรวนเปนรายขอ 
   2

tS  แทน คะแนนความแปรปรวนของแบบสอบถามทั้งฉบับ 
 2.2. สถิติที่ใชในการทดสอบสมมตฐิานของการวิจัย 
  2.2.1 การวิเคราะหถดถอยเชิงพหคุณูแบบตัวแปรตามพหุคณู(MMR) ในการวิเคราะห
ขอมูล (ปุระชยั เปยมสมบูรณ.2529:22) 
 
 

∧

∧

∑

∑
=Λ

0

 

 

เมื่อ       
∧

∑        แทน ตัวประมาณคาของเมตริกความแปรปรวนและความ   
แปรปรวนรวมของความผิดพลาดภายใตสมมติฐานปฏิเสธ 

            ∧∑0
       แทน    ตัวประมาณคาของเมตริกความแปรปรวนและความ

แปรปรวนรวมของความผิดพลาดภายใตสมมติฐานแยง 
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2.2.2สถิติเอฟของราวว (Rao’s F statistic) 
 

            
qp
qpmsF S

S
2/11

/1

/1
−+

•
−

=
Λ
Λ   

 
เมื่อ     s       แทน     )5/()4( 22222 −+− qpqp  
          m      แทน      2/)1( qpne −+−  
          p       แทน       จํานวนตัวแปรตาม 
          q       แทน       จํานวนตัวแปรอิสระ 
          ne     แทน        องศาความเปนอิสระของคาผิดพลาด 
2.2.3 วิเคราะหหาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธภายในระหวางปจจัยสวนบุคคล ความ

ฉลาดทางอารมณ  บรรยากาศองคกร  ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของผูบรหิารบริษัท เมืองไทยประกัน
ชีวิต จํากัด โดยใชสูตรสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของเพียรสนั ( Pearson’s Product Moment 
Correlation Coefficient ) (ลวน   สายยศ; อังคณา   สายยศ. 2538 : 85-86)  
 

    
     เมื่อ    rXY  แทน    คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ 
       N  แทน    จํานวนกลุมตัวอยาง 

∑X    แทน  ผลรวมคะแนนของคะแนน X 
∑Y    แทน  ผลรวมคะแนนของคะแนน Y 

2∑X    แทน  ผลรวมคะแนนของคะแนน X ยกกําลังสอง 
2∑Y    แทน  ผลรวมคะแนนของคะแนน Y ยกกําลังสอง 
YX∑    แทน  ผลรวมคะแนนของผลคณูระหวางคะแนน X  

และคะแนน Y 
 
 
 

]Y)(-Y][NX)(-X[N

Y)X)((-XYN r
2222XY

ΣΣΣΣ

ΣΣΣ
=
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2.2.4  วิเคราะหหาคาน้ําหนกัความสําคัญของปจจัยสวนบุคคล ความฉลาดทางอารมณ  
บรรยากาศองคกร กับ ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง ของผูบริหารบริษัท เมืองไทยประกันชีวิต จํากัด โดย
ใชการทดสอบ ( t – test ) (ชูศรี  วงศรตันะ. 2541 : 327 ; อางอิงจาก kerlinger. 1973) 
 
             

21
2
r

Nrt
−

−
=  

      
เมื่อ t แทน คาจากการแจกแจงแบบที 

r แทน คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ 
N แทน จํานวนคนในกลุมตัวอยาง 

 2.2.5 คาสมัประสทิธิ์สหสัมพันธพหคุณู โดยใชสตูร (Kerlinger & Pedhazur. 1973 : 136-
137) 
  
           ykkyyky rrrR βββ +++= ...2211...123.  
 

เมื่อ kyR ...123.  แทน คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธพหุคณู 
k,...,, βββ 21  แทน คาน้ําหนักความสําคัญในรปูของคะแนน 

มาตรฐานของตัวแปรอิสระที1่,2,..,  ถึง  k 
ykyy r,...,r,r 21  แทน สัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวางตัวแปรตามกับ 

ตัวแปรอิสระ ตัวที่ 1 ถึง ตัวแปรตัวที่ k ตาม 
ลําดับ 

k  แทน จํานวนตัวแปรอิสระ 
2.2.6 ทดสอบความมีนัยสําคญัของสหสัมพันธพหุคณู โดยใชสูตร F – test ( ลวน สายยศ และ 

อังคณา สายยศ. 2538 : 94) 

k
kN

R
RF 1.

1 2

2 −−
−

=           :   df1 = k ,  df2 = N-k-1 
    

 เมื่อ  F แทน คาการแจกแจงแบบ F 
 R แทน คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธพหุคณู 
 N แทน จํานวนกลุมตวัอยาง 

   K แทน จํานวนตัวแปรอิสระ 
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 2.2.7 หาคาน้าํหนักความสําคัญของตัวแปรอิสระ โดยใชสูตรดงันี้ (Kerlinger & Pedhazur. 
1973 : 61) 

     
j

y
jj s
s

b β=  

     
เมื่อ b j  แทน คานําหนักความสําคัญของตัวแปรอิสระตวัที่ j ในรูป 

คะแนนดิบ 
 jβ  แทน คานําหนักความสําคัญของตัวแปรอิสระตวัที่ j ในรูป 

คะแนนมาตรฐาน 
 yS  แทน ความเบี่ยงเบนมาตรฐานของคะแนนจากตัวแปรตาม 
 jS  แทน ความเบี่ยงเบนมาตรฐานของคะแนนจากตัวแปรอิสระ 
   ตัวที่ j  

 
 2.2.8 ทดสอบความมีนัยสําคญัของคาน้ําหนักความสําคัญของตัวแปรอิสระ  โดยใชสูตร 
 t – test (Kerlinger & Pedhazur. 1973 : 119-120 ) 
 

    
jb

j
j SE

b
t =     :    df = N – k – 1 

 
 เมื่อ t j  แทน คาสถิติที่ใชเปรียบเทียบกับคาวิกฤตจากการแจกแจง 

แบบ t  
 b j  แทน คาน้ําหนักความสําคัญของตัวแปรอิสระตวัที่ j ในรูป 

คะแนนดิบ 
 

jb
SE  แทน คาความคลาดเคลื่อนมาตรฐานของคาน้ําหนักความ 

สําคัญ 
 N แทน จํานวนกลุมตวัอยาง 
 K แทน จํานวนตัวแปรอิสระ 

 
  



 
บทที่ 4 

ผลการวิเคราะหขอมูล 
 

สัญลักษณและอักษรยอในการวิเคราะหขอมูล 
 
 ในการนําเสนอผลการวิเคราะหขอมูลในการศึกษาคนควาครัง้นี ้เพื่อใหเกิดความเขาใจ
เกี่ยวกับความหมายในการนําเสนอผลการวิเคราะหทีต่รงกัน ผูวิจัยไดกําหนดสญัลกัษณและอักษร
ยอที่ใชในการวิเคราะหขอมูลดังตอไปนี ้
   X1 แทน อายุ 

D1X2 แทน ตัวแปรดัมมีร่ะดับการศึกษาต่ํากวาปริญญาตรีเทียบกับปรญิญาตร ี
 D2X2 แทน ตัวแปรดัมมีร่ะดับการศึกษาสูงกวาปริญญาตรีเทียบกับปรญิญาตรี 
   X3 แทน ประสบการณทํางานในตําแหนงผูบริหารตวัแทน 
 DX4 แทน ตัวแปรดัมมี่เคยอบรมเก่ียวกับภาวะผูนําเทียบกับไมเคยอบรม 
   X 5  แทน ความฉลาดทางอารมณ 

   X6 แทน บรรยากาศองคกร 

   Y แทน ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
               Y 1  แทน การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ   

   Y 2  แทน การสรางแรงบันดาลใจ 

   Y 3  แทน การกระตุนทางปญญา 

   Y 4  แทน การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล 

   M แทน คาเฉลี่ย 
   S แทน คาความเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
 C.V. แทน คาสัมประสิทธิ์การกระจาย 

 rXY      แทน  สัมประสทิธิ์สหสัมพันธิ์ของเพียรสัน ( Pearson Product    Moment 
Correlation ) 

   t แทน คาสถิติการแจกแจงแบบที (t-distribution) 
   F แทน คาสถิติการแจกแจงแบบเอฟ (F-distribution) 
   R แทน สัมประสทิธิ์สหสัมพันธพหุคณู 
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   R² แทน กําลังสองของสัมประสทิธิ์สหสัมพันธพหุคณู 
 Λ  แทน คาวิลคแลมดา (Wilks’ Lambda ) 
   rtt แทน คาความเชื่อม่ัน 
β        แทน คาน้ําหนักความสําคัญสัมพัทธของตัวแปรปจจัยในรูปคะแนนมาตรฐาน  

( Beta – Weight ) 
  b        แทน คาน้ําหนักความสําคัญของตัวแปรปจจัยในรูปคะแนนดบิ 
SE b      แทน คาความคลาดเคลื่อนมาตรฐานในการวัดของตัวแปรแตละดาน 
  k        แทน จํานวนขอของแบบสอบถาม 
  K       แทน คะแนนสงูสุดของแบบสอบถาม 

  
 

การนาํเสนอผลการวิเคราะหขอมูล 
 ผลการวิเคราะหขอมูลในการศึกษาครั้งนี้ ผูวิจัยไดเสนอเปนลําดับ ดงันี ้
  1. คาสถิติพ้ืนฐานของคะแนนแบบสอบถามเกี่ยวกับขอมูลสวนบุคคล  ความ
ฉลาดทางอารมณ   บรรยากาศองคกร  ตัวแปรปจจัยกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้ง 4 ดาน 
ไดแก  ดานการมีอทิธิพลอยางมีอุดมการณ   ดานการสรางแรงบันดาลใจ ดานการกระตุนทาง
ปญญา และดานการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล  
  2.ความสัมพันธระหวางปจจยับางประการกับ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงทัง้ 4 
ดาน ไดแก  ดานการมีอิทธพิลอยางมีอุดมการณ   ดานการสรางแรงบันดาลใจ ดานการกระตุน
ทางปญญา และดานการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล  
  3.คาน้ําหนักความสําคัญของตัวแปรปจจัย กับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงทัง้ 4 
ดาน ไดแก  ดานการมีอิทธพิลอยางมีอุดมการณ   ดานการสรางแรงบันดาลใจ ดานการกระตุน
ทางปญญา และดานการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล 
 
ผลการวิเคราะหขอมูล 

1.  คาสถิติพื้นฐานของคะแนนแบบสอบถาม 
  1.1  ขอมูลสวนบุคคล 
        การวิเคราะหขอมูลในตอนนี้  ผูวิจัยไดนําขอมูลจากแบบสอบถามเกี่ยวกับ  

อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณการทํางาน การไดรับการอบรมภาวะผูนํา มาวิเคราะห
แจกแจงจํานวนและรอยละ  ปรากฏผลดังตาราง 5   
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ตาราง 5  คาสถิติพ้ืนฐานดานขอมูลสวนบคุคล 

ตัวแปร จํานวน (คน) รอยละ 
1.ระดับการศกึษา (X 2 ) 
          ต่ํากวาปรญิญาตร ี
          ปรญิญาตร ี
          สงูกวาปรญิญาตร ี

 
  17 
 341 
  22 

 
 4.5 
89.7 
 5.8 

รวม 380 100.0 
2.การไดรับการอบรมภาวะผูนํา(X 4 ) 
          เคย 
          ไมเคย  

 
343 
 37 

 
90.3 
 9.7 

รวม 380 100.0 
 
 ผลการวิเคราะหตามตาราง 5  พบวา  สวนใหญของกลุมตัวอยางมีระดับการศึกษาอยูใน
ระดับปรญิญาตรี (รอยละ 89.7) และสวนใหญเคยไดรับการอบรมภาวะผูนํา ( รอยละ 90.3)  
 
  1.2  สถิติพ้ืนฐานของคะแนนแบบสอบถาม ความฉลาดทางอารมณ  บรรยากาศ
องคกร ตัวแปรปจจัยกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้ง 4 ดาน ไดแก  ดานการมีอิทธิพลอยางมี
อุดมการณ   ดานการสรางแรงบนัดาลใจ ดานการกระตุนทางปญญา และดานการคํานึงถึงความ
เปนปจเจกบคุคล  
 

การวิเคราะหขอมูลในตอนนี้ผูวิจัยไดนํา อายุ(X 1 )  ประสบการณการทาํงานในตําแหนง
ผูบริหารตัวแทน (X 3 ) คะแนนแบบสอบถามความฉลาดทางอารมณ(X 5 )บรรยากาศองคกร(X 6 )
การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ(Y 1 )การสรางแรงบันดาลใจ( Y 2 ) การกระตุนทางปญญา (Y 3 )  
การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Y 4 ) มาวิเคราะหหาคาสถิติพ้ืนฐาน ไดแก คาเฉลี่ยเลขคณติ
(M) คาความเบี่ยงเบนมาตรฐาน(S)  คาสัมประสทิธิ์การกระจาย(C.V.) ปรากฏผลดังตาราง 6 
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ตาราง 6  คาสถิติพ้ืนฐานของปจจัยแตละดานกับ การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ  การสรางแรง

บันดาลใจ การกระตุนทางปญญา และ การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล 

ตัวแปร k K M S C.V. 
แปล 

ความหมาย 
ตัวแปรปจจยั(X)       
อายุ (X 1 ) - - 35 6.63 - - 

ประสบการณทํางานผูบริหารตัวแทน(X 3 ) - -    3.81 3.08 - - 

ความฉลาดทางอารมณ (X5)  52 156 110.14 17.52 15.90 คอนขางสงู 

บรรยากาศองคกร (X6) 50 150 100.88 19.44 19.27 ดี 
ภาวะผูนาํการเปลี่ยนแปลง (Y)       
การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ  (Y1)   10 30 21.26 4.09 19.23 คอนขางสงู 

การสรางแรงบันดาลใจ (Y2) 10 30 22.74 4.84 21.28 คอนขางสงู 

การกระตุนทางปญญา (Y3) 10 30 22.26 5.15 23.13 คอนขางสงู 

การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Y4) 10 30 21.63 4.36 20.15 คอนขางสงู 
 ผลการวิเคราะหตามตาราง 6  พบวา คาเฉลี่ยของตัวแปรแตละตัวเปนดงันี ้ 
 กลุมตัวแปรปจจัย อายุ(X 1 ) เฉลี่ยของกลุมตัวอยางคือ  35 ป  ประสบการณการทํางานใน
ตําแหนงผูบรหิาร(X 3 ) 3.81ป ความฉลาดทางอารมณ(X 5 ) อยูในเกณฑระดับคอนขางสูง(110.14) 
และบรรยากาศองคกร(X6) อยูในเกณฑระดับดี (100.88)  ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง แตละดาน
อยูในเกณฑระดับคอนขางสูง มีคาเฉล่ียอยูระหวาง 21.26 – 22.74   โดยแตละดานมคีาเฉลี่ยอยู
ใกลเคียงกัน 
เมื่อพิจารณาคาสัมประสิทธิ์การกระจาย พบวา คาสัมประสิทธิ์การกระจายของตัวแปรปจจัย 
ความฉลาดทางอารมณ(X5) มีคา 15.90 บรรยากาศองคกร (X6) มีคา 19.27 และคาสัมประสิทธิ์
การกระจายของตัวแปรตามอยูระหวาง 19.23 – 23.13  โดยแตละดานมคีาสัมประสทิธิ์การ
กระจายอยูใกลเคียงกัน 
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2.ความสัมพันธระหวางปจจัยบางประการกบั ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงทั้ง 4 

ดาน ไดแก  ดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ   ดานการสรางแรงบันดาลใจ ดานการ
กระตุนทางปญญา และดานการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล 

 2.1 คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธอยางงายระหวางปจจัยบางประการกับ ภาวะผูนํา
การเปล่ียนแปลงทัง้ 4 ดาน ไดแก  ดานการมีอทิธิพลอยางมีอุดมการณ   ดานการสรางแรงบันดาล
ใจ ดานการกระตุนทางปญญา และดานการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล 

การวิเคราะหขอมูลตอนนี ้  ผูวิจัยไดนําตัวแปรปจจัย อันไดแก อายุ(X 1 ) ตัวแปรระดับ
การศึกษาต่ํากวาปริญญาตรีเทียบกับปริญญาตร ี (D1X2)  ตัวแปรระดับการศึกษาสูงกวาปริญญา
ตรีเทียบกับปริญญาตรี(D2X2)  ประสบการณทํางาน(X 3 ) ตัวแปรไมเคยอบรมเกี่ยวกับภาวะผูนํา
เทียบกับเคยอบรม(DX4) ความฉลาดทางอารมณ(X5) บรรยากาศองคกร (X6)    การมีอิทธิพลอยาง
มีอุดมการณ(Y1) การสรางแรงบนัดาลใจ(Y2) การกระตุนทางปญญา(Y3) และ การคํานงึถึงความ
เปนปจเจกบคุคล(Y4) มาวิเคราะหหาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธอยางงาย(r) โดยใชสูตรของ    
เพียรสัน ปรากฏผลดังแสดงในตาราง 7  
 
ตาราง 7  คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธอยางงาย ( r )  ระหวางปจจัยบางประการกับการมีอิทธิพล
อยางมีอุดมการณ   การสรางแรงบันดาลใจ การกระตุนทางปญญา และดานการคํานึงถึงความ
เปนปจเจกบคุคล 
ตัวแปร X1 D1X2 D2X2 X3 DX4 X5 X6 Y1 Y2 Y3 Y4 

X1 1 .027 .135** .662** .298** .022 .002 .048 .031 .008 .043 

D1X2  1 -.054 .013 -.144** .081 -.007 .023 -.028 -.043 -.052 

D2X2   1 .154** .081 -.082 -.030 -.011 .027 -.039 .001 

X3    1 .275** .036 -.031 -.018 -.043 -.047 -.011 

DX4     1 .033 .126* .019 .054 .048 .065 

X5      1 .581** .573** .510** .628** .511** 

X6       1 .653** .714** .652** .646** 

Y1        1 .820** .759** .650** 

Y2         1 .818** .746** 

Y3          1 .776** 

Y4           1 

 * มีนัยสําคัญทางสถิติทีร่ะดบั .05 
           ** มีนยัสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 
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จากตาราง  7  พบวา  คาสัมประสทิธิ์สหสัมพันธทางบวกระหวางตัวแปรปจจัยแตละดาน

ของผูบรหิารตวัแทน มีตัวแปรคาสัมประสทิธิ์สหสัมพันธที่มีนัยสําคญัทางสถิติทีร่ะดบั.01 ไดแก 
อายุ(X1) กับ ตัวแปรดมัมีร่ะดับการศึกษาสูงกวาปริญญาตรีเทียบกับปริญญาตร ี (D2X2)  มีคา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ .135  อายุ(X1) กับ ประสบการณทํางานในตําแหนงผูบรหิารตัวแทน(X3)    
มีคา.662   อายุ(X1) กับ ตัวแปรดัมมี่เคยอบรมเกี่ยวกับภาวะผูนําเทียบกับไมเคยอบรม(DX4)        
มีคา.298 ตัวแปรดัมมีร่ะดับการศึกษาสูงกวาปรญิญาตรีเทยีบกับปริญญาตร(ีD2X2) กับ 
ประสบการณทํางานในตําแหนงผูบริหารตวัแทน(X3) มีคา .154  ประสบการณทํางานในตําแหนง
ผูบริหารตัวแทน(X3) กับ ตัวแปรดมัมี่เคยอบรมเกี่ยวกับภาวะผูนําเทียบกับไมเคยอบรม(DX4) มีคา 
.275  และความฉลาดทางอารมณ(X5) กับ บรรยากาศองคกร(X6) มีคา .581   

  คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธทางบวกระหวางตัวแปรปจจยัแตละดานของผูบรหิารตัวแทน 
มีตัวแปรคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธทีมี่นัยสําคัญทางสถิติทีร่ะดับ.05 ไดแก ตัวแปรดมัมี่เคยอบรม
เกี่ยวกับภาวะผูนําเทียบกับไมเคยอบรม(DX4) กับ บรรยากาศองคกร(X6)      มคีาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ .126  

คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธทางลบระหวางตัวแปรปจจัยแตละดานของผูบริหารตัวแทน มี
ตัวแปรคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธทีมี่นัยสาํคัญทางสถิตทิี่ระดบั.01 ไดแก ตัวแปรดัมมี่ระดับ
การศึกษาต่ํากวาปริญญาตรีเทียบกับปริญญาตรี(D1X2) กับ ตัวแปรดมัมี่เคยอบรมเก่ียวกับภาวะ
ผูนําเทียบกับไมเคยอบรม(DX4) มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ  -.144  นอกนั้นมคีวามสัมพันธอยาง
ไมมีนัยสําคัญทางสถิต ิ

คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธทางบวกระหวางตัวแปรปจจัยแตละดาน กับ ตัวแปรตามไดแก          
การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ(Y1)   การสรางแรงบันดาลใจ(Y2) การกระตุนทางปญญา(Y3) และ
การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล(Y4) ของผูบรหิารตัวแทน มีตัวแปรคาสัมประสทิธิ์สหสัมพันธที่
มีนัยสําคัญทางสถิติทีร่ะดับ.01 ไดแก ความฉลาดทางอารมณ(X5) กับ การกระตุนทางปญญา(Y3) 
กับ การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ(Y1) กับ การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล(Y4) และ การ
สรางแรงบันดาลใจ(Y2) มีคาสัมประสิทธิส์หสัมพันธ  .628 , .573 , .511 , .510 ตามลําดับ นอกนั้น
มีความสัมพันธอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิต ิ

คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธภายในระหวางตัวแปรตาม ไดแก การมีอิทธิพลอยางมี
อุดมการณ(Y1)   การสรางแรงบนัดาลใจ(Y2) การกระตุนทางปญญา(Y3) และการคํานึงถึงความ
เปนปจเจกบคุคล(Y4) ของผูบริหารตัวแทน มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ อยูระหวาง .650 ถึง .820  
ซึ่งมคีวามสัมพันธทางบวกอยาง  มีนัยสําคญัทางสถติิ   ทีร่ะดับ .01 ทุกคู 
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2.2 คาสัมประสิทธิ์การถดถอยพหุคณูแบบตวัแปรตามหลายตัว (MMR) ระหวาง
ปจจัยแตละดาน  กับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้ง 4 ดาน ไดแก  ดานการมีอิทธพิลอยางมี
อุดมการณ   ดานการสรางแรงบนัดาลใจ ดานการกระตุนทางปญญา และดานการคํานึงถึงความ
เปนปจเจกบคุคล 
 
 ทําการวิเคราะห Wilks‘ Lambda (Λ) เพ่ือหาวากลุมตัวแปรอิสระกบักลุมตัวแปรตาม
มีความสัมพันธกันหรือไม และทดสอบนัยสําคัญทางสถิติดวยสถิติเอฟ(F-test) เม่ือพบ
ความสัมพันธของกลุมตัวแปรปจจัยกับตัวแปรตามมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติแลว 
จึงทําการวิเคราะหตอเน่ืองดวยการวิเคราะหการถดถอยพหุคูณโดยแยกวิเคราะหทีละตัวแปร
ตามปรากฏผลดังตาราง 8  
 
ตาราง  8  คาสหสัมพันธพหคุณูแบบตัวแปรตามหลายตัวของตัวแปรแตละดานที่สงผลตอภาวะ

ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้ง 4 ดาน ไดแก  ดานการมีอิทธพิลอยางมีอุดมการณ   ดานการสราง
แรงบนัดาลใจ ดานการกระตุนทางปญญา และดานการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล 

 

ตัวแปรตาม : ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง R R² R²adj Hypoth.MS Error
MS F 

การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ(Y1) .701 .492 .482 447.222 8.67 51.577** 
ดานการสรางแรงบนัดาลใจ(Y2) .731 .535 .526 681.057 11.14 61.425** 
ดานการกระตุนทางปญญา(Y3) .726 .527 .519 758.125 12.75 59.425** 
การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล(Y4) .673 .453 .443 468.557 10.61 44.160** 
          Pillais                        =   .762 
          Hotellings                 =  1.700 
          Wilks’ Lambda (Λ)   =   .335 
 

     Approx.F = 12.521 
Approx.F = 22.319 
Approx.F = 16.865 

P = .000 
P = .000 
P = .000 

                                        ** มีนัยสําคัญทางสถิติทีร่ะดับ .01 
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ผลการวิเคราะหตามตาราง 8 เปนดังนี้  
 1.  ผลการวิเคราะหการถดถอยแบบตัวแปรตามหลายตัว    พบวา    คาสัมประสิทธิ์การ

ถดถอยของตัวแปรตามสี่ตัว (Wilks’ Lambda, Λ) เทากับ .335 ซึ่งมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
.01 (F = 16.865**) แสดงวากลุมตัวแปรปจจัยมีความสัมพันธกับกลุมตัวแปรตาม 

2.  ผลการวิเคราะหการถดถอยพหุคูณแบบตัวแปรตามตัวเดียว  พบวา  คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธพหคุูณกําลังสองของตัวแปรการมีอทิธิพลอยางมีอุดมการณ(Y1)มีคาเทากับ.492 อยาง
มีนัยสําคัญทางสถิติทีร่ะดับ .01 แสดงวา กลุมของตัวแปรปจจัยสามารถรวมกันอธิบายการมี
อิทธิพลอยางมีอุดมการณไดรอยละ 49.2 

 คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธพหุคูณกําลังสองของตัวแปรดานการสรางแรงบนัดาลใจ
(Y2) เทากับ .535 อยางมีนยัสําคัญทางสถิติทีร่ะดับ .01 แสดงวา กลุมของตัวแปรปจจัยสามารถ
รวมกันอธิบายการสรางแรงบันดาลใจไดรอยละ 53.5 
  คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธพหุคูณกําลังสองของตัวแปรดานการกระตุนทางปญญา
(Y3) เทากับ .527 อยางมีนยัสําคัญทางสถิติทีร่ะดับ .01 แสดงวา กลุมของตัวแปรปจจัยสามารถ
รวมกันอธิบายการกระตุนทางปญญาไดรอยละ 52.7 
          คาสัมประสทิธิ์สหสัมพันธพหุคณูกําลังสองของตวัแปรดานการคํานึงถึงความเปน
ปจเจกบุคคล(Y4) เทากับ .453 อยางมีนยัสําคัญทางสถิติทีร่ะดับ .01 แสดงวา กลุมของตัวแปร
ปจจัยสามารถรวมกันอธิบายการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคลไดรอยละ 45.3 
 

3.  คาน้ําหนกัความสําคัญของปจจยัแตละดาน  กับภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงทั้ง 
4 ดาน ไดแก  ดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ   ดานการสรางแรงบันดาลใจ ดาน
การกระตุนทางปญญา และดานการคาํนึงถึงความเปนปจเจกบคุคล 

 
  การวิเคราะหขอมูลในตอนนี้  ผูวิจัยไดทําการวิเคราะหหาคาน้ําหนักความสําคัญ
ของตัวแปรปจจัยแตละดาน ทั้ง b, β, และ  SEb  ที่สงผลตอการมีอิทธพิลอยางมีอุดมการณ   ดาน
การสรางแรงบันดาลใจ ดานการกระตุนทางปญญา และดานการคํานงึถึงความเปนปจเจกบุคคล
และทดสอบนัยสําคัญทางสถิติดวยคา  t-test  แลวนํามาจัดลําดับน้ําหนักความสําคญัสัมพัทธของ
แตละตัวแปร ดังแสดงในตาราง  9,  10  , 11 และ  12  ตามลําดับ 
 
 



 95

ตาราง  9  คาน้ําหนักความสําคัญสัมพัทธ  ที่สงผลตอการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ(Y1) 
 

ตัวแปร β ลําดับที ่ b SEb t 
  X1 
D1X2 
D2X2 
   X3 
DX4 

      X5 
X6 

 .099 
-.007 
 .030 
-.065 
-.067 
 .294 
 .489 

3 
7 
6 
5 
4 
2 
1 

.061 
    -.142 

.526 
    -.087 
    -.924 

.068 

.103 

.031 

.745 

.659 

.067 

.550 

.011 

.010 

1.989 
-.191 
.798 

-1.316 
-1.681 
6.397** 

10.617** 
R=.701 R2 = .492 R2

adj =.482 F =  51.577**  
                                        ** มีนัยสําคญัทางสถิติทีร่ะดบั .01    

ผลการวิเคราะหตามตาราง 9 พบวา คาน้ําหนักความสําคัญสัมพัทธ ระหวางปจจัยบาง
ประการที่สงผลตอตัวแปรการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ(Y1) อยางมีนัยสําคัญทางสถิติทีร่ะดับ 
.01 คือ บรรยากาศองคกร(X6) และ ความฉลาดทางอารมณ(X5) 

 
ตาราง  10  คาน้ําหนักความสําคัญสมัพัทธ  ที่สงผลตอการสรางแรงบันดาลใจ(Y2) 
 

ตัวแปร β ลําดับที ่ b SEb t 
  X1 
D1X2 
D2X2 
   X3 
DX4 

     X5 
X6 

.087 
-.040 
.061 
-.084 
-.043 
.155 
.628 

3 
7 
5 
4 
6 
2 
1 

.064 
-.950 
1.274 
-.132 
-.718 
.043 
.156 

.035 

.844 

.747 

.075 

.623 

.012 

.011 

1.831 
.-1.127 
1.705 
-1.760 
-1.153 
3.540** 

14.234** 
R=.731 R2 = .535 R2

adj =.526 F =  61.140**  
** มีนัยสําคญัทางสถิติทีร่ะดบั .01    
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 ผลการวิเคราะหตามตาราง 10 พบวา คาน้ําหนักความสําคัญสัมพัทธ ระหวางปจจัยบาง
ประการที่สงผลตอตัวแปรการสรางแรงบนัดาลใจ(Y2) อยางมีนัยสําคญัทางสถติิทีร่ะดับ .01 คือ 
บรรยากาศองคกร(X6) และ ความฉลาดทางอารมณ(X5) 
ตาราง  11  คาน้ําหนักความสําคัญสมัพัทธ ที่สงผลตอดานการกระตุนทางปญญา(Y3) 

ตัวแปร β ลําดับที ่ b SEb t 
  X1 
D1X2 
D2X2 
   X3 
DX4 

     X5 
X6 

.060 
-.075 
.008 
-.080 
-.026 
.389 
.425 

5 
4 
7 
3 
6 
2 
1 

.046 
-1.885 
.185 
-.134 
-.454 
.114 
.112 

.038 

.903 

.800 

.081 

.667 

.013 

.012 

1.249 
-2.087 
.232 

-1.664 
-.682 

8.791** 
9.568** 

R=.726 R2 = .527 R2
adj =.519 F =  59.425**  

** มีนัยสําคญัทางสถิติทีร่ะดบั .01    
 ผลการวิเคราะหตามตาราง 11 พบวา คาน้ําหนักความสําคัญสัมพัทธ ระหวางปจจัยบาง
ประการที่สงผลตอตัวแปรการกระตุนทางปญญา(Y3)อยางมีนัยสําคัญทางสถิติทีร่ะดับ .01 คือ 
บรรยากาศองคกร(X6) และ ความฉลาดทางอารมณ(X5) 
ตาราง  12  คาน้ําหนักความสําคัญสมัพัทธ  ที่สงผลตอการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล(Y4) 

ตัวแปร β ลําดับที่ b SEb t 
  X1 
D1X2 
D2X2 
   X3 
DX4 

      X5 
X6 

 .074 
-.069 
 .029 
-.047 
-.028 
 .215 
 .523 

3 
4 
6 
5 
7 
2 
1 

.049 
-1.467 
.557 
-.066 
-.425 
.053 
.117 

.034 

.824 

.729 

.074 

.608 

.012 

.011 

1.434 
-1.781 
.764 
-.910 
-.700 

4.526** 
10.941** 

R=.673 R2 = .453 R2
adj= .443 F =  44.160**  
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** มีนัยสําคญัทางสถิติทีร่ะดบั .01    
 ผลการวิเคราะหตามตาราง 12 พบวา คาน้ําหนักความสําคัญสัมพัทธ ระหวางปจจัย 
บางประการทีส่งผลตอตัวแปรการคํานงึถึงความเปนปจเจกบุคคล(Y4)อยางมีนัยสําคญัทางสถติิที่
ระดับ .01 คือ บรรยากาศองคกร(X6) และ ความฉลาดทางอารมณ(X5) 
 

ผลการวิเคราะหตามตาราง 9,10,11 และ 12  พบวามีความสอดคลองกันของคาน้าํหนัก
ความสําคัญสัมพัทธ  ของความฉลาดทางอารมณ(X5) และ บรรยากาศองคกร(X6) สงผลทางบวก
ตอภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงทัง้ 4 ดาน คือ การมอิีทธิพลอยางมีอุดมการณ(Y1) การสรางแรง
บันดาลใจ(Y2) การกระตุนทางปญญา(Y3) และ การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล(Y4)    อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติทีร่ะดับ.01 โดยบรรยากาศองคกร(X6) สงผลตอภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงทั้ง 4 
ดาน มากที่สุด รองลงมาคือ ความฉลาดทางอารมณ(X5)   ซึง่สอดคลองกับสมมติฐานขอที่ 2  
 



 

บทท่ี 5 
สรุปผล อภิปราย และขอเสนอแนะ 

ในบทนี้ ผูวิจัยนําเสนอสาระสําคัญในภาพรวมของการวิจัยในครั้งนี้ โดยแบงออกเปน 
บทสรุปยอการวิจัย  ซึ่งประกอบดวยชื่อเรื่อง ความมุงหมายการศึกษา ขอบเขตของการวิจัย
วิธีดําเนินการวิจัย และวิธีการวิเคราะหขอมูล หลังจากนั้นจะเปนการนาํเสนอการสรุปผลของ     
การวิจัย อภิปรายผลการวิจัย และขอเสนอแนะตามลําดับดังตอไปนี ้

สังเขปความมุงหมาย สมมติฐาน และวิธีดําเนินการวิจัย 
การวิจัยเรื่องปจจัยบางประการที่สงผลตอภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ของผูบรหิารตวัแทน 

บริษัท เมืองไทยประกันชีวติ จํากัด สํานกังานใหญ ในเขตกรงุเทพมหานคร มีความมุงหมายเพ่ือ
ศึกษาความสัมพันธและคาน้ําหนักความสําคัญของตัวแปรปจจัยบางประการไดแก อายุ ระดับ
การศึกษา ประสบการณทาํงาน การไดรับการอบรมเกี่ยวกับภาวะผูนํา ความฉลาดทางอารมณ
และ บรรยากาศองคกร ที่สงผลตอภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของ ผูบริหารตัวแทนบริษัท 
เมืองไทยประกันชีวิต จํากัด ในเขตกรงุเทพมหานครมี 4 ดานคอื ดานการมอีิทธิพลอยางมี
อุดมการณ     ดานการสรางแรงบนัดาลใจ ดานการกระตุนทางปญญาและ ดานการคํานึงถึงความ
เปนปจเจกบคุคล โดยตัง้สมมติฐานการวิจัยวาตัวแปรปจจัยสงผลตอตวัแปรตามแตละดาน และมี
น้ําหนักความสําคัญของตัวแปรปจจัยอยางนอย 1 ตัวที่สงผลตอตัวแปรตามแตละดาน   

ขอบเขตการวิจัยประกอบดวย ประชากรที่ใชในการศึกษาคนควาครั้งนี้ เปนผูบริหาร
ตัวแทนของ บริษัท เมืองไทยประกันชีวิต จํากัด สํานักงานใหญ กรุงเทพมหานคร ชวงเดือน
กันยายน 2549 จํานวน  995 คน และไดกลุมตัวอยางซึ่งไดมาจากการสุมตัวอยางแบบสองขั้นตอน 
(Two-Stage Random Sampling ) สุมตัวอยางไดจํานวน 380 คน 

การเก็บขอมูลในครัง้นี้ใชแบบสอบถามจํานวน 4 ฉบับ ไดแก แบบสอบถามขอมูลทั่วไป
ของผูบรหิารตวัแทน 2.แบบสอบถามเกี่ยวกับความฉลาดทางอารมณ มีคาอํานาจจําแนก (r) อยู
ระหวาง  .23 - .63 คาความเชื่อม่ัน .93 แบบสอบถามเก่ียวกับบรรยากาศองคกร มีคาอํานาจ
จําแนก (r)  อยูระหวาง .27 - .65  คาความเชื่อม่ัน .94 และ แบบสอบถามภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลง 4 ดาน ไดแก ดานการมีอิทธิพลอยางมีอดุมการณ  มีคาอํานาจจําแนก (r) อยู
ระหวาง  .55 - .74  คาความเชื่อม่ัน .91  ดานการสรางแรงบันดาลใจ มีคาอํานาจจําแนก (r) อยู
ระหวาง  .22 - .72   คาความเชื่อม่ัน .88 ดานการกระตุนทางปญญา มีคาอํานาจจําแนก (r)  อยู
ระหวาง   .27 - .65    คาความเชื่อม่ัน  .89  และ ดานการคํานงึถึงปจเจกบุคคล มีคาอํานาจ
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จําแนก (r)  อยูระหวาง .56 - .74   คาความเชื่อมั่น  .91 จากนั้นนําขอมูลที่ไดจากการเก็บรวบรวม
มาวิเคราะหหาคาสัมประสทิธิ์สหสมัพันธระหวางตัวแปรปจจัย และระหวางตัวแปรปจจัยกับ ภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลง 4 ดาน โดยใชสูตรสหสัมพันธของเพียรสัน ( Pearson’s Product Moment 
Correlation Coefficient ) พบวาตัวแปรตามทัง้ 4 ดานมคีวามสัมพันธกัน จงึทําการวิเคราะหหา
คาสหสัมพันธพหุคณูแบบตวัแปรตามหลายตัว (Multivariate Multiple Regression : MMR)และ
ทดสอบนัยสําคญัทางสถิตดิวยสถิติเอฟ (F-Test) พบวากลุมตัวแปรปจจยักับตัวแปรตามมี
ความสัมพันธกัน จึงทําการวิเคราะหตอเนื่องดวยการหาคาสหสัมพันธพหุคณูแบบตัวตามทีละตวั
(Univariate Multiple Regression) และทดสอบนัยสําคญัทางสถิตดิวยสถิติเอฟ (F-Test) จากนั้น
คํานวณคาน้ําหนักความสําคญั (Beta Weight) และทดสอบนัยสําคัญทางสถิติดวยสถิติที          
(T -Test) โดยสามารถสรุปผลการิจัยไดดังนี ้ 
 
สรุปผลการวจิัย 

1. ผลการวิเคราะหถดถอยพหุคูณแบบตัวแปรตามหลายตัว ประกอบดวยกลุมตัวแปร
ปจจัย ไดแก อายุ ระดับการศึกษา ประสบการณการทาํงาน  การไดรับการอบรมภาวะผูนํา ความ
ฉลาดทางอารมณ บรรยากาศองคกร  กับกลุมตัวแปรตามภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่ง 
ประกอบดวย  4 ดาน คือ  การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ การสรางแรงบันดาลใจ  การกระตุน
ทางปญญา การคํานงึถึงความเปนปจเจกบุคคล  พบวา คาสัมประสิทธิ์การถดถอยของตัวแปรตาม
ส่ีตัว  (Wilks’ Lambda, Λ) เทากับ .334  ซึ่งมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 (F = 16.865**) 
แสดงวาตัวแปรปจจัยมคีวามสัมพันธกับกลุมตัวแปรตาม 

ผลการวิเคราะหการถดถอยพหุคณูเมื่อวิเคราะหตัวแปรตามทีละตัวแปร พบวา คา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธพหคุณูกําลังสองของตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ทั้ง 4 ดาน  คอื  
การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ การสรางแรงบันดาลใจ  การกระตุนทางปญญา และการคํานึงถึง
ความเปนปจเจกบุคคล มีคา .492 , .535 , .527 และ .453 ตามลําดบั อยางมีนัยสําคัญทางสถิตทิี่
ระดับ .01 แสดงวา  กลุมตัวแปรปจจัยสามารถรวมกันสงผลตอ การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ   
การสรางแรงบันดาลใจ  การกระตุนทางปญญา และการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล ไดรอยละ 
49.2  , 53.5 , 52.7 และ 45.3 ตามลําดับ  
 2.คาน้ําหนักความสําคัญสัมพัทธของตัวแปรปจจัย ความฉลาดทางอารมณ และ 
บรรยากาศองคกร สงผลตอภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ทั้ง 4 ดาน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ .01   ดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ(β = .294 , .489)  ดานการสรางแรงบันดาลใจ    
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(β = .155 , .628)  ดานการกระตุนทางปญญา(β = .389 , .425)   และดานการคํานึงถึงความ
เปนปจเจกบุคคล(β = .215 , .523) 
อภิปรายผล 

จากการวิเคราะหและสรุปผลการวิจัย  สามารถอภิปรายผลในประเด็นสําคัญไดดงันี ้
1.  ผลการวิเคราะหถดถอยพหุคูณแบบตัวแปรตามหลายตัวพบวา กลุมตัวแปรปจจัย 

กับกลุมตัวแปรตาม ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 4 ดาน ไดแก การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ   
การสรางแรงบันดาลใจ  การกระตุนทางปญญา   การคํานึงถึงความเปนปจเจกบคุคล                  
มีความสัมพันธกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ  .01  ซึ่งเปนไปตามสมมติฐานขอที ่ 1      
ความฉลาดทางอารมณ  และบรรยากาศองคกร มีความสัมพันธ กับภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง
ของผูบรหิารตวัแทน ทั้ง 4 ดาน คือ  การมอีิทธิพลอยางมีอุดมการณ  การสรางแรงบันดาลใจ  การ
กระตุนทางปญญา    และ การคํานงึถึงความเปนปจเจกบุคคล ซึ่งผลที่ไดสอดคลองกับ ทฤษฎี
ระบบ 4 ของ Likert ที่ใหความสําคญักับกระบวนการกลุมซึ่งจะสมัพันธกับการมีสวนรวม การ
ตดิตอสื่อสาร    การจูงใจโดยมีภาวะผูนํา เปนปจจัยหลักในการแสดงใหเห็นถึง ระดับของ
ความสัมพันธนั้นๆที่วาสภาพแวดลอมการทํางานที่เอ้ืออํานวยตอการเสริมสรางบรรยากาศที่พึง
ประสงคอนัจะนําไปสูการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ สวนปจจัยความฉลาดทางอารมณ  โกลแมน
(ณุชนา เอ้ือสริิมนต.2544:2 อางอิงจาก Goleman,1998) ไดชี้ใหเห็นวาความฉลาดทางอารมณจะ
มีผลตอความเปนผูนําทีมี่ประสิทธิภาพ ผูบริหารที่ไมมีการพัฒนาความฉลาดทางอารมณจะยาก
ตอการสรางความสัมพันธทีด่ตีอเพื่อนรวมงาน  ผูใตบังคบับัญชา และลูกคา นอกจากนี้โกลแมนยัง
แสดงใหเหน็วาในเรื่องของความสําเร็จไมวาจะเปนเรื่องการเรียนหรือการทํางานนั้น สติปญญา
(IQ) มีสวนเกี่ยวของเพียง20%เทานั้น ที่เหลืออีก 80% เปนความสามารถดานอ่ืนๆซึง่รวมถึงความ
ฉลาดทางอารมณ(EQ)ดวย โดยเฉพาะผูที่ทํางานซึ่งตองมีการติดตอประสานกับบุคคลหลากหลาย
ระดับอยางเชนงานขาย งานบริการ งานที่ตองบริหารจดัการเกี่ยวกับคนจํานวนมากเชน ในธรุกิจ
ประกันชีวิตสวนปจจัยสวนบุคคล   ไดแก  อายุ  ระดับการศึกษา  ประสบการณการทํางาน   การ
ไดรับการอบรมภาวะผูนํา มีความสัมพันธกับ ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง ทั้ง 4  ดาน อยางไมมี
นัยสําคัญทางสถิติ ซ่ึงผลที่ไดสอดคลองกับงานวิจัยของ บุญสง เดนเทศ (2542 : บทคดัยอ) ไม
พบวา ระดับการศึกษา ระยะเวลาในการปฏิบัติงาน ทาํใหการรับรูพฤติกรรมผูนําและบรรยากาศ
องคกรแตกตางกัน ซึง่อาจเปนเพราะวาระดับการศึกษาของกลุมตัวอยางสวนใหญอยูในระดบั
ปรญิญาตรี และระยะเวลาในการทํางานในตําแหนงผูบริหารตัวแทนสวนใหญไมเกิน 5 ป สวนการ
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ไดรับการอบรมภาวะผูนํานั้น กลุมตัวอยางสวนใหญไดเขารับการอบรมกับทางบริษัท จึงทําใหมี
ความสัมพันธกับ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ทั้ง 4  ดาน อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิต ิ

2.  จากการวิเคราะหคาน้าํหนักความสําคัญของตัวแปรปจจัยที่สงผลตอภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงรายดาน พบผลที่ตรงกันวา บรรยากาศองคกร และความฉลาดทางอารมณ  สงผลใน
ทางบวก อยางมีนัยสําคญัทางสถิติทีร่ะดับ  .01  สําหรบัผลการศึกษาที่พบวา บรรยากาศองคกร 
สงผลทางบวกตอภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงทัง้ 4 ดาน แบส(จินดารตัน  โรมา. 2543 : 4 อางอิง
จาก bass,1985) กลาววาบรรยากาศองคกร เชน การมีเพื่อนรวมงานที่ด ี  มีผูบังคับบัญชาที่ชืน่
ชอบและเปนแบบอยางในการทํางาน  องคกรมคีวามมั่นคงสูง  มีโครงสรางการบริหารงานและ
เปาหมายในการทํางานที่ชัดเจน การตดิตอสื่อสารทึด่ีภายในองคกร  บรรยากาศอบอุนเตม็ไปดวย
ความรักและความไววางใจ มีการสนับสนนุสงเสริมใหกําลังใจ จะสงผลตอภาวะผูนําของบุคคล ซึง่
สอดคลองกับงานวิจัยของ เพชรรตัน สุวรรณธนานนท (2541:154) พบวา  พฤติกรรมผูนํามี
ความสัมพันธกับบรรยากาศองคกร  และสําหรับ เชาวนอารมณสงผลทางบวกตอภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลง ทั้ง 4 ดาน ทัง้นี้อาจเนื่องมาจากเชาวนอารมณกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงเปน
ความสามารถที่มีความสัมพันธสอดคลองกัน เชนในแนวคิดทฤษฎีเชาวนอารมณในองคประกอบที่
เกี่ยวของกับภายในตัวบุคคลหรือเปนความสามารถสวนบุคคลดานการตระหนักรูอารมณตนเอง 
และดานการจงูใจตนเอง มีความสอดคลองกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงดานการมีอิทธิพลอยาง
มีอุดมการณ ที่กลาววาผูนําตองประพฤตติัวเปนแบบอยาง ทําใหผูตามศรทัธา ยกยอง มีความ
เชื่อม่ันในตนเอง สามารถควบคุมบรหิารจดัการอารมณของตนเองไดในสถานการณตางๆ และ
เกี่ยวของกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงดานการสรางแรงบันดาลใจ ที่กลาววาผูนําจะตองมีการ
แสดงออกที่กระตือรือรน ตองแสดงการอุทิศตัว และผกูผันกับเปาหมายและเชื่อม่ันวาจะสามารถ
บรรลุเปาหมายได นอกจากนั้น เชาวนอารมณในสวนที่เก่ียวของกับบุคคลอ่ืน หรือดาน
ความสามารถทางสังคม คอืองคประกอบดานการรับรูอารมณผูอืน่ การเขาใจและเอาใจใสบุคคล
อ่ืน และองคประกอบดานการจัดการความสัมพันธทีด่ีกับบุคคลอ่ืน มีความสอดคลองกับภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลงดานการคํานงึถึงความเปนปจเจกบุคคล ซึง่กลาวถึงความสัมพันธของผูนาํ
กับผูตามเปนรายบุคคล การที่ผูนําเอาใจใสเปนพิเศษในความตองการของบุคคล เขาใจและ
ยอมรับความแตกตางระหวางบุคคลและมีการสื่อสารแบบสองทาง(รตัติกรณ  จงวิศาล.2544:103-
106) 
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ขอเสนอแนะ 
 
ขอเสนอแนะเพื่อการนาํไปใช  
 

จากการวิจัย พบวา บรรยากาศองคกร และ ความฉลาดทางอารมณ เปนปจจัยที่มีอิทธิพล
ตอภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ทัง้ 4  ดาน คือ  การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ  การสรางแรง
บันดาลใจ  การกระตุนทางปญญา    การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล อยางมีนยัสําคัญ ดังนั้น
จึงควรสงเสริม ความรูสึกหรอืความเขาใจของผูบรหิารตวัแทนประกันชีวิต  แนวทางในการจดัการ 
ความชัดเจนของการแบงงาน การปฏิบัตงิาน  ลักษณะงานที่ปฏิบัต ิ ข้ันตอนในการดําเนินงาน     
กฎขอบังคับตางๆ วิธีปฏิบัตแิละมาตรฐานงาน การตดิตอสื่อสารในองคกร  สงเสรมิความสะดวก
รวดเร็วในการปฏิบัติงาน ควรสงเสรมิความสัมพันธอันดรีะหวางผูบริหารตัวแทนและผูปฏิบัติงาน  
อุปกรณและเครื่องมือตางๆที่ใชในองคกรไดรับการดูแลและจัดการอยางดี ใหสอดคลองกับความ
ตองการของผูบริหารตัวแทนหรือตัวแทนโดยทั่วไป และควรสงเสรมิทาํใหเกิดความปรารถนาที่จะ
ทํางานใหกับองคกรตอไปเพ่ือใหเกิดประสทิธิภาพและประสทิธิผลในการทํางานมากที่สุด ซึง่จะ
สงผลใหผูบริหารตัวแทนหรือตัวแทนทุกคนประสบความสําเร็จในการทาํงาน 

 
ขอเสนอแนะเพื่อการวิจัย 
 ผูวิจัยขอเสนอแนวทางสําหรบัผูที่สนใจ เชน ควรขยายขอบเขตการศึกษา ไปยังกลุม
ตัวอยางในภูมิภาคอ่ืน นอกเหนือจากเขตกรุงเทพมหานคร เพื่อใหผลการวิจัยสะทอนภาพรวมของ
ทั้งบริษัทใหมากข้ึน รวมทั้งศึกษากับบริษัทประกันชีวิตอื่นใหครอบคลุมทุกบริษัท เพื่อใหสะทอน
ภาพรวมของทั้งธรุกิจประกันชีวิต เปนตน 
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ตาราง    13   คาดัชนคีวามสอดคลอง (IOC) ของแบบสอบถามบรรยากาศองคกร 
 
ขอที่ IOC ผลการคัดเลือก ขอที่ IOC ผลการคัดเลือก 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 

1.0 
0.8 
0.8 
1.0 
0.6 
0.6 
1.0 
0.8 
1.0 
1.0 
1.0 
0.8 
1.0 
1.0 
1.0 
1.0 
1.0 
1.0 
1.0 
1.0 
1.0 
1.0 
0.8 
1.0 
1.0 

คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 

26 
27 
28 
29 
30 
31 
32 
33 
34 
35 
36 
37 
38 
39 
40 
41 
42 
43 
44 
45 
46 
47 
48 
49 
50 

0.8 
0.8 
1.0 
0.8 
0.8 
0.8 
0.8 
0.8 
1.0 
0.8 
1.0 
0.8 
1.0 
1.0 
1.0 
1.0 
1.0 
0.8 
0.8 
0.8 
1.0 
0.8 
1.0 
1.0 
0.8 

คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
คดัเลือก 
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ตาราง  14  คาอํานาจจําแนก(r)และคาความเชื่อม่ัน(α) ของแบบสอบถามภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงทั้ง 4 ดาน คือ การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ การสรางแรงบันดาลใจ การ
กระตุนทางปญญา การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล 

 

ขอ Item- Total 
Correlation 

 
ผลการคัดเลือก 

 ขอ Item- Total 
Correlation 

 
ผลการคัดเลือก 

TL01 .7206 คัดเลือก  TL21 .6915 คัดเลือก 
TL02 .6502 คัดเลือก  TL22 .7056 คัดเลือก 
TL03 .6331 คัดเลือก  TL23 .6902 คัดเลือก 
TL04 .6556 คัดเลือก  TL24 .6270 คัดเลือก 
TL05 .6280 คัดเลือก  TL25 .7368 คัดเลือก 
TL06 .5671 คัดเลือก  TL26 .7648 คัดเลือก 
TL07 .4565 คัดเลือก  TL27 .7071 คัดเลือก 
TL08 .6703 คัดเลือก  TL28 .7444 คัดเลือก 
TL09 .4720 คัดเลือก  TL29 .7116 คัดเลือก 
TL10 .2995 คัดเลือก  TL30 .6399 คัดเลือก 
TL11 .6705 คัดเลือก  TL31 .6171 คัดเลือก 
TL12 .6690 คัดเลือก  TL32 .7419 คัดเลือก 
TL13 .7413 คัดเลือก  TL33 .7017 คัดเลือก 
TL14 .6895 คัดเลือก  TL34 .7490 คัดเลือก 
TL15 .7014 คัดเลือก  TL35 .6606 คัดเลือก 
TL16 .7072 คัดเลือก  TL36 .4623 คัดเลือก 
TL17 .7060 คัดเลือก  TL37 .5155 คัดเลือก 
TL18 .6791 คัดเลือก  TL38 .6396 คัดเลือก 
TL19 .7751 คัดเลือก  TL39 .7394 คัดเลือก 
TL20 .6180 คัดเลือก  TL40 .2297 คัดเลือก 

 
                     Alpha = .9660 
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ตาราง  15  คาอํานาจจําแนก(r)และคาความเชื่อม่ัน(α) แบบวัดความเฉลียวฉลาดทางอารมณ 
 

ขอ Item- Total 
Correlation 

 
ผลการคัดเลือก  ขอ Item- Total 

Correlation 
 

ผลการคัดเลือก 

EQ01 .3750 คัดเลือก  EQ27 .5368 คัดเลือก 
EQ02 .5227 คัดเลือก  EQ28 .6149 คัดเลือก 
EQ03 .4220 คัดเลือก  EQ29 .4372 คัดเลือก 
EQ04 .6157 คัดเลือก  EQ30 .5756 คัดเลือก 
EQ05 .4692 คัดเลือก  EQ31 .3929 คัดเลือก 
EQ06 .5053 คัดเลือก  EQ32 .2286 คัดเลือก 
EQ07 .3193 คัดเลือก  EQ33 .4696 คัดเลือก 
EQ08 .3613 คัดเลือก  EQ34 .2338 คัดเลือก 
EQ09 .4845 คัดเลือก  EQ35 .4737 คัดเลือก 
EQ10 .4254 คัดเลือก  EQ36 .4262 คัดเลือก 
EQ11 .4435 คัดเลือก  EQ37 .4152 คัดเลือก 
EQ12 .4172 คัดเลือก  EQ38 .4900 คัดเลือก 
EQ13 .4025 คัดเลือก  EQ39 .5022 คัดเลือก 
EQ14 .3672 คัดเลือก  EQ40 .4816 คัดเลือก 
EQ15 .3167 คัดเลือก  EQ41 .2971 คัดเลือก 
EQ16 .3932 คัดเลือก  EQ42 .2798 คัดเลือก 
EQ17 .3794 คัดเลือก  EQ43 .4308 คัดเลือก 
EQ18 .3837 คัดเลือก  EQ44 .5502 คัดเลือก 
EQ19 .6315 คัดเลือก  EQ45 .5840 คัดเลือก 
EQ20 .5403 คัดเลือก  EQ46 .4957 คัดเลือก 
EQ21 .3888 คัดเลือก  EQ47 .5791 คัดเลือก 
EQ22 .5494 คัดเลือก  EQ48 .5369 คัดเลือก 
EQ23 .5641 คัดเลือก  EQ49 .3170 คัดเลือก 
EQ24 .4688 คัดเลือก  EQ50 .3249 คัดเลือก 
EQ25 .3586 คัดเลือก  EQ51 .5438 คัดเลือก 
EQ26 .5305 คัดเลือก  EQ52 .4939 คัดเลือก 

 

 
   Alpha = .9343 
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   ตาราง  16  คาอํานาจจําแนก(r)และคาความเชื่อมั่น(α) แบบวัดบรรยากาศองคกร 
 

ขอ Item- Total 
Correlation 

 
ผลการคัดเลือก  ขอ Item- Total 

Correlation 
 

ผลการคัดเลือก 

OR01 .4649 คัดเลือก  OR26 .3525 คัดเลือก 
OR02 .4720 คัดเลือก  OR27 .4332 คัดเลือก 
OR03 .4321 คัดเลือก  OR28 .6504 คัดเลือก 
OR04 .4114 คัดเลือก  OR29 .4923 คัดเลือก 
OR05 .2770 คัดเลือก  OR30 .4907 คัดเลือก 
OR06 .5407 คัดเลือก  OR31 .4509 คัดเลือก 
OR07 .4610 คัดเลือก  OR32 .5549 คัดเลือก 
OR08 .5654 คัดเลือก  OR33 .5211 คัดเลือก 
OR09 .5725 คัดเลือก  OR34 .4547 คัดเลือก 
OR10 .5072 คัดเลือก  OR35 .4034 คัดเลือก 
OR11 .5480 คัดเลือก  OR36 .5310 คัดเลือก 
OR12 .5224 คัดเลือก  OR37 .4184 คัดเลือก 
OR13 .5554 คัดเลือก  OR38 .6443 คัดเลือก 
OR14 .3351 คัดเลือก  OR39 .5063 คัดเลือก 
OR15 .6014 คัดเลือก  OR40 .5346 คัดเลือก 
OR16 .5401 คัดเลือก  OR41 .4594 คัดเลือก 
OR17 .4832 คัดเลือก  OR42 .5105 คัดเลือก 
OR18 .5339 คัดเลือก  OR43 .2726 คัดเลือก 
OR19 .4724 คัดเลือก  OR44 .5553 คัดเลือก 
OR20 .3588 คัดเลือก  OR45 .6049 คัดเลือก 
OR21 .4032 คัดเลือก  OR46 .5801 คัดเลือก 
OR22 .3026 คัดเลือก  OR47 .5942 คัดเลือก 
OR23 .4474 คัดเลือก  OR48 .5970 คัดเลือก 
OR24 .3788 คัดเลือก  OR49 .5689 คัดเลือก 
OR25 .2950 คัดเลือก  OR50 .4986 คัดเลือก 

 
             Alpha = .9408 
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แบบสอบถาม 
 

ปจจัยบางประการที่สงผลตอภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ของผูบริหารตัวแทน
บริษัทเมืองไทยประกันชีวิต จํากัด  ในเขตกรุงเทพมหานคร 

 
คําชี้แจงเกี่ยวกับแบบสอบถาม 
แบบสอบถามมีทั้งหมด 4 สวน ดังน้ี 

สวนที่ 1   เปนสวนคําถามขอมูลปจจัยสวนบุคคล ไดแก อายุ ระดับการศึกษา  
ประสบการณการทํางาน และการไดรับการอบรมเกี่ยวกับภาวะผูนํา รวมจํานวน 4 ขอ 

สวนที่ 2   เปนแบบสอบถามเกี่ยวกับความฉลาดทางอารมณของผูบริหารตัวแทน
ประกันชีวติลักษณะใหผูตอบประเมินตนเอง (Self Report)ลักษณะแบบสอบถาม เปนแบบ
มาตราสวนประมาณคา 4 ระดับ  ไดแก ไมจริง  จริงบางครั้ง  คอนขางจริง จริงมาก  
ประกอบดวยขอความเชิงบวกและเชิงลบ กําหนดใหผูตอบเลือกเพียง 1 คําตอบจาก 4  ตวัเลือก 
จํานวน  52   ขอ 

สวนที่ 3   แบบสอบถามเกี่ยวกับบรรยากาศองคกร วัด 5 ดาน ไดแก  นโยบายและ
การบริหารงานขององคกร  การตดิตอสื่อสารภายในองคกร  อํานาจและอิทธิพลในองคกร  
ความพรอมของเทคโนโลยีท่ีใชในองคกร  และแรงจูงใจ  เปนแบบมาตราสวนประมาณคา 4 
ระดับ ไดแก ไมจริง  จริงบางครั้ง  คอนขางจริง จริงมาก  ประกอบดวยขอความเชิงบวกและเชิง
ลบกําหนดใหผูตอบเลือกเพียง 1 คําตอบจาก 4 ตัวเลือก ดานละ10 ขอท้ังหมดจํานวน  50  ขอ   

สวนที่ 4  แบบสอบถามภาวะผูนําของผูบริหารตัวแทนประกันชีวติ จากทฤษฎี ภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลง  ของ Bass (1985)มีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 4 ระดับ ไดแก 
ไมเคย นานๆครั้ง คอนขางบอย บอยมาก  กําหนดใหผูตอบเลือกตอบเพียง 1 คาํตอบจาก 4 
ตัวเลือก จํานวน  40  ขอ 

.................................................. 
 
สวนที่ 1   ขอมูลปจจัยสวนบุคคล 
คําชี้แจง   โปรดทําเครื่องหมาย / หรือเติมขอความลงในชองวางตามความเปนจริง 
 
1. อายุ……………ป ( เศษของปตั้งแต 6 เดือนข้ึนไปใหนับเปนป ) 
2. ระดับการศึกษาสูงสุด(     )  ต่ํากวาปรญิญาตรี (     )  ปริญญาตรี(     ) สงูกวาปริญญาตร ี
3. ประสบการณการทํางานในตําแหนงผูบริหารตัวแทนมานาน ............ป 
4.  การไดรับการอบรมเกี่ยวกับภาวะผูนํา        (     ) เคย (     ) ไมเคย 
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สวนที่ 2   ความฉลาดทางอารมณของผูบริหารตัวแทนประกันชีวิต 
คําชี้แจง  โปรดพิจารณาความฉลาดทางอารมณของทาน และใสเคร่ืองหมาย /  ลงในชองท่ีทาน
คิดวาตรงกับอารมณของทานที่สุด และกรุณาตอบทุกขอ 
  ไมจรงิ  หมายถึง ขาพเจาไมมีลักษณะเชนนัน้เลย 
 จริงบางครัง้ หมายถึง ขาพเจามีลักษณะเชนนั้นไมบอยนัก 
 คอนขางจรงิ หมายถึง ขาพเจามีลักษณะเชนนั้นบอยมาก  
 จริงมาก  หมายถึง ขาพเจามีลักษณะเชนนั้นสม่าํเสมอ 
 
ขอ ขอความ ไมจริง จริง

บางครั้ง 
คอนขาง
จริง 

จริง
มาก 

1 เวลาโกรธหรือไมสบายใจ ขาพเจารับรูไดวาเกิด
อะไรขึ้นกับตนเอง 

    

2 ขาพเจาบอกไมไดวาอะไรทําใหตนเองรูสกึโกรธ 
 

    

3 เมื่อถูกขัดใจ  ขาพเจามักรูสึกหงุดหงดิจน
ควบคุมอารมณไมได 

    

4 ขาพเจาสามารถรอคอยเพื่อใหบรรลุเปาหมายที่
ตองการ 

    

5 ขาพเจามักมีปฏิกิริยาโตตอบรุนแรงตอปญหา
เพียงเล็กนอย 

    

6 เมื่อถูกบังคับใหทําในสิง่ที่ไมชอบ ขาพเจาจะ
อธิบายเหตุผลจนผูอื่นยอมรบัได 

    

7 ขาพเจาสังเกตได เมื่อคนใกลชิดมีอารมณ
เปลี่ยนแปลง 

    

8 ขาพเจาไมสนใจกับความทุกขของผูอื่น     
9 ขาพเจาไมยอมรับในส่ิงที่ผูอืน่ทําตางจากที่

ตนเองคดิ 
    

10 ขาพเจายอมรับไดวาผูอื่นก็มีเหตุผลทีจ่ะไม
พอใจการกระทําของขาพเจา 

    

11 ขาพเจารูสึกวาผูอื่นชอบเรียกรองความสนใจ
มากเกินไป 
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ขอ ขอความ ไมจริง จริง
บางครั้ง 

คอนขาง
จริง 

จริง
มาก 

12 แมจะมีภาระที่ตองทํา ขาพเจาก็ยินดีรับฟง
ความทุกขของผูอ่ืนทีต่องการความชวยเหลือ 

    

13 เปนเรื่องธรรมดาที่ขาพเจาจะเอาเปรียบผูอื่น
เมื่อมีโอกาส 

    

14 ขาพเจาเห็นคณุคาในน้ําใจที่ผูอื่นมตีอตนเอง 
 

    

15 เมื่อทําผิด ขาพเจาสามารถกลาวคํา “ขอโทษ” 
ผูอื่นได 

    

16 ขาพเจายอมรับขอผิดพลาดของผูอ่ืนไดยาก     
17 ถึงแมจะตองเสียประโยชนสวนตัวไปบาง 

ขาพเจาก็ยินดทีี่จะทําเพื่อสวนรวม 
    

18 ขาพเจารูสึกลําบากใจในการทําส่ิงใดสิง่หนึ่ง
เพื่อผูอื่น 

    

19 ขาพเจาไมทราบวาตนเองเกงเรื่องอะไร 
 

    

20 แมจะเปนงานยาก ขาพเจาก็ม่ันใจวาสามารถ
ทําได 

    

21 เมื่อทําสิ่งใดไมสําเร็จขาพเจารูสึกหมดกาํลังใจ 
 

    

22 ขาพเจารูสึกมีคณุคาเมื่อไดทําสิ่งตางๆอยางเต็ม
ความสามารถ 

    

23 เมื่อตองเผชญิกับอุปสรรคและความผิดหวัง 
ขาพเจาก็จะไมยอมแพ 

    

24 เมื่อเริ่มทําสิ่งใดสิ่งหนึ่ง ขาพเจามักทําตอไปไม
สําเร็จ 

    

25 ขาพเจาพยายามหาสาเหตทุีแ่ทจริงของปญหา 
โดยไมคดิเอาเองตามใจชอบ 

    

26 บอยครั้งที่ขาพเจาไมรูวาอะไรทําใหตนเองไมมี
ความสุข 
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ขอ ขอความ ไมจริง จริง
บางครั้ง 

คอนขาง
จริง 

จริง
มาก 

27 ขาพเจารูสึกวาการตดัสินใจแกปญหาเปนเรื่อง
ยากสําหรับตนเอง 

    

28 เมื่อตองทําอะไรหลายอยางในเวลาเดียวกัน 
ขาพเจาตัดสินใจไดวาจะทําอะไรกอนหลงั 

    

29 ขาพเจาลําบากใจเมื่อตองอยูกับคนแปลกหนา 
หรือคนที่ไมคุนเคย 

    

30 ขาพเจาทนไมไดเมื่อตองอยูในสังคมที่มี
กฎระเบียบขัดกบัความเคยชินของตนเอง 

    

31 ขาพเจาทําความรูจักผูอื่นไดงาย     
32 ขาพเจามีเพื่อนสนทิหลายคนทีค่บกันมานาน     
33 ขาพเจาไมกลาบอกความตองการของตนเองให

ผูอื่นรู 
    

34 ขาพเจาทําในส่ิงทีต่องการโดยไมทําใหผูอืน่
เดือดรอน 

    

35 เปนการยากสําหรบัขาพเจาที่จะโตแยงกับผูอื่น 
แมจะมีเหตุผลเพียงพอ 

    

36 เมื่อไมเหน็ดวยกับผูอ่ืนขาพเจาสามารถอธิบาย
เหตุผลที่เขายอมรับได 

    

37 ขาพเจารูสึกดอยกวาผูอื่น     
38 ขาพเจาทําหนาที่ไดด ีไมวาจะอยูในบทบาทใด 

 
    

39 ขาพเจาสามารถทํางานที่ไดรับมอบหมายไดดี
ที่สุด 

    

40 ขาพเจาไมม่ันใจในการทํางานที่ยากลําบาก     
41 แมสถานการณจะเลวรายขาพเจาก็มีความหวัง

วาจะดีข้ึน 
    

42 ขาพเจาสามารถแกไขทุกปญหาได     
43 เมื่อมีเรื่องที่ทาํใหเครียดขาพเจามักปรับเปลี่ยน

ใหเปนเรื่องผอนคลายหรือสนุกสนานได 
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ขอ ขอความ ไมจริง จริง
บางครั้ง 

คอนขาง
จริง 

จริงมาก 

44 ขาพเจาสนุกสนานทุกครัง้กับกิจกรรมในวนัสุด
สัปดาหและวนัหยุดพักผอน 

    

45 ขาพเจารูสึกไมพอใจที่ผูอ่ืนไดรับสิง่ดีๆมากกวา
ตนเอง 

    

46 ขาพเจาพอใจกับส่ิงที่ตนเองเปนอยู     
47 ขาพเจาไมทราบวาจะหาอะไรทํา เมื่อรูสึกเบื่อ

หนาย 
    

48 เมื่อเวนวางจากภาระหนาที่  ขาพเจาจะทําใน
ส่ิงที่ขาพเจาชอบ 

    

49 เมื่อรูสึกไมสบายใจ ขาพเจามีวิธีผอนคลาย
อารมณได 

    

50 ขาพเจาสามารถผอนคลายตนเองได แมจะ
เหนด็เหนื่อยจากภาระหนาที่ 

    

51 ขาพเจาไมสามารถทําใจใหเปนสุขไดจนกวาจะ
ไดทุกส่ิงที่ตองการ 

    

52 ขาพเจามักทุกขรอนกับเรื่องเล็กๆนอยๆที่เกิดขึ้น     
 
สวนที ่3   บรรยากาศองคกร  
คําชี้แจง  โปรดใสเครื่องหมาย  /   ลงในชองทีท่านคิดวาบริษัทของทานมีการปฏิบัติทีร่ะดับ ความ
จริงมากนอยเพียงใด และกรณุาตอบทุกขอ 
ขอ ขอความ ไมจริง จริง

บางครั้ง 
คอนขาง
จริง 

จริงมาก 

1 บริษัทของขาพเจากําหนดนโยบายการบริหารไว
อยางชัดเจน 

    

2 การมอบหมายงานของบริษัทใหบุคลากรใน
หนวยงานเกิดความซ้ําซอน 

    

3 บริษัทมีการกระจายความรับผิดชอบในการ
ทํางานมคีวามยืดหยุน สามารถปรับเปลีย่นและ
ชวยเหลือกันได 
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ขอ ขอความ ไมจริง จริง
บางครั้ง 

คอนขาง
จริง 

จริงมาก 

4 ขาพเจาทราบขอบเขตหนาที่ความรับผดิชอบ
ของตนเองและของหนวยงานเปนอยางด ี

    

5 บริษัทเปดโอกาสใหขาพเจามีสวนรวมในการ
กําหนดกฎขอบังคับ และวิธกีารปฏิบัติงาน 

    

6 บริษัทมีการกําหนดกฎขอบังคับ และวิธีการ
ปฏิบัติงานที่สามารถนําไปสูการปฏิบัติได 

    

7 บริษัทของขาพเจามีการจัดระบบงานที่มี
ประสทิธิภาพ เอื้อตอการปฏิบัติงาน 

    

8 ขาพเจา ยึดมั่นอยูกับกฎขอบังคับ และวิธกีาร
ปฏิบัติงาน ของบริษัทเปนอยางมาก 

    

9 บริษัทใหความสําคัญกับการปรับปรงุมาตรฐาน
ในการปฏิบัติงาน 

    

10 บุคลากรทุกคนในบริษัททํางานดวยมาตรฐาน
และเปาหมายเดียวกัน 

    

11 หนวยงานมีการประชมุวางแผนการทํางานเพื่อ
ความเขาใจตรงกันในการปฏิบัติงาน 

    

12 บริษัท แจกเอกสารเพื่อทําความเขาใจเกี่ยวกับ
ประวัตคิวามเปนมาและนโยบาย 

    

13 ขาพเจาไดรับขอมูลขาวสาร ที่มีความชัดเจน 
ถูกตองและทนัเหตุการณ 

    

14 มีการจัดทําวารสารเพื่อเปนสื่อกลางระหวาง
บริษัทกับพนักงาน 

    

15 มีการจัดประชมุเพื่อช้ีแจงสถานภาพของบริษัท
ใหพนักงานรับทราบ 

    

16 ในบริษัทมีการติดตอส่ือสารตามสายการบังคับ
บัญชา 

    

17 บริษัทแจงถึงความคาดหวังของบริษัทฯทีมี่ตอ
พนักงานใหทราบ 

    

18 บริษัทมีการชีแ้จงเกี่ยวกับนโยบายและแผนงาน     
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ขอ ขอความ ไมจริง จริง
บางครั้ง 

คอนขาง
จริง 

จริงมาก 

19 ภายในบริษัทของขาพเจาขาดการประสานงาน
กันในแตละฝาย 

    

20 ระบบการติดตอสื่อสารในบริษัทสงเสริมใหมี
การติดตอสื่อสารอยางอิสระ 

    

21 บุคลากรในบรษัิทใหความรวมมือในการ
ปฏิบัติงานของขาพเจาเปนอยางดี 

    

22 ขาพเจาคิดวาการผูกมิตรระหวางเพื่อนรวมงาน
เปนเรื่องยาก 

    

23 ความสัมพันธระหวางบุคลากรในบริษัทมี
ลักษณะเย็นชาและคอนขางหางเหนิ 

    

24 ขาพเจายินดีใหความชวยเหลือแก
ผูใตบังคับบัญชา  เมื่อเขามีปญหาทั้งดานการ
ทํางานและเรือ่งสวนตัว 

    

25 บุคลากรในบรษัิทปฏิบัติงานโดยไมมีการแบง
พรรค แบงพวก 

    

26 ขาพเจารูสึกวาขณะปฏิบัตงิานเหมือนมคีนคอย
จับผิดอยูตลอดเวลา 

    

27 ผูใตบังคับบัญชาแกตางใหกับขาพเจาทันที เมื่อ
มีใครพูดถึงขาพเจาในแงลบ 

    

28 ขาพเจาใหความไววางใจในตัวผูใตบังคับบัญชา     
29 เมื่อมีความขัดแยงเกิดขึ้นขาพเจาและ

ผูใตบังคับบัญชาจะนําขอขัดแยงมา
ปรึกษาหารือเพื่อหาขอสรุปรวมกัน 

    

30 ในหนวยงานของขาพเจามีการทํางานรวมกันใน
ลักษณะชวยเหลือเกื้อกูลกันอยางเปนมติร 

    

31 ในบริษัทมเีทคโนโลยีที่อํานวยความสะดวกตอ
การปฏิบัติงานอยางเพียงพอ 

    

32 บริษัทมีการพัฒนาการทางดานเทคโนโลยีที่
เปลี่ยนแปลงใหดีข้ึน 
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ขอ ขอความ ไมจริง จริง
บางครั้ง 

คอนขาง
จริง 

จริงมาก 

33 บริษัท มีอุปกรณ เครื่องมือ เครื่องใช เพียงพอ 
และอยูในสภาพพรอมใชงาน 

    

34 พนักงานไดรับความสะดวกในการเบิกอุปกรณ
มาใชในการปฏิบัติงาน 

    

35 อุปกรณในการทํางานของบริษัทสญูหายบอย 
 

    

36 บริษัทมีโปรแกรมในคอมพิวเตอรที่ขาพเจา
สามารถใชไดทุกโปรแกรมเพื่อการปฏิบัตงิาน 

    

37 บริษัทมีการดูแลและซอมแซมเกาอี้ หรือโตะ
ทํางาน  

    

38 บริษัทจดัเก็บขอมูลของตัวแทนประกันชีวิตใน
รูปแบบไฟลในระบบคอมพิวเตอร 

    

39 บริษัทติดตัง้เว็บไซตเพื่อใหบริการดานขอมูล
ขาวสารที่นาสนใจ 

    

40 บริษัทมีการใชระบบเสียงตามสายในการ
ประชาสัมพันธอยางทั่วถึง 

    

41 ขาพเจารูสึกพอใจกับอัตราเงินเดือนและ
สวัสดิการตางๆที่ไดรับในปจจุบัน 

    

42 ขาพเจารูสึกมีความมั่นคงและมีความกาวหนา
ในการทํางาน 

    

43 ขาพเจารูสึกวาบริษัทฯไมไดสรางขวัญและ
กําลังใจ ในการทํางานเทาทีค่วร 

    

44 ผูบังคับบัญชามีความยุติธรรมในการ
ประเมนิผลการปฏิบัตงิาน 

    

45 บริษัทสงเสริม และสนับสนนุขาพเจาใหเขารับ
การศึกษา อบรม เพื่อความกาวหนาในหนาที่
การงาน  

    

46 ขาพเจาสามารถใชสิทธิในการลาปวย ลากิจ ลา
พักผอนไดตามที่บริษัทกําหนด 
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ขอ ขอความ ไมจริง จริง
บางครั้ง 

คอนขาง
จริง 

จริงมาก 

47 เงินเดือนที่ไดเพิ่มข้ึนแตละปของขาพเจามีความ
เหมาะสม 

    

48 ขาพเจาไดรับการยอมรับหรอืไดรับรางวัลเมื่อมี
ผลปฏิบัติงานที่ด ี

    

49 ขาพเจาคิดวาไดรบัประสบการณที่มีประโยชน
จากการทํางาน 

    

50 ขาพเจาพึงพอใจกับสถานที่ปฏิบัติงานใน
ปจจุบัน 

    

 
สวนท่ี 4  ภาวะผูนําของผูบริหารตัวแทนประกันชีวติ  
คําชี้แจง  ในการตอบคําถามแตละขอ ใหทานพิจารณาตดัสินใจวา ตวัทาน มีลักษณะเปนไปตาม
พฤติกรรมที่บรรยายไวมากนอยเพียงใด แลวทําเครื่องหมาย √  ลงในชองตามความเปนจริง โดย
การตอบคําถามแตละขอเพียง 1 คําตอบ และกรุณาตอบทุกขอ 
ขอ ขอความ ไมเคย นานๆ

ครั้ง 
คอนขาง
บอย 

บอย
มาก 

1 ขาพเจาทุมเทเวลาในการทํางานจนกระทัง่
ผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตาม 

    

2 ผูใตบังคับบัญชาเชื่อม่ันในความสามารถของ
ขาพเจา 

    

3 ขาพเจามักใหความมั่นใจกับผูรวมงานวาจะชนะ
อุปสรรคตางๆได 

    

4 ขาพเจาแสดงใหเหน็ถึงความแนวแนในอุดมคติ 
ความเชื่อ และคานิยม 

    

5 ขาพเจาระบุความสําคัญของการมีเปาหมายใน
การทํางานที่ชดัเจน 

    

6 ขาพเจาเสียสละประโยชนสวนตนเพื่อประโยชน
ของสวนรวม 

    

7 การตัดสินใจของขาพเจาจะคํานึงถึงผลตามมา
ทางดานศีลธรรมและจริยธรรม 
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ขอ ขอความ ไม
เคย 

นานๆ
ครั้ง 

คอนขาง
บอย 

บอย
มาก 

8 ขาพเจาทําใหผูรวมงานเกิดความภาคภูมิใจและ
ไววางใจเมื่อไดรวมงานดวย 

    

9 ขาพเจาแสดงใหเหน็ถึงความสามารถในการ
จัดการหรือควบคุมอารมณของตนเอง 

    

10 ขาพเจาเนนความสําคัญเรื่องอุดมคติและ
คานิยมในการทํางาน 

    

11 ขาพเจากลาวชมเชยและใหกําลังใจผูรวมงาน
อยางตอเนื่องเมื่องานสําเร็จลุลวง 

    

12 ขาพเจาสามารถพูดใหทุกคนเชื่อม่ันในเปาหมาย
วาเราจะสามารถทําได 

    

13 ขาพเจาคิดพัฒนาวิธีการปฏิบัติงานใหดข้ึีน     

14 ขาพเจากระตุนผูรวมงานใหตระหนักถึงการ
ทํางานใหบรรลุเปาหมาย 

    

15 ขาพเจาใหกําลังใจผูรวมงาน.เกี่ยวกับการ
ปฏิบัติงาน 

    

16 ขาพเจาพูดถึงเปาหมายในการทํางานดวยความ
กระตือรือรน 

    

17 ขาพเจาแสดงใหเหน็ถึงความตัง้ใจอยางแนวแน
ที่จะทํางานใหสําเร็จตามที่กําหนดไว 

    

18 ขาพเจาพูดถึงเปาหมายในอนาคตที่เกี่ยวกับการ
ทํางานอยางชัดเจน 

    

19 ขาพเจาทําใหผูรวมงานมุงความสนใจในการทํา
อยางไรเพื่อจะทําใหงานเกดิผลสําเร็จ 

    

20 ขาพเจากลาวถึงอนาคตของบริษัทในแงด ี
 

    

21 ขาพเจากระตุนผูรวมงานใหคิดวาการริเริ่ม
สรางสรรคเปนสิ่งจําเปนในการทํางาน 

    

22 ขาพเจาเสนอแนะใหผูรวมงานมองหาวิธีในการ
แกปญหาในมมุมองตางๆ 
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ขอ ขอความ ไมเคย นานๆ
ครั้ง 

คอนขาง
บอย 

บอย
มาก 

23 ขาพเจาสงเสริมผูรวมงานใหแสดงความคดิเห็น 
และแงคดิตางๆในการทํางาน 

    

24 ขาพเจาสนับสนุนใหมีการคดิแกปญหาที่เคย
เกิดขึ้นมาแลวดวยวิธีการใหมๆ 

    

25 ขาพเจาใหขอมูลที่จําเปนแกผูรวมงานเพื่อ
ประกอบการคดิหาทางเลือกหลายๆทางในการ
แกปญหาดวยตนเอง 

    

26 ขาพเจาสงเสริมใหผูรวมงานวิเคราะหหรือ
พิจารณาในเรือ่งที่อาจจะเปนสาเหตุของปญหา 

    

27 ขาพเจาสงเสริมใหผูรวมงานระบุปญหาโดยการ
ใชเหตุผลและหลักฐาน 

    

28 ขาพเจาเปดโอกาสและกระตุนผูรวมงานใหกลา
แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน 

    

29 ขาพเจาสงเสริมใหผูรวมงานศึกษาหาความรู
เพิ่มเติม 

    

30 ขาพเจามักกลาวกับผูรวมงานถึงเปาหมายใน
อนาคตอยางชัดเจน 

    

31 ขาพเจามอบหมายงานใหกับผูรวมงานใหตรงกับ
ความสามารถของแตละคน 

    

32 ขาพเจาสงเสริมใหผูรวมงานไดมีการพัฒนา
ตนเองอยางตอเนื่อง 

    

33 ขาพเจาพัฒนาความรูความสามารถของ
ผูรวมงานโดยคํานึงถึงจดุดอยจุดแข็งของแตละ
คน 

    

34 ขาพเจารับฟงความคดิเหน็หรือขอเสนอของ
ผูรวมงานทุกคนอยางตั้งใจ 

    

35 ขาพเจาใหความสนใจ และเอาใจใสผูรวมงาน
ทุกคน 
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ขอ ขอความ ไมเคย นานๆ
ครั้ง 

คอนขาง
บอย 

บอย
มาก 

36 ขาพเจาใหเวลาในการแนะนาํการทํางานแก
ผูรวมงานเปนรายบุคคล 

    

37 ขาพเจาปฏิบัตติอผูรวมงานในฐานะที่เปนปกเจก
บุคคลมากกวาในฐานะที่เปนเพียงสมาชิกของ
กลุมคนหนึง่ 

    

38 ขาพเจาสอนผูรวมงานเก่ียวกับวิธีการวิเคราะห
ความตองการและความสามารถของผูอ่ืน 

    

39 ขาพเจาสงเสริมใหผูรวมงานมีการพัฒนาตนเอง     
40 ขาพเจาใหความสนใจเปนสวนตัวกับผูรวมงาน

ซึ่งไมไดรับความสนใจเทาทีค่วร 
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