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การวิจัยนี้มีความมุงหมายเพื่อศึกษา และเปรียบเทียบความคิดเห็นและความพึงพอใจตอลักษณะ    

ผูนําของผูบังคับบัญชาบริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด (มหาชน) โรงงานระยอง จําแนกตาม เพศ  อายุ 
ระดับการศึกษา อายุงาน และตําแหนงงาน  กลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัยครั้งนี้ คือ พนักงานตําแหนงหัวหนา
แผนก ตําแหนงวิศวกรหรือเจาหนาที่ ตําแหนงหัวหนาหนวย ตําแหนงผูชวยหัวหนาหนวย ตําแหนงพนักงาน
หรือเสมียน เครื่องมือท่ีใชในการวิจัย คือ แบบสอบถาม  สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล ไดแก  คารอยละ        
คาเฉล่ีย  คาสวนเบ่ียงเบนมาตรฐาน  การทดสอบคา (t – test) และการทดสอบคาความแปรปรวนทางเดียว  

 ผลการวิจัย พบวา 
1.  ผูใตบังคับบัญชามีความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวมวามีความเหมาะสม 

อยูในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาเปนรายดาน พบวา ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะผูนํา
แบบทีมงาน เหมาะสมมาก แบบสโมสรและแบบเดินสายกลาง เหมาะสมปานกลาง สวนแบบอ่ืน ๆ เหมาะสม
นอย 

2.  ผูใตบังคับบัญชาที่มีเพศ, อายุ, ระดับการศึกษา และอายุงานตางกัน มีความเห็นตอลักษณะ     
ผูนําของผูบังคับบัญชา  โดยรวมและรายดานแตกตางกัน อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ   

3. ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงานตางกัน มีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวม 
และดานแบบสโมสรและแบบปลอยตามสบาย แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01  

4.  ผูใตบังคับบัญชา  มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา   โดยรวมอยูในระดับ   

ปานกลาง 

 5. ผูใตบังคับบัญชาที่มีเพศตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวม
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 7. ผูใตบังคับบัญชาที่มีระดับการศึกษาตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 
โดยรวมแตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05   
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The purposes of this research were to study the employees’opinion towards the types of 

leasdership : authority obedience management type , country club management type , impoverished 
management type , middle of the road management type and team management type and  
satisfaction on supervisor leadership behavior in Thai Asahi Glass Public Company Limited . Rayong 
Factory and to compare the opinion and satisfaction of employee classified by gender , age, 
educational level, number of years in working experience and job positions .  The samples used in 
this research were 231 persons. The questionnaire was constructed and used as a tool to collect 
data. Percentage, mean, standard deviation, t-test and One-Way ANOVA .  

The results revealed as follows: 
1. The opinion of employees on supervisor leadership behavior in overall aspects were at 

moderate level. For the aspect  of  team management type was at high level and the aspect of 
country club management type and middle of the road management type were at moderate level 
while the others were at low level.  

2. There were no statistical significant difference  in overall and each aspects for the 
opinion of employees on supervisor leadership behavior with different gender, age, educational level 
and number of years in working experience.     

3. There were statistical significant difference in overall aspects and  the aspect of country 
club management type and Impoverished management type were at  0.01 level for the opinion of 
employees with different job position. 

4.  The satifaction of employees on supervisor leadership behavior in overall aspects was 
at moderate level . 

5. There was no statistical significant difference in overall aspects for the satifaction of 
employees with different gender . 

6.  There was statistical significant difference in overall aspects at 0.01 level for the 
satifaction of employees with different age . 

7.  There was statistical significant difference in overall aspects at 0.05 level for the 
satifaction of employees with different educational level . 

8. There was statistical significant difference in overall aspects at 0.05 level for the 
satifaction of employees with different number of years in working experience . 

9. There was statistical significant difference in overall aspects at 0.01 level for the 
satifaction of employees with different job positions . 



  อาจารยที่ปรึกษา ประธานคณะกรรมการบริหารหลักสูตร และคณะกรรมการสอบ ได
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ประกาศคุณูปการ 
 
 สารนิพนธฉบับนี้ สําเร็จไดดวยความอนุเคราะหจากอาจารยที่ปรึกษา คือ อาจารยณัฐยา            
ประดิษฐสุวรรณ   ที่กรุณาใหคําแนะนํา ขอคิดเห็นอันมีคุณคาและเปนประโยชนในการวิจัยเปนอยางดียิ่ง      
ผูชวยศาสตราจารยสุพีร ล่ิมไทย , อาจารยสิฏฐากร ชูทรัพย , ผูชวยศาสตราจารยผจงศักดิ์ หมวดสง ที่ให
ความกรุณาเปนผูเชี่ยวชาญในการตรวจคุณภาพเครื่องมือ ตลอดจนใหคําปรึกษา ขอเสนอแนะเพื่อแกไข
ปรับปรุงใหสารนิพนธมีความสมบูรณ ผูวิจัยขอกราบขอบพระคุณคณาจารยทุกทานดวยความเคารพอยางสูง
ไว ณ. ที่นี้ดวย
 ผูวิจัยขอกราบขอบพระคุณคณะกรรมการสอบสารนิพนธ ผูชวยศาสตราจารยสุพีร ล่ิมไทย, อาจารย
ณัฐยา  ประดิษฐสุวรรณ และผูชวยศาสตราจารยผจงศักดิ์ หมวดสง ที่ใหคําแนะนําและชี้แนวทางอันเปน
ประโยชนตอการจัดทําสารนิพนธฉบับนี้ใหมีความสมบูรณที่สุด 

ผูวิจัยขอกราบขอบพระคุณคุณสุวัฒน พฤษวัฒนสุข กรรมการบริหาร บริษัท กระจกไทยอาซาฮี 
จํากัด (มหาชน) โรงงานระยอง และเพ่ือนพนักงานทุกทาน ผูตอบแบบสอบถามงานวิจัยนี้ เจาหนาที่โครงการ
บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต เจาหนาที่บัณฑิตวิทยาลัยทุกทานที่ใหการชวยเหลือ รวมทั้งใหคําแนะนําในการทํา
สารนิพนธฉบับนี้ สําเร็จลุลวงดวยดี
 สุดทายนี้ ผูวิจัยขอใหงานวิจัยนี้ไดเปนประโยชนสําหรับผูบังคับบัญชาในหนวยงาน นําไป
ประกอบการพัฒนาปรับปรุงตนเอง เพ่ือใหมีลักษณะเปนผูบังคับบัญชาที่เหมาะสมกับหนวยงาน รวมทั้งเปน
ขอมูล   เชิงวิชาการใหแกผูที่สนใจศึกษาเรื่องลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาในหนวยงาน
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บทที่ 1 
บทนํา 

 
ภูมิหลัง 
 ในองคกรชั้นนําตางๆ ผูนํา ผูบริหาร หรือผูบังคับบัญชามีความสําคัญมากตอกระบวนการบริหาร 
ไมวาจะเปนหนวยงานราชการหรือเอกชนก็ตาม ความเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพมีความสําคัญตอความสําเร็จ
ขององคกรในการบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไวเปนอยางมาก  ความลมเหลวขององคกรตางๆเทาที่เปนมา   
ก็เน่ืองจากการขาดผูนําหรือผูบริหารที่มีประสิทธิภาพ แตผูนําก็มิไดเปนส่ิงกําหนดถึงความมีประสิทธิภาพของ
ผลการปฏิบัติงานขององคกรนั้นแตเพียงอยางเดียว ความสามารถของสมาชิกกลุม ทักษะ การจูงใจและ     
การสรางความพึงพอใจในการปฏิบัติงานนั้น ก็เปนสวนหนึ่งของความสําเร็จของผลงานเชนกัน  ในองคกรหรือ
หนวยงานใดหนวยงานหนึ่งยอมมีคน 2 ฝายคือ ฝายผูใตบังคับบัญชาและฝายผูบังคับบัญชาหรือผูบริหารหรือ
ผูนํา การที่ผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติหนาที่อยางเต็มใจเต็มความสามารถตามคําส่ังผูบังคับบัญชาหรือผูนํานั้น 
สวนหนึ่งเกิดจากความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน หากผูใตบังคับบัญชาไมมีความพอใจกับสภาพการทํางาน
หรือรูปแบบพฤติกรรมของผูบังคับบัญชาแลว จะมีผลใหไมเต็มใจปฏิบัติงาน ขาดความกระตือรือรน         
ขาดความรวมมือรวมใจ เกิดการเฉื่อยงาน ผลงานที่ไดจะไมมีคุณภาพ ในทางกลับกันหากผูใตบังคับบัญชา
ยอมรับในสภาพและมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานและรูปแบบภาวะผูนําแลว ก็จะเต็มใจปฏิบัติหนาที่อยาง
เต็มที่ดวยความกระตือรือรน ดวยความมุงมั่น ผลงานท่ีไดจะมีคุณภาพสูงบรรลุตามเปาหมายที่วางไว ผลการ
ทํางานก็จะเต็มไปดวยประสิทธิภาพและประสิทธิผล  ดังนั้นความพึงพอใจในการปฏิบัติงานจึงเปน          
องคประกอบที่สําคัญในการทํางานอยางใดอยางหน่ึงสําเร็จลุลวง ผูใตบังคับบัญชาจะเกิดความพอใจในการ
ปฏิบัติงานมากนอยยอมขึ้นอยูกับผูบังคับบัญชาหรือผูบริหารและแรงจูงใจเปนสําคัญ  ถาองคกรใดมีผูบริหาร
หรือผูบังคับบัญชาที่มีความสามารถเขาใจสภาพเหลานี้ได  องคกรนั้นก็จะมีเจาหนาที่      ผูปฏิบัติงานท่ีมี
ความพึงพอใจในงานมากนั่นเอง 
 บริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด(มหาชน) โรงงานระยอง เปนโรงงานหนึ่งที่ไดเปดดําเนินการผลิต
ใหม เมื่อเดือนกุมภาพันธ ป2545 หลังจากที่ไดหยุดดําเนินการผลิตเปนการชั่วคราวเนื่องจากถูกผลกระทบ
จากภาวะเศรษฐกิจตกตํ่าอยางรุนแรง ตั้งแตเดือนเมษายน ป2541 การเปดดําเนินการใหมนี้ ผูบังคับบัญชา
สวนใหญถูกโยกยายมาจากโรงงานในเครือเดียวกันคือโรงงานสมุทรปราการและโรงงานชลบุรี สวน
ผูใตบังคับบัญชาสวนใหญเปนพนักงานใหม ซึ่งเปนคนในพื้นที่จังหวัดระยองและชลบุรี การที่ผูใตบังคับบัญชา
สวนใหญเปนพนักงานใหมที่มีพ้ืนเพแตกตางกันแตตองมาทํางานรวมกันภายใตกฎระเบียบตาง ๆ ยอมแสดง       
บุคลิกภาพสวนตัวออกมาเชน  การไมพอใจกัน  การอวดเกง  การอวดดี  การขี้เกียจ  การไมใหความรวมมือ 
การขาดความรู ความชํานาญในงาน การขาดความสามัคคี ฯลฯ ซึ่งจะนํามาซึ่งปญหาในการทํางาน เชน 
ปริมาณไมไดตามเปาหมาย คุณภาพไมไดตามเปาหมาย สูญเสียเวลาในการทํางานมาก จํานวนของเสียมาก 
เครื่องจักรเสียบอย งานลาชา คาใชจายสูง ปญหาตาง ๆ เหลานี้ ผูที่มีบทบาทสําคัญในการบริหารจัดการ คือ 
ผูจัดการฝายตาง ๆ ซึ่งเปนผูบริหารสูงสุดของหนวยงานนั้น ๆ ลักษณะผูนําที่ผูจัดการฝายตาง ๆ แสดงออก
หรือใชในการบังคับบัญชาหนวยงานยอมสงผลโดยตรงตอความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชา เมื่อ
ผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจ มีความเต็มใจท่ีจะทํางาน  งานที่ออกมาก็จะมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
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หากไมมีความพึงพอใจ  ไมยอมรับผูนําของตน ไมมีความเต็มใจที่จะรวมงานดวย งานที่ไดอออกมาจะขาด            
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
 ดังนั้นผูวิจัยจึงมีความสนใจที่จะศึกษาความคิดเห็นและความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอ
ลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา ซึ่งขอมูลท่ีไดนี้จะสะทอนใหเห็นภาพที่แทจริงของหนวยงานและจะเปน
ประโยชนในการพัฒนาตนเองของผู บังคับบัญชาเพ่ือใหมี ลักษณะผู บังคับบัญชาท่ีเหมาะสมและ
ผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานตอไป 
 
ความมุงหมายของการวิจัย 
 1.เพ่ือศึกษาความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 
 2.เพ่ือเปรียบเทียบความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาในดาน 
เพศ อายุ ระดับการศึกษา อายุงาน ตําแหนงงาน 
 3.เพ่ือศึกษาความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 
 4.เพ่ือเปรียบเทียบความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาใน
ดาน เพศ อายุ ระดับการศึกษา อายุงาน ตําแหนงงาน 
 
ความสําคัญของการวิจัย 
 1.ขอมูลจากการศึกษาจะเปนประโยชนตอผูบังคับบัญชาในการนําไปประกอบการพัฒนาปรับปรุง
ตนเองใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
 2.ขอมูลจากการศึกษาจะเปนประโยชนตอองคกรในการกําหนดคุณสมบัติเพ่ือคัดเลือกหรือแตงตั้ง
บุคคลในระดับผูบังคับบัญชาตอไป 
 3.ขอมูลจากการศึกษาจะเปนประโยชนตอองคกรอื่นๆที่มีลักษณะการจัดสายการบังคับบัญชา
คลายคลึงกัน เพ่ือนําไปพิจารณาปรับปรุงบุคลากรในองคกรใหดีขึ้น 
 
ขอบเขตของการวิจัย 
 กลุมเปาหมายที่ศึกษา 
 เปนพนักงานประจําซึ่งปฏิบัติงานอยูในฝายตาง ๆ ในบริษัทกระจกไทยอาซาฮี จํากัด(มหาชน)   
โรงงานระยอง คือ ผูใตบังคับบัญชาตําแหนงหัวหนาแผนก ตําแหนงวิศวกรหรือเจาหนาที่ ตําแหนงหัวหนา
หนวย ตําแหนงผูชวยหัวหนาหนวย ตําแหนงพนักงานหรือเสมียน จากหนวยงาน 5 ฝาย จํานวน 231 คน   
ขอมูลจากแผนกบุคคลเดือนมกราคม 2546 
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ตัวแปรที่ใชในการวิจัย 
  1.ตัวแปรอิสระ แบงออกเปนดังนี้ 
   1.1 เพศ 
    1.1.1 ชาย 
    1.1.2 หญิง 
   1.2 อายุ 
    1.2.1 ไมเกิน 30 ป 
    1.2.2 มากกวา 30 ป 
   1.3 ระดับการศึกษา 
    1.3.1 ต่ํากวาปริญญาตรี 
    1.3.2 ปริญญาตรี 
   1.4 อายุงาน 
    1.4.1     ไมเกิน 1 ป 
    1.4.2 2 –3 ป 
    1.4.3 3 ปขึ้นไป 
   1.5 ตําแหนงงาน 

    1.5.1 พนักงาน/เสมียน 

    1.5.2      ผูชวยหัวหนาหนวย/หัวหนาหนวย 

    1.5.3       วิศวกร/เจาหนาที่/หัวหนาแผนก 

 
  2 ตัวแปรตาม แบงเปนดังนี้ 
   2.1 ความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 5  
    รูปแบบ คือ 

2.1.1 แบบเผด็จการ (AUTHORITY OBEDIENCE MANAGEMENT) 
2.1.2 แบบสโมสร (COUNTRY CLUB MANAGENMENT) 
2.1.3 แบบปลอยตามสบาย (IMPOVERISHED MANAGEMENT) 
2.1.4 แบบเดินสายกลาง (MIDDLE OF THE ROAD MANAGEMENT) 
2.1.5 แบบทีมงาน (TEAM MANAGEMENT) 

    
        2.2 ความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  
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นิยามศัพทเฉพาะ 
 1.   บริษัทฯ หมายถึง บริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด (มหาชน) โรงงานระยอง 

2. ผูบังคับบัญชา หมายถึง ผูจัดการโรงงาน ของบริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด (มหาชน)  
โรงงานระยอง  

3. ผูใตบังคับบัญชา หมายถึง บุคคลซึ่งปฏิบัติงานตามหนาที่และตามความรับผิดชอบ ภายใต 
การดูแลของผูบังคับบัญชา ในที่นี้ หมายถึง ผูใตบังคับบัญชา ตําแหนงหัวหนาแผนก วิศวกรหรือเจาหนาที่ 
หัวหนาหนวย ผูชวยหัวหนาหนวย พนักงานหรือเสมียน ของบริษัทกระจกไทยอาซาฮี จํากัด (มหาชน)      
โรงงานระยอง 
 4.   ความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา หมายถึง ความรูสึก
นึกคิด ของพนักงานตําแหนงหัวหนาแผนก วิศวกรหรือเจาหนาที่  หัวหนาหนวย ผูชวยหัวหนาหนวย 
พนักงานหรือเสมียน ของบริษัทกระจกไทยอาซาฮี จํากัด (มหาชน) โรงงานระยอง 

4.1 ลักษณะผูบังคับบัญชาแบบเผด็จการ (AUTHORITY OBEDIENCE MANAGEMENT)  
หมายถึง ผู บังคับบัญชาที่มีความเขมงวด ควบคุมการทํางานของผูใตบังคับบัญชาอยางใกลชิด ให
ผูใตบังคับบัญชาติดตอกับตนเองนอยที่สุด เมื่อเกิดความผิดพลาดจะหาตัวผูรับผิดชอบงานลงโทษ เพิกเฉยตอ
เร่ืองขวัญและกําลังใจ ประเมินผลโดยใชวิธีจับผิดและตําหนิ ใชอํานาจบังคับใหเชื่อฟงและยอมปฏิบัติตาม 
ควบคุม   แผนงานทั้งหมดดวยตนเอง ออกคําส่ังในการปฏิบัติงานทุกเรื่อง ลงโทษเมื่อมีเรื่องขัดแยงกัน มุงให
งานสําเร็จเพ่ือสนองความตองการองคการเทานั้น ใหผูใตบังคับบัญชาอบรมเพื่อใหทราบวัตถุประสงคและ
นโยบายขององคการ เห็นผูใตบังคับบัญชาเปนเพียงเครื่องมือเพ่ือไปสูความสําเร็จ เพิกเฉยตอการเสนอความ
คิดเห็น และวางตัวในลักษณะนายกับลูกนอง 
  4.2 ลักษณะผูบังคับบัญชาแบบสโมสร (COUNTRY CLUB MANAGENMENT) หมายถึง   
ผูบังคับบัญชาที่พยายามแกไขสภาพการทํางาน ใหผูใตบังคับบัญชาทํางานดวยความสบายใจ จัดใหมีการ
สังสรรคบอยครั้ง  มุงสรางขวัญกําลังใจในการทํางานหลีกเล่ียงการวิพากวิจารณ ใหผูใตบังคับบัญชาเปน      
ผูตัดสินใจในเรื่องตางๆแลวใหการสนับสนุน การประเมินผลงานโดยใหผูใตบังคับบัญชาสามารถปรับตัวเขา
กับผูรวมงานได สนใจความตองการของผูใตบังคับบัญชามากกวาความตองการขององคการ ตอตานการ       
ตัดสินใจหรือการเปลี่ยนแปลงใหมๆที่มีผลกระทบตอผูใตบังคับบัญชา เนนการสรางขวัญและกําลังใจให       
ผูใตบังคับบัญชามากกวาเนนผลงาน  หลีกเล่ียงการสรางความกดดัน แสดงวิธีการทํางานมากกวาใชการ     
ส่ังการ ชอบการพูดคุยมากกวาใชการออกคําส่ังหรือการทํารายงาน มีความสัมพันธที่ดีมากกับลูกนอง 
ตองการการยอมรับ มีความสัมพันธที่ดีกับหนวยงานอื่น ๆ ในองคการ      

        4.3  ลักษณะผูบังคับบัญชาแบบปลอยตามสบาย (IMPOVERISHED MANAGEMENT)  
หมายถึง  ผูบังคับบัญชาที่สนองความตองการขององคการในระดับต่ํา หลีกเล่ียงการมีสวนรวมในการทํางาน 
ละเลยเมื่อเกิดความผิดพลาด ส่ือสารกับคนในองคการนอยมาก ถอนตัวจากสถานการณความขัดแยงเสมอ 
หลีกเล่ียงการเกี่ยวของกับความขัดแยงตางๆ ไมสนใจเปาหมายขององคการ วิจารณผูอื่นเพ่ือปกปองตนเอง 
สนใจตัวเองมากกวาผูใตบังคับบัญชาและองคการ ทํางานเพื่อใหสามารถอยูในองคการไดเทานั้น หลีกเล่ียง
การตัดสินใจในเรื่องใด รับผิดชอบการบริหารงานใหนอยที่สุด ไมสนใจพัฒนาหรือฝกอบรมบุคลากรใน
หนวยงานและไมสนใจที่จะเสนอผลงานหรือริเริ่มความคิดใหมๆ 
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4.4 ลักษณะผูบังคับบัญชาแบบเดินสายกลาง (MIDDLE OF THE ROAD MANAGEMENT)  
หมายถึง   ผูบังคับบัญชาที่มีการใหรางวัลและการลงโทษ สรางความสัมพันธที่ดีกับคนทุกระดับ จัดใหมีการ
ฝกอบรมเพื่อใหทราบกฎระเบียบ แนวนโยบายขององคการ ใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในการใหขอ    
เสนอแนะ มีการสํารวจความคิดเห็นเรื่องสําคัญบางเรื่อง บังคับใหผูใตบังคับบัญชาเห็นพองกับส่ิงที่องคการ
ตองการ เมื่อเกิดความขัดแยงจะใชการประนีประนอม ทําตามความตองการของผูบริหารระดับสูงเทานั้น   
วางแผนสั่งการ ควบคุมการทํางานควบคูกับการใหความสําคัญในการรับฟงความแนะนํา  เมื่อเกิดความ     
ขัดแยง จะใชการแยกฝายที่มีปญหาออกจากกัน ทําใหผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจในการทํางาน  ตั้ง  
เปาหมายปานกลางเพื่อใหสามารถปฏิบัติได ในการประเมินผลงานจะชี้ขอดี ขอเสียของลูกนองและชมเชยให
กําลังใจ ใหลูกนองทํางานอยางอิสระตามขอบเขตที่กําหนดไวอยางกวางๆ และริเริ่มส่ิงใหมจะทดลองทําอยาง
ไมเปนทางการกอนที่จะนํามาปฏิบัติจริง 
  4.5  ลักษณะผูบังคับบัญชาแบบทีมงาน (TEAM MANAGEMENT) หมายถึง  ผูบังคับบัญชา
ที่ใหความสําคัญกับการสรางความสัมพันธที่ดี มีการพัฒนาคนและพัฒนาการทํางาน  ใหความรูและการ
ฝกอบรมเพ่ือใหบรรลุเปาหมายขององคการ ใหความสําคัญกับงานขององคการในระดับสูง เนนการสรางความ
เขาใจและความเห็นพองตองกัน การติดตามและประเมินผลงานจะรวมกับลูกนองตลอดเวลา ส่ือสารกับ
ลูกนอง โดยเปดโอกาสใหรายงานและสอบถามกลับ สรางขวัญและกําลังใจในการทํางาน ประสานความ
ตองการระหวางองคการและคน ใหผูใตบังคับบัญชาทบทวนการทํางานที่ผานมา เปนทั้งผูริเริ่มและปฏิบัติตาม 
คนหาสาเหตุของปญหาเพ่ือหาแนวทางแกปญหา เลือกแนวทางแกไขปญหาที่เหมาะสม มอบหมายให
ผูใตบังคับบัญชามีหนาที่รับผิดชอบของตน สนับสนุนความคิดสรางสรรคและการทํางานรวมกันเปนทีม  

4. ความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชา หมายถึง ความรูสึกทางบวกที่ผูใตบังคับบัญชามีตอ 
ผูบังคับบัญชา เชน ผูบังคับบัญชาเปนคนเอาใจงาย สุภาพ กลาวชมเชยพนักงานที่ทํางานดี มีไหวพริบ
ปฏิภาณดี มีความคิดทันสมัย ใหคําแนะนําในการทํางาน โปรดปรานลูกนองบางคน บอกเสมอวา
ผูใตบังคับบัญชาทํางานไดดีเพียงใด มีความรอบรูเรื่องการปฏิบัติงานเปนอยางดี เปนคนดี เฉลียวฉลาด ยัง
วางแผนไดรัดกุม ใหเขาพบไดทุกเวลาที่ตองการ ขยันทํางาน เปนบุคคลที่สามารถปรึกษาหารือได ทั้งในเรื่อง
งานและเรื่องสวนตัว รูและเขาใจปญหาในการปฏิบัติงาน และพรอมจะชวยเหลือ ส่ือขอความหรือส่ังงานดวย
ความชัดเจนและเขาใจงาย ผูใตบังคับบัญชาสามารถแสดงความคิดเห็นไดอยางสบายใจ จะชมเชยเมื่องานที่
ไดรับมอบหมายสําเร็จ มีความยุติธรรมกับทุกคน ใหความชวยเหลือเปนอยางดี เปนผูนําที่ดี เขากับคนใน
หนวยงานไดเปนอยางดีและมีความเปนกันเอง 

5. ลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา หมายถึง พฤติกรรมที่ผูบังคับบัญชา แสดงออกหรือปฏิบัติใน 
ลักษณะผูบังคับบัญชาแบบเผด็จการ  แบบสโมสร  แบบปลอยตามสบาย  แบบเดินสายกลาง และแบบทีมงาน 
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กรอบแนวคดิในการวิจัย 
 

 
                             ตัวแปรอิสระ      ตัวแปรตาม 
 
 
  
 
   

ลักษณะขอมูลสวนตัวของผูใตบังคับบัญชา 
1. เพศ 
2. อายุ 
3. ระดับการศึกษา 
4. อายุงาน 
5. ตําแหนงงาน 

 

1.ความคิดเห็นของผูใตบังคับ  
   บัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ 
   ผูบังคับบัญชา 
2.ความพึงพอใจของผูใต 
   บังคับบัญชาที่มีตอลักษณะ 
   ผูนําของผูบังคับบัญชา 

 
 
 
 
 
สมมติฐานของการวิจัย 
 

1. ผูใตบังคับบัญชา ที่มีเพศตางกัน มีความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาโดยรวมและ 
รายดานแตกตางกัน 

2. ผูใตบังคับบัญชา ที่มีอายุตางกัน มีความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาโดยรวมและ 
รายดานแตกตางกัน 

3. ผูใตบังคับบัญชา ท่ีมีระดับการศึกษาตางกันมีความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 
โดยรวมและรายดาน แตกตางกัน 

4. ผูใตบังคับบัญชา ที่มีอายุงานตางกัน มีความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาโดยรวม 
และรายดาน แตกตางกัน 

5. ผูใตบังคับบัญชา ที่มีตําแหนงงานตางกัน มีความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา    
โดยรวมและรายดาน แตกตางกัน 

6. ผูใตบังคับบัญชา ที่มีเพศตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาโดยรวมและ 
รายดานแตกตางกัน 

7. ผูใตบังคับบัญชา ที่มีอายุตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาโดยรวมและ 
รายดานแตกตางกัน 

8. ผูใตบังคับบัญชา ที่มีระดับการศึกษาตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 
โดยรวมและรายดาน แตกตางกัน 

9. ผูใตบังคับบัญชา ที่มีอายุงานตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาโดยรวม 
และรายดาน แตกตางกัน 

10. ผูใตบังคับบัญชา ที่มีตําแหนงงานตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 
โดยรวมและรายดาน แตกตางกัน 



 บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของ 

 
 การวิจัยเรื่อง ความคิดเห็นและความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ
ผูบังคับบัญชา บริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด (มหาชน) โรงงานระยอง ผูวิจัยไดศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่     
เกี่ยวของและไดนําเสนอหัวขอตอไปนี้ 
 

1. แนวคิดของความคิดเห็น 
2. แนวคิดเกี่ยวกับผูนําและคุณลักษณะผูนํา 
3. ความพึงพอใจในงาน 
4. ทฤษฎีเกี่ยวกับความพึงพอใจ 
5. โครงสรางบริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด(มหาชน) โรงงานระยอง 
6. งานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 

แนวคิดของความคิดเห็น 
 ความหมายของความคิดเห็น 
 สุพัตรา สุภาพ (2520 : 10) กลาววา ความคิดเห็นเปนการแสดงออกของบุคคลหรือกลุมคนที่มีตอ  
ส่ิงใดสิ่งหนึ่งโดยเฉพาะ ดวยการพูดหรือการเขียน ซึ่งในการแสดงออกนี้จะตองอาศัยพ้ืนความรูประสบการณ
และพฤติกรรมระหวางบุคคล เปนเคร่ืองชวยในการพิจารณาและประเมินคากอนที่จะมีการตัดสินใจแสดงออก
ซึ่งการแสดงออกนี้อาจจะไดรับการยอมรับหรือปฏิเสธจากคนอื่นได 
 สุชา จันทรเอม และ สุรางค จันทรเอม (2520 : 104) ไดใหความหมายไววา ความคิดเห็น หมายถึง 
ความเห็นยากที่จะแยกจากเจตคติไดโดยเด็ดขาด เพราะทั้งความคิดเห็นและเจตคติมีลักษณะคลายคลึงกันแต
ละลักษณะของความคิดเห็นนั้นจะไมลึกซึ้งเหมือนกับเจตคติ 
 ประภาเพ็ญ สุวรรณ (2526 : 13) ไดใหความหมายไววา ความคิดเห็น หมายถึง การแสดงออกดาน
เจตคติอยางหนึ่ง แตการลงความคิดเห็นนั้น มักมีอารมณเปนสวนประกอบและเปนสวนที่พรอมที่จะปฏิกิริยา
เฉพราะอยางตอสถานการณภายนอก 
 เออเมสท. (Emest.1962 : 626)  กลาววา ความคิดเห็น คือ การพิจารณาตัดสินใจหรือความเชื่อท่ี
นําไปสูการคาดคะเนหรือการแปลงผลในพฤติกรรมหรือเหตุการณตาง ๆ ที่เกิดขึ้น 
 กาทีนบายและเวคฟลด.(Gateenby and Wakefield.1969 : 886) ไดพูดถึงความคิดเห็นวา คือความ
เชื่อหรือการลงความคิดเห็นที่ไมไดเปนความรูสึกอันแทจริงหรือคือความเห็นในบางอยางที่อาจเปนจริงได 
 จอหน. (John.1977 :169) ใหคําจํากัดความของความคิดเห็นวา ความคิดเห็นคือ การแสดงออก
ทางดานความเชื่อ และความรูสึกของแตละคนโดยการพูด 
 จากแนวความคดิของทานทั้งหลายที่กลาวมาขางตน ผูวิจัยจึงสรุปไดวา ความคิดเห็นหมายถึง การ
แสดงออกถึงเรื่องใดเรื่องหน่ึงโดยเฉพาะที่มีตอส่ิงใดสิ่งหนึ่ง ดวยการพูดหรือการเขียน ความคิดเห็นเปนผลมา
จากทัศนคติของบุคคล เปนเคร่ืองชวยในการพิจารณาและประเมินคากอนที่จะมีการตัดสินใจแสดงออก 
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ความสําคัญของความคิดเห็น 
 การสํารวจความคิดเห็น  เปนการศึกษาความรูสึกของบุคคลที่มีตอสิ่งใดส่ิงหนึ่ง แตละคนจะแสดง
ความเชื่อ และความรูสึกใด ๆ ออกมา โดยการพูด หรือการเขียน การสํารวจความคิดเห็นจะเปนประโยชนตอ
การบริหารงาน การกําหนดนโยบาย แผนงาน โครงการตาง ๆ หรือการเปลี่ยนแปลงระบบงานการดําเนินงาน
รวมทั้งการฝกหัดการทํางานดวย เพราะจะทําใหการดําเนินงานตาง ๆ บรรลุตามวัตถุประสงค เปนไปดวย
ความเรียบรอย และตามความพอใจของผูรวมงาน 
 
 ประเภทของความคิดเห็น 
 ริมเมอ (กิตติ สุทธิสัมพันธ. 2542 : 10; อางอิงจาก Remmer.1957 : 44 ) ไดจําแนกความคดิเห็น
ออกเปน 2 ประเภท คือ 
  1. ความคิดเห็นเชิงบวกสุด – เชิงลบสุด (Extreme Opinion) เปนความคิดเห็นที่เกิดจาก
การเรียนรู  และประสบการณ  ซึ่งสามารถทราบทิศทางได ทิศทางบวกสุด ไดแก ชอบ ยอมรับ เห็นดวย  
ความรู ความเขาใจในทางไมดี ไดแก ไมชอบ รงัเกียจ ไมเห็นดวย เปนตน 
  2. ความคิดเห็นจากความรูความเขาใจ (Cognitive Contents) การมีความคิดเห็นตอส่ิง
หนึ่งส่ิงใดขึ้นอยูกับความรูความเขาใจตอส่ิงนั้น เชน ความรูความเขาใจในทางที่ดี ไดแก ชอบ ยอมรับ เห็น
ดวย ความรูความเขาใจในทางที่ไมดี ไดแก ไมชอบ รังเกียจ ไมเห็นดวย เปนตน 
  
การเกิดความคิดเห็น 
 ความคิดเห็น เกิดจาก การเรียนรู และประสบการณของบุคคลที่มีตอสิงใดสิ่งหนึ่งตามเงื่อนไข 3 
ประการ คือ (ศักดิ์ สุนทรเสณี.2531 : 4) 
  1. กระบวนการเรียนรูที่ไดจากการเพิ่มพูน และบูรณาการของการตอบสนองแนวความคิด
ตาง ๆ เชน ความคิดเห็นจากครอบครัว โรงเรียน ครู การเรียนการสอนอื่น ๆ 
  2. ประสบการณสวนตัวขึ้นอยูกับความแตกตางของบุคคล ซึ่งมีประสบการณที่แตกตางกัน
ไป นอกจากประสบการณของคนจะสะสมขึ้นเรื่อย ๆ แลว ยังทําใหมีรูปแบบเปนของตัวเอง ดังนั้นความคิด
บางอยางจึงเปนเรื่องเฉพาะของแตละบุคคล แลวแตพัฒนาการ และความเจริญเติบโตของคนนั้น ๆ 
  3. การเลียนแบบ การถายทอดความคิดเห็นตามกลุมสังคมที่ตนเองอาศัยอยูตาม
สภาพแวดลอม เชน ความคิดเห็นตอกลุมศาสนา สถาบันตาง ๆ เปนตน 
 
วิธีวัดความคิดเห็น 
 การวัดความคิดเห็นโดยทั่วไป ตองมีสวนประกอบ 3 อยาง คือ บุคคลที่จะถูกวัด ส่ิงเรา และการ
ตอบสนอง ซึ่งจะออกมาเปนระดับสูง-ต่ํา มาก-นอย วิธีวัดความคิดเห็น โดยมากจะใชการตอบแบบสอบถาม 
และการสัมภาษณ โดยใหผูที่จะตอบคําถามเลือกตอบตามแบบสอบถาม (Zadrozny. 1959 : 234) 
 การสัมภาษณ หรือการสอบถามจะดีกวาตอบแบบสอบถาม และถาใชแบบสอบถามสําหรับวัดความ
คิดเห็นจะตองระบุใหผูตอบวา เห็นดวย หรือไมเห็นดวยกับขอความที่กําหนด (Morgan and Kin. 1971 : 
536. 750) 
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 วิธีที่งายที่สุดในการที่จะบอกถึงความคิดเห็น คือ การแสดงใหเห็นถึงจํานวนรอยละของคําตอบใน  
แตละขอความ เพราะจะทําใหเห็นวาความคิดจะออกมาในลักษณะเชนไร (Best.1977 : 171) 
 การใชแบบสอบถามสําหรับวัดความคิดเห็น จะตองระบุใหผูตอบตอบวาเห็นดวย หรือไมเห็นดวยกับ
ขอความที่กําหนดให แบบสอบถามประเภทนี้นิยมสรางตามแนวของ Likert ซึ่งวิธีนี้ เรนิส วิเคอรท (Renis 
Likert) เปนผูเสนอขึ้น กระบวนการของการสรางแบบสอบถามเพื่อวัดความคิดเหน็โดยการสรางใชเกณฑ
ความเบี่ยงเบนมาตรฐานใหคะแนนชวยความรูสึกเทา ๆ กัน เปน 5 ชวงแบบตอเนื่อง ไดแก เห็นดวยอยางยิ่ง 
เห็นดวยเฉย ๆ หรือไมแนใจ ไมเห็นดวย ไมเห็นดวยอยางยิ่ง ใหคะแนนเปน 5,4,3,2,1 สําหรับขอความ
ทางบวก สวนขอความทางลบในระดับความคิดเห็นเดียวกัน ใหคะแนนเปน 1,2,3,4,5 ผูที่มีความคิดเห็นที่ดี
ตอส่ิงใดก็ยอมจะมีโอกาสตอบเหน็ดวยกับขอความที่สนับสนุนส่ิงนั้นมาก และโอกาสที่จะตอบเห็นดวยกับ
ขอความที่ตอตานสิ่งนั้นก็จะมีนอย ในทํานองเดียวกับผูที่มีความคิดเห็นที่ไมดีตอส่ิงนั้น โอกาสที่จะเห็นดวย
กับขอความที่สนับสนุนส่ิงนั้นก็จะมีนอยและโอกาสที่จะตอบเห็นดวยกับขอความที่ตอตานสิ่งนั้นก็จะมีมาก 
คะแนนผูตอบแตละคนไดจากการเอาคะแนนแตละขอมารวมกัน (Summated Rating) จากนัน้หาคาเฉล่ีย ซึ่ง
จะเปนเคร่ืองชี้ใหเห็นถึงความคิดเห็นของผูตอบในแบบวัดความคิดเห็นวาเปนอยางไร 
 

แนวคิดเกี่ยวกับผูนําและคุณลักษณะผูนาํ 
แบบภาวะผูนํา 

1. ความหมายของความเปนผูนําและแบบภาวะผูนํา  นักวิชาการทางดานบริหารไดให 
ความหมายของความเปนผูนําและภาวะผูนําไวหลายทัศนะ อาทิเชน  
 ภาวะผูนําตรงกับภาษาอังกฤษวา LEADERSHIP ซึ่งหมายถึงการเปนผูนําโดยการใชอิทธิพล 
(INFLUENCE)ในการดําเนินงานหรือปฏิบัติราชการ 
 ซเวอรท (Schwarts.1980: 75)  ไดใหความหมายของภาวะผูนํา หมายถึง  ศิลปะของการบอก    
ชี้แนะผูรวมงาน หรือผูใตบังคับบัญชาใหปฏิบัติตามหนาที่ดวยความเขาใจและกระตือรือรน 
 มิลตัน  (Milton.1981: 150  )  ไดกลาวถึงนิยามของ ภาวะผูนํา คือ การที่ผูนําใชอิทธิพลใน
ความสัมพันธที่มีตอผูใตบังคับบัญชา สถานการณตางๆเพื่อใหบุคคลแตละคนหรือกลุมใชความพยายามทํา
กิจกรรมตางๆ ใหบรรลุเปาหมายตามสถานการณที่กําหนด 
 เทนเนนบัม,  เวชเลอร  และมาสซาริค  (Tennenbaum,  Weschler  and Massarik .1961: 24)  
กลาววา ผูนํา คือ บุคคลที่มีอํานาจ มีอิทธิพล หรือมีความสามารถในการจูงใจคนใหปฏิบัติตามความคิดเห็น 
ความตองการ หรือคําสั่งของเขาได ผูนําเปนผูที่มีอิทธิพลเหนือพฤติกรรมของคนอื่น 
 สตอคดิล  (Stogdill. 1974: 13)  ใหความหมายผูนําวา เปนบุคคลที่ผูกพันธกลุมเขาดวยกัน เปน 
ผูกระตุนใหกลุมแสดงความสามารถสูงสุด เพ่ือสรางผลงานใหเต็มที่ 
 ผูนํา ตามความหมายในพจนานุกรมศัพทสังคมวิทยา (ราชบัณฑิตยสถาน. 2524: 207)  หมายถึง 
ผูใดก็ตามที่นําใหผูอื่นทําสิ่งตางๆ โดยตนเองอาจเปนผูเร่ิมแสดงพฤติกรรม หรือเปนผูวางแผนโดยการจัด
ระเบียบ หรือควบคุมการกระทําของผูอื่น หรือโดยการใชอํานาจหรือตําแหนงของตนและหมายถึง บุคคลที่ใช
ความสามารถในการเกลี้ยกลอมใหผูอื่นยอมตามดวยความสมัครใจ 
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 สิทธิโชค วรานุสันติกุล  (ม.ป.ป : 268)  กลาววา ผูนําคือ  ผูที่มีอิทธิพลในการจูงใจใหผูอื่น
ปฏิบัติงานเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงค หรือเปาหมายขององคการอีกทั้งมีอิทธิพลตอความคิด ความเชื่อ 
แนวทางในการปฏิบัติงาน ความจงรักภัคดีและความผูกพันตอองคการของผูปฏิบัติงาน 
 ผูบังคับบัญชาซึ่งเปนผูนําโดยตําแหนง จึงหมายถึง ผูที่ใชอิทธิพลในการจูงใจใหผูใตบังคับบัญชา
ปฏิบัติตามความตองการขององคการ 
 ความเปนผูนําคือการใชอิทธิพลตอบุคคลอื่นใหกระทําสิ่งที่ผูนําตองการใหพวกเขากระทาํ 
 

2. พื้นฐานและลักษณะความเปนผูนํา  
2.1 พ้ืนฐานทางการเปนผูนํา 

1) ผูนําแบบเผด็จการ 
2) ผูนําแบบมีสวนรวม 
3) ผูนําแบบประชาธิปไตย 
4) ผูนําแบบเสรีนิยม 
 

สไตลความเปนผูนําพื้นฐาน 
 
ตาราง 1 แสดงสไตลความเปนผูนําพื้นฐาน 
 

ผูนําแบบเผด็จการ ผูนําแบบมีสวนรวม ผูนําแบบประชาธิปไตย ผูนําแบบปลอยตามสบาย 
ผูนําบอกสิ่งที่ตองกระทํา
แกผูที่อยูใตบังคับบัญชา 

ผูนําเปดโอกาสและ
คาดหวังการมีสวนของ
ผูใตบังคับบัญชา 

ผูนําแสวงหาหลักการที่
เห็นพองตองกันเปน
สวนใหญจากผูอยูใต
บังคับบัญชา 

ผูนําปลอยใหสมาชิกของ
กลุมตัดสินใจทุกอยาง 

ทฤษฎี X ของ 
แมคเกรเกอร 

ทฤษฎี Y ของแมคเกรเกอร ผูเชี่ยวชาญเฉพาะดาน 

 
ที่มา : สมยศ นาวีการ. (2540) การบริหารและพฤติกรรมองคการ :156. 

 
1) ผูนําแบบเผด็จการ  (Autocratic Leader) 

    บุคคลทีส่ังการสิ่งที่ผูอยูใตบังคับบัญชาตองกระทําและคาดหวังการเชื่อฟงโดยไมมี
ขอสงสัย 

2) ผูนําแบบมีสวนรวม  (Participative Leader) 
    บุคคลที่ยอมใหผูอยูใตบังคับบัญชามีสวนรวมภายในการตัดสินใจ แตอาจจะรักษา

อํานาจหนาที่ของการตัดสินใจในที่สุดเอาไว 
3) ผูนําแบบประชาธิปไตย (Democratic Leader) 

    บุคคลที่ไดพยายามจะทําสิ่งที่ผูอยูใตบังคับบัญชาสวนใหญตองการผูนําแบบมีสวน
รวมและประชาธิปไตย จะใชขอสมมติฐานของทฤษฎี Y ผูนําแบบประชาธิปไตย ไดมีความสําคัญมากขึ้นทุกที 



       11 

 

4) ผูนําแบบเสรีนิยม (Laissez-Faire Leader) 
    บุคคลที่ไมไดมีสวนรวมกับการดําเนินงานของผูอยูใตบังคับบัญชาเลย มักจะยุงยาก
ตอการรักษาสไตลความเปนผูนํานี้เอาไว ถาหากวาผูอยูใตบังคับบัญชาของผูนําไมไดเปนผูเชี่ยวชาญที่มี   
แรงจูงใจสูง เชน นักวิทยาศาสตร 

2.2 ลักษณะความเปนผูนํา 
1) ความเปนผูนําที่เปนทางการ (formal leadership)  จะเกิดขึ้นเมื่อผูบริหารเปนผูนํา

โดยการใชอํานาจหนาที่เปนทางการ บุคคลที่ดํารงตําแหนงบริหารมีโอกาสและความรับผิดชอบที่จะใชความ
เปนผูนําอยางทางการภายในความสัมพันธกับผูอยูใตบังคับบัญชา ผูบริหารบางคนจะมีความเขาใจท่ีดีตอ
อํานาจหนาที่และความสัมพันธอยางเปนทางการกับผูอยูใตบังคับบัญชา ผูบริหารเหลานี้จะเปนผูนําที่ดี 

2) ความเปนผูนําที่ไมเปนทางการ  (information leadership)  จะเกิดขึ้นเมื่อบุคคลที่
ไมมีอํานาจหนาที่ที่เปนทางการสามารถมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของบุคคลอื่นได แมวาพวกเขาจะไมไดถูก  
แตงต้ังอยางเปนทางการ พวกเขาสามารถกลายเปนผูนําโดยความดึงดูดสวนบุคคลของพวกเขาได 

3) ความเปนผูนําที่เปนทางการและไมเปนทางการจะอยูรวมกันภายในเกือบทุก   
สถานการณของงาน ผูบริหารโดยตัวพวกเขาเองอาจจะเปนผูนําที่เปนทางการผูบริหารจะบริหารงานตาม   
สายการบังคับบัญชาและใชิอิทธิพลจากบนลงลางลดหลั่นกันลงมาตามอํานาจหนาที่จากผูบริหารที่บรรลุ
ความสําเร็จสามารถใชทั้งความเปนผูนําที่เปนทางการและไมเปนทางการ ตัวอยางเชน ผูบริหารอาจจะขอให           
ผูใตบังคับบัญชาทุกคนชวยกันเพ่ือท่ีจะอภิปรายปญหาของงาน ผูบริหารมีอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบที่
จะดําเนินการประชุมนี้ได ในขณะเดียวกันผูบริหารสามารถขอใหผูบริหารคนอื่นในระดับเดียวกันภายใน    
องคการ ทบทวนการเปลี่ยนแปลงระเบียบวิธีปฏิบัติงานที่เสนอแนะและประชุมกันเพ่ือการอภิปรายกอนที่จะ
นําเสนออยางเปนทางการตอผูบริหารระดับสูง ผูบริหารไมมีอํานาจหนาที่ที่จะเรียกรองใหผูบริหารคนอื่น    
ทบทวนขอเสนอดังกลาวนี้ได ความเปนผูนําที่ไมเปนทางการจะจําเปนในกรณีเชนนี้ 
 

3. ทฤษฎีเก่ียวกับแบบผูนํา 

 การศึกษาเกี่ยวกับทฤษฎีความเปนผูนํา(Theories of Leadership)ที่มีประสิทธิภาพนั้น มี        
นักวิชาการและนักทฤษฎีไดพยายามศึกษาวิเคราะหวิจัยและวางแนวทางไวหลายทฤษฎีดวยกัน ซึ่งพอจะ 
สรุปเปนทฤษฎีตางๆที่นาสนใจนาศึกษา เพ่ือนําไปประยุกตใชเปนแนวทางสรางภาวะผูนําแกผูบริหารหรือ   
หัวหนาหนวยงานทุกระดับไดดังตอไปนี้ 

1. ทฤษฎีวาดวยลักษณะของผูนํา หรือทฤษฎีผูนําเชิงลักษณะ (Trait Theory of  
Leadership) 
  2.   ทฤษฎีภาวะผูนําอาศัยอาศัยรูปแบบพฤติกรรมของผูนํา หรือทฤษฎีเชิงพฤติกรรม 
(Personal Behavior Theory or Behavioral Theory) 

 3.   ทฤษฎีภาวะผูนําเชิงสถานการณ (Contingency Theory) 
  ปจจุบันนักวิจัยไดดําเนินการศึกษาอยางตอเนื่อง ไดปรับปรุงและขยายทฤษฎีความเปน  
ผูนํา ซึ่งพิจารณาจากบทบาทของความเปนผูนําทางการบริหารภายในสภาพแวดลอมท่ีซับซอนและ      
เปล่ียนแปลงมากขึ้น จึงเกิดแนวคิดทางทฤษฎีเพ่ิมขึ้นดังนี้ 
  4.   ทฤษฎีภาวะผูนําเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership Theory) 
  5.   ทฤษฎีภาวะผูนําเชิงบารมี (Charismatic Leadership Theory) 
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  3.1 ทฤษฎีวาดวยลักษณะของผูนํา 
   เปนทฤษฎีที่นักจิตวิทยาและนักวิจัยพยายามอยางมีระบบ เพ่ือพิจารณาลักษณะของผูนํา
ที่ผูบริหารหรือหัวหนาใชเปนปจจัยสรางอํานาจเพื่อใหมีอิทธิพลเหนือจิตใจผูปฏิบัติงานใตบังคับบัญชาเพื่อให
ผูใตบังคับบัญชายินยอมปฏิบัติงานตามที่ผูนําตองการผูสนใจเรื่องนี้ตั้งขอสงสัยวาการที่เปนผูนํานั้นจะตองมี
ลักษณะพิเศษเฉพาะตัวอะไรบางลักษณะเชนนี้อาจจะเปนเรื่องของบุคคลิกภาพนิสัยใจคอ หรือรูปรางหนาตา 
ก็ได 
   ในการคนหาคุณลักษณะของผูนํา นักวิจัยใชวิธีการสองอยาง คือ 
   3.1.1 เปรียบเทียบคุณสมบัติของบุคคลที่เปนผูนํากับคุณลักษณะของบุคคลที่ไมไดเปน   
ผูนํา 
   3.1.2 เปรียบเทียบคุณลักษณะของผูนําที่มีประสิทธิภาพกับคุณลักษณะของผูนําที่ไมมี
ประสิทธิภาพ 
   การศึกษาถึงคุณลักษณะของความเปนผูนําสวนใหญใชวิธีแรก และการศึกษาเหลานี้
ประสบความลมเหลวเพราะไมอาจชี้ใหเห็นถึงคุณลักษณะใดๆที่ทําใหเกิดความแตกตางระหวางผูนําและ      
ผูใตบังคับบัญชาไดอยางชัดเจนและแนนอนสวนการศึกษาเปรียบเทียบระหวางคุณลักษณะผูนําที่มี          
ประสิทธิภาพ และไมมีประสิทธิภาพมีจํานวนไมมากนัก และตางก็ประสบความลมเหลวที่ไมอาจชี้ใหเห็น    
คุณลักษณะผูนําที่ประสบความสําเร็จไดเชนกัน การศึกษาอื่นๆสวนใหญภายในของเขตดังกลาว พบวา   
ความเปนผูนําที่มีประสิทธิผลไมไดขึ้นอยูกับลักษณะเฉพาะอยาง แตขึ้นอยูกับความสามารถทางการบังคับ
บัญชาและคุณลักษณะของผูเหมาะสมกับสถานการณที่กําลังเผชิญอยูมากนอยแคไหน 
   
  3.2 ทฤษฎีภาวะผูนําอาศัยรูปแบบพฤติกรรมของผูนํา 
   เมื่อผูนําที่มีประสิทธิภาพไมไดมีคุณลักษณะใดๆที่เดนชัด นักวิจัยจึงพิจารณาไปอีก   
แนวทางวา ผูนําที่ไมมีประสิทธิภาพกระทําอะไรบาง และต้ังขอสมมติวามี “แนวทางที่ดีที่สุดเพียงแนวทาง
เดียว” ดังนั้น นักวิจัยจึงชี้ใหเห็นวาบุคคลที่ไดรับการฝกอบรมทางพฤติกรรมของความเปนผูนําที่เหมาะสม
แลว สามารถเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพได (Owen. 1973 : 13 – 19)ทฤษฎีนี้จึงเนนใหมีการวิเคราะหงานที่     
ผูบริหารหรือหัวหนาตองทําในการบริหาร เปนผลใหเกิดมีรูปแบบสรางภาวะผูนําตามทฤษฎีนี้อยูหลายรูปแบบ
ดวย ที่นับวาสําคัญคือ 
   3.2.1 การศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกน (The University of Michigan Studies)       
รูปแบบพฤติกรรมผูนําของผูบริหารเนนงานเปนหลัก (Job Centered Leadership Type)หรือเนนผูปฏิบัติงาน
เปนหลัก(Employee – Centered Leadership Type) จากการศึกษาวิจัยของมหาวิทยาลัยมิชิแกน(Robbins 
1977 – 1998) พบวากลุมงานที่มีประสิทธิภาพทางการผลิตมากที่สุด มีผูนําที่ใหความสําคัญกับคนแทนที่จะ
เปนผูนําใหความสําคัญกับงาน ซึ่งแสดงใหเห็นความแตกตางระหวางผูบริหารแบบมุงงานและผูบริหารแบบ  
มุงคน ดังภาพประกอบ 1   
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 แบบมุงงาน 
   
   
 
 

 

    1                       6 

                7                       3     

แบบมุงคน 

แผนกที่ผลผลิตสูง 

แผนกที่ผลผลิตต่ํา 

ภาพประกอบ 1 แสดงใหการบริหารแบบมุงคนใหผลผลิตมากกวาผูบริหารแบบมุงงาน 
ที่มา : Rensis.(1978) New Patterns of Management : 7 
    
      3.2.2 การศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอสเตท(The Ohio State Studio) (สมยศ        
นาวีการ. 2540 : 172)ที่มหาวิทยาลัยแหงมลรัฐ Ohio นักวิจัยไดศึกษาถึงความมีประสิทธิภาพของพฤติกรรม
ของความเปนผูนําใน 2 มิติ คือ 

1) การมุงคน (consideration) คือ พฤติกรรมผูนําที่มุงสรางความไววางใจรวมกัน 
การติดตอส่ือสารแบบสองทาง การเคารพตอความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาและการใหความสําคัญ 

2) การมุงงาน (initiation structure) คือ พฤติกรรมของผูนําที่มุงระบุงานและความ
รับผิดชอบที่เจาะจงของคนในองคการใหชัดเจน การกําหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน การประสานกิจกรรม
ของพนักงาน ความสําคัญของหมายกําหนดการ 
    ผลการวิจัยพบวา อัตราการออกจากงานของพนักงานจะต่ําสุด และความพอใจของ
พนักงานจะสูงสุดภายใตผูนําที่มีพฤติกรรมตามมิติเชิงใครครวญเห็นใจ ในทางตรงกันขาม ผูนําที่มีพฤติกรรม
ตามมิติถือโครงสรางเปนจุดเริ่ม พนักงานจะมีการรองทุกขและออกจากงานมาก ดังในภาพประกอบ 2 
 

การมุงงานต่ํา 
การมุงคนสูง 

การมุงงานสูง 
การมุงคนต่ํา 

การมุงงานต่ํา 
การมุงคนต่ํา 

การมุงงานสูง 
การมุงคนสูง 

 สูง 

ต่ํา 

การมุงคน 
 
 
 
 
 การมุงงานสูง ต่ํา 
 
ภาพประกอบ 2 แสดงแบบจําลองพฤติกรรมของผูนําของโอไฮโอสเตท 
ที่มา : สมยศ นาวีการ. (2540) การบริหารและพฤติกรรมองคการ : 172 
 
   3.2.3 ทฤษฎีตาขายการบริหาร(Managerial Grid Theory) 
    Robert R. Blake & Jane S.Mouton เปนผูเสนอทฤษฎีนี้ซึ่งสืบเนื่องมาจาก
ผลการวิจัยเกี่ยวกับรูปแบบพฤติกรรมผูนําที่ผูบริหารแสดงออก (Blake and McCanse.1991 : 5)ไดเสนอวา 
รูปแบบพฤติกรรมผูนําสามารถจะจัดทําเปนตาขายเชื่อมโยงสองมิติ (Two – Dimension Grid) คือ 
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- มิติที่ผูบริหารใหความสําคัญกับคน(concern for people) 
- มิติที่ผูบริหารใหความสําคัญกับงาน(concern for production) 

  ผูวิจัยไดนําทฤษฎีดังกลาวนี้มาเปนตัวแบบการวิจัยจะกลาวในสวนทายของบทนี้ 
 

   3.2.4 การบริหารระบบ 4 (System 4 Management) 
    เรนซิส ไลเคิรท (Rensis Likert ; อางอิงจากมยุรี รังสีสมบัติศิริ. 2530:18 – 19)     
ผูริเริ่มศึกษาแบบของความเปนผูนํา เขาไดสรางระบบสี่ระบบเพ่ือการจําแนกผูนํา ภายหลังจากไดทํา       
การศึกษาวิจัยเรื่องความเปนผูนํากับองคการตางๆแลว Likert พบวาจะมีแบบความเปนผูนําส่ีแบบที่อาจจะ
แสดงไวบนแนวตอเนื่องตั้งแต ระบบที่ 1 ไปจนถึงระบบที่ 4 หรือจากระบบเผด็จการไปจนถึงระบบการเขามา
มีสวนรวม ดังตอไปนี้  
 

สไตลแบบ 
เผด็จการเต็มที่ 

สไตลแบบ 
เผด็จการอยางเมตตา 

สไตลแบบ 
ปรึกษาหารือ 

สไตลแบบ 
มีสวนรวม 

 
ภาพประกอบ 3 แสดงแนวตอเนื่องระบบสี่ระบบของ Likert 
ที่มา : สมยศ นาวีการ. (2540) การบริหารและพฤติกรรมองคการ :172. 
 
 ระบบการบริหารของไลเคิรท (Likert’s System of Management) 
 เรนซิส ไลเคิรท (Rensis Likert)ผูอํานวยการคนกอนของสถาบันวิจัยทางสังคมของมหาวิทยาลัย 
มิชิแกนไดพัฒนาวิธีการศึกษาที่เปนแนวทางตอเนื่องสไตลความเปนผูนําตั้งแตผูนําแบบเผด็จการไปจนถึง    
ผูนําแบบมีสวนรวม ระบบการบริหารของไลเคิรทจะมีดังตอไปนี้คือ  
 ระบบที่ 1 เผด็จการเต็มที่ (exploitative autocratic) 
 ผูบริหารตัดสินใจทุกอยาง พวกเขาตัดสินใจสิ่งที่ตองทํา ใครตองทํา ตองทําอยางไร และตองบรรลุ
ความสําเร็จเมื่อไร การทํางานที่มอบหมายใหไมสําเร็จจะถูกลงโทษภายใตระบบน้ี ผูบริหารจะแสดงความ
เชื่อมั่นหรือความไววางใจพนักงานนอยระดับความเวาวางใจและความเชื่อมั่นระหวางผูบริหารและพนักงานจะ
ต่ํา 
 ระบบที่ 2 เผด็จการอยางเมตตา (benevolent autocratic) 
 ผูบริหารยังคงตัดสินใจ แตพนักงานจะมีความเปนอิสระอยูบางและความคลองตัวที่จะทํางานพวก
เขา ตราบเทาที่ไดทําตามระเบียบวิธีปฏิบัติงานอยูภายใตระบบนี้ ผูบริหารจะมีทัศนคติแบบพอปกครองลูก 
ระดับความไวใจระหวางผูบริหารและพนักงานจะต่ําที่ทําใหพนักงานตองใชความระมัดระวังเมื่อเกี่ยวพันกับ    
ผูบริหาร 
 ระบบที่ 3 ปรึกษาหารือ (consultative) 
 ผูบริหารปรึกษากับพนักงานกอนที่จะกําหนดเปาหมายและตัดสินใจพนักงานมีความเปนอิสระ
คอนขางมากมายในการตัดสินใจพวกเขาเอง ผูบริหารที่ใชระบบที่ 3 จะพูดกับพนักงาน ผูบริหารจะใชรางวัล
แทนการลงโทษเพื่อการจูงใจพนักงานยิ่งกวานั้นระดับความไววางใจระหวางพนักงานและผูบริหารจะคอนขาง
สูง บรรยากาศที่พนักงานรูสึกเปนอิสระที่ถกเถียงกับผูบริหารไดอยางเปดเผย 
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 ระบบที่ 4 มีสวนรวม (Participative) 
 คือระบบหรือสไตลที่ถูกเสนอแนะโดยไลเคิรท ระบบที่ 4 จะมุงการมีสวนรวมของกลุมพนักงานจะมี
สวนเกี่ยวพันกับการกําหนดเปาหมายและการตัดสินใจอยางเต็มที่ พนักงานรูสึกเปนอิสระที่จะถกเถียงกับ     
ผูบริหารของพวกเขาที่แสดงความสนับสนุนแทนการขมขู องคกรโดยสวนรวมจะถูกออกแบบตามระบบที่ 4   
ผูนําจะเปนตัวเชื่อมโยงระหวางกลุมของพวกเขาและกลุมอ่ืนที่สูงขึ้นไปภายในองคกร แนวความคิดนี้จะถูก
เรียกวาทฤษฎีหมุดเชื่อมโยง การตัดสินใจจะกระจายไปทั่วทั้งองคการ 
 ไลเคิรท มองวาผูนําที่มีประสิทธิภาพจะตองใหความสําคัญกับผูอยูใตบังคับบัญชา การใชการ
ติดตอส่ือสารที่ทําใหทุกฝายทํางานเปนทีม สมาชิกทุกคนของกลุมรวมทั้งผูบริหารหรือผูนําจะตองรับเอา
ทัศนคติที่สนับสนุนที่พวกเขาตองมีความตองการ คานิยม แรงบันดาลใจ เปาหมาย และความคาดหวังรวมกัน 
 โดยทั่วไป ไลเคิรท พบวาผูบริหารที่ประยุกตใชระบบที่ 4 กับการดําเนินงานของพวกเขาจะบรรลุ
ความสําเร็จอยางใหญหลวง ยิ่งกวานั้นเขาสังเกตเห็นวาแผนงานและบริษัทที่บริหารโดยระบบที่ 4 จะบรรลุ
สนับสนุนผูอยูใตบังคับบัญชา 
 การศึกษาการบริหารเมื่อไมนานมานี้ที่เปรียบเทียบระหวางวิธีการเปนผูนําแบบญี่ปุนและอเมริกัน
จะเสริมแรงความเชื่อตอความดีเดนของระบบที่ 4 เพราะวาระบบที่ 4 จะคลายคลึงกับแบบจําลองการบริหาร
แบบญี่ปุน แตวัฒนธรรมแบบญ่ีปุนจะพึงพอใจอยางมากกับกระบวนการกลุมที่ปรองดองกัน มุมมองความเปน
ผูนําทางตะวันตกจะอยูบนพ้ืนฐานของวัฒนธรรมที่แตกตางออกไป แมวาบริษัทอเมริกันที่ไดประยุกตใชทฤษฎี 
Z จะรักษาคุณลักษณะหลายอยางของระบบความเปนผูนําบนพ้ืนฐานของอํานาจหนาที่เอาไวอยูนี้ไมไดลด
ความสําคัญของระบบที่ 4 ของ Likert ไปเลย และเพียงแตชี้ใหเห็นถึงความยุงยากของการรับเอาไวภายใน
วัฒนธรรมตะวันตกเทานั้น 
  3.3 ทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณ 
   3.3.1 รูปแบบภาวะผูนําเชิงตอเนื่อง(Continuum of Leadership Behavior) 
    Robert Tannenbaum และ Warren H.Schmidt เปนนักทฤษฎีคนแรกที่ชี้ใหเห็นถึง
ปจจัยตางๆที่มีอิทธิพลตอการเลื่อกแบบของความเปนผูนํา(Robbins. 1987 : 376)ไดแก 

- แรงกดดันทางผูบริหาร แรงกดดันของผูบริหาร แรงกดดันของผูใตบังคับบัญชา 
และแรงกดดันของสถานการณ 

- แรงกดดันทางผูใตบังคับบัญชา 
- แรงกดดันทางสถานการณ 
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ความเปนผูที่นําที่ใหความ                                                  ความเปนผูนําที่ใหความ 
สําคัญกับผูบังคับบัญชา                                                          สําคัญของผูใตบังคับบัญชา 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพประกอบ 4 แสดงแนวตอเนื่องของพฤติกรรมผูนํา 
ที่มา : Robbins.(1998) Engineer the Job to Fit the Manager: 378. 

การใชอํานาจหนาที่ของผูบริหาร 
 
     ขอบเขตความมีอิสระของผูใตบังคับบัญชา 

ผูบริหาร
ทําการ
ตัดสินใจ
และ
ประกาศให
ทราบ
ยอมรับ 

ผูบริหาร
ชักชวน
ใหการ
ตัดสินใจ 

ผูบริหาร
แสดง
ความเห็
นและให
ถาม
คําถาม 

ผูบริหาร
เสนอการ
ตัดสินใจ
ที่อาจมี
การ
เปล่ียนแ
ปลงได 

ผูบริหาร
เสนอ
ปญหา
ขอ
คําแนะ
นําและ
ทําการ
ตัดสินใจ 

ผูบริหาร
ระบุ
ปญหา
และ
ขอบเขต
และ
ขอให
กลุมทํา
การจัด
สินใจ 

ผูบริหาร
อนุญาต
ให
ผูใตบังคั
บบัญชา
ปฏิบัติ
หนาที่
ภายใน
ขอบเขต
ที่กําหนด 

 
 แนวตอเนื่องของพฤติกรรมผูนําตามรูป ชี้ใหเห็นวาเมื่อผูคนใดคนหนึ่งเคล่ือนที่จากซายไปขวา     
ผูนําดังกลาวจะไดอํานาจนอยลงและผูใตบังคับบัญชาจะมีอิสระในการทํางานมากขึ้น ผูบริหารที่อยูดานซาย
ของแนวตอเนื่องจะเปนผูนําแบบเผด็จการผูบริหารที่อยูดานขวาของแนวตอเนื่องจะเปนผูนําแบบ
ประชาธิปไตย 
 ตามทัศนของ Tannenbaum และ Schmidt ผูนําที่มีประสิทธิภาพมากที่สุดตองเปนผูนําที่มีความ
ยืดหยุนสามารถเลือกใชแบบของความเปนผูนําอยางใดอยางหนึ่งใหเหมาะสมกับสถานการณที่เผชิญอยู 
   3.3.2 แบบจําลองของ Fiedler 
    เฟรด ไฟเดอร. (Fiedler. 1965: 538 – 551.) ไดสรางแบบจําลองความเปนผูนําตาม
สถานการณ ชี้ใหเห็นถึงปจจัยสถานการณ 3 อยางที่มีอิทธิพลตอความมีประสิทธิภาพของผูนํา คือ 
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ความสัมพันธระหวางผูนํากับผูใตบังคับบัญชา (Leader – Member Relations) อาทิเชน ความไววางใจ ความ       
จงรักภักดี เปนตน 

1) โครงสรางของงาน(Task Structure) อาทิเชน ความแนนอนชัดเจนเกี่ยวกับ
โครงสรางของผูใตบังคับบัญชา เปนตน 

2) อํานาจตามตําแหนงหนาที่ (Position Power) อาทิเชนการอํานวยการ การให
คุณใหโทษ การเลื่อนตําแหนง เปนตน 
 
 

สูง ผูนําแบบมุงคนจะมี     
ผลการดําเนินงานดีกวา     

คะแนน LPC 0 
    

ต่ํา   
ผูนํามุงงานจะมี 
ผลการดําเนินงานดีกวา   

ความสัมพันธ 
ระหวางผูนําสมาชิก 

ดี ดี 
    

ไมดี ไมดี 

 
โครงสรางของงาน ชัดเจน ไมชัดเจน ชัดเจน ไมชัดเจน 
โครงสรางของงาน เขมแข็ง ออนแอ เขมแข็ง ออนแอ เขมแข็ง ออนแอ เขมแข็ง ออนแอ 

 I II III IV V VI VII VIII 
 
ภาพประกอบ 5  แสดงแบบจําลองความเปนผูนําตามสถานการณของ Fiedler 
ที่มา : Robbins. (1998) Engineer the Job to Fit the Manager:  378. 
  
 ลักษณะของความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชามีอิทธิพลตออํานาจและประสิทธิภาพ
ของผูนํา ตามทัศนของ Fiedler ถาหากผูนําสามารถเขากันไดดีกับผูใตบังคับบัญชา ผูใตบังคับบัญชายอมรับ
ความสามารถของผูนําแลว ผูนําไมจําเปนตองใชอํานาจหนาที่ในตําแหนงเลย ในทางตรงกันขามถาหาก
ผูใตบังคับบัญชาไมไววางใจผูนํา ผูบริหารจะใชความเปนผูนําไมเปนทางการนอยลง ตองอาศัยการสั่งการตาม
อํานาจหนาที่จึงจะทําใหการปฏิบัติงานสําเร็จในทํานองเดียวกัน โครงสรางของงานเปนปจจัยสําคัญอยางที่
สอง หากโครงสรางของงานจัดไวเปนระเบียบเขาใจงายและชัดเจนผูบริหารภายในสถานการณนี้มีอํานาจมาก
โดยอัตโนมัติ ในกรณีที่งานไมไดจัดระเบียบไวแนนอนชัดเจน มีความคลุมเครือ อํานาจของผูบริหารจะนอยลง
เพราะผูใตบังคับบัญชาอาจจะไมเห็นดวยกับผูบริหารก็ได 
 ปจจัยทางสถานการณอยางสุดทาย คือ อํานาจตามตําแหนงหนาที่ของผูบริหาร เชน อํานาจการให
ผลตอบแทน อํานาจการบังคับบัญชา ผูนําที่มีอํานาจหนาที่มากก็จะมีอิทธิพลตอผูใตบังคับบัญชามากและผูนํา
ที่มีอํานาจหนาที่นอยจะทําใหผูนํามีความยุงยากในการบริหารมากขึ้น 
 กลาวโดยสรุป ผูนําที่ใหความสําคัญกับงานจะมีความเหมาะสมกับสถานการณที่มีความแนนอน
และความไมแนนอนสูงมาก ในขณะที่ผูนําที่ใหความสําคัญคน จะมีความเหมาะสมกับสถานการณที่มีความ
แนนอนปานกลาง 
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   3.3.3 รูปจําลองของ Vroom – Yetton 
    รูปจําลองของ Vroom – Yetton ระบุถึงแบบของความเปนผูนําที่เหมาะสมภายใน
สถานการณอยางใดอยางหนึ่งโดยเฉพาะ แบบของผูนําจะกําหนดโดยความมากนอยของการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจของผูใตบังคับบัญชา (Vroom. 1973: 66 – 80) รูปจําลองดังกลาวคลายคลึงกับภาวะผูนําเชิงตอเนื่อง
ของ Tannenbaum และ Schmidt 
    วีรรูม และแย็ดตั้น  ชี้ใหเห็นถึงแบบผูนํา 5 แบบ คือ 

1) ผูนําตัดสินใจโดยใชขอมูลของเขาเอง 
2) ผูนําไดรับขอมูลจากผู ใต บังคับบัญชาแลวจึงตัดสินใจ ผูนําอาจจะบอก

ผูใตบังคับบัญชาใหทราบถึงลักษณะของปญหาหรือไมบอกก็ได 
3) ผูนําใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในปญหาเปนรายบุคคล โดยขอคําแนะนํา

แลวจึงตัดสินใจ 
4) ผูนําใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในปญหาเปนกลุม รวบรวมความคิดเห็นและ

จึงตัดสินใจ 
5) ผูนําใหกลุมผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในปญหา ใชการอภิปรายโดยกลุมและ

ตัดสินใจรวมกัน 
    แบบของผูนํา 5 แบบจะเหมาะกับสถานการณอยางใดอยางหนึ่งเทานั้นองคประกอบ
สองอยางที่ใชเลือกแบบของการตัดสินใจ คือ 

1) มีความแนใจวาการตัดสินใจมีคุณภาพ 
2) มีความแนใจวาการตัดสินใจที่ทุกคนยอมรับ จําเปนตอการดําเนินงานอยางมี

ประสิทธิภาพ 
   3.3.4 ทฤษฎีภาวะผูนําเชิงแนวทางปริมาณ 
    โรเบริ์ต เฮาส. ( Robert House.1971: 321 – 338.)  ไดพิจารณาทางทฤษฎีความ
เปนผูนําจากงานวิจัยของเขาเองประกอบกับขอสนับสนุนจากงานวิจัยของนักวิจัยอื่นๆ เชน Vroom,  Fiedler  
เปนตน หลักสําคัญของทฤษฎีนี้คือ มุงใหผูบริหารมีพฤติกรรมความเปนผูนําเชิงกระตุนจูงใจผูใตบังคับบัญชา
ดวยการสรางความพอใจให   แกเขาและสรางอิทธิพลเหนือการทํางานของผูใตบังคับบัญชา โดยวิธีวาง
แนวทางใหผูใตบังคับบัญชามีโอกาสสัมฤทธิ์ผลตามเปาหมายตางๆ ทั้งขององคการและของตัวเขาเองไป
พรอมๆกัน ไดสรางแบบจําลองขึ้นมาดังภาพประกอบ 6 
 เชื่อมโยงเปาหมายของ
 
 
 
 
 
 

 

ผูใตบังคับบัญชา 

เพ่ือบรรลุเปาหมายองคการ 

กับเปาหมายองคการ 

การปฏิบัติอยางมีประสิทธิผล 
   พฤติกรรมผูนํา 

ทําใหเกิดความชัดเจนกับแนวทาง 
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ภาพประกอบ 6 แสดงแบบจําลองภาวะผูนําเชิงแนวทาง – เปาหมาย 
ที่มา : Hicks and Gullet. (1981).Leadership Behavior:Its Description andMeasurement : 494. 
 ทฤษฎีนี้ไดแยกแบบของผูนําที่สําคัญออกเปน 4 แบบ คือ 

1) ผูนําแบบเขมงวดแข็งกราว (directive leadership) 
2) ผูนําแบบชวยเหลือสนับสนุน (supportive leadership) 
3) ผูนําแบบใหเขามามีสวนรวม (participative leadership) 
4) ผูนําแบบมุงทํางานใหสัมฤทธิ์ผล (achievement – oriented leadership) 
 
แบบผูนําตางๆ ดังกลาว ผูบริหารสามารถใชไดหลายแบบพรอมๆกัน ทั้งนี้จะใชกี่แบบพรอมกัน

หรือไมเพียงไร ขึ้นอยูกับปจจัยทางสถานการณ คือ 
ลักษณะนิสัยเฉพาะตัวของผูใตบังคับบัญชา ผูบริหารตองพยายามสรงพฤติกรรมของตนใหเปนที่

ยอมรับของผูใตบังคับบัญชาวาจะเปนผูสรางความพอใจใหกับเขาไดในอนาคต 
อิทธิพลจากสถานการณแวดลอมและความตองการของผูใตบังคับบัญชาผูบริหารตองพยายาม

สรางพฤติกรรมที่ยังผลใหเกิดความสมบูรณครบถวนในสภาพแวดลอมของผูใตบังคับบัญชา โดยจัดการแนะ
แนวทาง การสงเสริมสนับสนุนและการใหรางวัลตอบแทน พยายามปรับปรุงส่ิงที่ยังขาดตกบกพรองให
สมบูรณ 

   3.3.5 ทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณของเฮอรซียและแบลนชารด 
    ทฤษฎีภาวะผูนําตามวงจรชีวิตของ Hersey and H.Blanchard Hersey and 

Blanchard. 1970 :158 – 170) ไดใหทัศนะวาแบบของความเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพมากที่สุดจะ
เปล่ียนแปลงไปตามการเจริญวัยในการทํางานของผูใตบังคับบัญชา(Maturity Level) 

    ความเจริญวัย หมายถึง ความปรารถนาความสําเร็จความเต็มใจยอมรับ ความ     
รับผิดชอบ ประสบการณ และความสามารถในการทํางาน  

 

ใหความสําคัญกับคนมาก 
และใหความสําคัญกับ 
งานนอย 

ใหความสําคัญกับงานมาก 
และคนนอย 

ใหความสําคัญกับงาน 
และคนนอย 

ใหความสําคัญกับงานมาก 
และใหความสําคัญ 
กับคนนอย 

(สูง) 

(ต่ํา) 

พฤติกรรมที่
ให
ความสําคัญ
กับคน 

 
 
 
 
 
 
 

 
                                  ภาพประกอบ 7 แสดงทฤษฎีภาวะผูนําตามวงจรชีวิต 
ที่มา : Hersey and Blnchard. (1977) Management of Organizational Behavior: 164. 
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 เฮอรเซล และ บรานชารด เชื่อวาความสัมพันธของผูบริหารและผูใตบังคับบัญชาจะเคล่ือนที่ผาน   
ขั้นตอน 4 ขั้น คือ 

1) เมื่อผูใตบังคับบัญชาเขามาสูองคการเปนครั้งแรก ผูบริหารท่ีใหความสําคัญกับงานมีความ
เหมาะสมมากที่สุด 

2) เมื่อผูใตบังคับบัญชาเริ่มเรียบรูงานของเขา ผูบริหารที่ใหความสําคัญกับงานยังจําเปนอยู 
พรอมทั้งใหความสําคัญกับคนดวย 

3) เมื่อผูใตบังคับบัญชาเริ่มแสวงหาความรับผิดชอบกับงานมากขึ้นผูบริหารควรใหความสําคัญ
กับงานนอยลง แตยังคงใหความสําคัญกับคนตอไป 

4) เมื่อผูใตบังคับบัญชามีความมั่นใจมากขึ้น สามารถสั่งการดวยตนเอง มีประสบการณมากพอ 
ผูบริหารสามารถลดการกระตุนและสนับสนุนลงได ผูใตบังคับบัญชาจะเปนตัวของตัวเองและไมตองการ
ความสัมพันธอยางใกลชิดจากผูบริหารตอไป 
 นอกจากทฤษฎีดังกลาวมาแลว จากการศึกษาวิจัยพบวา ปจจุบันนักวิจัยไดดําเนินการศึกษาอยาง
ตอเนื่องทั้งไดปรับปรุงและขยายทฤษฎีความเปนผูนําเชิงลักษณะพฤติกรรม และประสบการณ โดยพิจารณา
บทบาทความเปนผูนําทางการบริหารภายในองคการ สภาพแวดลอม และการเปลี่ยนแปลงของปจจุบัน และ
ไดพบทฤษฎีความเปนผูนําใหม คือ 
 

2. ทฤษฎีความเปนผูนําเชิงบารมี (Charismatic Leadership Theories) 
  ผูนําเชิงบารมี (Charismatic Leader) (Luthans. 1998 : 355) บารมี หมายถึง คุณลักษณะ
สวนบุคคลที่ทําใหบุคคลมีบารมี ความเปนผูนําที่มีบารมีมีความสําคัญมากที่สุด บารมี คือความสามารถของ   
ผูนําที่จะบันดาลความภูมิใจ ความศรัทธา และความเคารพ รับรูส่ิงที่สําคัญอยางแทจริง และสามารถระบุ    
ภารกิจหรือวิสัยทัศนที่บัลดาลใจผูตามอยางมีประสิทธิภาพ 
  ผูนําเชิงบารมีจะมีความเดนและความเชื่อมั่นในตนเอง พยายามสรางความประทับใจตอ
ความสามารถและความสําเร็จ และผูนําประเภทนี้จะติดตอส่ือสารคาดหวังและความเชื่อมั่นสูงตอผูตาม จะระบุ    
เปาหมายเชิงอุดมคติไดอยางชัดเจน มีทักษะในการพูดเพ่ือโนมนาวจิตใจคน และเทคนิคทางการพูดยอดเยี่ยม 
  คุณลักษณะของผูนําเชิงบารมี คือ (สมยศ นาวีการ.  2540) 

1) การเปนแบบจําลองบทบาท – ผูนําที่มีบารมีจะแสดงออกจากคานิยมและความเชื่อดวย
การกระทําของพวกเขาที่ตองการใหผูตามรับเอาไว 

2) การสรางภาพพจน – ผูนําที่มีบารมีจะมีการกระทําที่ถูกมองวาเปนความสนับสนุนโดย   
ผูตาม 

3) การระบุเปาหมายอยางชัดเจน – ผูนําที่มีบารมีจะระบุเปาหมายที่กลายเปนพ้ืนฐานของ
การกาวไป 

4) การแสดงออกความคาดหวังที่สูงจากผูอยูใตบังคับบัญชาและแสดงความเชื่อมั่นตอ
ความสามารถของพวกเขาที่จะบรรลุความคาดหวังเหลานี้ 
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3. ทฤษฎีความเปนผูนําเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership  
Theory) 

ความเปนผูนําเชิงปฏิรูป (Transformational Leaders) คือความเปนผูนําที่ดลบันดาล
ความสําเร็จขององคการดวยการปลูกฝงความเชื่อมั่นของผูตามอยางลึกซึ้งตอส่ิงที่องคการควรจะเปน และการ       
ปลูกฝงคานิยมของผูตาม เชน ความยุติธรรม และความซื้อสัตย ผูนําจะสรางความสํานึกทางหนาที่ภายใน   
องคการ กระตุนวิถีทางใหมของการแกไขปญหาและสงเสริมการเรียนรูของสมาชิกองคการทุกคน โดยผูนําได
เปล่ียนแปลงความเชื่อและทัศนคติของผูตามอยางเด็ดขาด 
 ปจจัยความเปนผูนํา คือ 

1) ความเปนผูนําเชิงบารมี (Charisma) เพ่ือท่ีจะใหไดคะแนนสูงจากปจจัยนี้ผูนําจะตองปลูกฝง
ความภูมิใจ ความเคารพ สามัคคี และมีพรสวรรคที่จะมุงส่ิงสําคัญอยางแทจริงหรือภารกิจขององคการได 

2) การพิจารณาสวนบุคคล (Individualized Consideration) การมอบหมายงานเพื่อใหมีความรู
และการพัฒนาและการใหความสนใจสวนบุคคล 

3) การกระตุนความคิดเห็น (Intellectual Stimulation) ไหเห็นวาผูนํามีวิสัยทัศนกวางไกล 
  

จากทฤษฎีภาวะผูนําดังกลาว ผูทําการศึกษาขอสรุปดังน้ี 
1. ทฤษฎีวาดวยลักษณะผูนํา ศึกษาลักษณะเฉพาะของผูนํา เชน บุคลิกภาพ นิสัยใจคอ รูปราง

หนาตา ประสิทธิภาพในการทํางาน เปนตน จากการศึกษาพบวาความเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพไมไดขึ้นอยู
กับลักษณะเฉพาะอยางของผูนํา 

2. ทฤษฎีภาวะผูนําอาศัยรูปแบบพฤติกรรมของผูนํา นักวิชาการศึกษาตามแนวทางนี้อยูหลาย
รูปแบบดวยกัน ซึ่งสรุปไดวาผูนําที่มีพฤติกรรมใหความสําคัญกับคนงานหรือผูใตบังคับบัญชาหรือให
ผูใตบังคับบัญชาเขามามีสวนรวมในการบริหารเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพในการทํางานมากกวาผูนําที่มี
พฤติกรรมมุงงานหรือผูนําแบบยึดคําสังเปนหลัก 

3. ทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณ นักวิชาการที่ ศึกษาแนวทางนี้พบวาผูบริหารหรือ
ผูบังคับบัญชาที่ดีที่สุดควรเปนผูที่สามารถปรับตัวใหเขากับสถานการณที่แปรเปล่ียนไดและสามารถเลือกใช
แบบผูนําใหตรงกับสถานการณแตละสถานการณเพ่ือกอใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุดในการปฏิบัติงาน 

3.1 ทฤษฎีภาวะผูนําเชิงแนวทางเปาหมาย นักวิชาการที่ศึกษาถึงเปาหมายขององคการและ
เปาหมายของผูใตบังคับบัญชาเห็นวา ควรพยายามกระตุนการปฏิบัติงานใหบรรลุทั้งเปาหมายขององคการ

และเปาหมายของผูปฏิบัติงานพรอมกันเปนการสรางความพอใจใหกับผูใตบังคับบัญชาดวย 
3.2 ทฤษฎีภาวะผูนําของ Hersey and Blanchard นักวิชาการพบวาแบบของความเปนผูนํา

ที่มีประสิทธิภาพเปล่ียนแปลงไปตามการเจริญวัยในการทํางานของผูใตบังคับบัญชา 
   ทฤษฎีภาวะผูนําดังกลาวขางตน ใชไดเนื่องจากยังไมมีการศึกษาวิจัยใดๆมาโตแยง
หรือไมเห็นดวยกับทฤษฎีดังกลาว ผูบริหารสามารถเลือกใชทฤษฎีที่เหมาะสมและสอดคลองกันหนวยงานของ
ตนเพ่ือกอใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุดในการบริหารองคการ 
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 ทฤษฎีภาวะผูนําดังกลาว ผูวิจัยสนใจนําทฤษฎีขายการบริหาร (Managerial Grid Theory) ของ 
Robert R. Blake and Jane S. Mouton ซึ่งถือวาเปนทฤษฎีผูนําที่มีชื่อเสียงของโลก และเปนหน่ึงในทฤษฎี
ชั้นยอดดานการบริหารที่สามารถนํามาใชเปนหลักพ้ืนฐานเพ่ือการพัฒนาองคกรไดอยางเปนระบบและในการ
ฝกอบรมที่พัฒนาคนในหนวยงานใหดีขึ้นหรือการที่จะพัฒนาหนวยงานใหเปล่ียนไปในทางที่ดีขึ้น ในยุค
ปจจุบันแนวความคิดที่สําคัญท่ีมีประสิทธิภาพน้ัน จะตองพิจารณาปจจัยทั้งดานงานและดานคนในฐานนะที่
เปนปจจัยเกื้อกูลและสนับสนุนซึ่งกันและกันไมควรใหความสนใจดานใดดานหนึ่งมากเกินไป โดยสะทอน
ออกมาเปนรูปแบบภาวะผูนําในการบังคับบัญชาที่แตกตางกัน 5 รูปแบบ Robert R. Blake and Jane S. 
Mouton จากมหาวิทยาลัยเท็กซัส ไดวิเคราะหขอพกพรองบางอยางของการศึกษาของ Michigan and Ohio 
State University และไดประยุกตใชขอสรุปจากวิจัยของพวกเขาเอง ดวยการพัฒนาตารางการบริหารขึ้นมา
หรือที่เรียกชื่อกันใหมวาตารางความเปนผูนําและไดถูกจดทะเบียนเครื่องหมายการคาดวย ตารางการบริหาร
จะระบุมิติสองมิติของพฤติกรรมความเปนผูนําวาเปนการมุงคนและการมุงงาน มิติสองมิตินี้จะคลายคลึงกับ
แนวความคิดของการมุงงาน และการมุงคนของการศึกษาของมิชิแกน และแนวความคิดของการมุงงานและ       
การ  มุงคนของการศึกษาของ Ohio State University 
 ตารางความเปนผูนําจะประกอบดวยสองมิติ มิติแรกคือการมุงงาน การมุงงานของผูบริหารจะ    
ถูกประเมินตามมาตรสวนเกา คะแนน 9 จะหมายถึงการมุงงานสูงมาก และ 1 จะหมายถึงการมุงงานที่ต่ํามาก   
ผูบริหารที่มุงงานสูงจะมุงผลสําเร็จหรือการบรรลุเปาหมาย มิติที่สองคือการมุงคนที่ถูกประเมินตามมาตราสวน
ที่ 9 จะหมายถึงการมุงคนสูงมาก และ 1 จะมุงคนต่ํามาก ผูบริหารที่มุงงานสูงจะหลีกเล่ียงความขัดแยงและ
พยายามสรางความสัมพันธที่เปนมิตรกับผูที่อยูใตบังคับบัญชา เบลคและมูตันเสนอแนะวาตําแหนง 9,9 (มุม
ขวาบนของตารางเปนผูนํา)จะเปนสไตลความเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด นั้นคือ ผูบริหารที่มุงทั้งงาน
สูงและคนสูงพรอมกันไป จะเปนผูนําที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด (แกนนอนแสดงความสนใจในเรื่องงานแกนตั้ง
แสดงความสนใจตัวบุคคล แตละแกนแบงออกเปน 9 ชวงตอเนื่องกัน) 
 การบริหารสไตล 1,1 (Impoverished Management)  คือ การบริหารแบบปลอยตามสบาย –    
มุงงานต่ําและมุงคนต่ํา เปาหมายพื้นฐานของผูบริหาร 1,1 คือ การหลีกเล่ียงจากความวุนวาย ผูบริหาร
เพียงแตถายทอดคําส่ังไปยังผูอยูใตบังคับบัญชาทําตามระบบและมั่นใจวาพวกเขาไมตองมีความรับผิดชอบ
พวกเขาใชความพยายามนอยที่สุดที่จะทํางานใหสําเร็จเพ่ือท่ีจะหลีกเล่ียงการถูกไลออกหรือการลดตําแหนง 
 การบริหารสไตล 1,9 คือการบริหารแบบสโมสร (Country Club Management) มุงคนสูงมุงงาน
ต่ํา ผูบริหารสไตล 1,9 จะพยายามสรางบรรยากาศแบบครอบครัวที่มั่นคงและสุขสบาย พวกเขาจะเนนทําให
พนักงานมีความสุขและความพอใจ และพยายามหลีกเล่ียงการใชความกดดันเพ่ือการทํางานใหสําเร็จ การให
ความสนใจกับความตองการที่สรางความสัมพันธจะนําไปสูบรรยากาศที่เปนมิตร 
 การบริหารสไตล 9,1 คือการบริหารแบบเผด็จการหรือมุงงาน (Task of Authority Obedience 
Management) มุงงานสูงแตมุงคนต่ํา ผูบริหารจะไมพิจารณาความตองการสวนบุคคลของผูอยูใตบังคับบัญชา
วามีความสําคัญตอการบรรลุเปาหมายขององคกร พวกเขาใชอํานาจหนาที่และอํานาจกดดันผูอยูใตบังคับ
บัญชาใหบรรลุเปาหมาย ประสิทธิภาพการดําเนินงานจะเกิดขึ้นจากการสรางระบบที่พนักงานเพียงแตทําตาม
ส่ิงที่พวกเขาถูกบอกใหทําเทานั้น 
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 การบริหารสไตล 5,5 คือการบริหารแบบเดินทางสายกลาง (Middle of the Road Management) 
มุงทั้งงานและคนปานกลาง ผูบริหารเหลานี้จะมุงความสมดุลของความตองการของผูอยูใตบังคับบัญชาและ
เปาหมายประสิทธิภาพขององคการ พวกเขาจะเนนงาน แตตระหนักวาคนไมสามารถถูกละเลยไดดวย
บางครั้งพวกเขาจะใชวิธีการเจรจาตอรองที่เห็นไดไมชัดเจน เพ่ือการทํางานใหสําเร็จ 
 การบริการสไตล 9,9 คือการบริหารแบบประชาธิปไตยหรือทีมงาน (Team OR Democratic 
Management) มุงทั้งงานสูงและคนสูง ผูบริหารจะพัฒนากลุมงานที่มีความยึดเหนี่ยวสูงและบุคคลที่มีความ
ผูกพัน พวกเขาจะสรางความสัมพันธทางความเคารพและความไววางใจ 
 

ปจจัยตนเหตุที่ผูบงัคับบญัชามีรูปแบบพฤติกรรมบริหารในแตละรูปแบบ 
 ในป 1991 เบลคและแมคแคนซี่ ไดเพ่ิมมิติของขายการบริหารอีกหนึ่งมิติเรียกวามิติแรงจูงใจ 
(Motivation) ซึ่งเปนมิติที่บอกใหทราบวาทําไมบุคคลหรือผูบังคับบัญชาจึงมีพฤติกรรมการบริหารเชนนั้น 
แบงเปน 2 ลักษณะ คือ 

1) แรงจูงใจทางบวก (the plus motivation) คือ ความปรารถนา หรือ ความตองการ ซึ่งแสดงถึง
ความรูสึกของบุคคลที่จะทําใหงานดําเนินไปดวยดีอยางเปนที่พอใจที่ไดวางไว 

2) แรงจูงใจทางลบ (the minus motivation) คือ ความกลัว ซึ่งแสดงถึงความรูสึกของบุคคลเมื่อ
การดําเนินงานพบอุปสรรค 
 
ความสัมพันธระหวางรูปแบบพฤติกรรมการบริหาร แรงจูงใจทางบวกและแรงจูงใจทางลบ 
 
ตาราง 2 แสดงความสัมพันธระหวางรูปแบบพฤติกรรมการบริหาร แรงจูงใจทางบวกและแรงจูงใจทางลบ 
 

รูปแบบพฤติกรรมการบริหาร แรงจูงใจทางบวก แรงจูงใจทางลบ 
แบบ (9,1) 

(แบบเผด็จการ) 
ตองการที่จะควบคุม แสดงอํานาจ
และครอบงํา 

กลัวความลมเหลว 

แบบ (1,9) 
(แบบสโมสรหรือเนนคน) 

ตองการที่จะทําใหทุกคนพอใจ กลัวการถูกปฏิเสธ 

แบบ (1,1) 
(แบบปลอยตามสบาย) 

ตองการที่จะไมเอาตัวเองเขาไป
เกี่ยวของกับเรื่องใดๆหรือ
เกี่ยวของใหนอยที่สุด 

กลัวการสิ้นสุด กลัวการพนสภาพ
การเปนสมาชิกองคการ 

แบบ (5,5) 
(แบบเดินสายกลาง) 

ตองการใหกลุมมองวาตนเปนสวน
หนึ่งของกลุม 

กลัวการตกอยูในภาวะต่ําตอย 

แบบ (9,9) 
(แบบทีมงาน) 

ตองการที่จะใหความชวยเหลือแก
ทุกคนในงาน 

กลัวความเห็นแกตัว 

 
ที่มา : Blake and Monton. (1986) The Managerial Grid Key Orientation for Achievingproduction 

through people: 7. 
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 สรุปไดวาแรงจูงใจทางบวก คือ ความรูสึกที่อยากใหทุกอยางเปนไปตามตองการหรือนาพึงพอใจ 
ขณะท่ีแรงจูงใจทางลบ คือ ความกลัวที่จะเผชิญในส่ิงที่ไมตองการ เมื่อบุคคลตองเผชิญอุปสรรคหรือความ
หวาดกลัว 
 ผูบังคับบัญชาแตละคนจะมีรูปแบบหลักในการบังคับบัญชา (Dominant Grid Style)และมีรูปแบบ
รองในการบังคับบัญชา(Backup Style)ถึง 3 หรือ 4 รูปแบบ ซึ่งผูบังคับบัญชาจะนํามาใชเมื่อรูปแบบหลักใช
ไมไดผล เชน ในสถานการณที่มีแรงกดดันความตึงเครียด หรือในสถานการณความขัดแยงที่ยังไมอาจแกไข
ได เชน เมื่อตองเผชิญกับผูใตบังคับบัญชาที่ดื้อดึง ใชเหตุผลดวยไมไดจําเปนตองใชแบบเนนงานเพ่ือใหเขา
เชื่อฟงและใชแบบเนนคนเมื่อเขาปฏิบัติตามเพื่อสรางขวัญและกําลังใจ และถาผูใตบังคับบัญชาดื้อดึงอีก      
ผูบังคับบัญชาจะกลับไปใชแบบเนนงานใหม 
 การที่บุคคลใชแบบการบังคับบัญชาใดเปนรูปแบบหลักหรือรูปแบบรองเปนเรื่องที่ซับซอน 
เนื่องจากในสถานการณตางๆ บุคคลอาจไมใชรูปแบบหลักแตนํารูปแบบรองมาใชตามความเหมาะสม การจะ
ทราบวาบุคคลมีรูปแบบการบังคับบัญชาหลักและรูปแบบรองอยางไรตองใชเวลาในการสังเกตและตองสังเกต
ในหลายๆสถานการณ  โดยทั่วไปในสถานการณปกติจะใชรูปแบบหลักและเปล่ียนไปใชรูปแบบรองใน       
สถานการณที่คับขันหรือสถานการณที่ไมสามารถจัดการได ไมวารูปแบบการบังคับบัญชาใดสามารถเปน    
รูปแบบรองของรูปแบบหลักใดก็ได ซึ่งการผสมผสานระหวางรูปแบบหลักและรูปแบบรองนี้ เปนส่ิงที่ทําใหคน
แตละคนแตกตางกัน (Blake and Mouton,  1986) 
 เบลคและมูทอน (Blake and Mouton. 1964 : 1969 – 1968) และเบลคและแมคแคนซี (Blake 
and McCanse: 1991) สรุปวา การบังคับบัญชาแบบทีมงานเปนรูปแบบที่มีประสิทธิผลมากที่สุดแต
ผลงานวิจัยยังไมชัดเจน อีกทั้งมีผูโตแยงวาแนวทางทฤษฎียังขาดผลงานวิจัยสนับสนุน อยางไรก็ตามไมเนอร 
(Miner : 1980) กลาววาการขาดขอมูลทางวิทยาศาสตรที่ชัดเจนมาสนับสนุนทฤษฎีภาวะผูนํานั้นอาจเกิดจาก
การที่ทฤษฎีดังกลาวยังไมไดรับการพัฒนาขึ้นเปนทฤษฎีที่สามารถพิสูจนได ซึ่งไมไดหมายความวาทฤษฎีนั้น
ไม  ถูกตองเพียงแตทฤษฎียังไมไดรับการสนับสนุน 
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รูปแบบการบังคับบัญชาตามทฤษฎีตาขายการบริหาร 

f 

สูง 9          

 8          

 7          

6          

การมุงคน 
5     5,5     

 4          

 3          

2          

ต่ํา 
1 1,1         

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 
  ต่ํา   การมุงงาน   สูง  

1,9แบบการบริหารแบบสโมสร มุงคนเนน

สนองความตองการของผูใตบังคับบัญชาเพื่อ

สรางความสัมพันธที่ดี ซ่ึงจะกอใหเกิด
บรรยากาศและสภาพการทํางานที่เปนมิตร
และมีความสุข 

การบริหารแบบประชาธิปไตยหรือทีมงาน9,9 

ความสําเร็จของงานเกิดจากการรวมมือกัน

ทํางานโดยมีเปาหมายเพื่อบรรลุวัตถุประสงค

ขององคการรวมกันทําใหคนมีความสัมพันธ

ที่เขื่อถือและไวใชไดและมีความเคารพซึ่งกัน

และกัน 

แบบการบริหารปลอยตามสบายพยายาม

ทํางานใหนอยที่สุดเพียงใหยังคงอยูใน

องคการไดเทานั้น 

แบบการบริหารแบบเผด็จการ ทําใหงานสําเร็จได

โดยจัดสภาพการทํางานไมใหอารมณและ

ความรูสึกเขามาแทรกแซงการทํางาน 9,1 

แบบเดินสายกลาง(ประนีประนอม)สราง

ผลงานในระดับปานกลาง โดยรักษาสมดุล

ระหวางการใหไดงานและรักษาขวัญและ

กําลังใจของคนในระดับที่นาพอใจ 

 

สูง 9          
 8          
 7        7,8 

สไตล 
 

6          
การมุงคน 

5          
 4          
 3    3,4 

สไตล 
     

2          
ต่ํา 

1          
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 
  ต่ํา   การมุงงาน   สูง 
                                             ภาพประกอบ 8 แสดงตารางความเปนผูนํา 
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ที่มา : Blake and Monton.(1991) The Managerial Grid Key Orientation for Achievingproduction through 
people: 50. 
 เบลคและมูตัน (Blake and Mouton) เชื่อวาผูนําควรจะมุงทั้งงานสูงและคนสูงดวย การใชตาราง
บริหารตามรูปที่ 3 ชี้ใหเห็นถึงสไตลสองแบบของผูนําบนพื้นฐานของสมมติฐานของเบลคและมูตัน สไตล 7,8 
จะมีประสิทธิภาพสูงสุดกวาสไตล 9,9 จะยิ่งมีประสิทธิภาพสูงกวา 
 แมวาเราจะมีตําแหนงที่เปนไปไดถึง 81 ตําแหนงภายในตารางบริหารพวกเขาไดระบุสไตลความ
เปนผูนําพ้ืนฐานไวหาแบบเทานั้น เบลคและมูตันไดพัฒนาวิธีการขึ้นมาอยางกวางขวางเพื่อที่จะดําเนินการ 
ตารางบริหารกับการสัมนาผูบริหาร พวกเขายืนยันวาการสัมนาและกิจกรรมที่เกี่ยวของจะพัฒนาผูบริหารแบบ 
9,9 ขึ้นมาได 
 เพ่ือท่ีจะสนับสนุนสไตล 9,9 เบลคและมูตัน (Blake and Mouton) ไดอางถึงผลลัพธของการศึกษา 
ผูบริหารที่มีประสบการณ 12 สถานการณ ระหวาง 72 และ 90% ของผูบริหารเลือกสไตล 9,9 ที่ถูกใชกับ   
แตละสถานการณ 12 สถานการณ ยิ่งกวานั้น Blake and Mouton ไดรายงานวา “การมุง 9,9 … นําไปสู    
ประสิทธิภาพความพอใจ ความคิดสรางสรรค และสุขภาพ” 
 ตามแนวความคิดของเบลคและมูตัน (Blake and Mouton) ตาขายการบริหารหรือชื่อลาสุด คือ  
ตารางความเปนผูนําพวกเขาไดเสนอแนะวาสไตลการบริหารแบบทีมงาน 9,9 จะเปนสไตลที่มีประสิทธิภาพ
มากที่สุด เบลคและมูตัน (Blake and Mouton) กลาววาการศึกษาของพวกเขาไดพิสูจนวา สไตล 9,9 จะทํา
ใหผลการดําเนินงานสูงขึ้น การเขาออกจากงานและการขาดงานลดลง และความพอใจของพนักงานจะเพิ่ม
สูงขึ้นแนวความคิดของตารางการบริหารไดถูกแนะนําแกผูบริหารหลายพันคนนับตั้งแตไดถูกพัฒนาขึ้นมาใน
ป 2503 เบลคและมูตัน (Blake and Mouton) ไดดําเนินการพัฒนาผูบริหารดวยตารางการบริหารไปทั่วโลก 
 การฝกอบรมความเปนผูนําโดยใชตารางการบริหารจะกําหนดวาสไตลความเปนผูนําปจจุบันของ 
ผูบริหารตองถูกระบุเปนลําดับแรกภายในตาราง ตอมาโครงการเปลี่ยนแปลงจะถูกกําหนดขึ้นมาเพ่ือท่ีจะ
เปล่ียนแปลงผูบริหารจากสไตลความเปนผูนําแบบมุงทีมงานดวยการใชพฤติกรรม เชน ความเปดเผย ความ
เคารพ การมีสวนรวม และการยุติความขัดแยงแบบชนะ – ชนะ 
 ดังนั้นผูวิจัยจึงสนใจจะคนควารูปแบบภาวะผูนําการบังคับบัญชาที่แตกตางกันตามแนวทฤษฎี   
ตารางการบริหารเปนแบบใดและจะมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชาในแนวทางที่
เปนเหตุเปนผลกันหรือไม โดยศึกษาถึงรูปแบบภาวะผูนํากับความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 
 

ความพึงพอใจในงาน 
 ความพึงพอใจเปนกระบวนการทางดานจิตวิทยาที่ผูบริหารไมสามารถมองเห็นไดแตก็สามารถ  

คาดคะเนได ดังนั้น ผูบริหารจึงตองพยายามศึกษาใหลึกซึ้งถึงปจจัยและองคประกอบที่ทําใหเกิดความพอใจ
ในงานของผูใตบังคับบัญชา เพ่ือใชเปนแนวทางบริหารขององคการใหบรรลุวัตถุประสงค ผูวิจัยขอเสนอ
ทฤษฎีและแนวความคิดตางๆเกี่ยวกับความพอใจในงานดังนี้ คือ 

 
 1. ความหมายของความพึงพอใจในการทํางาน (job satisfaction) 
 นักทฤษฎีหลายคนไดใหคํานิยาม หรือความหมายของความพึงพอใจไวตางๆดังนี้ 
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1) แอปเปลไวท (Aplewhite  1965.  8) ไดใหความหมายของความพึงพอใจในการทํางานวา
หมายถึง ความสุขสบายที่ไดจากสภาพที่ทํางาน ความสุขจากการทํางานรวมกับเพ่ือนรวมงานและทัศนคติที่ดี
ตองานและความพอใจเกี่ยวกับรายได 

2) เชอรเมอรฮอรน (Schermerhom. 1987 : 239) กลาววาความพึงพอใจในการทํางานเปนระดับ
หรือขั้นของความรูสึกในดานบวกหรือลบของคนที่มีตอลักษณะตางๆของงาน รวมท้ังงานที่ไดรับมอบหมาย 
การจัดระบบงาน และความสัมพันธกับเพ่ือนรวมงาน 

3) ปลัมและเนยเลอร (Blum and Naylor.  1968 : 364) กลาววาความพึงพอใจในการทํางานเปน
ทัศนคติที่เปนผลมาจากงานและปจจัยแวดลอม เชน คาจาง สถานภาพ โอกาสกาวหนาในการทํางาน ความ
ยุติธรรมของผูบังคับบัญชา และความเหมาะสมของปริมาณงาน 

4) ฟลิปป อาช (Ash  1954 : 337) ใหนิยามวา หมายถึง การที่สมาชิกในระบบสังคมมีความรูสึก
ในทางที่ชอบหรือไมชอบตอการเปนสมาชิกในสังคมนั้น กลาวคือ ผูที่มีความรูสึกในทางบวกคือผูที่มีความ   
พึงพอใจ สวนผูที่มีความรูสึกในทางลบคือผูที่ไมมีความพึงพอใจ 

5) มอรส (Morse 1955 : 27) ไดใหความหมายวา หมายถึง ทุกสิ่งที่ลดความตึงเครียดในการ
ทํางานของพนักงานใหนอยลง โดยอธิบายเพิ่มเติมวาความเครียดนั้นเกินจากความตองการหรือความอยาก
ของมนุษย เมื่อมีความตองการจะเกิดการเรียกรองเมื่อไดรับการตอบสนองความเครียดนั้นก็จะลดลงหรือหมด
ไปซึ่งจะทําใหเกิดความพึงพอใจในการทํางานได 

6) สมิท เคนดอล และ ฮูลิน (Kendall and Hulin. 1969 : 37) ไดใหความหมายไววา ความพึง
พอใจ หมายถึง ความรูสึกรวมๆระหวางสิ่งที่คนงานคาดหวังกับส่ิงอื่นๆที่ไดรับจากการทํางาน ความพึงพอใจ
ในการทํางานจึงไมใชความคาดหวังเฉพาะเนื้องานที่ทําเทานั้น หากยังรวมถังเรื่องอ่ืนๆ เชน ความตองการ
ทางจิตใจดวย 

7) ล็อค (Locke. 1976 : 130) ใหความหมายวา ความพึงพอใจ หมายถึง ความรูสึกที่อยูในภาวะ
ของอารมณในลักษณะเชิงบวก ซึ่งเปนผลมาจากการที่บุคคลผูนั้นไดรับการทํางานหรือไดประสบการณจาก
การทํางาน 

8) เว็กซและยูคล (Wexley and Yukl.  1977 : 177 – 119) ใหความหมายวาความพึงพอใจ 
หมายถึง ความรูสึกของคนงานที่มีตองานที่เขาทําอยู ทั้งนี้โดยขึ้นอยูกับลักษณะของงานที่ทํา คาจาง สภาพ 
การทํางาน การบังคับบัญชา เพ่ือนรวมงาน เน้ือหาของงาน ความปลอดภัย และโอกาสกาวหนา 

9) แมคคอรมิคและอิลเก็น (McCormic and llgen. 1980 :  303) ใหคําจํากัดความวา ความพึง
พอใจ หมายถึง ทัศนคติที่คนเรามีตองานของเขา 

10) เซอรเมอรฮอรน (Schermerhorm. 1984 : 239) ใหความหมายวา ความพึงพอใจ หมายถึง 
ระดับหรือชั้นของความรูสึกในดานบวกหรือลบของคนที่มีตอลักษณะตางๆของงาน รวมทั้งงานที่ไดรับ
มอบหมาย การจัดระบบงาน และความสัมพันธกับเพ่ือนรวมงาน 

11) ปรียาพร วงศอนุตรโรจน (2522 : 126) ใหแนวคิดไววาความพึงพอใจหมายถึง ความรูสึกรวม
ของบุคคลที่มีตอการทํางานในทางบวก เปนความสุขของบุคคลที่เกิดจากการปฏิบัติงานและไดรับผลตอบแทน 
คือ ผลที่เปนความพึงพอใจที่ทําใหบุคคลเกิดความรูสึกกระตือรือรน มีความมุงมั่นที่จะทํางานมีขวัญและ
กําลังใจ ส่ิงเหลานี้จะมีผลตอประสิทธิภาพของการทํางานรวมทั้งสงผลตอความสําเร็จและเปนไปตาม
เปาหมายขององคการ 
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12) ธีรศักดิ์ กําบรรณารักษ (2529 : 1) ไดใหแนวความคิดไววาความพึงพอใจเปนทัศนคติของ
พนักงานที่มีตอดานตางๆที่เกี่ยบกับงาน เชน ทัศนคติตองาน ทัศนคติตอผูบังคับบัญชา ทัศนคติตอเพ่ือน
รวมงาน ทัศนคติตอสภาพแวดลอมในการทํางาน พนักงานที่มีทัศนคติที่ดีจะเปนพนักงานที่มีความพอใจใน
การทํางานสูง พนักงานที่มีทัศนคติที่ดีในการทํางานหรือพนักงานที่มีความสําคัญในการทํางานสูงนี้มักจะเปน
พนักงานที่ปฏิบัติงานดีมีผลงานที่มีประสิทธิภาพ 

13) เปลงศรี อิงคนินันท (2526 :2) ไดใหความหมายวา ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน หมายถึง 
ความรูสึกที่ชอบหรือพอใจท่ีมีตองาน หรือองคประกอบและสิ่งจูงใจในดานตางๆของงานและผูปฏิบัติงานนั้น
ไดรับการตอบสนองความตองการของเขา ความพึงพอใจอาจเปล่ียนแปลงไดเมื่อกาลเวลาหรือสถานการณ
แวดลอมอ่ืนๆเปล่ียนแปลง 

14) อารี เพชรผุด (2530: 49) สรุปวา ความพึงพอใจในงานนั้นเกี่ยวของกับความคิดเห็นที่คนงาน
มีตอนายจางเปนอารมณพึงพอใจ สบายใจที่เกิดขึ้นจากประสบการณการทํางานของบุคคลความพึงพอใจใน
ความสบายใจที่ไดมาจากงานนั้นไดทําใหความตองการทางดานรางกายและจิตใจและความสบายใจที่ไดมา
จากงานนั้นไดทําใหความตองการทางดานรางกายและจิตใจไดรับการตอบสนอง ความแตกตางของงานที่
นายจางเสนอแกความหวงัของลูกจางจะนําไปสูความพึงพอใจและไมพึงพอใจได 

15) รัตนา บูรพากูล (2531 : 11) กลาวถึงความพึงพอใจในการทํางานพอสรุปไดวา ความพึงพอใจ
ในงานจะเกิดขึ้นตอเมื่อบุคคลไดรับการตอบสนองความตองการอันจะเปนผลใหบุคคลใหความสนใจและเต็มใจ
ที่จะทํางานอยางเต็มที่ จากความหมายของความพึงพอใจในการทํางานดังกลาวมาขางตนพอสรุปไดวาความ
พึงพอใจในการทํางานหมายถึง ความรูสึกหรือทัศนคติของบุคคลที่มีตองานที่ทําอยู ความรูสึกชอบหรือพอใจ
เปนความรูสึกที่เกิดขึ้นจากการไดรับการตอบสนองทั้งทางดานรางกายและจิตใจ ถาบุคคลใดมีความพึงพอใจ
ในงานมาก ก็จะเสียสละอุทิศกําลังกายกําลังใจ และสติปญญาใหแกงานอยางเต็มกําลังความสามารถ บุคคลจะ
มีความพึงพอใจในการทํางานมากหรือนอยยอมขั้นอยูกับความตองการของบุคคลและองคประกอบที่เปนส่ิง  
จูงใจที่มีอยูในงานนั้น (ชาญณรงค หาญอมรเศรษฐ  2533,  12 –13) 
จากความหมายของความพึงพอใจในการทํางานทําใหเห็นไดวาการที่จะอธิบายแนวความคิดของความ       
พึงพอใจในการทํางานไดดีนั้น จะตองเขาใจความหมายในแงมุมตางๆจึงจะสามารถวิเคราะหและใชกรอบของ
ทฤษฎีอธิบายไดเปนอยางดี จากการสํารวจผลงาน การศึกษาในเรื่องที่ผานมาของอภิสิทธิ์ อนันตนาถรัตน  
2539 : 11 – 16 ไดจําแนกและอธิบายความหมายของคําวาความพึงพอใจในการทํางานในแงมุมตางๆดังนี้ 

1) ความพึงพอใจในการทํางานในแงมุมที่เปนทัศนคติตองาน (Job Satisfaction as Job 
Attitude) โดยเชื่อวาความพึงพอใจในการทํางานนั้นเปนทัศนคติหรือความรูสึกในเรื่องของความรู ความ     
เขาใจ(cognitive component)อารมณหรือความรูสึก(affective component) และพฤติกรรม(behavioral 
component) ของพนักงานเกี่ยวกับงานที่เขาทํา เชน ความรูสึกความเขาใจเกี่ยวกับการทํางานของหัวหนา 
การใหคาตอบแทน ความยุติธรรม ฯลฯ วาพนักงานมีความรูสึกตอส่ิงนั้นๆอยางไรแลวประพฤติปฏิบัติตน
อยางไร โดยในความเปนจริงแลวผูวิจัยสวนมากมักจะวัดสเกลเฉพาะเรื่องของความรูความเขาใจ และอารมณ
หรือความรูสึกเทานั้น มีผูวิจัยจํานวนนอยที่จะวัดพฤติกรรมดวย เพราะโอกาสทั่วไปพฤติกรรมตางๆก็มักจะมี
ทิศทางไปในทางเดียวกับทัศนคติอยูแลว และการวัดพฤติกรรมยังตองอาศัยเทคนิคที่ยุงยากและใชเวลา
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มากกวาผูวิจัยมักสรุปวาทัศนคติเปนอยางไรก็จะแสดงวาเปนพฤติกรรมอยางนั้น อยางไรก็ตามบางครั้ง
ทัศนคติและพฤติกรรมก็อาจจะไมไดไปในทิศทางเดียวกันเชน งานวิจัยของลาเปยร(LaPier. 1394 : 230 – 
337)      พบวาพนักงานในโรงแรมและภัตตาคารที่ตอบแบบสอบถามวาไมชอบชาวอาเซียนและจะไมใหการ
ตอนรับชาวอาเซียนแตเมื่อชาวอาเซียนมาที่โรงแรมหรือภัตตาคารกลับใหการตอนรับเปนอยางดี เปนตน 
ดังนั้นระดับความพึงพอใจในการทํางานก็อาจจะไมสามารถสรุปไดวาพนักงานตองทํางานไดดีเสมอไป 

2) ความพึงพอใจในการทํางานรูปแบบของแรงจูงใจ (Job Satisfaction as Motivation as Work) 
โดยเชื่อวาการอภิปรายถึงทฤษฎีดานแรงจูงใจจะทําใหเขาใจถึงสาเหตุที่จะทําใหเกิดความพึงพอใจในการ
ทํางาน ทั้งนี้เพราะการที่คนๆหนึ่งมาทํางานคงจะเนื่องมาจากมีบางสิ่งบางอยางที่สนองความตองการของเขา 
ยิ่งเขาไดรับส่ิงที่เขาตองการมากเทาใดเขาก็ยิ่งมีความสุขและความพอใจมากเทานั้น ทฤษฎีดานแรงจูงใจ
สามารถอธิบายความพึงพอใจในการทํางานไดซึ่งมีทฤษฎีที่นาสนใจดังนี้ 

 
 ทฤษฎีเกี่ยวกับความพึงพอใจ 

1.1 ทฤษฎีลําดับความตองการของมนุษย (Hierarchy Needs) 
อัมราฮัม มาสโลว (Abraham Maslow : 1960) นักจิตวิทยาผูใหขอเสนอแนะวาความ

ตองการของคนจะเปนจะดเริ่มตนของกระบวนการจูงใจเขาเชื่อวาการแสดงพฤติกรรมของมนุษยนั้น เกิดจาก
ความตองการบางอยางและจะเกิดความพึงพอใจเมื่อไดรับการตอบสนอง มาสโลวไดตั้งสมมติฐานไววา 

1) คนเปนสัตวอยางหนึ่งที่มีความตองการและความตองการของคนไมส้ินสุด 
2) ความตองการอยางหนึ่งอยางใดที่ไดรับการตอบสนองแลวจะไมเปนส่ิงจูงใจอีกตอไป 
3) ความตองการของคนจะเรียงลําดับความสําคัญ เมื่อความตองการอยางหนึ่งไดรับ

การตอบสนองแลวความตองการอยางอื่นจะเกิดขึ้นมาทันที 
   มาสโลวไดแบงความตองการของมนุษยเปนลําดับข้ัน ดังน้ี 

1) ความตองการทางดานรางกาย (Physiological Needs) เปนความตองการขั้น
พ้ืนฐานเพื่อใหอยูรอด เชน ความตองการในเรื่องอาหาร น้ํา อากาศ ความตองการทางเพศ ฯลฯ เพ่ือ
ตอบสนองความหิวกระหายของรางกาย 

2) ความตองการทางดานความมั่นคงปลอดภัย (Safety Needs) เปนความตองการท่ี
เกี่ยวกับการปองกันเพ่ือใหเกิดความปลอดภัยจากอันตรายที่จะเกิดขึ้นแกรางการหรือใหปลอดภัยจากการ   
ขมขู บังคับ มีความมั่นคงในการดําเนินชีวิต 

3) ความตองการทางสังคม (Social Needs) เปนความตองการในการอยูรวมกัน     
การยอมรับจากผูอื่น ความรูสึกวาตัวเองเปนสวนหนึ่งของกลุม 

4) ความตองการเกียรติยศและการมีคุณคา(Esteem Needs) เปนความตองการที่อยาก
ใหผูอื่นยกยอง สรรเสริญ และความตองการในการตระหนักถึงความสําคัญของตนเอง หรือความกาวหนา
ทางดานสถานภาพ เชน อํานาจ ความสําเร็จ ชื่อเสียง การยกยอง เปนตน 

5) ความตองการการแสดงออกไดดวยตนเองอยางแทจริง (Self Actualization Needs) 
เปนความตองการท่ีจะใหเกิดความสําเร็จในทุกสิ่งตามความนึกคิดของตนเอง หมายถึง การที่บุคคลเขาใจ  
ตนเองไดอยางถองแทวามีความสามารถและมีศักยภาพเพียงไร ดังนั้นจึงตองการที่จะใชความสามารถนั้นเพ่ือ
สนองความตองการของตน ความตองการแสดงไดดังนี้ 
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ชื่อเสียง 
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ทางรางกาย 

 
 
 
 
                           ภาพประกอบ 9 แสดง Hierarchy Needs ของ Abraham Maslow 
ที่มา : Luthan.(1955) Organization Behavior. 7th ed: 80. 
 
 มาสโลว (Maslow) ไดใหขอเสนอวา ประชาชนระดับปกติจะมีประมาณรอยละ 85 ที่ไดรับความ 
พึงพอใจในความตองการทางดานรางกาย รอยละ 70 ไดรับความตองการดานความปลอดภัย รอยละ 50 
ไดรับความตองการดานสังคม รอยละ 40 ไดรับความตองการดานเกียรติยศและการมีคุณคา และรอยละ 10 
ไดรับความตองการดานความสําเร็จดวยตัวของตัวเอง 
 ทฤษฎีของ มาสโลว (Maslow) มีทั้งผูสนับสนุนและคัดคาน ปอรเตอร.(Porter.1964) ไดศึกษา   
คนควาวิจัยและทดสอบทฤษฎีความตองการตามลําดับของ มาสโลว(Maslow) โดยไดสุมสมาชิกที่เปน         
ผูจัดการของสมาคมนักบริหารสหรัฐอเมริกา 2,000 คน เมื่อสอบถามถึงส่ิงที่เขามองเห็นความสําคัญ         
ผลปรากฎวา ความตองการขั้นที่ 1 – 4 ไมมีความแตกตางกัน ขณะเดียวกันหากความตองการในขั้นตํ่ากวา
ยังไมไดรับการตอบสนองจนเปนที่พอใจ ผูจัดการจะมีความตองการในขั้นสูงกวาได นั่นคือ คาสหพันธระหวาง
ความตองการในแตละขั้นกับความตองการที่สูงขึ้นจะไมไดมีคาเปนบวก แสดงวาความตองการแตละขั้นไมมี
ความแตกตางกัน ซึ่งตรงกับผลการวิจัยของเอลเดอรเฟอร(Alderfer : 1969)ซึ่งพบวาความตองการจะไม
เปนไปตามลําดับขั้นของมาสโลว (Maslow) 
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1.2 ทฤษฎี 2 ปจจัยเฮริซเบรก(Two Factor Theory) 
เฮริซเบรก (Herzberg : 1959) ไดศึกษาปจจัยตางๆที่มีผลตอการทํางานโดยสํารวจความ

คิดเห็นของนักบัญชีและวิศวกร 200 คน เพ่ือสอบถามปจจัยที่มีผลตอการจูงใจในการทํางานพบวา ปจจัยที่
เปนตัวจูงใจและที่ไมใชเปนตัวจูงใจในการทํางานมีความแตกตางกัน 
   ปจจัยท่ีเปนตัวจูงใจ(Motivator) คือส่ิงที่ทําใหพนักงานเกิดความพึงพอใจ(Satisfier)ซึ่ง
อาจเรียกวาเปนปจจัยจูงใจ(Motivator)หรือองคประกอบภายในบุคคล(Intrinsic Factor) บางครั้งเราเรียก
องคประกอบเหลานี้วา เนื้อหาของงาน(Job Content)องคประกอบนี้จะตอบสนองความตองการทางจิตใจเปน   
สวนใหญ เชน ความสําเร็จ การยอมรับนับถือ ความรับผิดชอบ ความกาวหนา 
 ปจจัยที่ไมใชตัวจูงใจ(Dissatisfaction) คือส่ิงที่ทําใหพนักงานไมพึงพอใจ ซึ่งอาจเรียกวาปจจัย
อนามัย (Hygiene factor) หรือองคประกอบภายนอกตัวบุคคล (Extrinsic factor) บางครั้งเราเรียก
องคประกอบนี้วาสภาพแวดลอมการทํางาน (Job environment) บางทีก็เรียกวาสภาพการทํางาน(Job 
Context) องคประกอบนี้จะตอบสนองความตองการทางรางกายเปนสวนใหญ เชน เงินเดือน เทคนิคการ
บังคับบัญชา ชีวิตสวนตัว สภาวะการทํางาน นโยบายขององคกร ความปลอดภัยในการทํางาน ฯลฯ 
 เฮิรซเบิรก (Herzberg  1959) ไดอธิบายปจจัยทั้งสองวา จะทําใหคนทํางานมีความรูสึกแตกตาง
กัน ปจจัยอนามัยจะเปนปจจัยที่กอใหเกิดความไมพอใจขึ้นกลาวคือ หากมนุษยไมไดรับการตอบสนองใน
ปจจัยอนามัยมนุษยจะเกิดความรูสึกไมพอใจ หากไดรับการตอบสนองในปจจัยประเภทนี้มนุษยก็จะถูก
ปลดปลอยจากความรูสึกไมพอใจและอยูในสภาพอารมณเฉยไมยินดียินรายในฐานของตน ดังแสดงในภาพ 
 
 

 
 

 ปจจัยประเภทเสริมสรางจะเปนปจจัยที่กอใหเกิดความพอใจขึ้นกลาวคือ หากมนุษยไมไดรับการ
ตอบสนองในปจจัยประเภทนี้ จะรูสึกเฉยๆ แตหากไดรับการตอบสนองมนุษยจะเกิดความรูสึกพอใจ ดังแสดง
ในภาพ 
  

 

 เกิดความไมพอใจ                                              เฉยๆ 

เฉยๆ                                              เกดิความพอใจ 

 
 เฮิรซเบิรก (Herzberg) เห็นวาความสําคัญของการจูงใจท่ีทําใหคนทํางานมีความพึงพอใจอยูที่การ
ตอบสนองขั้นสูงของมนุษย แมวาจะจัดองคประกอบดานสภาพการทํางานที่ดีหรือใหเงินเดือนคาจางและ
สวัสดิการที่ดีเพียงไรก็ตาม หากมิไดทําใหพนักงานมีความรูสึกภาคภูมิใจในความสามารถของตนเอง หรือเปด
โอกาสใหมีการพัฒนาหรือความกาวหนาในอาชีพแลว ความอุตสาหะในการทํางานก็จะลดลงเพราะองคกรไม
เห็นความสําคัญของเขา เฮิรซเบิรก (Herzberg) ไดแสดงความเห็นไววา คะแนนที่ไดรับชี้ใหเห็นถึงความ
แตกตางของคนทํางานที่มีการศึกษาสูงจะใหความสําคัญกับปจจัยสูง (Motivator) มากกวาเปนตน อยางไรก็
ตาม นักจิตวิทยาบางทานไดวิจารณทฤษฎีของ เฮิรซเบิรก (Herzberg) เชน วีรรูม (Vroom,  1964) ไดวิจัยหา
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ความสัมพันธระหวางความพึงพอใจกับตัวแปรทางพฤติกรรมของงาน (job behavior variables) เชน ความ
พึงพอใจกับการปลดออก การขาดงานและการปฏิบัติงานไมไดมีความสัมพันธในทิศทางเดียวกัน ซึ่ง
ผลการวิจัยไมไดสนับสนุนแนวคิดของ เฮิรซเบิรก (Herzberg)และ วีรรูม (Vroom) จึงไดวิจารณวาสาเหตุที่เฮิร
ซเบิรก (Herzberg)ไดผลการวิจัยเชนนั้นเพราะใชวิธีการสัมภาษณ โดยใหตอบบรรยายเหตุการณที่ตนนึกได 
(critical incident method) ซึ่งผูตอบจะนึกถึงสภาพตอนที่ตนมีความพอใจและผูตอบจะเขียนรายชื่อส่ิงที่ทําให
ตนพอใจ ซึ่งผูตอบมักจะเขียนส่ิงที่ตนเปนผูกระทํา ในขณะเดียวกันผูตอบจะนึกถึงสภาพตอนที่ตนมีความไม
พอใจเขาก็มักจะเขียนถึงส่ิงที่ไมใชการกระทําของเขาและสวนมากก็จะกลาวรายวาเปนเพราะคนอื่น หรือ
สภาพแวดลอมไมอํานวยมากกวาตําหนิตัวเอง โดย วีรรูม (Vroom) อธิบายวาเปนธรรมชาติของมนุษยที่จะนึก
ถึงและ       ยกความดีแกตนและโยนความผิดพลาดใหกับส่ิงอ่ืน วิธีนี้จึงไมนาเชื่อถือ ซึ่ง วีรรูม(Vroom) ได
กลาววา วิธีนี้ไมมีความเที่ยงตรงและทําใหไดรับขอมูลที่ไมถูกตองตรงกับความเปนจริง นอกจากนี้วิธีการของ 
เฮิรซเบิรก (Herzberg)ยังเปนวิธีแบบอัตนัย (subjective approach) คือผูใหอัตราคะแนน(Rater) จะเปนผู
ตัดสินใจวาส่ิงที่ผูตอบใหมาจะตกอยูในองคประกอบใด แนวโนมการตัดสินใจจึงอาจโนมเอียงไปตามทฤษฎี 
ซึ่งเกรน(Grane  1960) เสนอแนะใหเก็บขอมูลโดยการตีความแบบปรนัย(objective approach) เพ่ือใหผูตอบ
เปนผูใหคะแนนสิ่งนั้นเองโดยตรง 
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ของความพอใจ 

ปจจัยจูงใจ 
ความสําเร็จ 
การยกยอง 
ความ

รับผิดชอบ 
ลักษณะงาน 

บริเวณของความไมพอใจ ปจจัยอนามัยจะมี 
อิทธิพลตอระดับ 
ของความไม

ปจจัยอนามัย 
สภาพแวดลอม 
การทํางาน 
ผลตอบแทน 

ความมั่นคงโยบาย 
ของหนวยงาน 
ผูบังคับบัญชา 

ความสัมพันธระหวาง 
บุคคล 

ภาพประกอบ 10 แสดงทฤษฎีสองปจจัยของ Herzberg 



       33 

 

ที่มา : สมยศ นาวีการ. (2540) การบริหารและพฤติกรรมองคการ : 316. 
 

 

การสรุปปจจัยที่กระทบตอความพอใจในงานและความไมพอใจในงาน 

 
ปจจัยที่เปนคุณลักษณะของเหตุการณ  ปจจัยที่เปนคุณลักษณะของเหตุการณ 
ของงานที่นําไปสูความไมพอใจอยางสูง  ของงานที่นําไปสูความพอใจอยางสูง 

50 40 30 20 10    0    10 20 30 40 50 
           ความสําเร็จ

 การยกยอง

 ลักษณะงาน

ความรับผิดชอบ 

 การเจริญเติบโต

 นโยบายของหนวยงาน

 การบังคับบัญชา

 ความสัมพันธกับผู  บังคับบัญชา

  สภาพแวดลอมการทํางาน ปจจัยทุกอยาง 
ที่สรางความไม 
พอใจงาน

ปจจัยทุกอยาง 
ที่สรางความ 
พอใจงาน

 เงินเดือน
    ความสัมพันธกับเพ่ือนรวมงาน

  ชีวิตสวนตัว

 

 

 
  ความสัมพันธกับผูอยูใตบังคับบัญชา 69 ปจจัยอนามัย 19 

  สถานภาพ
 ปจจัยจูงใจ 81 31 

ความมั่นคง  

80%  60  40  20  0  20  40  60  80% 

อัตราสวนและรอยละ 
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ภาพประกอบ 11 แสดงการสรุปปจจัยที่กระทบตอความพอใจในงานและความไมพอใจในงาน 
ที่มา : สมยศ นาวีการ. (2540) การบริหารและพฤติกรรมองคการ : 400. 
 
  2.3  ทฤษฎี X และทฤษฎี Y 
   แมคเกรเกอร (McGregor : 1960) ไดแสดงความเห็นในบทความ The Human Side of 
Enterprise เพ่ือสนับสนุนแนวความคิดของมาสโลว (Maslow) โดยใหทัศนวาการจูงใจเพื่อใหคนทํางานพึง
พอใจนั้นขึ้นอยูกับทัศนคติของหัวหนางาน ซึ่งไดแยกทัศนะของผูบริหารเปน 2 พวก คือ 
   พวกที่ 1 มองวาโดยพื้นฐานแลว คนจะมีลักษณะเกียจครานและหลีกเล่ียงความ
รับผิดชอบ ดังนั้นจึงมีความจําเปนจะตองมีการบังคับใหทํางาน ผูบริหารกลุมนี้จะจูงใจดวยการควบคุม ตอบ
แทนดวยเงินและคุกคามดวยการลงโทษและเรียกวาทัศนคติตามทฤษฎี X จะมองเฉพาะความตองการขั้น1 – 
2 ของ(Maslow) 
    พวกที่ 2 มองวาโดยพื้นฐานแลวคนมีความพรอมที่จะใหความรวมมือสนับสนุนมีความ
ขยันหมั่นเพียรและมีความรับผิดชอบใหโอกาสกาวหนาสมหวังในชีวิตและเรียกวามีทัศนคติตามทฤษฎี Y จะ
มองความตองการขั้น 3 – 4 – 5 ของมาสโลว(Maslow) 
 
การเปรียบเทียบระหวางสมมุติฐานของทฤษฎี X และทฤษฎี Y  
 
ตาราง 3 แสดงการเปรียบเทียบระหวางสมมุติฐานของทฤษฎี X และทฤษฎี Y 
 

ทฤษฎี X ทฤษฎี Y 
-บุคคลโดยทั่วไปไมชอบงานตามธรรมชาติและจะ
หลีกเล่ียงงานถาเปนไปได 
- เนื่องจากบุคคลไมชอบงาน บุคคลสวนใหญตอง  
ถูกบังคับ ควบคุม กํากับ และขมขูดวยการลงโทษ 
เพ่ือท่ีจะใหพวกเขาปฏิบัติงานอยางมีประสิทธิภาพ 
- บุคคลโดยทั่วไปขาดความทะเยอทะยาน หลีกเล่ียง
ความรับผิดชอบและแสวงหาความมั่นคงและรางวัล
ทางการเงินหรือส่ิงอื่นใด 
- บุคคลสวนใหญขาดความคิดสรางสรรคและตอตาน
ความเปลี่ยนแปลง 
- เนื่องจากบุคคลสวนใหญมุงตัวเอง พวกเขาจะไมมุง
เปาหมายขององคการ 
 

- การใชความพยายามทางรางกายและจิตใจกับงาน
จะเหมือนกับกาเลนหรือการพักผอน 
- บุคคลจะใชการกํากับตนเองและการควบคุมตนเอง 
เพ่ือท่ีจะบรรลุเปาหมายที่พวกเขาผูกพันอยู 
- ความผูกพันธกับเปาหมายขึ้นอยูกับรางวัลที่
เกี่ยวพันกับความสําเร็จ 
- บุคคลโดยทั่วไปเรียนรูภายใตภาวะที่เหมาะสมแลว
ไมเพียงจะยอมรับแตแสวงหาความรับผิดชอบดวย 
- ความสามารถที่จะใชจินตนาการและความคิด
สรางสรรคเพ่ือที่จะแกปญหาขององคการจะมีอยู
ภายในบุคคลโดยทั่วไป 
 

 
ที่มา : สมยศ นาวีการ. (2540) การบริหารและพฤติกรรมองคการ : 400. 
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 2.4 ทฤษฎี ERG Model 
   เอลเดอรเฟอร(Alderfer :1969) ไดนําแนวคิดของมาสโลว Maslow มาปรับตาม
ผลการวิจัยของเขาที่พบวา ความตองการไมจําเปนตองเรียงลําดับขั้นตามทฤษฎีบทของมาสโลว(Maslow) 
และเขาสามารถสรุปทฤษฎีความตองการ 3 อยางคือ ERG Model โดยแบงความตองการของมนุษยออกเปน 
3 ชนิดคือ 

1) ความตองการเพื่อการดํารงชีพ(Existence Needs) เชนเดียวกับความตองการขั้นที่ 
1 – 2 ของมาสโลว(Maslow) คือ ความตองการในเรื่องอาหาร ที่พักอาศัย ฯลฯ 

2) ความตองการความสัมพันธ(Relation Needs) เชนเดียวกับความตองการขั้นที่ 3 
ของมาสโลว(Maslow) คือความตองการมีสวนรวมและการมีเพ่ือน 

3) ความตองการการเจริญกาวหนา(Growth Needs) เชนเดียวกับความตองการขั้นที่ 
4–5 ของมาสโลว(Maslow) คือ ความตองการความกาวหนาในอาชีพการงาน การกาวขึ้นเปนผูมีอํานาจบารมี 
ฯลฯ ขอแตกตางของเองเดอรเฟอรและมาสโลว(Alderfer and Maslow) คือ ความตองการของเอลเดอรเฟอร
(Alderfer) ไดเกิดขึ้นเปนลําดับแตขึ้นอยูกับความตองการนั้นไดรับการตอบสนองจนเปนที่พอใจมากนอย
เพียงใด ความตองการใดไดรับการตอบสนองเปนที่นาพอใจนอยที่สุด ความตองการนั้นก็เปนที่ตองการมาก  
ที่สุด เปนตน 
 
 ความคับของใจ การถดถอย และการตอบสนองความตองการของทฤษฎี ERG 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ความคับของใจของ 
ความตองการการเจริญเติบโต 

ความคับของใจของความ
ตองการความสัมพันธ 

ความคับของใจของความ
ตองการการดํารงชีวิตอยู 

ความคับของใจของ 
ความตองการการเจริญเติบโต 

ความคับของใจของความ
ตองการความสัมพันธ 

ความคับของใจของความ
ตองการการดํารงชีวิตอยู 

ความคับของใจของ 
ความตองการการเจริญเติบโต 

ความคับของใจของความ
ตองการความสัมพันธ 

ความคับของใจของความ
ตองการการดํารงชีวิตอยู 

           การนําไปสู                             การถดถอยมายัง                           การกอใหเกิด 

ภาพประกอบ 12 แสดงความคับของใจ การถดถอยและการตอบสนองความตองการของทฤษฎี ERG 
ที่มา : สมยศ นาวีการ. (2540) การบริหารและพฤติกรรมองคการ : 320. 
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โครงสรางการดําเนินงานของ บริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด(มหาชน) โรงงานระยอง 
 
 บริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด(มหาชน) เปนบริษัทรวมทุนระหวางไทยและญี่ปุน กอต้ังเมื่อเดือน
กรกฎาคม 2507 ดําเนินการผลิตกระจกแผนเรียบใสและสี กระจกฝา กระจกลวดลายตางๆในยุคแรก 
 ปจจุบันมีโรงงานผลิตกระจกโฟลต 3 แหง ตั้งอยูในจังหวัดสมุทรปราการ จังหวัดชลบุรี และจังหวัด
ระยอง สามารถผลิตกระจกไดทุกความหนา ตั้งแต 2 – 20 มม. ขนาดกวาง 144 นิ้วและความยาวไมจํากัด 
เปนกระจกโฟลตใส กระจกโฟลตสีชาดํา ชาออน ฟาออน ฟาเขม เขียวออน เขียวเขม บรอนซ กระจกฝา 
กระจกฝนขอบ กระจกลวดลายตางๆ นอกจากนี้ยังกาวเขาสูอุตสาหกรรมแปรรูปกระจก ทําการผลิตกระจกเงา 
กระจกสะทอนแสง กระจกนิรภัย กระจกกึ่งนิรภัย กระจกฉนวนความรอน สําหรับโรงงานระยอง ทําการผลิต
กระจกแผนเรียบทั่วไปและกระจกชนิดบางพิเศษ ความหนา 0.4, 0.55, 0.7, 1.0, 1.1, 1.3  มิลลิเมตร กระจก
ชนิดใสพิเศษ ความหนา 0.4, 0.55, 0.7, 1.1, 1.3, 2.45, 2.7  มิลลิเมตร กระจกชนิดผิวเรียบพิเศษ ความหนา 
5 มิลลิเมตร เพ่ือรองรับอุตสาหกรรมอุปกรณดานเทคโนโลยีและการสื่อสาร ปจจุบัน บริษัท กระจกไทยอาซาฮี 
จํากัด เปนผูถือหุนรายใหญ จําหนายกระจกผานตัวแทนจําหนายทั้งในประเทศและตางประเทศ 
 
 โครงสรางบริษัท 
บริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด(มหาชน) โรงงานระยอง 

ฝายทรัพยากรมนุษยและบริหาร 

ฝายผลิต 

ฝายตัด 

ฝายจัดสงและจัดหา 

ฝายวิศวกรรม 

แผนกบุคคลและสวัสดิการ 

แผนกธุรการ 

แผนกวัตถุดิบ 

แผนกผลิต 

แผนกตัด 

แผนกบรรจุ 

แผนกจัดสง 

แผนกจัดซื้อ 

แผนกซอมบํารุง 

แผนกไฟฟา 

ผูจัดการโรงงาน 

แผนกตรวจสอบคุณภาพ 
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ภาพประกอบ 13  แสดงโครงสรางของ บริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด (มหาชน) โรงงานระยอง 
ที่มา : แผนกบุคคล บริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด ( มหาชน ) โรงงานระยอง 

งานวิจัยที่เก่ียวของ 
 จากการศึกษางานวิจัยอื่นๆที่เกี่ยวของพบวา ไดมีผูทําการศึกษาเกี่ยวกับแบบภาวะผูนําและความ
พอใจในงานไวหลายทานซึ่งสามารถนํามากําหนดแนวทางศึกษาในการวิจัยครั้งนี้ ซึ่งสรุปไดดังนี้คือ 
 เลิศ ไชยณรงค. (2526) ไดทําการศึกษาเรื่อง พฤติกรรมผูนําองคการ กรณีศึกษาผูนําของ
ผูอํานวยการสํานักงานประปาเขต การประปาสวนภูมิภาค โดยนําเอากรอบแนวคิดทฤษฎีภาวะผูนําของ เรด
ดิน สามารถนํามาจําแนกประเภทผูนําไดอยางถูกตองแตไมมีความสําพันธชัดแจงระหวางประเภทผูนําตาม
แบบของเรดดินกับคุณลักษณะสวนตัว ประสิทธิผลของงานและพฤติกรรมการทํางาน 
 พัชรินทร ยอดพยุง. (2529) ไดศึกษาพฤติกรรมผูนํากับความพึงพอใจในการทํางาน ศึกษาเฉพาะ
เขตภาษีเจริญ โดยนําเอาทฤษฎีภาวะผูนําของ ไลเคริ์ท, เบรคและมูทอนและเทนเนอรบาน มาใชเปนกรอบ
แนวความคิดในการศึกษาวิจัย พบวาแบบภาวะผูนําแบงออกเปน 2 แบบ คือแบบมุงงานและแบบมุง
ความสัมพันธ  ผูบังคับบัญชาที่มีรูปแบบพฤติกรรมแบบมุงสัมพันธจะสามารถสรางความพึงพอใจในการ
ทํางานใหแกผูใตบังคับบัญชาไดมากกวา 
 มยุรี รังษีสมบัติศิริ. (2530) ไดศึกษาเรื่องพฤติกรรมผูนํากับความพอใจในงาน กรณีศึกษาการ     
ปโตรเลียมแหงประเทศไทย โดยนําเอาทฤษฎีภาวะผูนําของ ไลเคริ์ท พบวาแบบพฤติกรรมผูนําของ
ผูบังคับบัญชามีความสัมพันธกับความพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชาและความพอใจในงานของ
ผูใตบังคับบัญชาที่มีตอแบบพฤติกรรมผูนําแบบปรึกษาหารือและมีสวนรวมสูงกวาที่มีแบบเผด็จการอยางมี
ศิลปและผูใตบังคับบัญชามีความคาดหวังใหผูบังคับบัญชามีรูปแบบพฤติกรรมผูนําแบบปรึกษาหารือมากที่สุด 
 อภิสิทธิ์ อนันตนาถรัตน. (2539) ไดศึกษาเรื่อง ความสัมพันธระหวางความพึงพอใจในงานกับ     
รูปแบบพฤติกรรมของผูบังคับบัญชาตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชาโดยนําเอาทฤษฎีขายการบริหารของ
เบลคและมูทอน ผลการวิจัยพบวา 

1. รูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบังคับบัญชาตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชาแบบ(9,9) มี
สหสัมพันธทางบวกในระดับสูงกับความพึงพอใจในงาน 

2. รูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบังคับบัญชาตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชาแบบ(9,1) มี
สหสัมพันธทางลบในระดับปานกลางกับความพึงพอใจในงาน 

3. รูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบังคับบัญชาตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชาแบบ(1,9) มี
สหสัมพันธทางบวกในระดับปานกลางกับความพึงพอใจในงาน 

4. รูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบังคับบัญชาตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชาแบบ(1,1)มี
สหสัมพันธทางลบในระดับมากกับความพึงพอใจในงาน 

5. รูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบังคับบัญชาตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชาแบบ(5,1) 
ไมมีสหสัมพันธกับความพึงพอใจในงาน 

6. รูปแบบพฤติกรรมการบริหารของผูบังคับบัญชาตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชาแบบฉวย
โอกาส(OPP)มีสหสัมพันธทางลบกับความพึงพอใจในงาน 
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 ซาเวอรี(นพวรรณ กาจนะวรรณ. 2540 : 46 ; อางอิงจาก Savery.1964 : 32 ) ศึกษาความ      
แตกตางระหวาง รูปแบบการบังคับบัญชาตามการรับรูและความตองการซึ่งมีผลตอความพึงพอใจในงานของ  
ผูใตบังคับบัญชา โดยใชแบบสอบถามการรับรูของผูใตบังคับบัญชาวาใครเปนผูทําการตัดสินใจในสถานการณ
ตางๆ เปรียบเทียบกับผูใตบังคับบัญชาตองการใหใครเปนผูทําการตัดสินใจ แบงเปนแบบประชาธิปไตย 
(Democratic) และแบบอัตตาธิปไตย(Autocratic)ผลปรากฎวา 

1. ผูใตบังคับบัญชาหญิงตองการใหผูบังคับบัญชาใชรูปแบบการบังคับบัญชาแบบประชาธิปไตย
มากกวาผูใตบังคับบัญชาชาย 

2. ผูใตบังคับบัญชารับรูแบบการบังคับบัญชาของผูบังคับบัญชาตรงกัน 
3. กรณีที่มีความแตกตางระหวางรูปแบบการบังคับบัญชาตามการรับรูกับความตองการอยาง

มาก ผูใตบังคับบัญชาหญิงจะเกิดความรูสึกคับของใจมากกวาชาย 
4. ยิ่งมีความแตกตางระหวางพฤติกรรมการนําตามการรับรูและความตองการมากเทาใดคนจะ

อยากอยูกับองคการนอยลงเทานั้น ไมวาบุคคลจะรับรูวาผูบังคับบัญชามีพฤติกรรมการบังคับบัญชาแบบใด 
ยิ่งมีความแตกตางมากผูใตบังคับบัญชายิ่งมีความพึงพอใจในงานนอยลง ซึ่งความแตกตางดังกลาวจะเปน   
ตัวชีบอกความพึงพอใจใจงานตลอดจนความผูกพันธกับองคการในระยะยาว 
 จากผลการวิจัยท่ีเกี่ยวของตามที่กลาวมานี้ มีขอพิจารณา คือ ในการศึกษาของพรทิพย วัชรินทร
ดิลก เปนการศึกษาในแงของความพอใจของผู ใตบังคับบัญชาที่มีตอแบบวิธีการบังคับบัญชาของ
ผูบังคับบัญชาซึ่งอาศัยทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณมาเปนกรอบในการศึกษา สวนการศึกษาของพัชริ
นทร     ยอดพยุง เปนการศึกษาลักษณะความสัมพันธของแบบภาวะผูนํากับความพึงพอใจในการทํางานของ
ผูใตบังคับบัญชา โดยนําเอาทฤษฎีภาวะผูนําของ Likert, Tannenbaum และ Blake and Mouton มาเปน
กรอบในการศึกษาวิจัย แตมิไดเนนถึงการแยกแบบภาวะผูนําวามีลักษณะอยางไร แบงเปนกี่ประเภทตาม
ความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชา หากแตพิจารณาในสวนที่คลายคลึงกัน คือ เรื่องความพึงพอใจในการ
ทํางานของผูใตบังคับบัญชา และในสวนของความพอใจในงานก็เชนเดียวกันสวนใหญศึกษาเกี่ยวกับปจจัยท่ี
กอใหเกิดความพอใจในงานเทานั้น เชน การปกครองบังคับบัญชา ความสัมพันธระหวางบุคคล ลักษณะงาน 
และส่ิงแวดลอม เปนตน ในสวนของการวิจัยเกี่ยวกับภาวะผูนํากับความพอใจในงานจึงมีเนื้อหาไมสมบูรณนัก 
เน่ืองจากไมไดพิจารณาในรายละเอียดเกี่ยวกับรูปแบบพฤติกรรมผูนําวามีลักษณะอยางไร แบงไดกี่ประเภท ผู
ศึกษาจึงสนใจที่จะศึกษารูปแบบผูนํากับความพอใจในงาน โดยไดแบงรูปแบบภาวะผูนําออกเปน 5 แบบ ตาม
ทฤษฎีขายการบริหารของ(Blake and Mouton)เพ่ือตองการทราบวา ผูนําในองคกรอยูในรูปแบบภาวะผูนํา
แบบใดใน    5 แบบ มีความสัมพันธกับความพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชาในระดับใด ซึ่งเชื่อวาจะทําให
เห็นภาพของพฤติกรรมผูนําไดละเอียดชัดเจนยิ่งขึ้น 
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บทที่ 3 
วิธีการดําเนินการศึกษาคนควา 

 
 ในการศึกษาวิจัยเรื่อง “ความคิดเห็นและความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ
ผูบังคับบัญชา บริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด (มหาชน) โรงงานระยอง” ผูวิจัยมีวิธีการดําเนินงานและ     
ขั้นตอน  ดังนี้ 

1. การกําหนดประชากรและการเลือกกลุมตัวอยาง 
2. การสรางเครื่องมือท่ีใชในการวิจัย 
3. การเก็บรวบรวมขอมูล 
4. การจัดกระทําและการวิเคราะหขอมูล 
5.   สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล 

 
การกําหนดประชากรและการเลือกกลุมตัวอยาง 
  กลุมเปาหมายที่ศึกษา 
    เปนพนักงานประจําซึ่งปฏิบัติงานอยูในฝายตาง ๆ ในบริษัทกระจกไทยอาซาฮี จํากัด(มหาชน)   
โรงงานระยอง คือผูใตบังคับบัญชา ตําแหนงหัวหนาแผนก ตําแหนงวิศวกรหรือเจาหนาที่ ตําแหนงหัวหนา
หนวย ตําแหนงผูชวยหัวหนาหนวย ตําแหนงพนักงานหรือเสมียน จาหนวยงาน 5 ฝาย จํานวน 231 คน  

  

การสรางเครือ่งมือที่ใชในการศึกษาคนควา 
 ข้ันตอนในการสรางเคร่ืองมือ 

 1. ศึกษาเอกสาร ตํารา แนวคิดทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของกับลักษณะทางประชากรศาสตร 
ความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา และการวัดความพึงพอใจของ
ผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคบัญชา เพ่ือเปนแนวทางในการสรางแบบสอบถาม 

2. สรางแบบสอบถามซึ่งแบงออกเปน 3 ตอน โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
 ตอนที่ 1 เปนแบบสอบถามเกี่ยวกับลักษณะขอมูลสวนตัวของผูตอบแบบสอบถามจํานวน 5 ขอ  

ไดแก เพศ อายุ ระดับการศึกษา อายุงาน ตําแหนงงาน เปนขอคําถามที่มีหลายคําตอบใหเลือก (MULTIPLE 

CHOICE QUESTION) 

 ตอนท่ี 2  เปนแบบสอบถามเกี่ยวกับความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาท่ีมีตอลักษณะผูนําของ     
ผูบังคับบัญชาในปจจุบัน ดังมีรายละเอียดตอไปนี้ 

 

 ขอท่ี    1-15    คือ ลักษณะผูนําแบบเผด็จการ 

 ขอท่ี  16-30 คือ ลักษณะผูนําแบบสโมสร 

 ขอท่ี  31-45 คือ ลักษณะผูนําแบบปลอยตามสบาย 

 ขอท่ี  46-60  คือ ลักษณะผูนําแบบเดินสายกลาง 

 ขอท่ี  61-75 คือ ลักษณะผูนําแบบทีมงาน 
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แบบสอบถาม มีเกณฑการใหคะแนนใชมาตราสวนประมาณคา (RATING SCALE) ของวิธี  

LIKERT SCALE โดยแบงจัดระดับของคําตอบเปน 5 คําตอบ โดยเปนการใหคะแนนในแตละระดับตั้งแต 1-5 

คะแนน ดังนี้ 
 ระดับความคิดเห็น    คะแนน 
 เห็นดวยมากที่สุด        5 

 เห็นดวยมาก          4 

 เห็นดวยปานกลาง        3 

 เห็นดวยนอย          2 

 เห็นดวยนอยที่สุด        1 

 ตอนท่ี 3 เปนการวัดความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 

จํานวน 28 ขอ ขอคําถามแตละขอ เปนการเลือกตอบ มีเกณฑการใหคะแนนใชมาตราสวนประมาณคา 

(RATING SCALE) ของวิธี LIKERT SCALE โดยแบงจัดระดับของคําตอบเปน 5 คําตอบ โดยเปนการให

คะแนนในแตละระดับตั้งแต 1-5 คะแนน ดังนี้ 

 ระดับความพึงพอใจ    คะแนน 
 พึงพอใจมากที่สุด        5 

 พึงพอใจมาก          4 

 พึงพอใจปานกลาง        3 

 พึงพอใจนอย          2 

 พึงพอใจนอยท่ีสุด        1 

 

ข้ันตอนการสรางเคร่ืองมือ 
ผูวิจัยไดดําเนินการสรางเครื่องมือตามลําดับ ดังนี้ 
1. ศึกษาหลักการสรางแบบสอบถามเพื่อการวิจัยและกําหนดกรอบแนวคิดในการวิจัยโดย

ไดรับคําแนะนําจากอาจารยที่ปรึกษา 
2. ศึกษาจากเอกสาร บทความ งานวิจัยและทฤษฎีที่เกี่ยวของ โดยศึกษาทั้งผลงานวิจัยใน

ประเทศและตางประเทศ เพ่ือเปนพ้ืนฐานในการเลือกตัวแปรตางๆที่เกี่ยวของ 
3. นําตัวแปรที่ไดจากการศึกษา เอกสาร บทความ งานวิจัย มาเปนแนวทางในการพิจารณา

จําแนกปจจัยตางๆที่มีความสัมพันธกับความพึงพอใจดานการบังคับบัญชา 
4. สรางแบบสอบถามฉบับราง โดยนําไปใหอาจารยที่ปรึกษาสารนิพนธเพ่ือตรวจสอบความ

เท่ียง ความครอบคลุมในเนื้อหาและความถูกตองในสํานวน 
5. นําแบบสอบถามฉบับราง ไปใหผูทรงคุณวุฒิ ทําการตรวจสอบความเที่ยงตรง ความ     

ครอบคลุมในเนื้อหาและความถูกตองในสํานวน 
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6. นําแบบสอบถามที่แกถอยคําสํานวนเรียบรอยแลวไปทดลองใช(TRY OUT)กับพนักงาน

ของบริษัทกระจกไทยอาซาฮี จํากัด (มหาชน) โรงงานชลบุรี จํานวน 50 คน และขอความรวมมือในการ
พิจารณาเกี่ยวกับความชัดเจน ความเขาใจในการใหขอมูลลงในแบบไดทั้งหมด เพ่ือทดลองความเปนไปได ใน
การปฏิบัติและหาขอบกพรองตางๆ ที่จะเปนแนวทางในการเก็บขอมูลใหเหมาะสมกับกลุมเปาหมายมากที่สุด
แลวนําไปหาคาความเที่ยงตรง (RELIABILITY) โดยใชสูตรอัลฟา โคเอฟฟเชียล (ALPHA COEFFICIENT) 

ของครอนบาค (CRONBACH ALPHA COEEFICIENT) เพ่ือหาคาสัมประสิทธิ์แหงความเที่ยงเชิงความ     

สอดคลองภายใน ซึ่งไดคาความเชื่อมั่น (α) ทั้งฉบับเทากับ 0.8668 

 
การเก็บรวบรวมขอมูล  

 ในการวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูลดังนี้ 
1.1 ผูวิจัยขอความรวมมือจากบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ เพ่ือขอหนังสือ 

แนะนําตัวผูวิจัย ถึง บริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด (มหาชน) โรงงานระยอง เพ่ือขอความรวมมือจาก

พนักงานบริษัทในการตอบแบบสอบถาม 
1.2 การแจกและเก็บแบบสอบถามคืน ผูวิจัยจะขอความรวมมอืจากฝายทรัพยากรบุคคลและ 

บริหาร ในการแจกและเก็บคืน 

 
การจัดกระทาํและการวเิคราะหขอมูล 

 หลังจากเก็บรวบรวมขอมูลไดแลวจึงทําการตรวจสอบขอมูล ตรวจสอบความสมบูรณ ความถูกตอง
ของขอมูลแลวนํามาลงรหัสขอมูล และเลือกใชเทคนิคการวิเคราะหขอมูล สถิติที่สามารถตอบวัตถุประสงคที่  
ตั้งไวโดยใชโปรแกรมสําเร็จรูป SPSS FOR WINDOWS สําหรับการวิเคราะหขอมูล โดยแบงการวิเคราะห

ออกเปน 2 สวน โดยใชสถิติ ดังนี้ 

1. สถิติพรรณา (DESCRIPTION STATISTICS) ไดแก 

1.1 ขอมูลดานประชากรศาสตร วิเคราะหดวยคาสถิติความถี่และรอยละ 
1.2 ขอมูลความคิดเห็น และความพึงพอใจของพนักงาน วิเคราะหดวยคาคะแนนเฉลี่ยและ 

สวนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
 จากการพิจารณาดังกลาวขางตนจึงกําหนดใหระดับความคิดเห็นเปน ดังนี้ 
 

 คะแนน ตั้งแต  4.50 – 5.00   เปนระดับที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยมากที่สุด หมายถึง        
                                                          ผูใตบังคับบัญชา เห็นวาผูบังคับบัญชามีลักษณะผูนํา    
        เหมาะสมมากที่สุด 
 คะแนน ตั้งแต  3.50 – 4.49   เปนระดับที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยมาก หมายถึง        

                                                          ผูใตบังคับบัญชา เห็นวาผูบังคับบัญชามีลักษณะผูนํา    
        เหมาะสมมาก 
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 คะแนน ตั้งแต  2.50 – 3.49   เปนระดับที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยปานกลาง หมายถึง        

                                                          ผูใตบังคับบัญชา เห็นวาผูบังคับบัญชามีลักษณะผูนํา    
        เหมาะสมปานกลาง 
 คะแนน ตั้งแต  1.50 – 2.49   เปนระดับที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยนอย หมายถึง        

                                                          ผูใตบังคับบัญชา เห็นวาผูบังคับบัญชามีลักษณะผูนํา    
        เหมาะสมนอย        
 คะแนน ตั้งแต  1.00 – 1.49  เปนระดับที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นดวยนอยที่สุด หมายถึง        

                                                          ผูใตบังคับบัญชา เห็นวาผูบังคับบัญชามีลักษณะผูนํา    
        เหมาะสมนอยที่สุด 
 
และสามารถกําหนดใหระดับความพึงพอใจเปนดังนี้ 
 คะแนน ตั้งแต  4.50 – 5.00      หมายถึง ผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจตอลักษณะผูนํา 
                                                          มากที่สุด 
 คะแนน ตั้งแต  3.50 – 4.49      หมายถึง ผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจตอลักษณะผูนํา 
                                                          มาก 
    คะแนน ตั้งแต  2.50 – 3.49  หมายถึงผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจตอลักษณะนํา    
                                                          ปานกลาง 
 คะแนน ตั้งแต        1.50 – 2.49  หมายถึง ผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจตอลักษณะผูนํา 
                                                          นอย 
           คะแนน ตั้งแต         1.00 – 1.49  หมายถึง  ผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจที่มีตอลักษณะผูนํา 
                                                          นอยที่สุด 

                
 ดังนั้น เมื่อตองการทราบวาพนักงานมีความพึงพอใจระดับใดใหพิจารณาจากคาคะแนนเฉลี่ยวาอยู
ในระดับใด 
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สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล 
 1.  สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) หรือคาสถิติพ้ืนฐาน ไดแก  

1.1 การหาคารอยละ (Percentage) เพ่ือใชแปลความหมายของแบบสอบถามสวนที่ 1    
ขอมูลท่ัวไปของผูตอบแบบสอบถาม  ใชสูตร (ชัยสิทธ เฉลิมมีประเสร็ฐ. 2538:45) 

 
        P     =      
 
 
 เมื่อ   P   แทน รอยละหรือ % (Percentage) 
          f   แทน ความถี่หรือจํานวนที่ตองการเปลี่ยนแปลงใหเปนรอยละ 
          n  แทน  จํานวนความถี่ทั้งหมดหรือจํานวนประชากร 

f(100) 

     n 

 
1.2 การหาคาเฉล่ีย (Mean) เพ่ือใชแปลความหมายของแบบสอบถามสวนที่ 2 ขอมูล

เกี่ยวกับระดับความคิดเห็นตอผูบังคับบัญชา  สวนที่ 3 ขอมูลเกี่ยวกับความพึงพอใจตอผูบังคับบัญชา  ใชสูตร 
(บุญชม ศรีสะอาด.2541:87) 
 
 
    แทน     คาเฉล่ีย 

    แทน     ผลรวมของขอมูล 
X 

X    =   ∑X 
n 

    แทน     ขนาดของกลุมตัวอยาง 
 

1.3  การหาคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) เพ่ือใชแปลความหมายของ      
แบบ  สอบสวนที่ 2 ขอมูลเกี่ยวกับระดับความคิดเห็นตอผูบังคับบัญชา สวนที่ 3 ขอมูลเกี่ยวกับความพึงพอใจ
ตอผูบังคับบัญชา  ใชสูตร  (บุญชม ศรีสะอาด.2541:87) 
 

)1(

)(
.

22

−

−
= ∑∑

NN

XXN
DS  

 
  เมื่อ S.D แทน คาเบ่ียงเบนมาตรฐานของคะแนนของกลุมตัวอยาง 

   (∑X)2 แทน ผลรวมของคะแนนทั้งหมดยกกําลังสอง 

   ∑X2 แทน ผลรวมของคะแนนแตละตัวยกกําลังสอง 
  N แทน ขนาดของกลุมตัวอยาง 
 
 
 
 
 

n 

X ∑
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2.  สถิติที่ใชหาคุณภาพของแบบสอบถาม 

      การหาคาความเชื่อมั่นของแบบสอบถามโดยใชวิธีสัมประสิทธิ์แอลฟา (α - Coefficient) 
ของครอนบัค (Cronbach) ใชสูตร (ยุทธพงษ กัยวรรณ.2543 : 137) 

 
 

   ∝   =      

≠

 
 

  เมื่อ     α    แทน คาความเชื่อมั่นของแบบสอบถามทั้งฉบับ 
             n     แทน จํานวนขอของแบบสอบถาม 

         ΣSi
2    แทน ผลรวมของความแปรปรวนของคะแนนรายขอ 

            St
2    แทน คาความแปรปรวนของคะแนนของแบบสอบถามทั้งฉบับ 

      
 
 3.  สถิติที่ใชทดสอบสมมติฐาน 

3.1 เปรียบเทียบความแตกตางของคาเฉล่ียระหวาง  2  กลุมตัวอยาง  โดยใช   t-test   

เมื่อทดสอบความแปรปรวนของกลุมประชากรกลุม 1 (σ12)   กลุม  2  (σ22 ) 
  

ถาพบ      σ12              =     σ12       ใชสูตร   
  

     X1  -  X2 

    
          (n1 – 1 )  S1

2  +  ( n2 – 1 )  S2
2        + 

         n1   +   n2 -  2 
   

กําหนดใหคาความอิสระ  ( DEGREE  OF  PREEDOM : df  )  =  N1  +  N2  -  2 
  

ถาพบ       σ12                 σ2
2       ใชสูตร  

 
  t       =                 X1  -   X2  

          S1
2  +  S2

2

           n1        n2 

   n              ΣSi
2 

n – 1                St
2 1 

1 
 n1

1 
n2

t =     
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 เมื่อ       t  แทน คาสถิติที่ใชพิจารณา  t-distribution 
  X1  ,   X2 แทน คาเฉล่ียของกลุมท่ี  1  และกลุมที่  2   

S1
2  ,  S2

2 แทน คาความแปรปรวนของคะแนนกลุมที่ 1 และกลุมที่ 2  
n1   ,  n2  แทน ขนาดของกลุมตัวอยางในกลุมที่ 1  และกลุมที่ 2   

กําหนดใหคาความอิสระ   (DEGREE  OF  FREEDOM  :  df )  =  N  -  1 

k 

∑ 
;  n – k      

ni

i = 1 
1  -    ∝  

1-  

 

  3.2    เปรียบเทียบความแตกตางคาเฉล่ียของกลุมตัวอยางมากกวา   2   กลุม   โดยใชคา  
ANOVA ( ONE – WAY ANALYSIS  OF  VARIANCE )   วิเคราะหความแปรปรวนทางเดียว  โดยใชการ
เปรียบเทียบพหูคูณ โดยใช  F-test   ( ชูศรี   วงศรัตนะ.  2544 : 236 )   
 

    F     =    MSb

          MSw

   

  เมื่อ F แทน การแจกแจงที่ใชพิจารณา     f  Distribution 
   MSb แทน คา   mean  square  between  group 
   MSw cmo คา   mean  square  within   -  group 
 

  กําหนดใหคาความอิสระ  ( Degree  of  freedom  :df )  ระหวางกลุม  =  K  -  1   
  ภายในกลุม  =  n  -  K     รวมท้ังหมด    =  n  -  1 
 

และทดสอบนัยสําคัญ ความแตกตางระหวางคาเฉล่ียระหวางกลุม  จะใชการเปรียบเทียบ
เชิงซอน ( MUTIPLE  COMPARISONS )   ดวยวิธี  LSD  หรือ  FISHER ‘ LEAST – SIGNIFICANT 
DIFFERENCE   ( กัลยา  วานิชยบัญชา.  2545  :  161 ) 

 
 

  LSD   =    t                                           MSE        1    +  1           โดยที่  n=

                                   
 
                                    

   ถา   ni    =   nj  จะทําให  LSD  = =   t                        2 MSE     

                   ni 

t  1 - 

∝ 
                             

ni        nj

∝ 
 ;  n – k 

2 

2 

 

     เมื่อ     แทนระดับนัยสําคัญ 
      

∝ 

 



บทที่ 4 
 

ผลการวิเคราะหขอมูล 
 

การวิจัยครั้งนี้มุงศึกษาความคิดเห็นและความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ 
ผูบังคับบัญชา บริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด (มหาชน) โรงงานระยอง ผูวิจัยแบงการวิเคราะหออกเปน   
ขั้นตอนตางๆ 3 ตอน ในการวิเคราะหขอมูลเพ่ือใหเกิดความเขาใจในการสื่อความหมายที่ตรงกัน ผูวิจัยได
กําหนดสัญลักษณและอักษรยอ ในการวิเคราะหขอมูลดังตอไปนี้ 

 n แทน ผูใตบังคับบัญชาที่เปนกลุมเปาหมาย 
 ¯ แทน คาเฉล่ีย 
 S.D แทน คาเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
 t แทน คาสถิติ t-distribution 
 F แทน คาสถิติ F-distibution 
SS แทน ผลบวกกําลังสองของคะแนน (Sum of squares) 
MS แทน คาเฉล่ียของผลบวกกําลังสองของคะแนน (Mean squares) 
df แทน ระดับชั้นของความเปนอิสระ (Degree of Freedom ) 
P แทน คาความนาจะเปน (Probability) 
*  แทน คาความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
** แทน คาความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

 
การนําเสนอผลการวิเคราะหขอมูล 
 ในการวิเคราะหขอมูลคาเฉล่ียความคิดเห็นและความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะ 
ผูนําของผูบังคับบัญชา บริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด (มหาชน) โรงงานระยอง ผลการวิเคราะหขอมูลของ
การวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยไดวิเคราะหและนําเสนอผลการวิเคราะหขอมูลแบงเปน 5 ตอน ดังนี้ 

ตอนที่  1  การวิเคราะหขอมูลสวนตัวของผูใตบังคับบัญชา 
ตอนที่  2  การวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ       

ผูบังคับบัญชา 
 ตอนที่  3  การวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ       

ผูบังคับบัญชา 
ตอนที่  4  การวิเคราะหขอมูลเปรียบเทียบความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ       

ผูบังคับบัญชา จําแนกตามเพศ  อายุ  ระดับการศึกษา อายุงาน และตําแหนงงาน  
ตอนที่  5  การวิเคราะหขอมูลเปรียบเทียบความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนํา 

ของผูบังคับบัญชา จําแนกตามเพศ  อายุ  ระดับการศึกษา อายุงาน และตําแหนงงาน  
 

 

 

 x 
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ผลการวิเคราะหขอมูล 
ตอนที่ 1 การวิเคราะหขอมูลท่ัวไปของพนักงาน โดยเสนอในรูปแบบของความถี่และรอยละ 

ปรากฏผลดังตาราง 4 
 

ตาราง 4  จํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง จําแนกตามเพศ  อายุ   ระดับการศึกษา  อายุงาน  และ 
     ตําแหนงงาน 
 

ขอมูล จํานวน (คน) รอยละ 
1. เพศ 
         ชาย 
         หญิง                           

 
208 
23 

 
90.00 
10.00 

รวม 231 100.00 

2. อายุ 
   ไมเกิน 30 ป 

         มากกวา 30 ป  

 
187 
44 

 
81.00 
19.00 

รวม 231 100.00 

3. ระดับการศึกษา 
   ต่ํากวาปริญญาตรี 

         ปริญญาตรี 

 
178 
53 

 
77.10 
22.90 

รวม 231 100.00 

4. อายุงาน 
   ไมเกิน 1 ป 
    2 – 3 ป 

          3 ปขึ้นไป 

 
79 
100 
52 

 
34.20 
43.30 
22.50 

รวม 231 100.00 

5. ตําแหนงงาน 
   พนักงาน / เสมียน 
   ผูชวยหัวหนาหนวย / หัวหนาหนวย 

         วิศวกร / เจาหนาที่ / หัวหนาแผนก            

 
165 
25 
41 

 
71.40 
10.80 
17.80 

รวม 231 100.00 

 
จากตาราง 4   พบวา  ผูใตบังคับบัญชาสวนใหญเปนเพศชาย มีอายุไมเกิน 30 ป  การศึกษาระดับ

ต่ํากวาปริญญาตรี  อายุงาน 2 – 3 ป และตําแหนงพนักงาน / เสมียน 
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ตอนท่ี 2 การวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาท่ีมีตอลักษณะผูนํา 
ของผูบังคับบัญชา 
 
ตาราง 5 คาเฉล่ียและคาเบี่ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ       
     ผูบังคับบัญชา โดยรวมทุกดานและรายดาน 
 

 

ลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  
 

x  

 

S.D. 
 

ระดับความเหมาะสม 
 

1. แบบเผด็จการ 2.43 0.66 นอย 
2. แบบสโมสร 3.32 0.65 ปานกลาง 
3. แบบปลอยตามสบาย 2.12 0.75 นอย 
4. แบบเดินสายกลาง 3.40 0.63 ปานกลาง 
5. แบบทีมงาน 3.67 0.74 มาก 

รวม 2.99 0.34 ปานกลาง 

 
จากตาราง 5 พบวา ผูใตบังคับบัญชามีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวมวามี

ความเหมาะสมอยูในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาเปนรายดาน พบวา ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาผูบังคับบัญชา
มีลักษณะผูนําแบบทีมงาน เหมาะสมมาก แบบสโมสรและแบบเดินสายกลาง เหมาะสมปานกลาง สวนแบบ
อื่น ๆ เหมาะสมนอย 
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ตาราง 6 คาเฉล่ียและคาเบี่ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ       
     ผูบังคับบัญชา แบบเผด็จการ  
 

 

ลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  
 

x  

 

S.D. 
 

ระดับความเหมาะสม 
 

1. เขมงวดวิธีการทํางานตามระเบียบแบบแผนอยาง
เครงครัด 

3.31 0.97 ปานกลาง 

2. ควบคุมการทํางานของผูใตบังคับบัญชาอยางใกลชิด 3.29 0.90 ปานกลาง 
3. บริหารงานในลักษณะที่ใหผูใตบังคับบัญชาติดตอกับ
ตนเองนอยที่สุด 

2.51 0.92 ปานกลาง 

4. ถาเกิดความผิดพลาด จะหาตัวผูรับผิดชอบงาน 
ลงโทษ 

2.87 1.19 ปานกลาง 

5. เพิกเฉยตอเรื่องขวัญและกําลังใจในการทํางานของ 
ผูใตบังคับบัญชา 

2.35 1.21 นอย 

6 .  ใ น ก า รป ร ะ เ มิ น ผ ล ใ ช วิ ธี จั บ ผิ ด แ ล ะ ตํ า หนิ
ผูใตบังคับบัญชา 

2.24 1.14 นอย 

7. ใชอํานาจบังคับบัญชาใหผูใตบังคับบัญชาเชื่อฟง 
และยอมปฏิบัติตาม 

2.28 1.12 นอย 

8. ควบคุมแผนงานทั้งหมดดวยตนเอง 2.74 1.01 ปานกลาง 
9. เปนผูออกคําสั่งในการปฏิบัติงานทุกเรื่อง 2.71 1.10 ปานกลาง 
10. ลงโทษผูใตบังคับบัญชาเมื่อผูใตบังคับบัญชามีเรื่อง
ขัดแยงกันในงาน 

2.38 1.09 นอย 

11. มุงใหงานสําเร็จเพ่ือสนองตอบความตองการของ
องคการเทานั้น 

2.97 1.18 ปานกลาง 

12. ใหผูใตบังคับบัญชารับการอบรมเพื่อใหทราบ 
วัตถุประสงคและนโยบายขององคการ 

3.90 1.02 มาก 

13. เห็นผูใตบังคับบัญชาเปนเพียงเครื่องมือเพ่ือไป 
สูความสําเร็จ 

2.18 1.10 นอย 

1 4 .  เ พิ ก เ ฉ ยต อ ก า ร เ ส น อค ว า มคิ ด เ ห็ น ข อ ง
ผูใตบังคับบัญชา 

2.28 1.17 นอย 

15. มักวางตัวในลักษณะนายกับลูกนองเสมอ 2.36 1.21 นอย 
รวม 2.43 0.66 นอย 

 
จากตาราง 6 พบวา ผูใตบังคับบัญชามีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา แบบเผด็จการ     

โดยรวมวามีความเหมาะสมอยูในระดับนอย เมื่อพิจารณาเปนรายขอ พบวา การใหผูใตบังคับบัญชารับการ 
อบรมเพื่อใหทราบวัตถุประสงคและนโยบายขององคการ ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาเหมาะสมมาก สวนการ   
เขมงวดวิธีการทํางานตามระเบียบแบบแผนอยางเครงครัด, การควบคุมการทํางานของผูใตบังคับบัญชาอยาง   
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ใกลชิด, การเกิดความผิดพลาดจะหาตัวผูรับผิดชอบงานลงโทษ, การควบคุมแผนงานทั้งหมดดวยตนเอง, การ
ออกคําสั่งในการปฏิบัติงานทุกเรื่อง และมุงใหงานสําเร็จเพ่ือสนองตอบความตองการขององคการเทานั้น       
ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาเหมาะสมปานกลาง สวนขออื่น ๆ เหมาะสมนอย 
 

ตาราง 7 คาเฉล่ียและคาเบี่ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ       
     ผูบังคับบัญชา แบบสโมสร 
 

 

ลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  
 

x  

 

S.D. 
 

ระดับความเหมาะสม 
 

1. พยายามแกไขสภาพการทํางานที่ผูใตบังคับบัญชา
เห็นวายังไมเหมาะสม 

3.71 0.90 มาก 

2 .  ผู บั ง คั บ บั ญ ช า มั ก ส ร า ง บ ร ร ย า ก า ศ ใ ห
ผูใตบังคับบัญชาทํางานดวยความสบายใจ 

3.48 1.22 ปานกลาง 

3. จัดใหมีการสังสรรคเพ่ือใหผูปฏิบัติงานใหมเขากับ
เพ่ือนรวมงานไดอยางรวดเร็ว 

3.42 1.15 ปานกลาง 

4. ในการประเมินผลงานจะเนน การสรางขวัญกําลังใจ
ในการทํางานมากกกวาการวิพากวิจารณ 

3.39 1.02 ปานกลาง 

5. ใหผูใตบังคับบัญชาเปนผูตัดสินใจในการ 
แกปญหาดวยตนเอง แลวใหการสนับสนุน 

3.35 0.97 ปานกลาง 

6 .  ก า ร ป ร ะ เ มิ น ผ ล ง า น จ ะ สั ง เ ก ต จ า ก ก า ร ที่
ผูใตบังคับบัญชาสามารถปรับตัวเขากับเพ่ือนรวมงาน
ได 

3.20 0.87 ปานกลาง 

7. สนใจความตองการของผูใตบังคับบัญชามากกวา
ความตองการขององคการ 

2.60 0.94 ปานกลาง 

8. ตอตานการตัดสินใจหรือการเปลี่ยนแปลงใหมๆที่มี
ผลกระทบตอผูใตบังคับบัญชา 

2.73 1.05 ปานกลาง 

9. เนนการสรางขวัญและกําลังใจใหผูใตบังคับบัญชา
มากกวาเนนผลงาน 

2.70 0.99 ปานกลาง 

1 0 .  ห ลี ก เ ล่ี ย ง ก า ร ส ร า ง ค ว า มกดดั น ที่ จ ะ ใ ห
ผูใตบังคับบัญชาทํางานมากเกินกวาที่จะทําได 

3.22 1.13 ปานกลาง 

11. แสดงวิธีการทํางานใหเห็นมากกวาใชการสั่งการ 3.42 1.01 ปานกลาง 
12. ใชการพูดคุยกับผูใตบังคับบัญชาใหปฏิบัติงาน
มากกวาใชการออกคําสั่ง 

3.54 1.02 มาก 

13. มีความสัมพันธที่ดีมากกับผูใตบังคับบัญชา 3.77 1.07 มาก 
14. ตองการไดรับการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชา 3.64 0.96 มาก 
15. มีความสัมพันธที่ดีกับหนวยงานอื่น ๆ ในองคการ 3.72 0.94 มาก 

รวม 3.32 0.65 ปานกลาง 
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 จากตาราง 7 พบวา ผูใตบังคับบัญชามีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา แบบสโมสร      
โดยรวมวามีความเหมาะสมอยูในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาเปนรายขอ พบวา การพยายามแกไขสภาพ
การทํางานที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นวายังไมเหมาะสม, การพูดคุยกับผูใตบังคับบัญชาใหปฏิบัติงานมากกวาใช
การออกคําสั่ง, มีความสัมพันธที่ดีมากกับผูใตบังคับบัญชา,ตองการไดรับการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาและ
มีความสัมพันธที่ดีกับหนวยงานอื่น ๆ ในองคการ  ผูใตบังคับบัญชาเห็นวามีความเหมาะสมมาก สวนขอ     
อื่น ๆ เหมาะสมปานกลาง 
 

ตาราง 8 คาเฉล่ียและคาเบี่ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ       
     ผูบังคับบัญชา แบบปลอยตามสบาย 
 

 

ลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  
 

x  

 

S.D. 
 

ระดับความเหมาะสม 
 

1. สนองตอบความตองการขององคการในระดับต่ํา 2.19 1.01 นอย 
2. หลีกเล่ียงการมีสวนรวมในการทํางานกับองคการ 2.02 0.98 นอย 
3. จะละเลยเมื่องานของบริษัทเกิดความผิดพลาด
เนื่องจากไมตองการเขาไปรับผิดชอบ 

2.03 1.03 นอย 

4. มีการสื่อสารกับคนในองคการนอยมาก 2.19 1.03 นอย 
5. ถอนตัวออกจากสถานการณที่มีความขัดแยงเสมอ 2.26 0.94 นอย 
6. ในการประเมินผลงาน ผู บังคับบัญชาพยายาม  
หลีกเล่ียงที่จะเขาไปเกี่ยวของกับความขัดแยงตางๆ 

2.37 0.98 นอย 

7. ไมคอยสนใจเปาหมายขององคการ 1.90 0.98 นอย 
8. วิจารณผูอื่นเพ่ือปกปองตนเอง 1.97 1.09 นอย 
9 .  มักสนใจตั ว เองมากกว าความต องการของ
ผูใตบังคับบัญชาและองคการ 

2.22 1.13 นอย 

10.ทํางานเพียงเพ่ือใหสามารถคงอยูในองคการได 
เทานั้น 

2.11 1.06 นอย 

11. เมื่อมีการตัดสินใจจะหลีกเล่ียงเสมอไมวาการ  
ตัดสินใจในเรื่องใด 

2.00 0.93 นอย 

12. พยายามรับผิดชอบในการบริหารงานใหนอยที่สุด 1.91 0.87 นอย 
13. ไมคอยสนใจพัฒนาหรือฝกอบรมบุคลากรใน 
หนวยงาน 

2.25 1.12 นอย 

14. ไมสนใจที่จะเสนอผลงานหรือริเร่ิมความคิดใหมๆ 2.13 1.03 นอย 
15. ไมสนใจขวัญและกําลังใจในการทํางานของ 
ผูใตบังคับบัญชา 

2.30 1.16 นอย 

รวม 2.12 0.75 นอย 
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 จากตาราง 8 พบวา ผูใตบังคับบัญชามีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา แบบปลอยตาม
สบาย โดยรวมและรายขอวามีความเหมาะสมอยูในระดับนอย  
ตาราง 9 คาเฉล่ียและคาเบี่ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ       
     ผูบังคับบัญชา แบบเดินสายกลาง 
 

 

ลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  
 

x  

 

S.D. 
 

ระดับความเหมาะสม 
 

1. ในการบริหารงานมีทั้งใหรางวัลและการลงโทษ 3.17 0.91 ปานกลาง 
2. มีการสรางความสัมพันธที่ดีกับคนทุกระดับใน 
องคการ 

3.63 0.87 มาก 

3. จัดใหมีการฝกอบรมเพ่ือใหผูใตบังคับบัญชาทราบ
กฎระเบียบและแนวนโยบายขององคการ ตลอดจน
เพ่ือใหรูจักองคการมากขึ้น 

3.69 1.07 มาก 

4. ใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในการใหขอเสนอแนะ
โดยใชสนับสนุนใหทํากิจกรรมกลุม 

3.77 0.95 มาก 

5. มีการสํารวจความคิดเห็นเรื่องสําคัญบางเรื่อง 4.06 5.03 มาก 
6. โนมน าวใหผูใตบังคับบัญชาเห็นพองกับส่ิงที่องคการ
ตองการ 

2.90 1.07 ปานกลาง 

7. เมื่อเกิดความขัดแยงจะใชการประนีประนอม 3.61 0.88 มาก 
8. จะทําตามความตองการของผูบริหารระดับสูงเทานั้น 2.87 1.07 ปานกลาง 
9. จะวางแผนสั่งการ ควบคุมการทํางานควบคูกับการ
ให ค วาม สํ าคัญ ในการ รั บฟ งข อ เ สนอแนะจาก
ผูใตบังคับบัญชา 

3.40 1.06 ปานกลาง 

1 0 .  เ มื่ อ เ กิ ด ค ว า ม ขั ด แ ย ง ร ะ ห ว า ง พนั ก ง า น  
ผูบังคับบัญชา จะใชการแยกฝายที่มีปญหาไปทํางาน
อื่น 

2.64 1.06 ปานกลาง 

11. จูงใจใหผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจใน 
การทํางาน 

3.41 1.05 ปานกลาง 

12. จะตั้งเปาหมายปานกลางเพื่อใหผูใตบังคับบัญชา
สามารถปฏิบัติได 

3.31 0.94 ปานกลาง 

13. ในการประเมินผลงาน ผูบังคับบัญชาจะชี้ขอดี  
ขอเสียของผูใตบังคับบัญชาและจบลงดวยการชมเชย
ใหกําลังใจ 

3.55 1.03 มาก 

14. จะใหผู ใตบังคับบัญชาทํางานอยางอิสระตาม
ขอบเขตที่กําหนดไวอยางกวางๆ 

3.49 1.08 ปานกลาง 

15. สนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาริเร่ิมส่ิงใหม ๆ โดย
การทดลองทําอยางไมเปนทางการกอนที่จะนํามา

3.58 0.98 มาก 
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ปฏิบัติจริง 
รวม 3.40 0.63 ปานกลาง 

 
 จากตาราง 9 พบวา ผูใตบังคับบัญชามีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา แบบเดิน      
สายกลาง โดยรวมวาเหมาะสมอยูในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาเปนรายขอ พบวา มีการสรางความสัมพันธ
ที่ดีกับคนทุกระดับในองคการ, จัดใหมีการฝกอบรมเพ่ือใหผูใตบังคับบัญชาทราบกฎระเบียบและแนวนโยบาย
ขององคการ ตลอดจนเพื่อใหรูจักองคการมากขึ้น, ใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในการใหขอเสนอแนะโดยใช
สนับสนุนใหทํากิจกรรมกลุม, มีการสํารวจความคิดเห็นเรื่องสําคัญบางเรื่อง, เมื่อเกิดความขัดแยงจะใชการ
ประนีประนอม, ในการประเมินผลงาน ผูบังคับบัญชาจะชี้ขอดี ขอเสียของผูใตบังคับบัญชาและจบลงดวยการ
ชมเชยใหกําลังใจ และสนับสนุนใหผูใตบังคับบัญชาริเริ่มส่ิงใหม ๆ โดยการทดลองทําอยางไมเปนทางการ
กอนที่จะนํามาปฏิบัติจริง ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาเหมาะสมมาก สวนขออื่น ๆ เหมาะสมปานกลาง 
 
ตาราง 10 คาเฉล่ียและคาเบี่ยงเบนมาตรฐานความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ       
     ผูบังคับบัญชา แบบแบบทีมงาน 
 

 

ลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  
 

x  
 

S.D. 
 

ระดับความเหมาะสม 
 

1. ใหความสําคัญกับการสรางความสัมพันธที่ดีกับ 
ผูใตบังคับบัญชาบนพ้ืนฐานของความเชื่อใจ 

3.71 1.01 มาก 

2. จัดใหมีการพัฒนาคนและพัฒนาการทํางานโดยให
ความรูและการฝกอบรมเพ่ือใหบรรลุเปาหมายของ  
องคการ 

3.68 1.02 มาก 

3. ใหความสําคัญกับงานขององคการในระดับสูง 3.71 0.87 มาก 
4. ในการบริหารงานจะเนนการสรางความเขาใจและ
ความเห็นพองตองกันในเรื่องเปาหมายขององคการ 

3.74 0.85 มาก 

5. ในการติดตามและประเมินผลงานจะรวมกับ 
ผูใตบังคับบัญชาตลอดเวลาเพื่อทบทวนเปาหมาย 
ปรับปรุง การทํางานและแกปญหาอยางสรางสรรค 

3.58 1.00 มาก 

6 .  มี ก า ร สื่ อ ส า ร  2 ทิ ศ ท า ง คื อ  ส่ื อ ส า ร กั บ

ผู ใต บังคับบัญชา โดยเปดโอกาสใหรายงานและ
สอบถามกลับ 

3.71 1.04 มาก 

7. การสรางขวัญและกําลังใจในการทํางานโดยการให
ความเชื่อใจและการใหเกียรติผูใตบังคับบัญชา 

3.49 1.08 ปานกลาง 

8. ประสานความตองการขององคการและคนเขา
ดวยกัน โดยใหคนมีสวนรวมในการทํางานและไดผล
ประโยชนจากงาน 

3.64 0.84 มาก 

9. ใหผูใตบังคับบัญชาทบทวนการทํางานที่ผานมา 3.57 0.96 มาก 
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โดยแสดงความคิดเห็นเพ่ือรวมกันกําหนดเปาหมาย 
ขั้นตอนในการทํางานที่เปนจริง 
10. จะเปนทั้งผูริเร่ิมส่ิงใหมๆและเปนผูปฏิบัติตาม 3.54 0.96 มาก 
    
ตาราง 10 (ตอ) 
 

   

 

ลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  
 

x  
 

S.D. 
 

ระดับความเหมาะสม 
 

11. คนหาสาเหตุของปญหาเพ่ือหาแนวทางแกปญหาที่
เหมาะสมมากกวาเพ่ือหาตัวผูทําผิดมาลงโทษ 

3.74 0.92 มาก 

12. เลือกแนวทางในการแกไขปญหาที่เหมาะสมกับ
สถานการณ 

3.77 0.83 มาก 

13. จะมอบหมายใหผูใตบังคับบัญชาแตละคนมีหนาที่
และความรับผิดชอบของตน พรอมทั้งใหรวมกัน 
รับผิดชอบตอความสําเร็จของกลุม 

3.82 0.91 มาก 

14. สนับสนุนสภาพการณที่กอใหเกิดความคิด 
สรางสรรค 

3.71 1.02 มาก 

15. จะสนับสนุนสภาพการณที่กอใหเกิดการทํางาน
รวมกันเปนทีม โดยใหคนมีสวนรวมในการตัดสินใจและ
การทํางานใหสําเร็จ 

3.78 1.04 มาก 

รวม 3.67 0.74 มาก 

 
 จากตาราง 10 พบวา ผูใตบังคับบัญชามีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา แบบทีมงาน      
โดยรวมและรายขอวาเหมาะสมอยูในระดับมาก และมีเพียงขอเดียวที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาเหมาะสม     
ปานกลาง คือ การสรางขวัญและกําลังใจในการทํางานโดยการใหความเชื่อใจและการใหเกียรติ
ผูใตบังคับบัญชา 
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ตอนท่ี  3  การวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะ 

ผูนําของผูบังคับบัญชา 
 
ตาราง 11 คาเฉล่ียและคาเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ       
     ผูบังคับบัญชา  
 

 

ลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  
 

x  

 

S.D. 
 

ระดับความพึงพอใจ 
 

1. ในการทํางานผูบังคับบัญชาจะขอความเห็นจากทาน 3.27 0.90 ปานกลาง 
2. การแสดงอารมณระหวางทํางานของผูบังคับบัญชา 2.94 0.94 ปานกลาง 
3. ความสุภาพของผูบังคับบัญชา 3.52 0.84 มาก 
4. การสรางขวัญและกําลังใจของผูบังคับบัญชา 3.17 0.96 ปานกลาง 
5. การคิดแกปญหาในงานของผูบังคับบัญชา 3.48 0.94 ปานกลาง 
6. ความคิดริเร่ิมส่ิงใหม ๆ ของผูบังคับบัญชา 3.48 0.86 ปานกลาง 
7. คําแนะนําในการทํางานของผูบังคับบัญชา 3.53 0.84 มาก 
8. ความรักพวกพองของผูบังคับบัญชา 3.14 1.01 ปานกลาง 
9. คําติชมเกี่ยวกับการทํางานของผูบังคับบัญชา 3.13 0.84 ปานกลาง 
10. ความเปนระเบียบในการทํางานของผูบังคับบัญชา 3.30 0.91 ปานกลาง 
11. ความเด็ดขาดในการทํางานของผูบังคับบัญชา 3.28 0.95 ปานกลาง 
12. ความรอบรูเร่ืองการปฏิบัติงานเปนอยางดีของ 
ผูบังคับบัญชา 

3.59 0.92 มาก 

13. อุปนิสัยของผูบังคับบัญชา 3.19 1.03 ปานกลาง 
14. ความเฉลียวฉลาดของผูบังคับบัญชา 3.79 2.82 มาก 
15. การวางแผนการทํางานของผูบังคับบัญชา 3.56 0.86 มาก 
16. ผูบังคับบัญชาของทานใหเขาพบไดทุกเวลา 
ที่ตองการ 

3.75 0.97 มาก 

17. ความขยันเอาใจใสตองาน ของผูบังคับบัญชา 3.74 0.87 มาก 
18. การปรึกษาหารือกับผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับงาน 3.45 0.98 ปานกลาง 
19. ผูบังคับบัญชาของทานรูและเขาใจปญหาในการ
ปฏิบัติงาน และพรอมจะชวยเหลือ 

3.42 0.97 ปานกลาง 

20. ผูบังคับบัญชาของทานสื่อขอความหรือส่ังงานดวย
ความชัดเจนและเขาใจงาย 

3.33 0.99 ปานกลาง 

21. ทานสามารถแสดงความคิดเห็นกับผูบังคับบัญชา
ไดอยางสบายใจ 

3.24 1.12 ปานกลาง 
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22. ความเปดเผยตรงไปตรงมาของผูบังคับบัญชา 3.39 1.07 ปานกลาง 
23. ความยุติธรรมของผูบังคับบัญชา 3.30 0.98 ปานกลาง 
    
ตาราง 11 (ตอ) 
 

   

 

ลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  
 

x  

 

S.D. 
 

ระดับความพึงพอใจ 
 

24. การใหความชวยเหลือของผูบังคับบัญชา 3.34 0.95 ปานกลาง 
25. ลักษณะความเปนผูนําของผูบังคับบัญชา 3.55 1.01 มาก 
26. ความมีมนุษยสัมพันธของผูบังคับบัญชา 3.57 1.06 มาก 
27. ความเปนกันเองของผูบังคับบัญชา 3.45 1.07 ปานกลาง 
28. การปรึกษาหารือกับผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับเรื่อง
สวนตัว 

3.00 1.06 ปานกลาง 

รวม 3.39 0.69 ปานกลาง 

 
 จากตาราง 11 พบวา ผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวม
อยูในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาเปนรายขอ พบวา ความสุภาพของผูบังคับบัญชา, คําแนะนําในการทํางาน
ของ  ผูบังคับบัญชา, ความรอบรูเร่ืองการปฏิบัติงานเปนอยางดีของผูบังคับบัญชา, ความเฉลียวฉลาดของ
ผูบังคับบัญชา, การวางแผนการทํางานของผูบังคับบัญชา, ผูบังคับบัญชาของทานใหเขาพบไดทุกเวลาที่
ตองการ, ความขยันเอาใจใสตองานของผูบังคับบัญชา, ลักษณะความเปนผูนําของผูบังคับบัญชา และความมี
มนุษยสัมพันธของผูบังคับบัญชา   ผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจอยูในระดับมาก สวนขออ่ืน ๆ อยูในระดับ    
ปานกลาง 

 
ตอนท่ี  4  การวิเคราะหขอมูลเปรียบเทียบความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะ 

ผูนําของผูบังคับบัญชา จําแนกตามเพศ  อายุ  ระดับการศึกษา อายุงาน และตําแหนงงาน  
 

การทดสอบสมมติฐานการวิจัยขอที่  1 ผูใตบังคับบัญชาที่มีเพศตางกัน มีความคิดเห็นตอลักษณะ    
ผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวมและรายดานแตกตางกัน 
 

ตาราง 12 ผลการเปรียบเทียบความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา จําแนกตามเพศ 
 

ชาย หญิง  

ความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 
x  S.D x  S.D 

 
t 

 
Prob. 

1. แบบเผด็จการ 2.43 0.67 2.44 0.55 -0.067 0.946 
2. แบบสโมสร 3.33 0.68 3.20 0.21 0.902 0.368 
3. แบบปลอยตามสบาย 2.11 0.75 2.18 0.72 -0.407 0.685 
4. แบบเดินสายกลาง 3.42 0.65 3.24 0.35 1.276 0.203 
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5. แบบทีมงาน 3.70 0.76 3.43 0.49 1.685 0.093 
รวม 3.00 0.36 2.90 0.15 1.317 0.189 

 
จากตาราง 12 พบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีเพศตางกัน มีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา     

โดยรวมและรายดานแตกตางกัน อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ   
 
การทดสอบสมมติฐานการวิจัยขอที่  2  ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุตางกัน มีความคิดเห็นตอลักษณะ   

ผูนําของผูบังคับบัญชา  โดยรวมและรายดานแตกตางกัน 
 

ตาราง 13  ผลการเปรียบเทียบความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  จําแนกตามอายุ 
 

ไมเกิน 30 ป มากกวา 30 ป  

ความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 
x  S.D x  S.D 

 
t 

 
Prob. 

1. แบบเผด็จการ 2.43 0.68 2.42 0.55 0.033 0.974 
2. แบบสโมสร 3.33 0.68 3.27 0.048 0.037 0.970 
3. แบบปลอยตามสบาย 2.12 0.74 2.11 0.78 0.094 0.091 
4. แบบเดินสายกลาง 3.39 0.65 3.45 0.50 -0.586 0.493 
5. แบบทีมงาน 3.64 0.75 3.82 0.71 -1.447 0.149 

รวม 2.98 0.34 3.02 0.38 -0.579 0.563 

 
จากตาราง 13 พบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุตางกัน มีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา   

โดยรวมและรายดานแตกตางกัน อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ   
 

การทดสอบสมมติฐานการวิจัยขอที่  3  ผูใตบังคับบัญชาที่มีระดับการศึกษาตางกันมีความคิดเห็น 
ตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวมและรายดาน แตกตางกัน 
 

ตาราง 14  ผลการเปรียบเทียบความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  จําแนกตามระดับการศึกษา 
 

ต่ํากวาปริญญาตรี ปริญญาตรี  

ความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 
x  S.D x  S.D 

 
t 

 
Prob. 

1. แบบเผด็จการ 2.43 0.68 2.42 0.55 0.033 0.974 
2. แบบสโมสร 3.33 0.68 3.27 0.48 0.524 0.601 
3. แบบปลอยตามสบาย 2.12 0.74 2.11 0.78 0.094 0.925 
4. แบบเดินสายกลาง 3.39 0.65 3.45 0.50 -0.586 0.559 
5. แบบทีมงาน 3.64 0.75 3.82 0.71 -1.447 0.149 

รวม 2.98 0.34 3.02 0.38 -0.579 0.563 
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จากตาราง 14 พบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีระดับการศึกษาตางกัน มีความเห็นตอลักษณะผูนําของ    
ผูบังคับบัญชา  โดยรวมและรายดานแตกตางกัน อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ   
 

การทดสอบสมมติฐานการวิจัยขอที่  4  ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงานตางกัน มีความคิดเห็นตอ 
ลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  โดยรวมและรายดาน แตกตางกัน 
 

ตาราง 15  ผลการเปรียบเทียบความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  จําแนกตามอายุงาน 
 

ความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของ 
ผูบังคับบัญชา   

แหลงความ 
แปรปรวน 

Df SS MS F Prob. 

1.แบบเผด็จการ ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

64.033 
22693.586 

32.016 
99.533 

0.322 0.725 

 รวม 230 22757.619    
2.แบบสโมสร ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
235.751 

21808.855 
117.875 
95.653 

1.232 0.294 

 รวม 230 22044.606    
3.แบบปลอยตามสบาย ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
308.614 

29154.460 
154.307 
127.870 

1.207 0.301 

 รวม 230 29463.074    
4.แบบเดินสายกลาง ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
21.583 

20662.636 
10.791 
90.626 

0.119 0.888 

 รวม 230 20684.268    
5.แบบทีมงาน ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
23.340 

28790.893 
11.670 
126.276 

0.092 0.912 

 รวม 230 28814.234    
รวมทุกดาน ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
519.207 

157042.230 
259.604 
688.782 

0.377 0.686 

 รวม 230 157561.437    

* มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05 
  

จากตาราง 15 พบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงานตางกัน มีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับ 
บัญชา  โดยรวมและรายดาน แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 
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การทดสอบสมมติฐานการวิจัยขอที่  5  ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงานตางกันมีความคิดเห็นตอ 
ลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวมและรายดาน แตกตางกัน 
 

ตาราง 16  ผลการเปรียบเทียบความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  จําแนกตามตําแหนงงาน 

 

ความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของ 
ผูบังคับบัญชา   

แหลงความ 
แปรปรวน 

Df SS MS F Prob. 

1.แบบเผด็จการ ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

382.164 
22375.455 

191.082 
98.138 

1.947 0.145 

 รวม 230 22757.619    
2.แบบสโมสร ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
992.966 

21051.640 
496.483 
92.332 

5.377** 0.005 

 รวม 230 22044.606    
3.แบบปลอยตามสบาย ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
1452.173 
28010.901 

726.087 
122.855 

5.910** 0.003 

 รวม 230 29463.074    
4.แบบเดินสายกลาง ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
246.370 

20437.898 
123.185 
89.640 

1.374 0.255 

 รวม 230 20684.268    
5.แบบทีมงาน ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
405.655 

28408.578 
202.828 
124.599 

1.628 0.199 

 รวม 230 28814.234    
รวมทุกดาน ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
12980.121 
144581.316 

6490.060 
634.129 

10.235** 0.000 

 รวม 230 157561.437    

** มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.01 
  

จากตาราง 16 พบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงานตางกัน มีความเห็นตอลักษณะผูนําของ        
ผูบังคับบัญชา   โดยรวมแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 เมื่อพิจารณารายขอ พบวา     
แบบสโมสร และแบบปลอยตามสบาย  แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สวนดานอื่นๆ    
แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 

เพ่ือใหทราบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงานตางกัน มีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับ 
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บัญชา แตกตางกัน ในรายคูใดบาง จึงทําการทดสอบความแตกตางของคะแนนเฉลี่ยเปนรายคู โดยใชวิธี LSD  

( Least Significant Difference ) ปรากฏดังตาราง 17  

 
 
 
ตาราง 17  ผลการเปรียบเทียบความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา แบบสโมสร  แตกตางกัน    
     เปนรายคู  ดวยวิธี LSD  จําแนกตามตําแหนงงาน 
 

 
ตําแหนงงาน 

x  
แบบสโมสร 

พนักงาน/ 
เสมียน 
3.41 

ผูชวยหัวหนาหนวย / 
หัวหนาหนวย 

3.08 

วิศวกร/เจาหนาที่/  

หัวหนาแผนก 
3.11 

พนักงาน/เสมียน 3.41 - 4.86* 4.40** 

ผูชวยหัวหนาหนวย/หัวหนาหนวย 3.08  - -0.46 
วิศวกร/เจาหนาที่/หัวหนาแผนก 3.11   - 

* มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05 
** มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.01 

 
 จากตาราง 17  พบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงานพนักงาน/เสมียน มีความเห็นตอลักษณะ    
ผูนําของผูบังคับบัญชา แบบสโมสร วามีความเหมาะสมมากกวาพนักงานที่มีตําแหนงงานผูชวยหัวหนาหนวย 
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงานพนักงาน/เสมียน มีความเห็นตอ
ลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา แบบสโมสร วามีความเหมาะสมมากกวาผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงาน
วิศวกร/เจาหนาที่/หัวหนาแผนก อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สวนคูอื่นๆ มีความเหมาะสมแตกตาง

กันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 
ตาราง 18 ผลการเปรียบเทียบความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา แบบปลอยตามสบาย          
     แตกตางกัน เปนรายคู  ดวยวิธี LSD  จําแนกตามตําแหนงงาน 
 

 
ตําแหนงงาน 

x  
แบบปลอย
ตามสบาย 

พนักงาน/ 
เสมียน 
2.21 

ผูชวยหัวหนาหนวย / 
หัวหนาหนวย 

2.10 

วิศวกร/เจาหนาที่/  

หัวหนาแผนก 
2.12 

พนักงาน/เสมียน 2.21 - 1.62 6.64** 

ผูชวยหัวหนาหนวย / หัวหนาหนวย 2.10  - 5.02 
วิศวกร/เจาหนาที่/ หัวหนาแผนก 2.12   - 

** มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.01 
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จากตาราง 18  พบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงานพนักงาน/เสมียน มีความเห็นตอลักษณะ    
ผูนําของผูบังคับบัญชา แบบปลอยตามสบาย วามีความเหมาะสมมากกวาผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงาน
วิศวกร/เจาหนาที่/หัวหนาแผนก  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สวนคูอื่น ๆ มีความเหมาะสม    

แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 
 

การทดสอบสมมติฐานการวิจัยขอที่  6   ผูใตบังคับบัญชาที่มีเพศตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะ 
ผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวมและรายดานแตกตางกัน 
 

ตาราง 19 ผลการเปรียบเทียบความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา จําแนกตามเพศ 
 

ชาย หญิง  

ความพึงพอใจตอลักษณะผูนํา 
ของผูบังคับบัญชา x  S.D x  S.D 

 
t 

 
Prob. 

1. ในการทํางานผูบังคับบัญชาจะขอความเห็น
จากทาน 

3.25 0.93 3.43 0.51 -0.936 0.350 

2.  การแสดงอารมณระหวางทํางานของ
ผูบังคับบัญชา 

2.91 0.94 3.13 0.92 -1.049 0.295 

3. ความสุภาพของผูบังคับบัญชา 3.50 0.83 3.74 0.86 -1.326 0.186 
4. การสรางขวัญและกําลังใจของผูบังคับบัญชา 3.15 0.99 3.30 0.56 -0.715 0.475 
5. การคิดแกปญหาในงานของผูบังคับบัญชา 3.49 0.97 3.39 0.58 0.457 0.648 
6. ความคิดริเร่ิมส่ิงใหม ๆ ของผูบังคับบัญชา 3.49 0.88 3.43 0.66 0.269 0.788 
7. คําแนะนําในการทํางานของผูบังคับบัญชา 3.50 0.86 3.83 0.49 -1.779 0.077 
8. ความรักพวกพองของผูบังคับบัญชา 3.12 1.05 3.39 0.50 -1.246 0.214 
9 .  คํ า ติ ช ม เ กี่ ย ว กั บ ก า ร ทํ า ง า น ข อ ง
ผูบังคับบัญชา 

3.10 0.86 3.35 0.57 -1.335 0.183 

10. ความเปนระเบียบในการทํางานของ 
ผูบังคับบัญชา 

3.29 0.91 3.35 0.83 -0.274 0.785 

1 1 .  ค ว าม เ ด็ ด ข า ด ใ นก า รทํ า ง า นข อ ง
ผูบังคับบัญชา 

3.29 0.97 3.17 0.72 0.550 0.583 

12. ความรอบรูเรื่องการปฏิบัติงานเปนอยางดี
ของผูบังคับบัญชา 

3.57 0.96 3.83 0.49 -1.278 0.202 

13. อุปนิสัยของผูบังคับบัญชา 3.16 1.05 3.52 0.73 -1.609 0.109 
14. ความเฉลียวฉลาดของผูบังคับบัญชา 3.78 2.97 3.91 0.51 -0.216 0.829 
15. การวางแผนการทํางานของผูบังคับบัญชา 3.54 0.89 3.78 0.52 -1.291 0.198 
16. ผูบังคับบัญชาของทานใหเขาพบไดทุก
เวลาที่ตองการ 

3.71 0.99 4.13 0.76 -1.996 0.147 
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1 7 .  ค ว า ม ข ยั น เ อ า ใ จ ใ ส ต อ ง า น  ข อ ง
ผูบังคับบัญชา 

3.74 0.88 3.83 0.78 -0.473 0.637 

18. การปรึกษาหารือกับผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับ
งาน 

3.47 0.99 3.30 0.82 0.777 0.438 

19. ผูบังคับบัญชาของทานรูและเขาใจปญหา
ในการปฏิบัติงาน และพรอมจะชวยเหลือ 

3.41 0.98 3.52 0.90 -0.505 0.614 

ตาราง 19 (ตอ) 
 

      

ชาย หญิง  

ความพึงพอใจตอลักษณะผูนํา 
ของผูบังคับบัญชา x  S.D x  S.D 

 
t 

 
Prob. 

20. ผูบังคับบัญชาของทานส่ือขอความหรือ
ส่ังงานดวยความชัดเจนและเขาใจงาย 

3.32 1.00 3.43 0.84 -0.519 0.604 

21 .  ท านสามารถแสดงความคิด เห็นกับ
ผูบังคับบัญชาไดอยางสบายใจ 

3.22 1.16 3.43 0.73 -0.865 0.388 

2 2 .  ค ว า ม เ ป ด เ ผ ยต ร ง ไ ปต ร ง ม า ข อ ง
ผูบังคับบัญชา 

3.38 1.10 3.57 0.73 -0.809 0.420 

23. ความยุติธรรมของผูบังคับบัญชา 3.29 1.01 3.35 0.57 -0.253 0.800 
24. การใหความชวยเหลือของผูบังคับบัญชา 3.30 0.97 3.74 0.62 -2.127 0.135 
25. ลักษณะความเปนผูนําของผูบังคับบัญชา 3.54 1.03 3.65 0.78 -0.513 0.608 
26. ความมีมนุษยสัมพันธของผูบังคับบัญชา 3.55 1.09 3.70 0.76 -0.612 0.541 
27. ความเปนกันเองของผูบังคับบัญชา 3.43 1.10 3.70 0.76 -1.140 0.256 
28. การปรึกษาหารือกับผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับ
เร่ืองสวนตัว 

2.98 1.10 3.17 0.58 -0.829 0.408 

รวม 3.37 0.72 3.53 0.39 -1.080 0.281 

 
จากตาราง 19 พบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีเพศตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับ 

บัญชา โดยรวมและรายขอแตกตางกัน อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ   
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การทดสอบสมมติฐานการวิจัยขอที่  7  ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะ 
ผูนําของผูบังคับบัญชา  โดยรวมและรายดานแตกตางกัน 
 

ตาราง 20  ผลการเปรียบเทียบความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  จําแนกตามอายุ 
 

ไมเกิน 30 ป มากกวา 30 ป  

ความพึงพอใจตอลักษณะผูนํา 
ของผูบังคับบัญชา x  S.D x  S.D 

 
t 

 
Prob. 

1. ในการทํางานผูบังคับบัญชาจะขอความเห็น 
จากทาน 

3.20 0.90 3.57 0.85 -2.49* 0.013 

2 .  ก า ร แ ส ด ง อ า ร มณ ร ะ ห ว า ง ทํ า ง า น ข อ ง
ผูบังคับบัญชา 

2.94 0.90 2.91 1.12 0.203 0.839 

3. ความสุภาพของผูบังคับบัญชา 3.49 0.83 3.64 0.89 -1.028 0.305 
4. การสรางขวัญและกําลังใจของผูบังคับบัญชา 3.09 0.95 3.50 0.93 -2.584* 0.010 
5. การคิดแกปญหาในงานของผูบังคับบัญชา 3.42 0.94 3.70 0.88 -1.807 0.072 
6. ความคิดริเร่ิมส่ิงใหม ๆ ของผูบังคับบัญชา 3.42 0.86 3.73 0.82 -2.134* 0.034 
7. คําแนะนําในการทํางานของผูบังคับบัญชา 3.47 0.84 3.80 0.76 -2.336* 0.020 
8. ความรักพวกพองของผูบังคับบัญชา 3.09 1.04 3.39 0.81 -0.787 0.075 
9. คําติชมเกี่ยวกับการทํางานของผูบังคับบัญชา 3.05 0.85 3.45 0.73 -2.925** 0.004 
10. ความเปนระเบียบในการทํางานของ 
ผูบังคับบัญชา 

3.20 0.89 3.73 0.85 -3.580** 0.000 

11. ความเด็ดขาดในการทํางานของผูบังคับบัญชา 3.17 0.94 3.73 0.85 -3.595** 0.000 
12. ความรอบรูเร่ืองการปฏิบัติงานเปนอยางดีของ 
ผูบังคับบัญชา 

3.56 0.93 3.73 0.87 -1.073 0.284 

13. อุปนิสัยของผูบังคับบัญชา 3.14 1.07 3.41 0.82 -1.538 0.126 
14. ความเฉลียวฉลาดของผูบังคับบัญชา 3.76 3.11 3.93 0.79 -0.364 0.716 
15. การวางแผนการทํางานของผูบังคับบัญชา 3.50 0.89 3.84 0.68 -2.04* 0.017 
16. ผูบังคับบัญชาของทานใหเขาพบได 
ทุกเวลาที่ตองการ 

3.70 1.00 3.98 0.79 -1.739 0.083 

17. ความขยันเอาใจใสตองาน ของผูบังคับบัญชา 3.67 0.87 4.05 0.81 -2.582* 0.010 
18. การปรึกษาหารือกับผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับงาน 3.35 0.98 3.91 0.80 -3.516** 0.000 
19. ผูบังคับบัญชาของทานรูและเขาใจปญหาใน 
การปฏิบัติงาน และพรอมจะชวยเหลือ 

3.35 0.98 3.75 0.87 -2.492* 0.013 
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20. ผูบังคับบัญชาของทานส่ือขอความหรือส่ังงาน
ดวยความชัดเจนและเขาใจงาย 

3.25 1.00 3.68 0.86 -2.641** 0.009 

2 1 .  ท า น ส า ม า ร ถ แ สด ง ค ว า มคิ ด เ ห็ น กั บ
ผูบังคับบัญชาไดอยางสบายใจ 

3.17 1.13 3.57 1.04 -2.154* 0.032 

       
ตาราง 20 (ตอ) 
 

      

ไมเกิน 30 ป มากกวา 30 ป  

ความพึงพอใจตอลักษณะผูนํา 
ของผูบังคับบัญชา x  S.D x  S.D 

 
t 

 
Prob. 

22. ความเปดเผยตรงไปตรงมาของผูบังคับบัญชา 3.33 1.09 3.68 0.93 -1.997* 0.047 
23. ความยุติธรรมของผูบังคับบัญชา 3.17 0.95 3.84 0.91 -4.231** 0.000 
24. การใหความชวยเหลือของผูบังคับบัญชา 3.27 0.97 3.66 0.81 -2.486* 0.014 
25. ลักษณะความเปนผูนําของผูบังคับบัญชา 3.48 1.02 3.84 0.89 -2.148* 0.033 
26. ความมีมนุษยสัมพันธของผูบังคับบัญชา 3.49 1.09 3.91 0.86 -2.402* 0.017 
27. ความเปนกันเองของผูบังคับบัญชา 3.44 1.11 3.52 0.88 -0.469 0.639 
28. การปรึกษาหารือกับผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับ
เร่ืองสวนตัว 

2.88 1.07 3.52 0.82 -3.740** 0.000 

รวม 3.32 0.69 3.67 0.63 -3.093** 0.002 

* มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05 
** มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.01 

 
จากตาราง 20 พบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับ 

บัญชา โดยรวมแตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 เมื่อพิจารณาเปนรายขอ พบวา   ในการ
ทํางานผูบังคับบัญชาจะขอความเห็นจากทาน,  การสรางขวัญและกําลังใจของผูบังคับบัญชา, ความคิดริเริ่ม
ส่ิงใหม ๆ ของผูบังคับบัญชา, คําแนะนําในการทํางานของผูบังคับบัญชา, การวางแผนการทํางานของ
ผูบังคับบัญชา,  ความขยันเอาใจใสตองานของผูบังคับบัญชา, ผูบังคับบัญชาของทานรูและเขาใจปญหาในการ   
ปฏิบัติงาน และพรอมจะชวยเหลือ, ทานสามารถแสดงความคิดเห็นกับผูบังคับบัญชาไดอยางสบายใจ, ความ
เปดเผยตรงไปตรงมาของผูบังคับบัญชา, การใหความชวยเหลือของผูบังคับบัญชา, ลักษณะความเปนผูนํา
ของผูบังคับบัญชา และความมีมนุษยสัมพันธของผูบังคับบัญชา แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 สําหรับคําติชมเกี่ยวกับการทํางานของผูบังคับบัญชา, ความเปนระเบียบในการทํางานของผูบังคับบัญชา
, ความเด็ดขาดในการทํางานของผู บังคับบัญชา, การปรึกษาหารือกับผู บังคับบัญชาเกี่ยวกับงาน , 
ผู บังคับบัญชาของทานสื่อขอความหรือส่ังงานดวยความชัดเจนและเขาใจงาย, ความยุติธรรมของ
ผูบังคับบัญชาและการปรึกษาหารือกับผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับเรื่องสวนตัว แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.01 สวนขออื่นๆ แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 
 
 



 65 

 
 
 
 

การทดสอบสมมติฐานการวิจัยขอที่  8  ผูใตบังคับบัญชาที่มีระดับการศึกษาตางกัน มีความพึงพอใจ 
ตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  โดยรวมและรายดานแตกตางกัน 
 

ตาราง 21  ผลการเปรียบเทียบความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  จําแนกตามระดับการศึกษา 
 

ต่ํากวาปริญญาตรี ปริญญาตรี  

ความพึงพอใจตอลักษณะผูนํา 
ของผูบังคับบัญชา x  S.D x  S.D 

 
t 

 
Prob. 

1. ในการทํางานผูบังคับบัญชาจะขอความเห็น 
จากทาน 

3.21 0.88 3.45 0.93 -1.711 0.088 

2 .  ก า ร แ ส ด ง อ า ร มณ ร ะ ห ว า ง ทํ า ง า น ข อ ง
ผูบังคับบัญชา 

2.90 0.90 3.96 1.08 -1.070 0.288 

3. ความสุภาพของผูบังคับบัญชา 3.43 0.84 3.81 0.79 -2.934** 0.004 
4. การสรางขวัญและกําลังใจของผูบังคับบัญชา 3.12 0.97 3.32 0.89 -1.319 0.188 
5. การคิดแกปญหาในงานของผูบังคับบัญชา 3.48 0.96 3.45 0.87 0.206 0.837 
6. ความคิดริเร่ิมส่ิงใหม ๆ ของผูบังคับบัญชา 3.50 0.84 3.42 0.93 0.631 0.529 
7. คําแนะนําในการทํางานของผูบังคับบัญชา 3.52 0.83 3.58 0.86 -0.518 0.605 
8. ความรักพวกพองของผูบังคับบัญชา 3.10 1.03 3.28 0.93 -1.153 0.250 
9. คําติชมเกี่ยวกับการทํางานของผูบังคับบัญชา 3.09 0.83 3.25 0.90 -1.179 0.239 
10. ความเปนระเบียบในการทํางานของ 
ผูบังคับบัญชา 

3.28 0.93 3.36 0.83 -0.547 0.585 

11. ความเด็ดขาดในการทํางานของผูบังคับบัญชา 3.31 0.93 3.17 1.01 0.939 0.349 
12. ความรอบรูเร่ืองการปฏิบัติงานเปนอยางดีของ 
ผูบังคับบัญชา 

3.58 0.98 3.64 0.71 -0.435 0.664 

13. อุปนิสัยของผูบังคับบัญชา 3.40 0.92 3.42 1.12 -1.781 0.076 
14. ความเฉลียวฉลาดของผูบังคับบัญชา 3.80 3.18 3.75 0.90 0.110 0.913 
15. การวางแผนการทํางานของผูบังคับบัญชา 3.56 0.88 2.58 0.82 -0.213 0.832 
16. ผูบังคับบัญชาของทานใหเขาพบได 
ทุกเวลาที่ตองการ 

3.62 0.97 4.17 0.87 -3.687** 0.000 

17. ความขยันเอาใจใสตองาน ของผูบังคับบัญชา 3.66 0.88 4.04 0.76 -2.838** 0.005 
18. การปรึกษาหารือกับผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับงาน 3.43 0.95 3.55 1.07 -0.786 0.433 
19. ผูบังคับบัญชาของทานรูและเขาใจปญหาใน 
การปฏิบัติงาน และพรอมจะชวยเหลือ 

3.44 0.94 3.36 1.09 0.559 0.577 
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20. ผูบังคับบัญชาของทานส่ือขอความหรือส่ังงาน
ดวยความชัดเจนและเขาใจงาย 

3.30 1.04 3.45 0.75 -1.006 0.316 

2 1 .  ท า น ส า ม า ร ถ แ สด ง ค ว า มคิ ด เ ห็ น กั บ
ผูบังคับบัญชาไดอยางสบายใจ 

3.16 1.11 3.53 1.14 -2.126* 0.035 

ตาราง 21 (ตอ) 
 

      

ต่ํากวาปริญญาตรี ปริญญาตรี  

ความพึงพอใจตอลักษณะผูนํา 
ของผูบังคับบัญชา x  S.D x  S.D 

 
t 

 
Prob. 

22. ความเปดเผยตรงไปตรงมาของผูบังคับบัญชา 3.36 1.07 3.51 1.07 -0.895 0.372 
23. ความยุติธรรมของผูบังคับบัญชา 3.30 0.97 1.30 1.03 -0.027 0.979 
24. การใหความชวยเหลือของผูบังคับบัญชา 3.33 0.93 3.38 1.02 -0.308 0.758 
25. ลักษณะความเปนผูนําของผูบังคับบัญชา 3.54 1.04 3.58 0.89 -0.289 0.773 
26. ความมีมนุษยสัมพันธของผูบังคับบัญชา 3.52 1.05 3.74 1.09 -1.322 0.188 
27. ความเปนกันเองของผูบังคับบัญชา 3.37 1.03 3.74 1.15 -2.199* 0.029 
28. การปรึกษาหารือกับผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับ
เร่ืองสวนตัว 

2.95 1.09 3.17 0.96 -1.332 0.184 

รวม 3.35 0.70 3.50 0.67 -2.335* 0.033 

* มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05 
** มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.01 

 
จากตาราง 21 พบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีระดับการศึกษาตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนํา 

ของผูบังคับบัญชา โดยรวมแตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  เมื่อพิจารณารายขอ พบวา  
ความสุภาพของผูบังคับบัญชา, ผูบังคับบัญชาของทานใหเขาพบไดทุกเวลาที่ตองการและความขยันเอาใจใส
ตองานของผูบังคับบัญชา  แตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สวนทานสามารถแสดงความ
คิดเห็นกับผูบังคับบัญชาไดอยางสบายใจ และความเปนกันเองของผูบังคับบัญชา แตกตางกันอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  สวนขออื่นๆ แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 
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การทดสอบสมมติฐานการวิจัยขอที่  9  ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงานตางกัน มีความพึงพอใจตอ 

ลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  โดยรวมและรายดาน แตกตางกัน 
 

ตาราง 22  ผลการเปรียบเทียบความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  จําแนกตามอายุงาน 
 

ความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ 
ผูบังคับบัญชา   

แหลงความ 
แปรปรวน 

Df SS MS F Prob. 

1. ในการทํางานผูบังคับบัญชาจะขอ
ความเห็นจากทาน 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

6.269 
179.090 

3.135 
0.785 

3.991* 0.020 

 รวม 230 185.359    
2. การแสดงอารมณระหวางทํางาน 
ของผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

2.480 
201.546 

1.240 
0.884 

1.403 0.248 

 รวม 230 204.026    
3. ความสุภาพของผูบังคับบัญชา ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
3.279 
158.384 

1.639 
0.695 

2.360 0.097 

 รวม 230 161.662    
4. การสรางขวัญและกําลังใจของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

2.059 
208.357 

1.029 
0.914 

1.126 0.326 

 รวม 230 210.416    
5. การคิดแกปญหาในงานของ
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.983 
200.636 

0.491 
0.880 

0.558 0.573 

 รวม 230 201.619    
6. ความคิดริเร่ิมส่ิงใหม ๆ ของ
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.094 
169.568 

0.047 
0.744 

0.067 0.938 

 รวม 230 169.662    
7. คําแนะนําในการทํางานของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

2.301 
159.205 

1.151 
0.698 

1.648 0.195 

 รวม 230 161.506    
8 .  ค ว า ม รั ก พ ว ก พ อ ง ข อ ง
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

3.850 
230.436 

1.925 
1.011 

1.904 0.151 

 รวม 230 234.286    
9. คําติชมเกี่ยวกับการทํางานของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

6.040 
157.320 

3.020 
0.690 

4.377* 0.014 

 รวม 230 163.39    
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ตาราง 22 (ตอ) 
 

      

ความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ 
ผูบังคับบัญชา   

แหลงความ 
แปรปรวน 

Df SS MS F Prob. 

10. ความเปนระเบียบในการทํางาน
ของผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

2.281 
186.108 

1.141 
0.816 

1.397 0.249 

 รวม 230 188.390    
11. ความเด็ดขาดในการทํางานของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

2.857 
203.411 

1.429 
0.892 

1.601 0.204 

 รวม 230 206.268    
12. ความรอบรูเร่ืองการปฏิบัติงาน
เปนอยางดีของผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

7.870 
187.878 

3.935 
0.824 

4.776** 0.009 

 รวม 230 195.749    
13. อุปนิสัยของผูบังคับบัญชา ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
0.870 

243.364 
0.435 
1.067 

0.407 0.666 

 รวม 230 244.234    
1 4 .  ค ว า ม เ ฉ ลี ย ว ฉ ล า ด ข อ ง
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

2.280 
1829.746 

1.140 
8.025 

0.142 0.868 

 รวม 230 1832.026    
15. การวางแผนการทํางานของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

3.507 
167.333 

1.753 
0.734 

2.389 0.094 

 รวม 230 170.840    
16. ผูบังคับบัญชาของทานใหเขาพบ
ไดทุกเวลาที่ตองการ 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

3.229 
214.208 

1.615 
0.940 

1.719 0.182 

 รวม 230 217.437    
17. ความขยันเอาใจใสตองาน ของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

1.982 
171.948 

0.991 
0.754 

1.314 0.271 

 รวม 230 173.931    
1 8 .  ก า ร ป รึ ก ษ า ห า รื อ กั บ
ผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับงาน 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

1.911 
217.361 

0.956 
0.953 

1.002 0.369 

 รวม 230 219.273    
19. ผู บังคับบัญชาของทานรูและ
เขาใจปญหาในการปฏิบัติงาน และ
พรอมจะชวยเหลือ 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.497 
217.927 

0.249 
0.956 

2.60 0.771 

 รวม 230 218.424    
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ตาราง 22 (ตอ) 
 

      

ความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ 
ผูบังคับบัญชา   

แหลงความ 
แปรปรวน 

Df SS MS F Prob. 

20. ผูบังคับบัญชาของทานสื่อ 
ขอความหรือส่ังงานดวยความชัดเจน
และเขาใจงาย 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

3.794 
219.540 

1.897 
0.963 

1.970 0.142 

 รวม 230 223.333    
21. ทานสามารถแสดงความคิดเห็น
กับผูบังคับบัญชาไดอยางสบายใจ 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.027 
290.397 

0.013 
1.274 

0.011 0.989 

 รวม 230 290.424    
22. ความเปดเผยตรงไปตรงมาของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

6.833 
256.319 

3.416 
1.124 

3.039 0.050 

 รวม 230 263.152    
23. ความยุติธรรมของผูบังคับบัญชา ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
1.278 

219.111 
0.639 
0.961 

0.665 0.515 

 รวม 230 220.390    
24. การใหความชวยเหลือของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

1.702 
206.281 

0.851 
0.90 

0.941 0.392 

 รวม 230 207.983    
25. ลักษณะความเปนผูนําของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.081 
233.096 

0.040 
1.022 

0.040 0.961 

 รวม 230 233.177    
26 .  ความมี มนุ ษย สั ม พันธ ข อ ง
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

2.442 
256.268 

1.221 
1.124 

1.086 0.339 

 รวม 230 258.710    
2 7 .  ค ว า ม เ ป น กั น เ อ ง ข อ ง
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.339 
262.934 

0.169 
1.153 

0.147 0.863 

 รวม 230 263.273    
2 8 .  ก า ร ป รึ ก ษ า ห า รื อ กั บ
ผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับเรื่องสวนตัว 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

11.303 
246.697 

5.622 
1.082 

5.223** 0.006 

 รวม 230 258.000    
รวมทุกดาน ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
590.712 

86867.886 
295.356 
380.999 

4.775* 0.042 

 รวม 230 87458.597    

** มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.01 
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จากตาราง 22 พบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงานตางกัน   มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ       
ผูบังคับบัญชา โดยรวมแตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ที่ระดับ0.05  เมื่อพิจารณารายขอ พบวา      
ในการทํางาน  ผูบังคับบัญชาจะขอความเห็นจากทาน, คําติชมเกี่ยวกับการทํางานของผูบังคับบัญชา       
แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 สําหรับความรอบรูเรื่องการปฏิบัติงานเปนอยางดีของ      
ผูบังคับบัญชาและการปรึกษาหารือกับผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับเร่ืองสวนตัว  แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.01 สวนดานอื่นๆ แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 

เพ่ือใหทราบวา พนักงานที่มีอายุงานตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา     
แตกตางกัน ในรายคูใดบาง จึงทําการทดสอบความแตกตางของคะแนนเฉลี่ยเปนรายคู โดยใชวิธี LSD           

( Least Significant Difference ) ปรากฏดังตาราง 23  

 
ตาราง 23 ผลการเปรียบเทียบความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา ในขอการทํางานผูบังคับ 
     บัญชาจะขอความเห็นจากทาน แตกตางกันเปนรายคู  ดวยวิธี LSD  จําแนกตามอายุงาน 
 

 
อายุงาน 

x  
การขอความคิดเห็น 

ไมเกิน 1 ป 
3.41 

2 – 3 ป 

3.08 

3 ปขึ้นไป 
3.42 

ไมเกิน 1 ป 3.41 - 0.33* 0.01 
2 – 3 ป 3.08  - -0.34* 

3 ปขึ้นไป 3.42   - 

* มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05 
 

 จากตาราง 23  พบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงานไมเกิน 1 ป มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนํา
ของผูบังคับบัญชา ในขอการทํางานผูบังคับบัญชาจะขอความเห็นจากทาน มากกวาผูใตบังคับบัญชาที่มี  อายุ
งาน 2 – 3 ป  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 สําหรับผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงาน 3 ปขึ้นไป มีความ
พึงพอใจมากกวาผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงาน 2 - 3 ป อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 สวนคูอื่น ๆ มี
ความพึงพอใจแตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 
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ตาราง 24 ผลการเปรียบเทียบความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา ในขอคําติชมเกี่ยวกับการ 
     ทํางานของผูบังคับบัญชา แตกตางกันเปนรายคู  ดวยวิธี LSD  จําแนกตามอายุงาน 
 

 
อายุงาน 

x  
คําติชม 

ไมเกิน 1 ป 
3.01 

2 – 3 ป 

3.06 

3 ปขึ้นไป 
3.42 

ไมเกิน 1 ป  3.01 - 0.04 -0.41** 
2 – 3 ป 3.06  - -0.36* 

3 ปขึ้นไป 3.42   - 

* มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05 
     ** มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.01 

 
 จากตาราง 24  พบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงาน3 ปขึ้นไป มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ
ผูบังคับบัญชา ในขอคําติชมเกี่ยวกับการทํางานของผูบังคับบัญชา มากกวาผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงาน      
ไมเกิน 1 ป อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01  สําหรับผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงาน 3 ปขึ้นไป มีความ   
พึงพอใจมากกวาผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงาน 2 - 3 ป อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 สวนคูอื่น ๆ มี
ความพึงพอใจแตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 

ตาราง 25 ผลการเปรียบเทียบความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา ในขอความรอบรูเร่ืองการ 
     ปฏิบัติงานเปนอยางดีของผูบังคับบัญชา แตกตางกันเปนรายคู  ดวยวิธี LSD  จําแนกตามอายุงาน 
 

 
อายุงาน 

x  
ความรอบรู 

ไมเกิน 1 ป 
3.84 

2 – 3 ป 

3.52 

3 ปขึ้นไป 
3.37 

ไมเกิน 1 ป  3.84 - 0.32* 0.47** 
2 – 3 ป 3.52  - 0.15 

3 ปขึ้นไป 3.37   - 

* มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05 
** มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.01 

  
 จากตาราง 25  พบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงานไมเกิน 1  ป มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนํา
ของผู บังคับบัญชา ในขอความรอบรู เรื่องการปฏิบัติงานเปนอยางดีของผู บังคับบัญชา  มากกวา
ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงาน 2 – 3 ป อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 สําหรับผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุ
งาน      ไมเกิน 1 ป  มีความพึงพอใจมากกวาพนักงานที่มีอายุงาน 3 ปขึ้นไป อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.01 สวนคูอื่น ๆ มีความพึงพอใจแตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 
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ตาราง 26 ผลการเปรียบเทียบความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา ในขอการปรึกษาหารือกับ    
     ผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับเรื่องสวนตัว แตกตางกันเปนรายคู  ดวยวิธี LSD  จําแนกตามอายุงาน 
 

 
อายุงาน 

x  
การปรึกษาหารือ 

ไมเกิน 1 ป 
3.08 

2 – 3 ป 

2.77 

3 ปขึ้นไป 
3.33 

ไมเกิน 1 ป  3.08 - 0.31 -0.25 
2 – 3 ป 2.77  - -0.56** 

3 ปขึ้นไป 3.33   - 

** มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.01 
 

 จากตาราง 26  พบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงาน3 ปขึ้นไป มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ
ผูบังคับบัญชา ในขอการปรึกษาหารือกับผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับเรื่องสวนตัว มากกวาพนักงานที่มีอายุงาน     
2 - 3 ป  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สวนคูอื่น ๆ มีความพึงพอใจ แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญ
ทางสถิติ 
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การทดสอบสมมติฐานการวิจัยขอที่  10  ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงานตางกัน มีความพึงพอใจ 
ตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  โดยรวมและรายดาน แตกตางกัน 
 

ตาราง 27  ผลการเปรียบเทียบความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  จําแนกตามตําแหนงงาน 
 

ความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ 
ผูบังคับบัญชา   

แหลงความ 
แปรปรวน 

Df SS MS F Prob. 

1. ในการทํางานผูบังคับบัญชาจะขอ
ความเห็นจากทาน 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

2.096 
183.264 

1.048 
0.804 

1.304 0.274 

 รวม 230 185.359    
2. การแสดงอารมณระหวางทํางาน 
ของผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

1.854 
202.172 

0.927 
0.887 

1.045 0.353 

 รวม 230 204.026    
3. ความสุภาพของผูบังคับบัญชา ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
1.034 

160.628 
0.517 
0.705 

0.734 0.481 

 รวม 230 161.662    
4. การสรางขวัญและกําลังใจของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

3.607 
206.808 

1.804 
0.907 

1.989 0.139 

 รวม 230 210.416    
5. การคิดแกปญหาในงานของ
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.191 
201.428 

0.095 
0.883 

0.108 0.897 

 รวม 230 201.619    
6. ความคิดริเร่ิมส่ิงใหม ๆ ของ
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.970 
168.692 

0.485 
0.740 

0.656 0.520 

 รวม 230 169.662    
7. คําแนะนําในการทํางานของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.073 
161.433 

0.365 
0.708 

0.052 0.950 

 รวม 230 161.506    
8 .  ค ว า ม รั ก พ ว ก พ อ ง ข อ ง
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.984 
233.302 

0.492 
1.023 

0.481 0.619 

 รวม 230 234.286    
9. คําติชมเกี่ยวกับการทํางานของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.429 
162.930 

0.214 
0.715 

0.300 0.741 

 รวม 230 163.359    
10. ความเปนระเบียบในการทํางาน
ของผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

1.136 
187.253 

0.568 
0.821 

0.692 0.502 

 รวม 230 188.390    
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ตาราง 27 (ตอ) 
 

      

ความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ 
ผูบังคับบัญชา   

แหลงความ 
แปรปรวน 

Df SS MS F Prob. 

11. ความเด็ดขาดในการทํางานของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.851 
205.417 

0.426 
0.901 

0.472 0.624 

 รวม 230 206.268    
12. ความรอบรูเร่ืองการปฏิบัติงาน
เปนอยางดีของผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.037 
195.745 

0.018 
0.859 

0.002 0.998 

 รวม 230 195.749    
13. อุปนิสัยของผูบังคับบัญชา ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
1.271 

242.963 
0.636 
1.066 

0.596 0.552 

 รวม 230 244.234    
1 4 .  ค ว า ม เ ฉ ลี ย ว ฉ ล า ด ข อ ง
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.216 
1831.810 

0.108 
8.034 

0.013 0.987 

 รวม 230 1832.026    
15. การวางแผนการทํางานของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

1.116 
169.724 

0.558 
0.744 

0.749 0.474 

 รวม 230 170.840    
16. ผูบังคับบัญชาของทานใหเขาพบ
ไดทุกเวลาที่ตองการ 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

8.883 
208.554 

4.442 
0.915 

4.856** 0.009 

 รวม 230 217.437    
17. ความขยันเอาใจใสตองาน ของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

2.979 
170.951 

1.490 
0.750 

0.189 0.139 

 รวม 230 173.931    
1 8 .  ก า ร ป รึ ก ษ า ห า รื อ กั บ
ผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับงาน 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.420 
218.852 

0.210 
0.960 

0.219 0.804 

 รวม 230 219.273    
19. ผู บังคับบัญชาของทานรูและ
เขาใจปญหาในการปฏิบัติงาน และ
พรอมจะชวยเหลือ 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.884 
217.540 

0.442 
0.954 

0.463 0.630 

 รวม 230 218.424    
20. ผูบังคับบัญชาของทานสื่อ 
ขอความหรือส่ังงานดวยความชัดเจน
และเขาใจงาย 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

4.094 
219.239 

2.047 
0.962 

2.129 0.121 

 รวม 230 223.333    
ตาราง 27 (ตอ)       
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ความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ 
ผูบังคับบัญชา   

แหลงความ 
แปรปรวน 

Df SS MS F Prob. 

21. ทานสามารถแสดงความคิดเห็น
กับผูบังคับบัญชาไดอยางสบายใจ 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

7.039 
283.386 

3.519 
1.243 

2.831 0.061 

 รวม 230 290.424    
22. ความเปดเผยตรงไปตรงมาของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

1.055 
262.096 

0.528 
1.150 

0.456 0.632 

 รวม 230 263.152    
23. ความยุติธรรมของผูบังคับบัญชา ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
0.611 

219.779 
0.305 
0.964 

0.317 0.729 

 รวม 230 220.390    
24. การใหความชวยเหลือของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.111 
207.872 

0.055 
0.912 

0.061 0.941 

 รวม 230 207.983    
25. ลักษณะความเปนผูนําของ 
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

0.853 
232.324 

0.427 
1.019 

0.419 0.658 

 รวม 230 233.177    
26 .  ความมี มนุ ษย สั ม พันธ ข อ ง
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

1.842 
256.868 

0.921 
1.127 

0.818 0.443 

 รวม 230 258.710    
2 7 .  ค ว า ม เ ป น กั น เ อ ง ข อ ง
ผูบังคับบัญชา 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

5.023 
258.249 

2.512 
1.133 

2.217 0.111 

 รวม 230 263.273    
2 8 .  ก า ร ป รึ ก ษ า ห า รื อ กั บ
ผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับเรื่องสวนตัว 

ระหวางกลุม 
ภายในกลุม 

2 
228 

5.813 
252.187 

2.907 
1.106 

2.628 0.074 

 รวม 230 258.000    
รวมทุกดาน ระหวางกลุม 

ภายในกลุม 
2 

228 
308.514 
7150.083 

154.257 
382.237 

4.404** 0.008 

 รวม 230 87458.597    

** มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.01 
 
 
 
 
จากตาราง 27 พบวา ผูใตบังคับชาที่มีตําแหนงงานตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ      
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ผูบังคับบัญชา โดยรวมแตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 เมื่อพิจารณาเปนรายขอ พบวา    
ผูบังคับบัญชาของทานใหเขาพบไดทุกเวลาที่ตองการ แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สวน
ดานอื่นๆ แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 

เพ่ือใหทราบวา ผูใตบังคับชาที่มีตําแหนงงานตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับ 
บัญชา แตกตางกัน ในรายคูใดบาง จึงทําการทดสอบความแตกตางของคะแนนเฉลี่ยเปนรายคู โดยใชวิธี LSD           

( Least Significant Difference ) ปรากฏดังตาราง 28  

 
ตาราง 28 ผลการเปรียบเทียบความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา ในขอผูบังคับบัญชาของทาน 
     ใหเขาพบไดทุกเวลาที่ตองการ แตกตางกันเปนรายคู  ดวยวิธี LSD  จําแนกตามตําแหนงงาน 
 

 
ตําแหนงงาน 

x  
การขอ 

ความคิดเห็น 

พนักงาน/
เสมียน 
3.65 

ผูชวยหัวหนาหนวย/
หัวหนาหนวย 

3.68 

วิศวกร/
เจาหนาที่/

หัวหนาแผนก 
4.17 

พนักงาน/เสมียน 3.65 - 0.02 -0.52** 
ผูชวยหัวหนาหนวย/หัวหนาหนวย 3.68  - -0.49* 
วิศวกร/เจาหนาที่/หัวหนาแผนก 4.17   - 

* มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05 
** มีนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.01 

 
 จากตาราง 28  พบวา ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงวิศวกร/เจาหนาที่/หัวหนาแผนก  มีความ     
พึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา ในขอผูบังคับบัญชาของทานใหเขาพบไดทุกเวลาที่ตองการ    
มากกวาผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงพนักงาน/เสมียน  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สําหรับ         
ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงวิศวกร/เจาหนาที่/หัวหนาแผนก  มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ
ผูบังคับบัญชา ในขอผูบังคับบัญชาของทานใหเขาพบไดทุกเวลาที่ตองการ มากกวาผูใตบังคับบัญชาที่มี
ตําแหนง      ผูชวยหัวหนาหนวย/หัวหนาหนวยอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  สวนคูอื่น ๆ มีความ
พึงพอใจ     แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 
 
 
  



              บทที่ 5 
สรุปผล อภิปรายผล และขอเสนอแนะ 

 
การศึกษาครั้งนี้ ผูวิจัยไดศึกษาความคิดเห็นและความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะ  

ผูนําของผูบังคับบัญชา บริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด (มหาชน) โรงงานระยอง ผลการศึกษาคนควา       
ตามลําดับดังตอไปนี้ 
 
สังเขปความมุงหมาย สมมติฐาน และวิธีการศึกษาคนควา 
สังเขปความมุงหมายของการวิจัย 

1. เพ่ือศึกษาความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 
2. เพ่ือเปรียบเทียบความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาในดาน 

เพศ อายุ ระดับการศึกษา อายุงาน ตําแหนงงาน 
3. เพ่ือศึกษาความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 

 4. เพ่ือเปรียบเทียบความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาในดาน 
เพศ  อายุ ระดับการศึกษา  อายุงาน ตําแหนงงาน 
 

สมมติฐานในการวิจัย 
1. ผูใตบังคับบัญชาที่มีเพศตางกัน มีความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาโดยรวมและ 

รายดานแตกตางกัน 
2. ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุตางกัน มีความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาโดยรวมและ 

รายดานแตกตางกัน 
3. ผูใตบังคับบัญชาที่มีระดับการศึกษาตางกันมีความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 

โดยรวมและรายดาน แตกตางกัน 
4. ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงานตางกัน มีความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาโดยรวม 

และรายดาน แตกตางกัน 
5. ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงานตางกัน มีความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา      

โดยรวมและรายดาน แตกตางกัน 
6. ผูใตบังคับบัญชาที่มีเพศตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาโดยรวมและ 

รายดานแตกตางกัน 
7. ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาโดยรวมและ 

รายดานแตกตางกัน 
8. ผูใตบังคับบัญชาที่มีระดับการศึกษาตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 

โดยรวมและรายดาน แตกตางกัน 
9. ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงานตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาโดยรวม 

และรายดาน แตกตางกัน 
10. ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงานตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา   

โดยรวมและรายดาน แตกตางกัน 
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 กลุมเปาหมายที่ศึกษา 
    เปนพนักงานประจําซึ่งปฏิบัติงานอยูในฝายตาง ๆ ในบริษัทกระจกไทยอาซาฮี จํากัด(มหาชน)   

โรงงานระยอง คือผูใตบังคับบัญชา ตําแหนงหัวหนาแผนก ตําแหนงวิศวกรหรือเจาหนาที่ ตําแหนงหัวหนา
หนวย ตําแหนงผูชวยหัวหนาหนวย ตําแหนงพนักงานหรือเสมียน จาหนวยงาน 5 ฝาย จํานวน 231 คน  
  

เครื่องมอืที่ใชในการศกึษาคนควา 
 เครื่องมือที่ใชในการเก็บขอมูลครั้งนี้ ผูวิจัยใชแบบสอบถาม ซึ่งสรางขึ้นจาการรวบรวมขอมูลทั้ง
ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของ แลวนํามาสรางเปนขอคําถามในแบบสอบถาม โดยแบงออกเปน 3 ตอน  คือ 
 ตอนที่ 1 เปนแบบสอบถามเกี่ยวกับลักษณะขอมูลสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม  ไดแก เพศ 
อายุ ระดับการศึกษา อายุงาน ตําแหนงงาน มีลักษณะเปนแบบสอบถามแบบมีหลายคําตอบใหเลือก 
(MULTIPLE CHOICE QUESTION) จํานวน 5 ขอ 
 ตอนท่ี 2  เปนแบบสอบถามเกี่ยวกับความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ     
ผูบังคับบัญชา มีลักษณะเปนแบบสอบถามแบบมาตราสวนประมาณคา (Likert Scale) จํานวน   75 ขอ  
 ตอนท่ี 3 เปนการวัดความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา มี
ลักษณะเปนแบบสอบถามแบบมาตราสวนประมาณคา (Likert Scale) จํานวน 28 ขอ  
 

การเก็บรวบรวมขอมูล 
  ผูวิจัยทําการเก็บรวบรวมขอมูล โดยเก็บขอมูลจากพนักงานของบริษัทกระจกไทยอาซาฮี 
จํากัด (มหาชน) โรงงานระยอง  ระหวางเดือนพฤศจิกายน 2546  
 

การวิเคราะหขอมูล 
 การศึกษาวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยนําแบบสอบถามที่ไดรับทั้งหมด มาตรวจสอบความสมบูรณของแบบ  
สอบถามแปลงขอมูลและใสรหัส และนําไปประมวลผลและวิเคราะห ขอมูลโดยโปรแกรม SPSS/PC 
(Statistical Package for Social Sciences) Version 10 for Windows โดยโดยมีขั้นตอนดังนี้ 
  1. นําขอมูลในตอนที่ 1 เปนขอมูลเกี่ยวกับขอมูลสวนตัวของพนักงาน ไดแก เพศ อายุ ระดับ
การศึกษา อายุงาน ตําแหนงงาน มาแจกแจงความถี่ และเสนอเปนคารอยละ 

2. นําขอมูลตอนที่ 2  เปนความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา
และการใหคะแนนคําตอบของแบบสอบถาม เกี่ยวกับความคิดเห็น โดยการหาคาเฉล่ีย (Mean) และคา
เบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)  
            3. นําขอมูลตอนที่ 3  เปนความพึงพอใจของพนักงานที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาและการ
ใหคะแนนคําตอบของแบบสอบถาม เกี่ยวกับความพึงพอใจ วิเคราะหดวยคาคะแนนเฉลี่ยและคาเบ่ียงเบน
มาตรฐาน (Standard Deviation)  

4. เปรียบเทียบความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา จําแนกตาม
เพศ อายุ ระดับการศึกษา อายุงาน ตําแหนงงาน โดยใชสถิติ t-test เฉพาะเพศ, อายุ และระดับการศึกษา 
และใชการวิเคราะหความแปรปรวนแบบมีปจจัยเดียว (Single – Factor Analysis of Variance : Single – 
Factor ANOVA หรือ  ONE - WAY ANOVA) ในกรณีที่พบความแตกตางระหวางคาเฉล่ียหลายๆ คูในเวลา
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เดียวกันจะใชการเปรียบเทียบเชิงซอน (Multiple comparisons) ดวยวิธี Fisher’s Least Significant 
Difference (LSD) (กัลยา วานิชยบัญชา.2545:161) เฉพาะอายุงานและตําแหนงงาน 

5.  เปรียบเทียบความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา จําแนก
ตามเพศ อายุ ระดับการศึกษา อายุงาน ตําแหนงงาน โดยใชสถิติ t-test เฉพาะเพศ, อายุ และระดับการศึกษา 
และใชการวิเคราะหความแปรปรวนแบบมีปจจัยเดียว (Single – Factor Analysis of Variance : Single – 
Factor ANOVA หรือ  ONE - WAY ANOVA) ในกรณีที่พบความแตกตางระหวางคาเฉล่ียหลายๆ คูในเวลา
เดียวกันจะใชการเปรียบเทียบเชิงซอน (Multiple comparisons) ดวยวิธี Fisher’s Least Significant 
Difference (LSD) (กัลยา วานิชยบัญชา.2545:161) เฉพาะอายุงานและตําแหนงงาน 

 

     สรุปผลการวิจัย 
การศึกษาความคิดเห็นและความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 

บริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด (มหาชน) โรงงานระยอง ผลการศึกษาสรุปไดดังนี้ 
1. ผลการวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ

ผูบังคับบัญชา พบวา 
ผูใตบังคับบัญชามีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวมวามีความเหมาะสมอยูใน

ระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาเปนรายดาน พบวา ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาผูบังคับบัญชามีลักษณะผูนําแบบ 
ทีมงาน เหมาะสมมาก แบบสโมสรและแบบเดินสายกลาง เหมาะสมปานกลาง สวนแบบอื่น ๆ เหมาะสมนอย

1.1 แบบเผด็จการ 
ผูใตบังคับบัญชามีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา แบบเผด็จการ     โดยรวมวามีความ

เหมาะสมอยูในระดับนอย เมื่อพิจารณาเปนรายขอ พบวา การใหผูใตบังคับบัญชารับการ อบรมเพื่อใหทราบ
วัตถุประสงคและนโยบายขององคการ ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาเหมาะสมมาก สวนการ   เขมงวดวิธีการ
ทํางานตามระเบียบแบบแผนอยางเครงครัด, การควบคุมการทํางานของผูใตบังคับบัญชาอยางใกลชิด, การ
เกิดความผิดพลาดจะหาตัวผูรับผิดชอบงานลงโทษ, การควบคุมแผนงานทั้งหมดดวยตนเอง, การออกคําส่ังใน
การปฏิ บัติ งานทุกเรื่ อง  และมุ ง ให งานสํา เร็จ เ พ่ือสนองตอบความตองการขององคการเทานั้ น    
ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาเหมาะสมปานกลาง สวนขออ่ืน ๆ เหมาะสมนอย

1.2 แบบสโมสร 
ผูใตบังคับบัญชามีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา แบบสโมสร  โดยรวมวามีความเหมาะสมอยู
ในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาเปนรายขอ พบวา การพยายามแกไขสภาพการทํางานที่ผูใตบังคับบัญชาเห็น
วายังไมเหมาะสม, การพูดคุยกับผูใตบังคับบัญชาใหปฏิบัติงานมากกวาใชการออกคําส่ัง, มีความสัมพันธที่ดี
มากกับผูใตบังคับบัญชา,ตองการไดรับการยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาและมีความสัมพันธที่ดีกับหนวยงาน
อื่น ๆ ในองคการ ผูใตบังคับบัญชาเห็นวามีความเหมาะสมมาก สวนขออ่ืน ๆ เหมาะสมปานกลาง

1.3 แบบปลอยตามสบาย 
ผูใตบังคับบัญชามีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา แบบปลอยตามสบาย โดยรวมและ

รายขอวามีความเหมาะสมอยูในระดับนอย  
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1.4 เดินสายกลาง 
ผูใตบังคับบัญชามีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา แบบเดินสายกลาง โดยรวมวาเหมาะสมอยูใน
ระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาเปนรายขอ พบวา มีการสรางความสัมพันธที่ดีกับคนทุกระดับในองคการ, จัดให
มีการฝกอบรมเพ่ือใหผูใตบังคับบัญชาทราบกฎระเบียบและแนวนโยบายขององคการ ตลอดจนเพื่อใหรูจัก
องคการมากขึ้น, ใหผูใตบังคับบัญชามีสวนรวมในการใหขอเสนอแนะโดยใชสนับสนุนใหทํากิจกรรมกลุม, มี
การสํารวจความคิดเห็นเรื่องสําคัญบางเรื่อง, เมื่อเกิดความขัดแยงจะใชการประนีประนอม, ในการประเมินผล
งาน ผูบังคับบัญชาจะชี้ขอดี ขอเสียของผูใตบังคับบัญชาและจบลงดวยการชมเชยใหกําลังใจ และสนับสนุนให
ผู ใตบังคับบัญชาริเริ่ม ส่ิงใหม ๆ โดยการทดลองทําอยางไมเปนทางการกอนที่จะนํามาปฏิบัติจริง 
ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาเหมาะสมมาก สวนขออ่ืน ๆ เหมาะสมปานกลาง

1.5 แบบทีมงาน 
ผูใตบังคับบัญชามีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา แบบทีมงาน      โดยรวมและรายขอ

วาเหมาะสมอยูในระดับมาก และมีเพียงขอเดียวที่ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาเหมาะสม     ปานกลาง คือ การ
สรางขวัญและกําลังใจในการทํางานโดยการใหความเชื่อใจและการใหเกียรติผูใตบังคับบัญชา 

 
2. ผลการวิเคราะหความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา พบวา 

            ผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวมอยูในระดับปานกลาง 
เมื่อพิจารณาเปนรายขอ พบวา ความสุภาพของผูบังคับบัญชา, คําแนะนําในการทํางานของผูบังคับบัญชา, 
ความรอบรูเรื่องการปฏิบัติงานเปนอยางดีของผูบังคับบัญชา, ความเฉลียวฉลาดของผูบังคับบัญชา, การ
วางแผนการทํางานของผูบังคับบัญชา, ผูบังคับบัญชาของทานใหเขาพบไดทุกเวลาที่ตองการ, ความขยันเอา
ใจใสตองานของผูบังคับบัญชา, ลักษณะความเปนผูนําของผูบังคับบัญชา และความมีมนุษยสัมพันธของ
ผูบังคับบัญชา   ผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจอยูในระดับมาก สวนขออ่ืน ๆ อยูในระดับปานกลาง 
  
 3. ผลการเปรียบเทียบความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา จําแนกตามเพศ อายุ ระดับ
การศึกษา อายุงาน ตําแหนงงาน พบวา 

3.1 เพศ, อายุ, ระดับการศึกษาและอายุงาน 
ผูใตบังคับบัญชาท่ีมีเพศ, อายุ, ระดับการศึกษาและอายุงานตางกัน มีความเห็นตอลักษณะผูนําของ

ผูบังคับบัญชา  โดยรวมและรายดานแตกตางกัน อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ   
3.2 ตําแหนงงาน 
ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงานตางกัน มีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา   โดยรวม 

แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 เมื่อพิจารณารายขอ พบวา แบบสโมสร และแบบปลอย
ตามสบาย  แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สวนดานอื่นๆ  แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญ
ทางสถิติ 

3.2.1 ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงานพนักงาน/เสมียน มีความเห็นตอลักษณะผูนําของ    
ผูบังคับบัญชา แบบสโมสร วามีความเหมาะสมมากกวาพนักงานที่มีตําแหนงงานผูชวยหัวหนาหนวย /       
หัวหนาหนวย อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และผูใตบังคับบัญชาท่ีมีตําแหนงงานพนักงาน/เสมียน 
มีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา แบบสโมสร วามีความเหมาะสมมากกวาผูใตบังคับบัญชาที่มี



 81 

ตําแหนงงานวิศวกร/ เจาหนาที่/หัวหนาแผนก อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สวนคูอื่นๆ มีความ

เหมาะสมแตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 
3.2.2 ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงานพนักงาน/เสมียน มีความเห็นตอลักษณะผูนําของ    

ผูบังคับบัญชา แบบปลอยตามสบาย วามีความเหมาะสมมากกวาผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงานวิศวกร/ 

เจาหนาที่/หัวหนาแผนก  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สวนคูอื่น ๆ มีความเหมาะสมแตกตางกัน
อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 

 
4. ผลการเปรียบเทียบความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา จําแนกตามเพศ อายุ ระดับ

การศึกษา อายุงาน ตําแหนงงาน พบวา 
4.1 เพศ 
ผูใตบังคับบัญชาที่มีเพศตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวมและ   

รายขอแตกตางกัน อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ   
4.2 อายุ 
ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวมแตกตาง

กัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 เมื่อพิจารณาเปนรายขอ พบวา  ในการทํางานผูบังคับบัญชาจะขอ
ความเห็นจากทาน,  การสรางขวัญและกําลังใจของผูบังคับบัญชา, ความคิดริเร่ิมส่ิงใหม ๆ ของผูบังคับบัญชา, 
คําแนะนําในการทํางานของผูบังคับบัญชา, การวางแผนการทํางานของผูบังคับบัญชา, ความขยันเอาใจใสตอ
งาน ของผูบังคับบัญชา, ผูบังคับบัญชาของทานรูและเขาใจปญหาในการปฏิบัติงาน และพรอมจะชวยเหลือ, 
ทานสามารถแสดงความคิดเห็นกับผูบังคับบัญชาไดอยางสบายใจ , ความเปดเผยตรงไปตรงมาของ
ผูบังคับบัญชา, การใหความชวยเหลือของผูบังคับบัญชา, ลักษณะความเปนผูนําของผูบังคับบัญชา และความ
มีมนุษยสัมพันธของผูบังคับบัญชา แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 สําหรับคําติชมเกี่ยวกับ
การทํางานของผูบังคับบัญชา, ความเปนระเบียบในการทํางานของผูบังคับบัญชา, ความเด็ดขาดในการ
ทํางานของผูบังคับบัญชา, การปรึกษาหารือกับผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับงาน, ผูบังคับบัญชาของทานสื่อ
ขอความหรือส่ังงานดวยความชัดเจนและเขาใจงาย, ความยุติธรรมของผูบังคับบัญชาและการปรึกษาหารือกับ
ผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับเรื่องสวนตัว แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สวนดานอื่นๆ แตกตาง
กันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 

4.3 ระดับการศึกษา 
ผูใตบังคับบัญชาท่ีมีระดับการศึกษาตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 

โดยรวมแตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  เมื่อพิจารณารายขอ พบวา ความสุภาพของ
ผูบังคับบัญชา, ผูบังคับบัญชาของทานใหเขาพบไดทุกเวลาที่ตองการและความขยันเอาใจใสตองานของ
ผูบังคับบัญชา  แตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สวนทานสามารถแสดงความคิดเห็นกับ
ผูบังคับบัญชาไดอยางสบายใจ และความเปนกันเองของผูบังคับบัญชา แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ 0.05  สวนดานอื่นๆ แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 

4.4 อายุงาน 
ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงานตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวม

แตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01  เมื่อพิจารณารายขอ พบวา ในการทํางานผูบังคับบัญชา
จะขอความเห็นจากทาน, คําติชมเกี่ยวกับการทํางานของผูบังคับบัญชา, แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ
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ที่ระดับ 0.05 สําหรับความรอบรูเรื่องการปฏิบัติงานเปนอยางดีของผูบังคับบัญชาและการปรึกษาหารือกับ
ผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับเรื่องสวนตัว  แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สวนดานอื่นๆ 
แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 

  4.4.1 ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงานไมเกิน 1 ป มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ
ผูบังคับบัญชา ในดานการทํางานผูบังคับบัญชาจะขอความเห็นจากทาน มากกวาผูใตบังคับบัญชาที่มี  อายุ
งาน 2 – 3 ป  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 สําหรับผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงาน 3 ปขึ้นไป มีความ
พึงพอใจ  มากกวาผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงาน 2 - 3 ป อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 สวนคูอื่น ๆ 
มีความ   พึงพอใจแตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 

  4.4.2 ผู ใต บังคับบัญชาที่มีอายุงาน3 ปขึ้นไป มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ
ผูบังคับบัญชา ในดานคําติชมเกี่ยวกับการทํางานของผูบังคับบัญชา มากกวาผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงาน ไม
เกิน 1 ป อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01  สําหรับผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงาน 3 ปขึ้นไป มีความพึง
พอใจ     มากกวาผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงาน 2 - 3 ป อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 สวนคูอื่น ๆ มี
ความ    พึงพอใจแตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 

    4.4.3 ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงานไมเกิน 1  ป มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ
ผูบังคับบัญชา ในดานความรอบรูเรื่องการปฏิบัติงานเปนอยางดีของผูบังคับบัญชา มากกวาผูใตบังคับบัญชา
ที่มี    อายุงาน 2 – 3 ป อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 สําหรับผูใตบังคับบัญชาท่ีมีอายุงานไมเกิน 1 
ป  มีความพึงพอใจมากกวาพนักงานที่มีอายุงาน 3 ปขึ้นไป อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สวนคูอื่น 
ๆ มีความพึงพอใจแตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 

        4.4.4 ผู ใต บังคับบัญชาท่ีมีอายุงาน3 ปขึ้นไป มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ
ผูบังคับบัญชา ในดานการปรึกษาหารือกับผูบังคับบัญชาเกี่ยวกับเรื่องสวนตัว มากกวาพนักงานที่มีอายุงาน   
2 - 3 ป  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สวนคูอื่น ๆ มีความพึงพอใจ แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญ
ทางสถิติ 

4.5 ตําแหนงงาน 
ผูใตบังคับชาที่มีตําแหนงงานตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวม

แตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 เมื่อพิจารณาเปนรายขอ พบวา ผูบังคับบัญชาของทานให
เขาพบไดทุกเวลาที่ตองการ แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สวนดานอื่นๆ แตกตางกัน
อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 

4.5.1ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงวิศวกร/เจาหนาที่/หัวหนาแผนก  มีความพึงพอใจ 
ตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา ในดานผูบังคับบัญชาของทานใหเขาพบไดทุกเวลาที่ตองการ  มากกวา      
ผู ใต บังคับบัญชาที่มีตําแหนงพนักงาน / เสมียน   อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ ระดับ  0.01 สําหรับ
ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงวิศวกร/เจาหนาที่/หัวหนาแผนก  มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ
ผูบังคับบัญชา ในดานผูบังคับบัญชาของทานใหเขาพบไดทุกเวลาที่ตองการ มากกวาผูใตบังคับบัญชาที่มี
ตําแหนงผูชวยหัวหนาหนวย/หัวหนาหนวยอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  สวนคูอื่น ๆ มีความพึง
พอใจ แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ 
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อภิปรายผล 
จากการศึกษาความคิดเห็นและความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ

ผูบังคับบัญชา บริษัท กระจกไทยอาซาฮี จํากัด (มหาชน) โรงงานระยอง สามารถอภิปรายไดดังนี้ 
1. จากการวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของ

ผูบังคับบัญชา พบวา  ผูใตบังคับบัญชาเห็นวาผูบังคับบัญชามีลักษณะผูนําแบบทีมงานเหมาะสมมาก ซึ่งตรง
กับเบลคและมูตัน เสนอแนะวา ลักษณะผูนําแบบทีมงานจะเปนสไตลผูนําที่มีประสิทธิภาพที่สุด นั่นคือ 
ผูบริหาร        ที่มุงทั้งงานสูงและมุงคนสูงพรอมกันไป ซึ่งจะทําใหผลการดําเนินงานสูงขึ้น การเขาออกจาก
งานและการขาดงานลดลง และความพอใจของผูใตบังคับบัญชาจะเพิ่มสูงขึ้น อีกทั้งยังสอดคลองกับงานวิจัย
ของ อภิสิทธิ์ อนันตนาถรัตน (2539) ซึ่งไดศึกษาความสัมพันธระหวางความพึงพอใจในงานกับรูปแบบ
พฤติกรรมของ      ผูบังคับบัญชาตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชา พบวา รูปแบบพฤติกรรมการบริหารของ
ผูบังคับบัญชาแบบ  (9,9)  ซึ่งเปนแบบทีมงานมีสหสัมพันธทางบวกในระดับสูงกับระดับความพึงพอใจในงาน 
และสอดคลองกับ 
นพวรรณ เกตุวงศ คือ ความคิดเห็นและความตองการของผู ใตบังคับบัญชาตอแบบภาวะผูนํา ที่
ผูใตบังคับบัญชาคิดเห็นและตองการ คือแบบทีมงาน เชนเดียวกับ  รติกร เวชชะ (2541) ที่พบวา แบบภาวะ
ผูนําแบบทีมงาน เปนแนวทางการบังคับบัญชาที่เนนความตองการของคนและองคกรและใหโอกาส
ผูใตบังคับบัญชาเขามามีสวนรวมในการกําหนดเปาหมายวางแผนงาน แนวทางการติดตามงานเพื่อให
ผูปฎิบัติงานมารวมกัน กําหนดแนวทางและแกไขปญหา โดยจะทํางานกันเปนทีม 

 
2. จากการวิเคราะหความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา พบวา 

ผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวมอยูในระดับปานกลาง ซึ่งแสดงให
เห็นวา ผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาดานตางๆ ในระดับปานกลาง    
เทานั้น เชน การขอความเห็นในการทํางาน การแสดงอารมณระหวางทํางานของผูบังคับบัญชา การสรางขวัญ
และกําลังใจ การคิดแกปญหาในงาน ความริเร่ิมส่ิงใหมๆ ความรักพวกพอง การใหคําติชมเกี่ยวกับการทํางาน 
ความเด็ดขาดในการทํางาน อุปนิสัยของผูบังคับบัญชา การใหคําปรึกษาหารือเกี่ยวกับงานและเรื่องสวนตัว 
การรับรูและเขาใจปญหาในการปฏิบัติงาน การสื่อขอความหรือส่ังงานดวยความชัดเจนและเขาใจงาย การเปด
โอกาสใหแสดงความคิดเห็นอยางสบายใจ ความเปดเผยตรงไปตรงมา ความยุติธรรม ความเปนกันเอง หาก 
ผูบังคับบัญชาตองการใหผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจอยูในระดับมากจนถึงมากที่สุด จะตองปรับเปล่ียน
ลักษณะผูนําดานตางๆ ตามที่ไดกลาวไปแลว ใหสอดคลองกับหนวยงานที่รับผิดชอบอยู ผูบริหารจําเปนที่
จะตองพยายามศึกษาใหลึกซึ้งถึงปจจัยและองคประกอบที่ทําใหเกิดความพึงพอใจในงานของผูใตบังคับบัญชา 
เพ่ือใหเปนแนวทางในการบริหารงานองคกรใหบรรลุวัตถุประสงค ซึ่งสอดคลองกับรัตนา บูรพากูล (2531) 
กลาวถึงความพึงพอใจในการทํางานอยางเต็มที่ การไดรับการตอบสนองนั้นเปนการตอบสนองทั้งทางดาน  
รางกายและจิตใจ ซึ่งอับราฮัม มาสโลว (ABRAHAM  MASLOW : 1960) ไดแบงความตองการของมนุษยเปน 
5 ขั้น ไดแก ความตองการดานรางกาย ดานความมั่นคงปลอดภัย ดานสังคม ดานเกียรติยศและการมีคา และ
สุดทาย คือ ดานการแสดงออกอยางแทจริง 
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3. จากการเปรียบเทียบความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา จําแนกตามเพศ อายุ ระดับ

การศึกษา อายุงาน ตําแหนงงาน พบวา 
3.1 เพศ 
ผูใตบังคับบัญชาที่มีเพศตางกัน มีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  โดยรวมและรายดาน

แตกตางกัน อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ  อาจเนื่องมาจากในปจจุบันนี้เพศหญิงจะไดรับการสั่งสอนและเรียนรู
เหมือนกับเพศชายไดรับ นอกจากนี้ระบบงานและระบบบริหารงานของบริษัท เปนการทํางานในลักษณะของ
โรงงานอุตสาหกรรม อาจมีการหลอหลอมของวัฒนธรรมของการเปนพนักงานที่ไมแบงแยกความแตกตาง
ระหวางเพศหญิงและเพศชาย ดังนั้นเพศชายและเพศหญิงจึงมีความคลายคลึงกัน 

3.2 อายุ 
ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุตางกัน มีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  โดยรวมและรายดาน

แตกตางกัน อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ  พนักงานสวนใหญมีอายุไมเกิน 30 ป  ทั้งนี้อายุไมไดเปนปจจัยที่มี
ผลตอความคิดเห็นของผูใตบังคับบัญชาตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา เนื่องจากการปฎิบัติงานขึ้นอยูกับ
ความสามารถของแตละบุคคลอายุไมไดเปนตัวบงชี้ถึงความสามารถนั้นๆ จึงสรุปไดวาผูใตบังคับบัญชาใน
หนวยงานไมวาจะเพศหญิงหรือเพศชายก็ไมมีผลกับการแสดงความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 

3.3 ระดับการศึกษา 
ผูใตบังคับบัญชาที่มีระดับการศึกษาตางกัน มีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  โดยรวม

และรายดานแตกตางกัน อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ  ทั้งนี้จากการศึกษาจะพบวา ระดับการศึกษาของ
พนักงานจะใกลเคียงกัน คือ ต่ํากวาระดับปริญญาตรี   พนักงานสวนใหญสังเกตพฤติกรรมของผูบังคับบัญชา
โดยใชความรูสึกสวนบุคคล ซึ่งไมเกี่ยวของกับระดับการศึกษาที่สูงหรือตํ่า จึงสรุปไดวาผูใตบังคับบัญชาไมวา
จะมีการศึกษาระดับใดก็ไมมีผลกับการแสดงความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 

3.4 อายุงาน 
ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงานตางกัน มีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวมและ   

รายดาน แตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ ทั้งนี้จากการศึกษาจะพบวา อายุงานสวนใหญ 2 - 3 ป และ
อายุงานของพนักงานไมไดมีสวนเกี่ยวของกับความคิดเห็นท่ีมีตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา  เนื่องจาก
พนักงานจะสังเกตพฤติกรรมของผูบังคับบัญชาโดยใชความรูสึกสวนบุคคลในการตัดสินใจ และการไดรับการ
ปฎิบัติโดยตรงจากผูบังคับบัญชา ซึ่งไมเกี่ยวของกับอายุงานที่ทํามา จึงสรุปไดวาผูใตบังคับบัญชาไมวาจะมี
การศึกษาระดับใดก็ไมมีผลกับการแสดงความคิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 

3.5 ตําแหนงงาน 
ผูใตบังคับบัญชาที่มีตําแหนงงานตางกัน มีความเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา   โดยรวม 

แตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 จากการศึกษา พบวา พนักงานโดยสวนใหญจะมีตําแหนง
พนักงาน/เสมียน  ซึ่งลักษณะความรับผิดชอบในสวนของงานจะไมมาก และซับซอนเทากับตําแหนงวิศวกร/
เจาหนาที่ สงผลใหพนักงาน/เสมียน มีความเห็นดวยกับผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะผูนําแบบสโมสร และแบบ
ปลอยตามสบายมากกวา  จึงสรุปไดวาผูใตบังคับบัญชาไมวาจะมีตําแหนงงานใดก็ไมมีผลกับการแสดงความ
คิดเห็นตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 
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4. ผลการเปรียบเทียบความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา จําแนกตามเพศ อายุ ระดับ

การศึกษา อายุงาน ตําแหนงงาน พบวา 
4.1 เพศ 
ผูใตบังคับบัญชาที่มีเพศตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวมและ   

รายขอแตกตางกัน อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ  อาจเนื่องมาจากในปจจุบันนี้เพศหญิงจะไดรับการสั่งสอน
และเรียนรูเหมือนกับเพศชายไดรับ รวมไปถึงวัฒนธรรมของการเปนพนักงานที่ไมแบงแยกความแตกตาง
ระหวางเพศหญิงและเพศชาย ไมมีการเลือกปฎิบัติในการบริหารงานของผูบังคับบัญชาทุกคนไดรับความเทา
เทียมกัน ดังนั้นเพศชายและเพศหญิงจึงมีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาที่คลายคลึงกัน 

4.2 อายุ 
ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวมแตกตาง

กัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ทั้งนี้อาจเนื่องจากพนักงานที่มี อายุนอยยังขาดความรู ความเขาใจ
และประสบการณ ในการทํางาน จึงตองการคําปรึกษาและคําแนะนําจากผูบังคับบัญชามากกวาผูที่มีอายุมาก 
สงผลใหมีความแตกตางกันในเรื่องของความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา ซึ่งสอดคลองกับ      
ศิริวรรณ เสรีรัตน (2538:298) กลาววา อายุเปนปจจัยที่ทําใหคนมีความแตกตางกันในเรื่องความคิดและ   
พฤติกรรม อีกทั้งยังเปนส่ิงกําหนดความแตกตางในดานของความยากงายในการชักจูงใจดวย 

4.3 ระดับการศึกษา 
ผูใตบังคับบัญชาท่ีมีระดับการศึกษาตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา 

โดยรวมแตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  การศึกษาเปนองคประกอบที่สําคัญในดานการ
พัฒนาตัวบุคคล ทําใหเปนผูมีความรู ความสามารถ เพ่ือประโยชนในการพัฒนาประเทศใหเจริญกาวหนา
ยิ่งขึ้น (อดุลย ตันประยูร. 2526 : 23) การศึกษาจึงเปนอีกปจจัยหนึ่งที่ชวยสงเสริมใหคนมีการเรียนรูเขาใจใน
เรื่องตางๆ ไดดี และเมื่อบุคคลนั้นมีความรูยอมจะเกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมได โดยมีผลทําใหบุคคลมี    
พฤติกรรมแตกตางกันไปตามระดับของความรูและประสบการณที่ไดรับ 

4.4 อายุงาน 
ผูใตบังคับบัญชาที่มีอายุงานตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวม

แตกตางกัน อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ ทั้งนี้อาจเนื่องจากการบริหารงานของผูบังคับบัญชาตองปฏิบัติไป
ตามหนาที่ การที่ผูใตบังคับบัญชาจะมีอายุงานมากหรือไดทํางานมาเปนเวลานานและมีความสนิทคุนเคยกับ      
ผูบังคับบัญชา มากกวาผูที่มีอายุการทํางานนอยก็ไมไดทําใหมีความพึงพอใจแตกตางกัน 

4.5 ตําแหนงงาน 
ผูใตบังคับชาที่มีตําแหนงงานตางกัน มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา โดยรวม

แตกตางกัน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 เนื่องจากตําแหนงงานและความรับผิดชอบในหนาที่การ
งานของผูใตบังคับบัญชายอมตองติดตอประสานงานกับผูบังคับบัญชา ซึ่งอาจจะมีผลตอความมีความ      
เกี่ยวพันธไมเทากัน เชน พนักงานวิศวกรรมอาจจะตองมีการติดตอกับผูบังคับบัญชามากกวาเนื่องจากบริษัท
เนนการทํางานเกี่ยวกับเครื่องจักร จึงสงผลใหความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชา แตกตางกัน 
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ขอเสนอแนะที่ไดจากการวิจัย 
1. โดยรวมแลวผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจผูบังคับบัญชาที่มีลักษณะผูนําแบบทีมงานวามี

ความเหมาะสมมากกวาลักษณะผูนําแบบอื่น ๆ  ผูบังคับบัญชาทุกทานทุกระดับควรปรับเปล่ียนลักษณะผูนํา
ของตนเองใหเปนแบบทีมงาน เพ่ือใหเกิดประสิทธิภาพในการบริหารงานมากขึ้น โดยองคกรควรจัดใหมีการ
ฝกอบรมและพัฒนาลักษณะผูนําแบบทีมงาน เพ่ือใหผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของ     
ผูบังคับบัญชาของตนเอง 

2.       ควรมีการปรับปรุงลักษณะผูนําแบบอื่นๆ ใหเหมาะสมมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น เพ่ือให
เหมาะสมกับหนวยงานที่ดูแลรับผิดชอบอยู เชน ลักษณะผูนําแบบเดินสายกลาง (มุงคนและมุงงาน ในระดับ
ปานกลาง) 

2.1 ควรจะมีการใหรางวัลและการลงโทษควบคูกันไปในการบริหารงาน 
2.2 ควรโนมนาวใหผูใตบังคับบัญชาเห็นพองกับส่ิงที่องคการตองการ 
2.3 ควรวางแผนการสั่งการ ควบคุมการทํางานควบคูกับการใหความสําคัญใน 

การรับฟงขอเสนอแนะจากผูใตบังคับบัญชา 
2.4 ควรมีการจูงใจใหผูใตบังคับบัญชามีความพึงพอใจในการทํางาน 

            3.        เพ่ือใหผูใตบังคับบัญชา มีความพึงพอใจตอลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาเพ่ิมมากขึ้น  
ผูบังคับบัญชาควรปฏิบัติดังน้ี 

3.1  ขอความเห็นในการทํางานจากผูใตบังคับบัญชา 
3.2  ตองควบคุมอารมณระหวางทํางาน 
3.3  ตองสรางขวัญและกําลังใจใหแกผูใตบังคับบัญชา 
3.4  ตองมีการคิดแกปญหาในงานอยางถูกตอง 
3.5  ตองมีความคิดริเร่ิมส่ิงใหมๆในการทํางาน 
3.6  ตองมีความรักพวกพอง 
3.7  ตองมีการติชมเกี่ยวกับการทํางาน 
3.8  ตองระวังการแสดงออกอุปนิสัยของผูบังคับบัญชา 
3.9  ควรใหมีการปรกึษาหารือเกี่ยวกับงานและเรื่องสวนตัว 
3.10  ตองรับรูและเขาใจปญหาในการปฏิบัติงานและพรอมจะชวยเหลือ 
3.11  ตองส่ือขอความหรือส่ังงานดวยความชัดเจนและเขาใจงาย 
3.12  ใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็นไดอยางสบายใจ 
3.13  ควรเปนคนเปดเผยตรงไปตรงมา 
3.14 ควรมีความยุติธรรม 
3.15  ควรใหความชวยเหลือผูใตบังคับบัญชาเมื่อมีโอกาส 
3.16  ควรมีความเปนกันเองกับผูใตบังคับบัญชา 
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ขอเสนอแนะในการทําวิจยัครั้งตอไป 
1. ควรศึกษาความคิดเห็นและความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอลักษณะผูนําของผูบังคับ 

บัญชา ในหนวยงานอื่น ๆ เชน โรงงานสมุทรปราการ โรงงานชลบุรี เพ่ือใหเห็นภาพรวมทั้งบริษัท 
     2. ควรศึกษาปจจัยอ่ืน ๆที่มผีลกระทบตอความพึงพอใจของผูใตบังคับบัญชาที่มีตอผูบังคับ 

บัญชา 
      3. ควรศึกษาลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาที่ผูใตบังคับบัญชาตองการ 
                 4. ควรศึกษาลักษณะผูนําของผูบังคับบัญชาที่เปนอยูเปรียบเทียบกับลักษณะผูนําที่คาดหวัง 
                 5. ควรศึกษาลักษณะผูนําของชาวไทยกับลักษณะผูนําของชาวตางชาติ กรณีเปนบริษัทรวมทุน 
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