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บทคดัย่อ 
 การวิจัยครัง้นี้มีว ัตถุประสงค์เพื่อศึกษาอิทธิพลและทดสอบความสอดคล้องของตัว
แบบจ าลองเชงิสาเหตุระหว่างภาวะผู้น าความส าเร็จ การบรหิารทรพัยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่ นที่มี
อทิธพิลต่อความผกูพนัของบุคลากรกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ ขององคก์รขา้มชาตญิีปุ่่ นในประเทศไทย   
 ผู้วจิยัท าการวจิยัแบบผสมวธิ ีการวจิยัเชงิคุณภาพเป็นการสมัภาษณ์เจาะลกึโดยใช้การ
ลดทอนข้อมูล และการสรุปอุปนัย ส่วนการวิจัยเชิงปริมาณเป็นการวิจัยเชิงประจักษ์ ใช้
แบบสอบถามเป็นเครื่องมอื เก็บรวบรวมข้อมูลจากบุคลากร จ านวน  848 คน สถิติที่ใช้ในการ
วิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ การหาความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบียงเบนมาตรฐาน การวิเคราะห์
องคป์ระกอบเชงิยนืยนั และการวเิคราะหต์วัแบบสมการโครงสรา้ง 
 ผลการวจิยัพบว่า แบบจ าลองสมการโครงสรา้งมคีวามสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์อยู่
ในเกณฑด์ ีโดยมคี่า = 1005.197 ทีอ่งศาอสิระ(df) =245 ค่าไคสแควรส์มัพนัธ ์(CMIN/df) เท่ากบั 
4.103 ค่าความน่าจะเป็น (Probability level=p value) =0.000 ดชันีวดัระดบัความกลมกลนื (GFI) = 
.907 ดชันีวดัระดบัความกลมกลืนที่ปรบัแก้ (AGFI) =.886 ดชันีวดัความกลมกลืนเปรยีบเทยีบ 
(CFI) =.964 ดชันีวดัความสอดคล้ององิเกณฑ ์(NFI) =.953 ค่าดชันีรากที่สองของก าลงัสองเฉลี่ย
ของส่วนที่เหลอื (RMR) = .019 ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลงัสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ 
(RMSEA) = .061    

นอกจากนี้ยงัพบว่า ภาวะผูน้ าความส าเรจ็มอีทิธพิลทางตรงต่อความผูกพนัของบุคลากร 
และยงัพบว่า ภาวะผูน้ าความส าเรจ็มอีทิธพิลทางตรง และมอีทิธพิลทางอ้อมภายใต้การบรหิารงาน
ทรพัยากรมนุษยแ์บบญีปุ่่ นต่อความผกูพนัของบุคลากร 
 
ค ำส ำคญั : ภาวะผูน้ าความส าเรจ็ การบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญี่ปุ่ น ความผกูพนัของบุคลากร  
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The Influence of Effective Leadership and Human Resource Japanese Management on 
Employee Engagement A Case Study in Japanese Multinational Corporations in Thailand 
Dr.Boonyada Nasomboon and Boonchoo Tuntiruttanasoontorn 

 

ABSTRACT 

 This research aims to investigate and empirically test the influence of effective 
leadership and human resource Japanese management on employee engagement in 
Japanese multinational corporations in Thailand. 

The research used both qualitative and quantitative research methods in carrying out 
this inquiry. In the qualitative phase of investigate, researchers conducted in-depth interview, 
the contents of which were analyzed and summarized with conclusions drawn through 
inductive inference. And the quantitative phase of investigate, empirical research was 
conducted using a questionnaires as an instrument to collect data from 848 employees, using 
techniques of descriptive statistics, the researchers analyzed the data collected in terms of 
frequency, percentage, mean and standard deviation. This process was completed using the 
principles of structural equation modeling (SEM) which required confirmatory factor analysis 
on the measurement model and path analysis on the structural model.  

The results showed an acceptable fit of the model to the data are as follows:  = 
1005.197, df =245, CMIN/df = 4.103, Probability level (p value) = 0.000, GFI = .907, AGFI 
=.886, CFI =.964, NFI =.953, RMR = .019, RMSEA = .061.     

The analysis finds that effective leadership directly affects employee engagement. 
The study also finds that human resource Japanese management are an intervening factor 
between effective leadership, and employee engagement.  
 
Keywords: Effective Leadership, Human Resource Japanese Management, Employee 
Engagement 



ง 
 

กิตติกรรมประกาศ 
  

 งานวจิยันี้เป็นส่วนหนึ่งของการศกึษาเพื่อหาแนวทางในการสรา้งความผูกพนัของบุคคล
กรที่ที่มต่ีอองค์กร งานวิจยัครัง้งนี้ส าเร็จลุล่วงด้วยดีจากการได้รบัความกรุณาให้เข้าสมัภาษณ์
ผู้บริหารขององค์กรเพื่อค้นหาปัจจัยและองค์ประกอบต่าง ๆ ในองค์กร รวมถึงการให้ความ
อนุเคราะหเ์กบ็ขอ้มลูแบบสอบถามจากบุคคลกรขององคก์รและไดร้บัแบบสอบถามกลบัมาในเวลาที่
ก าหนด ซึง่ผูว้จิยัใคร่ขอขอบคุณทุกท่านทีใ่หค้วามร่วมมอืเป็นอย่างด ีส่งผลใหง้านวจิยัส าเรจ็ลุล่วง
ตามวนั เวลา และวตัถุประสงคท์ีก่ าหนด 

 นอกจากนี้ผูว้จิยัขอขอบพระคุณ รศ.ดร.บณัฑติ โรจน์อารยานนท ์อธกิารบด ี ผศ.รงัสรรค์
เลศิในสตัย์ คณบดคีณะบรหิาร รวมถึงผู้คณะผู้บรหิารของสถาบนัเทคโนโลยไีทย -ญี่ปุ่ น ที่ให้ทุน
สนับสนุนงานวจิยัซึ่งถอืว่าเป็นส่วนทีส่ าคญัที่ท าใหง้านวจิยันี้ในครัง้นี้ส าเรจ็ลุล่วงตามวตัถุประสงค์
ของงานวจิยัทุกประการ  
 ผู้วจิยัหวงัเป็นอย่างยิง่ว่างานวจิยัฉบบันี้จะเป็นประโยชน์กบัองค์กรที่ต้องการสรา้งความ
ผูกพนัของบุคคลากรในองค์กร หากงานวจิยัมขีอ้บกพร่องหรอืความผดิพลาดในส่วนใด ผู้วจิยัขอ
น้อมรบัและขออภยัไว ้ณ ทีน่ี่   
 

บุญญาดา นาสมบรูณ์ 



จ 
 

สารบญั 
                                        

   หน้า 
 
บทคดัยอ่ภาษาไทย.............................................................................................................. ข 
บทคดัยอ่ภาษาองักฤษ......................................................................................................... ค 
กติตกิรรมประกาศ................................................................................................................  ง 
สารบญั................................................................................................................................  จ 
สารบญัตาราง.......................................................................................................................  ซ 
สารบญัรปู............................................................................................................................  ฌ 
 
บทท่ี 
 1 บทน า...................................................................................................................   1 
   สภาวะความเป็นมา แนวทางเหตุผล และปัญหา...............................................   1 
   วตัถุประสงคข์องการวจิยั.................................................................................   4 
   สมมตฐิานของการวจิยั.....................................................................................   4 
   ขอบเขตของการวจิยั........................................................................................   4  
   ประโยชน์ทีค่าดว่าจะไดร้บั...............................................................................    5 
      นิยามศพัทเ์ฉพาะ............................................................................................    5 
   กรอบแนวคดิในการวจิยั...................................................................................   6 
 
 2 แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง.............................................................    7 
   แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัภาวะผูน้ า................................................................    7 
   ทฤษฎภีาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง.....................................................................    8 
   ทฤษฎวีถิทีาง-เป้าหมาย..................................................................................   12 
   แนวคดิเกีย่วกบัการสื่อสารของผูน้ า..................................................................  14 
   แนวคดิเกีย่วกบัความไวว้างใจ.........................................................................   17 
   แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัการบรหิารทรพัยากรมนุษย.์...................................    21 
   แนวคดิและทฤษฎกีารบรหิารแบบญีปุ่่ น............................................................   26 

แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัความผกูพนัต่อองคก์ร............................................   32



ฉ 
 

สารบญั (ต่อ) 
 

บทท่ี                                                                                                                                                  หน้า 
 

 การพฒันากรอบแนวคดิในการวจิยั...................................................................  36 
  
 3 วิธีการด าเนินการวิจยั.........................................................................................  44 
   ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง...............................................................................  44 
   เครือ่งมอืทีใ่ชใ้นการวจิยั..................................................................................  45 
   เกณฑก์ารทดสอบสมการโครงสรา้ง..................................................................  49 
   การเกบ็รวบรวมขอ้มลู.....................................................................................  50 
   การวเิคราะหข์อ้มลู..........................................................................................  51 
   
 4 ผลการวิเคราะหข้์อมลู.........................................................................................  52 
   สญัลกัษณ์ทางสถติทิีใ่ชใ้นการวเิคราะหข์อ้มลู...................................................  52 
   ส่วนที ่1 ผลการวเิคราะหข์อ้มลูส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม....................  52 
   ส่วนที ่2 ผลการวเิคราะหร์ะดบัความคดิเหน็เกีย่วกบัความผกูพนัต่อองคก์ร.......  52 
   ส่วนที ่3 ผลการวเิคราะหร์ะดบัความคดิเหน็เกีย่วกบัภาวะผูน้ า..........................  56 
   ส่วนที ่4 ผลการวเิคราะหร์ะดบัความคดิเหน็เกีย่วกบัการบรหิาร 
    ทรพัยากรมนุษย.์..............................................................................  59 
   ส่วนที ่5 ผลการทดสอบสมมตฐิานและความสอดคลอ้งสมการโครงสรา้ง............  68 
  ส่วนที ่6 ผลการวเิคราะหเ์ปรยีบเทยีบคุณลกัษณะผูน้ าของผูบ้รหิารชาวไทย 
   กบัชาวญีปุ่่ น และขอ้เสนอแนะจากแบบสอบถามค าถามปลายเปิด........  80 
 
 5 บทสรปุ อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ...............................................................   82 
   สรปุผลการวจิยั...............................................................................................  82 
   อภปิรายผลการวจิยั.........................................................................................  88 
   ขอ้เสนอแนะงานวจิยั.......................................................................................  89 
   ขอ้เสนอแนะในการวจิยัครัง้ต่อไป.....................................................................  90



ช 
 

บรรณานุกรม......................................................................................................................  91 
 
ภาคผนวก...........................................................................................................................  103 
   ภาคผนวก ก. แบบสอบถาม............................................................................  105 
   ภาคผนวก ข. ผลการตรวจคุณภาพเครือ่งมอืทีใ่ชใ้นการวจิยั.............................  138 
 
 



ซ 

 

สารบญัตาราง 
 

ตาราง                            หน้า 
 
 2-1 ชื่อตวัแปรและตวัอกัษรยอ่ของตวัแปร.....................................................................  43 
 3-1 แสดงการก าหนดขนาดกลุ่มตวัอยา่ง……………………...........................................  45 
 3-2 แสดงค่าสมัประสทิธิค์วามเชื่อมัน่(Reliability) ของขอ้มลูทีเ่กบ็จรงิ............................ 49 
 3-3 แสดงเกณฑก์ารประเมนิความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ของโมเดล.................  50 
 4-1 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามเพศ...............................................   53 
 4-2 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามอายุ............................................... 53 
 4-3 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามสญัชาต.ิ......................................... 53 
 4-4  จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามระดบัการศกึษา…………………….   54 
 4-5 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามระยะเวลาทีป่ฏบิตังิาน.................... 54 
 4-6 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามส่วนงานทีส่งักดั.............................. 55 
 4-7 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามต าแหน่งงาน……………………….. 55 
 4-8 ระดบัความคดิเหน็เกีย่วกบัภาวะผูน้ า……………………………………………........ 56 
 4-9 ระดบัความคดิเหน็เกีย่วกบัการบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญีปุ่่ น............................  58 
 4-10 ระดบัความผกูพนัของบุคคลากร……………………………………………………….  58 
 4-11 การแจกแจงขอ้มลู Multi-normality Test………………………………………………  69 

4-12 ตารางความสมัพนัธข์องตวัแปร………………………………………………………..   71 

 4-13 สรปุค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธข์องตวัแปร………………………………………......... 73 
 4-14 ค่าสมัประสทิธิอ์ทิธพิลของตวัแปร............................................................................ 75 
 4-15 สรปุค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธข์องตวัแปร................................................................  77 
 4-16 ค่าสมัประสทิธิอ์ทิธพิลของตวัแปร...........................................................................  79 
 4-17 วเิคราะหเ์ปรยีบเทยีบความแตกต่างคุณลกัษณะภาวะผูน้ า 
  ของผูน้ าชาวไทยกบัชาวญีปุ่่ น.................................................................................  80 
 



ฌ 

 

สารบญัรปู 
 
 รปู                                                                                                                                  หน้า 
 

1-1  กรอบแนวคดิในการวจิยั.......................................................................................  6 
 2-1  กรอบแนวคดิในการวจิยั....................................................................................... 41 

4-1    ปัจจยัเชงิยนืยนัภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง……………………………………..........  60 
4-2    ปัจจยัเชงิยนืยนัภาวะผูน้ าการสื่อสาร………………………………………………….  61 
4-3    ปัจจยัเชงิยนืยนัภาวะผูน้ าแบบมสี่วนรว่ม……………………………………………..  62 
4-4    ปัจจยัเชงิยนืยนัภาวะผูน้ าสรา้งความไวว้างใจ………………………………………..  63 
4-5    ปัจจยัเชงิยนืยนัภาวะผูน้ าความส าเรจ็…………………………………………………  64 
4-6    ปัจจยัเชงิยนืยนัการบรหิารทรพัยากรมนุษยญ์ีปุ่่ น……………………………………  66 
4-7    ปัจจยัเชงิยนืยนัความผกูพนัของบุคคลากร………………………………………......  67 
4-8    โมเดลสมการโครงสรา้ง (SEM) ตน้แบบ วดัภาวะผูน้ าความส าเรจ็ (ELDS)  

การบรหิารทรพัยากรมนุษยญ์ีปุ่่ น (HRJM) มอีทิธพิลต่อความผกูพนัของบุคคลากร  
(ENGT) ทีพ่ฒันามาจากทฤษฎ…ี……………………………………………………..  68 

4-9     โมเดลความสมัพนัธโ์ครงสรา้งเชงิเสน้ระหว่างภาวะผูน้ าความส าเรจ็ (ELDS)  
มอีทิธพิลต่อความผกูพนัของบุคคลากร (ENGT)……………………………………..  72 

4-10    โมเดลความสมัพนัธโ์ครงสรา้งเชงิเสน้ระหว่างภาวะผูน้ าความส าเรจ็ (ELDS)  
การบรหิารทรพัยากรมนุษยญ์ีปุ่่ น (HRJM) มอีทิธพิลต่อความผกูพนั 
ของบุคคลากร (ENGT)…………………………………………………………….…..  76 

 



 
 

บทท่ี 1  
บทน ำ 

  
1. สภำวะควำมเป็นมำ แนวทำงเหตุผล และปัญหำ 

ในโลกยคุดจิติอล องคก์ารต้องปรบัตวัและรวบรวมความคาดหวงัอนันับไมถ่้วนทัง้การ
เพิ่มผลผลิต การมสี่วนร่วมของพนักงาน และความสุขในการท างาน  แทนการมุ่นเน้นความ
ผกูพนัของบุคลากรทีล่ดน้อยลง จากการส ารวจแนวโน้มการมสี่วนร่วมในการท างานของบุคลากร
มอีัตราลดลงในปี 2015-2016 ปญัหาหรือภัยคุกคามที่เกิดขึ้นกับบุคลากรคือความต้องการ
พื้นฐานจากผู้บงัคบับญัชาหรอืจากองค์กรด้านความเป็นธรรม ความเป็นอยู่ ความก้าวหน้า 
ความเชื่อมัน่หรอืเชื่อใจ รวมถงึการไดร้บัการสนับสนุน จากองคก์รเป็นองค์ประกอบส าคญัทีจ่ะ
ท าใหบุ้คลากรต้องการมสี่วนร่วมกบัการปฏบิตังิานในองคก์ร (Aon Hewitt. 2017)  ความทา้ทาย
ที่เพิม่มากขึน้ทัง้ความเขา้ใจและการเพิม่ขีน้ในประสบการณ์ของบุคลากรเป็นสิง่ส าคญัส าหรบั
บรษิัทในการที่จะด าเนินธุรกิจในภาวะเศรษฐกิจที่มกีารแข่งขนักันรุนแรง การเข้าใจและให้
ประสบการณ์ที่ดจีะช่วยให้องค์กรประสบความส าเรจ็ในด้านการดงึดูดและรกัษาบุคลากรที่ มี
ความสามารถใหค้งอยู ่Deloitte Global Human Capital Trends. (2017)   

การขบัเคลื่อนองค์กรให้คงอยู่ท่ามกลางกระแสการเปลี่ยนแปลงและการแข่งขนัสูง 
ซึ่งบทบาทส าคญัของการบรหิารจดัการองค์กรเป็นที่ยอมรบัว่าผู้น าเป็นผู้มบีทบาทที่ส าคญั 
(Write; & Snell. 1998); (Boonyada. 2014) ผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ต้องมีหน้าที่ในการ
ด าเนินงานตามภารกจิและกจิกรรม โดยอาศยัระบบการจดัการทรพัยากรมนุษย ์อ้างถงึทฤษฎี
การบรหิารทรพัยากรมนุษย์ ตามโมเดลของ มอนดี้ และ โนเอ (Mondy; & Noe. 1999) การ
ออกแบบระบบบรหิารจดัการทีจ่ะท าใหอ้งคก์รมัน่ใจไดว้่าจะสามารถใชค้วามสามารถของมนุษย์
เพื่อการบรรลุเป้าหมายขององคก์รได้อย่างมปีระสทิธภิาพและประสทิธผิลใน กระบวนการสรร
หา คดัเลอืก ฝึกอบรม และการบรหิารจดัการที่มปีระสทิธภิาพมอียู่ในทุกองค์กรทัง้ขนาดใหญ่
และขนาดเลก็ แมก้ระบวนการเหล่านี้เป็นสิง่จ าเป็นแต่วนันี้กลบัไม่เพยีงพอ การเลีย้งดูบุคลากร
ในฐานะเป็นทุนมนุษยอ์นัประกอบไปด้วยความสามารถ ความรู ้ทกัษะ ประสบการณ์ชวีติ และ
แรงจูงใจในงานขององค์กรกลายเป็นแนวคิดใหม่ในปจัจุบัน (Ghee Soon Lim; Robert L. 
Mathis; & John H. Jackson. 2016 : 4-5) ในปี 2018 นิตยสาร HR Management ซึ่งท าโดย 
บรษิทั Morneau Shepell ซึง่เป็นที่ปรกึษาทางด้าน HR ทีม่ชีื่อเสยีงอยู่ในแคนาดา และในทวปี
อเมรกิาท าการส ารวจซึ่งผลพบว่า 65% ของบรษิทัที่ส ารวจตอบว่า มแีผนในการพฒันาความ
ผูกพันของบุคลากรในองค์กรให้ดีขึ้นกว่าเดิม ( Improve employee engagement) เนื่องจาก
ตน้ทุนของการหมนุเวยีนการสญูเสยีความสามารถระดบัสงูและความสามารถในการดงึดดูผูค้นที่
ใชเ้ป็นประเดน็ทีส่ าคญัส าหรบัทุกองคก์รโดยเฉพาะธุรกจิขนาดเลก็และขนาดกลางสามารถรูส้กึ
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ได้อย่างเฉียบพลนั ภายใต้สถานการณ์ปจัจุบนัที่เง ื่อนไขตลาดส าหรบัการหาคนที่มพีรสวรรค์
เป็นสิง่ที่ท้าทาย ดงันัน้การมสี่วนร่วมเพื่อการคงอยู่ของบุคลากรจงึเป็นสิ่งส าคญัและท้าท้าย 
(Aon Hewitt. 2017) 

นับตัง้แต่ปี 2011 เป็นต้นมาจ านวนประชากรในประเทศญี่ปุ่นกลบัมอีตัราลดลงอย่าง
ต่อเนื่องและมแีนวโน้มว่าจะลดลงต่อไปอีกในระยาว ด้วยเหตุนี้จงึท าให้ตลาดภายในประเทศ
ญี่ปุ่นมแีนวโน้มที่จะหดตวัลง ธุรกิจของประเทศญี่ปุ่นจ านวนมากได้มกีารออกไปรุกยงัตลาด
ต่างประเทศ เพิม่มากขึน้ทัง้การเขา้ไปก่อตัง้บรษิัทลูก การเขา้ไปร่วมทุน รวมไปถึงการขยาย
การลงทุนไปสู่การลงทุนในธุรกจิขนาดกลางและขนาดเลก็ (SMEs) ไม่ว่าจะเป็นธุรกจิการผลติ 
การบรกิาร หรอืธุรกจิเกี่ยวกบัการพฒันาระบบสารสนเทศ เพื่อเพิม่ฐานธุรกจิในภาคพืน้เอเชยี  
(DHR international Tokyo. 2014) ในการรบัมอืกบัการรุกตลาดต่างประเทศ สิง่ทีส่ าคญัคอืการ
คน้หาหรอืการสรา้งและฝึกอบรมผู้น าที่สามารถมอบหมายหน้าที่ในการบรหิารจดัการให้ธุรกจิ
เหล่านัน้ใหป้ระสบผลส าเรจ็ภายใต้สภาวะแวดลอ้มทีแ่ตกต่างกนัในแต่ละประเทศทีเ่ขา้ไปลงทุน 
DHR International Japan เป็นบรษิัทชัน้น าในการให้ค าปรกึษาและให้ความช่วยเหลอืในการ
คดัเลอืกทรพัยากรมนุษยร์ะดบัผูบ้รหิาร ไดท้ าการส ารวจโดยการสมัภาษณ์ผูบ้รหิารระดบัสงูของ
ธุรกจิระดบัสากลในประเทศญี่ปุ่น เกีย่วกบัการคดัเลอืกทรพัยากรมนุษยเ์พื่อการบรหิารจดัการสู่
สากล เพื่อค้นหาลักษณะภาวะผู้น าที่เหมาะสมต่อการส่งไปประจ าการยังสาขาย่อยใน
ต่างประเทศ (Challenge to Global Business. 2014 : 1-4) โดยเฉพาะอยา่งยิง่ผูน้ าซึง่ถอืว่าเป็น
ผู้มีบทบาทส าคญัที่เป็นแรงขบัเคลื่อนและผลักดันบุคลากรในองค์กรไปสู่ความส าเร็จ การ
บรหิารงานของญี่ปุ่นมจีุดเด่นในเรื่องการมคีวามสมัพนัธ์ที่ดีระหว่างหวัหน้างานกบับุคลากร 
(Labor management relationship) โดยเน้นการท างานร่วมมอืกันระหว่างผู้บงัคบับญัชาและ
ผูใ้ต้บงัคบับญัชา การมสี่วนร่วมในการบรหิารของผูบ้งัคบับญัชาจะช่วยเพิม่กระบวนการคดิการ
ตดัสนิใจใหก้บัผูใ้ต้บงัคบับญัชานบัตัง้แต่การเรยีนรู ้ความช านาญ จนกระทัง่ถงึความอดทนทีจ่ะ
ไปสู่เป้าหมาย เกดิการแสวงหาขอ้มูลเพื่อก้าวเขา้สู่การเป็นผู้เชี่ยวชาญ เฮ้าส์ (House. 1976a) 
และภายใต้การแสวงหาความรู ้ผูบ้งัคบับญัชาหรอืผูน้ ามคีวามส าคญัในการสรา้งแรงจงูใจทีไ่ม่ใช่
ทางวตัถุ แต่จะเน้นคุณลักษณะที่เป็นนามธรรมมากกว่า เช่น วิสยัทศัน์ ค่านิยม ท าให้เกิด
ความหมายในเชงิคุณค่า และความรูส้กึร่วมของผู้ตาม ดงันัน้หากวดัจากความมปีระสทิธภิาพ 
(Efficiency) และประสทิธผิล (Effective) แล้ว ผูน้ าจ าเป็นที่จะต้องแสดงทัง้พฤตกิรรมแบบผูน้ า
การแลกเปลี่ยนและผู้น าการเปลี่ยนแปลงควบคู่กันไป แบส  และ อแวลิโอ (Bass; & Avalio. 
1990a) ในขณะเดียวกันการสื่อสารก็ถือเป็นสิ่งที่ส าคัญและจ าเป็นในการสื่อสารระหว่าง
ผูใ้ต้บงัคบับญัชากบัผู้บงัคบับญัชาดงันัน้การสื่อสารทีไ่ม่มปีระสทิธภิาพจะท าใหไ้ม่สามารถเป็น
ผูบ้งัคบับญัชาทีม่ปีระสทิธภิาพ หากขาดซึง่การสื่อสารทีม่ปีระสทิธภิาพกไ็มส่ามารถเป็นผู้น าทีม่ ี
ประสิทธิภาพได้ (Barrett J. Deborah. 2006); & (Bronn S. Peggy. 2013)  และการเอาใจใส่
และกระตุ้นให้บุคลากรที่มีศักยภาพสูง เกิดความรัก ความผูกพันต่อองค์กรและมีขีด
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ความสามารถที่สูงด้วยการให้สิ่งจูงใจเพียงอย่างเดียวอาจไม่เพียงพอ การสื่อสารที่มี
ประสิทธิหภาพจะน าไปสู่ความส าเร็จต่อเป้าหมายขององค์กรได้ (Gostick; & Elton. 2009) 
นอกนัน้ความไว้วางใจมผีลกระทบอย่างมนีัยส าคญัต่อการออกแบบงาน กลไกการควบคุม
ขอบเขตและประสทิธผิลของการตดิต่อสื่อสาร ความสมัพนัธ์กบัหน่วยงานอื่น ระดบัความคดิ
สรา้งสรรค ์ความผกูพนั พฤตกิรรมบุคลากรในองคก์ร การมสี่วนรว่มในเป้าหมายขององคก์รและ
ความพงึพอใจในการท างาน องค์กรทีผู่้น ามพีฤตกิรรมการสื่อสารที่เปิดเผย ให้บุคลากรมสี่วน
รว่มในการแสดงความคดิเหน็หรอืแลกเปลีย่นขอ้มลูขา่วสาร มคีวามรูส้กึเป็นส่วนหนึ่งขององคก์ร 
และมสี่วนร่วมในการตดัสนิใจจะก่อให้เกดิความไว้วางใจระหว่างผู้น าและบุคลากร (Mishra; & 
Morrisey. 1990) นอกจากนัน้ การเป็นผู้น าที่ประสบความส าเร็จส่วนใหญ่นั ้นต้องช่วยให้
ผูบ้งัคบับญัชาบรรลุเป้าหมายของกจิการและส่วนตวั (House. 1997a); & (สริริกัษ์; และบุญญา
ดา. 2559) จงึอาจกล่าวได้ว่าคุณสมบตัหิรอืภาวะผู้น าอาจต้องมหีลายองค์ประกอบเพื่อให้เกิด
การเปลีย่นแปลงและท าใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมายทีไ่ดว้างไว ้(Jacop; Helena; & Erik. 2011)  

อย่างไรก็ตามในการบรหิารองค์กรให้ประสบความส าเรจ็ยงัต้องอาศยัการบรหิารที่มี
ลกัษณะเป็นเอกลักษณ์เฉพาะตัวที่แตกต่างจากการบรหิารแบบอื่น  โอจ ิ(Ouchi. 1981) ได้
ชีใ้หเ้หน็ถงึรปูแบบและลกัษณะการบรหิารงานแบบญีปุ่่น ซึง่เป็นการบรหิารทีว่่าดว้ยเรือ่งทฤษฎ ี
Z อนัมลีกัษณะการบรหิาร 7 ประการ ไดแ้ก่ การจา้งงานตลอดชพี การประเมนิผลและการเลื่อน
ต าแหน่งที่เชื่องช้า การประกอบอาชพีที่ไม่เชี่ยวชาญเฉพาะทาง การควบคุมที่ไม่เด่นชดั การ
ตัดสินใจร่วมกัน การรับผิดชอบร่วมกันและความผูกพัน ถึงแม้จะมีการเปลี่ยนแปลงใน
สภาพแวดล้อมอยู่ตลอดเวลา แต่การบรหิารดงักล่าวก็ยงัคงเป็นปจัจยัพื้นฐานที่ถูกน ามาใช้ใน
การปฏบิตัิงานของชาวญี่ปุ่นตลอดมา (Ouchi. 1981); (ทิม, และ สุนันทา. 2552); & (ผดุงศกัดิ;์ 
และ บุญญาดา. 2559)  

จากพื้นฐานความส าคญัของภาวะผู้น าอาจกล่าวได้ว่าภาวะผู้น ามคีวามส าคญักบัการ
ท างานและการคงอยู่ของบุคลากร ดงันัน้ภาวะผู้น า การบรหิารทรพัยากรมนุษย์ และ ความ
ผูกพนัต่อองค์กรของบุคลากรจงึมคีวามเกี่ยวข้องกนั (Nasomboon. 2014) ดงันัน้ผู้วจิยัจงึได้
ท าการศึกษาทบทวนวรรณกรรมจากงานวิจยัทัง้ต่างประเทศและในประเทศพบว่ายงัไม่มี
งานวจิยัใดท าการวเิคราะห์โดยใช้การทดสอบสมการเชงิสาเหตุบนแนวคดิสมการโครงสร้าง
ภาวะผูน้ า การบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญี่ปุ่น และความผูกพนัต่อองคก์รดงักล่าวทีก่ล่าวมา
ข้างต้น ดงันัน้ผู้วิจยัจงึมคีวามสนใจศึกษา เพื่อน าผลที่ได้จากการศึกษาไปเป็นต้นแบบการ
บรหิารคน บรหิารงาน และเป็นประโยชน์ต่อองคก์รอื่นทีต่้องการศกึษารปูแบบการบรหิารงานที่
ประสบความส าเรจ็ 
 
 



4 
 

2. วตัถปุระสงคข์องกำรวิจยั 
1. เพื่อศึกษาอิทธพิลของภาวะผู้น าความส าเร็จ ที่มต่ีอความผูกพนัต่อองค์กรของ

บุคลากร 
2. เพื่อศกึษาอทิธพิลของภาวะผูน้ าความส าเรจ็ และ การบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบ

ญีปุ่น่นทีม่ต่ีอความผกูพนัต่อองคก์รของบุคลกร 
3. เพื่อทดสอบความสอดคล้องของโมเดลระหว่างภาวะผู้น าความส าเรจ็ การบรหิาร

ทรพัยากรมนุษยแ์บบญีปุ่น่ และความผกูพนัต่อองคก์รของบุคลากร 
 

3. สมมติฐำนของกำรวิจยั 
1. ภาวะผูน้ าความส าเรจ็มอีทิธพิลต่อความผกูพนัต่อองคก์รของบุคลากร 
2. ภาวะผูน้ าความส าเรจ็มอีทิธพิลต่อความผูกพนัต่อองคก์รของบุคลากรภายใต้การ

บรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญีปุ่่น 
3.โมเดลสาเหตุภาวะผู้น าความส าเรจ็ การบรหิารทรพัยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่น และ

ความผกูพนัต่อองคก์รของบุคลากรมคีวามสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ 
 

4. ขอบเขตและข้อจ ำกดักำรศึกษำ 
 4.1 ขอบเขตด้ำนประชำกร  
 ประชากรที่ใช้ในการศึกษาครัง้นี้  คือบุคลากรจ านวน 1,773 คน จ านวน องค์กร
ตวัอย่าง 3 องคก์รทีม่อีตัราการลาออกของบุคคลกรต ่ากว่า รอ้ยละ 1 และเป็นองคก์รทีม่กีารใช้
นโยบายการบรหิารงานแบบญีปุ่่น   
 4.2 ขอบเขตด้ำนตวัแปร  
 ตัวแบบการบรหิารที่ประสบความส าเร็จในด้านการสร้างความผูกพนัของบุคลกร 
ประกอบดว้ย  
  4.2.1.ภาวะผูน้ าความส าเรจ็ (Effective Leadership) ประกอบดว้ย ภาวะผูน้ าการ
เปลี่ยนแปลง  (Transformational Leadership) ภาวะผู้น าแบบมีส่ วนร่ วม (Participative 
Leadership) ภาวะผูน้ าการสื่อสาร (Communication Leadership) และ ภาวะผูน้ าความไวว้างใจ 
(Trust Leadership)  

  4.2.2. การบริหารทรัพยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่น (Human Resource Japanese 
Management Practices) ประกอบดว้ยการบรหิารทรพัยากรมนุษย ์ดา้นการวางแผนทรพัยากร
มนุษย์ ด้านการสรรหาและคัดเลือก ด้านการพัฒนาและฝึกอบรม ด้านการประเมินผลการ
ปฏบิตังิาน ดา้นแรงงานสมัพนัธ ์และ การบรหิารงานแบบญีปุ่น่  
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  4.2.3. ความผูกพนัของบุคลากร (Employee Engagement) ประกอบด้วย การ
กล่าวถงึองค์กรในทางบวก (Say) การปรารถนาที่จะเป็นสมาชกิองค์กรต่อไป (Stay) และการ
พยายามอยา่งเตม็ความสามารถเพื่อบรรลุเป้าหมายองคก์ร (Strive)  
 4.3 ขอบเขตด้ำนระยะเวลำ 
 ระยะเวลาในการศกึษาระหว่าง 1 เมษายน 2560 ถงึ 31 มนีาคม 2561 

 
5. ประโยชน์ท่ีคำดว่ำจะได้รบั 
 1.ท าใหท้ราบถงึคุณลกัษณะของผูน้ าทีม่อีทิธพิลต่อความผกูพนัต่อองคก์รของ

บุคลากร 

 2.ท าใหท้ราบถงึอทิธพิลของภาวะผูน้ าความส าเรจ็และการบรหิารทรพัยากรมนุษย์

แบบญีปุ่น่ทีม่ต่ีอความผกูพนัต่อองคก์รของบุคลกร 

 3. ใช้เป็นต้นแบบกรณีศกึษาในการถ่ายทอดความรูจ้ากองค์กรทีป่ระสบความส าเรจ็
การสรา้งความผกูพนัของบุคลากรใหก้บันกัศกึษาในสถาบนัฯ  
 4.เพื่อเผยแพร่ความรูใ้นเชงิวชิาการต่อสาธารณะ ตามนโยบายของคณะบรหิารธุรกจิ 
สถาบนัเทคโนโลยไีทย-ญีปุ่น่  
 
6. นิยำมศพัทเ์ฉพำะ 
 6.1. ผูน้ ำ หมายถงึ บุคลากรในระดบัผูจ้ดัการหรอืผูบ้งัคบับญัชาทีม่ผีูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
 6.2 ภำวะผู้น ำกำรเปล่ียนแปลง หมายถงึ กระบวนการของการมอีทิธพิลเหนือผูอ้ื่น 
ให้เข้าใจและเห็นพ้องกับสิ่งที่ต้องการท าให้ส าเร็จและวิธีการท าสิ่งนัน้ มีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์ สร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุ้นทางปญัญา ค านึงถึงความเป็นปจัเจกบุคคลไป 
(Bass; & Avalio. 1990) 
 6.3 ภำวะผูน้ ำแบบมีส่วนร่วม หมายถงึ ลกัษณะภาวะผูน้ าทีม่พีฤตกิรรมอนัประกอบ
ไปดว้ยการแบ่งปนัขอ้มลูขา่วสาร แบ่งปนัอ านาจ และแบ่งปนัอทิธพิล ไปยงัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพื่อ
ท ากจิกรรมบางอยา่งใหส้ าเรจ็ (House. 1997a) 
 6.4 ภำวะผูน้ ำสร้ำงกำรส่ือสำร หมายถงึ กระบวนการในการส่งผ่านขอ้มลูขา่วสารไป
ยงัผูร้บัเพื่อใหเ้กดิความรบัรูแ้ละเขา้ใจตามเจตนารมณ์ของผูส้่งสารเพื่อก่อใหเ้กดิปฏกิริยิาโตต้อบ 
(Gostick; & Elton. 2009) 
 6.5 ภำวะผู้น ำสร้ำงควำมไว้วำงใจ หมายถึง ความเชื่อมัน่ ความเชื่อถือได้ ความ
เปิดเผย การไดร้บัการยอมรบัของสมาชกิในทมีว่าจะเป็นทีพ่ึง่พาอาศยัซึง่กนัและกนั และปฏบิตัิ
ในสิง่ทีค่าดหวงัหรอืสิง่ทีเ่ป็นเป้าหมายของทมีและองคก์รไดส้ าเรจ็ (Mishra; & Morrisey. 1990) 
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 6.6 ควำมผกูพนั หมายถงึ การที่บุคลากรมคีวามรกัและผูกพนัต่อองค์กร พยายาม
ทุ่มเทความสามารถเพื่อช่วยองค์กรอย่างเต็มที่ โดยการกล่าวถึงองค์กรในแง่บวก การที่
ปรารถนาที่จะเป็นสมาชกิขององค์กรต้องการด ารงอยู่กบัองค์กรต่อไปในระยะยาว  และความ
พยายามทีจ่ะสรา้งผลงานตามเป้าประสงคข์ององคก์ร (Aon Hewitt. 2017) 
 6.7 กำรบริหำรทรพัยำกรมนุษย์ หมายถึง กระบวนการด าเนินงานที่เกี่ยวกับ
บุคลากรขององค์กร การก าหนดความต้องการทรพัยากรมนุษย์ขององค์กรทัง้ในด้านของ
ปริมาณและคุณภาพ การตัดสินใจเลือกบุคคลที่มีคุณลักษณะที่เหมาะสมกับต าแหน่งงาน 
กระบวนการเสรมิสรา้งความรู ้ความสามารถ การประเมนิประสทิธภิาพการท างานของบุคลากร
เมื่อเทียบกับเกณฑ์มาตรฐานที่ก าหนดไว้ และน า ความสัมพนัธ์ระหว่างเจ้านายกับลูกจ้าง  
(Mondy; Noe; & Premeaux. 1999) 
 6.8 กำรบริหำรแบบญ่ีปุ่ น หมายถงึ การบรหิารงานทีเ่น้นการตดัสนิใจแบบมสี่วนรว่ม
เป็นหลกั ใหค้วามส าคญักบับุคลากรในองคก์ร โดยมแีนวทางการบรหิารจดัการทีเ่อื้ออ านวยต่อ
บุคลากร ก่อใหบุ้คลากรเกดิความภกัดแีละผูกพนัต่อองคก์ร และด ารงอยูใ่นองคก์รระยะยาว เน้น
การผลติอยา่งมคีุณภาพและทรีะบบการมอบของขวญัเพื่อตอบแทน (Ouchi. 1991) 
 
7. กรอบแนวคิดในกำรวิจยั 
 
 
  

 
 
 
 
 
 

ภาพที ่1-1 กรอบแนวคดิในการวจิยั                                                                                 

Employee 

Engagement 

Effective 

Leadership 

Human Resource 

Japanese 

Management 



บทท่ี 2 
แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง 

 
 การวจิยัเรื่อง อทิธพิลของภาวะผูน้ าความส าเรจ็ และการบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบ
ญี่ปุ่ นต่อความผูกพนัของบุคลากร กรณีศกึษาบรษิทัขา้มชาตญิี่ปุ่ นในประเทศไทย ได้รวบรวม 
แนวคดิ ทฤษฎ ีและงานวจิยัที่เกี่ยวขอ้งตลอดจนเอกสารต่าง ๆ ที่เกี่ยวขอ้ง เพื่อน ามาก าหนด
เป็นกรอบและแนวทางในการศกึษา ดงัต่อไปนี้ 

1. แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัภาวะผูน้ า 
2. แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัการบรหิารทรพัยากรมนุษย ์
3. แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัการบรหิารแบบญีปุ่่ น 
4. แนวคดิและทฤษฎเีกีย่วกบัความผกูพนัต่อองคก์ร 
5. การพฒันากรอบแนวคดิในการวจิยั 

 
แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ า 
 ความหมายของภาวะผูน้ า 
 ภาวะผู้น าเป็นเรื่องที่มกีารศึกษาวิจยักันมาอย่างต่อเนื่องยาวนานในแง่มุมต่าง ๆ 
พพิฒัน์ นนทนาธรณ์ (2558 : 5) ได้รวบรวมค านิยามของภาวะผู้น าที่น่าสนใจของนักวชิาการ
หลากหลายท่านไว ้ดงันี้ 
 เฮมพลิ (Hemphill. 1957 : 7) ใหน้ิยามว่า ภาวะผูน้ า คอื พฤตกิรรมของปัจเจกบุคคล
เมือ่เขาก ากบักจิกรรมของกลุ่มเพื่อมุง่ไปสู่เป้าหมายรว่มกนั 
 ยุคล ์(Yukl. 2006 : 8) กล่าวไวว้่า ภาวะผูน้ า เป็นกระบวนการของการมอีทิธพิลเหนือ
ผู้อื่นให้เข้าใจและเห็นพ้องกับสิ่งที่ต้องการให้ท าให้ส าเร็จและวิธีการท าสิ่งนั ้น และเป็น
กระบวนการของการอ านวยการบุคคลและกลุ่มคนใหส้ามารถทุ่มเทความพยายามเพื่อผลส าเรจ็
ใจวตัถุประสงคร์ว่มกนั 
 คตัซ ์และคานห ์(Katz; & Kahn. 1978 : 528) ใหน้ิยามว่า ภาวะผูน้ า คอื การเพิม่ของ
อทิธพิลทีเ่หนือกว่าการปฏบิตัติามกลไกตามค าสัง่ในงานประจ าขององคก์ร 
 เ จคอป และ เจค  (Jacobs; & Jaque. 1990 : 28) ให้นิ ย ามว่ า  ภาวะผู้ น า  คือ 
กระบวนการของการใหจุ้ดมุ่งหมาย (ทีเ่ป่ียมไปดว้ยทศิทาง) ต่อความพยายามของกลุ่มและเป็น
เหตุใหเ้กดิความพยายามทีมุ่ง่มัน่ในการบรรลุจดุหมาย 
 ล็อค (Locke. 1991 : 2) ให้นิยามว่า ภาวะผู้น า คือ กระบวนการโน้มน าผู้อื่นให้
ด าเนินการเพื่อไปสู่เป้าประสงคร์ว่มกนั 
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 เบอรน์ (Burn. 1978 : 18) ให้นิยามว่า ภาวะผู้น า คอื การด าเนินการเมื่อผู้คนระดม
ก าลงัทางสถาบนั การเมอืง จติวทิยาและทรพัยากรอื่น เพื่อจะปลุกเร้า มสี่วนร่วม และสร้าง
ความพอใจต่อแรงจงูใจของผูต้าม 
 ชีน  (Schein. 1992 : 2) ให้นิยามว่าภาวะผู้น า คือ ความสามารถในการก้าวข้าม
วฒันธรรม เพื่อเริม่กระบวนการเปลีย่นแปลงเชงิววิฒันาการ เพื่อใหส้ามารถปรบัตวัไดม้ากขึน้ 
 จากนิยามดงักล่าวข้างต้นสามารถสรุปความหมายของภาวะผู้น าได้ว่า ภาวะผู้น า 
หมายถึง กระบวนการของการมอีิทธพิล ในการโน้มน าผู้อื่นหรอืกลุ่มให้เห็นพ้องและอ านวย
บุคคลหรอืกลุ่มใหบ้รรลุเป้าหมายรว่มกนั 
 
 1. ทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership Theory) 
 แนวคดิเกีย่วกบัภาวะผูน้ าทีม่กีารศกึษาวจิยัอย่างมากในช่วงตัง้แต่ทศวรรษ 1980 เป็น
ต้นมา ไดแ้ก่ ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง (Transformational Leadership) เป็นทฤษฎทีีบ่่งบอก
ถงึกระบวนการเปลีย่นแปลงหรอืแปรสภาพในตวับุคคล ผูน้ าการเปลีย่นแปลงจะใหค้วามส าคญั
ต่อการประเมนิเพื่อทราบถึงระดบัแรงจูงใจของผู้ตาม แล้วพยายามหาแนวทางสนองความ
ต้องการและปฏบิตัิต่อผู้ตามด้วยคุณค่าความเป็นมนุษย์ โดยสาระของทฤษฎีภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงจะกว้างขวางครอบคลุมแนวคิดของภาวะผู้น าโดยเสน่หา (Charismatic 
Leadership) ภาวะผู้น าเชงิวสิยัทศัน์ (Visionary Leadership) รวมทัง้ภาวะผู้น าเชงิวฒันธรรม 
(Culture Leadership)  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจงึเป็นทฤษฎภีาวะผู้น าที่สามารถใช้ในการ
อธบิายกระบวนการอทิธพิลไดอ้ย่างกวา้งขวาง แมว้่าบทบาทโดยหลกัของผูน้ าการเปลีย่นแปลง
จะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นในองค์กรก็ตาม  เบอร์น (Burn. 1978) ได้น าเสนอแนวคิด
เกี่ยวกบัภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นคนแรก จากผลงานวจิยัเรื่องผู้น าทางการเมอืงของตน 
เบอรน์ไดใ้หค้ านิยามของภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงว่า เป็นกระบวนการทีท่ ัง้ผูน้ าและผูต้ามต่าง
ช่วยกนัยกระดบัของคุณธรรมและแรงจูงใจของกนัและกนัให้สูงขึ้น ผู้น าจะหาวธิกีารยกระดบั
จติใจของผู้ตามด้วยการดงึดูดความสนใจมาสู่อุดมการณ์และค่านิยมทางศลีธรรมที่ดงีาม ตาม
แนวคดิของเบอรน์ผูท้ีอ่ยู่ในองคก์รทุกคนสามารถแสดงพฤตกิรรมภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงได้
ทัง้สิน้  
 แบส (Bass. 1985) ไดเ้สนอทฤษฎภีาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงตามแนวคดิของเบอรน์ 
โดยทฤษฎีของแบสได้แบ่งภาวะผู้น าออกเป็น 2 ประเภท ได้แก่ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) และ ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) 
โดยให้ทศันะว่า ผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leader) ใช้การให้รางวลัแก่ผู้ตามเพื่อ
แลกกบัการยนิยอมปฏบิตัติาม ส่วนผูน้ าการเปลีย่นแปลง (Transformational Leader) เป็นผูน้ า
ทีท่ าใหผู้ต้ามเกดิความภกัด ีและความไวว้างใจ และเคารพนับถอืผู้น าจนก่อใหเ้กดิแรงจูงใจใน
การท างาน และแบส ไดแ้บ่งพฤตกิรรมของผูน้ าการเปลีย่นแปลงออกเป็น 3 องคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 
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การมอีทิธพิลอย่างมอุีดมการณ์ (Charisma) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual stimulation) 
และการค านึงถงึความเป็นปัจเจกบุคคล (Individual Consideration) และแบ่งพฤตกิรรมของผูน้ า
แบบแลกเปลี่ยนออกเป็น 2 องค์ประกอบ ได้แก่ การให้รางวลัตามสถานการณ์ (Contingent 
reward) กบั การบรหิารแบบวางเฉยเชงิรบั (Passive management by exception)  
 ต่อมาในปี 1990 ทฤษฎีของแบสได้มีการปรบัปรุงใหม่ร่วมกับอแวลิโอ (Bass; & 
Avalio, 1990) ใชช้ื่อยอ่ว่า “4I’s” (Four I’s) โดยไดเ้พิม่พฤตกิรรมของผูน้ าการเปลีย่นแปลงอกี 1 
องค์ประกอบ คือ การสร้างแรงบนัดาลใจ และเพิ่มพฤติกรรมของผู้น าการแลกเปลี่ยนอีก 2 
องคป์ระกอบ คอื การบรหิารแบบวางเฉยเชงิรุก (Active management by exception) และการ
บรหิารแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-faire) โดยสามารถสรุปองค์ประกอบของภาวะผู้น าทัง้ 2 
แบบไดด้งันี้ 
  1. องคป์ระกอบภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
   1) การมอีิทธพิลอย่างมอุีดมการณ์ (Idealized influence) พฤติกรรมที่ผู้น า
เป็นแบบอย่างแก่ผูต้าม ผูต้ามจะนับถอืผูน้ าอย่างลกึซึ้งและได้รบัความไวว้างใจอย่างสูง ผูต้าม
เตม็ใจทีจ่ะปฏบิตัติามวสิยัทศัน์ทีผู่น้ าก าหนดไว้ 
   2) การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational motivation) ผู้น าการเปลี่ยนแปลง
เป็นผู้มวีิสยัทศัน์ชดัเจน สามารถเชื่อมต่อไปยงัผู้ตามได้ และยงัสามารถช่วยให้ผู้ตามได้รบั
แรงจูงใจและน่าหลงใหลในการเตมิเป้าประสงค์ต่างๆ ผู้น ามกัจะใช้สญัลกัษณ์และการปลุกเรา้
ทางอารมณ์ใหก้ลุ่มท างานรวมกนัเพื่อไปสู่เป้าหมายแทนการท าเพื่อประโยชน์เฉพาะตน 
   3) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual stimulation) เป็นพฤตกิรรมของผู้น า
การเปลี่ยนแปลงที่แสดงออกด้วยการกระตุ้นให้ผู้ตามริเริ่มการสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ  สร้าง
ความรูส้กึท้าทายให้แก่ผู้ตามและให้การสนับสนุนหากผู้ตามต้องการทดลองวธิกีารใหม่ๆ ของ
ตน ส่งเสรมิใหผู้ต้ามหาทางออกและหาวธิกีารแกปั้ญหาต่างๆ ดว้ยตนเอง 
   4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized consideration) เป็น
พฤตกิรรมมุง่เน้นความส าคญัในการส่งเสรมิบรรยากาศของการท างานทีด่ ีดว้ยการใส่ใจรบัรูแ้ละ
พยายามตอบสนองต่อความต้องการเป็นรายบุคคลของผูต้าม ผูน้ าจะแสดงบทบาทเป็นเหมอืน
ครู ให้ค าปรกึษาแนะน าผู้ตาม ด้วยการกระจายอ านาจในการตดัสนิใจ เพื่อพฒันาระดบัความ
ตอ้งการของผูต้ามสู่การนบัถอืตนเอง 
  2. องคป์ระกอบของภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน 
   1) การใหร้างวลัตามสถานการณ์ (Contingent Reward : CR) ผูน้ าจะท าให้ผู้
ตามเข้าใจชดัเจนว่าต้องการให้ผู้ตามท าอะไร หรอืคาดหวงัอะไรจากผู้ตาม จากนัน้จะจดัการ
แลกเปลี่ยนรางวลัในรูปของค าชมเชย ประกาศคุณความด ีจ่ายค่าตอบแทนเพิม่ หรอืให้โบนัส
เมื่อผู้ตามสามารถปฏบิตังิานให้บรรลุเป้าหมายตามที่คาดหวงั มกัจูงใจพนักงานโดยให้รางวลั
เป็นการตอบแทน 
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   2) การบรหิารแบบวางเฉยเชงิรุก (Active Management by Exception) ผูน้ า
ที่ใช้วธิกีารท างานแบบกนัไว้ดกีว่าแก้ โดยผู้น าจะคอยสงัเกตผลการปฏบิตังิานของผู้ตามและ
ช่วยแกไ้ขใหถู้กตอ้ง เพื่อป้องกนัความผดิพลาดหรอืลม้เหลว 
   3) การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management by Exception) 
เป็นการบรหิารงานโดยผู้น าจะไม่เข้าไปยุ่งเกี่ยวกบังาน ปล่อยให้งานคงสภาพแบบเดมิ ไม่
พยายามจะเปลี่ยนแปลงการท างาน แต่จะเขา้ไปแทรกแซงการปฏบิตังิานต่อเมื่องานเกดิความ
ผดิพลาดหรอืไมไ่ดม้าตรฐาน 
   4) การบรหิารแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-faire) เป็นพฤตกิรรมความไม่มี
ภาวะผูน้ า หรอืภาวะผูน้ าทีไ่ม่มคีวามพยายาม ขาดความรบัผดิชอบ ไม่มกีารตดัสนิใจ ไม่เตม็ใจ
ทีจ่ะเลอืกฝ่ายใด ขาดการมสี่วนรว่ม ไมม่คีวามชดัเจนในเป้าหมาย 
 ผลจากการศกึษาของแบสและอแวลโิอ (Bass; & Avalio. 1990a) พบว่าภายใตก้ารน า
ของผูน้ าการเปลีย่นแปลง จะท าใหผู้ต้ามเกดิแรงจงูใจทีจ่ะใชค้วามพยายามในการท างานเพิม่ขึน้ 
เกดิผลงานเกนิกว่าที่คาดหวงัไว้ ในขณะที่ผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ผู้ตามจะสรา้งผลงานได้เพยีง
ตามทีค่าดหวงัเท่านัน้ ในแงข่องความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง และภาวะผูน้ า
การแลกเปลี่ยน ดงัที่เบอรน์ (Burn. 1978) ได้กล่าวไว้ว่า ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน คอืการใช้
กระบวนการแลกเปลีย่นระหว่างผูน้ ากบัผูต้าม ผูน้ ายอมรบัความตอ้งการของผูต้ามโดยมเีงื่อนไข
ว่าผู้ตามจะต้องปฏบิตังิานตามที่ผู้น าประสงค ์การกระท าของผู้น าแบบแลกเปลีย่น จงึเป็นการ
ท าใหก้ารด าเนินงานในองคก์รเป็นไปอย่างราบรื่นและมปีระสทิธผิล (Efficiency) ผูน้ าแบบนี้จงึมี
ความสามารถทางการบรหิาร เช่น การวางแผน การจดัองค์กร การติดตามควบคุม เป็นต้น 
มากกว่าการแสดงพฤตกิรรมในการน า (Leading) แต่สามารถปรบัเปลี่ยนพฤตกิรรมเป็นภาวะ
ผูน้ าการเปลีย่นแปลงได ้โดยการช่วยตอบสนองความต้องการพืน้ฐานของผูต้าม จะส่งผลผลให้
ขวัญก าลังใจของผู้ตามสูงขึ้น ในขณะเดียวกัน ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงก่อให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงที่ส าคญั มคีวามสามารถในการน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงวสิยัทศัน์ กลยุทธ์และ
วฒันธรรมขององค์กร ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะไม่ใช้แรงจูงใจทางวตัถุ แต่จะเน้นคุณลกัษณะที่
เป็นนามธรรมมากกว่า เช่น วสิยัทศัน์ ค่านิยม ท าใหเ้กดิความหมายในเชงิคุณค่า และความรูส้กึ
ร่วมของผูต้าม ดงันัน้หากวดัจากความมปีระสทิธภิาพ (Efficiency) และประสทิธผิล (Effective) 
แลว้ ผูน้ าจ าเป็นทีจ่ะต้องแสดงทัง้พฤตกิรรมแบบผู้น าการแลกเปลี่ยนและผูน้ าการเปลี่ยนแปลง
ควบคู่กนัไป 
 นอกจากแนวคดิของแบส (Bass. 1985 : 35-191) แล้ว ยงัมนีักวชิาการหลายท่านได้
ศกึษาและพฒันาแนวคดิดงักล่าว  เบนนิสและนานสั (Bennis; & Nanus. 1985) ไดท้ าการศกึษา
พฤตกิรรมผูน้ าและผูบ้รหิารระดบัสงูทัง้ในองคก์รภาครฐัและเอกชนทีม่คีุณลกัษณะชอบการรเิริม่
สร้างสรรค์และมีพลวัตอยู่เสมอ โดยสรุปผลเกี่ยวกับพฤติกรรมร่วมของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ ได้แก่ การพฒันาวสิยัทศัน์ (Developing a vision) 
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การพัฒนาความผูกพันและความไว้วางใจ (Developing commitment and trust) และ การ
ส่งเสริมการเรียนรู้ภายในองค์กร (Facilitating Organization Learning) ทิชชี่และเดวานนา 
(Tichy and Devanna. 1986) ได้ศึกษาผู้น าของผู้บริหารระดับสูงของบริษัทขนาดใหญ่ใน
สหรฐัอเมรกิา แลว้ท าการวเิคราะหเ์พื่อหารปูแบบกระบวนการทีเ่กดิขึน้ระหว่างทีผู่น้ าด าเนินการ
เปลีย่นแปลงและสรา้งสรรคบ์รษิทัขึน้มาใหม่ หาพฤตกิรรมและคุณลกัษณะของผูน้ าทีส่นับสนุน
กระบวนการนัน้ และคุณสมบตัทิี่เป็นทกัษะของผู้น าเหล่านี้ในฐานะของผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
โดยรูปแบบกระบวนการที่ค้นพบ ประกอบด้วย การยอมรับในความจ าเป็นต้องมีการ
เปลี่ยนแปลง (Recognizing the need for revitalization) การสร้างวิสยัทศัน์ใหม่ (Creating a 
new vision)  และการด าเนินการเปลีย่นแปลงในองคก์ร (Institutionalizing change)  
 นอกจากงานวจิยัในต่างประเทศแล้ว ในประเทศไทยยงัมนีักวชิาการหลายท่านได้
ท าการศกึษาเกีย่วกบัพฤตกิรรมภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง เช่น งานวจิยัของ รตัตกิรณ์ จงวศิาล 
(2551 : 201-208) ได้ศึกษาวจิยัภาวะผู้น าจากกลุ่มผู้บรหิารที่เป็นคนไทย ในกลุ่มธุรกิจ SME 
จากทุกภูมิภาคของประเทศ ผลการศึกษาสามารถน ามาเสนอเป็นแนวคิดภาวะผู้น าได้ 5 
องคป์ระกอบ ดงันี้ 
  1) การส่งเสรมิแรงบนัดาลใจผู้ใต้บงัคบับญัชา หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าที่
สง่เสรมิใหผู้ต้ามเกดิความจงรกัภกัดต่ีอองคก์ร พฒันาตนเอง และมสี่วนรว่มในการท างาน ทัง้ยงั
เป็นผูจุ้ดประกายความคดิใหผู้ต้าม เปิดโอกาสใหผู้ต้ามไดแ้สดงความสามารถของตน สรา้งแรง
บนัดาลใจใหท้มีงานและมุง่เน้นใหค้วามส าคญักบับุคคล 
  2) การให้ความใส่ใจและปรารถนาดีต่อผู้อื่ น หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าที่
แสดงออกในการรกัษาน ้าใจผู้ตามและพยายามท าให้ผู้ตามมคีวามสุข มคีวามเมตตากรุณา 
เอือ้เฟ้ือเผื่อแผ่ มคีวามเป็นกนัเองกบัผูต้าม และใหอ้ภยัเมือ่ผูอ้ื่นท าผดิ 
  3) การมศีลีธรรมจรรยาบรรณในการประกอบการ หมายถงึ พฤตกิรรมของผูน้ าที่
มคีวามพถิีพถินัเอาใจใส่กบังาน หรอืคุณภาพสนิค้าและบรกิาร รกัษาค าพูด ยดึมัน่ในศลีธรรม 
จรรยาบรรณ ด าเนินธุรกจิอยา่งโปรง่ใส ตรวจสอบได ้
  4) ความสามารถในการคดิเชงิกลยุทธ ์หมายถงึ พฤตกิรรมของผู้น าที่แสดงออก
ถงึการมวีสิยัทศัน์ รอบรูเ้ท่าทนัการเปลีย่นแปลง มองการณ์ไกล และมคีวามคดิเชงิกลยทุธ ์
  5) การเสรมิสร้างจติส านึกต่อสงัคม หมายถึง พฤติกรรมของผู้น าที่ยดึหลกัธรร
มาภิบาล ปลูกฝังและสนับสนุนสมาชิกในองค์กรให้มคีวามรบัผิดชอบต่อสงัคมและส่วนรวม 
ด าเนินธุรกจิโดยมุ่งคนืประโยชน์ให้สงัคม ปลูกฝังจรยิธรรมให้กบัผู้ตามและส่งเสรมิวฒันธรรม
ประเพณทีีด่งีาม  
 จากที่กล่าวมาข้างต้นผู้วจิยัจงึสนใจน าแนวคดิทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอัน
ประกอบไปดว้ย การมอีทิธพิลอย่างมอุีดมการณ์ การสรา้งแรงบนัดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา 
และการค านึงถงึความเป็นปัจเจกบุคคล มาใชศ้กึษาวจิยัในครัง้นี้ 
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 2. ทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมาย (Path-Goal Theory)  
 ทฤษฎีวิถีทาง-เป้าหมาย (Path-Goal Theory)  เป็นหนึ่งในทฤษฎีภาวะผู้น าตาม
สถานการณ์ ซึง่มาจากผลงานวจิยัเกีย่วกบัแรงจงูใจของพนกังาน เป้าหมายหลงัของทฤษฎนีี้ คอื 
การส่งเสริม เพิ่มการปฏิบัติงานของพนักงานพร้อมกับความพึงพอใจของพนักงาน เน้น
ความสมัพนัธร์ะหว่างแบบภาวะผูน้ ากบัคุณลกัษณะของผูใ้ตบ้งัคบับญัชากบัคุณลกัษณะของงาน 
โดยตัง้สมมติฐานตามทฤษฎีความคาดหวงั (Expectancy Theory) โดยแนวคิดนี้น าเสนอว่า 
ผูน้ าสามารถสรา้งแรงจงูใจใจใหเ้กดิขึน้ไดถ้้าเพิม่จ านวนและชนิดของผลตอบแทน นอกจากนัน้
ยงัสามารถสรา้งแรงจงูใจไดด้ว้ยการท าใหว้ถิทีางไปสู่เป้าหมายของผูใ้ต้บงัคบับญัชาชดัเจน และ
งา่ยพอทีผู่ใ้ตบ้งัคบับญัชาจะไปถงึได ้(สุเทพ พงศรวีฒัน์. 2548 : 320) เฮา้สแ์ละมทิเชลล ์(สุเทพ 
พงศ์ศรวีฒัน์. 2548 อ้างองิจาก House R.J.1977: 81-97. Leader & the leadership process: 
Reading, self-assessment & application: 203-211) ไดจ้ าแนกพฤตกิรรมภาวะผูน้ าตามทฤษฎี
วถิทีาง-เป้าหมายไดแ้สดงทศันะว่า หากพจิารณาทฤษฎเีสน้ทางเป้าประสงคแ์ลว้จะสามารถแบ่ง
รปูแบบภาวะผูน้ าออกไดเ้ป็น 4 รปูแบบ ไดแ้ก่ 
 2.1 ภาวะผูน้ าแบบสนับสนุน (Supportive Leadership) ผูน้ าลกัษณะนี้จะมคีวามเป็น
กนัเอง ให้การสนับสนุนและมพีฤติกรรมที่เป็นมติรต่อผู้ใต้บงัคบับญัชามคีวามเห็นอกเห็นใจ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่งแทจ้รงิ 
 2.2 ภาวะผูน้ าแบบสัง่การ (Directive Leadership) เป็นลกัษณะภาวะผูน้ าแบบอ านาจ
นิยม (Authoritarian) ผูน้ าจะเป็นผูก้ าหนดเป้าหมายและแนวทางการปฏบิตังิานโดยเฉพาะใหแ้ก่
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา โดยไมเ่ปิดโอกาสใหม้สี่วนรว่ม 
 2.3 ภาวะผูน้ าแบบมุง่ความส าเรจ็ (Achievement oriented Leadership) ผูน้ าประเภท
นี้จะตัง้เป้าหมายทีน่่าท้าทายไวส้ าหรบัผูใ้ต้บงัคบับญัชาและมคีวามมัน่ใจว่าผูใ้ต้บงัคบับญัชาจะ
บรรลุเป้าหมายต่าง ได ้
 2.4 ภาวะผูน้ าแบบมสี่วนรว่ม (Participative Leadership) ผูน้ าประเภทนี้จะเปิดโอกาส
ใหผู้ใ้ต้บงัคบับญัชามสี่วนร่วม โดยจะขอใหผู้ใ้ต้บงัคบับญัชาแสดงความคดิเหน็ต่างๆ แต่อ านาจ
การตดัสนิใจยงัคงเป็นของผูน้ า 
 เฮา้ส ์(House. 1976a : 1-38) ไดน้ าทฤษฎวีถิทีาง-เป้าหมาย (Path-Goal Theory) มา
ประยุกต์ใช้กบัภาวะผู้น าแบบมสี่วนร่วม เน้นว่าผู้น ามหีน้าที่ที่จะต้องช่วยให้ผู้ใต้บงัคบับญัชา
บรรลุเป้าหมาย โดยให้ผู้ใต้บงัคบับญัชาได้มสี่วนร่วมในการบรหิารทัง้เชงิปฏบิตัิการและเชิง
นโยบายทีช่ดัเจน เป็นวธิกีารสอนใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาเรยีนรูง้านว่าตอ้งเริม่ต้นปฏบิตัจิากส่วนใด 
เฮ้าส์ (House. 1976b : 1-38) ให้เหตุผลว่า ผู้น าแบบมีส่วนร่วมในการบริหารจะช่วยเพิ่ม
กระบวนการคดิการตดัสนิใจให้กบัผู้ใต้บงัคบับญัชา โดยผ่านกระบวนการมสี่วนร่วม นับตัง้แต่
การเรยีนรู ้ความช านาญ จนกระทัง่ถงึความอดทนทีจ่ะไปสู่เป้าหมาย เกดิการแสวงหาขอ้มลูเพื่อ
กา้วเขา้สู่การเป็นผูเ้ชีย่วชาญ  
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 เฮ้าส์ (House. 1976b : 1-38) ได้ให้ความหมายในเชงิแนวทางปฏบิตัิว่าพฤติกรรม
ของผูน้ าแบบมสี่วนร่วมประกอบไปดว้ย การแบ่งปันขอ้มลูข่าวสารต่างๆ ในการปฏบิตั ิใส่ ใจกบั
ความคดิเหน็ รวมทัง้ขอ้เทจ็จรงิและความรูส้กึของผู้ปฏบิตังิาน โดยช่วยเหลอืผูใ้ต้บงัคบับญัชา
ในการสื่อสารกบับุคคลอื่น กระตุน้ใหม้กีารเสนอแนวทางแกไ้ขและมทีางเลอืกในการแกไ้ขปัญหา 
เฮา้สไ์ดส้รปุปัจจยัทีส่่งผลและเป็นตวัก าหนดลกัษณะของผูน้ าแบบมสี่วนรว่มว่าม ี3 ลกัษณะ คอื 
ผูน้ าทีผู่ใ้ตบ้งัคบับญัชาไดร้บัการแบ่งปันในสิง่ดงัต่อไปนี้ 
  1. การแบ่งปันขอ้มูลข่าวสาร (Sharing of Information) หมายถงึขอ้มลูข่าวสารที่
ผูใ้ต้บงัคบับญัชาได้รบัว่าเป็นขอ้มลูทีเ่ป็นประโยชน์ต่อการปฏบิตังิาน ทนัเหตุการณ์ และมกีาร
สื่อสารทีเ่หมาะสม 
  2. การแบ่งปันอ านาจ (Sharing of Power) หมายถึง มกีารกระจายอ านาจไปสู่
ผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการตัดสินใจเกี่ยวกับการบริหารภายใน
หน่วยงาน การยอมรบัและการสนบัสนุนใหเ้สนอความคดิเหน็ต่างๆ  
  3.  ก า ร แบ่ ง ปั นอิท ธิพ ล  (Sharing of Influence) หมายถึ ง  ก า รยอม ให้
ผู้ใต้บงัคบับญัชาใช้อทิธพิลของผู้บงัคบับญัชาในการกระท ากิจกรรมบางอย่าง ให้อสิระในการ
ประเมนิปัญหา สนบัสนุนใหทุ้กคนมสี่วนรว่มในการเสนอวธิกีารแกไ้ขปัญหาภายในหน่วยงาน 
  ผูน้ าแบบมสี่วนร่วมตามแนวคดิของเฮ้าส ์(House. 1976b : 1-38) ยงัมลีกัษณะที่
เอือ้ต่อการบรหิารงาน คอื 
  1. มกีารแลกเปลีย่นขอ้มลูขา่วสารระหว่างผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรอืผูร้ว่มงาน 
  2. ตอ้งหลกีเลีย่งบุคลกิภาพทีท่ าใหเ้กดิอทิธพิลทีไ่มเ่หมาะสมต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
  3. กระตุ้นให้ผู้ใต้บงัคบับญัชาได้แสดงความคดิเห็นในเรื่องต่างๆ ภายในองค์กร 
รวมทัง้จงูใจใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาอยากมสี่วนรว่มในการแสดงความคดิเหน็ 
  4. ช่วยเหลอืผูใ้ตบ้งัคบับญัชาหรอืผูร้ว่มงานในการสื่อสารกบัผูอ้ื่น 
  5. ระมดัระวงัการเสนอความคดิเห็นด้วยอารมณ์ และต้องประเมนิผลงานต่างๆ 
ดว้ยความยตุธิรรม 
  6. หลกีเลีย่งการต าหนิผูร้ว่มงานและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาดว้ยถอ้ยค ารุนแรง 
  7. รูจ้กัวธิแีก้ปัญหา ปรบัเปลีย่นวธิกีารแก้ปัญหาดว้ยการอภปิราย หรอืพูดคุยเมือ่
มปัีญหาเกดิขึน้ และสนบัสนุนใหเ้กดิทางเลอืกในการแกปั้ญหาใหก้บัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
  8. เลื่อนการประเมนิทางเลอืกจนกว่าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาพรอ้มทีจ่ าน าเสนอผลงาน 
  9. แนะน ากระบวนการคดักรอง ทางเลอืก และวธิกีารคดัเลอืกปัญหาเพื่อน ามา
แกไ้ข 
 
 สริริกัษ์ ศริมิาสกุล และ บุญญาดา นาสมบูรณ์ (2559 : 131) ไดศ้กึษาเรื่องการบรหิาร
ทรพัยากรมนุษย์ ภาวะผู้น าส่งผลต่อความผูกพนัองค์กร กรณีศึกษา องค์กรธุรกิจจ าหน่าย
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ผลติภณัฑแ์ละใหบ้รกิารระบบควบคุมอตัโนมตั ิ(Measurement & Control) สญัชาตญิี่ปุ่ น ไดน้ า
แนวคิดผู้บรหิารแบบมสี่วนร่วมของเฮ้าส์ (House. 1976b : 1-38) มาท าการศึกษาวิจยั อัน
ประกอบไปดว้ย การแบ่งปันขอ้มลูข่าวสาร การแบ่งปันอ านาจ และการแบ่งปันอทิธพิล โดยให้
เหตุผลว่า ภาวะผู้น าแบบมสี่วนร่วมมคีวามส าคญัและมผีลต่อการปฏบิตังิานของบุคลากรและ
ผลผลติขององคก์ร ผลการวจิยัพบว่า ภาวะผูน้ าแบบมสี่วนร่วมส่งผลต่อประสทิธภิาพดา้นความ
ผกูพนัต่อองคก์รของพนกังาน 
 เจคอป เฮลเลสตาด แอนเดรสสนั; เฮเลน่า โจซาโนวคิ; และเอรคิ พชิชอล (Jacob 
Hillested Andresson; Helena Jozanovic; & Erik Pieschl. 2011) ไดท้ าการศกึษาเรือ่งแนวโน้ม
ภาวะผูน้ าในองคก์รญีปุ่่ น จ านวน 5 องคก์ร คอื 1) Nissan 2) Seiyu Ltd. 3) Sony Corporation 
4) Nippon Sheet Glass 5) Olympus Corporation พบว่า ภาวะผู้น ามผีลต่อความส าเร็จของ
องคก์รญีปุ่่ นในการแขง่ขนัทางธุรกจิระหว่าประเทศ และคน้พบว่า ภาวะผูน้ าของญีปุ่่ น เป็นภาวะ
ผูน้ าการเปลีย่นแปลงและภาวะผูน้ าแบบมสี่วนรว่ม 
  จากที่กล่าวมาข้างต้น ผู้วิจยัสนใจน าภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม (Participative 
Leadership) ตามทฤษฎวีถิทีาง-เป้าหมายของเฮา้ส ์(House’s Path-Goal Theory) จ าแนกเป็น 
3 องคป์ระกอบไดแ้ก่ การแบ่งปันขอ้มลูขา่วสาร การแบ่งปันอ านาจ การแบ่งปันอทิธพิล มาใชใ้น
การศกึษาวจิยั 
 
 3. แนวคิดเก่ียวกบัการส่ือสารของผูน้ า (Communication) 
 ค าว่า “การสื่อสาร” (Communication) เป็นค าที่มาจากภาษาละตินว่า “Communis” 
แปลว่าการสร้างสรรค์อย่างสามญั (Common) ดงันัน้ Communication จงึน่าจะหมายถึง การ
กระท าและ/หรอืพฤติกรรมต่างๆ ที่ด าเนินไปในลกัษณะที่แลกเปลี่ยนความคดิเห็นกันอย่าง
ทัว่ไป สามญั (สรอ้ยตระกูล อรรถมานะ.  2545 : 330; อ้างองิจาก สมพงษ์ เกษมสนิ.  2517.  
สารานุกรมการบรหิาร. หน้า 21.)  
 คารเ์ตอรแ์ละฮารว์ดู (สรอ้ยตระกูล อรรถมานะ. 2545 : 331; อา้งองิจาก F. A. Carter; 
& K. A. Harwood. 1953. The Journal of Communication. pp. 74) ไดน้ิยามการตดิต่อสื่อสาร
ไวว้่า เป็นกระบวนการส่งผ่านขา่วสารและความเขา้ใจจากบุคคลหนึ่งไปยงัอกีบุคคลหนึ่ง 
 นอรแ์มน บ.ี ซกิแบนด ์(สรอ้ยตระกูล อรรณมานะ. 2545 : 331; อ้างองิจาก Norman 
B. Sigband. 1969.  Communication for Management. pp. 10) ใ ห้ ค า นิ ย ามส า ห รับ ก า ร
ตดิต่อสื่อสารในลกัษณะที่เป็นการส่งและการรบัความคดิความรูส้กึและทศันคตโิดยใช้ถ้อยค า
หรอืภาษาเพื่อก่อใหเ้กดิปฏกิริยิาตอบโต้ 
 ล ีโอ. เทเยอร ์(Lee O. Thayer. 1961: 283) ไดก้ล่าวถงึเป้าหมายและหน้าที่ของการ
ตดิต่อสื่อสารในองคก์ร ไว ้5 ประการ คอื  
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  1. เพื่อป้อนขา่วสารขอ้มลูใหบุ้คคลไดท้ราบ อาจกล่าวไดว้่าการบอกข่าวสารขอ้มลู
แก่บุคคลภายในองคก์รใหท้ราบนัน้เป็นสิง่ทีต่อ้งท าในทุกๆ วนั การตดิต่อสื่อสารเป็นวถิทีางทีจ่ะ
ยนืยนัให้สมาชิกขององค์กรได้ทราบถึงเป้าหมายที่มรี่วมกันระหว่างองค์กรและสมาชิกของ
องคก์ร การวนิิจฉัยสัง่การ หรอืการตดัสนิใจใดๆ จะเป็นผลไม่ได ้ถ้าสมาชกิในองคก์รไม่ไดรู้ส้กึ
ถงึการสัง่การนัน้ๆ 
  2. เพื่อประเมนิผลงานของบุคคล ซึ่งต้องกระท าอย่างสม ่าเสมอว่าพนักงานได้
ท างานใหเ้ป็นไปตามเป้าหมายและจดุประสงคข์ององคก์รเพยีงใด 
  3. เพื่ออ านวยการหรอืการใหค้ าสัง่แก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา หรอืผูใ้ตบ้งัคบับญัชารบัสัง่
จากผูบ้งัคบับญัชา  
  4. เพื่อจะไดใ้ชอ้ทิธพิลหรอืได้รบัอทิธพิลจากผูอ้ื่น โดยเฉพาะในเรื่องการจงูใจให้
ท างาน ซึง่นบัเป็นเรือ่งทีจ่ะท าใหอ้งคก์รมกีารเคลื่อนไหวเปลีย่นแปลงได้ 
  5. เพื่อกจิกรรมอื่นๆ ภายในองค์กรที่อาจไม่เกี่ยวขอ้งโดยตรงกบัเป้าหมายของ
องค์กร โดยเฉพาะที่เกี่ยวกบัความพงึพอใจของบุคคล หรอืการตอบสนองความต้องการของ
บุคคลทีส่อดคลอ้งหรอืไมข่ดักบัเป้าหมายขององคก์ร 
  การส่ือสารกบัผูน้ า 
  พณัณา ยาวริาช (2548 : 16) ไดท้ าการศกึษาทกัษะของผูน้ าในลกัษณะต่างๆ โดย
ได้เสนอว่า ส่วนหนึ่งที่ถือเป็นทกัษะทางสงัคมและการท างานเป็นทีมของผู้น า ในการสร้าง
ความสมัพนัธอ์นัดกีบัผูอ้ื่น อนัน าไปสู่การท างานร่วมกนัอยากมปีระสทิธภิาพ ไดแ้ก่ ทกัษะดา้น
การสื่อสาร หรอืกค็อื การสื่อสารอยา่งมปีระสทิธภิาพ และสื่อสารขอ้มลูต่างๆ ทีส่ามารถเขา้ใจได้
ชดัเจน มกีารสื่อสารแบบสองทาง เปิดเผยและโปร่งใส่ สอดคล้องกบัผลการศึกษาวิจยัเรื่อง
ทกัษะที่ส าคญัและจ าเป็นส าหรบัผู้น าของ เคน บลองชาร์ด (โชติรส ด ารงศานติ. 2554: 44; 
อ้างองิจาก The Ken Blanchard Company. 2004.) ที่พบว่า ทกัษะที่ส าคญัและจ าเป็นส าหรบั
ผูน้ าคอื ทกัษะดา้นการสื่อสาร ประกอบดว้ย ความสามารถในการฟัง การอ่านภาษากาย การตัง้
ค าถาม การใหผ้ลยอ้นกลบั การสื่อสารสองทาง ความน่าเชื่อถอื เป็นตน้ 
  บาเรท็ (Barret. 2008) กล่าวว่า การสื่อสารของผู้น าเป็นกระบวนการแลกเปลี่ยน
ข่าวสารและสร้างความเข้าใจระหว่างบุคคล ประกอบด้วยสารจากผู้น าซึ่งเกี่ยวกับกลยุทธ์ 
เป้าหมาย ค่านิยม วฒันธรรมขององคก์ร แนวทางปฏบิตังิานและข่าวสารต่างๆ ซึง่เป็นสิง่ส าคญั
ส าหรบัผู้มสี่วนเกี่ยวข้องในการด าเนินธุรกิจขององค์กร โดยผู้น าต้องใช้ทกัษะในการสื่อสาร
หลายทกัษะและทรพัยากรทีเ่พยีงพอและเหมาะสมต่อการสรา้งและส่งสารไปยงัผู้รบัในลกัษณะ
ของการแนะน า สัง่การ จูงใจ หรอืดลบนัดาลใจให้ผู้ใต้บงัคบับญัชาเกิดพฤติกรรมที่ตรงตาม
ความคาดหวงั (โชติรส ด ารงศานติ. 2544: 44; อ้างอิงจาก Barrett, J.  2008.  Leadership 
Communication.  Singapore)  
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  เวนฮ่าว ลู และคณะ (Wenhao Luo; et al. 2014: 242-262) ท าการศึกษาวิจัย
เกี่ยวกบัการสื่อสารของผู้น าที่ส่งผลต่อความมุ่งมัน่ในการที่จะเปลี่ยนแปลงของพนักงาน โดย
พฒันาแบบวดั 5 มติ ิไดแ้ก่ แนวทางความหวงั แนวทางความเป็นจรงิ แนวทางใต้บงัคบับญัชา 
แนวทางการสนับสนุนและแนวทางการบงัคบัใช ้พบว่า ลกัษณะการสื่อสารของผูน้ ามอีทิธผิลต่อ
ความมุ่งมัน่ที่จะยอมรบัการเปลี่ยนแปลง ผลการศึกษาวจิยัต่าง เหล่านี้แสดงให้เห็นว่า การ
สื่อสารของผูน้ ามคีวามส าคญัต่อปฏกิริยิาตอบโต้ของพนักงานอนัจะเชื่อมโยงไปสู่ประสทิธภิาพ
ขององคก์ร 
  การส่ือสารกบัความผกูพนัต่อองคก์ร 
  กอสตคิและ เอลตนั (Gostick; & Elton. 2009) กล่าวถงึ การเอาใจใส่และกระตุ้น
ใหพ้นักงานทีม่ศีกัยภาพสูง เกดิความรกั ความผูกพนัต่อองคก์รและมขีดีความสามารถที่สูงขึ้น 
โดย กอสตคิและเอลตนั ใหค้วามเหน็ว่า การใหส้ิง่จงูใจเพยีงอยา่งเดยีวไมม่ปีระสทิธภิาพพอทีจ่ะ
น าไปสู่ความส าเร็จต่อเป้าหมายขององค์กรได้ ปัจจัยที่เอื้อต่อการจูงใจพนักงานอย่างมี
ประสทิธภิาพ ประกอบไปดว้ย ขดีความสามารถในการบรหิารจดัการ 4 ประการ ไดแ้ก่ 1) การ
ตัง้เป้าหมาย 2) การสื่อสารแบบเปิด 3) ความน่าเชื่อถอืของผูน้ า และ 4) ความรบัผดิชอบในการ
บรรลุเป้าหมาย โดยอธบิายเปรยีบเทยีบกบัการปลกูแครอทว่าการบ ารงุทีด่อีย่างเดยีวยงัไม่เพยีง
พอที่จะท าให้แครอทเติบโตได้ แต่จะต้องมีกระบวนการเพาะปลูกที่ดี ซึ่งเปรียบได้กับขีด
ความสามารถในการบรหิารจดัการทัง้ 4 ขา้งต้น เมื่อพจิารณาขดีความสามารถทัง้ 4 พบว่าเป็น
เป็นความสามารถด้านการสื่อสาร ได้สรุป ลกัษณะการสื่อสารของผู้น าที่ส่งผลต่อความรกัและ
ความผกูพนัต่อองคก์รไว ้4 ลกัษณะดว้ยกนั ไดแ้ก่  
  1. การตัง้เป้าหมายในการท างาน (Goal Setting) การตัง้เป้าหมายในการท างาน 
คอื การช่วยให้องค์กรบรรลุผลส าเรจ็ โดยการชี้แจงเป้าประสงค์ขององค์กร งานที่มอบหมาย 
และความคาดหวงัในการท างานอย่างชดัเจนและเหมาะสมกบัขดีความสามารถของพนักงาน 
พรอ้มทัง้ใหพ้นักงานมสี่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมาย เป้าหมายจะเป็นสิง่จงูใจบุคคลกต่็อเมือ่
มลีกัษณะทีเ่ฉพาะเจาะจงและทา้ทาย และไดร้บัการยอมรบัจากพนกังาน 
  2. การให้และการรบัรูข้อ้มูลยอ้นกลบั (Feedback) การให้และรบัขอ้มูลยอ้นกลบั
ของผู้น า คือ การที่ผู้น าสื่อสารถึงผู้ใต้บังคับบัญชา เพื่อเป็นการให้ข้อมูลเกี่ยวกับลักษณะ
พฤติกรรมที่ส่งผลต่อการบริหารงาน ต่อลูกค้า และต่อองค์กรในเชิงบวกและเชิงลบอย่าง
สร้างสรรค์ โดยการให้ข้อมูลย้อนกลบัที่สอดคล้องกับคุณค่าหรอืพฤติกรรมที่พึงประสงค์ มี
ประโยชน์ต่อผู้ให้และผู้รบัเหมาะสมกบัระดบัความสามารถของพนักงานรวมทัง้เปิดรบัความ
คดิเหน็หรอืความตอ้งการเกีย่วกบัการปฏบิตังิานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอย่างเหมาะสม 
  3. การสรา้งความน่าเชื่อถอื (Trust) ความน่าเชื่อถอื เป็นประเดน็ส าคญัทีผู่้น าใน
ปัจจุบนัจะต้องตระหนักถงึ เพราะมผีลต่อการรบัรู ้ความไว้วางใจ และการยอมรบัของผู้รบัสาร 
คุณลกัษณะความน่าเชื่อถอืในแหล่งสาร ถอืเป็นสิง่ส าคญัที่ส่งผลต่อความมปีระสทิธภิาพของ
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แหล่งสาร เมือ่แหล่งสารมคีวามน่าเชื่อถอืกจ็ะสามารถโน้มน้าวใจของผูร้บัสารได ้โดยแหล่งสารที่
ผูร้บัสารรบัรูว้่ามคีวามน่าเชื่อถอื จะมผีลต่อการเปลีย่นแปลงทศันคตขิองผูร้บัสารมากทีสุ่ด  
  4. การโน้มน้าวใจ (Persuasiveness) การโน้มน้าวใจ ต้องมวีตัถุประสงคท์ีช่ดัเจน 
แน่นอน โดยการโน้มน้าวใจเป็นการสื่อสารโดยบุคคล มวีตัถุประสงค์เพื่อเปลีย่นแปลงทศันคต ิ
ความเชื่อ หรอืพฤติกรรมเชิงลบของบุคคลอื่นๆ ด้วยการสร้างความรู้สึกเชิงบวก หรอืขจดั
อุปสรรคเชิงลบ และเพื่อเพิ่มความเชื่อ ทศันคติ และพฤติกรรมเชิงบวกด้วยการสร้างความ
ประทบัใจและใหส้ิง่จงูใจ ทัง้นี้เพื่อใหพ้นกังานเกดิพฤตกิรรมตามทีผู่น้ าและองคก์รพงึประสงค ์
 จากทีก่ล่าวมาขา้งต้น สามารถสรุปไดว้่า การสื่อสารถอืเป็นทกัษะทีส่ าคญัทีผู่้น าพงึมี
และควรใชอ้ยา่งสรา้งสรรค ์เหมาะสมกบัสถานการณ์และผูร้บัสาร เพราะการสื่อสารทีด่จีะช่วยจงู
ใจใหผู้ร้บัสารยอมรบั ปรบัเปลีย่นทศันคตหิรอืความคดิใหเ้ป็นไปตามทีผู่ส้่งสารประสงคไ์ด ้ การ
วจิยัในครัง้นี้ ผูว้จิยัมคีวามสนใจน าแนวคดิการสื่อสารของผูน้ าทีส่่งผลต่อความผูกพนัต่อองคก์ร
ทีส่รปุโดยโชตริส ด ารงศานต ิมาใชอ้า้งองิเพื่อสรา้งตวัวดัการสื่อสารของผูน้ าในงานวจิยัครัง้นี้   
 
 4. แนวคิดเก่ียวกบัความไว้วางใจ (Trust)  
  ความไว้วางใจเป็นแนวคดิที่มนีักวชิาการให้ความสนใจศกึษาวจิยัอย่างมากมาย 
โดยนกัวชิาการไดใ้หน้ิยามของความไวว้างใจไวด้งันี้ 
  มาแชล (Marshall. 2000: 49-52) กล่าวว่า ความไว้วางใจเป็นเสมอืนเครื่องยดึ
เหนี่ยวให้บุคคลอยู่ร่วมกนัด้วยความผูกพนั ความไว้วางใจเป็นธรรมชาติของมนุษย ์และเป็น
ความจ าเป็น เป็นความปรารถนาของมนุษยใ์นการมปีฏสิมัพนัธต่์อกนัและเป็นหลกัเกณฑส์ าคญั
ในการอยูร่ว่มกนั โดยมาแชล ไดแ้บ่งความส าคญัของความไวว้างใจไว ้5 ประการ ดงันี้ 
  1. ความต้องการทางด้านชีววิทยา (A Biological Need) เมื่อแรกเกิดร่างกาย
คนเราเปราะบางไม่มสีิง่ปกคลุมร่างกายและมคีวามเสีย่ง บุคคลยงัไม่รบัรูถ้งึความเปราะบางนัน้ 
แต่บุคคลจะใหค้วามไวว้างใจแก่บุคคลอื่น 2 คนทีใ่หก้ารดแูละดว้ยความจรงิใจและเมือ่เตบิโตขึน้ 
ความไวว้างใจจะยงัคงอยู่ แต่ระดบัความไวว้างใจจะชดัเจนขึน้จากประสบการณ์ในวยัทารกและ
เหตุการณ์ทีเ่กดิขึน้ในช่วงชวีติต่อมา 
  2. ความต้องการด้านจิตใจ (A Psychological requirement) ในทางจิตวิทยา
บุคคลตอ้งการมวีามสามารถในการคาดคะเน มคีวามมัน่คงยัง่ยนื และมคีวามรูส้กึปลอดภยั หาก
บุคคลรูว้่าสถานทีไ่หนทีส่ามารถยนืหยดัอยู่ได ้หรอืสามารถคาดเดาได้ จะท าใหบุ้คคลท างานได้
มปีระสทิธภิาพมากขึน้ ในสถานทีท่ างานที่มรีะดบัความไวว้างใจสูง จะมกีารตดิต่อสื่อสารอย่าง
เปิดเผยและมกีารปฏบิตัต่ิอกนัอยา่งยตุธิรรม  
  3. การมสีุขภาวะทางอารมณ์ (Emotional wellbeing) บุคคลส่วนใหญ่ท างานเพื่อ
ต้องการความสุขในชวีติซึง่เป็นเครื่องวดัความรูส้กึเกีย่วกบัตนเอง การมสีุขภาวะทางอารมณ์ใน
ระดบัสูง บุคคลจะรูส้กึถงึความสมดุลตามสภาพของตนเอง ส่วนการมสีุขภาวะทางอารมณ์ใน
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ระดบัต ่า บุคคลจะรู้สกึถูกกดดนัไม่สามารถควบคุมตนเองได้และรู้สกึเป็นเหยื่อของบุคคลอื่น 
สถานที่ที่มคีวามมัน่คง ปลอดภยั มกีารยอมรบัความต้องการของบุคลากรจะท าให้บุคลากรมี
ความสุขในการท างานและเกดิความไวว้างใจ ส่งผลใหผ้ลผลติเพิม่ขึน้ 
  4. ความส าคญัของการเคารพตนเอง (A Cornerstone of self-respect) การเคารพ
ในตนเองเป็นพืน้ฐานของบุคคลในการด ารงอยูใ่นแต่ละวนั บุคคลจะมคีวามรูส้กึต่อตนเองในทาง
ทีด่ถีา้ไดร้บัความไวว้างใจและสามารถใหค้วามไวว้างใจบุคคลอื่น ระดบัของการเคาพบตนเองจะ
ท าใหเ้กดิสมัพนัธภาพทีด่ใีนการท างานรว่มกนั 
  5. พืน้ฐานของสมัพนัธภาพ (The Foundation for relationship) บุคคลยดึเหนี่ยว
กนัด้วยสมัพนัธภาพ ถ้าขาดความไว้วางใจ สมัพนัธภาพจะกลายเป็นเพยีงแค่การแลกเปลี่ยน 
การมสีมัพนัธภาพระยะยาว แสดงใหเ้หน็ถงึระดบัความไวว้างใจทีบุ่คคลมใีหแ้ก่กนั ซึง่สมัพนัธ์
ภาพทีเ่ริม่ต้นดว้ยความไวว้างใจ จะต้องสรา้งขึน้และท านุบ ารุงใหด้ ารงอยู่เฉกเช่นวฒันธรรมใน
การท างาน สถานทีท่ างานทีม่รีะดบัความไวว้างใจต ่า สมัพนัธภาพจะไมด่ ีมคีวามขดัแยง้สงู และ
ส่งผลใหผ้ลผลติต ่า 
  นอกจากนัน้ รอบบิ้นส์ (Robbins. 2005) กล่าวว่า ความไว้วางใจมคีวามส าคญั 
เนื่องจากการสูญเสยีความไว้วางใจจะส่งผลให้การปฏบิตังิานเกดิความผดิพลาด ละเลยความ
รบัผดิชอบ หากแนวโน้มความไวว้างใจอยู่ในระดบัต ่า พนักงานจะหลกีเลีย่งการเผชญิกบัความ
เสีย่ง มกีารเรยีกรอ้งมากขึน้ ดงันัน้ หากในองคก์รมกีารรกัษาสมัพนัธ์กนัและสรา้งความไว้เนื้อ
เชื่อใจแก่กนั จะส่งผลใหเ้กดิความสามคัคแีละส่งผลต่อไปยงัประสทิธภิาพในการปฏบิตังิานที่ดี
ขึน้ ความไว้วางใจเปรยีบเสมอืนสารหล่อลื่นที่ท าให้เกดิความราบรื่น มกีารประสานอย่างดใีน
องคก์ร ขจดัความขดัแยง้ทางความคดิ นอกจากนัน้ ความไวว้างใจยงัมคีวามส าคญัในด้านการ
ยดึมัน่ผูกพนักบัองค์กร การที่บุคคลมคีวามผูกพนักบัองค์กรจะเป็นตวัก าหนดให้องค์กรบรรลุ
เป้าหมายและรกัษาสมาชกิใหค้งอยูไ่ด ้
  หลกัการพื้นฐานของความไว้วางใจ  
  รอบบิ้นส์และจัส (Robbins; & Judge. 2007 : 394-395) ได้กล่าวถึงหลักการ
พืน้ฐานของความไวว้างใจทีผู่น้ าควรรบัรูก่้อนทีจ่ะสรา้งความไวว้างใจไว้ ดงันี้  
  1. ความไมไ่วว้างใจท าใหส้ญูเสยีความไวว้างใจ (Mistrust drives out trust) บุคคล
ที่มคีวามไว้วางใจต่อผู้อื่นจะมกีารแสดงออกอย่างเปิดเผย ร่วมแสดงความรู้สึกนึกคิดอย่าง
ตรงไปตรงมา ในขณะที่บุคคลที่ไม่ไว้วางใจต่อผู้อื่น จะแสดงออกโดยการปิดบงัข้อมูล และมี
พฤตกิรรมหาผลประโยชน์ใส่ตน พฤตกิรรมเหล่านี้ส่งผลกระทบต่อบุคคลที่มคีวามไวว้างใจ ให้
เกดิความรูส้กึไม่ไวว้างใจ ดงันัน้ พนักงานที่มคีวามไม่ไวว้างใจเพยีงเลก็น้อยอาจส่งผลกระทบ
ต่อองคก์รได ้
  2. ความไว้วางใจก่อให้เกิดความไว้วางใจ (Trust begets Trust) หากบุคคล
แสดงออกซึง่ความไวว้างใจจะก่อเกดิความไวว้างใจซึง่กนัและกนั ผูน้ าทีม่ปีระสทิธภิาพจะสรา้ง
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ความไว้วางใจให้เกิดขึ้นทลีะน้อยและจะได้รบัการตอบสนองกลบัมาในทางที่ด ี โดยอาจการ
ก าหนดขอบเขตการลงโทษหรอืไมม่กีารลงโทษเลยเมือ่เกดิความไวว้างใจในองคก์รแลว้ 
  3. ต าแหน่งที่สูงขึ้นมกัเป็นโอกาสให้ท าในสิ่งที่ไม่น่าไว้วางใจ  (Growth often 
Masks Mistrust) ต าแหน่งงานที่สูงขึ้น อาจท าให้ผู้น าฉวยโอกาสในการแสวงหาอ านาจและ
ความรบัผดิชอบเพื่อส่งเสรมิต าแหน่งของตนเอง ในสถานการณ์เช่นนี้ ผู้น ามกัแก้ปัญหาด้วย
ความรวดเร็ว เพื่อหลีกเลี่ยงการตรวจสอบจากผู้น าระดับสูงกว่าและทิ้งปัญหาความไม่น่า
ไว้วางใจไว้ให้แก่ผู้น าคนต่อไปที่มาสบืทอดต าแหน่ง ดงันัน้ ผู้น าจงึควรอยู่ในต าแหน่งในวาระ
สัน้ๆ เพื่อหลกีเลีย่งผลทีต่ามมาจากการตดัสนิใจทีเ่กดิจากการกระท าทีไ่ม่น่าไวว้างใจของผูน้ า 
  4. การลดขนาดองค์กรจะทดสอบระดบัความไว้วางใจ (Decline or Downsizing 
tests the highest of trust) การลดขนาดคนหรือองค์กรมักท าลายสภาพแวดล้อมที่มีความ
ไวว้างใจ เพราะการปลดพนักงานออก จะท าใหพ้นักงานทีย่งัคงอยู่รูส้กึถงึความไม่มัน่คงในงาน
ของตน การตดัสนิใจปลดพนักงานออกของผูน้ า ท าใหพ้นักงานสูญเสยีความภกัด ีและลดระดบั
ความเชื่อถอืในตวัผูน้ าลง 
  5. ความไว้วางใจเสริมสร้างความสามัคคี (Trust increase cohesion) ความ
ไวว้างใจจะเป็นตวัยดึเหนี่ยวบุคคลใหอ้ยู่รวมกนัเป็นกลุ่ม มกีารพึง่พาอาศยัซึง่กนัและกนั บุคคล
ในกลุ่มมคีวามเชื่อมัน่ว่าการไวว้างใจและอยู่ร่วมกนัจะท าให้สามารถช่วยเหลอืซึ่งกนัและกนัได้
ในทนัทเีมือ่บุคคลพบกบัปัญหา สมาชกิจะรว่มกนัแกไ้ขปัญหาและบรรลุเป้าหมายไปดว้ยกนั 
  6. ความไม่ไว้วางใจท าลายกลุ่มของตนเอง (Mistrust group self-distrust) เมื่อมี
สมาชกิลุ่มไม่ไว้วางใจบุคคลในกลุ่ม จะมกีารต่อต้านและตตีวัออกห่าง ให้ความส าคญักบัสิง่ที่
ตนเองสนใจมากกว่าสิง่ที่กลุ่มสนใจ การไม่ไว้ใจสมาชกิในกลุ่มจะมกีารแสดงออกโดยการไม่
เปิดเผยขอ้มลูของตน และแสดงความเคลอืบแคลงสงสยัต่อบุคคลอื่นในกลุ่ม ปฏกิริยิาเหล่านี้จะ
เป็นตวัท าลายกลุ่มในทีสุ่ด 
  7. ความไมไ่วว้างใจลดผลผลติ (Mistrust generally reduces productivity) ไมอ่าจ
กล่าวได้ว่าความไว้วางใจมคีวามจ าเป็นต่อการเพิม่ผลผลติ แต่ความไม่ไว้วางใจที่เกิดขึ้นมกั
ส่งผลใหผ้ลผลติลดลง ความไม่ไวว้างใจก่อใหเ้กดิความสนใจทีแ่ตกต่างกนัของแต่ละบุคคล ขาด
ความเป็นอนัหน่ึงอนัเดยีว ท าใหเ้กดิความยุง่ยากในการสรา้งเป้าหมายรว่มกนั บรรยากาศความ
ไมไ่วว้างใจท าใหเ้กดิความขดัแยง้และการประสานงานทีล่่าชา้ 
  องคป์ระกอบของความไว้วางใจในผู้น า 
  มชิร่า (Mishra.  1996: 6-9) ไดศ้กึษาบทบาทของความไวว้างใจต่อผูน้ าในองคก์ร
ทีต่อบสนองต่อสถานการณ์วกิฤตใินองคก์ร พบว่าความไวว้างใจในระดบักลุ่ม ระดบัองคก์ร และ
ระดบัระหว่างองคก์รมคีวามสมัพนัธท์างบวกกบัการกระจายอ านาจ ความชดัเจนทางการสื่อสาร
และการรว่มมอืกนัภายในองคก์ร โดยมชิร่าไดเ้สนอองคป์ระกอบของความไวว้างใจในตวัผู้น าไว ้
4 มติ ิดงันี้  
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  1.  มิติความสามารถของความไว้วางใ จ (Competency dimension of trust)  
หมายถงึ การทีผู่น้ าพฒันาความสมัพนัธก์บัผูต้ามและผูน้ าคนอื่นๆบนพืน้ฐานของความไวว้างใจ 
และคุณลกัษณะของผู้น าก็เป็นสิง่ที่ท าให้ผู้ตามเกิดความไว้วางใจ โดยความสามารถของผู้ที่
ส่งผลต่อความไว้วางใจของผู้ตามได้แก่ 1) ความสามารถเฉพาะทาง (Specific Competence) 
ด้านการใช้ความรู้ ทักษะ เทคนิคที่จ าเป็นในการท างาน 2) ความสามารถด้านปฏิสัมพันธ์
ระหว่างบุคคล (Interpersonal Competence) หมายถงึ การตดัสนิใจในการท างานร่วมกบับุคล
อื่น กลยทุธใ์นการสรา้งแรงจงูใจในการท างนรว่มกบับุคลอื่นในองคก์รไดด้ ีและ 3) ความสามารถ
เชงิธุรกิจ (Business sense) หมายถึง ความสามารถที่นอกเหนือจากความช านาญในอาชีพ 
เช่น ประสบการณ์ ความคดิทางดา้นธุรกจิ จติส านึกทีว่่องไว มคีวามเฉลยีวฉลาด และเขา้ใจใน
บรบิทขององคก์รเป็นอยา่งด ี
  2. มิติด้านความเปิดเผย (Openness Dimension) หมายถึง การที่บุคคลมี
ความรูส้กึเชื่อมัน่และไวว้างใจในตวัผูน้ าว่า เป็นบุคคลทีม่คีวามเปิดเผยต่อผูต้ามละปฏบิตัต่ิอผู้
ตามด้วยความจรงิใจ ซื่อสตัย์ การเปิดเผยจะต้องเป็นการเปิดเผยความจรงิของปัญหาและ
ความส าเรจ็ทีเ่กดิขึน้ รวมถงึการเปิดโอกาสใหผู้ต้ามไดพู้ดแสดงความคดิเหน็และพรอ้มที่จะรบั
ฟังจากใจจรงิ ผูน้ าทีไ่ดร้บัความไวว้างใจคอืผูน้ าทีส่รา้งประสทิธภิาพใหต้นเองดว้ยการหาทกัษะ
ความรู้และดึงดูดใจผู้ตาม มีการประเมินผลอย่างยุติธรรมรวมไปถึงการสนับสนุนการ
เปลีย่นแปลงสิง่ใหม่ๆ  
  3. มติคิวามห่วงใย (Concern dimension of trust) หมายถงึ การทีบุ่คคลใหค้วาม
ไว้วางใจว่าผู้น าจะไม่ฉกฉวยผลประโยชน์อย่างไม่เป็นธรรมจากบุคลากร แต่จะยึดถือ
ผลประโยชน์ของบุคลากรเป็นส าคญั โดยรกัษาสมดุลระหว่างประโยชน์ส่วนตนและประโยชน์
ส่วนรวม อกีทัง้บุคคลจะใหค้วามไวว้างใจผูน้ าเพราะมคีวามเชื่อว่าผูน้ าสามารถทีจ่ะดูแลเกี่ยวกบั
ความปลอดภยัในการท างานได้ โดยผู้น าจะต้องใหค้วามสนใจด้วยใจจรงิ หากบุคคลรูส้กึไดถ้งึ
การดแูลเอาใจใส่ห่วงใยจะท าใหเ้กดิความไวว้างใจตวัผูน้ ามากยิง่ขึน้ 
  4.  มิติความเชื่ อถือได้ของคว ามไว้วางใจ (Reliability dimension of trust)  
หมายถึงบุคคลมคีวามคาดหวงัว่าผู้น ามพีฤติกรรมน่าเชื่อถือและมคีวามเสมอต้นเสมอปลาย 
เพราะหากผูน้ ามกีารปรบัเปลีย่นค าพดูและการกระท าบ่อยครัง้ จะท าใหค้วามไวว้างใจในตวัผูน้ า
ลดน้อยลง เมือ่เกดิเหตุการณ์ผดิปกตผิูน้ าอาจตอ้งการปิดบงัขอ้มลูบางอย่าง ซึง่การกระท าเช่นนี้ 
จะส่งผลต่อความไว้วางในของผู้ตามที่มอียู่ อย่างไรก็ตาม เหตุการณ์ที่จะส่งผลกระทบต่อการ
ไวว้างใจในตวัผูน้ ามากทีสุ่ดคอื เหตุการณ์ทีเ่กดิจากปฏสิมัพนัธใ์นการท างานประจ า ดงันัน้ การ
แสดงออกของผูน้ าจงึควรมคีวามแน่นอนสม ่าเสมอ เป็นทีน่่าเชื่อถอื เพราะไม่มอีะไรทีน่่าห่วงใย
และส าคญัมากไปกว่าความขดัแยง้ระหว่างค าพูดและการกระท าของผูน้ า 
   
  



21 
 

ความสมัพนัธร์ะหว่างความไว้วางใจในตวัผู้น ากบัความผกูพนัต่อองคก์ร 
  มชิร่าและมอรสีซี (Mishra; & Morrisey.  1990: 443) กล่าวว่า องค์กรที่ผู้น ามี
พฤตกิรรมการสื่อสารทีเ่ปิดเผย ใหพ้นักงานมสี่วนร่วมในการแสดงความคดิเหน็หรอืแลกเปลีย่น
ขอ้มูลข่าวสาร มคีวามรูส้กึเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร และมสี่วนร่วมในการตดัสนิใจจะก่อใหเ้กดิ
ความไวว้างใจระหว่างผูน้ าและพนกังาน  
  จอห์นส์ (Johns. 1996: 14) กล่าวเพิม่เตมิว่า ความไว้วางใจมผีลกระทบอย่างมี
นัยส าคญัต่อการออกแบบงาน กลไกการควบคุมขอบเขตและประสทิธผิลของการตดิต่อสื่อสาร 
ความสมัพนัธ์กบัหน่วยงานอื่น ระดบัความคดิสรา้งสรรค์ ความผูกพนั พฤตกิรรมพนักงานใน
องคก์ร การมสี่วนรว่มในเป้าหมายขององคก์รและความพงึพอใจในการท างาน 
  สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ วรนาท สามารถ (2557 : 46-56) ทีไ่ดท้ าการศกึษาวจิยั
เรื่องความเชื่อถือไว้วางใจในทมีและความผูกพนัต่อองค์กร โดยพบว่า ปัจจยัการไว้วางใจใน
องคก์รส่งผลใหเ้กดิความพงึพอใจและเกดิความผกูพนัต่อองคก์ร ของพนกังาน 
  จากการทบทวนการศกึษาวจิยัดงักล่าวขา้งต้น เหน็ไดว้่า ความไวว้างใจเป็นส่วน
ส าคญัอกีอย่างหนึ่งขององค์กร เพราะความไว้วางใจเกิดจากการที่บุคคลรูส้กึว่ามคีวามมัน่คง  
และปลอดภยั เมื่อมคีวามไว้วางใจเกิดขึ้นในองค์กร จะส่งผลให้บุคคลปฏิบตัิงานได้อย่างมี
ประสทิธภิาพ การไว้วางใจในผู้น ามคีวามส าคัญในการสร้างแรงจูงใจ และชกัจูงให้พนักงานมี
ความรูส้กึยอมรบั และเชื่อถอืพรอ้มที่จะปฏบิตังิานเพื่อบรรลุเป้าหมายขององคก์ร ดงันัน้ผู้วจิยั
จงึใช้องค์ประกอบความไว้วางใจของมิชร่า (Mishra. 1996) ซึ่งประกอบด้วย 4 มติิ คือ มติิ
ความสามารถ มติคิวามเปิดเผย มติคิวามห่วงใย และมติคิวามเชื่อถอืได้ มาท าการศกึษาวจิยั
ครัง้นี้ 
 
 5.แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัการบริหารทรพัยากรมนุษย ์
 ความหมายของการบริหารทรพัยากรมนุษย ์
 Nigeo (1959 : 86) ใหค้วามหมายของการจดัการทรพัยากรมนุษยว์่า คอื ศลิปะในการ
เลอืกสรรคนใหม่และใชค้นเก่าในลกัษณะทีจ่ะไดผ้ลงานและบรกิารจากบุคคลเหล่านัน้สูงสุด ทัง้
ดา้นปรมิาณและคุณภาพ 
 Harvey and Bowin (1996 : 6 อ้างถงึใน เกรยีงศกัดิ ์เขยีวยิง่, 2550 : 21) ใหค้วามหมาย
ของการบรหิารทรพัยกรมนุษยไ์วว้่า คอืการบรหิารกจิการทีด่ าเนินเพื่อดงึดูด (Attract) พฒันา (Develop) และ
ธ ารงรกัษา (Maintain) ก าลงัคนให้ปฏบิตังิานได้ผลสูง (High Performing Workforce) รวมไปถึงการมุ่งไปสู่
ความเป็นเลิศขององค์กร (Corporate Excellent)  โดยผสมผสานความต้องการ ความ
เจรญิรุง่เรอืง และการพฒันาของบุคคลตามเป้าหมายขององคก์ร 
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 เฟรนช์ (French. 1999 : 13) ได้อธบิายความหมายโดยใช้แนวคิดเชงิระบบว่า การ
บรหิารทรพัยากรมนุษย ์หมายถงึ การวางแผน การพฒันา และการควบคุมกระบวนการต่างๆ ที่
เกี่ยวขอ้งสมัพนัธ์กนัเชงิระบบ มผีลต่อสมาชกิทุกคนในองค์กร กระบวนการต่างๆ ได้แก่ การ
วางแผนทรพัยากรมนุษย ์การออกแบบ การจดับุคลากรเขา้ท างาน การพฒันาและการฝึกอบรม 
การประเมนิผลการปฏบิตังิาน การจ่ายค่าตอบแทนและการให้รางวลั การธ ารงรกัษาและการ
คุม้ครองบุคลากร ตลอดรวมถงึการพฒันาปรบัปรงุองคก์ร 
 มอนดีแ้ละโนเอล (Mondy; & Noe. 2002 : 28) ไดใ้หค้ านิยามว่าการบรหิารทรพัยากร
มนุษย์เป็นการใช้ทรัพยากรบุคคลอันทรงคุณค่าขององค์กรให้ปฏิบัติงานได้ส าเร็จตาม
วตัถุประสงค์ขององค์กร โดยมภีารกิจหลกั  6 ด้าน ได้แก่ การวางแผน การสรรหา และการ
คดัเลอืกทรพัยากรบุคคล การพฒันา การจ่ายค่าตอบแทนและผลประโยชน์ สุขภาพและความ
ปลอดภยั พนกังานสมัพนัธแ์ละแรงงานสมัพนัธ ์และการวจิยัดา้นทรพัยากรมนุษย์ 
 เดชสเ์ลอร ์(Dessler. 2009 : 2) ใหค้วามหมายของการบรหิารทรพัยากรมนุษยไ์วว้่าหมายถงึ 
นโยบายและการปฏิบัติที่เกี่ยวกับบุคคลในการท างานโดยเฉพาะในเรื่องการสรรหา การ
ฝึกอบรม การประเมนิผลการปฏบิตังิาน การใหร้างวลั ความปลอดภยัในการท างาน จรยิธรรม
และความยุตธิรรมต่อพนักงาน ซึง่นโยบายและการปฏบิตัดิงักล่าวจะครอบคลุมถงึการวเิคราะห์
งาน การวางแผนทรพัยากรมนุษย ์การสรรหา การคดัเลอืก การปฐมนิเทศ การจา่ยค่าตอบแทน
และเงนิเดอืน แรงจงูใจ การประเมนิผลการปฏบิตังิาน การตดิต่อสื่อสาร การฝึกอบรมและพฒันา
และความผกูพนัต่อองคก์ร 
 จากความหมายที่กล่าวมาข้างต้น ผู้วิจยัสามารถสรุปความหมายของการบริหาร
ทรพัยากรมนุษย์ว่า การบรหิารทรพัยากรมนุษย์ คอื กระบวนการการบรหิารบุคคลที่ช่วยให้
องค์กรได้บุคลากรที่มีความรู้ความสามารถตรงตามความต้องการขององค์กร และเป็น
กระบวนการที่ช่วยส่งเสรมิ พฒันา ใหบุ้คลากรมปีระสทิธภิาพในการปฏบิตังิานเพิม่ยิง่ขึน้ และ
สามารถปฏบิตังิานอย่างมคีวามสุข เพื่อให้องค์กรประสบความส าเรจ็ตามเป้าหมายที่ได้ตัง้ไว้  
  
 กระบวนการบริหารทรพัยากรมนุษย ์

องคก์รทีด่คีวรมกีารบรหิารทรพัยากรมนุษย ์เพื่อเป็นการจดัสรรใหไ้ดม้าซึง่ทรพัยากร
มนุษย์ที่มคีุณสมบตัิตามที่องค์กรต้องการ นักวิชาการหลายท่านได้อธิบายถึงกระบวนการ
บรหิารทรพัยากรมนุษยไ์วต่้างๆ กนั ดงันี้ 

สมชาย หิรญักิตติ (2542: 10) ได้กล่าวว่า กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
หมายถึงการปฏิบัติและนโยบายในการใช้ทรพัยากรมนุษย์ของธุรกิจเพื่อให้สามารถบรรลุ
วตัถุประสงคข์องการหรอื โดยอา้งถงึทฤษฎกีารบรหิารทรพัยากรมนุษยต์ามโมเดลของ Mondy, 
Noe and Premeaux (1999: 5) ซึง่กล่าวถงึการบรหิารทรพัยากรมนุษยไ์ว ้8 กจิกรรมดงันี้  



23 
 

1. การวางแผนทรพัยากรมนุษย ์(Human Resources Planning) เป็นกระบวนการใน
การส ารวจถงึความตอ้งการทรพัยากรมนุษย ์เพื่อใหไ้ดม้าซึง่จ านวนพนกังานทีม่ทีกัษะทีต่อ้งการ 
และสามารถจดัหาสิง่ที่จ าเป็นต้องใช้ ซึ่งประกอบด้วยขัน้ตอนที่ช่วยให้ได้ทรพัยากรมนุษย์ที่
เพียงพอ และตรงตามวตัถุประสงค์องค์กรในอนาคต ดงันี้ (1) การพยากรณ์ความต้องการ
พนักงาน ที่มคีุณลกัษณะต่างๆ (2) การเปรยีบเทยีบความต้องการกบัก าลงัแรงงานในปัจจุบนั 
(3) การก าหนดจ านวนและรปูแบบของพนักงานที่จะต้องสรรหาเขา้มาหรอืจ านวนทีจ่ะต้องออก
จากงาน ในการวางแผนทรพัยากรมนุษยจ์ าเป็นต้องมกีารวเิคราะห์งานก่อนการออกแบบงาน 
ซึ่งเป็นกระบวนการก าหนดโครงสรา้งและเป็นการออกแบบกจิกรรมในการท างานเฉพาะอย่าง
ของแต่ละบุคคล เพื่อให้สามารถบรรลุวตัถุประสงค์ขององค์กรได้ ส่วนการวเิคราะห์งาน เป็น
กระบวนการในการเก็บรวบรวมขอ้มลูน ามาวิเคราะหแ์ละแยกแยะขอ้มูลทีเ่กี่ยวกบังาน ซึง่เป็น
กระบวนการทีม่รีะบบทีช่่วยในการก าหนดทกัษะหน้าที ่และความรูท้ีต่้องการส าหรบังานใดงาน
หนึ่งขององคก์ร 

2. การสรรหาบุคลากร (Recruitment) เป็นกจิกรรมขององค์กรซึ่งใช้เพื่อการจูงใจให้
ผู้สมคัรที่มคีวามรู้ความสามารถ และมีทศันคติที่องค์กรต้องการมาสมคัรในต าแหน่งงานที่
เหมาะสมและยงัช่วยใหอ้งคก์รไดบ้รรลุถงึวตัถุประสงคไ์ด้ 

3. การคดัเลือก (Selection) เป็นกิจกรรมในการคดัเลือกบุคลากรที่เหมาะสมที่สุด
ส าหรบัองคก์ร และเหมาะสมกบัต าแหน่งทีต่อ้งการ โดยคดัเลอืกจากกลุ่มผูม้าสมคัร 

4.  การพัฒนาและฝึกอบรม (Development and Training)  การฝึกอบรมเ ป็น
กระบวนการทีม่รีะบบ เพื่อเปลีย่นแปลงในพฤตกิรรมของพนักงานใหไ้ปในทศิทางเดยีวกนัทีท่ า
ให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมายขององค์กร ส่วนการพฒันา เป็นการจดัหาความรู ้การท าให้
พนกังานมคีวามรู ้มกีารพฒันาในการปฏบิตังิานเพื่อน าไปใชใ้นปัจจบุนัหรอือนาคต 

5. ผลตอบแทนและผลประโยชน์อื่นๆ (Compensation and Benefits) ผลตอบแทน
เป็นรางวลัทัง้หมดที่พนักงานได้รบัในการแลกเปลี่ยนกบังาน ประกอบด้วยค่าจ้าง เงนิเดอืน 
โบนัส สิง่จงูใจและประโยชน์อื่นๆ ส่วนผลประโยชน์อื่นๆ เป็นรางวลัหรอืส่วนเพิม่ที่พนักงานจะ
ได้รบัเพิม่มาจากผลการจ้างงานและต าแหน่งภายในองค์กร เช่น การประกนัชวีติและสุขภาพ 
การท่องเทีย่ว ค่ารกัษาพยาบาล การแบ่งก าไร ฯลฯ 

6. ความปลอดภยัและสุขภาพ (Safety and Health) ความปลอดภยัเป็นการคุม้ครอบ
พนกังานจากอุบตัเิหตุจากการปฏบิตังิาน ส่วนสุขภาพนัน้ เป็นสภาพทางดา้นรา่งกาย จติใจ และ
สงัคม 

7. พนักงานและแรงงานสมัพนัธ์ (Employee and Labor Relations) พนักงาน ถอืว่า
เป็นสิง่แวดล้อมภายในที่ผู้บรหิารต้องค านึงถึงอย่างยิง่ เพราะงานจะสมัฤทธิผ์ลได้นัน้ ต้องมา
จากการปฏบิตังิานของพนักงาน ส่วนแรงงานสมัพนัธ ์เป็นความสัมพนัธ์ระหว่างกลุ่มพนักงาน 
และนายจา้ง 
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8. การประเมนิผลการปฏบิตังิาน (Performance Appraisal) เป็นกระบวนการในการ
ประเมนิถงึพฤตกิรรมในการท างานของพนักงาน โดยการวดัและเปรยีบเทยีบกบัมาตรฐานที่ได้
ก าหนดไว ้

พชิติ เทพวรรณ์ (2554 : 28) ไดก้ล่าวไวว้่า ผูบ้รหิารทรพัยากรมนุษยต์้องมหีน้าที่ใน
การด าเนินงานตามภารกิจและกิจกรรม โดยอาศยัระบบการจดัการทรพัยากรมนุษย์ อ้างถึง
ทฤษฏีการบรหิารทรพัยากรมนุษย์ ตามโมเดลของ Mondy and Noe (2004) ว่าการจดัการ
ทรพัยากรมนุษย ์ประกอบดว้ยหน้าทีห่ลกั 6 ประการทีม่คีวามสมัพนัธ์กนั และยงัเป็นการสร้าง
ประสทิธภิาพให้เกดิขึน้ในการบรหิารทรพัยากรมนุษย ์โดยแต่ละหน้าที่มสีาระส าคญั  6 หน้าที่ 
ดงันี้ 

1. การวางแผนทรพัยากรมนุษย์ การสรรหาและคัดเลือก องค์กรทัว่ไปต้องการ
บุคลากรที่มคีุณสมบตัิเหมาะสมกบังาน เหมาะกบัสถานที่ท างานและระยเวลา ทัง้นี้ เพื่อให้
เป้าหมายขององค์กรประสบความส าเรจ็ที่จะให้ได้คนที่มคีุณสมบตัดิงักล่าวนัน้ โดยอาศยัการ
วางแผน การสรรหาและการคดัเลอืกทรพัยากรมนุษย์ ซึ่งการวางแผนทรพัยากรมนุษย์ เป็น
กระบวนการทีพ่จิารณาเกี่ยวกบัความต้องการอย่างเป็นระบบ เพื่อใหม้ัน่ใจว่าไดพ้นักงานตามที่
ต้องการ กล่าวคอื ไดพ้นักงานทีม่ทีกัษะและพอเพยีงเมื่อองคก์รมคีวามต้องการ ส าหรบัการสรร
หานัน้เป็นกระบวนการของการชกัจูงบุคคลในจ านวนที่เพยีงพอและกระตุ้นให้สมคัรงานกับ
องคก์ร การคดัเลอืกนัน้เป็นกระบวนการทีอ่งคก์รคดัสรรกลุ่มบุคคลทีส่มคัรใหไ้ดค้นทีเ่หมาะสม
ทีสุ่ดส าหรบัต าแหน่งงานและองค์กร ความส าเรจ็ในหน้าที ่3 ประการนี้ส าคญัอย่างยิง่ทีช่่วยให้
องคก์รบรรลุความส าเรจ็ตามพนัธกจิอย่างมปีระสทิธภิาพ 

2. การพฒันาทรพัยากรมนุษย ์การพฒันาทรพัยากรมนุษยช์่วยใหบุ้คคล และองคก์รมี
ประสทิธภิาพมากขึน้ ซึง่การพฒันาทรพัยากรมนุษยม์คีวามจ าเป็นเพราะ คน งานและองคก์ร มี
การเปลีย่นแปลงอยู่เสมอ นอกจากนัน้ การปรบัปรุงอย่างต่อเนื่องในกระบวนการช่วยใหอ้งคก์ร
รกัษาการแข่งขนัไว้ได ้กระบวนการพฒันาควรเริม่ต้นตัง้แต่เมื่อบุคคลเขา้มาร่วมในองคก์รและ
กระท าอยา่งต่อเนื่องตลอดอาชพีของเขา โปรแกรมการพฒันาทรพัยากรมนุษยข์นาดใหญ่ ไดแ้ก่ 
การพฒันาองค์กร ซึ่งมคีวามมุ่งหมายเพื่อการเปลีย่นแปลงแก้ไขสภาพแวดลอ้มภายในองคก์ร 
และช่วยให้พนักงานมผีลการปฏบิตังิานที่สูงขึ้น การพฒันาทรพัยากรมนุษย์ยงัรวมไปถึงการ
วางแผนอาชพี (Career Planning) และการประเมนิผลการปฏบิตังิาน (Performance Appraisal) 
โดยการวางแผนอาชพีเป็นกระบวนการก าหนดเป้าหมาย อาชพีของบุคคลกบัความตอ้งการของ
องค์กร ไม่สามารถแยกออกจากกนัได้ชดัเจน ดงันัน้ องค์กรจงึควรสนับสนุนพนักงานในการ
วางแผนอาชพี ทัง้นี้ เพื่อให้เป็นไปตามความต้องการของทัง้สองฝ่าย ส่วนการประเมนิผลการ
ปฏบิตังิานนัน้ พนักงานจะได้รบัการประเมนิเพื่อพจิารณาผลการปฏบิตังิาน ซึง่ช่วยใหพ้นักงาน
มโีอกาสรูถ้งึจดุแขง็และแกไ้ขขอ้บกพรอ่งต่างๆ 



25 
 

3. การจ่ายค่าตอบแทนและผลประโยชน์เกื้อกูล ระบบการจ่ายค่าตอบแทนทีด่ชี่วยให้
พนักงานรูส้กึได้รบัผลตอบแทนที่พอเพยีงและเท่าเทยีกนั ซึ่งส่งผลต่อการท าประโยชน์ให้แก่
องค์กรเพื่อบรรลุเป้าหมาย ค่าตอบแทนในที่นี้  หมายถึง ค่าจ้างหรือเงินเดือน (Wage and 
Salary) ซึ่งเป็นเงนิที่บุคคลได้รบัจากการปฏิบตัิงาน ผลประโยชน์เกื้อกูล หมายถึง สิ่งที่ให้
เพิม่เตมิจากเงนิเดอืนหรอืค่าจา้ง ได้แก่ การหยุดพกัผ่อน การลาป่วย ตลอดจนการท าประกนั
สุขภาพ และยงัเป็นค่าตอบแทนที่ไม่ใช่เงิน (Non-Financial Rewards) ได้แก่ ความสุขกาย
สบายใจในการท างาน ตลอดจนสภาพแวดลอ้มการท างานทีด่ ี

4. ความปลอดภยัและสุขภาพ ความปลอดภยั หมายถงึ การป้องกนัพนักงานจากการ
เจ็บป่วยอันเนื่องมาจากอุบตัิเหตุที่เกิดจากการท างาน ส่วนสุขภาพนัน้ หมายถึง พนักงาน
ปลอดภยัจากการเจบ็ป่วย และร่างกายจติใจที่สมบูรณ์ ความปลอดภยัและสุขภาพ เป็นเรื่องที่
ส าคญัมาก เพราะพนักงานทีท่ างานในสภาพแวดลอ้มทีป่ลอดภยัและมสีุขภาพอนามยัทีส่มบูรณ์ 
สามารถผลติผลผลติและก่อให้เกดิผลประโยชน์ในระยะยาวต่อองค์กร ด้วยเหตุนี้ ผู้บรหิารที่มี
วสิยัทศัน์จงึส่งเสรมิสนบัสนุนและจดัใหม้โีปรแกรมดา้นความปลอดภยัและสุขภาพอย่างเพยีงพอ 
โดยปัจจุบนัได้มกีารออกฎหมายเกี่ยวกบัเรื่องนี้ เพื่อสะท้อนให้เห็นถึงการให้ความส าคญัต่อ
สงัคม จงึท าใหทุ้กองคก์รตระหนกัถงึความปลอดภยัและสุขภาพของพนกังาน 

5. พนักงานและแรงงานสมัพนัธ ์กฎหมายต้องการใหอ้งคก์รต่างๆ โดยเฉพาะองค์กร
ธุรกิจตระหนักเกี่ยวกบัสหภาพแรงงาน และการต่อรองกบัสหภาพแรงงานในทางที่จะให้เกดิ
ประโยชน์แก่ทัง้สองฝ่าย ในอดตีความสมัพนัธ์นี้เป็นประโยชน์แก่นายจ้างเพยีงฝ่ายเดยีว แต่
ปัจจบุนัระบบแรงงานสมัพนัธไ์ดร้บัการปรบัปรงุใหม้ปีระสทิธภิาพมากขึน้ และมคีวามส าคญัมาก
ขึน้ในลกัษณะของการรว่มเจรจาต่อรอง 

6. การวจิยัด้านทรพัยากรมนุษย ์การวจิยัด้านทรพัยากรมนุษยม์คีวามส าคญัมากขึ้น
เป็นล าดับ ห้องปฏิบัติการทางการวิจัยนี้คือ สภาพแวดล้อมตามธรรมชาติของงาน เช่ น 
การศกึษาเกี่ยวกบัการสรรหา อาจให้ขอ้แนะน าเกี่ยวกบัประเภทของพนักงานที่เหมาะสมกบั
องคก์รหนึ่งองคก์รโดยเฉพาะ หรอืการวจิยัเกี่ยวกบัความปลอดภยัของการท างาน อาจบอกถงึ
สาเหตุของอุบตัเิหตุทีส่มัพนัธก์บังาน หน้าทีข่องการบรหิารทรพัยากรมนุษยด์งักล่าวขา้งตน้ 

จากกจิกรรมของกระบวนการบรหิารทรพัยากรมนุษยด์งักล่าวขา้งต้น ผูว้จิยัสามารถ
สรุปกิจกรรมกระบวนการบรหิารทรพัยากรมนุษย์ได้ว่า เป็นกระบวนการที่เกี่ยวข้องกับการ
บรหิารบุคลากรตัง้แต่การรบับุคลากรเขา้มาปฏบิตังิาน จนกระทัง่บุคลากรออกไปจากองคก์ร ซึง่
ประกอบด้วยขัน้ตอนต่างๆ ได้แก่ การวางแผนทรพัยากรมนุษย์ การสรรหาและการคดัเลอืก 
การฝึกอบรมและการพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน การบริหารค่าตอบแทนและ
ผลประโยชน์อื่นๆ การดแูลเรือ่งสุขภาพและความปลอดภยั และเรือ่งแรงงานสมัพนัธ์ 

จากทฤษฎกีารบรหิารทรพัยากรมนุษยต์ามโมเดลของ Mondy, Noe and Premeaux 
(1999 : 5) ผู้วิจยัสนใจศึกษาด้านการสรรหาและการคดัเลอืก การพฒันาและฝึกอบรม การ
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ประเมนิผลการปฏบิตังิาน ค่าตอบแทนและสทิธปิระโยชน์ และ แรงงานสมัพนัธ ์มาใชใ้นการวจิยั
ครัง้นี้ 
  
 6.แนวคิดและทฤษฎีการบริหารแบบญ่ีปุ่ น 
 รงัสรรค์ เลศิในสตัย์ (2555) กล่าวว่า การเรยีนรู้และท าความเข้าใจมารยาทในการ
ท างานกบัคนญี่ปุ่ นเป็นสิง่ส าคญัอย่างหนึ่ง หากสามารถน ามาใช้ปฏบิตัิจรงิได้ก็เชื่อว่าจะเป็น
ประโยชน์ต่อผู้ท างานร่วมกบัคนญี่ปุ่ นไม่น้อย หลกัการที่เป็นหวัใจส าคญัในการท างานของคน
ญี่ปุ่ นอาจพบเห็นได้เสมอ พนักงานแต่ละแผนกจะต้องมกีารท า โฮ เรน็ โซ (Ho-Ren-So) ใน
แผนกหรอืฝ่ายทีต่นเองท างานอยู่ โฮ เรน็ โซ ใชเ้พื่อเน้นการตดิต่อสื่อสารและการประสานงาน 
โดยเริม่จากหวัหน้างานตดิต่อสื่อสารไปสู่ลกูน้อง และใหเ้ชื่อมการตดิต่อสื่อสารต่อไปอกีจนท าให้
ทุกคนรูว้่าข่าวได้ทัว่ถึงและรวดเรว็ โดยใช้ทุกช่องทางอย่างเหมาะสมรวดเรว็ ซึ่งถอืเป็นเรื่อง
ส าคญัส าหรบัการท างานในบรษิทัญี่ปุ่ น เพราะนอกจากจะท าใหเ้ขา้ใจและสามารถใชโ้อกาสนี้ใน
การฟังความคดิเหน็ของเพื่อนรว่มงานแลว้ ยงัส่งผลใหก้ารท างานเป็นทมีมปีระสทิธภิาพมาก 
 การบรหิารแบบญี่ปุ่ น จะใหค้วามส าคญัอย่างมากในการบรหิารทรพัยากรมนุษยใ์น 3 
ลกัษณะ คอื 1) การสรา้งทรพัยากรมนุษยภ์ายในองคก์ร วธิกีารนี้จะท าใหไ้ดท้รพัยากรมนุษยท์ี่มี
คุณภาพ และเป็นการชกัจูงให้พนักงานอยู่กบัองค์กรเป็นเวลานาน 2) ปรชัญาการบรหิารงาน
ขององคก์รทีเ่น้นใหค้วามสนใจถงึความตอ้งการของพนกังานและการท างานเป็นทมี 3) ใหค้วาม
สนใจเป็นพเิศษกบัการจ้างงานตลอดชพี เริม่ตัง้แต่การคดัเลอืกบุคคลที่มคีุณสมบตัิที่องค์กร
ต้องการไปจนถงึชวีติการเป็นพนักงานหรอืจนถงึเวลาปลดเกษียณ การท างานตลอดชพีมกัถูก
ยกเป็นปัจจยัส าคญัทีอ่ยู่เบือ้งหลงัของความส าเรจ็ของบรษิทัญี่ปุ่ นโดยมองว่าการจ้างงานตลอด
ชพีก่อใหเ้กดิความผูกพนัในองคก์ร ซึง่ลกัษณะพเิศษของระบบการจา้งงานดงักล่าวคอื การเลกิ
จา้งจะเป็นทางออกสุดทา้ยเมื่อบรษิทัประสบปัญหาทางการเงนิ องคก์รญี่ปุ่ นไดล้งทุนอย่างมาก
ในการพฒันาทรพัยากรมนุษย์และพยายามดงึดูดให้พนักงานอยู่กบัองค์กรนานๆ โดยการให้
ค่าตอบแทนทีสู่งเมื่อพนักงานมอีายุมากขึน้ ในขณะเดยีวกนัพนักงานทีไ่ด้รบัการฝึกอบรมจาก
องคก์รกจ็ะเกดิความภาคภมูใิจและจะตระหนกัถงึความเป็นส่วนหนึ่งขององคก์ร ผูบ้รหิารองคก์ร
ญี่ปุ่ นจะเขยีนปรชัญาการบรหิารงานขององค์กรปิดประเทศไว้ให้พนักงานทุกคนได้รบัทราบ 
ปรชัญาการบรหิารงานนี้จะเป็นต้นแบบของการท างานอย่างสนิทสนมกลมเกลยีว เกดิความเป็น
อนัหนึ่งอนัเดยีวกนัซึ่งจะก่อใหเ้กดิความจงรกัภกัดแีละลดการเคลื่อนยา้ยไปอยู่กบัองคก์รอื่นๆ 
ได ้ (รงัสรรค ์เลศิในสตัย.์ 2555.) 
 แนวคิดทฤษฎี Z ของโออชิุ (Ouchi’s Theory) 
 วลิเลีย่ม โออุช ิ(William G. Ouchi. 1991) ไดท้ าการศกึษาวธิกีารบรหิารของอเมรกิา
และญี่ปุ่ น ซึง่มลีกัษณะทีแ่ตกต่างกนั โออุช ิไดค้ดิหลกัการทฤษฎ ีZ ซึง่กล่าวถงึการบรหิารแบบ
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ญีปุ่่ น มคีวามส าคญัโดยมจีดุมุง่หมายเพื่อสรา้งก าลงัใหใ้หพ้นกังาน ท าใหพ้นกังานเกดิความรูส้กึ
ภกัดต่ีอองคแ์ละรว่มกนัท างานเพื่อใหอ้งคก์รประสบความส าเรจ็ ทฤษฎ ีZ ของโออุช ิเป็นทฤษฎี
ทางการบริหารผสมผสานระหว่างการบรหิารแบบอเมริกันและการบรหิารแบบญี่ปุ่ น อันมี
ลกัษณะทีแ่ตกต่างกนั โดยเลอืกเอาสิง่ทีด่ทีีสุ่ดของทัง้ 2 ระบบมาไวด้ว้ยกนั เกดิขึน้เป็นทฤษฎ ีZ 
ทัง้ 3 ทฤษฎมีคีวามแตกต่างกนั ดงันี้  
 1. ทฤษฎ ีA (American theory) เป็นแนวคดิการจดัการของสหรฐัอเมรกิา ซึ่งองค์กร
เน้นการจา้งงานระยะสัน้ ความรบัผดิชอบและการตดัสนิใจเฉพาะบุคคล โดยไม่มสี่วนร่วมจาก
พนกังาน 
 2. ทฤษฎ ีJ (Japan Theory) เป็นแนวคดิการจดัการของญี่ปุ่ นทีเ่น้นการจา้งงานตลอด
ชอบ ความรบัผดิชอบและการตดัสนิใจเป็นสิง่ทีก่ระท ารว่มกนั 
 3. ทฤษฎ ี(Z Theory) เป็นแนวคดิการจดัการประสมประสานระหว่างญีปุ่่ นและอเมรกิา 
ซึง่เน้นการจา้งงานระยะยาว ความรบัผดิชอบเฉพาะบุคคล และการตดัสนิใจรว่มกนั 
 ลกัษณะการบรหิารองคก์รแบบทฤษฎ ีZ มดีงัต่อไปนี้ 
 1. การจา้งงานระยะยาว (Long Term Employment) เป็นการจา้งงานส าหรบัพนักงาน
ประจ าแต่ไม่มขีอ้ผูกมดัหรอืเงื่อนไขทางสงัคมที่ท าให้คนงานจะยา้ยงานไม่ได้หรอืล าบากใจใน
การยา้ยงาน การจา้งงานลกัษณะนี้เพื่อให้พนักงานเกดิความผูกพนัและมคีวามรูส้กึว่าตนเอง
เป็นส่วนหนึ่งขององคก์ร โดยบางองคก์รจะให้รางวลั (Reward) เพื่อตอบแทนใหก้บัพนักงานที่
ท างากบัองคก์รมาเป็นระยะเวลานาน 
 2. การตัดสินใจเป็นเอกฉันท์ (Consensual Decision Making) คือ การตัดสินใจทัง้
แบบรวมอ านาจและกระจายอ านาจ โดยมกีารรบัฟังขอ้คดิเหน็จากทุกๆ คนทีเ่กีย่วขอ้งก่อน โดย
คนทีร่บัผดิชอบจะเป็นคนตดัสนิใจเองในทีสุ่ด 
 3. ความรบัผดิชอบเฉพาะบุคคล (Individual Responsibility) คอื การทีบุ่คคลจะต้องมี
ความรบัผดิชอบส่วนบุคคล ซึง่น าเอาหลกัแนวคดิแบบอเมรกินัมาใชก้บับุคลากรในหน่วยงานให้
มคีวามรบัผดิชอบต่อตนเอง กลา้ตดัสนิใจ ไมข่ึน้กบัผูบ้รหิารมากจนเกนิไป 
 4. การประเมนิผลและการเลื่อนต าแหน่งแบบค่อยเป็นค่อยไป (Slow Evaluation and 
Promotion) คอื การประเมนิผลและการเลื่อนต าแหน่งโดยดูตามความอาวุโส จ านวนปีทีท่ างาน
กบัองคก์รมากกว่า การเลื่อนขัน้เป็นไปอย่างเรว็ปานกลาง แต่ไม่ชา้ถงึ 10-15 ปี สอดคลอ้งกบั
สภาพแวดลอ้ม แต่การมเีวลาทิง้ช่วงช่วยใหพ้นกังานไดเ้หน็ผลประโยชน์และการประเมนิผลงาน
ของแผนงานระยะกลางและระยะยาว 
 5. การควบคุมในตนเองอย่างไม่เป็นทางการ โดยมกีารวดัผลอย่างชดัเจนและเป็น
ทางการ (Implicit, Information Control with Explicit, Formalized Measures) เป็นการควบคุม
การปฏิบตัิงานที่ไม่มรีูปที่แน่นอนและไม่เป็นทางการ โดยพนักงานสามารถด าเนินงานและ
ตดัสนิใจได้อย่างเหมาะสม เป็นการควบคุมการบรหิารแบบอเมรกินัใช้ระบบ MBO กลไกการ
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ควบคุมงานอยู่ในจุดสมดุลระหว่างแบบทางตรงและแบบทางอ้อม โดยสรา้งให้เกดิบรรยากาศ
ของความไวว้างใจ (Trust) ขึน้ในองคก์ร 
 6.  แนวทางอาชีพแบบเชี่ยวชาญเฉพาะด้านในระดับปานกลาง (Moderately 
Specialized Career Path) คือ การฝึกพนักงานให้มีความรู้ทุกอย่างในการปฏิบัติงานทัง้ที่
เกี่ยวขอ้งกบัหน้าที่ของพนักงานโดยตรงและทางอ้อม เพราะไม่ถงึกบัต้องหมุนเวยีนไปท างาน
ทุกๆ อย่างในบริษัทหรือกระทัง่ไปท ายังบริษัทอื่นในเครือหรือสาขาอื่น แต่เปิดโอกาสให้
พนักงานของตนได้มปีระสบการณ์ในสายงานใดสายงานหนึ่ง ตัง้แต่การออกแบบ การผลติ 
จนถงึการวางตลาด 
 7. มคีวามเกี่ยวข้องกันในลกัษณะครอบครวั (Holistic Concern, Including Family) 
คอื การทีอ่งคก์รดแูลเอาใจใส่พนกังานในทุก ๆดา้น รวมถงึชวีติครอบครวัของพนักงาน ไมว่่าจะ
เป็นในเวลาหรอืนอกเวลางาน พนักงานมอีสิระเป็นตวัของตวัเอง มเีสรภีาพเท่าเทยีมกนั เป็น
อันหนึ่งอันเดียวกัน มีความใกล้ชิดและเป็นกันเอง ไม่เน้นการปฏิบัติงานต่อกันระหว่าง
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาและผูบ้งัคบับญัชา โดยเพิม่ความเอาใจใส่ต่อบุคคลใตบ้งัคบับญัชามากยิง่ขึน้ใน
ฐานะคนกบัคน มใิช่ฐานะเจา้นายกบัลกูน้อง  
 เนรญัชลา สมบรูณ์ธนสริ ิ(2550 : 29-20) กล่าวว่า องคก์รแบบ Z มกีารน ามาใชใ้นการ
ควบคุมงานเช่นกนั แต่อยู่ในขอบเขตจ ากดัและมคีวามสมดุลกบัการใชค้วามไวว้างใจซึง่กนัและ
กนั โดยการพยายามสรา้งบรรยากาศของความไวว้างใจและการคดิถงึหมู่คณะใหเ้กดิแก่องคก์ร 
ปรชัญาขององค์กรคือ การรวมกลุ่มกันของคนที่มีความเท่าเทียมและท างานร่วมกันแบบ
ประชาธปิไตย เพื่อให้บรรลุจุดมุ่งหมายอันเดยีวกนั โดยยนือยู่บนพื้นฐานของความรบัผดิชอบ
และความไวว้างใจซึง่กนัและกนั ระบบ Z จะไมย่ดึถอืการปกครองแบบระบบอาวุโสสมบรูณ์แบบ
และไมย่ดึระบบความแยกอสิระต่อกนัในการท างาน แต่จะใชส้่วนประกอบจากทัง้สองแนวทางมา
รวมกนั  
 นอกจากยงัมนีักวิชาการหลายท่านได้รวบแนวทางการบรหิารงานแบบญี่ปุ่ น โดย
สามารถสรปุไดด้งันี้ 
 1. การจ้างงานระยะยาว (Long Term Employment)   หรอืที่เรยีกว่า การจ้างงาน
ตลอดชพี (Life Time Employment) เป็นเอกลกัษณ์ส าคญัอย่างหนึ่งในการบรหิารแบบญี่ปุ่ น 
เมื่อพนักงานได้รบัการบรรจุท างานกบัองค์กร พนักงานจะเขา้ท างานจนกระทัง่ถงึก าหนดอายุ
เกษยีณ นักวชิาการทัง้ชาวญี่ปุ่ นและชาวต่างชาต ิชื่นชมกบัระบบการจา้งงานตลอดชพี และได้
ยกความส าเรจ็ของบรษิทัญี่ปุ่ นให้เป็นผลของระบบการจา้งงานตลอดชพี ลกัษณะของการจา้ง
งานตลอดชพีที่ได้รบัการยกย่องอย่างเด่นชดัคอื การเลกิจา้งจะเป็นทางออกสุดท้ายเมื่อบรษิทั
ประสบปัญหาทางการเงิน (ทิม คีลี่  และสุนันทา เสียงไทย. 2552 : 76-77; อ้างอิงจาก 
Hasegawa K. 1986. Japanese Style Management.)  
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 2. ระบบอาวุโส   เป็นระบบทีม่รีากฐานมาจากความคดิแบบลทัธขิงจือ้ ใหค้วามส าคญั
กบัระบบสงัคม การบรหิารแบบญีปุ่่ นมรีะบบการประเมนิผลในการเลื่อนต าแหน่งเป็นไปอย่างช้า 
โดยมกีารโยกยา้ยสบัเปลี่ยนต าแหน่งงานตามล าดบัความอาวุโส ก่อใหเ้กดิทรพัยากรบุคคลที่มี
ความเชีย่วชาญในทุกดา้น ช่วยในการตดิต่อประสานงานระหว่างภายในองคก์ร ผลตอบแทนใน
รปูค่าจา้งจะสงูขึน้ตามอายกุารท างาน เป็นการจงูใจใหพ้นกังานท างานอยูใ่นบรษิทัเป็นเวลานาน  
ระบบอาวุโสใหค้วามส าคญักบัการท างานเป็นเวลานานท าใหพ้นักงานเตบิโตและบรรลุวุฒภิาวะ
ทัง้ในแงส่งัคมและในแงเ่ทคนิค ในการท างาน ซึง่เมือ่พนกังานไดส้ัง่สมประสบการณ์เพิม่มากขึน้ 
การใหค้วามส าคญัเช่นนี้กย็อ่มสะทอ้นอยูใ่นเงนิเดอืน ซึง่อา้งถงึคุณธรรม คุณความด ีและผลงาน
ต่างๆ ที่พนักงานสะสมไว้ในช่วงปีที่ผ่านมา โดยร่วมมือกับผู้ร่วมงานของตนและรวมถึง
ความสามารถด้านเทคนิคและสงัคม ภายใต้ระบบอาวุโสในปัจจุบนั ค่าตอบแทนที่เพิม่ขึ้นจะ
ด าเนินต่อไปตามระยะเวลาการท างานในบรษิทั โดยมกีารปรบัเลก็น้อยเพื่อสะท้อนให้เห็นผล
การปฏบิตังิานของพนกังาน 
 3. การท างานเป็นทีม  การบริหารแบบญี่ปุ่ นไว้ว่า เป็นระบบการบริหารที่ให้
ความส าคญักบัการท างานเป็นทมี งานจะถูกมอบหมายให้กบักลุ่มมากกว่าปัจเจกบุคคล การ
สรา้งความสามคัคใีนกลุ่มจะเกดิขึน้ได้โดยการกระจายความรบัผดิชอบไปยงัสมาชกิกลุ่มทุกๆ 
คน ในการแก้ปัญหาจะใช้กลุ่มมากว่าผู้เชี่ยวชาญ เพราะจะเป็นการสรา้งขวญัก าลงัใจและเพิม่
ความเป็นผู้น าของพนักงาน กลุ่มงานต่างๆ ในองค์กรจะมขีอบเขตจ ากดัตามความรบัผดิชอบ
ของกลุ่มเท่านัน้ โดยจะมบีรษิัทเป็นผู้คอยประสานงานกิจกรรมระหว่างกลุ่มและควบคุมการ
ฝึกอบรมต่างๆ การประเมนิผลงานของกลุ่มจะประเมนิจากขนาดของกลุ่ม จ านวนครัง้ของการ
ย้ายงานจ านวน และความเร็วของการผลิต เป็นต้น การท างานเป็นทีมนี้ไม่เพียงแต่จะเป็น
ปรชัญาในการบรหิารเท่านัน้ แต่จะมผีลพลอยไดท้ าใหพ้นักงานมคีวามรูก้วา้งขึน้ซึ่งจะสามารถ
ท างานแทนกนัไดเ้มือ่มใีครในทมีหยดุงานไป (สุพชิฌาย ์แสงทอง. 2556 : 73) 
  4. การตดัสนิใจแบบญี่ปุ่ น (Ringisho)   การตดัสนิใจของญี่ปุ่ นกระท าจากระดบั
ล่างสู่ระดบับน สงัคมญีปุ่่ นมจีดุมุง่หมายเพื่อการตดัสนิใจรว่มกนั ก่อใหเ้กดิความสามคัค ีเรียกว่า
ระบบ รงิง ิ(Ringi) บรษิทัญีปุ่่ นไดก้ าหนดการมอบหมายหรอืการกระจายอ านาจใหผู้จ้ดัการระดบั
ล่าง มอี านาจก าหนดวธิกีารท างาน โอกาสในการตดัสนิใจ รวมทัง้ผูม้อี านาจระดบัสูง ขอ้ดขีอง
ระบบรงิกเิป็นการเปิดโอกาสใหทุ้กคนมสี่วนรว่มในการตดัสนิใจดา้นยายของบรษิทั โดยผูบ้รหิาร
สูงสุดมอี านาจรบัรอง (นิตยา ประเสรฐิศร.ี 2529)  การตดัสนิใจร่วมกนั จากหลายๆ ฝ่าย เป็น
การเปิดโอกาสให้หวัหน้างานได้แสดงความคิดเห็นภายในสายบงัคับบญัชา ก่อให้เกิดการ
รบัผดิชอบรว่มกนั บางครัง้เกดิปัญหาความล่าชา้ แต่พนกังานกย็อมรบัถงึรปูแบบโครงสรา้งการ
บรหิารงานที่เหมาะสมในวฒันธรรมของญี่ปุ่ น การตดัสนิใจที่เกี่ยวขอ้งกบัผู้บรหิารจะยงัไม่ท า
การตดัสนิใจจนกว่าจะไดร้ว่มปรกึษาหารอืกบัพนกังานเสยีก่อนว่ามคีวามคดิเหน็อย่างไร เมือ่ทุก
คนเหน็ชอบรว่มกนั การตดัสนิใจกจ็ะเกดิขึน้ (วลิาวลัย ์อ่อนวงษ์เปรม. 2554 : 38) 
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 ทมิ คลีี ่และสุนนัทา เสยีงไทย (2552 : 164-166) กล่าวว่า รงิง ิคอืการท าหนงัสอืเวยีน
ในหมู่ผู้เกี่ยวข้องเพื่อขอความเห็นชอบก่อนการประชุมจรงิ เป็นการด าเนินการเพื่อให้มกีาร
อนุมตัเิรื่องบางเรื่องโดยการเวยีนเอกสารทีเ่กี่ยวขอ้งไปยงัสมาชกิในองคก์ร ทัง้ในแนวนอนและ
แนวดิง่ เมื่อผู้จดัการยอมรบัขอ้เสนอใดๆ จะท าการตตีราประทบัเพื่อแสดงถึงการเห็นด้วยใน
ขอ้เสนอนัน้ๆ ดงันัน้ นกัวชิาการบางท่านจงึเรยีกระบบ รงิง ิว่า “ความเขา้ใจทีเ่ป็นเอกฉนัท”์ และ
กระบวนการตดัสนิใจโดยการอนุมตัิและการยนืยนัเห็นชอบ รงิงใินบรบิทนี้จงึใช้เพื่อยนืยนัว่า 
องคป์ระกอบของการไม่เหน็ดว้ยถูกขจดัออกไปในขัน้ตอนระหว่างทาง เมื่อหน้งสอืเวยีน (Ringi 
sho) ขึน้ถงึระดบัสูงสุดขององคก์ร แสดงว่าขอ้เสนอนัน้อาจไดร้บัการอนุมตัอิย่างเป็นทางการใน
ทีสุ่ด 
 นอกจากนัน้ จากการรวบรวมเอกสาร บทความและประสบการณ์การท างานกบัชาว
ญี่ปุ่ น เพ็ชร ีรูปะวิเชตร์ (รุ่งทิวา ค าเป็กเครอื. 2559 : 10-16; อ้างอิงจาก เพ็ชร ีรูปะวิเชตร์. 
2554 ) ไดส้รปุวฒันธรรมการจดัการแบญีปุ่่ น 9 ประการ ไดแ้ก่  
 1. วฒันธรรมการจดัการทีย่ดึระบบอาวุโส (Seniority Respect) คอืการทีบุ่คคลท างาน
ในองคก์รเป็นเวลานาน ซึง่จะมผีลเชื่อมโยงกบัระบบการจ่ายค่าจา้ง ค่าตอบแทนในการท างาน 
ซึง่จะมรีะดบัไต่สงูขึน้ตามอายกุารท างาน ระบบอาวุโสขององคก์รญี่ปุ่ นเน้นความสมัพนัธ ์โดย ผู้
อาวุโสกว่าจะตอ้งมกีารดแูลช่วยเหลอืผูท้ีอ่าวุโสน้อยกว่า โดยการสอนงาน แบ่งปันความรู ้ทกัษะ 
ประสบการณ์ในการท างาน เพื่อใหก้ารด าเนินงานเป็นไปอยา่งมปีระสทิธภิาพ 
 2. วฒันธรรมการจดัการที่ให้ความส าคัญกับบุคลากรและมีการจ้างงานตลอดชีพ  
(Long Life Employment) องค์กรญี่ปุ่ นจะให้ความส าคญักบับุคลากรมาก นับตัง้แต่การสมคัร
งาน กระบวนการคดัเลอืก จะมคีวามพิถีพิถัน แต่ในขณะเดียวกนัก็จะให้โอกาสบุคลากรได้
เรยีนรูถ้งึแม้ว่าไม่มทีกัษะ หรอืประสบการณ์มาก่อนก็ตาม โดยจะมรีะบบการพฒันาบุคลากร
อย่างต่อเนื่อง นอกจากการพฒันาในการศกัยภาพและทกัษะการท างานแลว้ ยงัค านึงถงึความ
ยตุธิรรมในการจา้งงานอกีดว้ย  
 3. วฒันธรรมการจดัการและการตดัสนิใจแบบกลุ่ม(Group Decision making)  เป็น
กระบวนการท างานแบบกลุ่มโดยมคีวามคดิเหน็ทีพ่อ้งกนัเพื่อเป้าหมายของกลุ่มหรอืองค์กรใน
ภาพรวม ดงันัน้สมาชกิทุกคนจะได้รบับทบาทในการท างานเท่าเทยีมกนัในระบบการตดัสนิใจ 
โดไม่ได้ขดัต่อการท างานที่ยดึอาวุโส เพราะผู้อาวุโสจะรบัฟังลูกน้อง ให้โอกาสลูกน้องในการ
เสนอความคดิเหน็ทีจ่ะส่งผลต่อบรษิทัหรอืองคก์ร ซึง่ยงัเป็นการสรา้งขวญัก าลงัใจใหล้กูน้อง ซึง่
วธิกีารตดัสนิใจร่วมกนันี้ชาวญี่ปุ่ นเรยีงว่า ระบบรงิง ิ(Ringi) กล่าวได้ว่า ระบบนี้ท าให้บุคลากร
ทุกคนสามารถมสี่วนรว่มในการก าหนดนโยบายองคก์รได ้
 4. วัฒนธรรมการจดัการที่เน้นคุณภาพ  (Quality Focusing) ในองค์กรญี่ปุ่ นจะให้
ความส าคญัหรอืเน้นทีคุ่ณภาพของกระบวนการท างานทุกขัน้ตอน โดยมกัจะปรากฏค าว่า “อย่า
หยุดความพอใจอยู่เท่านัน้ จงปรบัปรุงผลติภณัฑอ์ยู่ตลอดเวลา” หรอืค าว่า “ความปลอดภยัตอ้ง



31 
 

มาก่อน (Safety First) นับเป็นการกระตุ้นบุคลากรทุกคนนับตัง้แต่ประธานบรษิัทลงไปจนถึง
พนักงาน ใหช้่วยกนัมองหาแนวทางใหม่ในการท างานใหด้ขีึน้ เพื่อลดอตัราของเสยีลง ทัง้นี้เพื่อ
ก่อให้เกดิความภาคภูมใิจกบัสิง่ที่ได้ช่วยสรา้งสรรค์ขึน้มาพฒันางาน พรอ้มกนันัน้ องค์กรของ
ชาวญีปุ่่ นจะมกีารพฒันาทกัษะของบุคลากร ปลกูฝังวฒันธรรมการแข่งขนั เพื่อใหเ้กดิการกระท า
ทีด่กีว่าเสมอ โดยกระบวนการเน้นคุณภาพนี้จะเริม่ตัง้แต่การผลติสนิคา้ ไปจนถงึความสวยงาม
ของการบรรจุหบีห่อ การจดัการองค์กรที่เน้นคุณภาพนี้สามารถสะท้อนให้เหน็ได้จากหลกัการ
และการปฏิบัติที่เกิดขึ้นในองค์กรญี่ปุ่ น และถูกน าไปใช้อย่างแพร่หลาย เช่น การควบคุม
คุณภาพ (Quality Control) การพฒันาคุณภาพดว้ยรวม (TQM) กจิกรรม 5ส และ การปรบัปรุง
อยา่งต่อเนื่อง (Kaizen) 
 5. วัฒนธรรมการจดัการที่เน้นให้บุคลากรมีการเรียนรู้และพัฒนา  (Learning and 
Personal Development) ชาวญี่ปุ่ นให้ความส าคญักบัการศกึษา การเรยีนรูใ้นงาน บุคลกรทุก
คนต้องได้รบัการปฐมนิเทศก่อนเข้าท างาน ซึ่งบางองค์กรใช้เวลากว่า 6 เดือน รวมทัง้การ
ฝึกอบรมระหว่างการปฏิบตัิงาน (On the Job Training) การสอนงานจากรุ่นพี่ และในทุกปี
บุคลากรจะต้องเขา้รบัการฝึกอบรมอย่างน้อยปีละครัง้ ไม่ว่าจะเป็นเรื่องการพฒันาความรู ้หรอื
พฒันาทกัษะการท างาน การใชเ้ครือ่งมอือุปกรณ์ พฤตกิรรมการท างาน เป็นตน้ 
 6. วฒันธรรมการจดัการที่เน้นการหมุนเวียนเปลี่ยนงาน (Job Rotation) เนื่องจาก
องค์กรญี่ปุ่ นส่งเสรมิให้บุคลากรมกีารเรยีนรูอ้ยู่ตลอดเวลา จงึกลายเป็นปัจจยัหนึ่งที่ท าให้เกิด
ระบบการหมุนเวยีนเปลี่ยนงานและเปลี่ยนหน้าที่รบัผดิชอบภายในองค์กร เมื่อปฏบิตัิงานใน
หน้าที่หนึ่งๆ จนช านาญแล้วก็จะโยกย้ายให้ไปท างานในหน้าที่ใหม่เพื่อเรยีนรู้งานใหม่ การ
ปฏบิตัเิช่นนี้ เกดิขึน้ทัง้ในพนักงานระดบัปฏบิตักิารและผู้บรหิาร นอกจากนี้ระบบการโยกยา้ย
ต าแหน่งงานนี้ยงัส่งผลต่อการใหค้วามส าคญักบับุคคลในองคก์รอกีดว้ย  
 7. วฒันธรรมการจดัการทีเ่น้นการวางแผนระยะยาว (Long Term Planning) ดว้ยชาว
ญี่ปุ่ นมนีิสยัการท างานอย่างเร่งรบีและเคร่งครดัในเรื่องเวลา โดยเฉพาะภาคอุตสาหกรรมทีต่้อง
ผลติตามค าสัง่ซื้อของลูกค้าให้ทนัเวลาเพื่อตอบสนองการแข่งขนัทางเศรษฐกิจ ดงันัน้องค์กร
ญี่ปุ่ นจงึมวีฒันธรรมการจดัการเน้นการวางแผนระยะยาวและเน้นคุณภาพควบคู่กนัไป เป็นการ
วางแผนเพื่อป้องกันเรื่องที่อาจเกิดขึ้นได้และลดความเสี่ยงที่จะก่อให้เกิดความเสียหายกบั
องคก์รและสญูเสยีศกัยภาพในการแขง่ขนั 
 8. วัฒนธรรมการจัดการที่มีความยืดหยุ่น  (Flexibility) องค์กรญี่ปุ่ นเป็นรูปแบบ
กระจายอ านาจตามล าดบัขัน้ มคีวามคล่องตวัสูงไม่ได้รวมอ านาจไว้ที่ศูนย์กลาง ท าให้เมื่อมี
ปัญหาบุคคลทีม่อี านาจรองลงมาในล าดบัถดัๆ ไปสามารถตดัสนิการปัญหาและสัง่ใหด้ าเนินการ
แก้ไขได้ตลอดเวลาโดยไม่ต้องรออนุมตัจิากผู้บรหิารระดบัสูงสุด ระบบนี้ท าให้สามารถจดัการ
ปัญหาทีเ่กดิขึน้ไดอ้ยา่งทนักาล 



32 
 

 9. วฒันธรรมการจดัการทีน่ิยมใหข้องขวญั (Gift Giving) วฒันธรรมการจดัการที่นิยม
ให้ของขวญั (Gift Giving) ส าหรบัการท างานในองค์กรญี่ปุ่ นมกีารให้ของขวญัแก่กัน ทัง้การที่
หวัหน้าหรอืผูบ้รหิารใหข้องขวญัแก่ลกูน้อง หรอืลกูน้องใหข้องขวญัแก่หวัหน้าหรอืผูบ้รหิารทัง้ใน
เทศกาลต่างๆ หรอืในวาระพเิศษโดยให้เพื่อเป็นการตอบแทนในคุณความด ีหรอืตอบแทนใน
การเจรจาธุรกจิ นอกจากนัน้ในการท างานของชาวญี่ปุ่ นยงัมวีฒันธรรมทีผู่บ้รหิารมกีารจดัเลี้ยง
เพื่อตอบแทนความเหน็ดเหนื่อยใหแ้ก่พนกังาน เป็นหน่ึงในกจิกรรมทีส่รา้งความสมัพนัธใ์ห้แน่น
แฟ้น และเป็นกระบวนการถ่ายทอดวฒันธรรมองคก์ร ความคดิ การปฏบิตั ิเป็นตน้ 
 ดงัทีก่ล่าวมาขา้งตน้ ระบบการบรหิารแบบญีปุ่่ นใจปัจจุบนั สนบัสนุนใหเ้กดิการท างาน
ร่วมกนั ทัง้ในแง่ของการปฏบิตังิาน หรอืการตดัสนิใจ การท าให้สมาชกิในองคก์รมสี่วนร่วมใน
เรื่องต่างๆ สามารถส่งผลไปสู่การท าให้พนักงานเหน็คุณค่าตนเอง และเกดิความเชื่อในองค์กร
ได้ ผู้วิจยัจงึสนใจน าแนวคดิการบรหิารแบบญี่ปุ่ น ประกอบด้วย การจ้างงานระยะยาว การ
ท างานเป็นทมี การตดัสนิใจร่วมกนั การเน้นจดัการที่เน้นคุณภาพ การหมุนเวยีนงานพฒันา
ทกัษะ และการใหร้างวลัตอบแทนมาใชใ้นการศกึษาครัง้นี้ 
 
 7.แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัความผกูพนัต่อองคก์ร 
 ความหมายเก่ียวกบัความผกูพนัต่อองคก์ร (Employee Engagement) 
 ตัง้แต่ยุคปี 1990 เป็นต้นมานักวิชาการได้มีแนวโน้มหันมาใช้ค าว่า Employee 
Engagement แทนค าว่า Organizational Commitment เนื่องจากนักวชิาการและที่ปรกึษาด้าน
ธุรกจิ ไดน้ าแนวคดิเรื่องความผูกพนัต่อองคก์รมาใช้กบัหน่วยงานธุรกจิมากขึน้ (ฤทธวิฒัน์ ทัง่
กลาง. 2552: 11)  
 มนีกัวชิาการหลายท่านไดใ้หค้วามหมายของความผกูพนัต่อองคก์ร ไวด้งันี้  
 พาร์สนั (Parson. 1957: 81) ได้กล่าวว่า ความผูกพนัเป็นปทสัถานทางสถาบนั ซึ่ง
เป็นตวัทีท่ าใหแ้ต่ละบุคคลเกดิพนัธะผกูพนัต่อองคก์ร 
 คนัตอ (Kantor. 1968: 499) ได้กล่าวว่า ความผูกพนัเป็นความเตม็ใจของบุคคลที่จะ
อุทศิก าลงักายและความจงรกัภกัดใีหเ้กดิแก่องคก์ร 
 บูชานัน (Buchanan. 1974: 533) ให้ความหมายของความผูกพนัต่อองค์กรว่า เป็น
ความยดึตดิต่อเป้าหมายและค่านิยมขององคก์ร ยดึตดิต่อบทบาทของแต่ละบุคคล และยดึตดิต่อ
องค์กร เพราะมุ่งประโยชน์ของตนเอง และบูชานันยงัได้กล่าวถงึองค์ประกอบ 3 ประการของ
ความผกูพนัไวด้งันี้  
 1. การแสดงตน (Identification) เป็นความภาคภูมใิจและยอมรบัเป้าหมายและคุณค่า
ขององคก์ร 
 2. ความตอ้งการมสี่วนรว่ม (Involvement) เป็นการทุ่มเทจติใจ เตม็ใจทีจ่ะท างานตาม
บทบาทของตนเอง เพื่อความกา้วหน้าและประโยชน์ขององคก์ร 
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 3. ความภกัดีต่อองค์กร (Loyalty) เป็นการยดึมัน่ในองค์กรและปรารถนาที่จะเป็น
สมาชกิขององคก์รต่อไป 
 เฮอร์เบริ์ต (Herbert. 1976: 416-417) ให้ความหมายของความผูกพนัต่อองค์กรว่า 
การประสารพฤตกิรรมของสมาชกิกบัเป้าหมายขององค์กรที่ก าหนดกจิกรรมและพฤตกิรรมไว้
แล้ว ในการเสนอแนวทางการเข้ามามสี่วนร่วม การที่สมาชิกแสดงตนเห็นด้วยกบัจุดหมาย
ปลายทางขององคก์รและตอ้งใจทีจ่ะยอมรบัจุดหมายนัน้ ยิง่เป็นแรงจงูใจใหใ้ชผ้ลงานทีม่อียูเ่พื่อ
สนองต่อวตัถุประสงคน์ัน้  
 นอกจากนัน้ไดม้นีกัวชิาการไทยหลายท่าน ไดใ้หค้วามหมายของค าว่าความผูกพนัต่อ
องคก์รไวด้งันี้  
 สุรสัวด ีสุวรรณเวช (2549 : 28) กล่าวว่า ความผกูพนัของพนกังาน หมายถงึ ลกัษณะ
ของความรูส้กึ ทศันคตใินดา้นบวกของพนกังานทีม่ต่ีอองคก์ร เมือ่ไดม้สี่วนรว่มและแสดงออกมา
ในลกัษณะของการพดู การคดิ และการแสดงออกทางพฤตกิรรมในองคก์ร  
 สรุปได้ว่า ความผูกพนัต่อองค์กร หมายถงึ ความรูส้กึของผู้ปฏบิตังิานที่มต่ีอองค์กร 
ซึ่งมลีกัษณะของความสมัพนัธ์อันเหนียวแน่นและเป็นไปในทศิทางที่ด ีโดยแสดงออกมาใน
รูปแบบของการท าประโยชน์ให้แก่องค์กร อนัเกิดจากการยอมรบัเป้าหมายและค่านิยมของ
องคก์ร บุคคลทีม่คีวามผูกพนัต่อองคก์ร จะทุ่มเทพลงักายพลงัใจในการท างานทีร่บัผดิชอบและ
มุง่มัน่ทีจ่ะรกัษาสภาพความเป็นสมาชกิองคก์รไว้ 
 
 ความส าคญัของความผกูพนัต่อองคก์ร 
 วลิาวรรณ รพพีศิาล (2550 : 261-262) กล่าวว่า ความผูกพนัก่อใหเ้กดิการยดึเหนี่ยว
ในคุณค่าของคุณงามความดซีึ่งกนัและกนั การท าเนินกิจกรรมใดๆ ก็ตามถ้าสามารถจูงใจให้
บุคลากรมคีวามกระตอืรอืรน้ต่อหน้าทีไ่ดร้บัมอบหมาย ห่วงใยต่อความส าเรจ็และความก้าวหน้า
ขององค์กร นัน้หมายถึง เราได้สร้างความผูกพนัให้เกิดขึ้นในตวับุคลากรแล้ว ซึ่งจะส่งผลต่อ
ภาพรวมของการปฏบิตังิานดงัต่อไปนี้ 
 1. เป็นการเสรมิสรา้งก าลงัใจใหบุ้คลากรรว่มมอืปฏบิตังิานเพื่อองคก์ร 
 2. เป็นการสร้างแรงศรทัธาและความเชื่อมัน่ในการปฏบิตังิานให้แก่บุคลากร ท าให้
บุคลากรมคีวามรูส้กึทีด่ต่ีอองคก์ร 
 3. เป็นการสรา้งความสามคัคแีละการปฏบิตังิานเป็นทมี คอื ทุกคนต่างใหค้วามรว่มมอื
รว่มใจอยา่งเตม็ทีเ่พื่อความส าเรจ็ขององคก์ร 
 4. เป็นการสรา้งความผกูพนัและความเสยีสละเพื่อองคก์ร 
 5. เป็นการสรา้งมาตรฐานในการปฏบิตังิานและท างานอย่างมปีระสทิธภิาพ 
 6. เป็นการสรา้งบรรยากาศและสภาพแวดลอ้มทีด่ใีนการปฏบิตังิาน 
 7. เป็นการลดขอ้ขดัแยง้ต่างๆ ทีอ่าจเกดิขึน้ระหว่างปฏบิตังิาน 
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 เฮลรเิกล (Hellriegel. 2001: 54) ไดก้ล่าวไวว้่า ผูบ้รหิารใหค้วามสนใจกบัความผูกพนั
ต่อองค์กรมาก เพราะความสัมพันธ์ระหว่างความผูกพันต่อองค์กรและการเปลี่ยนงานมี
ความส าคญัมาก ถ้าสมาชกิในองค์กรมคีวามผูกพนัต่อองค์กรอย่างเขม็แขง็กจ็ะลาออกน้อยลง 
ความผกูพนัต่อองคก์รทีม่มีากจะสมัพนัธก์บัการขาดงานน้อยลงและท างานมปีระสทิธภิาพมาขึน้ 
ในใจนานมากขึน้ และมแีนวโน้มทีจ่ะไปสู่เป้าหมายขององคก์ร  
 เมเยอร์และอลัเลน (Meyer; & Allen. 1997 49-61) ได้อธบิายไว้ว่า ความผูกพนัใน
องคก์ร ไดแ้ก่ความผกูพนัดา้นการคงอยู ่ความผกูพนัดา้นจติใจและความผูกพนัดา้นบรรทดัฐาน
มคีวามแตกต่างในพฤติกรรมการปฏบิตังิาน และผลการปฏบิตังิาน โดยเฉพาะอย่างยิง่ความ
ผกูพนัดา้นความรูส้กึและดา้นบรรทดัฐาน จะมคีวามสมัพนัธเ์ชงิบวกกบัผลการปฏบิตังิาน 
 เสตยีร ์(Steer. 1991: 327) ไดก้ล่าวไวว้่า ความผูกพนัในองคก์ร จะน าพาไปสู่ความมี
ประสทิธภิาพขององคก์ร คอื  
 1. พนักงานทีม่คีวามผูกพนัในองคก์รในระดบัสูง จะเตม็ใจใชค้วามพยายามอย่างมาก
ในการท างานใหอ้งคก์ร มผีลท าใหก้าร 
 2. เนื่ องจากพนักงานมีความรู้สึกเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันและมีความเชื่อถือใน
จุดมุ่งหมายขององค์กร บุคคลทีม่คีวามผูกพนัสูงจะกลายมาเป็นบุคคลที่มสี่วนเกี่ยวขอ้งในการ
ท างานมากขึน้ เนื่องจากงานทีท่ าอยู่เปรยีบเสมอืนตวัจกัรส าคญัในการช่วยสนับสนุนใหอ้งค์กร
บรรลุความส าเรจ็ในเป้าหมาย 
 3. พนกังานทีม่คีวามผูกพนัในระดบัสูง มกัจะมคีวามปรารถนาอย่างแรงกลา้ทีจ่ะยงัคง
อยูใ่นองคก์รต่อไปเพื่อท างานในองคก์รใหบ้รรลุเป้าหมายซึง่คนเลื่อมใสศรทัธา 
 4. พนกังานทีม่คีวามผูกพนัอยา่งแทจ้รงิต่อเป้าหมายและค่านิยมขององคก์รมแีนวโน้ม
ทีจ่ะมสี่วนรว่มในกจิกรรมขององคก์รในระดบัสงู 
 บารอน (Baron. 1986: 165) ได้กล่าวไว้ว่า ระดบัของความผูกพนัในองค์กร ได้รบั
อทิธพิลจากลกัษณะหลายๆ ประการของงาน แสดงออกในลกัษณะความรูส้กึพงึพอใจหรอืไม่พงึ
พอใจในงาน ซึ่งมผีลต่อการรบัรูข้องพนักงานและความพงึพอใจโดยรวม และมผีลกระทบต่อ
พฤตกิรรมของพนกังาน ดงันี้ 
 1. ความผกูพนัในองคก์รในระดบัสงู ท าใหอ้ตัราการขาดงานน้อยลง 
 2. ความผูกพนัในองคก์รระดบัสูง มคีวามสมัพนัธก์บัความพยายามในการท างานและ
ผลการปฏบิตัิงาน กล่าวคอื จะท าให้พนักงานมคีวามพยายามที่จะท างานเพื่อประโยชน์ของ
องคก์รและส่งผลใหม้กีารปฏบิตังิานอยูใ่นระดบัสงูดว้ย 
 จากความส าคญัของความผกูพนัขา้งตน สามารถสรปุไดว้่า ความผกูพนัขององคก์รจะ
ก่อให้เกิดผลดใีนเรื่องความทุ่มเทในการท างาน ความพยายามเพื่อให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย 
เป็นเครื่องยดึเหนี่ยวให้สมาชกิองค์กรมเีป้าหมายการท างานร่วมกนั ทัง้ยงัสามารถสร้างขวญั
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และก าลงัใจ เกดิความพงึพอใจในการท างานและช่วยลดอตัราการลาออกของพนกังาน ตลอดจน
เป็นตวัเชื่อมประสานความตอ้งการของบุคลากรในองคก์ร กบัเป้าหมายขององคก์รเขา้ดว้ยกนั 
 
 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกบัความผกูพนัต่อองคก์ร 
 นกัวชิาการรวมทัง้บรษิทัทีป่รกึษาทางธุรกจิท างานคดิคน้แบบจ าลองเพื่อการศกึษาถงึ
ปัจจยัที่ส่งผลต่อความผูกพนัต่อองค์กรโดยได้ท าการแบ่งปัจจยัต่างๆ เหล่านัน้ออกเป็นหลาย
ลกัษณะดว้ยกนั  
 แนวคิดความผูกพันต่อองค์กร (Employee Engagement)  ของ เฮวิท (Hewitt 
Association. 2017) บรษิทัที่ปรกึษาด้านทรพัยากรมนุษยช์ัน้น า ได้ท าการวจิยัความผูกพนัต่อ
องค์กรของพนักงานโดยเสนอแนวคดิว่า ความผูกพนัของพนักงานเป็นสิง่ที่แสดงออกได้โดย
พฤตกิรรม 3 ประการ คอื  
 1. การกล่าวถงึองค์กรในทางบวก (Say) คอื การที่พนักงานจะกล่าวถงึองค์กรในแง่
บวกต่อบุคลอื่น อาท ิเพื่อนรว่มงาน พนกังานทีม่ศีกัยภาพสงู และลกูคา้ เป็นตน้  
 2. กาด ารงอยู่ (Stay) คอื การทีพ่นักงานมคีวามปรารถนาที่จะเป็นสมาชกิขององค์กร 
และด ารงอยูก่บัองคก์รต่อไปในระยะยาว 
 3. การทุ่มเทเพื่อองคก์ร (Strive) ไดแ้ก่ การทุ่มเวลาใหก้บัการท างาน มคีวามพยายาม
ทีจ่ะสรา้งผลงานตามเป้าประสงคข์ององคก์ร  
 และการแสดงออกถงึความผูกพนัต่อองค์กรทางพฤตกิรรมทัง้ 3 นี้ยงัส่งผลต่อไปยงั
ประสทิธผิลทางธุรกจิในรูปแบบอื่น ได้ การรกัษาพนักงานผู้มคีวามสามารถสูง การสรา้งผลติ
ภาพ การสรา้งความพงึพอใจแก่ลกูคา้ และสรา้งผลก าไรใหแ้ก่ธุรกจิในทีสุ่ด 
 แนวคดิเรื่องพนัธะผูกพนัต่อองคก์ร (Organizational Commitment) ของมาวเดยแ์ละ
คณะ (Mowday, et al. 1979) โดยมีองค์ประกอบ 2 ประการ คือ เจตคติ (Attitude) และ
พฤตกิรรม (Behavior) ทีแ่สดงถงึความสมัพนัธอ์นัเหนียวแน่ของบุคคลทีม่ต่ีองานและองคก์ร 3 
ประการ คอื 
 1. ความต้องการที่จะมุ่งมัน่รกัษาความาเป็นสมาชกิขององค์กรเอาไว้ โดยบุคลากร
ต้องด ารงไว้ซึ่งการเป็นสมาชกิองคก์ร มคีวามปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะคงความเป็นสมาชกิ
ต่อไป 
 2. ความเตม็ใจทีจ่ะทุ่มเทความพยายามในการปฏบิตังิานเพื่อองคก์ร ซึง่บุคคลจะอุทศิ
ก าลงักายและก าลงัใจเพื่อปฏิบตัิงานตามบทบาทหน้าที่ความรบัผิดชอบและหน้าที่ที่ได้รบั
มอบหมายอยา่งเตม็ที ่เพื่อใหบ้รรลุตามเป้าหมายสงูสุดขององคก์ร 
 3. มคีวามเชื่อถอื ยอมรบัเป้าหมายและค่านิยมขององคก์ร หมายถงึ เจตคตทิางบวกที่
บุคคลมต่ีอองคก์ร ต่อการใหคุ้ณค่า และการใหค้วามส าคญัต่อความเชื่อถอื การยอมรบัเป้าหมาย
และมคี่านิยมทีก่ลมกลนืกบัสมาชกิคนอื่นๆ 
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 นอกจากนี้แนวคิดของ สตริลิออฟ (Strelioff. 2010) โดยกล่าวถึงความผูกพันต่อ
องคก์รว่า ค าว่าผกูพนัเป็นภาวะทางจติของอารมณ์หรอืบุคคล ทีแ่สดงออกในเชงิพฤตกิรรม โดย
แบ่งเป็น 3 ลกัษณะ ไดแ้ก่  
 1. การพูด เป็นการกล่าวถึงองค์กรในทางที่ดีให้แก่ผู้อื่น ไม่ว่าจะเป็นลูกค้า เพื่อน
รว่มงาน ครอบครวั และบุคคลรอบขา้ง 
 2. การอยูใ่นองคเ์ป็นความตอ้งการทีอ่ยากจะเป็นสมาชกิขององคก์รทีต่อ้งท างานอยู่ใน
องคก์ร ดว้ยความรูส้กึทีจ่รงิใจ ถงึแมอ้งคก์รอื่นใหผ้ลตอบแทนทีม่ากกว่า 
 3. การตอบสนองเป็นความภาคภูมใิจในงานทีร่บัผดิชอบโดยเหน็ว่างานทีไ่ด ้สามารถ
ตอบสนองและสนบัสนุนความส าเรจ็ขององคก์ร 
 แนวคดิของ สตรลิอิอฟ (Strelioff. 2010) มคีวามสอดคล้องอย่างมากกบัแนวคดิของ 
เฮวทิ (Hewitt. 2010) โดยเป็นการกล่าวถงึการแสดงออกถงึความรกัและผูกพนัต่อองค์กรผ่าน
ทางการ การพูด การด ารง และการทุ่มเทใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมาย ดว้ยเหตุนี้ผูว้จิยัจงึสนใจน า
แนวคดิของ เฮวทิ (Hewitt) มาใช้ศกึษาระดบัความผูกพนัขององค์กร เนื่องจากเป็นบรษิัทที่มี
ความน่าเชื่อถือ และพฤติกรรมที่แสดงออกถึงความผูกพนัต่อองค์กร 3 ประการของ Hewitt 
ไดแ้ก่ การกล่าวถงึองคก์รในทางบวก การปรารถนาที่จะเป็นสมาชกิขององค์กรต่อไป และการ
พยายามอยา่งเตม็ความสามารถเพื่อบรรลุเป้าหมายองคก์ร 
 
การพฒันากรอบแนวคิดในการวิจยั 
 ความส าคญัของภาวะผูน้ า การบริหารทรพัยากรมนุษย ์ความผกูพนั 
 พมิลพรรณ แก่นทอง (2556 : 90-124) ศกึษาเรื่อง “ความสมัพนัธ์ระหว่าง แรงจูงใจ 
ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงกบัความผูกพนัต่อองค์การของพนักงาน กรณีศกึษา บรษิทั ไทยวา
โก้ จ ากัด (มหาชน)” มวีตัถุประสงค์เพื่อศึกษา 1) แรงจูงใจของพนักงาน 2) ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงตามความคิดเห็นของพนักงาน 3) ความผูกพันต่อองค์การของพนักงาน 4) 
ความสมัพนัธ์ระหว่างแรงจูงใจกบัความผูกพนัต่อองค์การของพนักงาน และ 5) ความสมัพนัธ์
ระหว่างภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงกบัความผูกพนัต่อองคก์ารของพนักงาน เกบ็รวมรวมขอ้มูล
โดยใชแ้บบสอบถาม กลุ่มตวัอยา่งทีใ่ชใ้นการวจิยั คอื พนกังานบรษิทั ไทยวาโก ้จ ากดั (มหาชน) 
จ านวน 867 คน ผลกากรศกึษาวจิยัพบว่า 1) แรงจูงใจของพนักงานโดยรวมอยู่ในระดบัปาน
กลาง 2) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของพนักงานอยู่ในระดบัปานกลาง 3) ความผูกพนัต่อ
องค์การของพนักงานอยู่ในระดบัมาก 4) แรงจูงใจมคีวามสมัพนัธ์ทางบวกกบัความผูกพนัต่อ
องค์การโดยภาพรวมในระดับปานกลางค่อนไปทางสูง 5) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมี
ความสมัพนัธก์บัความผกูพนัต่อองคก์ร โดยภาพรวมอยูใ่นระดบัปานกลางค่อนไปทางสงู 
 ตณิณ์  รตันประเสรฐิ (2557 : 79-85) ศกึษาเรื่อง “ภาวะผู้น า ความผูกพนัต่อองคก์ร
และพฤตกิรรมการท างานของ หวัหน้างานอุตสาหกรรมไก่แปรรปูของไทย” มวีตัถุประสงคเ์พื่อ 



37 
 

1) ศกึษาถงึพฤตกิรรมการท างานของหวัหน้างานในอุตสาหกรรมไก่แปรรูป ตามตวัแปร เพศ 
อายุ สถานภาพสมรส ระดบัการศกึษา และอายุงาน  2) ศกึษาถงึความสมัพนัธ์ระหว่างภาวะ
ผู้น า กบัพฤตกิรรมการท างานของหวัหน้างาน ในอุตสาหกรรมไก่แปรรูปของไทย   3) ศกึษา
ความสัมพันธ์ระหว่างความผูกพันต่อองค์กรกับพฤติกรรมการท างานของหัวหน้างานใน
อุตสาหกรรมไก่แปรรปูของไทย 4) ศกึษาตวัพยากรณ์ร่วมทีส่ามารถใชใ้นการท านายพฤตกิรรม
การท างานของหวัหน้างานในอุตสาหกรรมไก่แปรรปูของไทย จ านวน 245 คน พบว่า ภาวะผูน้ า
แบบเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้น าแลกเปลี่ยนมคีวามสมัพนัธ์กบัพฤติกรรมการท างานอย่างมี
นัยส าคญัทางสถติทิี่ระดบั 0.5  และพบว่า ความผูกพนัด้านความรูส้กึ ความผูกพนัด้านการคง
อยู่ขององค์กร และความผูกพนัด้านการ บรรทดัฐานของสงัคม มคีวามสมัพนัธ์พฤตกิรรมการ
ท างานอย่างมนีัยส าคญัทางสถติทิี่ระดบั 0.5  นอกจากนี้ยงัพบว่า ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลง 
ภาวะผู้น าแลกเปลีย่น ความผูกพนัด้านความรูส้กึความผูกพนั ด้านคงอยู่กบัองคก์ร และความ
ผูกพนัดา้นการบรรทดัฐานของสงัคม สามารถพยากรณ์ พฤตกิรรมการท างานของหวัหน้างาน
ในอุตสาหกรรมไก่แปรรปูของไทย 
 กุลนัดดา อภัยโส (2558 : 120-122) ศึกษาเรื่อง “อิทธิพลของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและบรรยากาศองค์กรต่อความผูกพันต่อองค์กร ของเจ้าหน้าที่ สาธารณสุข
โรงพยาบาลส่งเสรมิสุขภาพต าบล จงัหวดันครพนม” มวีตัถุประสงค์เพื่อศกึษา 1) เพื่อศึกษา
ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงของหวัหน้างานโรงพยาบาลส่งเสรมิสุขภาพต าบล จงัหวดั นครพนม 
2) เพื่อศกึษาบรรยากาศองคก์รของโรงพยาบาลส่งเสรมิสุขภาพต าบล จงัหวดันครพนม 3) เพื่อ
ศกึษาความผูกพนัต่อองคก์รของเจา้หน้าทีโ่รงพยาบาลส่งเสรมิสุขภาพต าบล จงัหวดั นครพนม 
4) เพื่อศกึษาอทิธพิลของภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงและบรรยากาศองคก์รทีม่ผีลต่อความผูกพนั 
ของเจา้หน้าทีส่าธารณสุขของโรงพยาบาลส่งเสรมิสุขภาพต าบล จงัหวดันครพนม จ านวน 272 
คน ผลการวจิยัพบว่า ความผูกพนัต่อองค์กร อยู่ในระดบัสูง โดยมคี่าเฉลี่ยมากที่สุดใน ด้าน
ความปรารถนาทีจ่ะรกัษาไวซ้ึง่ความเป็นสมาชกิภาพในองคก์ร และมคี่าเฉลีย่น้อยทีสุ่ดใน ดา้น
ความเชื่อมัน่อย่างแรงกลา้ ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงอยู่ในระดบัสูงสุด โดยมคี่าเฉลีย่มากทีสุ่ด
ในดา้นการ ค านึงถงึความเป็นปัจเจกบุคคล และมคี่าเฉลีย่น้อยทีสุ่ดในดา้นการมอีทิธพิลอย่างมี
อุดมการณ์ บรรยากาศองค์กรโดยรวมอยู่ในระดบัดมีาก โดยมคี่าเฉลี่ยมากที่สุดในด้านความ
รบัผดิชอบและมคี่าเฉลีย่น้อยทีสุ่ดใน ดา้นการไดร้บัการยอมรบั ผลการทดสอบสมมตฐิาน ภาวะ
ผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลเชงิบวกทางออ้มผ่านบรรยากาศองคก์รต่อความผูกพนัต่อองคก์ร
ของโรงพยาบาลส่งเสรมิ สุขภาพต าบล ทีร่ะดบันยัส าคญั 0.01 โดยมคี่าสมัประสทิธิก์ารตดัสนิใจ 
เท่ากบั .712 
 ปิยนุช  เกี้ยนมา (2558 : 87-91) ศกึษาเรื่อง “อทิธพิลของภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง
และความพงึพอใจในการท างานทีม่ต่ีอความผูกพนัต่อองคก์ร : กรณีศกึษามหาวทิยาลยัราชภฏั
ภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ” มวีตัถุประสงคเ์พื่อศกึษา 1) ระดบัภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง ความ
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พงึพอใจในการผูน้ าและความผูกพนัต่อองคก์ร 2) อทิธพิลของภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงทมีต่ีอ
ความผูกพนัต่อองค์กร 3) อิทธพิลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและความพึงพอใจในการ
ท างานทมีต่อความผูกพนัต่อองคก์ร กรณีศกึษามหาวทิยาลยัราชภฏัภาคตะวนัออกเฉียงเหนือ 
จ านวน 400 คน ผลการวจิยัพบว่า ระดบัภาวะผูน้ าภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงอยูใ่นระดบัมาก มี
ค่าเฉลีย่ เท่ากบั 3.69 โดยดา้นการจงูใจใหเ้กดิแรงบนัดาลใจ มคี่าเฉลีย่มากทสีุด ระดบัความพงึ
พอใจในการ ท างานอยู่ในระดบัมาก มคี่าเฉลี่ยเท่ากบั 3.75 โดยมคีวามพงึพอใจด้านลกัษณะ
งานทีปฏิบตัิ และ ด้านความสมัพนัธ์กับผู้ร่วมงานมคี่าเฉลี่ยมากทีสุด ระดบัความผูกพนัต่อ
องค์กรอยู่ในระดบัมาก มคี่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.94 โดยมดี้านความพยายามอย่างเต็มที่ในการ
ปฏบิตังิานใหก้บัองค์กรมคี่าเฉลี่ย มากทีสุ่ด  ภาวะผูน้ าการเปลี่ยนแปลง มอีทิธพิลต่อความพงึ
พอใจ โดยมคี่าสมัประสทิธิถ์ดถอยปรบั มาตรฐาน (β) ท ี0.57 และความพงึพอใจมอีทิธพิลต่อ
ความผูกพนัต่อองคก์ร  โดยมคี่าสมัประสทิธิถ์ดถอยปรบัมาตรฐาน (β) ที ่0.70  ภาวะผูน้ าการ
เปลี่ยนแปลง มอีทิธพิลต่อความ ผูกพนัต่อองค์กร โดยมคี่าสมัประสทิธิถ์ดถอยปรบัมาตรฐาน 
(β) ท ี0.12  
 สริริกัษ์ ศริมิาสกุล และ บุญญาดา นาสมบูรณ์ (2559 : 131) ศกึษาเรื่อง “การบรหิาร
ทรพัยากรมนุษย์ และภาวะผู้น า ส่งผลต่อความผูกพนัต่อองค์กร กรณีศึกษา องค์กรธุรกิจจ า
หน่วยผลติภณัฑ์และให้บรกิารระบบควบคุมอตัโนมตัิ (Measurement & Control)  เก็บข้อมูล
จากผูบ้รหิาร 5 ประเทศ ไดแ้ก่ไทย เวยีดนาม มาเลเซยี สงิคโปร ์และไต้หวนั ผลการวจิยัพบว่า 
พบว่า การบรหิารทรพัยากรมนุษย ์และภาวะผูน้ ามคีวามสมัพนัธก์บัความผูกพนัต่อองคก์ร และ
ผลจากการศกึษายงั พบว่า การบรหิารทรพัยากรมนุษยด์า้นการประเมนิผลการปฏบิตังิาน และ 
ดา้นค่าตอบแทนและสทิธปิระโยชน์ มอิทิธพิลต่อความผกูพนัต่อองคก์รอยา่งมนียัส าคญัทางสถติิ
ทีร่ะดบั 0.01 มอี านาจในการพยากรณ์ไดร้อ้ยละ 36.00 มคี่าสมัประสทิธิก์ารถดถอยของตวัแปร 
(β) = 0.377 และ 0.309 ตามล าดบั และ ภาวะผู้น าแบบสร้างความเปลี่ยนแปลงด้านการมี
อทิธพิลอยา่งมอุีดมการณ์อย่างมนีัยส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01  และ ภาวะผูน้ าแบบมสี่วนร่วม
ด้านการแบ่งปันอิทธพิลมอีิทธพิลต่อความผูกพนัต่อองค์กรอย่างมนีัยส าคญัทางสถิติที่ระดบั 
0.01 มอี านาจในการพยากรณ์ไดร้อ้ยละ 45.70  มคี่าสมัประสทิธิก์ารถดถอยของตวัแปร (β) = 
0.451 และ 0.320 ตามล าดบั 
 ธรีะยุทธ เมฆประสาท (2559 : 81-96) ศกึษา อทิธพิลของภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง
ต่อวฒันธรรมองคก์ร ความพงึพอใจในการท างาน ความผูกพนัต่อองคก์ร และผลการปฏบิตังิาน
ของพนักงานในกลุ่มอุตสาหกรรมผูผ้ลติชิน้ส่วนยานยนต์ของประเทศญี่ปุ่ นในประเทศไทย โดย
ใชแ้บบสอบถามเป็นเครือ่งมอืในการเก็บรวบรวมขอ้มลูจากพนักงานในโรงงานอุตสาหกรรมการ
ผลติชิ้นส่วนยานยนต์ของญี่ปุ่ น ในนิคมอุตสาหกรรมภาคตะวนัออกของประเทศไทย จ านวน 
411 คน โดยการสร้างแบบจ าลองสมมการโครงสร้าง ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าการ
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เปลี่ยนแปลงของหวัหน้างานมอีทิธพิล ต่อวฒันธรรมการท างาน ความพงึพอใจในการท างาน 
ความผูกพนัต่อองคก์าร และ การปฏบิตังิานของพนักงาน นอกจากนัน้ยงัพบว่า ความพงึพอใจ
ในการท างานมอีทิธพิลทางบวกต่อความผกูพนัต่อองคก์ร และ ความผกูพนัต่อองคก์ารมอีทิธพิล
ทางบวกต่อการปฏบิตังิานของพนักงาน และชีใ้หเ้หน็ว่า ผูน้ าตอ้งประพฤตตินใหเ้ป็นทีน่่าเคารพ 
ปลูกฝังพนักงานให้เชื่อมัน่ในแนวทางของการก าหนดเป้าหมายร่วมกนั สรา้งให้พนักงานเกิด
ความกระตนืรอืรน้ มขีวญัและก าลงัใจเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์ร 
 ผดุงศกัดิ ์บุญเกตุ และ บุญญาดา นาสมบูรณ์ (2559 : 80-89) ศกึษาเรื่อง การบรหิาร
แบบญี่ปุ่ น และวัฒนธรรมการผลิตแบบญี่ปุ่ น (Monodzukuri) ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพการ
ท างาน (บรษิัทญี่ปุ่ นในนิคมอุตสาหกรรมอมตะนคร จงัหวดัชลบุรี)  กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ คือ 
พนกังานคนไทยทีป่ฏบิตังิานในบรษิทัญี่ปุ่ นในนิคมอุตสาหกรรมอมตะนคร จงัหวดัชลบุร ีจ านวน 
400 คน ผลการวจิยัพบว่า  การบรหิารแบบญี่ปุ่ นด้านการท างานเป็นทีม มคีวามสมัพนัธ์กบั
ประสทิธภิาพการท างาน และวฒันธรรมการผลติแบบญี่ปุ่ น (Monodzukuri) ด้านวงจรควบคุม
คุณภาพ PDCA  มคีวามสมัพนัธก์บัประสทิธภิาพการท างาน และผลการการวจิยัยงัพบว่า  การ
บรหิารแบบญี่ปุ่ นด้านการท างานเป็นทมี (X3) และด้านการติดสนิใจร่วมกนัแบบญี่ปุ่ น (Ringi 
Seido) (X4) มอีทิธพิลต่อประสทิธภิาพการท างาน (Y1) อย่างมนีัยส าคญัทางสถติิที่ระดบั 0.01 
สามารถน ามาสร้างสมการพยากรณ์ ได้ดงันี้ Y1 = 2.320 + 0.408 (X3) +0.084 (X4) สามารถ
ท านายสมการของการพยากรณ์ได้ร้อยละ 34.80 และ วัฒนธรรมการผลิตแบบญี่ปุ่ น 
(Monodzukuri) ด้านกิจกรรม 5ส (X1) ด้านการปรับปรุงอย่างต่อเนื่ อง (Kaizen)(X3) ด้าน
มาตรฐานการปฏบิตังิานหรอืคู่มอืการท างาน (Standardized Work) (X4) และดา้นวงจรคุณภาพ 
(PDCA)(X5) มอีทิธพิลต่อประสทิธภิาพการท างาน (Y1) อย่างมนีัยส าคญัทางสถติทิี่ระดบั 0.01 มี
ค่าสมัประสทิธิก์ารถดถอยของตวัแปร () = 0.214, 0.103, 0.371 และ0.726 ตามล าดบั สามารถ
น ามาสรา้งสมการพยากรณ์ ไดด้งันี้ Y1 = 1.627+0.173(X1) + 0.079(X3) +0.267(X4) +0.582(X5) 
สามารถท านายสมการของการพยากรณ์ไดร้อ้ยละ 63.30  
 มณีกญัญา นามทัสึ และ จดิาภา ถิรศิรกุิล (2560 : 37-53) ได้ท าการศึกษาตัวแบบ
ความสอดคลอ้งระหว่างบุคคลกบัสิง่แวดลอ้มทีม่อีทิธพิลต่อความผกูพนัองคก์ร ท าการเกบ็ขอ้มลู
จากพนักงานระดบับรหิารในองคก์รขา้มชาตญิี่ปุ่ นจ านวน 400 ตวัอย่าง ไดท้ าการวเิคราะหโ์ดย
สมการโครงสรา้ง ผลการวจิยัพบว่า ตวัแบบความสอดคลอ้งระหว่างบุคคลซึง่ประกอบดว้ย การ
จา้งงานตลอดชพี ระบบประเมนิอาวุโส การท างานเป็นทมี เส้นทางอาชพีไม่เฉพาะด้านมกีาร
หมุนเวยีน และการตดัสนิใจเอกฉันท์ มอีิทธพิลต่อความผูกพนัต่อองค์กร และตวแบบความ
สอดคลอ้งทัง้หมดสามรถอธบิายความแปรปรวนของความผกูพนัต่อองคก์รดร้อ้ยละ 50  
 เจคอป เฮลเลสตาด แอนเดรสสนั; เฮเลน่า โจซาโนวคิ; และเอรคิ พชิชอล (Jacob 
Hillested Andresson; Helena Jozanovic; Erik Pieschl. 2011) ได้ท าการศึกษาเรื่องแนวโน้ม



40 
 

ภาวะผูน้ าในองคก์รญี่ปุ่ น จ านวน 5 องคก์ร คอื 1) Nissan 2) Seiyu Ltd. 3) Sony Corprration 
4) Nippon Sheet Glass 5) Olympus Corporation พบว่า ภาวะผู้น ามผีลต่อความส าเร็จของ
องคก์รญีปุ่่ นในการแขง่ขนัทางธุรกจิระหว่างประเทศ 
 แคม และ โรดริเกวซ (Camps and Rodriguez 2011 : 423-442) ได้ท าการศึกษา
ความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้ าการเปลี่ยนแปลงกบัประสทิธภิาพการท างานของพนักงาน โดย
ท าการเกบ็ตวัอย่างจากคณาจารย์จ านวน 795 คนจาก 75 แผนกในมหาวทิยาลยัในคอสตารกิา 
ผลการศกึษาพบว่าพฤตกิรรมการเป็นผู้น าในการเปลี่ยนแปลงมอีทิธพิลท าใหพ้นักงานมคีวาม
ผูกพนัและประสิทธิภาพการปฏิบตัิงาน คนที่ท างานภายใต้ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมกีารรบัรู้
ตนเองสูงเกีย่วกบัการจา้งงานของพนักงานและผลการปฏบิตังิานของพนักงาน  และผูน้ าในการ
เปลีย่นแปลงมอีทิพิลต่อการปฏบิตังิานของพนกัภายใตค้วามสามารถทางการเรยีนรูข้ององคก์ร 
 บุญญาดา นาสมบูรณ์ (Boonyada Nasomboon. 2014 : 77-90) ท าการศึกษาวิจัย
เกี่ยวกบัความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้ ากบัความผูกพนัต่อองคก์รภายใต้การปฏบิตัดิา้นบรหิาร
ทรพัยากรมนุษย ์โดยท าการศกึษากบักลุ่มอุตสาหกรรมกรรมปิโตเคมคีลั จ านวน 457 ตวัอย่าง 
ผลจากการศกึษา  พบว่า คุณลกัษณะของผูน้ ามอีทิธพิลทางตรงและทางอ้อมภายใต้การปฏบิตัิ
ดา้นทรพัยากรมนุษยต่์อความผกูพนัต่อองคก์ร โดยผูน้ าตอ้งมคีุณลกัษณะของความตอ้งการเป็น
สมาชกิทีด่แีละตอ้งการคงอยูก่บัองคก์ร ตอ้งมคีวามมุง่มุน่ในความส าเรจ็ตามป้าหมาย ตอ้งมกีาร
ก าหนดเป้าหมายขององค์กร และต้องสามารถปรบัเปลี่ยนให้สอดคล้องกับสถานการณ์หรอื
สภาพแวดลอ้มทีเ่ปลีย่นแปลงไดท้นัท ี   
 เหวนเฮา หลวั และคณะ (Wenhao Luo; et al. 2014 : 242-262) ท าการศึกษาวิจยั
เกี่ยวกบัการสื่อสารของผู้น าที่ส่งผลต่อความมุ่งมัน่ในการที่จะเปลี่ยนแปลงของพนักงาน โดย
พฒันาแบบวดั 5 มติ ิไดแ้ก่  แนวทางความหวงั แนวทางความเป็นจรงิ แนวทางใต้บงัคบับญัชา 
แนวทางการสนับสนุนและแนวทางการบงัคบัใช ้พบว่า ลกัษณะการสื่อสารของผูน้ ามอีทิธผิลต่อ
ความมุ่งมัน่ที่จะยอมรบัการเปลีย่นแปลง แสดงให้เหน็ว่า การสื่อสารของผูน้ ามคีวามส าคญัต่อ
ปฏกิริยิาตอบโตข้องพนกังานอนัจะเชื่อมโยงไปสู่ประสทิธภิาพขององคก์ร 
 
 
 จากผลการทบทวนวรรณกรรมและงานวจิยัที่เกี่ยวขอ้งกบัความผูกพนัของบุคลากร 
ผูว้จิยัสรปุกรอบแนวคดิไดต้ามภาพที ่2-1  
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ภาพท่ี 2-1 กรอบแนวคิดในการวจิยั 
 

 สญัญาลกัษณ์ทีใ่ชใ้นภาพกรอบแนวคดิ มคีวามหมายดงันี้ 

            หมายถงึ ตวัแปรแฝงภายนอก และตวัแปรแฝงภายใน 

    หมายถงึ ตวัแปรสงัเกตได ้

    หมายถงึ สมัประสทิธิถ์ดถอยจากตวัแปรสาเหตุทีม่ต่ีอตวัแปรผล 

   หมายถงึ ความสมัพนัธร์ะหว่างความคลาดเคลื่อนของตวัแปรสงัเกตได้ 

 เพื่อความสะดวกในการวเิคราะหข์อ้มลู ผูว้จิยัไดก้ าหนดอกัษรยอ่ของแต่ละตวัแปร ดงั
ตารางที ่2-1 
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ตารางที ่2-1 ชื่อตวัแปรและตวัอกัษรยอ่ของตวัแปร 
ช่ือตวัแปร อกัษรย่อ 

ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง ดา้นการมอีทิธพิลอยา่งมอุีดมการณ์ TFL 1 
ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง ดา้นการสรา้งแรงบนัดาลใจ TFL 2 
ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา TFL 3 
ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงดา้นการค านึงถงึความเป็นปัจเจกบุคคล TFL 4 
ภาวะผูน้ าแบบมสี่วนรว่ม ดา้นการแบ่งปันขอ้มลูขา่วสาร PTL 1 
ภาวะผูน้ าแบบมสี่วนรว่ม ดา้นการแบ่งปันอ านาจ PTL 2 
ภาวะผูน้ าแบบมสี่วนรว่ม ดา้นการแบ่งปันอทิธพิล PTL 3 
การสื่อสารของผูน้ า ดา้นการตัง้เป้าหมาย CML 1 
การสื่อสารของผูน้ า ดา้นการใหข้อ้มลูยอ้นกลบั CML 2 
การสื่อสารของผูน้ า ดา้นความไวว้างใจ CML 3 
การสื่อสารของผูน้ า ดา้นการโน้มน้าวใจ CML4 
วดัความไวว้างใจ ดา้นความสามารถ TRL 1 
ความไวว้างใจ ดา้นความเปิดเผย TRL 2 
ความไวว้างใจ ดา้นความห่วงใย TRL 3 
ความไวว้างใจ ดา้นความเชื่อถอืได ้ TRL 4 
การบรหิารทรพัยากรมนุษย ์ดา้นการวางแผนทรพัยากรมนุษย ์ HRP 
การบรหิารทรพัยากรมนุษย ์ดา้นการสรรหาและคดัเลอืก HRS 
การบรหิารทรพัยากรมนุษย ์ดา้นการพฒันาและฝึกอบรม HRT 
การบรหิารทรพัยากรมนุษย ์ดา้นการประเมนิผลการปฏบิตังิาน HRF 
การบรหิารทรพัยากรมนุษย ์ดา้นแรงงานสมัพนัธ ์ HRW 
การบรหิารทรพัยากรมนุษย ์ดา้นการบรหิารแบบญีปุ่่ น HRJ 
ความผกูพนัต่อองคก์ร ดา้นการกล่าวถงึองคก์รในทางบวก EGSA 
ความผกูพนัต่อองคก์ร ดา้นการเป็นสมาชกิขององคก์ร  EGST 
ความผกูพนัต่อองคก์ร ดา้นการทุ่มเทเพื่อบรรลุเป้าหมายองคก์ร EGTR 

 

 โมเดลภาพรวมแสดงความสัมพันธ์ของตัวแปรแฝงภายนอกระหว่างภาวะผู้น า
ความส าเรจ็ (ELDS) และตวัแปรแฝงภายในคอื การบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญี่ปุ่ น (HRJM) 
และความผกูพนัของบุคลากร (ENGT)  
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 ซึ่งตวัแปรแฝงภายนอก (ELDS) ประกอบไปด้วยองค์ประกอบที่สอง (second-order 
factor) คอื ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TFL) ภาวะผู้น าการมสี่วนร่วม (PTL) ภาวะผู้น าการ
สื่อสาร (CML) และภาวะผูน้ าสรา้งความไวว้างใจ (TRL)  
 โดยองคป์ระกอบที ่1 (first order factor) ขององคป์ระกอบตวัแปรทีส่องของภาวะผูน้ า
การเปลีย่นแปลง (TFL) ประกอบไปดว้ยองคป์ระกอบย่อยและตวับ่งชีด้งันี้  การมอีทิธพิลอย่างมี
อุดมการณ์ (TFL1) การสร้างแรงบนัดาลใจ (TFL2) การกระตุ้นทางปัญญา (TFL3) และการ
ค านึงถงึความเป็นปัจเจกบุคคล (TFL4) 
 องค์ประกอบที่ 1 (first order factor) ขององค์ประกอบตัวแปรที่สองของภาวะผู้น า
แบบมสี่วนร่วม (PTL) ประกอบไปด้วยองค์ประกอบย่อยและตัวบ่งชี้ดงันี้  การแบ่งปันข้อมูล
ขา่วสาร (PTL1) การแบ่งปันอ านาจ (PTL2) และการแบ่งปันอทิธพิล (PTL3) 
 องคป์ระกอบที ่1 (first order factor) ขององคป์ระกอบตวัแปรทีส่องของภาวะผูน้ าการ
สื่อสาร (CML) ประกอบไปดว้ยองคป์ระกอบยอ่ยและตวับ่งชีด้งันี้ การตัง้เป้าหมาย (CML1) การ
ใหข้อ้มลูยอ้นกลบั (CML2)  ความไวว้างใจ (CML3) และการโน้มน้าวใจ (CML4) 
 องค์ประกอบที่ 1 (first order factor) ขององค์ประกอบตัวแปรที่สองของภาวะผู้น า
สร้างความาไว้วางใจ (TRL) คอื ความสามารถ (TRL1) ความเปิดเผย (TRL2) ความห่วงใย 
(TRL3) และความเชื่อถอืได ้(TRL4) 
 และตวัแปรแฝงภายในการบรหิารทรพัยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่ น (HRJM) ประกอบไป
ด้วยองค์ประกอบย่อยและตวับ่งชี้ดงันี้  การวางแผนทรพัยากรมนุษย์ (HRP) การสรรหาและ
คดัเลอืก (HRS) การพฒันาและฝึกอบรม (HRT) การประเมนิผลการปฏบิตังิาน (HRF) แรงงาน
สมัพนัธ ์(HRW) และการบรหิารแบบญีปุ่่ น (HRJ) 
 และตัวแปรแฝงภายในความผูกพันของบุคลากร (ENGT) ประกอบไปด้วย
องคป์ระกอบย่อยและตวับ่งชีด้งันี้ การกล่าวถงึองคก์รในทางบวก (EGSA) การเป็นสมาชกิของ
องคก์ร (EGST) การทุ่มเทเพื่อบรรลุเป้าหมายองคก์ร (EGTR) 
  



บทท่ี 3 
วิธีด ำเนินกำรวิจยั 

 
การวจิยัเรื่อง อทิธพิลของภาวะผูน้ าความส าเรจ็ และการบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบ

ญีปุ่่ นต่อความผกูพนัของบุคลากร กรณศีกึษาบรษิทัขา้มชาตญิีปุ่่ นในประเทศไทยครัง้นี้ ผูว้จิยัได้
ด าเนินการวจิยัโดยใช้รูปแบบการวจิยัเชงิคุณภาพ (Qualitative Research) และ การวจิยัเชงิ
ปรมิาณ (Quantitative Research ) ท าการวจิยัเชงิประจกัษ์ (Empirical Research) โดยการเกบ็
ข้อมูลตวัอย่างในช่วงเดียวกัน( Cross-sectional Design) จากองค์กรตวัอย่างจ านวน 3 แห่ง 
โดยมกีระบวนการวธิวีจิยัดงันี้ 

 
1. กำรวิจยัเชิงคณุภำพ (Qualitative Research) 
 เป็นการสมัภาษณ์เชงิลกึ (in-depth interview) ทีผู่ว้จิยัไดส้รา้งขึน้ในเรือ่งของอทิธพิลของ
ภาวะผูน้ าความส าเรจ็ การบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญีปุ่่ น ความผกูพนัของบุคลากร โดยการ
สมัภาษณ์กบัผูบ้รหิารและผู้จดัการทีท่ างานร่วมกบัพนักงาน และท าในองคก์รมากกว่า 5 ปี ซึง่
ถือว่าเป็นผู้ให้สมัภาษณ์ที่มปีระสบการณ์และเหมาะสมในการให้ข้อมูล รวมถึงชี้แนะและให้
ขอ้มลูเกี่ยวกบักรอบแนวคดิทีผู่ว้จิยัไดก้ าหนดไวเ้พื่อเพิม่เตมิและพฒันากรอบแนวคดิใหม้คีวาม
ครบถว้นตรงตามวตัถุประสงคข์องการเขา้สมัภาษณ์  
 
2. กำรวิจยัเชิงปริมำณ (Quantitative Research)  
 การวิจัยเชิงปริมาณมีกระบวนการวิจัยที่มีล าดับขัน้ตอน ได้แก่ การพัฒนา
แบบสอบถาม และมาตรวดั  ตรวจสอบคุณภาพของแบบสอบถาม เก็บข้อมูล และวเิคราะห์
ขอ้มูล โดยใช้โปรแกรมส าเรจ็รูป AMOS ซึ่งเป็นโปรแกรมที่สามารถวเิคราะห์องคป์ระกอบเชงิ
ยนืยนั (Confirmatory Factor Analysis : CFA) และตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลกับ
ขอ้มลูเชงิประจกัษ์ การวเิคราะหโ์มเดลสมการโครงสรา้ง (Structural Equation Modeling: SEM) 
ได ้ 
 
 2.1 ประชำกรและกลุ่มตวัอย่ำง 

กลุ่มเป้าหมายที่ใชใ้นการวจิยัครัง้นี้ คอื ผูบ้รหิารและพนักงานจากองคก์รทีไ่ดร้บัรางวลั
องค์กรที่มกีารบรหิารทรพัยากรมนุษย์ดีเด่น จ านวน 3 แห่งซึ่งมปีระชากรทัง้สิ้น 1,733 คน 
กล่าวว่าการสุ่มตวัอย่างทีด่ทีุกตวัอย่างต้องไดร้บัการสุ่มอย่างเหมาะสม ทัง้นี้ผูว้จิยัเลอืกสุ่มอย่าง
ง่าย (Sample Random Sampling: SRS) โดยเปิดโอกาสให้ทุกหน่วยในองค์กรมโีอกาสตอบ
แบบสอบถามทุกหน่วย (Creswell. 2005) 
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การก าหนดขนาดของกลุ่มตัวอย่างเนื่องจากเป็นการศึกษาสมการโครงสร้าง SEM 
(Structural Equation Modeling) ซึง่เป็นเทคนิคการสรา้งแบบจ าลองและกลุ่มตวัอย่างทีม่ขีนาด
ใหญ่ และเนื่องจากการวเิคราะหส์มการโครงสรา้งเป็นเทคนิคทีใ่ชก้ารวเิคราะห์ดว้ย Maximum 
Likelihood (ML) การวเิคราะหต์อ้งใชจ้ านวนตวัอย่างทีม่ากพอเพื่อใหค้่าพารามเิตอรจ์ากผลการ
วเิคราะหเ์ชื่อถอืได ้(Bollen. 1989); (Byrne. 2001); & (Kline. 2011) การก าหนดขนาดตวัอย่าง
ทีเ่หมาะสมควรพจิารณาจากค่าตวัแปรสงัเกตได้ (q) ซึง่แจค็สนั (Jackson .2003) ก าหนดกฎที่
เรยีกว่า N:q rule เพื่อความเหมาะสมในการก าหนดขนาดของกลุ่มตวัอย่าง โดยการก าหนด
ขนาดสัดส่วนของขนาดตัวอย่างอยู่ระหว่าง 10-20 เท่าของตัวแปรสังเกตได้ (Hair; Black; 
Babin; Anderson; & Tatham. 2006 : 12) จากงานวจิยัผู้วจิยัก าหนดตวัแปรสงัเกตได้จ านวน 
24 ตวัแปร ดงันัน้ตวัอย่างทีเ่หมาะสมอย่างน้อยอยู่ระหว่าง 240-480 ตวัอย่าง แสดงในตารางที่ 
3.1  และเพื่อใหไ้ดข้อ้มลูทีม่ากทีสุ่ด ผูว้จิยัจงึไดจ้ดัท าแบบสอบถามจ านวน 1,000 ชุด ตามทีไ่ด้
วางแผนการจดัเกบ็กบัฝ่ายทรพัยากรบุคคลของทัง้ 3 องคก์รเพื่อใหเ้พยีงพอตามขนาดตวัอย่าง
ที ่N:q = 20 เท่าของตวัแปร 

 
ตารางที ่3-1 แสดงการก าหนดขนาดกลุ่มตวัอย่าง 

ปัจจยั 
จ านวนขอ้ค าถามของตวั

แปรสงัเกต 
ช่วงจ านวนตวัอยา่ง 

ต ่าสุด-สงูสุด 
1.ภาวะผูน้ าเปลีย่นแปลง 4 40-80 
2.ภาวะผูน้ าแบบมสี่วนรว่ม 3 30-60 
3.ภาวะผูน้ าการสื่อสาร 4 40-80 
4.ภาวะผูน้ าสรา้งความไวว้างใจ 4 40-80 
5.การบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญีปุ่่ น 6 60-120 
6.ความผกูพนัของบุคลากร 3 30-60 

รวม 24 240-480 
 

 2.2 เคร่ืองมือท่ีใช้ในกำรวิจยั 
 2.2.1 แบบสอบถำม (Questionnaire) 
 แบบสอบถามที่จดัท าขึ้นแบ่งเป็น 2 ชุด คอื ชุดที่ 1 แบบสอบถามส าหรบัผู้บริหาร
ระดบัผูจ้ดัการ ชุดที ่2 ส าหรบัพนกังาน โดยแบบสอบถามทัง้ 2 ชุดแบ่งเป็น 4 ตอน ดงันี้ 
 ตอนที่ 1 สอบถามขอ้มูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม ประกอบไปด้วยค าถาม
เกี่ยวกบั เพศ อายุ ระดบัการศึกษา ระยะเวลาที่ปฏบิตัิงานกบัองค์กร ฝ่ายที่ปฏบิตัิงาน และ
ต าแหน่งงาน ซึง่มลีกัษณะค าถามเป็นแบบเลอืกตอบ (Multiple Choice) จ านวน 7 ขอ้ 
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 ตอนที ่2 แบบสอบถามภาวะผูน้ าความส าเรจ็ประกอบดว้ย 
 2.1 ผู้วิจ ัยได้ใช้แบบสอบถามตามแนวคิดทฤษฎีของแบสและอแวลิโอ (Bass; & 
Avalio. 1990) เป็นค าถามปลายปิด (Close-End Response Question) ใช้มาตราวัดแบบ 
Rating Scale  5 ระดบั โดยมขีอ้ค าถามทัง้สิน้  12 ขอ้ ดงันี้ 
 ขอ้ที ่1-3     วดัภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง ดา้นการมอีทิธพิลอยา่งมอุีดมการณ์ 
 ขอ้ที ่4-6     วดัภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง ดา้นการสรา้งแรงบนัดาลใจ 
 ขอ้ที ่7-9     วดัภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา 
 ขอ้ที ่10-12  วดัภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงดา้นการค านึงถงึความเป็นปัจเจกบุคคล 
 2.2 ผูว้จิยัไดใ้ชแ้บบสอบถามตามแนวคดิทฤษฎขีองเฮาส ์อาร.์เจ. (House R.J. 1977) 
เป็นค าถามปลายปิด (Close-End Response Question) ใช้มาตราวัดแบบ Rating Scale  5 
ระดบั โดยมขีอ้ค าถามทัง้สิน้  9 ขอ้ ดงันี้ 
 ขอ้ที ่13-15  วดัภาวะผูน้ าแบบมสี่วนรว่ม ดา้นการแบ่งปันขอ้มลูขา่วสาร  
 ขอ้ที ่16-18  วดัภาวะผูน้ าแบบมสี่วนรว่ม ดา้นการแบ่งปันอ านาจ  
 ขอ้ที ่19-21  วดัภาวะผูน้ าแบบมสี่วนรว่ม ดา้นการแบ่งปันอทิธพิล  
 2.3 ผูว้จิยัไดใ้ชแ้บบสอบถามตามแนวคดิทฤษฎขีองมสิรา (Mishra. 1996) เป็นค าถาม
ปลายปิด (Close-End Response Question) ใชม้าตราวดัแบบ Rating Scale 5 ระดบั โดยมขีอ้
ค าถามทัง้สิน้ 12 ขอ้ ดงันี้ 
 ขอ้ที ่22-24  วดัการสื่อสารของผูน้ า ดา้นการตัง้เป้าหมาย 
 ขอ้ที ่25-27  วดัการสื่อสารของผูน้ า ดา้นการใหข้อ้มลูยอ้นกลบั 
 ขอ้ที ่28-30 วดัการสื่อสารของผูน้ า ดา้นความไวว้างใจ 
 ขอ้ที ่31-33 วดัการสื่อสารของผูน้ า ดา้นการโน้มน้าวใจ 
 2.4 ผูว้จิยัไดใ้ชแ้บบสอบถามตามแนวคดิทฤษฎขีองกอสสติก๊และเอลตนั (Gostick; & 
Elton. 2009) เป็นค าถามปลายปิด (Close-End Response Question) ใชม้าตราวดัแบบ Rating 
Scale 5 ระดบั โดยมขีอ้ค าถามทัง้สิน้ 12 ขอ้ ดงันี้ 
 ขอ้ที ่34-36 วดัความไวว้างใจ ดา้นความสามารถ 
 ขอ้ที ่37-39 วดัความไวว้างใจ ดา้นความเปิดเผย 
 ขอ้ที ่40-42 วดัความไวว้างใจ ดา้นความห่วงใย 
 ขอ้ที ่43-45 วดัความไวว้างใจ ดา้นความเชื่อถอืได ้
 ตอนที ่3 แบบสอบถามเกี่ยวกบัการบรหิารทรพัยากรมนุษยใ์นองคก์รตามแนวคดิของ
มอนดีแ้ละโนเอ (Mondy; & Noe. 2002); & (William G. Ouchi. 1991) แบบสอบถามเป็นค าถาม
ปลายปิด (Close-End Response Question) โดยมคี าถามทัง้สิน้ 33 ขอ้ ดงันี้ 
 ขอ้ที ่1-4 วดัการบรหิารทรพัยากรมนุษย ์ดา้นการวางแผนทรพัยากรมนุษย ์
 ขอ้ที ่5-9 วดัการบรหิารทรพัยากรมนุษย ์ดา้นการสรรหาและคดัเลอืก 
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 ขอ้ที ่10-14 วดัการบรหิารทรพัยากรมนุษย ์ดา้นการพฒันาและฝึกอบรม 
 ขอ้ที ่15-19 วดัการบรหิารทรพัยากรมนุษย ์ดา้นการประเมนิผลการปฏบิตังิาน 
 ขอ้ที ่20-27 วดัการบรหิารทรพัยากรมนุษย ์ดา้นแรงงานสมัพนัธ ์
 ขอ้ที ่28-33 วดัการบรหิารแบบญีปุ่่ น  
 ตอนที่ 4 แบบสอบถามเกี่ยวกบัความผูกพนัต่อองค์กร โดยผู้วจิยัใช้แบบสอบถามที่
สรา้งมาจากแนวคดิของเฮวติ (Hewitt. 2017) แบบสอบถามเป็นค าถามปลายปิด (Close-End 
Response Question) Rating scale 5 ระดบั โดยมคี าถามทัง้สิน้ 12 ขอ้ ดงันี้ 
 ขอ้ที ่1-4 วดัความผกูพนัต่อองคก์ร ดา้นการกล่าวถงึองคก์รในทางบวก 
 ขอ้ที ่5-8 วดัความผกูพนัต่อองคก์ร ดา้นการเป็นสมาชกิขององคก์ร  
 ขอ้ที ่9-12 วดัความผกูพนัต่อองคก์ร ดา้นการทุ่มเทเพื่อบรรลุเป้าหมายองคก์ร  
 การประเมนิผลคะแนนเฉลีย่ของแบบสอบถามโดยแบ่งคะแนนออกเป็น 5 ช่วง ผูว้จิยั
ใชเ้กณฑก์ารแปลความหมาย ดงันี้ 

คะแนน  ความหมาย 
4.50 – 5.00  ระดบัสงูมากทีสุ่ด 
3.50 – 4.49 ระดบัสงูมาก 
2.50 – 3.49 ระดบัปานกลาง 
1.50 – 2.49 ระดบัต ่า 
1.00 – 1.49 ระดบัต ่าทีสุ่ด 

 
2.2.2 กำรทดสอบคณุภำพแบบสอบถำม 

  ผูว้จิยัท าการทดสอบคุณภาพของแบบสอบถาม โดยมรีายละเอยีดดงันี้ 
2.2.2.1 ท าการทดสอบค่าความเทีย่งตรง (Validity) ผูว้จิยัน าแบบสอบถามที่ได้ให ้

ผูท้รงคุณวุฒหิรอืผูเ้ชีย่วชาญเฉพาะเรื่องจ านวน 3 ท่าน พจิารณาตรวจสอบความเหมาะสมของ
เนื้อหา ความถูกต้องตามองค์ประกอบที่ต้องการศกึษาและความเหมาะสมของภาษา จากนัน้
ผูว้จิยัน าขอ้เสนอแนะทีไ่ดจ้ากผูเ้ชีย่วชาญมาวเิคราะหห์าดชันีความสอดคลอ้งระหว่างขอ้ค าถาม
กบันิยามศพัท ์(Index of Item-Objective Congruence: IOC) โดยมรีายละเอยีด ดงันี้ 
 1 หมายถงึ  แน่ใจว่าค าถามขอ้นัน้สามารถวดัวตัถุประสงคท์ีร่ะบุไวไ้ดจ้รงิ 
 0 หมายถงึ  ไมแ่น่ใจว่าค าถามขอ้นัน้สามารถวดัวตัถุประสงคท์ีร่ะบุไวไ้ดจ้รงิ  
 -1 หมายถงึ  แน่ใจว่าค าถามขอ้นัน้ไมส่ามารถวดัวตัถุประสงคท์ีร่ะบุไวไ้ดจ้รงิ 
 เมื่อได้รบัแบบประเมนิความสอดคล้องคืนจากผู้เชี่ยวชาญแล้ว ผู้วิจยัน ามาหาค่า
อตัราส่วนความเที่ยงตรงตามเนื้อหา (Index of Consistency : IOC) โดยใช้สูตรโรวนิเนลแีละ
แฮมเบลตนั (Rovinelli; & Hambleton. 1977 : 49-60) ดงันี้ คอื  
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   สตูร   IOC = R 
                      N 
 
 เมือ่  IOC  แทน ดชันีความสอดคลอ้ง 
   R แทน ผลรวมจากคะแนนของผูเ้ชีย่วชาญทัง้หมด 
   N  แทน จ านวนผูเ้ชีย่วชาญทัง้หมด 
 
 โดยก าหนดใหค้่าดชันีความสอดคลอ้งทีย่อมรบัไดต้อ้งมคี่าตัง้แต่ 0.50 ขึน้ไป จงึจะถอื
ว่าขอ้ค าถามนัน้มคีวามเที่ยงตรงเชงิเนื้อหา (ศริชิยั พงษ์วชิยั. 2556) ผลการตรวจสอบสรุปค่า
ดชันีความสอดคลอ้งของขอ้ค าถามในแต่ละด้านเป็นรายขอ้ของแบบสอบถามทัง้ชุด พบว่า ค่า
ดชันีความสอดคล้องอยู่ในระหว่าง 0.67 ถึง 1.00 ผู้วจิยัจงึน าแบบสอบถามไปเก็บข้อมูลเพื่อ
ทดสอบค่าความเชื่อมัน่ต่อไป 
 

2.2.2.2 การทดสอบความเชื่อมัน่ของแบบสอบถาม (Reliability) 
ผู้วิจ ัยได้น าแบบสอบถามที่ผ่านการตรวจสอบค่าดัชนีความสอดคล้อง จาก

ผู้เชี่ยวชาญไปท าการเก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างจ านวน 50 ชุด เพื่อทดสอบดัชนีความ
สอดคล้องภายในของข้อค าถาม พบว่า ได้ค่าสมัประสิทธิแ์สดงความเชื่อมัน่ (Cornbrash’s 
Alpha Coefficient) ของแบบสอบถามไม่ต ่ ากว่า 0.70 (Santos. 1999); & (Kline. 2011) ดัง
แสดงในตารางที ่3.2  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



49 
 

 

ตารางที ่3-2 แสดงค่าสมัประสทิธิค์วามเชื่อมัน่ (Reliability) ของขอ้มลูทีเ่กบ็จรงิ      

ตวัแปรในแบบสอบถำม 
จ ำนวน
ข้อ 

Cornbrash’s 
Alpha 

1. ตวัแปร ภาวะผูน้ า   
   1.1 ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง 12 0.936 
   1.2 ภาวะผูน้ าแบบมสี่วนรว่ม 9 0.939 
   1.3 การสื่อสารของผูน้ า 12 0.943 
   1.4 ความไวว้างใจ 12 0.946 
2.. ตวัแปร การบรหิารทรพัยากรมนุษย ์   
   2.1 การวางแผนทรพัยากรมนุษย ์ 4 0.888 
   2.2 การสรรหาและคดัเลอืก 5 0.808 
   2.3 การฝึกอบรมและพฒันา 5 0.898 
   2.4 การประเมนิผลการปฏบิตังิาน 5 0.881 
   2.5 แรงงานสมัพนัธ ์ 8 0.869 
   2.6 การบรหิารแบบญีปุ่่ น 6 0.852 
3. ตวัแปรความผกูพนัต่อองคก์ร   
   3.1 การกล่าวถงึองคก์รในทางบวก 4 0.898 
   3.2 การปรารถนาทีจ่ะเป็นสมาชกิองคก์รต่อไป 4 0.898 
   3.3 การพยายามอย่างเตม็ความสามารถเพื่อบรรลุเป้าหมาย
องคก์ร 

4 0.903 

 
                                    
 2.3 เกณฑก์ำรทดสอบสมกำรโครงสร้ำง (Construct Validity)  
 ไคลน์และไบรน์ (Kline. 2011); & (Byrne. 2001) ตัง้ขอ้สงัเกตว่าการตดัสนิใจว่าดชันีใด
ทีไ่ดร้บัการยอมรบัจากการประเมนิความเหมาะสมต่าง ๆ ดงัปรากฎในตารางที ่3.3 
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 ตารางที ่3-3 แสดงเกณฑก์ารประเมนิความสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ของโมเดล 

Fit Index Criteria อา้งองิ 

Chi-Square p ≥ .05 
เหมาะส าหรบักลุ่มตวัอยา่งขนาด 
200-300 (Kline. 2011 : 201) 

Chi-Square/df  < 2-3? ไมม่ขีอ้ก าหนดทีช่ดัเจน  
(Kline. 2011 : 204) 

ดชันีวดัความกลมกลนื 
Tucker-Lewis Index (TLI)  

> .90 
(Byrne. 2001: 79-86) 

(Schumacker; & Lomax. 2004) 
ดชันีวดัระดบัความกลมกลนื  
Goodness of Fit Index (GFI) 

> .90 
(Byrne. 2001: 79-86) 

ดชันีวดัความกลมกลนืเปรยีบเทยีบ
Comparative Fit Index (CFI) 

> .90 
(Byrne. 2001: 79-86) 

ดชันีวดัความสอดคลอ้งองิเกณฑ ์ 
Normed Fit Index (NFI) 

> .90 
(Byrne. 2001: 79-86) 

ค่ารากของค่าเฉลีย่ก าลงัสองของความ
คลาดเคลื่อนโดยประมาณ Root Mean 
Square Error Approximation (RMSEA) 

< .08 (Byrne. 2001: 79-86) 

ค่าดชันีรากทีส่องของก าลงัสองเฉลีย่ของ
ส่วนทีเ่หลอื Root Mean Square Residual 
(RMR) 

< .05 
 

(Byrne. 2001: 79-86) 

 
 2.4 กำรเกบ็รวบรวมข้อมลู 
 ในการด าเนินการเกบ็รวบรวมขอ้มลูโดยใชแ้บบสอบถาม ผูว้จิยัด าเนินการดงันี้ 
 1. ขอหนังสอืจากคณะบรหิารธุรกจิ สถาบนัเทคโนโลยไีทย-ญี่ปุ่ น ถงึองค์กรตวัอย่าง
เพื่อขอเขา้สมัภาษณ์เพื่อยนืยนัตวัแปรและขอความอนุเคราะหเ์กบ็ขอ้มลู 
 2. น าแบบสอบถามใส่ซองปิดผนึกเพื่อส่งให้กบัผู้จดัการฝ่ายทรพัยากรมนุษย์ของ
บรษิทัฯน าแบบสอบถามไปแจกใหก้บักลุ่มตวัอยา่ง 
 3.ตดิตามแบบสอบถามจากผูจ้ดัการฝ่ายทรพัยากรมนุษย ์ไดร้บักลบัมาทิง้สิน้ 860 ชุด 
หลังการตรวจสอบพบว่าแบบสอบถามที่มีความสมบูรณ์จ านวน 848 ชุด จากนั ้นน า
แบบสอบถามไปวเิคราะห ์และสรปุผล     
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 2.5 กำรวิเครำะหข้์อมลู 
ในการวิจยัครัง้นี้ ใช้วิธีการวิเคราะห์ข้อมูลแบบเชิงปรมิาณ โดยแบ่งส่วนของการ

วเิคราะห ์ดงันี้ 
 2.5.1 ข้อมูลทัว่ไปของผู้ตอบแบบสอบถาม สถิติที่ใช้ ได้แก่ ค่าแจกแจงความถี่ 
(Frequency) ค่ารอ้ยละ (Percentage) 
 2.5.2 ระดบัการประเมนิภาวะผูน้ าความส าเรจ็ การบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญี่ปุ่ น 
และ ความผูกพนัของบุคลากร สถิติที่ใช้ได้แก่ ค่าเฉลี่ย (Mean) ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตฐาน 
(Standard Deviation: SD)  
 2.5.3 การวจิยัเป็นการวจิยัเชงิประจกัษ์ ซึง่เป็นการวเิคราะหโ์มเดลสมการโครงสร้าง 
(Structural Equation Modeling: SEM) ซึ่งการทดสอบคุณสมบตัิของข้อมูลให้สอดคล้องกับ
ขอ้ก าหนดในการใช้เทคนิคการวเิคราะห์พหุตวัแปร (Multivariate Analysis) ผู้วจิยัต้องการท า
การตรวจสอบข้อมูลเบื้องต้น การทดสอบการกระจายปกติของข้อมูล (Normal Distribution) 
โดยพิจารณาจากค่าการกระจายที่สมมาตร (Skewness) และ ค่าความสูงของการกระจาย 
(Kurtosis) และความเป็นเอกภาพของการกระจาย (Homoscedasticity) และความสมัพนัธ์เชงิ
เส้นตรงของตัวแปร (Linearity)  ทดสอบค่าความเชื่อมัน่ (Reliability) และท าการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยนืยนั (Confirmatory Factor Analysis : CFA) เพื่อตรวจสอบความตรงเชิง
โครงสร้าง (Construct Validity) และตรวจสอบความตรงแบบศูนย์รวม (Convergent Validity) 
เป็นการตรวจสอบขอ้มลูเบือ้งตน้ของการวเิคราะหส์มการโครงสรา้ง (Hair; et al. 2006 : 79-94); 
& (Kline. 2011 : 66-72) 
 



 
 

บทท่ี 4 
ผลการวิเคราะหข้์อมลู 

 
 การวิจยัฉบบันี้มวีตัถุประสงค์เพื่อทดสอบอิทธพิลของภาวะผู้น าความส าเร็จ และการ
บรหิารทรพัยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่ นที่มต่ีอความผูกพนัของบุคลากร และตรวจสอบตวัแบบสมการ
โครงสร้างกบัข้อมูลเชงิประจกัษ์ ผู้วจิยัได้ใช้วธิกีารทางสถิติ และทดสอบสมมติฐานการวจิยัตาม
วตัถุประสงค ์แสดงผลโดยมรีายละเอยีดดงันี้ 
 
 ส่วนที ่1 ขอ้มลูทัว่ไปของตวัอยา่ง 
 ส่วนที ่2 ขอ้มลูทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
 ส่วนที่ 3 ผลการวเิคราะห์ระดบัภาวะผู้น าปฏบิตัิการ การบรหิารทรพัยากรมนุษย์ และ
ความผกูพนัของบุคลากร 
 ส่วนที ่4 ผลการวเิคราะหปั์จจยัเชงิยนืยนั 
 ส่วนที ่5 ทดสอบสมมตฐิานและความสอดคลอ้งสมการโครงสรา้ง 
 ส่วนที่ 6 ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบคุณลักษณะผู้น าชาวไทยกับชาวญี่ปุ่ น และ
ขอ้เสนอแนะจากค าถามปลายเปิด  
 
ส่วนท่ี 1 ข้อมลูทัว่ไปของกลุ่มตวัอย่าง 
 กลุ่มตวัอย่างที่ใช้ในการศกึษาครัง้นี้ เป็นบรษิัทข้ามชาติญี่ปุ่ นที่เข้ามาลงทุนในประเทศ
ไทยจ านวน 3 องคก์ร และมอีตัราการลาออกของพนกังานต ่ากว่ารอ้ยละ 1 ซึง่ผูว้จิยัไดท้ าหนังสอืขอ
ขอเข้าพบผู้มอี านาจเพื่อแจ้งวตัถุประสงค์ ขอเข้าสมัภาษณ์และขอเก็บข้อมูลแบบสอบถาม ทัง้นี้ 
บรษิัทดงักล่าวยนิดีให้เข้าเก็บข้อมูลแบบสอบถามแต่ไม่ขอเปิดเผยชื่อองค์กร เพื่อให้ข้อมูลเป็น
ประโยชน์ต่อการศกึษาและน าผลที่ได้ไปขยายเพื่อประโยชน์การวชิาการต่อไป โดยผู้วจิยัได้จดัส่ง
แบบสอบถามจ านวน 1,000 ชุดให้กบักลุ่มตวัอย่างโดยผู้วจิยัได้เขา้ไปส่งแบบสอบถามให้กบัฝ่าย
ทรพัยากรมนุษย์และไปน ากลบัภายใน 2 สปัดาห์ ได้รบัแบบสอบถามกลบัคนืมา 860 ชุด และมี
ความสมบรูณ์จ านวน 848 ชุดคดิเป็นรอ้ยละ 84.8 
 
ส่วนท่ี 2 ข้อมลูทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
 ในส่วนนี้เป็นการวเิคราะห์ข้อมูลทัว่ไปของผู้ตอบแบบสอบถามประกอบด้วย เพศ อายุ 
สญัชาต ิระดบัการศกึษา อายงุาน และส่วนงานทีส่งักดั แสดงดงัตารางที ่4-1 ถงึ 4-5 ดงันี้ 
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ตารางที ่4-1 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามเพศ 
เพศ จ านวน ร้อยละ 

1. ชาย 392 46.20 
2. หญงิ 456 53.80 

รวม 848 100 
  
 จากตารางที ่4-1 กลุ่มตวัอย่างทีต่อบแบบสอบถามครัง้นี้ ส่วนใหญ่เป็นเพศหญงิ จ านวน 
456 คน ซึง่คดิเป็นรอ้ยละ 53.80 และเป็นเพศชาต ิจ านวน 392 คน คดิเป็นรอ้ยละ 46.20 
 
ตารางที ่4-2 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามอายุ 

อายุ จ านวน ร้อยละ 
1. ต ่ากว่า 30 ปี 243 28.70 
2. 31-40 ปี 442 52.10 
3. 41-50 ปี 137 16.20 
4. 51 ปีขึน้ไป 26 3.10 

รวม 848 100 
  
 จากตารางที ่4-2 กลุ่มตวัอยา่งทีต่อบแบบสอบถามครัง้นี้ ส่วนใหญ่มอีายรุะหว่าง 31-40 ปี 
มากที่สุด จ านวน 442 คน ซึ่งคดิเป็นรอ้ยละ 52.10 รองลงมามอีายุต ่ากว่า 30 ปี จ านวน 243 คน 
คดิเป็นรอ้ยละ 28.70 กลุ่มตวัอย่างทีม่อีายุระหว่าง 41-50 ปี จ านวน 137 คน คดิเป็นรอ้ยละ 16.20 
และกลุ่มตวัอยา่งทีม่อีายมุากกว่า 51 ปีขึน้ไป จ านวน 26 คน คดิเป็นรอ้ยละ 3.10 
 
ตารางที ่4-3 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่งจ าแนกตาม สญัชาต ิ

สญัชาติ จ านวน ร้อยละ 
1. ไทย 848 100 
2. ญีปุ่่ น 0 0 

รวม 848 100 
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 จากตารางที ่4-3 กลุ่มตวัอย่างทีต่อบแบบดสอบถามครัง้นี้  เป็นบุคลากรชาวไทยทีท่ างาน
ในองกรณ์ทัง้หมด 848 คนคดิเป็นรอ้ยละ 100  
 
ตารางที ่4-4 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามระดบัการศกึษา 

ระดบัการศึกษา จ านวน ร้อยละ 
1. ต ่ากว่าปรญิญาตร ี 256 30.20 
2. ปรญิญาตร ี 534 63.00 
3. สงูกว่าปรญิญาตร ี 58 6.80 

รวม 848 100 
  
 จากตารางที่ 4-4 กลุ่มตวัอย่างที่ตอบแบบดสอบถามครัง้นี้  ส่วนใหญ่มกีารศึกษาระดบั
ปริญญาตรีมากที่สุด จ านวน 534 ซึ่งคิดเป็นร้อยละ 63.00 รองลงมามีการศึกษาระดับต ่ ากว่า
ปริญญาตรี จ านวน 256 คน คิดเป็น 30.20 และมีระดับการศึกษาสูงกว่าปริญญาตรน้อยที่สุด 
จ านวน 58 คดิเป็นรอ้ยละ 6.80 
 
ตารางที ่4-5 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามระยะเวลาทีป่ฏบิตังิาน 

ระยะเวลาท่ีปฏิบติังาน จ านวน ร้อยละ 
1. ต ่ากว่า 1 ปี 69 8.10 
2. 1-5 ปี 271 32.00 
3. 6-10 ปี 215 25.40 
4. 10 ปีขึน้ไป 293 34.60 

รวม 848 100 
  
 จากตารางที ่4-5 กลุ่มตวัอย่างทีต่อบแบบสอบถามครัง้นี้  ส่วนใหญ่มรีะยะเวลาปฏบิตังิาน
ในองค์กรปัจจุบัน 10 ปีขึ้นไปมากที่สุด จ านวน 293 คน ซึ่งคิดเป็นร้อยละ 34.60 รองลงมามี
ระยะเวลาปฏบิตัิงานในองค์กรปัจจุบนัในช่วง 1-5 ปี จ านวน 271 คน คดิเป็นร้อยละ 32.00 กลุ่ม
ตวัอย่างที่มรีะยะเวลาปฏบิตังิานในองค์กรปัจจุบนัในช่วง 6-10 ปี จ านวน 215 คน คดิเป็นรอ้ยละ 
25.40 และกลุ่มตวัอย่างทีม่รีะยะเวลาปฏบิตังิานในองคก์รปัจจุบนัต ่ากว่า 1 ปีน้อยทีสุ่ด จ านวน 69 
คน คดิเป็นรอ้ยละ 8.10 
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ตารางที ่4-6 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามส่วนงานทีส่งักดั 

ส่วนงานท่ีสงักดั จ านวน ร้อยละ 
1. ฝ่ายปฏบิตักิารหรอืฝ่ายผลติ 249 29.40 
2. ฝ่ายวศิวกรรม 149 17.60 
3. ส านกั Supply Chain Management 349 41.20 
4. ฝ่ายการตลาดและโครงการใหม่ 56 6.60 
5. ฝ่ายการเงนิและการบญัช ี 23 2.70 
6. ฝ่ายทรพัยากรมนุษยแ์ละพฒันาองคก์ร 22 2.60 

รวม 848 100 
  
 จากตารางที่ 4-6 กลุ่มตวัอย่างที่ตอบแบบสอบถามครัง้นี้  ส่วนใหญ่ปฏบิตัิงานในสงักัด
ส านัก Supply Chain Management มากที่สุด จ านวน 349 คน ซึ่งคดิเป็นรอ้ยละ 41.20 รองลงมา
ปฏิบัติงานในสังกัดฝ่ายปฏิบัติการหรือฝ่ายผลิต  จ านวน 249 คน ซึ่งคิดเป็นร้อยละ 29.40  
ปฏบิตังิานในสงักดัฝ่ายวศิวกรรม จ านวน 149 คน ซึง่คดิเป็นรอ้ยละ 17.60  ปฏบิตังิานในสงักดัฝ่าย
การตลาดและโครงการใหม่ จ านวน 56 คน ซึง่คดิเป็นรอ้ยละ 6.60  ปฏบิตังิานในสงักดัฝ่ายการเงนิ
และการบญัช ีจ านวน 23 คน ซึ่งคดิเป็นร้อยละ 2.70 และกลุ่มตวัอย่างที่ปฏบิตัิงานในสงักดัฝ่าย
ทรพัยากรมนุษยแ์ละพฒันาองคก์รน้อยทีสุ่ด จ านวน 22 คน ซึง่คดิเป็นรอ้ยละ 2.60  
 
ตารางที ่4-7 จ านวนและรอ้ยละของกลุ่มตวัอยา่ง จ าแนกตามต าแหน่งงาน 

ต าแหน่งงาน จ านวน ร้อยละ 
1. ผูบ้รหิาร 230 27.10 
2. พนกังาน 618 72.90 

รวม 848 100 
 
 จากตารางที่ 4-7 กลุ่มตวัอย่างที่ตอบแบบสอบถามครัง้นี้  ส่วนใหญ่ด ารงต าแหน่งเป็น
พนกังานมากทีสุ่ด จ านวน 618 คน ซึง่คดิเป็นรอ้ยละ 72.90 และด ารงต าแหน่งเป็นผูบ้รหิาร จ านวน 
230 คน คดิเป็นรอ้ยละ 27.10 
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ส่วนท่ี 3 ผลการวิเคราะหร์ะดบัความผกูพนัต่อองคก์รของพนักงาน 
 ผลการวิเคราะห์ระดับภาวะผู้น า การบริหารทรพัยากรมนุษย์ และความผูกพันของ
บุคลากร แสดงดงัตารางที ่4-8 ถงึ 4-10 ดงันี้ 
 
ตารางที ่4-8 ระดบัความคดิเหน็เกีย่วกบัภาวะผูน้ า 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง �̅� S.D. แปลผล อนัดบั 
ดา้นการกระตุน้ทางปัญญา 3.84 0.756 สงู 1 
ดา้นการมอีทิธพิลอยา่งมอุีดมการณ์ 3.81 0.838 สงู 2 
ดา้นการสรา้งแรงบนัดาลใจ 3.77 0.803 สงู 3 
ดา้นการค านึงถงึความเป็นปัจเจกบุคคล 3.63 0.848 สงู 4 

ค่าเฉล่ียรวม 3.76 0.735 สงู  
ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม     
ดา้นการแบ่งปันอ านาจ 3.79 0.782 สงู 1 
ดา้นการแบ่งปันอทิธพิล 3.74 0.804 สงู 2 
ดา้นการแบ่งปันขอ้มลูข่าวสาร 3.68 0.851 สงู 3 

ค่าเฉล่ียรวม 3.74 0.757 สงู  
การส่ือสารของผู้น า     
ดา้นการตัง้เป้าหมาย 3.81 0.810 สงู 1 
ดา้นการใหข้อ้มลูยอ้นกลบั 3.78 0.860 สงู 2 
ดา้นการโน้มน้าวใจ 3.76 0.779 สงู 3 
ดา้นการไวว้างใจ 3.74 0.848 สงู 4 

ค่าเฉล่ียรวม 3.77 0.758 สงู  
ความไว้วางใจ     
ดา้นความสามารถ 3.83 0.766 สงู 1 
ดา้นความเปิดเผย 3.82 0.800 สงู 2 
ดา้นความห่วงใย 3.75 0.843 สงู 3 
ดา้นความเชื่อถอืได ้ 3.67 0.845 สงู 4 

ค่าเฉล่ียรวม 3.77 0.746 สงู  
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 จากตารางที ่4-8 กลุ่มตวัอย่างทีต่อบแบบสอบถามแสดงความคดิเหน็ต่อภาวะผู้น าแต่ละ
ดา้นไดด้งันี้ 
 ด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามมคีวามคดิเหน็โดยรวมอยู่ใน
ระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.76 (S.D. = 0.735) เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้สามารถเรยีงตามค่าเฉลีย่มากไป
หาน้อยพบว่า อนัดบั 1 ด้านกระตุ้นปัญญา มคีวามคดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลี่ย 3.84 (S.D. = 
0.756) อนัดบั 2 ดา้นการมอีทิธพิลอย่างมอุีดมการณ์ มคีวามคดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.81 
(S.D. = 0.838) อนัดบั 3 ดา้นการสรา้งแรงบนัดาลใจ มคีวามคดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.77 
(S.D. = 0.803) และอนัดบั 4 ดา้นการค านึงถงึความเป็นปัจเจกบุคคล มคีวามคดิเหน็อยู่ในระดบัสงู 
มคี่าเฉลีย่ 3.63 (S.D. = 0.848)  
 ด้านภาวะผู้น าแบบมสี่วนร่วมพบว่าผู้ตอบแบบสอบถามมคีวามคิดเห็นโดยรวมอยู่ใน
ระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.74 (S.D. = 0.757) เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้สามารถเรยีงตามค่าเฉลีย่มากไป
หาน้อยพบว่า อนัดบั 1 ดา้นการแบ่งปันอ านาจ มคีวามคดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.79 (S.D. 
= 0.782) อนัดบั 2 ด้านการแบ่งปันอทิธพิล มคีวามคดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลี่ย 3.74 (S.D. = 
0.804) และอนัดบั 3 ด้านการเบ่งปันขอ้มูลข่าวสาร มคีวามคดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลี่ย 3.68 
(S.D. = 0.851) 
 ดา้นภาวะผูน้ าการสื่อสารของผูน้ า พบว่าผูต้อบแบบสอบถามมคีวามคดิเหน็โดยรวมอยู่ใน
ระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.77 (S.D. = 0.758) เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้สามารถเรยีงตามค่าเฉลีย่มากไป
หาน้อยพบว่า อนัดบั 1 ดา้นการตัง้เป้ามหาย มคีวามคดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.81 (S.D. = 
0.810) อนัดบั 2 ดา้นการใหข้อ้มูลยอ้นกลบั มคีวามคดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.78 (S.D. = 
0.86) อนัดบั 3 ด้านการโน้มน้าวใจ มคีวามคดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลี่ย 3.76 (S.D. = 0.779) 
และอนัดบั 4 ดา้นการไวว้างใจ มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัสงู มคี่าเฉลีย่ 3.74 (S.D. = 0.758)  
 ด้านภาวะผู้น าความไว้วางใจ พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามมคีวามคิดเห็นโดยรวมอยู่ใน
ระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.77 (S.D. = 0.746) เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้สามารถเรยีงตามค่าเฉลีย่มากไป
หาน้อยพบว่า อนัดบั 1 ด้านความสามารถ มคีวามคดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลี่ย 3.83 (S.D. = 
0.766) อนัดบั 2 ด้านความเปิดเผย มคีวามคดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลี่ย 3.82 (S.D. = 0.800) 
อนัดบั 3 ดา้นความห่วงใย มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.75 (S.D. = 0.843) และอนัดบั 
4 ดา้นความเชื่อถอืได ้มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัสงู มคี่าเฉลีย่ 3.67 (S.D. = 0.845) 
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ตารางที ่4-9 ระดบัความคดิเหน็เกีย่วกบัการบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญี่ปุ่ น 
การบริหารทรพัยากรมนุษย ์ �̅� S.D. แปลผล อนัดบั 

ดา้นการบรหิารงานแบบญีปุ่่ น 3.86 0.679 สงู 1 
ดา้นแรงงานสมัพนัธ์ 3.73 0.713 สงู 2 
ดา้นการฝึกอบรมและพฒันา 3.71 0.800 สงู 3 
ดา้นการประเมนิผลการปฏบิตังิาน 3.62 0.806 สงู 4 
ดา้นการสรรหาและคดัเลอืก 3.59 0.761 สงู 5 
ดา้นการวางแผนทรพัยากรมนุษย ์ 3.51 0.810 สงู 6 

ค่าเฉล่ียรวม 3.67 0.648 สงู  
  
 จากตารางที่ 4-9 กลุ่มตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถามแสดงความคิดเห็นต่อการบริหาร
ทรพัยากรมนุษย์ โดยรวมอยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลี่ย 3.67 (S.D. = 0.648) เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้
สามารถเรยีงตามค่าเฉลี่ยมากไปหาน้อยพบว่า อนัดบั 1 ด้านการบรหิารงานแบบญี่ปุ่ น มคีวาม
คดิเหน็อยูใ่นระดบัสงู มคี่าเฉลีย่ 3.86 (S.D. = 0.679) อนัดบั 2 ดา้นแรงงานสมัพนัธ ์มคีวามคดิเหน็
อยูใ่นระดบัสงู มคี่าเฉลีย่ 3.73 (S.D. = 0.713) อนัดบั 3 ดา้นการฝึกอบรมและพฒันา มคีวามคดิเหน็
อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลี่ย 3.71 (S.D. = 0.800) อนัดบั 4 ด้านการประเมณิและการปฏิบตัิงาน มี
ความคดิเหน็อยูใ่นระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.62 (S.D. = 0.806) อนัดบั 5 ดา้นการสรรหาและคดัเลอืก มี
ความคิดเห็นอยู่ในระดับสูง มีค่าเฉลี่ย 3.59 (S.D. = 0.761) และอันดับ 6 ด้านการงานแผน
ทรพัยากรมนุษย ์มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัสงู มคี่าเฉลีย่ 3.51 (S.D. = 0.810) 
 
ตารางที ่4-10 ระดบัความผกูพนัของบุคลากร 

ความผกูพนัต่อองคก์ร �̅� S.D. 
แปล
ผล 

อนัดบั 

การพยายามอยา่งเตม็ความสามารถเพื่อบรรลุเป้าหมาย
องคก์ร 

3.90 0.714 สงู 
1 

การปรารถนาทีจ่ะเป็นสมาชกิขององคก์รต่อไป 3.81 0.822 สงู 2 

การกล่าวถงึองคก์รในทางบวก 3.80 0.745 สงู 3 

รวม 3.84 0.679 สงู  
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 จากตารางที่ 4-10 กลุ่มตวัอย่างที่ตอบแบบสอบถามแสดงความคดิเห็นต่อระดบัความ
ผูกพนัของบุคลากรโดยรวมอยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.84 (S.D. = 0.679) ) เมื่อพจิารณาเป็นราย
ขอ้สามารถเรยีงตามค่าเฉลี่ยมากไปหาน้อยพบว่า อนัดบั 1 การพยายามอย่างเต็มความสามารถ
เพื่อบรรลุเป้าหมายองคก์ร มคีวามคดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.90 (S.D. = 0.714) อนัดบั 2 
การปรารถนาทีจ่ะเป็นสมาชกิขององคก์รต่อไป มคีวามคดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.81 (S.D. 
= 0.822) และอนัดบั 3 การกล่าวถงึองคก์รในทางบวก มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัสงู มคี่าเฉลีย่ 3.80 
(S.D. = 0.745) 
 
ส่วนท่ี 4 ผลการทดสอบปัจจยัเชิงยืนยนั 
 การวิเคราะห์ปัจจัยเชิงยืนยัน (CFA) เป็นส่วนหนึ่ งของ SEM ซึ่งใช้ในการประเมิน
ส่วนประกอบของรปูแบบการวดัของแต่ละแบบจ าลอง เพื่อสรา้งความเหมาะสมของตวัแปรสงัเกตได้
เป็นตัวบ่งชี้ของตัวแปรแฝงก่อนที่จะทดสอบส่วนประกอบของโมเดลโครงสร้างที่ตรวจสอบ 
ความสมัพนัธ์ระหว่างปัจจยัแฝง ประกอบด้วยตวัแปรทัง้สิ้น 6 รูปแบบการวดัตวัแปรประกอบเชงิ
ยืนยนั และ 1 รูปแบบปัจจยัเชิงยืนยันอันดับ 2  และเนื่องจากขนาดของกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ใน
การศกึษานี้มคี่ามากกว่า 250 ตวัอยา่ง ดงันัน้การประมาณค่าโหลดควรสงูกว่า 0.5 ถงึจะน าไปใชใ้น
สมการได ้(Hair; & et al. 2006) โดยการใชโ้ปรแกรม AMOS ปรากฏดงันี้ 
  

4.1 ปัจจยัเชิงยืนยนัตวัแปรผู้น าการเปล่ียนแปลง (First-Order CFA Model of 
Transformational Leadership: TFL) 

ผลการวเิคราะห์ปัจจยัเชงิยนืยนัอนัดบั 1 ประกอบด้วยตวัแปรสงัเกต 4 ตวัแปร กบัปัจจยั
แฝงภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง (TFL) ค่าน ้าหนักปัจจยัของปัจจยัภาวะผูน้ าแสดงผลค่าสมัประสทิธิ ์
ใ นก า รท า น าย  (The factor loading of transformational leadership in the determinant of 
convergent validity) มคี่าระหว่าง .85 ถงึ .91 ดงัปรากฏในภาพที ่4-1  
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ภาพที ่4-1 ปัจจยัเชงิยนืยนัภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง 

 
จากภาพที ่4-1 ผลการตรวจสอบโมเดลมคีวามสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ (TFL Model 

Fit) ด้วยสถติิทดสอบ Likelihood Ration chi-Square = 4.488 องศาอสิระ = 1 Probability level = 
.034 ท าให้ปฏเิสธสมมติฐาน H0  สบืเนื่องจากการทดสอบสมการโครงสร้างเป็นการทดสอบที่มี
ขอ้จ ากดัทีค่่าไคสแควรจ์ะมคี่ามากเมือ่ขนาดตวัอย่างใหญ่ ดงันัน้จงึทดสอบดว้ยสถติติวัอื่นๆ ต่อไป 
 ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (The Goodness of Fit :GFI) = .99  ดัชนีวัดระดับความ
กลมกลืนที่ปรับแก้  (Adjusted the goodness of Fit :  AGFI)  = .97 ดัชนีวัดความกลมกลืน
เปรยีบเทยีบ (The Comparative Fit Index :CFI) = .99 ดชันีวดัความสอดคลอ้งองิเกณฑ ์(Normed 
fit index : NFI) = .99 ค่าดชันีรากที่สองของก าลงัสองเฉลี่ยของส่วนที่เหลอื (The Standard Root 
Mean Square Residual: RMR) = .004 ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อน
โดยประมาณ The Root Mean Square Error of Approximation: RMSEA) = .06     

จากการตรวจสอบโมเดลด้วยสถติต่ิาง ๆ พรอ้มทัง้การทดสอบค่าน ้าหนักปัจจยั สรุปไดว้่า 
โมเดลภาพที ่4-1 มคีวามกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์  

 
4.2 ปัจจยัเชิงยืนยนัตวัแปรผู้น าแบบมีส่วนร่วม (First-Order CFA Model of 

Participative Leadership: PTL) 
ผลการวเิคราะห์ปัจจยัเชงิยนืยนัอนัดบั 1 ประกอบด้วยตวัแปรสงัเกต 3 ตวัแปร กบัปัจจยั

แฝงภาวะผูน้ าแบบมสี่วนรว่ม (PTL) ค่าน ้าหนกัปัจจยัของปัจจยัภาวะผูน้ าแสดงผลค่าสมัประสทิธิใ์น
การท านาย (The factor loading of communicative leadership in the determinant of convergent 
validity) มคี่าระหว่าง .88 ถงึ .91 ดงัปรากฏในภาพที ่4-2  
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ภาพที ่4-2 ปัจจยัเชงิยนืยนัภาวะผูน้ าแบบมสี่วนรว่ม 

 
จากภาพที่ 4-2 ตรวจสอบโมเดลมคีวามสอดคลอ้งกบัขอ้มูลเชงิประจกัษ์ (PTL Model Fit) 

ด้วยสถติทิดสอบ Likelihood Ration chi-Square = .079 องศาอสิระ = 1 Probability level = .779 
ท าใหไ้มส่ามารถปฏเิสธสมมติฐาน H0 สบืเนื่องจากการทดสอบสมการโครงสรา้งเป็นการทดสอบที่มี
ขอ้จ ากดัทีค่่าไคสแควรจ์ะมคี่ามากเมือ่ขนาดตวัอย่างใหญ่ ดงันัน้จงึทดสอบดว้ยสถติติวัอื่น ๆ ต่อไป 
 ดชันีวดัระดบัความกลมกลนื (The Goodness of Fit :GFI) = 1 ดชันีวดัระดบัความกลมกลนื
ที่ปรบัแก้ (Adjusted the goodness of Fit : AGFI) = 1 ดชันีวดัความกลมกลนืเปรยีบเทยีบ (The 
Comparative Fit Index :CFI) = 1 ดชันีวดัความสอดคลอ้งองิเกณฑ ์(Normed fit index : NFI) =  1 
ค่าดัชนีรากที่สองของก าลังสองเฉลี่ยของส่วนที่ เหลือ (The Standard Root Mean Square 
Residual: RMR) = .001 ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลงัสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ The 
Root Mean Square Error of Approximation: RMSEA) = .000      

จากการตรวจสอบโมเดลด้วยสถติต่ิาง ๆ พรอ้มทัง้การทดสอบค่าน ้าหนักปัจจยั สรุปไดว้่า 
โมเดลภาพที ่4-2 มคีวามกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์  

 
4.3 ปัจจยัเชิงยืนยนัตวัแปรผู้น าการส่ือสาร (First-Order CFA Model of 

Communicative Leadership: CML) 
ผลการวเิคราะหปั์จจยัเชงิยนืยนัอนัดบั 1 ประกอบดว้ยตวัแปรสงัเกต 4 ขอ้ค าถาม กบัปัจจยั

แฝงภาวะผูน้ าการสื่อสาร (CML) ค่าน ้าหนกัปัจจยัของปัจจยัภาวะผูน้ าแสดงผลค่าสมัประสทิธิใ์นการ
ท านาย (The factor loading of participative leadership in the determinant of convergent validity
) มคี่าระหว่าง .84 ถงึ .92 ดงัปรากฏในภาพที ่4-3  
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ภาพที ่4-3 ปัจจยัเชงิยนืยนัภาวะผูน้ าการสื่อสาร 

 
จากภาพที่ 4-3 ผลการตรวจสอบโมเดลมคีวามสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ (CML 

Model Fit) ด้วยสถติิทดสอบ Likelihood Ration chi-Square = 8.961 องศาอสิระ = 2 Probability 
level = .011 ท าใหป้ฏเิสธสมมติฐาน H0  สบืเนื่องจากการทดสอบสมการโครงสรา้งเป็นการทดสอบ
ที่มขีอ้จ ากดัที่ค่าไคสแควร์จะมคี่ามากเมื่อขนาดตวัอย่างใหญ่ ดงันัน้จงึทดสอบด้วยสถิตติวัอื่น ๆ
ต่อไป 
 ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (The Goodness of Fit :GFI) = .99  ดัชนีวัดระดับความ
กลมกลืนที่ปรับแก้  (Adjusted the goodness of Fit :  AGFI)  = .98 ดัชนีวัดความกลมกลืน
เปรยีบเทยีบ (The Comparative Fit Index :CFI) = .99 ดชันีวดัความสอดคลอ้งองิเกณฑ ์(Normed 
fit index : NFI) =.99 ค่าดชันีรากที่สองของก าลงัสองเฉลี่ยของส่วนที่เหลอื (The Standard Root 
Mean Square Residual: RMR) = .005 ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อน
โดยประมาณ The Root Mean Square Error of Approximation: RMSEA) = .064      

จากการตรวจสอบโมเดลด้วยสถติต่ิาง ๆ พรอ้มทัง้การทดสอบค่าน ้าหนักปัจจยั สรุปไดว้่า 
โมเดลภาพที ่4.3 มคีวามกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์  

 
4.4 ปัจจยัเชิงยืนยนัตวัแปรผู้น าสร้างความไว้วางใจ (First-Order CFA Model of 

Trust Leadership: TRL) 
ผลการวเิคราะหปั์จจยัเชงิยนืยนัอนัดบั 1 ประกอบดว้ยตวัแปรสงัเกต 4 ขอ้ค าถาม กบัปัจจยั

แฝงภาวะผู้น าสร้างความไว้วางใจ (TRL) ค่าน ้ าหนักปัจจัยของปัจจัยภาวะผู้น าแสดงผลค่า
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สัมป ร ะ สิท ธิ ใ์ น ก า รท า น าย  (The factor loading of trust leadership in the determinant of 
convergent validity) มคี่าระหว่าง .85 ถงึ .93 ดงัปรากฏในภาพที ่4-4  
 

              
 

ภาพที ่4-4 ปัจจยัเชงิยนืยนัภาวะผูน้ าสรา้งความไวว้างใจ 
 

จากภาพที่ 4-4 ผลการตรวจสอบโมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ (TRL 
Model Fit) ดว้ยสถติทิดสอบ Likelihood Ration chi-Square = 37.832 องศาอสิระ = 2 Probability 
level = .000 ท าใหป้ฏเิสธสมมติฐาน H0  สบืเนื่องจากการทดสอบสมการโครงสรา้งเป็นการทดสอบ
ที่มขีอ้จ ากดัที่ค่าไคสแควร์จะมคี่ามากเมื่อขนาดตวัอย่างใหญ่ ดงันัน้จงึทดสอบด้วยสถิตติวัอื่น ๆ
ต่อไป 
 ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (The Goodness of Fit :GFI) =.98   ดัชนีวัดระดับความ
กลมกลืนที่ปรับแก้ (Adjusted the goodness of Fit :  AGFI)  = .89  ดัชนีวัดความกลมกลืน
เปรยีบเทยีบ (The Comparative Fit Index :CFI) =.99  ดัชนี วัด ค ว ามสอดคล้ อ งอิ ง เ กณฑ์  
(Normed fit index : NFI) = .99 ค่าดัชนีรากที่สองของก าลังสองเฉลี่ยของส่วนที่เหลือ (The 
Standard Root Mean Square Residual: RMR) = .009  ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลงัสองของความ
คลาดเคลื่อนโดยประมาณ The Root Mean Square Error of Approximation: RMSEA) = .045      

จากการตรวจสอบโมเดลด้วยสถติต่ิาง ๆ พรอ้มทัง้การทดสอบค่าน ้าหนักปัจจยั สรุปไดว้่า 
โมเดลภาพที ่4-4 มคีวามกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์  
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4.5 ปัจจยัเชิงยืนยนัตวัแปรผู้น าความส าเรจ็ (Second-Order CFA Model of 
Effective Leadership: ELDS) 

ผลการวเิคราะหปั์จจยัเชงิยนืยนัอนัดบั 2 ประกอบดว้ยปัจจยัแฝงต่อจากการยนืยนัอนัดบั 1 
ประกอบดว้ย ผูน้ าการเปลีย่นแปลง (TFL) ผูน้ าแบบมสี่วนร่วม (PCL) ผูน้ าการสื่อสาร (CML) และ 
ผู้น าสรา้งความไว้วางใจ (TRL) ซึ่งทัง้ 4 ปัจจยัดงักล่าวเป็นปัจจยัผู้น าความส าเรจ็หรอืไม่ จากผล
การวเิคราะห์ค่าน ้าหนักปัจจยัของปัจจยัภาวะผูน้ าความส าเรจ็แสดงผลค่าสมัประสทิธิใ์นการท านาย 
(The factor loading of effective leadership in the determinant of convergent validity)  มีค่ า
ระหว่าง .93 ถงึ .98 ดงัปรากฏในภาพที ่4-5  
 

 
 

ภาพที ่4-5 ปัจจยัเชงิยนืยนัภาวะผูน้ าความส าเรจ็ 
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จากภาพที่ 4-5 ผลการตรวจสอบโมเดลมคีวามสอดคล้องกับข้อมูลเชงิประจกัษ์ (ELDS 
Model Fit)  ด้วยสถิติทดสอบ Likelihood Ration chi-Square = 462.239  องศาอิสระ =  86 
Probability level = .000 ท าใหป้ฏเิสธสมมติฐาน Ho  สบืเนื่องจากการทดสอบสมการโครงสรา้งเป็น
การทดสอบที่มขีอ้จ ากดัทีค่่าไคสแควรจ์ะมคี่ามากเมื่อขนาดตวัอย่างใหญ่ ดงันัน้จงึทดสอบดว้ยสถติิ
ตวัอื่น ๆต่อไป 
 ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (The Goodness of Fit :GFI) = .93  ดัชนีวัดระดับความ
กลมกลืนที่ปรับแก้  (Adjusted the goodness of Fit :  AGFI)  =  .90 ดัชนีวัดความกลมกลืน
เปรยีบเทยีบ (The Comparative Fit Index :CFI) = .97 ดชันีวดัความสอดคลอ้งองิเกณฑ ์(Normed 
fit index : NFI) =.97 ค่าดชันีรากที่สองของก าลงัสองเฉลี่ยของส่วนที่เหลอื (The Standard Root 
Mean Square Residual: RMR) = .015 ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของความคลาดเคลื่อน
โดยประมาณ The Root Mean Square Error of Approximation: RMSEA) = .07      

จากการตรวจสอบโมเดลด้วยสถติต่ิาง ๆ พร้อมทัง้การทดสอบค่าน ้าหนักปัจจยั สรุปไดว้่า 
โมเดลภาพที ่4-5 มคีวามกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์  

 
4.6 ปัจจยัเชิงยืนยนัตวัแปรการบริหารทรพัยากรมนุษยญ่ี์ปุ่ น (First-Order CFA 

Model of Human Resource Japanese Management: HRJM) 
ผลการวเิคราะห์ปัจจยัเชงิยนืยนัอนัดบั 1 ประกอบด้วยตวัแปรสงัเกต 6 ตวัแปร กบัปัจจยั

แฝงการบรหิารทรพัยากรมนุษย์ญี่ปุ่ น (HRJM) ค่าน ้าหนักปัจจยัของการบรหิารทรพัยากรมนุษย์
ญี่ปุ่ นแสดงผลค่าสมัประสิทธิใ์นการท านาย (The factor loading of human resource Japanese 
management in the determinant of convergent validity) มคี่าระหว่าง .79 ถึง .83 ดงัปรากฏใน
ภาพที ่4-6  
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ภาพที ่4-6 ปัจจยัเชงิยนืยนัการบรหิารทรพัยากรมนุษยญ์ีปุ่่ น 
 

จากภาพที่ 4-6 ผลการตรวจสอบโมเดลมคีวามสอดคล้องกบัข้อมูลเชงิประจกัษ์ (HRJM 
Model Fit) ดว้ยสถติทิดสอบ Likelihood Ration chi-Square = 33.473 องศาอสิระ = 7 Probability 
level = .000 ท าใหป้ฏเิสธสมมติฐาน H0  สบืเนื่องจากการทดสอบสมการโครงสรา้งเป็นการทดสอบ
ที่มขีอ้จ ากดัที่ค่าไคสแควร์จะมคี่ามากเมื่อขนาดตวัอย่างใหญ่ ดงันัน้จงึทดสอบด้วยสถิตติวัอื่น ๆ
ต่อไป 
 ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (The Goodness of Fit :GFI) =.987 ดัชนีวัดระดับความ
กลมกลืนที่ปรับแก้ (Adjusted the goodness of Fit :  AGFI)  = .962 ดัชนีวัดความกลมกลืน
เปรยีบเทยีบ (The Comparative Fit Index :CFI) = .993 ดัชนี วัด ค ว ามสอดคล้ อ งอิ ง เ กณฑ์  
(Normed fit index : NFI) = .991  ค่าดัชนีรากที่สองของก าลังสองเฉลี่ยของส่วนที่เหลือ (The 
Standard Root Mean Square Residual: RMR) = .009 ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลงัสองของความ
คลาดเคลื่อนโดยประมาณ The Root Mean Square Error of Approximation: RMSEA) = .067  .   

จากการตรวจสอบโมเดลด้วยสถติต่ิาง ๆ พรอ้มทัง้การทดสอบค่าน ้าหนักปัจจยั สรุปไดว้่า 
โมเดลภาพที ่4-6 มคีวามกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์  
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4.7 ปัจจยัเชิงยืนยนัตวัแปรความผกูพนัของบคุลากร (First-Order CFA Model of 
Employee Engagement: ENGT) 

ผลการวเิคราะห์ปัจจยัเชงิยนืยนัอนัดบั 1 ประกอบด้วยตวัแปรสงัเกต 3 ตวัแปร กบัปัจจยั
แฝงความผูกพนัของบุคลากร (ENGT) ค่าน ้าหนักปัจจยัความผูกพนัของบุคลากร แสดงผลค่า
สมัประสทิธิใ์นการท านาย (The factor loading of employee engagement in the determinant of 
convergent validity) มคี่าระหว่าง .76 ถงึ .90 ดงัปรากฏในภาพที ่4-7  
 

 
ภาพที ่4-7 ปัจจยัเชงิยนืยนัความผกูพนัของบุคลากร 

 
จากภาพที่ 4-7 ผลการตรวจสอบโมเดลมคีวามสอดคล้องกบัข้อมูลเชงิประจกัษ์ (ENGT 

Model Fit) ด้วยสถิติทดสอบ Likelihood Ration chi-Square = .053 องศาอิสระ = 1 Probability 
level =.818 ท าให้ไม่สามารถปฏเิสธสมมติฐาน H0 สบืเนื่องจากการทดสอบสมการโครงสรา้งเป็น
การทดสอบที่มขีอ้จ ากดัทีค่่าไคสแควรจ์ะมคี่ามากเมื่อขนาดตวัอย่างใหญ่ ดงันัน้จงึทดสอบดว้ยสถติิ
ตวัอื่นๆ ต่อไป 
 ดชันีวดัระดบัความกลมกลนื (The Goodness of Fit :GFI) = 1 ดชันีวดัระดบัความกลมกลนื
ที่ปรบัแก้ (Adjusted the goodness of Fit : AGFI) = 1 ดชันีวดัความกลมกลนืเปรยีบเทยีบ (The 
Comparative Fit Index :CFI) = 1 ดชันีวดัความสอดคลอ้งองิเกณฑ ์(Normed fit index : NFI) = 1   
ค่าดัชนีรากที่สองของก าลังสองเฉลี่ยของส่วนที่ เหลือ (The Standard Root Mean Square 
Residual: RMR) = .001 ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลงัสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ The 
Root Mean Square Error of Approximation: RMSEA) =  .000    
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จากการตรวจสอบโมเดลด้วยสถติต่ิางๆ พรอ้มทัง้การทดสอบค่าน ้าหนักปัจจยั สรุปได้ว่า 
โมเดลภาพที ่4-7 มคีวามกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์  

 
ส่วนท่ี 5 ทดสอบสมมติฐานและความสอดคล้องสมการโครงสร้าง 
 จากการทดสอบปัจจยัเชงิยนืยนัอนัดบั 1 และ อนัดบั 2 ผู้วจิยัได้น าตวัแปรที่ผ่านการวดั
องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis: CFA) มาวิเคราะห์สมการโครงสร้าง 
(Structural Equation Modeling: SEM) เพื่อวิเคราะห์หาค่าน ้ าหนักอิทธิพลระหว่างภาวะผู้น า
ความส าเรจ็ การบรหิารทรพัยากรมนุษยม์อีทิธพิลต่อความผูกพนัของบุคลากร และทดสอบโมเดล
สมการโครงสรา้งขอ้มลูเชงิประจกัษ์กบัโมเดลการวดัความผกูพนัของบุคลากร ทีผู่ว้จิยัไดส้รา้งขึน้มา
ตามภาพที ่4-8 

 

 
 
ภาพที ่4-8 โมเดลสมการโครงสรา้ง (SEM) ตน้แบบ วดัภาวะผูน้ าความส าเรจ็ (ELDS) การ

บรหิารทรพัยากรมนุษยญ์ี่ปุ่ น (HRJM) มอีทิธพิลต่อความผูกพนัของบุคลากร (ENGT) ทีพ่ฒันามา
จากทฤษฎ ี
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การตรวจสอบข้อมูลเบือ้งต้น  
 การตรวจสอบขอ้มลูเบือ้งตน้ทางสถติขิองขอ้มลูในการวเิคราะห ์ประกอบดว้ย การทดสอบ
การแจกแจงปรกตขิองขอ้มลู (normality) ความเป็นเอกพนัธข์องการกระจาย (homoscedasticity) 
และตรวจสอบความสมัพนัธเ์ชงิเสน้ตรง (linearity) ระหว่างตวัแปรอสิระและตวัแปรตาม มดีงันี้  
 
การตรวจสอบการแจกแจงข้อมลูหลายตวัแปร Multivariate Normality Test 

 หลกัการของโมเดลสมการโครงสรา้ง (SEM) เป็นวธิกีารประมาณค่าพารามเิตอรด์ว้ยวธิคี่า

ความควรจะเป็นสูงสุด (Maximum Likelihood) ซึง่สงัเกตตวัแปรทุกตวัต้องมกีารแจกแจงแบบปกต ิ

การตรวจสอบการแจกแจงแบบปรกติของข้อมูล (All the individual univariate distribution are 

normal)  โดยการตรวจสอบพบว่าการแจกแจงของขอ้มลูหลายตวัแปร Kurtosis multivariate c.r. มี

ค่าผลเท่ากบั 99.337 ซึง่มคี่ามากกว่า 7 และ Skew c.r. มคี่ามากกว่า 2 แสดงว่าขอ้มลูการแจกแจก

ตวัแปรหลายตวัมกีารแจกแจงแบบปกต ิ(Kline. 2011) 

ตารางท่ี 4-11 การแจกแจงข้อมลู Multi-normality Test 

Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 
EGTR 1.000 5.000 -.475 -5.650 .068 .404 
EGST 1.000 5.000 -.613 -7.283 .164 .977 
EGSA 1.250 5.000 -.539 -6.410 .476 2.830 
HRP 1.000 5.000 -.483 -5.744 -.041 -.246 
HRS 1.000 5.000 -.470 -5.592 -.055 -.326 
HRT 1.000 5.000 -.694 -8.246 .433 2.574 
HRE 1.000 5.000 -.414 -4.917 -.157 -.934 
HRW 1.375 5.000 -.412 -4.902 -.139 -.825 
HRJ 1.000 5.000 -.497 -5.912 .262 1.559 
TRL1 1.000 5.000 -.640 -7.609 .363 2.157 
TRL2 1.000 5.000 -.531 -6.317 .124 .736 
TRL3 1.000 5.000 -.573 -6.818 .193 1.144 
TRL4 1.000 5.000 -.582 -6.921 .019 .114 
PTL1 1.000 5.000 -.720 -8.564 .434 2.581 
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Variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 
PTL2 1.000 5.000 -.683 -8.115 .290 1.721 
PTL3 1.000 5.000 -.623 -7.406 .351 2.085 
PTL4 1.000 5.000 -.572 -6.803 .312 1.854 
CML1 1.000 5.000 -.609 -7.240 .233 1.383 
CML2 1.000 5.000 -.560 -6.661 .251 1.490 
CML3 1.000 5.000 -.610 -7.248 .167 .991 
TFL1 1.000 5.000 -.528 -6.279 .008 .050 
TFL2 1.000 5.000 -.561 -6.672 .197 1.173 
TFL3 1.000 5.000 -.765 -9.093 .465 2.764 
TFL4 1.000 5.000 -.519 -6.175 -.106 -.632 
Multivariate      241.018 99.337 

 

การตรวจสอบการความสมัพนัธข์องตวัแปร Correlation Test  

การวิเคราะห์ความสมัพนัธ์ระหว่างตัวแปรก่อนการประเมนิการถดถอยเชิงโครงสร้างมี

ความส าคญั เพราะหากตวัแปรมคีวามสมัพนัธ์ที่สูงเกินไประหว่างตวัแปรอาจเป็นปัญหาในการ

วเิคราะห์ SEM ในทางทฤษฎแีล้วตวัแปรใด ๆ ที่มคีวามสมัพนัธ์สูงเกนิไปอาจมคีวามถูกต้องตาม

หลกัเกณฑใ์นการจ าแนกแยกแยะซึง่ตวัแปรสองตวัแปรทีว่ดัไดอ้าจเป็นแนวคดิเดยีวกนัหรอืสรา้งขึน้ 

ซึง่อาจท าใหเ้ขา้ใจผดิว่า ความสมัพนัธร์ะหว่างตวัแปรอาจท าใหเ้กดิปัญหา Multicollinearity ทีก่าร

ถดถอยอาจไม่สามารถประมาณผลกระทบจากโครงสร้างที่เหมอืนกันได้อย่างถูกต้องส่งผลให้

ประมาณการไม่ถูกต้อง เกณฑ์ที่ส าคัญในการก าหนดองศาของความสัมพันธ์แตกต่างกันไป 

ความสมัพนัธร์ะหว่าง 0.00 และ 0.29 อาจบ่งชีถ้งึขยะมลูฝอยถ้าความสมัพนัธใ์ด ๆ 0.30 และ 0.49 

ส าหรบัความสมัพนัธ์ต ่า 0.49 และ 0.69 ส าหรบัความสมัพนัธ์ปานกลาง 0.70 และ 0.89 ส าหรบั

ความสัมพันธ์สูงและ 0.90 และ 1.00 อาจแสดงความสัมพันธ์สูงมาก (Kline. 2011); & (Byrne. 

2001)
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 ตารางที ่4-12 ตารางความสมัพนัธข์องตวัแปร
 EGTR EGST EGSA HRP HRS HRT HRE HRW HRJ TRL1 TRL2 TRL3 TRL4 PTL1 PTL2 PTL3 PTL4 CML1 CML2 CML3 TFL1 TFL2 TFL3 TFL4 
EGTR 1.00                        

EGST .684 1.00                       

EGSA .642 .754 1.00                      

HRP .429 .536 .593 1.00                     

HRS .470 .493 .561 .707 1.00                    

HRT .454 .532 .561 .686 .630 1.00                   

HRE .466 .532 .582 .701 .654 .677 1.00                  

HRW .472 .517 .559 .612 .635 .684 .652 1.00                 

HRJ .534 .578 .620 .636 .661 .681 .674 .753 1.00                

TRL1 .404 .429 .510 .545 .554 .537 .587 .498 .567 1.00               

TRL2 .422 .488 .521 .531 .567 .509 .597 .467 .548 .746 1.00              

TRL3 .430 .484 .552 .572 .610 .564 .626 .505 .557 .724 .810 1.00             

TRL4 .441 .477 .539 .600 .589 .565 .644 .509 .570 .809 .810 .823 1.00            

PTL1 .412 .428 .476 .555 .543 .530 .619 .476 .551 .674 .726 .713 .726 1.00           

PTL2 .435 .422 .475 .498 .530 .524 .596 .479 .546 .680 .730 .714 .725 .773 1.00          

PTL3 .450 .422 .484 .510 .531 .536 .585 .462 .549 .683 .728 .692 .711 .754 .847 1.00         

PTL4 .451 .436 .528 .528 .581 .547 .604 .503 .572 .676 .719 .703 .715 .757 .811 .825 1.00        

CML1 .441 .451 .506 .516 .586 .529 .618 .509 .576 .724 .748 .752 .754 .721 .757 .757 .755 1.00       

CML2 .483 .496 .536 .579 .546 .572 .644 .512 .586 .751 .736 .726 .797 .729 .742 .733 .742 .790 1.00      

CML3 .427 .491 .527 .566 .581 .552 .648 .492 .551 .728 .759 .793 .794 .761 .735 .728 .751 .818 .798 1.00     

TFL1 .412 .441 .490 .497 .494 .468 .563 .444 .469 .721 .678 .705 .722 .650 .631 .635 .618 .672 .698 .704 1.00    

TFL2 .433 .421 .467 .507 .522 .472 .552 .451 .514 .699 .693 .649 .725 .709 .664 .688 .681 .676 .714 .708 .777 1.00   

TFL3 .429 .445 .494 .503 .546 .501 .572 .460 .518 .717 .711 .707 .742 .706 .710 .726 .698 .728 .710 .745 .753 .810 1.00  

TFL4 .386 .408 .433 .517 .566 .497 .572 .478 .507 .691 .715 .741 .739 .700 .722 .715 .680 .719 .706 .721 .721 .720 .790 1.00 
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สมมตฐิานที ่1 ภาวะผูน้ าส าเรจ็ (ELDS) มผีลต่อความผูกพนัของบุคลากร (ENGT) 

 ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 1 ผู้วิจยัได้น าปัจจยัภาวะผู้น าอันดบั 1 อันดบั 2 และความ

ผูกพนัของบุคลากรที่ผ่านการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยนืยนั (Confirmatory Factor Analysis: 

CFA) มาวเิคราะหโ์มเดลสมการโครงสรา้ง (Structural Equation Modeling: SEM) เพื่อวเิคราะหห์า

ค่าน ้าหนักอทิธพิลระหว่างภาวะผูน้ าความส าเรจ็กบัความผูกพนัของบุคลากร ปรากฏดงัภาพที ่4-9 

และตารางที ่4-12 ดงันี้ 

 

 
 

ภาพที ่4-9 โมเดลความสมัพนัธโ์ครงสรา้งเชงิเสน้ระหว่างภาวะผูน้ าความส าเรจ็ (ELDS) มอีทิธพิล
ต่อความผกูพนัของบุคลากร (ENGT) 
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จากภาพที่ 4-9 ผลการตรวจสอบโมเดลมคีวามสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจกัษ์ (SEM 
Model Fit) ดว้ยสถติทิดสอบ Likelihood Ration chi-Square = 587.697 องศาอสิระ = 130 ค่าไคส
แควรส์มัพนัธ ์(CMIN/df) เท่ากบั 4.521 Probability level =.000 ท าใหป้ฏเิสธสมมติฐาน H0 สบืเนื่อง
จากการทดสอบสมการโครงสรา้งเป็นการทดสอบที่มขีอ้จ ากดัที่ค่าไคสแควรจ์ะมคี่ามากเมื่อขนาด
ตวัอยา่งใหญ่ ดงันัน้จงึทดสอบดว้ยสถติติวัอื่นๆ ต่อไป 
 ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (The Goodness of Fit :GFI) =.926 ดัชนีวัดระดับความ
กลมกลืนที่ปรับแก้ (Adjusted the goodness of Fit :  AGFI)  = .903 ดัชนีวัดความกลมกลืน
เปรียบเทียบ (The Comparative Fit Index :CFI)  = .972 ดัชนีวัดความสอดคล้องอิงเกณฑ์ 
(Normed fit index : NFI) =.965  ค่าดัชนีรากที่สองของก าลังสองเฉลี่ยของส่วนที่เหลือ (The 
Standard Root Mean Square Residual: RMR) = .016 ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลงัสองของความ
คลาดเคลื่อนโดยประมาณ The Root Mean Square Error of Approximation: RMSEA) = .064      

จากการตรวจสอบโมเดลด้วยสถติต่ิาง ๆ พรอ้มทัง้การทดสอบค่าน ้าหนักปัจจยั สรุปไดว้่า 
โมเดลรปูที ่4-9 มคีวามกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์  

 
ตารางที ่4-13 สรปุค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธข์องตวัแปร 

   
Estimate 

S.E. C.R. P 
Unstandardized Standardized 

TFL <--- ELDS 1.05 .93 .036 29.320 *** 
CML <--- ELDS 1.17 .98 .034 34.401 *** 
TRL <--- ELDS 1.00 .93 .034 34.406 *** 
PTL <--- ELDS 1.15 .96    

ENGT <--- ELDS .65 .65 .035 18.600 *** 
TFL4 <--- TFL 1.00 .86    
TFL3 <--- TFL 1.04 .91 .028 37.118 *** 
TFL2 <--- TFL .90 .88 .026 34.735 *** 
TFL1 <--- TFL .93 .85 .028 32.827 *** 
CML3 <--- CML 1.00 .91    
CML2 <--- CML .90 .89 .022 40.516 *** 
CML1 <--- CML .93 .89 .023 40.864 *** 
PTL4 <--- PTL 1.00 .90    
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PTL3 <--- PTL 1.05 .91 .025 41.503 *** 
PTL2 <--- PTL 1.12 .91 .027 41.667 *** 
PTL1 <--- PTL 1.04 .86 .029 35.953 *** 
TRL4 <--- TRL 1.00 .92    
TRL3 <--- TRL .97 .89 .023 42.218 *** 
TRL2 <--- TRL .91 .89 .022 42.173 *** 
TRL1 <--- TRL .84 .86 .022 38.242 *** 
EGSA <--- ENGT 1.00 .86    
EGST <--- ENGT 1.11 .87 .038 29.595 *** 
EGTR <--- ENGT .85 .77 .033 25.461 *** 

Note: * p≤0.05; **≤0.01 
จากตาราง ที่ 4-13 แสดงน าหนักของ Regression Weight พบว่า ตัวแปรแฝงอับดบั 2 

ภาวะผูน้ าความส าเรจ็ (ELDS) มคี่าน ้าหนกัของตวัแปรแฝงอนัดบั 1 ดา้นภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง
(TFL) เท่ากับ .93  และมคี่าน ้าหนักของตัวแปรแฝงอันดบั 1 ด้านภาวะผู้น าการสื่อสาร (CML) 
เท่ากบั .98 มคี่าน ้าหนักของตวัแปรแฝงอนัดบั 1 ดา้นภาวะผู้น าแบบมสี่วนร่วม (PTL) เท่ากบั .93 
และมคี่าน ้าหนกัของตวัแปรแฝงอนัดบั 1 ดา้นภาวะผูน้ ามสี่วนรว่ม (PTL) เท่ากบั .93 

เมื่อพจิารณาตวัแปรตวัแฝงด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TFL) พบว่า มคี่าน ้าหนักของ
ตัวแปรสงัเกตในเรื่องการมอีิทธพิลอย่างมอุีดมการณ์ (TFL1) เท่ากับ .85 ในเรื่องการสร้างแรง
บนัดาลใจ (TFL2) เท่ากบั .88 ในเรื่องการกระตุ้นทางปัญญา (TFL3) เท่ากบั .91 และในเรื่องความ
เป็นปัจเจกบุคคล (TFL4) เท่ากบั .86   
 เมื่อพจิารณาตวัแปรตวัแฝงดา้นการสื่อสาร (CML)  พบว่า มคี่าน ้าหนักของตวัแปรสงัเกต
ในเรือ่งการใหข้อ้มลูยอ้นกลบั (CML1) เท่ากบั .89 ในเรือ่งความไวว้างใจ (CML2) เท่ากบั .89  และ
ในเรือ่งการโน้มน้าวใจ (CML3) เท่ากบั .91  

เมือ่พจิารณาตวัแปรตวัแฝงดา้นการมสี่วนรว่ม (PTL)  พบว่า มคี่าน ้าหนกัของตวัแปรสงัเกต
ในเรือ่งการแบ่งปันขอ้มลูขา่วสาร (PTL1) เท่ากบั .86 ในเรือ่งการแบ่งปันอ านาจ (PTL2) เท่ากบั .91
ในเรือ่งการแบ่งปันอทิธพิล (PTL3) เท่ากบั .91 และในเรือ่งการตัง้เป้าหมาย (PTL4) เท่ากบั .90 

เมื่อพิจารณาตัวแปรตัวแฝงด้านความไว้วางใจ (TRL)  พบว่า มคี่าน ้าหนักของตัวแปร
สงัเกตในเรื่องความสามารถ (TRL1) เท่ากบั .86 ในเรื่องความเปิดเผย (TRL2) เท่ากบั .89 ในเรื่อง
ความห่วงใย (TRL3) เท่ากบั .89 และในเรือ่งความเชื่อถอืได ้(TRL4) เท่ากบั .92   



75 
 

และเมือ่พจิารณาตวัแปรตวัแฝงดา้นความผกูพนัของพนกังาน (EGNT) พบว่า มคี่าน ้าหนกั
ของตวัแปรสงัเกตในเรือ่งการกล่าวถงึองคก์รในทางบวก (EGSA) เท่ากบั .86 ในเรือ่งการเป็น
สมาชกิขององคก์ (EGST) เท่ากบั .87 และในเรือ่งการทุ่มเทเพื่อบรรลุเป้าหมายองคก์ร  (EGGTR) 
เท่ากบั .77  
 
ตารางที ่4-14 ค่าสมัประสทิธิอ์ทิธพิลของตวัแปร 

ตวัแปร 
อิทธิพลทางตรง 
(Direct Effect) 

อิทธิพลทางอ้อม 
Indirect Effect 

อิทธิพลรวม 
Total Effects 

ELDS ---> ENGT .65 - .65 
 

จากตารางที่ 4-14 ผลจากการวิเคราะห์อิทธิพลทางตรง พบว่าอิทธิพลทางตรง (Direct 
Effect)  ปัจจยัแฝงตัวแปรภาวะผู้น าความส าเร็จ (ELDS) มอีิทธิพลทางตรงต่อปัจจยัแฝงความ
ผกูพนัของบุคลากร (ENGT) มคี่าเท่ากบั .65 ทีร่ะดบันยัส าคญั .01 
  
สมมตฐิานที ่2 ภาวะผูน้ าความส าเรจ็ การบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญี่ปุ่ นมผีลต่อความผกูพนั
ของบุคลการ  

ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 2 ผู้วจิยัได้น าปัจจยัภาวะผู้น าอนัดบั 1 อนัดบั 2 การบรหิาร
ทรพัยากรมนุษยแ์บบญี่ปุ่ น และความผกูพนัของบุคลากรทีผ่่านการวเิคราะหอ์งคป์ระกอบเชงิยนืยนั 
(Confirmatory Factor Analysis: CFA) มาวเิคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation 
Modeling: SEM) เพื่อวเิคราะหห์าค่าน ้าหนักอทิธพิลระหว่างภาวะผู้น าความส าเรจ็กบัความผูกพนั
ของบุคลากกร ปรากฏดงัภาพที ่4-10 และตารางที ่4-15 ดงันี้ 
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ภาพที ่4-10 โมเดลความสมัพนัธโ์ครงสรา้งเชงิเสน้ระหว่างภาวะผูน้ าความส าเรจ็ (ELDS) การ
บรหิารทรพัยากรมนุษยญ์ี่ปุ่ น (HRJM) มอีทิธพิลต่อความผกูพนัของบุคลากร (ENGT) 
 

จากภาพที่ 4-10 ผลการตรวจสอบโมเดลมคีวามสอดคล้องกบัข้อมูลเชงิประจกัษ์ (SEM 
Model Fit) ดว้ยสถติทดสอบ Likelihood Ration chi-Square = 1005.197 องศาอสิระ = 245 ค่าไคส
แควร์สมัพนัธ์ (CMIN/df) เท่ากบั 4.103 ค่าProbability level =0.000 ท าให้ปฏเิสธสมมติฐาน H0  
สืบเนื่องจากกสนทดสอบสมการโครงสร้างเป็นมขี้อจ ากัดที่ค่าไคสแควร์จะมคี่ามากเมื่อขนาด
ตวัอยา่งใหญ่ ดงันัน้จงึทดสอบดว้ยสถติติวัอื่นๆ ต่อไป 
 ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (The Goodness of Fit :GFI) = .907 ดัชนีวัดระดับความ
กลมกลืนที่ปรับแก้  (Adjusted the goodness of Fit :  AGFI)  = .886 ดัชนีวัดความกลมกลืน
เปรยีบเทยีบ (The Comparative Fit Index :CFI) =.964 ดัชนี วัด ค ว ามสอดคล้ อ งอิ ง เ กณฑ์  
(Normed fit index : NFI) =.953 ค่าดัชนีรากที่สองของก าลังสองเฉลี่ยของส่วนที่เหลือ (The 
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Standard Root Mean Square Residual: RMR) = .019 ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลงัสองของความ
คลาดเคลื่อนโดยประมาณ The Root Mean Square Error of Approximation: RMSEA) = .061     

จากการตรวจสอบโมเดลด้วยสถติต่ิาง ๆ พรอ้มทัง้การทดสอบค่าน ้าหนักปัจจยั สรุปไดว้่า 
โมเดลรปูที ่4-10 มคีวามกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์  

 
ตารางที ่4-15 สรปุค่าสมัประสทิธิส์หสมัพนัธข์องตวัแปร 

   
Estimate 

S.E. C.R. P 
Unstandardized Standardized 

HRJM <--- ELDS .69 .79 .030 23.052 *** 

TFL <--- ELDS 1.05 .93 .036 29.361 *** 

CML <--- ELDS 1.16 .98 .034 34.484 *** 
TRL <--- ELDS 1.00 .93 .033 34.587 *** 
PTL <--- ELDS 1.15 .97    

ENGT <--- ELDS .11 .11 .047 2.462 .014 
ENGT <--- HRJM .79 .69 .058 13.547 *** 
TFL4 <--- TFL 1.00 .86    
TFL3 <--- TFL 1.04 .91 .028 37.156 *** 
TFL2 <--- TFL .90 .88 .026 34.782 *** 
TFL1 <--- TFL .93 .85 .028 32.839 *** 
CML3 <--- CML 1.00 .91    
CML2 <--- CML .90 .89 .022 40.543 *** 
CML1 <--- CML .93 .89 .023 40.851 *** 
PTL4 <--- PTL 1.00 .90    
PTL3 <--- PTL 1.05 .91 .025 41.501 *** 
PTL2 <--- PTL 1.12 .91 .027 41.673 *** 
PTL1 <--- PTL 1.04 .86 .029 36.041 *** 
TRL4 <--- TRL 1.00 .92    
TRL3 <--- TRL .97 .89 .023 42.311 *** 
TRL2 <--- TRL .91 .89 .022 42.086 *** 
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TRL1 <--- TRL .84 .86 .022 38.347 *** 
HRJ <--- HRJM 1.00 .84    
HRW <--- HRJM 1.01 .80 .036 28.261 *** 
HRE <--- HRJM 1.18 .83 .040 29.819 *** 
HRT <--- HRJM 1.14 .82 .040 28.886 *** 
HRS <--- HRJM 1.07 .80 .038 28.160 *** 
HRP <--- HRJM 1.16 .81 .040 28.789 *** 
EGSA <--- ENGT 1.00 .88    
EGST <--- ENGT 1.09 .86 .035 30.991 *** 
EGTR <--- ENGT .83 .76 .032 25.813 *** 

Note: * p≤0.05; **≤0.01 
จากตารางที ่4-15 แสดงน าหนกัของ Regression Weight พบว่า ตวัแปรแฝงอบัดบั 2 ภาวะ

ผู้น าความส าเรจ็ (ELDS) มคี่าน ้าหนักของตวัแปรแฝงอันดบั 1 ด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
(TFL) เท่ากับ .93  และมคี่าน ้าหนักของตัวแปรแฝงอันดับ 1 ด้านภาวะผู้น าการสื่อสาร (CML) 
เท่ากบั .98 มคี่าน ้าหนักของตวัแปรแฝงอนัดบั 1 ดา้นภาวะผู้น าแบบมสี่วนร่วม (PTL) เท่ากบั .93 
และมคี่าน ้าหนกัของตวัแปรแฝงอนัดบั 1 ดา้นภาวะผูน้ ามสี่วนรว่ม (PTL) เท่ากบั .97 

เมื่อพจิารณาตวัแปรตวัแฝงด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TFL) พบว่า มคี่าน ้าหนักของ
ตัวแปรสงัเกตในเรื่องการมอีิทธพิลอย่างมอุีดมการณ์ (TFL1) เท่ากับ .85 ในเรื่องการสร้างแรง
บนัดาลใจ (TFL2) เท่ากบั .88 ในเรื่องการกระตุ้นทางปัญญา (TFL3) เท่ากบั .91 และในเรื่องความ
เป็นปัจเจกบุคคล (TFL4) เท่ากบั .86  
 เมื่อพจิารณาตวัแปรตวัแฝงดา้นการสื่อสาร (CML)  พบว่า มคี่าน ้าหนักของตวัแปรสงัเกต
ในเรือ่งการใหข้อ้มลูยอ้นกลบั (CML1) เท่ากบั .89 ในเรือ่งความไวว้างใจ (CML2) เท่ากบั .89  และ
ในเรือ่งการโน้มน้าวใจ (CML3) เท่ากบั .91  

เมือ่พจิารณาตวัแปรตวัแฝงดา้นการมสี่วนรว่ม (PTL)  พบว่า มคี่าน ้าหนกัของตวัแปรสงัเกต
ในเรือ่งการแบ่งปันขอ้มลูขา่วสาร (PTL1) เท่ากบั .86 ในเรือ่งการแบ่งปันอ านาจ (PTL2) เท่ากบั .91
ในเรือ่งการแบ่งปันอทิธพิล (PTL3) เท่ากบั .91 และในเรือ่งการตัง้เป้าหมาย (PTL4) เท่ากบั .90 

เมื่อพิจารณาตัวแปรตัวแฝงด้านความไว้วางใจ (TRL)  พบว่า มคี่าน ้าหนักของตัวแปร
สงัเกตในเรื่องความสามารถ (TRL1) เท่ากบั .86 ในเรื่องความเปิดเผย (TRL2) เท่ากบั .89 ในเรื่อง
ความห่วงใย (TRL3) เท่ากบั .89 และในเรือ่งความเชื่อถอืได ้(TRL4) เท่ากบั .92  
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และเมือ่พจิารณาตวัแปรตวัแฝงดา้นการบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญี่ปุ่ น (HRJM) พบว่า 
มคี่าน ้าหนกัของตวัแปรสงัเกตในเรือ่งการวางแผนทรพัยากรมนุษย ์(HRP) เท่ากบั .81 ในเรือ่งการ
สรรหาและคดัเลอืก (HPS) เท่ากบั .80  ในเรือ่งการพฒันาและฝึกอบรม (HRT) เท่ากบั .82 ในเรือ่ง
การประเมนิผลการปฏบิตังิาน (HRE) เท่ากบั .82 ในเรือ่งดา้นแรงงานสมัพนัธ ์(HRW) เท่ากบั .80 
และในเรือ่งการบรหิารแบบญีปุ่่ น (HRJ  ) เท่ากบั .84 

และเมือ่พจิารณาตวัแปรตวัแฝงดา้นความผกูพนัของพนกังาน (EGNT) พบว่า มคี่าน ้าหนกั
ของตวัแปรสงัเกตในเรือ่งการกล่าวถงึองคก์รในทางบวก (EGSA) เท่ากบั .88 ในเรือ่งการเป็น
สมาชกิขององคก์ (EGST) เท่ากบั .86 และในเรือ่งการทุ่มเทเพื่อบรรลุเป้าหมายองคก์ร  (EGTR) 
เท่ากบั .76  

 
ตารางที ่4-16 ค่าสมัประสทิธิอ์ทิธพิลของตวัแปร 

ตวัแปร 
อิทธิพลทางตรง 
(Direct Effect) 

อิทธิพลทางอ้อม 
Indirect Effect 

อิทธิพลรวม 
Total Effects 

ELDS ---> ENGT .11 .55 .66 
ELDS ---> HRJM .79 - .79 
HRJM ---> ENGT .69 - .69 

  
 จากตารางที ่4-16 ผลจากการวเิคราะหอ์ทิธพิลทางตรงและทางออ้มของตวัแปร พบว่า 

อทิธพิลทางตรง (Direct Effect)  ปัจจยัแฝงตวัแปรภาวะผูน้ าความส าเรจ็ (ELDS) มอีทิธพิล
ทางตรงต่อปัจจยัแฝงความผกูพนัของบุคลากร (ENGT) มคี่าเท่ากบั .11 ทีร่ะดบันยัส าคญั .05  
 ตัวแปรแฝงภาวะผู้น าความส าเร็จ (ELDS) มอีิทธิพลทางตรงต่อปัจจยัแฝงการบริหาร
ทรพัยากรมนุษยแ์บบญีปุ่่ น (HRJM) มคี่าเท่ากบั .79 ทีร่ะดบันยัส าคญั .001 
 ตวัแปรแฝงการบรหิารทรพัยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่ น (HRJM) มอีิทธพิลทางตรงกบัตวัแปร
แฝงความผกูพนัของบุคลากร (ENGT) มคี่าเท่ากบั .69 ทีร่ะดบันยัส าคญั .001 

อทิธพิลทางอ้อม (Indirect Effect) ปัจจยัแฝงภาวะผู้น าความส าเรจ็ (ELDS) มผีลต่อความ
ผูกพนัของบุคลากร (ENGT) ผ่านการบรหิารงานทรพัยากรมนุษยแ์บบญี่ปุ่ น (HRJM) มคี่าเท่ากบั 
.55 (.79*.69)  

อิทธิพลรวม (Total Effect ) ปัจจยัแฝงตัวแปรภาวะผู้น าความส าเร็จ (ELDS) มอีิทธิพล
ทางตรงต่อปัจจยัแฝงความผูกพนัของบุคลากร (ENGT) มคี่าเท่ากบั .11 และ ปัจจยัแฝงภาวะผู้น า



80 
 

ความส าเรจ็ (ELDS) มอีทิธพิลทางอ้อมต่อความผูกพนัของบุคลากร (ENGT) ผ่านการบรหิารงาน
ทรพัยากรมนุษยแ์บบญีปุ่่ น (HRJM) มคี่าเท่ากบั .55 จงึมอีทิธริวม เท่ากบั .66 (.11+.55) 

 
ส่วนท่ี 6  ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบคุณลกัษณะผู้น าของผู้บริหารชาวไทยกบัชาวญ่ีปุ่ น 
และข้อเสนอแนะจากแบบสอบถามค าถามปลายเปิด  
 
ตารางที ่4-17 เปรยีบเทยีบความแตกต่างคุณลกัษณะภาวะผูน้ าของผูน้ าชาวไทยกบัชาวญีปุ่่ น 

ภาวะผู้น า สญัชาติ N �̅� S.D. t 
Sig. 
(2-

tailed) 

ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลง 
ไทย 63 4.14 .554 

5.191 .000** 
ญีปุ่่ น 58 3.68 .399 

ภาวะผูน้ าแบบมสี่วนรว่ม 
ไทย 63 4.21 .505 

6.551 .000** 
ญีปุ่่ น 58 3.63 .474 

การสื่อสารของผูน้ า 
ไทย 63 4.33 .556 

2.449 .01 
ญีปุ่่ น 58 4.09 .552 

ความไวว้างใจ 
ไทย 63 4.07 .609 

1.404 .16 
ญีปุ่่ น 58 3.92 .595 

หมายเหตุ : ** มนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั .01  
 จากตารางที่ 4-17 ผู้ตอบแบบสอบถามชาวไทยกบัชาวญี่ปุ่ นที่ประเมนิตนเองด้วยสถติ ิ
independent sample t-test ที่ ร ะดับนัยส าคัญ  .05 พบว่ า  คุณลักษณะภาวะผู้น าด้านการ
เปลี่ยนแปลง ด้านการมสี่วนร่วม และการสื่อสารของผู้น าชาวไทยกบัชาวญี่ปุ่ นแตกต่างกนัอย่างมี
นยัส าคญั ส่วนภาวะผูน้ าดา้นความไวว้างไวใจของชาวไทยกบัชาวญีปุ่่ นไมแ่ตกต่างกนั  
 
ข้อเสนอแนะจากค าถามปลายเปิดของผู้บริหาร 

1. วลทีีส่ าคญัทีสุ่ดใน leadership คอื “ท าใหด้ ูบอกใหฟั้ง ลองใหท้ า ชมใหเ้ป็น” 
2. สิง่ทีส่ าคญัทีสุ่ดคดิว่าคอื การเขา้ใจผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มาไทยแลว้รูส้กึว่า ปัญหาเรือ่งภาษา

และลกัษณะเฉพาะของคนไทยปัจจุบนัพบอุปสรรคมากมายทีจ่ะพยายามท าใหล้กูน้องเขา้ใจ
และเขา้ใจในลกูน้อง 
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3. เมือ่พจิารณาอ านาจแลว้พบว่ามอุีปสรรคปัญหามากมายในการสื่อใหล้กูน้องเขา้ใจตนเอง
และท าใหล้กูน้องมคีวามอยากรูใ้นการท างาน จ าเป็นตอ้งมสีตริูต้วัและใหค้วามส าคญัใน
เรือ่ง leadership 

4. ตัง้เป้าหมาย S/T+L/T ใหร้บัผดิชอบ เขา้ใจคนอื่น ใหค้นอื่นเขา้ใจเรา ใหต่้อสูจ้นถงึทีสุ่ด 
Leader ตอ้งมอีงคป์ระกอบ 5 อยา่ง 

 
 
 



 
 

บทท่ี 5 
สรปุผล อภิปราย และข้อเสนอแนะ 

 
 การน าเสนอบทนี้มวีตัถุประสงคเ์พื่อสรุปผลการศกึษา (Conclusion) ใหค้วามกระชบั
ของเนื้อหา พรอ้มกบัอภปิรายผล (Discussion) ของงานวจิยัในประเดน็ทีส่ าคญัๆ และเสนอแนะ
เกี่ยวกบัอทิธพิลของภาวะผูน้ าความส าเรจ็ต่อการบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญี่ปุ่ นและความ
ผกูพนัของบุคลากร  
 
สรปุผลการวิจยั 

ผลการวิเคราะหข้์อมลูส่วนบคุคลของผูต้อบแบบสอบถาม 
กลุ่มตวัอยา่งทีต่อบแบบสอบถามครัง้นี้ ส่วนใหญ่เป็นเพศหญงิ จ านวน 456 คน ซึง่คดิ

เป็นรอ้ยละ 53.80 และเป็นเพศชาย จ านวน 392 คน คดิเป็นรอ้ยละ 46.20 มอีายรุะหว่าง 31 - 40 
ปี มากที่สุด จ านวน 442 คน คิดเป็นร้อยละ 52.10 มกีารศึกษาระดบัปรญิญาตร ีมากที่สุด 
จ านวน 534 คน คดิเป็นรอ้ยละ 63.00 มรีะยะเวลาที่ปฏบิตังิานกบัองค์กร 10 ปี ขึน้ไป มากที่สุด 
จ านวน 293 คน คิดเป็นร้อยละ 34.60 ปฏิบตัิงานในสงักัดส านัก Supply Chain Management 
มากทีสุ่ด จ านวน 349 คน คดิเป็นรอ้ยละ 41.20 และมตี าแหน่งงานอยู่ในระดบัพนักงาน มากที่สุด 
จ านวน 618 คน คดิเป็นรอ้ยละ 72.90  

 
 ผลการวิเคราะห์ระดบัความคิดเห็นเก่ียวกบั ภาวะผู้น าความส าเรจ็ การบริหาร

ทรพัยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ น และ ความผกูพนัของบคุลากร 
 ผลการวิเคราะห์ระดบัความคิดเหน็เก่ียวกบัภาวะผู้น า 
 จากผลการวจิยั สรุปความคดิเหน็เกี่ยวกบัภาวะผู้น า เรยีงตามด้านที่มคี่าเฉลี่ยจาก
มากไปหาน้อย ไดด้งันี้ 
 1. ภาวะผู้น าแบบสรา้งความเปลี่ยนแปลง พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามมคีวามคดิเห็น
โดยรวมอยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลี่ย 3.76 (S.D. = 0.735) เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้สามารถเรยีง
ตามค่าเฉลีย่มากไปหาน้อยพบว่า ดา้นกระตุน้ทางปัญญามากทีสุ่ด มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัสูง 
มคี่าเฉลีย่ 3.84 (S.D. = 0.756) รองลงมา ดา้นการมอีทิธพิลอย่างมอุีดมการณ์ มคีวามคดิเหน็
อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.81 (S.D. = 0.838) และดา้นการสรา้งแรงบนัดาลใจ มคีวามคดิเหน็
อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลี่ย 3.77 (S.D. = 0.803) และ ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล
น้อยทีสุ่ด มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัสงู มคี่าเฉลีย่ 3.63 (S.D. = 0.848) 
 2. ภาวะผู้น าแบบมสี่วนร่วมพบว่าผู้ตอบแบบสอบถามมคีวามคดิเห็นโดยรวมอยู่ใน
ระดบัสงู มคี่าเฉลีย่ 3.74 (S.D. = 0.757) เมือ่พจิารณาเป็นรายขอ้สามารถเรยีงตามค่าเฉลี่ยมาก
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ไปหาน้อยพบว่า ดา้นการแบ่งปันอ านาจมากทีสุ่ด มคีวามคดิเห็นอยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.79 
(S.D. = 0.782) รองลงมาดา้นการแบ่งปันอทิธพิล มคีวามคดิเห็นอยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.74 
(S.D. = 0.804) และด้านการเบ่งปันข้อมูลข่าวสารน้อยที่สุด มคีวามคดิเห็นอยู่ในระดบัสูง มี
ค่าเฉลีย่ 3.68 (S.D. = 0.851) 
 3. การสื่อสารของผูน้ า พบว่าผูต้อบแบบสอบถามมคีวามคดิเหน็โดยรวมอยูใ่นระดบัสูง 
มคี่าเฉลี่ย 3.77 (S.D. = 0.758) เมื่อพจิารณาเป็นรายขอ้สามารถเรยีงตามค่าเฉลี่ยมากไปหา
น้อยพบว่า ดา้นการตัง้เป้าหมายมากทีสุ่ด มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.81 (S.D. = 
0.810) รองลงมาดา้นการใหข้อ้มลูยอ้นกลบั มคีวามคดิเห็นอยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.78 (S.D. 
= 0.86) และดา้นการโน้มน้าวใจ มคีวามคดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.76 (S.D. = 0.779) 
และดา้นการไวว้างใจน้อยทีสุ่ดมคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัสงู มคี่าเฉลีย่ 3.74 (S.D. = 0.758) 
 4. ความไวว้างใจ พบว่าผูต้อบแบบสอบถามมคีวามคดิเหน็โดยรวมอยู่ในระดบัสูง มี
ค่าเฉลีย่ 3.77 (S.D. = 0.746) เมือ่พจิารณาเป็นรายขอ้สามารถเรยีงตามค่าเฉลีย่มากไปหาน้อย
พบว่า ดา้นความสามารถมากทีสุ่ด มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัสงู มคี่าเฉลีย่ 3.83 (S.D. = 0.766) 
รองลงมาดา้นความเปิดเผย มคีวามคดิเห็นอยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.82 (S.D. = 0.800) และ
ดา้นความห่วงใย มคีวามคดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.75 (S.D. = 0.843) และดา้นความ
เชื่อถอืไดน้้อยทีสุ่ด มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัสงู มคี่าเฉลีย่ 3.67 (S.D. = 0.845) 
 

ผลการวิเคราะหร์ะดบัการบริหารทรพัยากรมนุษยแ์บบญ่ีปุ่ น  
จากผลการวิจยั พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับการบรหิาร

ทรพัยากรมนุษยโ์ดยรวมอยูใ่นระดบัสงู มคี่าเฉลีย่ 3.67 (S.D. = 0.648) เมือ่พจิารณาเป็นรายขอ้
สามารถเรยีงตามค่าเฉลีย่มากไปหาน้อยพบว่า ดา้นการบรหิารงานแบบญี่ปุ่ นมากทีสุ่ด มคีวาม
คดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลี่ย 3.86 (S.D. = 0.679) รองลงมาด้านแรงงานสมัพนัธ์ มคีวาม
คดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.73 (S.D. = 0.713) และดา้นการฝึกอบรมและพฒันา มคีวาม
คดิเหน็อยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.71 (S.D. = 0.800) และดา้นการประเมณิและการปฏบิตังิาน 
มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัสงู มคี่าเฉลีย่ 3.62 (S.D. = 0.806) และดา้นการสรรหาและคดัเลอืก มี
ความคดิเห็นอยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลี่ย 3.59 (S.D. = 0.761) และด้านการงานแผนทรพัยากร
มนุษยน้์อยทีสุ่ด มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัสงู มคี่าเฉลีย่ 3.51 (S.D. = 0.810) 

 
ผลการวิเคราะหร์ะดบัความคิดเหน็เก่ียวกบัความผกูพนัของบคุลากร 

 จากผลการวจิยั พบว่าผูต้อบแบบสอบถามแสดงความคดิเหน็เกี่ยวกบัความผูกพนัต่อ
องคก์รโดยรวมอยูใ่นระดบัสงู มคี่าเฉลีย่ 3.84 (S.D. = 0.679) ) เมือ่พจิารณาเป็นรายขอ้สามารถ
เรยีงตามค่าเฉลีย่มากไปหาน้อยพบว่า การพยายามอย่างเตม็ความสามารถเพื่อบรรลุเป้าหมาย
องค์กรมากที่สุด มคีวามคดิเห็นอยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลี่ย 3.90 (S.D. = 0.714) รองลงมาการ
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ปรารถนาทีจ่ะเป็นสมาชกิขององคก์รต่อไป มคีวามคดิเห็นอยู่ในระดบัสูง มคี่าเฉลีย่ 3.81 (S.D. 
= 0.822) และการกล่าวถงึองคก์รในทางบวกน้อยมทีสุ่ด มคีวามคดิเหน็อยูใ่นระดบัสงู มคี่าเฉลีย่ 
3.80 (S.D. = 0.745) 
 
 ผลการวิเคราะหอ์งคป์ระกอบของตวัแปรแฝง  
  ปัจจยัเชงิยนืยนัตวัแปรผู้น าการเปลี่ยนแปลง ผลการวเิคราะห์ปัจจยัเชงิยนืยนัอนัดบั 
1 ประกอบด้วยตวัแปรสงัเกต 4 ตวัแปร กบัปัจจยัแฝงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TFL) ค่า
น ้าหนักปัจจยัของปัจจยัภาวะผู้น าแสดงผลค่าสมัประสทิธิใ์นการ มคี่าระหว่าง .85 ถงึ .91 และ
ผลการตรวจสอบโมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (TFL Model Fit) ผลการ
ตรวจสอบโมเดลมคีวามสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ ดว้ยสถติิทดสอบ  = 4.488 df = 1 
Probability level =.034, GFI =.99,  AGFI =.97, CFI =.99, NFI = 99, RMR =.004, RMSEA= 
.06  สรปุไดว้่า โมเดลภาพ มคีวามกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์  

ปัจจยัเชงิยนืยนัตวัแปรผู้น าแบบมสี่วนร่วม ผลการวเิคราะหปั์จจยัเชงิยนืยนัอนัดบั 1 
ประกอบดว้ยตวัแปรสงัเกต 3 ตวัแปร กบัปัจจยัแฝงภาวะผูน้ าแบบมสี่วนร่วม (PTL) ค่าน ้าหนัก
ปัจจยัของปัจจยัภาวะผู้น าแสดงผลค่าสมัประสิทธิใ์นการ มคี่าระหว่าง .88 ถึง .91ตรวจสอบ
โมเดลมคีวามสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ (PTL Model Fit) ดว้ยสถติทิดสอบ =.079, df 
=1ม  Probability level = .779, GFI = 1, AGFI =1, CFI = 1, NFI = 1 ,RMR = .001, RMSEA 
= .000 สรปุไดว้่า โมเดลภาพ มคีวามกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์  

ปัจจยัเชิงยนืยนัตัวแปรผู้น าการสื่อสาร ผลการวิเคราะห์ปัจจยัเชิงยืนยนัอันดับ 1 
ประกอบดว้ยตวัแปรสงัเกต 4 ขอ้ค าถาม กบัปัจจยัแฝงภาวะผูน้ าการสื่อสาร (CML) ค่าน ้าหนัก
ปัจจยัของปัจจยัภาวะผู้น าแสดงผลค่าสัมประสิทธิใ์นการ มคี่าระหว่าง .84 ถึง .92 ผลการ
ตรวจสอบโมเดลมคีวามสอดคล้องกบัข้อมูลเชงิประจกัษ์ (CML Model Fit) ด้วยสถิติทดสอบ 
= 8.961ม df = 2, Probability level = .011, GFI =.99,  AGFI = .98, CFI = .99, NFI =.99, 
RMR = .005, RMSEA = .064 สรปุไดว้่า โมเดลมคีวามกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์  

ปัจจัยเชิงยืนยันตัวแปรผู้น าความส าเร็จ (Second-Order CFA Model of Effective 
Leadership: ELDS) ผลการวเิคราะห์ปัจจยัเชงิยนืยนัอนัดบั 2 ประกอบด้วยปัจจยัแฝงต่อจาก
การยนืยนัอนัดบั 1 ประกอบดว้ย ผูน้ าการเปลีย่นแปลง (TFL) ผูน้ าแบบมสี่วนร่วม (PCL) ผูน้ า
การสื่อสาร (CML) และ ผู้น าสรา้งความไวว้างใจ (TRL) ซึ่งทัง้ 4 ปัจจยัดงักล่าวเป็นปัจจยัผูน้ า
ความส าเร็จหรอืไม่ จากผลการวิเคราะห์ค่าน ้ าหนักปัจจยัของปัจจยัภาวะผู้น าความส าเร็จ
แสดงผลค่าสมัประสทิธิใ์นการท านาย  มคี่าระหว่าง .93 ถงึ .98  ผลการตรวจสอบโมเดลมคีวาม
สอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ (ELDS Model Fit) ดว้ยสถติทิดสอบ  = 462.239,  df = 86, 
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Probability level = .000, GFI =.93,  AGFI = .90, CFI = .97, NFI =.97, RMR = .015, RMSEA 
= .07 สรปุไดว้่า โมเดลมคีวามกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ 

ปัจจยัเชงิยนืยนัตวัแปรผูน้ าสรา้งความไวว้างใจ ผลการวเิคราะหปั์จจยัเชงิยนืยนัอนัดบั 
1 ประกอบด้วยตวัแปรสงัเกต 4 ขอ้ค าถาม กบัปัจจยัแฝงภาวะผู้น าสรา้งความไว้วางใจ (TRL) 
ค่าน ้าหนักปัจจยัของปัจจยัภาวะผูน้ าแสดงผลค่าสมัประสทิธิใ์นการท านาย มคี่าระหว่าง .85 ถงึ 
.93   ผลการตรวจสอบโมเดลมคีวามสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ (TRL Model Fit) ดว้ยสถติิ
ทดสอบ = 37.832, df = 2, Probability level = .000, ท าGFI =.98,  AGFI = .89,  CFI =.99, 
NFI = .99, RMR = .009,  RMSEA =.045   สรุปได้ว่า โมเดลมคีวามกลมกลืนกับข้อมูลเชิง
ประจกัษ์  

ปัจจยัเชงิยนืยนัตวัแปรการบรหิารทรพัยากรมนุษย์ญี่ปุ่ น  ผลการวเิคราะห์ปัจจยัเชิง
ยนืยนัอนัดบั 1 ประกอบดว้ยตวัแปรสงัเกต 6 ตวัแปร กบัปัจจยัแฝงการบรหิารทรพัยากรมนุษย์
ญี่ปุ่ น (HRJM) ค่าน ้าหนักปัจจยัของการบรหิารทรพัยากรมนุษยญ์ีปุ่่ นแสดงผลค่าสมัประสทิธิใ์น
การท านาย มคี่าระหว่าง .79 ถึง .83 ผลการตรวจสอบโมเดลมคีวามสอดคล้องกบัข้อมูลเชงิ
ประจกัษ์ ดว้ยสถติทิดสอบ = 33.473, df = 7, Probability level = .000, GFI =.987, AGFI = 
.962, CFI = .993, NFI =.991, RMR = .009, RMSEA = .067  สรุปได้ว่า โมเดลมีความ
กลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์  

ปัจจยัเชงิยนืยนัตวัแปรความผกูพนัของบุคลากร ผลการวเิคราะหปั์จจยัเชงิยนืยนัอนัดบั 
1 ประกอบด้วยตวัแปรสงัเกต 3 ตวัแปร กบัปัจจยัแฝงความผูกพนัของบุคลากร (ENGT) ค่า
น ้าหนักปัจจยัความผูกพนัของบุคลากร แสดงผลค่าสมัประสทิธิใ์นการท านาย มคี่าระหว่าง .76 
ถงึ .90 ผลการตรวจสอบโมเดลมคีวามสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ (ENGT Model Fit) ดว้ย
สถติทิดสอบ = .053, df = 1, Probability level =.818, GFI = 1, AGF) = 1, CFI = 1, NFI = 
1, RMR = .001, RMSEA = .000   สรปุไดว้่า โมเดล มคีวามกลมกลนืกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์  
 
 สรปุผลการทดสอบสมมติฐานตามวตัถปุระสงค ์
 วตัถุประสงคข์อ้ที ่1. เพื่อศกึษาอทิธพิลของภาวะผูน้ าความส าเรจ็ ทีม่ต่ีอความผูกพนั
ของบุคลากร 
 สมมตฐิานขอ้ที ่1 ภาวะผูน้ าความส าเรจ็มอีทิธพิลต่อความผกูพนัของบุคลากร  
 ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 1 การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างการวดัความ
ผูกพนัของบุคลากร โดยการน าปัจจยัภาวะผู้น าอันดับ 1 ประกอบด้วย ด้านภาวะผู้น าการ
เปลีย่นแปลง (TFL) ดา้นภาวะผูน้ าการสื่อสาร (CML) ดา้นภาวะผูน้ ามสี่วนร่วม (PTL) และดา้น
การสรา้งความไวว้างไจ (TRL) ซึง่ผ่านการวดัปัจจยัเชงิยนืยนั อนัดบั 2 คอื ภาวะผูน้ าความเสรจ็ 
(ELDS) และความผูกพันของบุคลากร(EGNT) ที่ผ่านการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 
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(Confirmatory Factor Analysis:  CFA)  มาวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural 
Equation Modeling: SEM) เพื่อวเิคราะห์หาค่าน ้าหนักอิทธพิลระหว่างภาวะผู้น าความส าเร็จ 
(ELDS) กบัความผูกพนัของบุคลากร (ENGT) ทีผู่ว้จิยัพฒันาขึน้มคีวามสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิ
ประจกัษ์โดยค่าสถติผิ่านเกณฑท์ีก่ าหนด โดยมคี่าสถติไิคสแควร ์(Chi-square) เท่ากบั 587.697 
ค่าองค์ศาอสิระ(df) เท่ากบั 130 ค่าไคสแควรส์มัพนัธ์ (CMIN/df) เท่ากบั 4.521 ดชันีวดัระดบั
ความกลมกลืน (The Goodness of Fit :GFI) เท่ากับ .926 ดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่
ปรับแก้  (Adjusted the goodness of Fit :  AGFI)  เท่ ากับ  .903 ดัชนีวัดความกลมกลืน
เปรยีบเทยีบ (The Comparative Fit Index :CFI) เท่ากบั .972 ดชันีวดัความสอดคลอ้งองิเกณฑ ์
(Normed fit index : NFI) เท่ากบั .965  ค่าดชันีรากที่สองของก าลงัสองเฉลี่ยของส่วนที่เหลอื 
(The Standard Root Mean Square Residual: RMR) เท่ากบั .016 ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลงั
สองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ The Root Mean Square Error of Approximation: 
RMSEA) เท่ากบั .064  จงึสรุปได้ว่า โมเดลภาวะผู้น าความส าเรจ็ (ELDS) มอีทิธพิลต่อความ
ผกูพนัของบุคลากร (ENGT) อยา่งมนียัส าคญั  
 และผลการวจิยัยงัพบว่า ภาวะผู้น าความส าเร็จ (ELDS) มอีิทธพิลทางตรง(Direct 
Effect) ต่อความผกูพนัของบุคลากร (ENGT) มคี่าเท่ากบั .65 ทีร่ะดบันยัส าคญั .01 
 
 วตัถุประสงค์ขอ้ที่ 2. เพื่อศกึษาอทิธพิลของภาวะผู้น าความส าเรจ็ และ การบรหิาร
ทรพัยากรมนุษยแ์บบญีปุ่่ นทีม่ต่ีอความผกูพนัของบุคลากร 
 สมมติฐานที่ 2 ภาวะผู้น าความส าเรจ็ และการบรหิารทรพัยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่ นมี
อทิธพิลต่อความผกูพนัของบุคลากร 
 ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 2 การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างการวดัความ
ผูกพนัของบุคลากร โดยการน าปัจจยัภาวะผู้น าอันดับ 1 ประกอบด้วย ด้านภาวะผู้น าการ
เปลีย่นแปลง (TFL) ดา้นภาวะผูน้ าการสื่อสาร (CML) ดา้นภาวะผูน้ ามสี่วนร่วม (PTL) และดา้น
การสรา้งความไวว้างใจ (TRL) ซึง่ผ่านการวดัปัจจยัเชงิยนืยนั อนัดบั 2 คอื ภาวะผูน้ าความเสรจ็ 
(ELDS) การบรหิารทรพัยากรมนุษย์แบบญี่ปุ่ น(HRJM) ประกอบด้วยการวางแผนทรพัยากร
มนุษย ์(HRP) การสรรหาและคดัเลอืก (HPS) การพฒันาและฝึกอบรม (HRT) การประเมนิผล
การปฏบิตังิาน (HRE) ดา้นแรงงานสมัพนัธ ์(HRW) และในเรือ่งการบรหิารแบบญีปุ่่ น (HRJ) กบั
ความผูกพนัของบุคลากร(EGNT) ที่ผ่านการวเิคราะห์องค์ประกอบเชงิยนืยนั (Confirmatory 
Factor Analysis: CFA) มาวเิคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling: 
SEM) เพื่อวิเคราะห์หาค่าน ้าหนักอิทธิพลระหว่างภาวะผู้น าความส าเร็จ (ELDS) กับความ
ผูกพนัของบุคลากร (ENGT) ที่ผู้วิจยัพฒันาขึ้นมคีวามสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจกัษ์โดย
ค่าสถติผิ่านเกณฑท์ีก่ าหนด โดยมคี่าสถติไิคสแควร ์(Chi-square) เท่ากบั 1005.197 ค่าองคศ์า
อิสระ(df) เท่ากับ 245 ค่าไคสแควร์สัมพันธ์ (CMIN/df) เท่ากับ 4.103 ค่าProbability level 
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=0.000 ดชันีวดัระดบัความกลมกลนื (The Goodness of Fit :GFI) = .907 ดชันีวดัระดบัความ
กลมกลืนที่ปรับแก้ (Adjusted the goodness of Fit : AGFI) =.886 ดัชนีวัดความกลมกลืน
เปรียบเทียบ (The Comparative Fit Index :CFI) =.964 ดัชนีวัดความสอดคล้องอิงเกณฑ์ 
(Normed fit index : NFI) =.953 ค่าดชันีรากที่สองของก าลงัสองเฉลี่ยของส่วนที่เหลอื (The 
Standard Root Mean Square Residual: RMR) = .019 ค่ารากของค่าเฉลีย่ก าลงัสองของความ
คลาดเคลื่อนโดยประมาณ The Root Mean Square Error of Approximation: RMSEA) = .061 
จึงสรุปได้ว่า โมเดลภาวะผู้น าความส าเร็จ (ELDS) มีอิทธิพลต่อความผูกพันของบุคลากร 
(ENGT) อยา่งมนียัส าคญั 

ผลการวจิยัพบว่า ภาวะผู้น าความส าเรจ็ (ELDS) มอีิทธพิลทางตรง(Direct Effect)  
ต่อความผกูพนัของบุคลากร (ENGT) มคี่าเท่ากบั .11 ทีร่ะดบันยัส าคญั .05  

ภาวะผู้น าความส าเร็จ (ELDS) มีอิทธิพลทางตรง(Direct Effect)ต่อการบริหาร
ทรพัยากรมนุษยแ์บบญีปุ่่ น (HRJM) มคี่าเท่ากบั .79 ทีร่ะดบันยัส าคญั .01 

การบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญี่ปุ่ น (HRJM) มอีทิธพิลทางตรง(Direct Effect)กบั
ความผกูพนัของบุคลากร (ENGT) มคี่าเท่ากบั .69 ทีร่ะดบันยัส าคญั .01 

ภาวะผู้น าความส าเรจ็ (ELDS) มอีทิธพิลทางอ้อม (Indirect Effect) ต่อความผูกพนั
ของบุคลากร (ENGT) ภายใต้การบรหิารงานทรพัยากรมนุษยแ์บบญี่ปุ่ น (HRJM) มคี่าเท่ากบั 
.55 (.79*.69)  

อิทธิพลรวม (Total Effect ) ปัจจัยแฝงตัวแปรภาวะผู้น าความส าเร็จ (ELDS) มี
อทิธพิลทางตรง (Direct Effect) ต่อความผูกพนัของบุคลากร (ENGT) มคี่าเท่ากบั .11 และมี
อิทธพิลทางอ้อม (Indirect Effect) ต่อความผูกพนัของบุคลากร (ENGT) ผ่านการบรหิารงาน
ทรพัยากรมนุษยแ์บบญี่ปุ่ น (HRJM) มคี่าเท่ากบั .55 จงึสรุปไดว้่า ภาวะผูน้ ามอีทิธพิบต่อความ
ผกูพนัของบุคลากรภายใตก้ารบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญีปุ่่ น เท่ากบั .66 (.11+.55) 

 
วัตถุประสงค์ข้อที่ 3 เพื่อทดสอบความสอดคล้องของโมเดลระหว่างภาวะผู้น า

ความส าเรจ็ การบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญีปุ่่ น และความผกูพนัของบุคลากร 
 สมมตฐิานขอ้ที่ 3 โมเดลสาเหตุภาวะผู้น าความส าเรจ็ การบรหิารทรพัยากรมนุษย์
แบบญีปุ่่ น และความผกูพนัของบุคลากรมคีวามสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์ 
 ผลการวจิยัพบว่า โมเดลมคีวามสอดคลอ้งกบัขอ้มลูเชงิประจกัษ์อยู่ในเกณฑด์ ีโดยมี
ค่าสถติไิคสแควร ์(2) เท่ากบั 1005.197 ค่าองคศ์าอสิระ(df) เท่ากบั 245 ค่าไคสแควรส์มัพนัธ ์
(CMIN/df) เท่ากับ 4.103 ค่าProbability level =0.000 ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (The 
Goodness of Fit :GFI) = .907 ดชันีวดัระดบัความกลมกลนืทีป่รบัแก ้(Adjusted the goodness 
of Fit : AGFI) =.886 ดชันีวดัความกลมกลนืเปรยีบเทยีบ (The Comparative Fit Index :CFI) 
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=.964 ดชันีวดัความสอดคลอ้งองิเกณฑ ์(Normed fit index : NFI) =.953 ค่าดชันีรากทีส่องของ
ก าลงัสองเฉลี่ยของส่วนที่เหลอื (The Standard Root Mean Square Residual: RMR) = .019 
ค่ารากของค่าเฉลี่ยก าลงัสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ The Root Mean Square 
Error of Approximation: RMSEA) = .061   
 
อภิปรายผลการวิจยั 
 ผลการวเิคราะห์เส้นทางอทิธพิลตามโมเดลสมการโครงสรา้งเชงิเส้น แสดงอทิธพิล
ภาวะผูน้ าความส าเรจ็ต่อ การบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญี่ปุ่ น และความผกูพนัของบุคคลากร 
ผูว้จิยัขอเสนอการอภปิรายผล โดยมรีายละเอยีดดงันี้ 
 1.ภาวะผู้น าความส าเร็จมอีิทธิพลทางตรงและทางอ้อมต่อความผู้พนัของบุคลากร 
อย่างมนีัยส าคญัที่ .01 โดยมคี่าสมัประสิทธิเ์ส้นทางเท่ากับ .65 แสดงให้เห็นถึงผู้น าที่สร้าง
ความส าเรจ็ในการสรา้งความผูกพนับของบุคคลากรนัน้ ผู้น าจะต้องมกีระบวนการกระตุ้นและ
ผลกัดนัให้ผู้ใต้บงัคบับญัชารู้จกัตัง้เป้าหมายในการท างาน มกีระบวนการคดิและแก้ไขปัญหา
ด้วยตัวเอง ในขณะเดียวกันผู้น าต้องรู้จ ักการกระจายอ านาจให้ผู้ใต้บังคับบัญช า ท าให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาเข้าใจและมีความชัดเจนในการท างานหรือเป้าหมายและต้องรู้จกัชื่นชม
ผู้ใต้บงัคบับญัชาเมื่อท างานประสบความส าเรจ็และให้ค าชี้แนะเมื่อผู้ใต้บงัคบับญัชาเกดิความ
ผดิพลาด นอกจากนัน้ผูน้ าจะตอ้งสรา้งความเชื่อมัน่และสรา้งแรงจงูใจในการท างาน และเปิดเผย
ขอ้มลูอย่างตรงไปตรงมา สอดคลอ้งกบังานวจิยัของ AbuShmasis (2013) การใชเ้ทคนิคภาวะ
ผู้น าเป็นกลยุทธ์ให้ผู้ใต้บงัคบับญัชาเกิดความผูกพนัต่อองค์กร และสอดคล้องกับ ธีระยุทธ 
(2017: 81-96) ภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงมอิทิธพิลทางบวกกบัต่อความผูกพนัต่อองคก์ร ผูน้ า
ต้องประพฤติตนให้เป็นที่น่าเคารพ ปลูกฝังพนักงานให้เชื่อมัน่ในแนวทางของการก าหนด
เป้าหมายร่วมกัน สร้างให้พนักงานเกิดความกระตืนรือร้น มขีวญัและก าลงัใจเพื่อให้บรรลุ
เป้าหมายขององค์กร ส่วนแคม และ โรดริเกวซ (Camps and Rodriguez 2011 : 423-442) 
พบว่า พฤตกิรรมการเป็นผูน้ าในการเปลีย่นแปลงมอีทิธพิลท าใหพ้นักงานมคีวามผูกพนั คนที่
ท างานภายใตผู้น้ าการเปลีย่นแปลงมกีารรบัรูต้นเองสงูเกี่ยวกบัการจา้งงานของพนักงานและผล
การปฏบิตังิานของพนักงาน  ในขณะที่เหวนเฮา หลวั และคณะ (Wenhao Luo; et al. 2014 : 
242-262)  พบว่าลักษณะการสื่อสารของผู้น ามีอิทธิผลต่อความมุ่งมัน่ที่จะยอมรับการ
เปลีย่นแปลง แสดงใหเ้หน็ว่า การสื่อสารของผูน้ ามคีวามส าคญัต่อปฏกิริยิาตอบโตข้องพนักงาน
อนัจะเชื่อมโยงไปสู่ประสทิธภิาพขององคก์ร 
 2.การบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบญี่ปุ่ นมอีทิธพิลทางตรงต่อความผูกพนัของบุคลกร 
อย่างมนีัยส าคญั .01 โดยมคี่าสมัประสทิธิเ์สน้ทางเท่ากบั .69 แสดงใหเ้หน็ว่าเมื่อพนักงานเห็น
ว่าองค์กรส่งเสรมิให้ท างานในหลากหลายสายงานเพื่อเพิ่มทกัษะความรู้ความเชี่ยวชาญที่
หลากหลาย ใหร้างวลัตอบแทนพนักงานทีป่ระพฤตปิฏบิตัดิเีป็นประโยชน์แก่องคก์รมุ่งเน้นการ
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ท างานเป็นทมี ใหส้มาชกิทุกคนมสี่วนร่วมในการสรา้งผลงานคาดหวงัที่จะปฏบิตังิานในองค์กร
จนเกษียณ นอกจากนัน้องค์กรสนับสนุนให้มกีิจกรรมที่เสรมิสร้างความสุขในการท างาน มี
สถานทีพ่กัผ่อน และมกีารจดัการสิง่แวดลอ้มที่ท าใหเ้กดิความสุขในสถานที่ท างาน น าไปสู่การ  
มุ่งมัน่ทีจ่ะท างานอยู่จนเกษยีณ สอดคลอ้งกบั สริริกัษ์ และ บุญญาดา (2559 : 131) พบว่า การ
บรหิารทรพัยากรมนุษยด์า้นการประเมนิผลการปฏบิตังิาน ดา้นค่าตอบแทนและสทิธปิระโยชน์ 
มอิทิธพิลต่อความผูกพนัต่อองคก์รอย่างมนีัยส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 นอกจากนัน้ยงัพบว่า
ภาวะผูน้ าแบบสรา้งความเปลี่ยนแปลง และภาวะผูน้ าแบบมสี่วนร่วมด้านการแบ่งปันอทิธพิลมี
อทิธพิลต่อความผกูพนัต่อองคก์รอย่างมนีัยส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 0.01 มณกีญัญา (2560 : 37-
53) ตวัแบบความสอดคลอ้งระหว่างบุคคลซึง่ประกอบดว้ย การจา้งงานตลอดชพี ระบบประเมนิ
อาวุโส การท างานเป็นทมี เส้นทางอาชพีไม่เฉพาะด้านมกีารหมุนเวยีน และการตดัสนิใจเอก
ฉนัท ์มอีทิธพิลต่อความผกูพนัต่อองคก์ร 
 
ข้อเสนอแนะ  
 ข้อเสนอแนะท่ีได้จากงานวิจยั 
 ผูว้จิยัน าขอ้คน้พบทีไ่ดม้าเสนอแนะเพื่อประโยชน์ในการน าไปใชต่้อองคก์ร ดงันี้ 
 1.จากผลการวจิยัพบว่าความผูกพนัของบุคลากรขึ้นอยู่กบัความสามารถของภาวะ
ผู้น าแต้องมีองค์ประกอบหลายอย่าง  ผู้น าเปรียบเสมือนเสาหลักในสร้างและพัฒนา
ผูใ้ต้บงัคบับญัชา เป็นผูท้ี่สรา้งแรงจงูใจใหผู้ใ้ต้บงัคบับญัชาในการท างาน ท าใหผู้ใ้ต้บงัคบับญัชา
เกดิความรกัความผูกพนัที่จะอยู่กบัองค์กร ดงันัน้ องคก์รควรผลกัดนัใหผู้น้ ามคีุณลกัษณะที่น่า
เคารพ ต้องเป็นผูท้ีส่ามารถถ่ายทอดวสิยัทศัน์ขององคก์ร ต้องเป็นผูม้สี่วนร่วมในการท างานกบั
ผูใ้ต้บงัคบับญัชาและรูจ้กัแบ่งบนัอ านาจ เป็นทีป่รกึษาและให้ค าแนะน า และสรา้งความไวว้างใจ
ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาเชื่อถอืและไวใ้จ 
 2.ในการที่จะเพิ่มความผูกพันของบุคลากรนัน้ การบรหิารจดัการด้านทรพัยากร
มนุษยเ์ป็นสิง่ทีส่ าคญั ทัง้กฎระเบยีบ วธิกีารปฏบิตั ิความชดัเจนของความก้าวหน้า ความนสุข
ในการท างาน การมชีวีติทีอ่ยู่ภายใต้สิ่งแวดลอ้มและคุณภาพชวีติทีด่ ีมกีจิกรรมทีส่่งเสรมิและส
นุบสนุนการมชีวีติที่ดีและมคีวามสุขอันเป็นส่วนประกอบส าคญัของการสร้างความรบัความ
ผูกพนั ดงันัน้ องคก์รควรก าหนดนโยบายทีช่ดัเจนโดยเฉพาะอย่างยิง่นโยบายทีท่ าใหพ้นักงาน
ไดร้รบัการส่งเสรมิใหม้ทีกัษะ มโีอกาสในการเจรญิก้าวหน้ากบันโยบายการท างานทีห่ลากหลาย 
สถานที่ท างานอนัเปรยีบเสมอืนบ้านก็ควรจดัใหม้คีวามเหมาะสมเพื่อให้พนักงานมคีวามสุขใน
สถานที่ท างาน มสีวสัดิการหรอืกิจกรรมสร้างความสัมพันธ์ระหว่างพนักงาน หรอืก าหนด
กจิกรรมที่มคีวามสอดคล้องกบัความต้องการของพนักงาน ก็จะเพิม่ความรกัความผูกพนัของ
บุคคลกรใหเ้พิม่มากยิง่ขึน้ 
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 ข้อเสนอแนะในการวิจยัครัง้ต่อไป 
 ผูว้จิยัน าขอ้คน้พบทีไ่ดม้าเสนอแนะเพื่อประโยชน์ในขยายผลทางดา้นวชิาการ ดงันี้ 
 1.ควรศึกษาเพิม่เติมโดยใช้กรอบแนวคิดนี้ เพื่อเป็นแนวทางให้ผู้บรหิารหรอืผู้น า 
ก าหนดแนวทาง หรอืรูปแบบการบรหิาร เพื่อสร้างความผูกพนัหรอืเพิ่มประสทิธิภาพให้กับ
องคก์รต่อไป 
 2.การวจิยัครัง้นี้ เป็นการวจิยัโดยไมไ่ดเ้จาะจงอุตสาหกรรมใดอุตสาหกรรมหนึ่ง ซึง่ใน
แต่ละอุตสาหกรรมอาจมคีวามแตกต่างกนัในด้านความผูกพนัของบุคลากร ดงันัน้ ควรมกีาร
เจาะลกึในแต่ละประเภทอุตสาหกกรม หรอืเปรยีบเทยีบการบรหิารทรพัยากรมนุษยแ์บบไทย 
แบบขา้มชาตอิื่น ๆ และแบบขา้มชาตญิีปุ่่ น เพื่อดวู่าแบบไหนทีจ่ะเพิม่ความผกูพนัของบุคลากร 
 3.ควรศกึษาผลกระทบทีต่ามมาภายหลงัจากทีบุ่คลากรเกดิความผกูพนั ซึง่อาจส่งผล
ทัง้ทางบวก และทางลบกบัองคก์รในอนาคต  
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แบบสมัภาษณ์ 
     เร่ือง ภาวะผูน้ าแห่งความส าเรจ็ การบริหารทรพัยากรมนุษย ์ 

และการบริหารการผลิตแบบญ่ีปุ่ น: กรณีศึกษาองคก์รแห่งความาเป็นเลิศ 
***************************** 

1.ขอ้มลูส่วนบุคคล 
1.1 ชื่อ.....................................................นามสกุล.................................................................. 
1.3 การศกึษา.......................................................................................................................... 
1.4 ต าแหน่ง............................................................................................................................ 

 
2.ขอ้มลูทัว่ไปของบรษิทัฯ (องคก์รแห่งความเป็นเลศิ)  
 2.1 ชื่อบรษิทั.......................................................................................................................... 

2.2 จ านวนพนกังานทัง้หมด.................................................................................................... 
2.3 อายงุานในองคก์ารทีท่ างาน...............................................................................................  

 
3.ดา้นผูน้ า 
 ท่านเหน็ว่าทกัษะการบรหิารทีส่ าคญัของผูน้ ามอีะไรบา้ง เพราะอะไร น าไปปฏบิตัอิย่างไร และมี
วธิกีารถ่ายทอดอยา่งไร 
 
4.ดา้นการบรหิารทรพัยากรมนุษย ์ 
 องค์กรของท่านมนีโยบายการบรหิารงานด้านทรพัยากรมนุษย์ด้านใดบ้าง ให้ความส าคญักบั
ดา้นใดเพื่อใหบ้รรลุวตัถุประสงคข์ององคก์าร  
 
5.ดา้นการบรหิารการผลติแบบญีปุ่่ น  
 องคก์รของท่านไดน้ าแนวคดิหรอืเครือ่งมอืทีส่ าคญัของญี่ปุ่ นมาใชใ้นองคก์ร มอีะไรบา้ง มวิธิกีาร
หรือก าหนดเป็นเครื่องมือหรือไม่ อย่างไร เช่น  TPM TQM TQC 5s Kaizen QCC PDCA 3M 5GEN 
Lean manufacturing เป็นตน้ 
 
ดร.บุญญาดา นาสมบรูณ์ 
ผูอ้ านวยการหลกัสตูรบรหิารธุรกจิญีปุ่่ น มหาบณัฑติ 
หวัหน้าโครง: การศกึษาองคก์รแห่งความเป็นเลศิ 
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รายละเอียดประกอบค าถามด้าน ภาวะผูน้ า  

ล าดบั รายละเอยีด 
มหีรอืไม่ 
มากน้อย
เพยีงใด 

1 องคก์าร มกีารก าหนดขดีความสามารถทางดา้นผูน้ าใหม้คีุณลกัษณะอย่างไร 
หรอืไม ่ถา้ม ีมอีะไรบา้ง มแีผนการพฒันาอยา่งไร วดัอยา่งไร  

 

2 การมอีทิธพิลอยา่งมอุีดมการณ์ (Idealized Influence)  
องค์การท่าน พฤติกรรมของผู้น าที่แสดงบทบาทในการเป็นแบบอย่างที่ดี
ใหก้บัผูต้าม โดยปกตพิฤตกิรรมของผูน้ าจะเป็นพฤตกิรรมทีม่มีาตรฐานทาง
ศลีธรรมและจรยิธรรมสูง จนเกดิการยอมรบัว่าพฤตกิรรมเหล่านัน้ว่าเป็นสิง่
ทีถู่กตอ้งดงีาม  

 

3 การสรา้งแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation) 
องค์การท่าน พฤตกิรรมที่ผู้น ามกีารแสดงออกด้วยการสื่อสารให้ผู้ตามรบัรู้
ถงึวสิยัทศัน์พนัธกจิ และความคาดหวงัที่สูงของผู้น าที่มต่ีอผู้ตาม ด้วยการ
สรา้งแรงบนัดาลใจและจงูใจใหผู้ต้ามยดึมัน่และร่วมสานฝันต่อวสิยัทศัน์ของ
องค์กร พฤตกิรรมของผู้น าถอืได้ว่าเป็นผู้ส่งเสรมิน ้าใจแห่งการท างานเป็น
ทมี  

 

4 การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual Stimulation) 
องค์การท่าน พฤติกรรมที่ผู้น ากระตุ้นให้ผู้ตามริเริ่มในการสร้างสรรค์
นวัตกรรมใหม่ๆ ผู้น าจะสร้างความรู้สึกที่ท้าทายให้กับผู้ตาม ให้การ
สนบัสนุนส่งเสรมิใหผู้ต้ามสามารถแก้ปัญหาไดส้ าเรจ็ดว้ยตนเอง 

 

5 การค านึงถงึความเป็นปัจเจกบุคคล (Individual Consideration) 
องคก์ารท่าน พฤตกิรรมของผูน้ าทีเ่ขา้ใจความแตกต่างของผูต้ามทัง้ในเรื่อง
ความต้องการและความสามารถที่แตกต่างกันของแต่ละคน โดยผู้น าจะมี
พฤตกิรรมทีเ่ป็นห่วงกงัวลต่อสวสัดภิาพและการพฒันาของลูกน้อง ส่งเสรมิ
บรรยากาศการท างานที่ด ีรบัฟังอย่างเอาใจใส่ต่อความต้องการของผู้ตาม 
และพยายามตอบสนองต่อความต้องการของผู้ตามแต่ละคน โดยผู้น าจะ
แสดงบทบาทเป็นพีเ่ลีย้งและทีป่รกึษาทีค่อยใหค้วามช่วยเหลอื 

 

6 ผูน้ าแบบบงการ (Directive Leadership)  
องค์การท่าน พฤติกรรมของผู้น ามลีกัษณะการวางแผน การสัง่การและ
ควบคุมการปฏบิตังิานของผูบ้งัคบับญัชา เป็นผูก้ าหนดเวลา ก าหนดขัน้ตอน
การท างาน วางกฎระเบียบในการปฏิบตัิงาน ตลอดจนการมอบหมายให้
ผูใ้ต้บงัคบับญัชาท างานอย่างเคร่งครดั เพื่อใหอ้งคก์ารบรรลุเป้าหมายตามที่
ตอ้งการ  
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7 ผูน้ าแบบใหก้ารสนบัสนุน (Supportive Leadership)  
องคก์ารท่าน พฤตกิรรมของผูน้ ามลีกัษณะมุ่งทีค่วามตอ้งการและสรา้งความ
เป็นอยู่ทีด่ใีหก้บัผูใ้ต้บงัคบับญัชา สรา้งสภาพแวดลอ้มท าใหเ้กดิความอบอุ่น 
ผู้น ามีลักษณะเป็นมิตร ไม่กดดันผู้ใต้บังคับบัญชา ให้การสนับสนุน 
ช่วยเหลอื และแสดงถงึความสนใจ เป็นห่วงในผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  

 

8 ผูน้ าแบบมสี่วนรว่ม (Participative Leadership)  
องค์การท่าน พฤตกิรรมของผู้น ามลีกัษณะคอยกระตุ้นให้ผู้ใต้บงัคบับญัชา
แสดงความคดิเหน็เพื่อก าหนดเงือ่นไขการท างาน กฎเกณฑแ์ละขืน้ตอนให้มี
ความยดืหยุ่นและมเีหตุมผีล ไม่ครอบง าพนักงาน กระตุ้นให้มกีารทบทวน
เป้าหมายการท างานอยา่งสม ่าเสมอ 

 

9 ผูน้ าแบบมุง่หวงัความส าเรจ็ (Achievement-Oriented Leadership) 
 องคก์ารท่าน พฤตกิรรมของผูน้ ามลีกัษณะมุ่งเน้นการตัง้เป้าหมายทีท่้าทาย
และชดัเจน และคาดหวงัและกระตุ้นใหผู้บ้งัคบับญัชาปฏบิตัติอิย่างเตม็ความ
สามารรถ กระตุ้นให้ผู้ใต้บงัคบับญัชามกีารปรบัปรุงการท างานเต็มที่และ
ตลอดเวลา  

 

 
ข้อเสนอแนะอ่ืน ๆ 
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................... 
......................................................................................................................................................... 
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รายละเอียดประกอบค าถามด้าน การบริหารทรพัยากรมนุษย ์ 

ล าดบั รายละเอยีด 
มหีรอืไม่ 
มากน้อย
เพยีงใด 

1 การวางแผนทรัพยากรบุคคล (Human Resources Planning)   หมายถึง 
กระบวนการวเิคราะห์ปัจจยัแวดล้อมทางธุรกิจ แลเป้าประสงค์ของผู้มสี่วนได้ 
ส่วนเสยี (Stakeholders) เพื่อกาหนดกลยุทธก์ารบรหิารทรพัยากรบุคคลภายใน
องคก์ารใหส้อดคลอ้งกบักลยุทธท์างธุรกจิ ซึง่ท าใหร้ะบบบรหิารทรพัยากรบุคคล 
มบีทบาทสาคญัในการสร้างคุณค่า เพิม่ขดีความสามารถในการแข่งขนัให้กับ
องคก์าร และสามารถตอบสนองต่อเป้าหมายทางธุรกจิได้ 

 

2 การสรรหาและการคดัเลอืก (Recruitment and Selection) หมายถงึกระบวนการ
วเิคราะหอ์งคก์าร เป้าหมาย และกลยุทธธ์ุรกจิ เพื่อการวางแผนกลยุทธ์การสรร
หาบุคลากร (Recruitment Strategy) วางระบบการสรรหาจากแหล่งภายใน (Job 
Posting, Talent Inventory, Internal Transfer etc. )  ก า ร ส ร รห าจ ากแหล่ ง
ภ ายนอก  พัฒนา ร ะบบกา รคัด เ ลือ ก  ( Job Analysis, Job Description, 
Competency Profile & Job Specification)  และเครื่ อ งมือ ใน การคัด เลือก 
(Selection Tools) ทีม่คีวามเทีย่งตรงเชื่อถอืได ้ประหยดั และสะดวกใช ้เพื่อช่วย
ในการตดัสนิใจ (Selection Decision) ไดอ้ยา่งเหมาะสมกบัองคก์าร  

 

3 การบรหิารค่าตอบแทน (Compensation Management) หมายถงึ กระบวนการ
บรหิารเงนิเดอืน ค่าจา้ง และค่าตอบแทนอื่นซึ่งกาหนดบนฐานของค่างาน ตาม
ภาระหน้าที่ความรับผิดชอบ (Pay for Job)  บนฐานของผลงาน(Pay for 
Performance) และค่าตอบแทนบนฐานความรูค้วามสามารถของบุคคล (Pay for 
People or Competency) รวมถงึเงนิได้อื่น และสวสัดกิารในรูปแบบต่างๆ ทัง้ที่
เป็นเงนิและมใิช่เงนิ เพื่อบรรลุเป้าหมายในการดงึดู รกัษา และจูงใจทรพัยากร
บุคคลทีม่คีวามสามารถไวก้บัองคก์าร 

 

4 การบริหารผลงาน (Performance Management) หมายถึง การวางแผนและ
บรหิารผลงานขององค์การ หน่วยงาน และบุคลากร ให้สามารถเชื่อมโยง สอด
ประสาน (Cascading & Alignment) ไปในทศิทางเดยีวกนักบัเป้าหมายและกล
ยุทธ์ธุรกจิ ด้วยกระบวนการวางแผนงาน (Performance Planning) การบรหิาร
(Performance Execution)  การพัฒนาผลงานและสมรรถนะ(Performance 
Development) และการประเมนิผลการปฏบิตังิาน และหารอื ผลเพื่อการปรบัปรุง
พฒันาผลงาน (Assessment & Feed Back) ของทุกระดบัในองคก์าร 

 

5 การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคคลากร (Training Development)หมายถึง 
กระบวนการก าหนดเป้าหมายการประเมนิขดีความสามารถของทรพัยากรบุคคล
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ในการสนองตอบต่อเป้าหมายดงักล่าว เพื่อกาหนดกลยุทธ์ และวางระบบการ
พฒันาทรพัยากรบุคคล ด้วยเครื่องมอืและวธิกีาร ฝึกอบรมและพฒันาต่าง ๆ
( Training & Development :  Training & Development Need, Training & 
Development Design, Training & Development Program and Evaluation) 

6 การบรหิารความกา้วหน้า (Career Development)หมายถงึ กระบวนการวางแผน
และการพฒันาความกา้วหน้าในสายอาชพี เพื่อใหบุ้คคลากรมโีอกาสสรา้งผลงาน
และพฒันาตนเองอย่างเตม็ศกัยภาพและสอดคลอ้งกบัความตอ้งการขององคก์าร 
โดยการกาหนดเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชพี(Professional Career Path 
– Job Family) วางแผนความก้าวหน้าตามความสนใจ ความสามารถของบุคคล 
และความต้องการของ องค์การ (Career Planning) วางแผนพฒันาสมรรถนะ 
และร่วมกันบรหิารแผนความก้าวหน้า (Career Management) ซึ่งอาจบรหิาร
กลุ่มบุคคลทีม่ศีกัยภาพสงู(Talent Management) ดว้ย 

 

7 การพัฒนาองค์กร (  Organization  Development)  หมายถึง  การพัฒนา
ความสามารถขององคก์าร เพื่อสนองความจ าเป็นในการเปลีย่นแปลงและกลยุทธ์
ขององค์การ ด้วยการยกระดบัขดีความสามารถของบุคคลากร กลุ่มบุคคลและ
ความสมัพนัธ์ระหว่างกลุ่ม กระบวนการท างาน และโครงสรา้งองค์การให้สูงขึน้
ด้วยเทคนิคการพฒันาองค์การซึ่งประกอบด้วย การก าหนดแผนกลยุทธ์การ
พฒันาองคก์ารทีส่อดคลอ้งกบัเป้าหมายองคก์าร วฒันธรรม และสภาวะแวดลอ้ม 
การก าหนดแผนปฏบิตัิการ การบรหิารแผนเพื่อนาไปสู่การเปลี่ยนแปลง การ
ตดิตามประเมนิผลการพฒันาองค์การ รวมถงึการสร้างความยัง่ยนื โดยบูรณา
การเขา้กบัระบบการบรหิารทรพัยากรบุคคลอื่นๆ ไดอ้ยา่งมปีระสทิธผิล 

 

8 การพนักงานสมัพนัฑ์ (Employee Relations)หมายถึง กระบวนการสร้างและ
บรหิารความสมัพนัธ์ที่ดรีะหว่างนายจ้าง ลูกจ้าง หรอืผู้บรหิาร ผู้บงัคบับญัชา 
และพนักงานโดยใช้หลกัการแรงงานสมัพนัธ์ ขอ้กาหนดของกฎหมาย ระเบยีบ
ขอ้บงัคบัในการท างาน และกระบวนการสื่อสารในองคก์าร เพื่อใหเ้กดิสนัตสิุขใน
องค์การ พนักงานมีความประพฤติด ีมวีนิัยในการท างานร่วมกบัผู้อื่นได้อย่าง
ราบรื่น พนักงานมคีุณภาพชวีติทีด่ ีมคีวามผูกพนัต่อองคก์ารและภารกจิที่ได้รบั
มอบหมาย มคีวามเข้าใจเป้าหมาย ทิศทาง และความคาดหวงัขององค์การ
รว่มกนั และรว่มสรา้งสรรคใ์หอ้งคก์ารเป็นทีย่อมรบัในสงัคม 

 

 
ข้อเสนอแนะอ่ืน ๆ 
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................. 
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รายละเอียดประกอบค าถามด้าน การบริหารการผลิตแบบญ่ีปุ่ น  
ล าดบั รายละเอยีด มากน้อย

เพยีงใด 
1 เป้าหมายของการบรหิารดา้นคุณภาพ TQM ขององคก์รมดีา้นใดบา้ง เช่น 

 Quality, Cost, Delivery, Safety, Moral, Environment, an Ethic เป็นตน้  
 

2 เครื่องมอืที่ใช้ในการบรหิารงานด้านคุณภาพขององค์กรมอีะไรบ้าง เช่น TPM 
TQM TQC 5s Kaizen QCC PDCA 3M 5GEN Lean manufacturing เป็นตน้ 

 

3 มกีารก าหนดเป้าหมายหรอืไม ่อยา่งไร   
4 เป้าหมายดงักล่าวภายในองค์กร วดัอย่างไร เช่น วดัพนักงาน วดัตัวสินค้า 

ก าหนดเป้าหมาย เป็นตน้ 
 

5 เป้าหมายดงักล่าว ภายนอกองคก์ร วดัอยา่งไร เช่น ลกูคา้ ขนส่ง เป็นตน้  
6 ใครเกี่ยวข้องกบัการการรบรหิารคุณภาพ และการใช้เครื่องมอืในการบรหิาร

คุณภาพบา้ง เช่น ระดบับรหิารเกีย่วขอ้งอยา่งไร (PDCA) 
ระดบัปฏบิตักิาร เกีย่วขอ้งอยา่งไร (PDCA) 

 

7 เพื่อให้บรรลุเป้าหมายมกีารก าหนดกจิกรรมเพื่อส่งเสรมิ หรอื ลงโทษ หรอืไม่ 
อะไรบา้ง  

 

ข้อเสนอแนะอ่ืน ๆ 

..............................................................................................................................................................

...................................................................................................................................................……...

..............................................................................................................................................................

..............................................................................................................................................................

..............................................................................................................................................................

..............................................................................................................................................................

..............................................................................................................................................................

..............................................................................................................................................................

..............................................................................................................................................................

.............................................................................................................................................................. 
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時下ますますご清祥でございます。 
 
 ご多忙のところ。この度の調査にご協力して頂き、ありがとうご

ざいます。 

 この調査は人材育成、組織との関係における改善する提

案を目的とします。ぜひ、率直の意見や気持ちを聞かせてくだ

さい。きっと、学術的役に立つため、お協力お願い申し上げま

す。 
 

 なお、この調査の責任者は以下の者ですが、もしご質問

やご要望があれば、気軽に連絡してください。 
 
 何卒よろしくお願い申し上げます。 
 
Dr. Boonyada N.  081-295-2450    Email : boonyada@tni.ac.th 
Mr.Boonchoo T.   081-867-8963     Email :boonchoo@tni.ac.th 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

mailto:boonyada@tni.ac.th
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パート 1 被調査者の個人情報  

説明  該当するものに  を記入してください。 
 

 1. 性別 

      1.1）男性     

      1.2）女性 
  

 2. 年齢 

      2.1）30歳未満     

      2.2）30-40歳 

     2.3）41-50歳        

      2.4）51 歳以上 
  

 3. 国籍      

      3.1）タイ      

      3.2）日本 
  

 4. 学位  

      4.1）学士課程未満    

      4.2）学士課程        

      4.3）修士課程以上   
  

 5. 従業年数     

      5.1）1年未満     

      5.2）1-5 年 

      5.3）6-10年     

      5.4）10 年以上 
  

 6. 所属部門(Division) 

      6.1）人事総務部門 (HR&GA Division)  

      6.2）財務会計部門 (Accounting & Finance Division) 

      6.3）工場部門 (Factory Division)   

      6.4）その他.................................................................... 
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パート 2  リーダーシップについて (Leadership)  

 この部分はあなたのリーダーシップに関する調査である。 

説明  同意できる欄に〇をつけてください。 

 同意レベルは以下の５つに分けています。 

  レベル 5  とは その行動は自分に一番合っている行動である。 

  レベル 4   とは その行動は自分にかなり合っている行動である。 

  レベル 3  とは その行動はどちらも言えない行動である。 

  レベル 2  とは その行動は自分に少し合っている行動である。   

  レベル 1 とは その行動は自分に合っていない行動である。 

 

行動内容 

一番

合って

いる 

かなり

合って

いる 

どちら

も言え

ない 

少し 

合って

いる 

合って

いない 

変革型リーダーシップの行動 

1.あなたはモラルを考えながら仕事をしている。 5 4 3 2 1 
2.あたたは部下に対する良い見本となり、部下があなたを見て行動して

いる。 
5 4 3 2 1 

3.あなたの働く行動は部下から尊敬と信頼を得ている。 5 4 3 2 1 
4.あなたは会社の方針を部下が十分理解できるように伝えられている。 5 4 3 2 1 
5.あなたは部下にとってチャレンジグな目標を立てている。 5 4 3 2 1 
6.あなたは仕事に集中して目標を達成している。 5 4 3 2 1 
7.あなたは新しいアイデアを生み出すために部下を発言させている。 5 4 3 2 1 
8.部下が多角的に問題を見られるようにあなたは部下に問題解決の新

しい方法を提案している。 
5 4 3 2 1 

9.あなたはどんな問題でも解決できることを部下に信じさせ、問題はチャ

レンジするものだと実感させている。 
5 4 3 2 1 

10.あなたは部下に個人的にアドバイスすることがある。 5 4 3 2 1 
11.あなたは各部下の要望によって、適切に応えている。 5 4 3 2 1 
12.あなたは部下が自分で考えて、判断できるよう仕事を任せている。  5 4 3 2 1 
全体的にあなたはどのぐらい変革型リーダーシップをもっていますか。 

  あまり持っていない 少持っている          どちらとも言えない  かなり持っている      一番持っている         
参加型リーダーシップの行動 

13.自己啓発に役に立つ情報を部下に展開している。 5 4 3 2 1 
14.仕事に関わる方針の変更があるとき、部下に連絡している。 5 4 3 2 1 
15.あなたはポジティブ・ネガティブな情報を部下に展開することを大切に

している。  
5 4 3 2 1 

16.あなたは部下と共に仕事の判断を行っている。 5 4 3 2 1 
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行動内容 

一番

合って

いる 

かなり

合って

いる 

どちら

も言え

ない 

少し 

合って

いる 

合って

いない 

17.あなたは仕事を改善するために部下に提案する機会を与えている。 5 4 3 2 1 
18.あなたは部下に仕事を評価する機会を与えている。 5 4 3 2 1 
19.あなたは部下に問題の原因を探すことを推進している。 5 4 3 2 1 
20.あなたは部下に自由に問題評価と解決方法を提案する機会を与え

ている。 
5 4 3 2 1 

21.あなたは部下に任せたことを責任をもって、取り組ませている。 5 4 3 2 1 
22.あなたは部下に仕事を任せる目的と期待する仕事の結果をはっきり

説明している。 
5 4 3 2 1 

23.  あなたは部下に会社の目標に応えるための自分の仕事の計画を立

てる機会を与えている。 
5 4 3 2 1 

24. あなたは部下が自分で立てた計画通りに仕事をさせている。 5 4 3 2 1 
全体的にあなたはどのぐらい参加型リーダーシップをもっていますか。 

  あまり持っていない 少持っている         どちらとも言えない          かなり持っている      すごく持っている         

リーダーのコミュニケーション 

25. 部下が仕事を成功させたときに部下をほめている。 5 4 3 2 1 
26.あなたは部下が失敗したことに対して、アドバイスしている。 5 4 3 2 1 
27.仕事を改善するために部下に改善提案する機会を与えている。 5 4 3 2 1 
28.あなたは自分がよく理解してから、部下へ情報を展開している。 5 4 3 2 1 
29.部下があなたの指示通りに行動している。 5 4 3 2 1 
30.あなたは仕事について適切に判断でき、部下に認められている。 5 4 3 2 1 
31.部下が何らかのことにネガティブの考えを持っているときあなたは部下の

ネガティブな考えを減らすためにそのことのいいところを伝え、部下のモチ

ベーションを上げるようにしている。 

5 4 3 2 1 

32.あなたは部下に積極的に仕事をさせるように促進している。 5 4 3 2 1 
33.部下が仕事する自信を持つために部下を激励する。 5 4 3 2 1 
全体的にあなたはどのぐらい上記のリーダーのコミュニケーションをしていますか。 

  あまりしていない 少している          どちらとも言えない          かなりしている      一番している         
信頼性を生かすリーダーの行動 

34.あなは自分の仕事に役に立つ知識やスキルを持っている。 5 4 3 2 1 
35.あなたは周りの人のモチベーション向上と人間関係作りの高いスキル

を持っている。 
5 4 3 2 1 

36.あなたは当社での従業年数が長く、会社のことをよく知ってる。 5 4 3 2 1 
37.あなたは部下に仕事の情報を正直に公開している。 5 4 3 2 1 
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行動内容 

一番

合って

いる 

かなり

合って

いる 

どちら

も言え

ない 

少し 

合って

いる 

合って

いない 

38.あなたは仕事のトラブルを見つけた時に、部下に隠さず、誠実に伝え

ている。 
5 4 3 2 1 

39.あなたは部下の意見に対して反対せず、最後まで聴く。 5 4 3 2 1 
40.あなたは部下の成果を大事にしている。 5 4 3 2 1 
41.あなたは部下の不具合を観察して、部下を積極的に助けている。 5 4 3 2 1 
42.あなたは部下が安全に働けるように、安全に考慮し、事故起こさない

ように気を付けている。 
5 4 3 2 1 

43.あなたは自分が言ったことを守って、その通りに実施している。 5 4 3 2 1 
44.あなたは仕事の目標を達成させるスキルを持っている。 5 4 3 2 1 
45.あなたはどんなことでも適切に正確に判断できる。 5 4 3 2 1 
全体的にあなたはどのぐらい上記の信頼性を生かす行動をしていますか。 

  あまりしていない   少している          どちらとも言えない         かなりしている      一番している         
 
その他のリーダーシップについてのご意見 
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..............................................................................................................................................................

..............................................................................................................................................................
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.............................................................................................................................................................   
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แบบสอบถามของพนักงาน 
เร่ือง การศึกษา ความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผู้น าสไตลญ่ี์ปุ่ น วฒันธรรมการบริหารทรพัยากร

มนุษยแ์ละความผกูพนัต่อองคก์ร: กรณีศึกษา องคก์รญ่ีปุ่ นในประเทศไทย 
 
เรยีน  ผูต้อบแบบสอบถาม 
 
ค าช้ีแจง 
  แบบสอบถามนี้จดัท าขึน้โดยมวีตัถุประสงคเ์พื่อการส ารวจระดบัของความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะ

ผูน้ าวฒันธรรมการบรหิารงานดา้นทรพัยากรมนุษย ์และความผูกพนัของพนักงานในองคก์ร เพื่อน าผลที่

ไดไ้ปขยายต่อความรูท้างวชิาการ และเพื่อเป็นแนวทางในการพฒันาความรกัความผกูพนัของพนกังานต่อ

องคก์รอื่นต่อไป  

 การมสี่วนรว่มในการตอบแบบสอบถามนี้จะไม่มผีลต่อการประเมนิหรอืการว่าจา้งใดๆ ในองคก์ร

ของท่าน ดงันัน้เพื่อให้ได้ขอ้มูลที่เป็นความจรงิ ผู้วจิยัจงึใคร่ขอความกรุณาจากท่านกรุณาอ่านขอ้ความ

อย่างระมดัระวงั และตอบค าถามอย่างเที่ยงตรง ในกรณีที่ท่านมขี้อค าถามหรอืข้อสงสยัใดๆ เกี่ยวกบั

งานวจิยัน้ี กรณุาตดิต่อผูว้จิยัตามทีอ่ยู่ Email address หรอืเบอรโ์ทร ตามทีร่ะบุขา้งล่าง 

 แบบสอบถามแบ่งเป็น 4 ส่วน ดงันี้ 
 ส่วนที ่1 ขอ้มลูทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
 ส่วนที ่2 ขอ้ค าถามเกีย่วกบัภาวะผูน้ า 
 ส่วนที ่3 ขอ้ค าถามเกีย่วกบัการบรหิารทรพัยากรมนุษย ์
 ส่วนที ่4 ขอ้ค าถามเกีย่วกบัความผกูพนัต่อองคก์ร 
 
ขอขอบพระคุณทุกท่านมา ณ โอกาสน้ี 
 
ดร.บุญญาดา นาสมบรูณ์ 
เบอรโ์ทร 081-295-2450 
Email : boonyada@tni.ac.th 
 

mailto:boonyada@tni.ac.th
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ส่วนท่ี 1  ข้อมลูทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
ค าช้ีแจง  โปรดท าเครือ่งหมาย  ลงในช่อง  ทีต่รงกบัขอ้เทจ็จรงิของท่านเพยีง 1 ขอ้ 
 
 1. เพศ 
      1.1) ชาย      1.2) หญงิ 
  
 2. อาย ุ
      2.1) ต ่ากว่า 30 ปี     2.2) 30-40 ปี 
      2.3) 41-50 ปี      2.4) มากกว่า 50 ปี 
  
 3. สญัชาต ิ      
      3.1) ไทย      3.2) ญีปุ่่ น 
  
 4. ระดบัการศกึษา  
      4.1) ต ่ากว่าปรญิญาตร ี    4.2) ปรญิญาตร ี
      4.3) สงูกว่าปรญิญาตร ี    
  
 5. ระยะเวลาทีป่ฏบิตังิานกบัองคก์รปัจจบุนั 
      5.1) ต ่ากว่า 1 ปี     5.2) 1-5 ปี 
      5.3) 6-10 ปี      5.4) 10 ปีขึน้ไป 
  

6. ส านกัทีป่ฏบิตังิานหรอืสงักดั 
 6.1) ส านกัปฏบิตักิาร         6.2) ส านกัวศิวกรรม 
 6.3) ส านกัSupply Chain Management   6. 4)  ส า นั ก ก า รตล าด แ ล ะ

โครงการใหม ่
 6.5) ส านกัการเงนิและการบญัช ี        6.6) ส านกัพฒันาองคก์ร 

    
7. ต าแหน่งงานในปัจจบุนั 

 7.1) General Manager    7.2) Act.General Manager 
 7.3) Assistant General Manager   7.4) Act. General Manager 
 7.5) Manager     7.6) Act.Manager 
 7.7) Specialist    7.8) Act.Specialist 
 7.9) Supervisor    7.10) Section Chief 
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 7.11) Engineer    7.12) Staff 
ส่วนท่ี 2 ข้อค าถามเก่ียวกบัภาวะผูน้ า (Leadership)  
ค าช้ีแจง  ในส่วนน้ี เป็นขอ้ค าถามเกีย่วกบัพฤตกิรรมการท างานของผูน้ าหรอืผูบ้งัคบับญัชาของท่าน 
กรุณาตอบแบบสอบถามโดยเขียนวงกลม()ล้อมรอบตัวเลขเพียงข้อเดียวที่ตรงพฤติกรรมของ
ผูบ้งัคบับญัชา 

ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน 
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็ 
น้อย 

ไม่
ตรง
เลย 

ข้อค าถามในส่วนน้ี แสดงถึงพฤติกรรมของผูน้ าการเปล่ียนแปลง 

1. ผู้บงัคบับญัชาท างานโดยค านึงถึงการแสดงออกทางด้าน
ศลีธรรมและจรยิธรรม 

5 4 3 2 1 

2. ผู้บงัคบับญัชาเป็นแบบอย่างที่ดใีนการปฏบิตังิานให้แก่ท่าน 
โดยท่านมกัจะประพฤตปิฏบิตัติาม 

5 4 3 2 1 

3. ผูบ้งัคบับญัชาประพฤตปิฏบิตัตินในการท างานอนัท าให้ท่าน
ยอมรบันบัถอื ศรทัธา และเกดิความไวว้างใจ 

5 4 3 2 1 

4. ผู้บงัคบับญัชาสามารถถ่ายทอดนโยบายและวสิยัทศัน์ของ
องคก์รใหท้่านเขา้ใจไดอ้ยา่งชดัเจน 

5 4 3 2 1 

5.  ผู้บังคับบัญชาก าหนดเป้าหมายและภารกิจที่ท้าทาย
ความสามารถของท่าน 

5 4 3 2 1 

6. ผู้บงัคบับญัชาแสดงให้เหน็ถงึความตัง้ใจแน่วแน่ที่จะท างาน
ใหส้ าเรจ็ตามเป้าหมาย 

5 4 3 2 1 

7. ผู้บังคับบัญชาส่งเสริมท่านให้แสดงความคิดเห็นในการ
ท างาน เพื่อสรา้งสรรคส์ิง่ใหม่ๆ  

5 4 3 2 1 

9. ผู้บงัคบับญัชาสนับสนุนวธิกีารใหม่ๆ ในการแก้ปัญหาให้แก่
ท่าน ช่วยใหท้่านมองเหน็ปัญหาไดห้ลายแงมุ่ม 

5 4 3 2 1 

9. ผู้บังคับบัญชาให้ความเชื่อมัน่ว่าปัญหาทุกอย่างสามารถ
แกไ้ขได ้และท าใหท้่านรูส้กึว่าปัญหาเป็นสิง่ทา้ทาย 

5 4 3 2 1 

10. ผูบ้งัคบับญัชาใหค้ าปรกึษาและแนะน าท่านเป็นการส่วนตวั 5 4 3 2 1 
11. ผู้บงัคบับญัชาตอบสนองต่อความต้องการของพนักงานแต่
ละบุคคลตามความเหมาะสม 

5 4 3 2 1 

12. ผู้บังคับบัญชามอบหมายงานโดยให้พนักงานคิดและ
ตดัสนิใจดว้ยตนเอง 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าผูบ้งัคบับญัชาของท่านมพีฤตกิรรมผูน้ าการเปลีย่นแปลงมากน้อยเพยีงใด 
    น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด        
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ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน 
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็ 
น้อย 

ไม่
ตรง
เลย 

ข้อค าถามในส่วนน้ี แสดงถึงพฤติกรรมของผูน้ าแบบมีส่วนร่วม 

13. ผู้บังคับบัญชาแจ้งข้อมูลข่าวสารที่เป็นประโยชน์ต่อการ
พฒันาตนเองใหท้่านไดร้บัทราบ 

5 4 3 2 1 

14. เมือ่มกีารเปลีย่นแปลงนโยบายในการท างาน ผูบ้งัคบับญัชา
จะชีแ้จง้ใหท้่านทราบล่วงหน้า 

5 4 3 2 1 

15. ผู้บงัคบับญัชาให้ความส าคญักบัการแจ้งขอ้มูลข่าวสารแก่
ท่านทัง้ในแงบ่วกและแงล่บ 

5 4 3 2 1 

16. ผูบ้งัคบับญัชาเปิดโอกาสใหท้่านมสี่วนร่วมในการตดัสนิใจที่
เกีย่วขอ้งกบัการท างาน 

5 4 3 2 1 

17. ผู้บงัคบับญัชาเปิดโอกาสและสนับสนุนให้ท่านแสดงความ
คดิเหน็เพื่อปรบัปรงุการท างาน 

5 4 3 2 1 

18. ผูบ้งัคบับญัชาเปิดโอกาสและสนับสนุนใหท้่านมสี่วนร่วมใน
ประเมนิการท างานรว่มกนั 

5 4 3 2 1 

19. ผู้บงัคบับญัชาสนับสนุนให้ท่านค้นหาสาเหตุของการเกิด
ปัญหาภายในหน่วยงาน 

5 4 3 2 1 

20. ผู้บงัคบับญัชาให้อิสระแก่ท่านในการประเมนิปัญหาและ
เสนอแนะวธิกีารแกไ้ขปัญหา 

5 4 3 2 1 

21. ผูบ้งัคบับญัชาชีแ้จงและใหท้่านปฏบิตังิานตามอ านาจหน้าที่
ทีไ่ดร้บัมอบหมาย 

5 4 3 2 1 

22.บงัคบับญัชาชี้แจงวตัถุประสงค์ในการมอบหมายงาน และ
ความคาดหวงัต่อผลงานใหแ้ก่ท่านอยา่งชดัเจน 

    
 
 

23. ผู้บงัคบับญัชาเปิดโอกาสให้ท่านมสี่วนร่วมในการก าหนด
แผนงานของตนเองทสีอดคลอ้งกบัเป้าหมายองคก์ร 

5 4 3 2 1 

24. ผู้บงัคบับญัชาเปิดโอกาสศและให้การสนับสนุนพนักงาน
ด าเนินงานตามแผนงานทีไ่ดว้างไวข้องตนเ 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าผูบ้งัคบับญัชาของท่านมพีฤตกิรรมของผูน้ าแบบมสี่วนรว่มมากน้อยเพยีงใด 
 น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด         
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ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน 
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็ 
น้อย 

ไม่
ตรง
เลย 

ข้อค าถามในส่วนน้ี แสดงถึงพฤติกรรมการส่ือสารของผู้น า 

25. ผู้บงัคบับญัชาชื่นชมท่านเมื่อท่านสามารถท างานได้เป็น
ผลส าเรจ็ 

5 4 3 2 1 

26. ผู้บังคับบัญชาให้ค าแนะน า ชี้แนะ แก่ท่านในสิ่งที่ท า
ผดิพลาด 

5 4 3 2 1 

27. ผู้บังคับบัญชาเปิดโอกาสให้ท่านเสนอแนะเพื่อพัฒนา
ปรบัปรงุการท างาน 

5 4 3 2 1 

28. ผูบ้งัคบับญัชาสื่อสารขอ้มลูใหท้่านทราบ โดยผูบ้งัคบับญัชา
ของท่านมคีวามรูใ้นขอ้มลูนัน้เป็นอยา่งด ี

5 4 3 2 1 

29. ท่านรบัฟัง ยอมรบัและปฏิบัติตามในสิ่งที่ผู้บังคบับัญชา
สื่อสารออกมา 

5 4 3 2 1 

30. ผู้บงัคบับญัชาสามารถตดัสนิใจในการท างานได้เหมาะสม
กบัเวลา ชดัเจน และเป็นทีย่อมรบั 

5 4 3 2 1 

31. เมื่อท่านมทีศันคตทิางลบต่อเรื่องใด ๆ ผูบ้งัคบับญัชาจะพดู
จงูใจ น าเสนอมมุมองทีด่ขีองเรือ่งนัน้เพื่อใหท้่านปรบัลดทศันคติ
ทางลบ 

5 4 3 2 1 

32. ผูบ้งัคบับญัชาสามารถกระตุ้นใหท้่านเกดิความกระตอืรอืรน้
ในการท างาน 

5 4 3 2 1 

33. ผู้บงัคบับญัชากล่าวให้ก าลงัใจเพื่อให้ท่านมคีวามมัน่ใจใน
การท างาน 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าผูบ้งัคบับญัชาของท่านมพีฤตกิรรมดา้นการสื่อสารของผูน้ ามากน้อยเพยีงใด 
 น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด 

ข้อค าถามในส่วนน้ี แสดงถึงพฤติกรรมของผูน้ าท่ีท าให้ผู้ใต้บงัคบับญัชาเกิดความไว้วางใจ 

34. ผูบ้งัคบับญัชามคีวามรู ้ทกัษะเฉพาะทางในงานทีท่่านท าอนั
เป็นประโยชน์ในการท างาน 

5 4 3 2 1 

35. ผู้บงัคบับญัชามทีกัษะสูงในการสร้างปฏสิมัพนัธ์และสร้าง
แรงจงูใจในการท างานใหก้บัท่าน 5 4 3 2 1 
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ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน 
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็ 
น้อย 

ไม่
ตรง
เลย 

36. ผู้บงัคบับญัชามคีวามรู้และมปีระสบการณ์การท างานใน
องค์กรอย่างยาวนาน ท าให้เขา้ใจถงึบรบิทธุรกจิในองค์กรเป็น
อยา่งด ี

5 4 3 2 1 

37. ผู้บงัคบับญัชาเปิดเผยขอ้มูลข่าวสารในการท างานให้ท่าน
ทราบอยา่งตรงไปตรงมา 

5 4 3 2 1 

38. ผู้บงัคบับญัชาไม่ปิดบงัข้อมูลเมื่อพบปัญหาในการท างาน 
และชีแ้จงท่านดว้ยความจรงิใจ และซื่อสตัย ์

5 4 3 2 1 

39. ผูบ้งัคบับญัชาไม่กดีกนัการแสดงความคดิเหน็ของท่านและ
รบัฟังอยา่งตัง้ใจ 

5 4 3 2 1 

40. ผู้บงัคบับญัชายดึถอืผลประโยชน์ของท่านเป็นส าคญั โดย
รกัษาสมดุลระหว่างประโยชน์ส่วนตนและประโยชน์ส่วนรว่ม 

5 4 3 2 1 

41. ผู้บงัคบับญัชามกัคอยสงัเกตพฤตกิรรมที่มแีนวโน้มน่าเป็น
ห่วงของท่านและใหค้วามช่วยเหลอืแนะน าท่านอย่างเตม็ใจ 

5 4 3 2 1 

42. ผู้บงัคบับญัชาจดัแจงดูแลความปลอดภยัในการปฏบิตังิาน
ใหแ้ก่ท่าน 

5 4 3 2 1 

43. ผู้บงัคบับญัชารกัษาค าพูด และสจัจะที่ได้กล่าวไว้แก่ท่าน 
และปฏบิตังิานตามทีไ่ดพ้ดูไว ้

5 4 3 2 1 

44. ผูบ้งัคบับญัชามคีวามรู ้ความเชีย่วชาญในการบรหิารงานให้
เกดิผลส าเรจ็ 

5 4 3 2 1 

45. ผู้บังคับบัญชาตัดสินใจในเรื่องต่างๆ ได้อย่างถูกต้อง 
เหมาะสมกบัเวลา 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าผูบ้งัคบับญัชาของท่านมพีฤตกิรรมทีท่ าใหท้่านเกดิความไวว้างใจมากน้อยเพยีงใด 
 น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด 

 
ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม กรณุาระบุถงึสิง่ทีท่่านตอ้งการใหป้รบัปรงุในดา้นพฤตกิรรมของผูน้ า  
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................  
.............................................................................................................................................................. 
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ส่วนท่ี 3  ข้อค าถามเก่ียวกบัการบริหารทรพัยากรมนุษย ์(Human Resource Management) 
ค าช้ีแจง  ในส่วนนี้เป็นขอ้ค าถามเกี่ยวกบัวธิกีารและนโยบายในการจดัการด้านทรพัยากรมนุษยท์ี่ใช้ใน
องคก์รของท่าน กรุณาตอบแบบสอบถามโดยเขยีนวงกลม()ลอ้มรอบตวัเลขเพยีงขอ้เดยีวทีต่รงกบัการ
จดัการดา้นทรพัยากรมนุษยด์งักล่าวตรงกบัองคก์รของท่านความคดิเหน็ของท่านมากทีสุ่ด  

ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็ 
น้อย 

ไม่
ตรง
เลย 

ด้านการวางแผนทรพัยากรมนุษย ์

1. องค์กรของท่านมีการก าหนดต าแหน่งและลักษณะงาน   
อยา่งชดัเจน 

5 4 3 2 1 

2. องคก์รของท่านสามารถวางแผนสรรหาและคดัเลอืกบุคลากร
ไดต้ามคุณสมบตัทิีก่ าหนด 

5 4 3 2 1 

3. องค์กรของท่านสามารถใช้บุคลากรได้อย่างมปีระสทิธิภาพ 
และบรรลุผลตามเป้าหมาย 

5 4 3 2 1 

4. องคก์รของท่านมกีารวางแผนการจดัอตัราก าลงัคนล่วงหน้า
และเหมาะสมกบัหน่วยงาน 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าองคก์รของท่านมกีารด าเนินการวางแผนทรพัยากรมนุษยม์ากน้อยเพยีงใด 
    น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด        

ด้านการสรรหาและคดัเลือก 

5. องค์กรของท่านเปิดโอกาสให้พนักงานภายในองค์กรแสดง
ความประสงคใ์นการยา้ยไปท างานในส่วนงานอื่น 

5 4 3 2 1 

6. องคก์รของท่านเปิดโอกาสใหค้ณะกรรมการสรรหาและตวัท่าน
แนะน าเพื่อน หรอืคนรูจ้กัเพื่อเขา้มาเป็นส่วนหนึ่งขององคก์ร 

5 4 3 2 1 

7. องค์กรของท่านใช้หลกัการสรรหาที่เสมอภาค โดยไม่เลือก
เฉพาะสถาบนั การศกึษา หรอืศาสนา 

5 4 3 2 1 

8. ท่านไดร้บัการคดัเลอืกเขา้ท างานจากการพจิารณาและตดัสนิใจ
โดยผูบ้งัคบับญัชาในสายงานทีท่่านปฏบิตังิานดว้ย 

5 4 3 2 1 

9. องค์กรของท่านมหีลกัเกณฑ์ที่ชดัเจนในการในการคดัเลือก
บุคคลทีเ่หมาะสมกบังาน 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าองคก์รของท่านมกีารด าเนินการสรรหาและคดัเลอืกบุคลากรมากน้อยเพยีงใด 
    น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด        



123 
 

ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็ 
น้อย 

ไม่
ตรง
เลย 

ด้านการฝึกอบรมและพฒันา 

10. องค์กรของท่านมีการจดัฝึกอบรมและการเรียนรู้ที่เป็น
ประโยชน์ในการท างาน 

5 4 3 2 1 

11. องค์กรของท่านมกีารส ารวจความต้องการในการฝึกอบรม
ของพนกังานอยา่งทัว่ถงึก่อนการจดัอบรม 

5 4 3 2 1 

12. เนื้อหาของการฝึกอบรมที่องค์กรจดัขึ้นสามารถน าไปใช้
ประโยชน์และพฒันาความสามารถในการท างานของท่านได้ 

5 4 3 2 1 

13. องค์กรของท่านมกีารติดตามผลและประเมนิผลลพัธ์ของ
การฝึกอบรมของท่านเพื่อการปรบัปรงุทีด่ยี ิง่ขึน้ 

5 4 3 2 1 

14. ท่านเห็นว่าองค์กรของท่านให้ความส าคญักบัการพฒันา
ศกัยภาพของบุคลากรภายในองคก์ร 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าองคก์รของท่านมกีารจดัการฝึกอบรมและพฒันาบุคลากรมากน้อยเพยีงใด 
    น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด        

ด้านการประเมินผลการปฏิบติังาน 

15. องคก์รของท่านมมีาตรฐานในการประเมนิผลการปฏบิตังิาน
ของพนกังานอยา่งชดัเจน 

5 4 3 2 1 

16. ท่านไดร้บัการประเมนิผลการปฏบิตังิานจากผูบ้งัคบับญัชา
ของท่านอยา่งเป็นธรรมและโปร่งใส 

5 4 3 2 1 

17. ท่านเขา้ใจหลกัเกณฑใ์นการประเมนิผลการปฏบิตังิาน 
เป็นอยา่งด ี

5 4 3 2 1 

18. องค์กรของท่านมกีารจดัตัง้คณะกรรมการประเมนิผล ซึ่ง
บุคลากรดงักล่าวมคีวามน่าเชื่อถอื 

5 4 3 2 1 

19. ท่านไดร้บัแจง้ผลการประเมนิอยา่งเปิดเผยทุกครัง้ 5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าองคก์รของท่านมกีารประเมนิผลการปฏบิตังิานมากน้อยเพยีงใด 
    น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด       
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ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็ 
น้อย 

ไม่
ตรง
เลย 

ด้านแรงงานสมัพนัธ ์
20. องค์กรของท่านให้ความส าคัญกับการท ากิจกรรมเพื่อ
ส่งเสรมิการมปีฏสิมัพนัธร์ะหว่างพนกังาน 

5 4 3 2 1 

21. องค์กรของท่านจดัสวสัดกิารดา้นอาหารให้แก่พนักงานทุก
คนอยา่งเท่าเทยีม 

5 4 3 2 1 

22. องคก์รของท่านใหค้วามส าคญักบัค ารอ้งทุกขข์องพนักงาน
และแกไ้ขปัญหาใหพ้นกังานอยา่งเหมาะสม 

5 4 3 2 1 

23. องคก์รของท่านจดัใหม้จีดุพกัผ่อนอยา่งเพยีงพอ และจดัการ
สิง่แวดล้อมในการท างานที่ท าให้พนักงานสามารถผ่อนคลาย
ความเครยีดจากการท างาน 

5 4 3 2 1 

24. องค์กรของท่านจัดให้มีสิ่งอ านวยความสะดวกส าหรับ
พนกังานทุกระดบั เช่น สถานทีจ่อดรถ, สถานทีพ่กัผ่อน เป็นตน้ 

5 4 3 2 1 

25. องค์กรของท่านจดัเตรียมยานพาหนะเพื่ออ านวยความ
สะดวกแก่พนกังานในการเดนิทางเพื่อปฏบิตังิานของบรษิทั 

5 4 3 2 1 

26 องค์กรของท่านจัดเตรียมสถานที่ส ันทนาการเพื่อให้
พนกังานใชใ้นการท ากจิกรรมรว่มกนั 

5 4 3 2 1 

27. องคก์รของท่านมกีารชีแ้จงผลประกอบการและผลประโยชน์
ที่พนักงานจะได้รบัก่อนทุกครัง้ เพื่อสรา้งความเขา้ใจที่ตรงกนั
ระหว่างนายจา้งและพนกังาน 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าองคก์รของท่านมกีารบรหิารจดัการดา้นแรงงานสมัพนัธม์ากน้อยเพยีงใด 
 น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด 

ด้านการบริหารงานสไตลญ่ี์ปุ่ น 

28. องค์กรของท่านเน้นการจ้างงานระยะยาว โดยมุ่งหวงัให้
ท่านปฏบิตังิานในองคก์รจนเกษยีณ 

5 4 3 2 1 

29. องคก์รของท่านมุ่งเน้นการท างานเป็นทมี โดยใหส้มาชกิทุก
คนมสี่วนรว่มในการสรา้งผลงาน 5 4 3 2 1 
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ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็น้
อย 

ไม่
ตรง
เลย 

30. องคก์รของท่านใหโ้อกาสและสทิธใินการเสนอความคดิเหน็ 
หรอืโตแ้ยง้เมือ่ไมเ่หน็ดว้ย โดยไมถู่กกดีกนั 

5 4 3 2 1 

31. องค์กรของท่านมุ่งเน้นการผลิตสินค้าที่มีคุณภาพและ
ค านึงถงึการปฏบิตังิานดว้ยความปลอดภยัเป็นหลกั 

5 4 3 2 1 

32. องค์กรของทานส่งเสรมิให้ท่านท างานในหลากหลายสาย
งานเพื่อเพิม่ทกัษะความรูค้วามเชีย่วชาญทีห่ลากหลาย 

5 4 3 2 1 

33. องคก์รของท่านใหร้างวลัเพื่อตอบแทนพนักงานที่ประพฤติ
ปฏบิตัดิเีป็นประโยชน์แก่องคก์ร 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าองคก์รของท่านมกีารใชก้ารบรหิารงานแบบญีปุ่่ นมากน้อยเพยีงใด 
    น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด        

 
ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม กรณุาระบุถงึสิง่ทีท่่านตอ้งการใหป้รบัปรงุในดา้นการบรหิารทรพัยากรมนุษย์ 
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
............................................................................................................................................................. 
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................. 
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ส่วนท่ี 4  ข้อค าถามเก่ียวกบัความผกูพนัต่อองคก์ร (Employee Engagement) 
ค าช้ีแจง  ในส่วนนี้ เป็นขอ้ค าถามเกีย่วกบัพฤตกิรรมของท่านทีแ่สดงออกถงึความรกัและความผูกพนัต่อ
องคก์ร กรุณาตอบแบบสอบถามโดยเขยีนวงกลม()ลอ้มรอบตวัเลขเพยีงขอ้เดยีวทีต่รงกบัความคดิเหน็
ของท่านมากทีสุ่ด 

ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็ 
น้อย 

ไม่
ตรง
เลย 

การกล่าวถึงองคก์รในทางบวก 
1. ท่านกล่าวถงึองคก์รของท่านใหผู้อ้ื่นฟังอยา่งภาคภูมใิจ 5 4 3 2 1 
2. เมื่อท่านได้ยนิบุคคลอื่นกล่าวถงึองค์กรของท่านในทางลบ 
ท่านจะชีแ้จงเพื่อโตแ้ยง้ค ากล่าวลบนัน้ทนัท ี

5 4 3 2 1 

3. เมื่อท่านถูกถามเกี่ยวกบัองค์กรของท่าน ท่านจะกล่าวถึง
คุณงามความดขีององคก์รใหผู้อ้ื่นฟัง 

5 4 3 2 1 

4.ถ้ามโีอกาสท่านจะบอกคนอื่น ๆถึงข้อดกีบัการท างาน  ใน
องคก์รน้ี 

5 4 3 2 1 

การปรารถนาท่ีจะอยู่ในองคก์รต่อไป 
5. ท่านตดัสนิใจถูกทีเ่ขา้มาเป็นสมาชกิขององคก์รแห่งนี้ 5 4 3 2 1 
6. ท่านคดิว่าองค์กรแห่งนี้เป็นองค์กรที่ดทีี่สุดและเหมาะสมที่
ท่านจะปฏบิตังิานดว้ยในระยะยาว 

5 4 3 2 1 

7. ท่านมคีวามประสงคท์ีจ่ะท างานกบัองคก์รแห่งนี้ต่อไป 5 4 3 2 1 
8. ท่านไมเ่คยคดิทีจ่ะออกจากองคก์รน้ีเพื่อไปท างานทีอ่ื่น 5 4 3 2 1 
การทุ่มเทอย่างเตม็ท่ีเพ่ือบรรลุเป้าหมายขององคก์ร 
9. ท่านยอมเสียสละประโยชน์ส่วนตนบางครัง้ เพื่อมุ่งมัน่
ปฏบิตังิานเพื่อใหไ้ดต้ามเป้าหมายทีอ่งคก์รคาดหวงัไว้ 

5 4 3 2 1 

10. ท่านพยายามปกป้องและรกัษาผลประโยชน์ขององค์กร
เท่าทีจ่ะท าได ้

5 4 3 2 1 

11. ท่านยินดีให้เวลาส่วนตัวของท่านเพื่อท าประโยชน์แก่
องคก์ร แมใ้นบางครัง้จะไมไ่ดร้บัค่าตอบแทนกต็าม 

5 4 3 2 1 

12. ท่านเต็มใจเสมอที่จะให้ความพยายามพเิศษ เพื่อช่วยให้
องคก์รประสบความส าเรจ็ 

5 4 3 2 1  

โดยรวม ท่านรูส้กึมคีวามผกูพนัต่อองคก์รมากน้อยเพยีงใด 
 น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด 
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แบบสอบถามของผูบ้ริหาร 
เร่ือง การศึกษา ความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผู้น าสไตลญ่ี์ปุ่ น วฒันธรรมการบริหารทรพัยากร

มนุษยแ์ละความผกูพนัต่อองคก์ร กรณีศึกษา : องคก์รญ่ีปุ่ นในประเทศไทย 
 
เรยีน  ผูต้อบแบบสอบถาม 
 
ค าช้ีแจง 
  แบบสอบถามนี้จดัท าขึน้โดยมวีตัถุประสงคเ์พื่อการส ารวจระดบัของความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะ

ผูน้ าวฒันธรรมการบรหิารงานดา้นทรพัยากรมนุษย ์และความผูกพนัของพนักงานในองคก์ร เพื่อน าผลที่

ไดไ้ปขยายต่อความรูท้างวชิาการ และเพื่อเป็นแนวทางในการพฒันาความรกัความผกูพนัของพนกังานต่อ

องคก์รอื่นๆ ต่อไป  

 การมสี่วนรว่มในการตอบแบบสอบถามนี้จะไม่มผีลต่อการประเมนิหรอืการว่าจา้งใดๆ ในองคก์ร

ของท่าน ดงันัน้เพื่อให้ได้ขอ้มูลที่เป็นความจรงิ ผู้วจิยัจงึใคร่ขอความกรุณาจากท่านกรุณาอ่านขอ้ความ

อย่างระมดัระวงั และตอบค าถามอย่างเที่ยงตรง ในกรณีที่ท่านมขี้อค าถามหรอืข้อสงสยัใดๆ เกี่ยวกบั

งานวจิยัน้ี กรณุาตดิต่อผูว้จิยัตามทีอ่ยู ่Email address หรอืเบอรโ์ทร ตามทีร่ะบุขา้งล่าง 

 แบบสอบถามแบ่งเป็น 4 ส่วน ดงันี้ 
 ส่วนที ่1 ขอ้มลูทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
 ส่วนที ่2 ขอ้ค าถามเกีย่วกบัภาวะผูน้ า 
 ส่วนที ่3 ขอ้ค าถามเกีย่วกบัการบรหิารทรพัยากรมนุษย ์
 ส่วนที ่4 ขอ้ค าถามเกีย่วกบัความผกูพนัต่อองคก์ร 
 
ขอขอบพระคุณทุกท่านมา ณ โอกาสน้ี 
 
ดร.บุญญาดา นาสมบรูณ์ 
เบอรโ์ทร 081-295-2450 
Email : boonyada@tni.ac.th 
 

 
ส่วนท่ี 1  ข้อมลูทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 

mailto:boonyada@tni.ac.th
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ค าช้ีแจง  โปรดท าเครือ่งหมาย  ลงในช่อง  ทีต่รงกบัขอ้เทจ็จรงิของท่านเพยีง 1 ขอ้ 
 
 1. เพศ 
      1.1) ชาย      1.2) หญงิ 
  
 2. อาย ุ
      2.1) ต ่ากว่า 30 ปี     2.2) 30-40 ปี 
      2.3) 41-50 ปี      2.4) มากกว่า 50 ปี 
  
 3. สญัชาต ิ      
      3.1) ไทย      3.2) ญีปุ่่ น 
  
 4. ระดบัการศกึษา  
      4.1) ต ่ากว่าปรญิญาตร ี     4.2) ปรญิญาตร ี
      4.3) สงูกว่าปรญิญาตร ี    
  
 5. ระยะเวลาทีป่ฏบิตังิานกบัองคก์รปัจจบุนั 
      5.1) ต ่ากว่า 1 ปี     5.2) 1-5 ปี 
      5.3) 6-10 ปี      5.4) 10 ปีขึน้ไป 
  

6.ส านกัทีป่ฏบิตังิานหรอืสงักดั 
 6.1) ส านกัปฏบิตักิาร         6.2) ส านกัวศิวกรรม 
 6.3) ส านกัSupply Chain Management   6 .4)  ส านั กก า รตล าดแล ะ

โครงการใหม ่
 6.5) ส านกัการเงนิและการบญัช ี        6.6) ส านกัพฒันาองคก์ร 

    
7. ต าแหน่งงานในปัจจบุนั 

 7.1) General Manager   7.2) Act.General Manager 
 7.3) Assistant General Manager  7.4) Act. General Manager 
 7.5) Manager    7.6) Act.Manager 
 7.7) Specialist    7.8) Act.Specialist 
 7.9) Supervisor    7.10) Section Chief 
 7.11) Engineer    7.12) Staff 
 
 



129 
 

ส่วนท่ี 2 ข้อค าถามเก่ียวกบัภาวะผูน้ า (Leadership)  
ค าช้ีแจง  ในส่วนน้ี เป็นขอ้ค าถามเกีย่วกบัพฤตกิรรมการท างานในฐานะผูน้ าหรอืผูบ้งัคบับญัชาของท่าน 
กรณุาตอบแบบสอบถามโดยเขยีนวงกลม()ลอ้มรอบตวัเลขเพยีงขอ้เดยีวทีต่รงกบัพฤตกิรรมของท่าน 

ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน 
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็ 
น้อย 

ไม่
ตรง
เลย 

ข้อค าถามในส่วนน้ี แสดงถึงพฤติกรรมของผูน้ าการเปล่ียนแปลง 

1. ท่านท างาน โดยค านึงถงึการแสดงออกทางดา้นศลีธรรมและ
จรยิธรรม 

5 4 3 2 1 

2. ท่านเป็นแบบอย่างที่ดใีนการปฏบิตังิานให้แก่พนักงาน โดย
พนกังานมกัจะประพฤตตินตามท่าน 

5 4 3 2 1 

3. ท่านประพฤติปฏิบัติตนในการท างานอันท าให้พนักงาน
ยอมรบันบัถอื ศรทัธา และเกดิความไวว้างใจ 

5 4 3 2 1 

4. ท่านสามารถถ่ายทอดนโยบายและวสิยัทศัน์ขององค์กรให้
พนกังานเขา้ใจไดอ้ยา่งชดัเจน 

5 4 3 2 1 

5. ท่านก าหนดเป้าหมายและภารกจิทีท่า้ทายความสามารถของ
พนกังาน 

5 4 3 2 1 

6. ท่านแสดงให้เห็นถึงความตัง้ใจแน่วแน่ที่จะท างานให้ส าเร็จ
ตามเป้าหมาย 

5 4 3 2 1 

7. ท่านส่งเสรมิพนักงานให้แสดงความคิดเห็นในการท างาน 
เพื่อสรา้งสรรคส์ิง่ใหม่ๆ  

5 4 3 2 1 

8. ท่านสนับสนุนวธิกีารใหม่ๆ ในการแก้ปัญหาให้แก่พนักงาน 
เพื่อช่วยใหพ้นกังานมองเหน็ปัญหาไดห้ลายแงมุ่ม 

5 4 3 2 1 

9. ท่านให้ความเชื่อมัน่แก่พนักงานว่าปัญหาทุกอย่างสามารถ
แกไ้ขได ้และใหพ้นกังานรูส้กึว่าปัญหาเป็นสิง่ทา้ทาย 

5 4 3 2 1 

10. ท่านใหค้ าปรกึษาและคอยแนะน าพนกังานเป็นรายบุคคล 5 4 3 2 1 
11. ท่านตอบสนองต่อความต้องการของแต่ละบุคคลตามความ
เหมาะสม 

5 4 3 2 1 

12. ท่านมอบหมายงานโดยให้พนักงานคิดและตัดสินใจด้วย
ตนเอง 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าตวัของท่านมพีฤตกิรรมผูน้ าการเปลีย่นแปลงมากน้อยเพยีงใด 
    น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด        
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ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน 
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็ 
น้อย 

ไม่
ตรง
เลย 

ข้อค าถามในส่วนน้ี แสดงถึงพฤติกรรมของผูน้ าแบบมีส่วนร่วม 

13. ท่านแจง้ขอ้มลูข่าวสารทีเ่ป็นประโยชน์ต่อการพฒันาตนเอง
ใหพ้นกังานไดร้บัทราบ 

5 4 3 2 1 

14. เมื่อมกีารเปลี่ยนแปลงนโยบายในการท างาน ท่านจะชี้แจง้
ใหพ้นกังานทราบล่วงหน้า 

5 4 3 2 1 

15. ท่านให้ความส าคญักบัการแจ้งข้อมูลข่าวสารแก่พนักงาน 
ทัง้ในแงบ่วกและแงล่บ 

5 4 3 2 1 

16. ท่านเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจที่
เกีย่วขอ้งกบัการท างาน 

5 4 3 2 1 

17. ท่านเปิดโอกาสและสนบัสนุนใหพ้นกังานแสดงความคดิเหน็
เพื่อปรบัปรงุการท างาน 

5 4 3 2 1 

18. ท่านเปิดโอกาสและสนับสนุนให้พนักงานมีส่วนร่วมใน
ประเมนิการท างานรว่มกนั 

5 4 3 2 1 

19. ท่านสนับสนุนให้พนักงานค้นหาสาเหตุของการเกดิปัญหา
ภายในหน่วยงาน 

5 4 3 2 1 

20. ท่านให้อิสระพนักงานในการประเมนิปัญหาและเสนอแนะ
วธิกีารแกไ้ขปัญหา 

5 4 3 2 1 

21. ท่านชี้แจงและให้พนักงานปฏิบตัิงานตามอ านาจหน้าที่ที่
ไดร้บัมอบหมาย 

5 4 3 2 1 

22. ท่านชี้แจงวตัถุประสงค์ในการมอบหมายงาน และความ
คาดหวงัต่อผลงานใหแ้ก่พนกังานอยา่งชดัเจน 

5 4 3 2 1 

23. ท่านเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการก าหนด
แผนงานของตนเองทสีอดคลอ้งกบัเป้าหมายองคก์ร 

5 4 3 2 1 

24. ท่านเปิดโอกาสศและให้การสนุบสนุนพนักงานด าเนินงาน
ตามแผนงานทีไ่ดว้างไวข้องตนเ 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าตวัของท่านมพีฤตกิรรมของผูน้ าแบบมสี่วนรว่มมากน้อยเพยีงใด 
 น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด        
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ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน 
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็ 
น้อย 

ไม่
ตรง
เลย 

ข้อค าถามในส่วนน้ี แสดงถึงพฤติกรรมการส่ือสารของผู้น า 
25. ท่านชื่นชมพนกังาน เมือ่เขาสามารถท างานไดเ้ป็นผลส าเรจ็ 5 4 3 2 1 
26. ท่านใหค้ าแนะน า ชีแ้นะ แก่พนกังานในสิง่ทีเ่ขาท าผดิพลาด 5 4 3 2 1 
27. ท่านเปิดโอกาสให้พนักงานเสนอแนะเพื่อพฒันาปรบัปรุง
การท างาน 

5 4 3 2 1 

28. ท่านสื่อสารข้อมูลให้พนักงานทราบ โดยท่านมคีวามรู้ใน
ขอ้มลูนัน้เป็นอยา่งด ี

5 4 3 2 1 

29. พนักงานรบัฟัง ยอมรบัและปฏบิตัิตามในสิง่ที่ท่านสื่อสาร
ออกไป 

5 4 3 2 1 

30. ท่านสามารถตัดสินใจในการท างานได้เหมาะสมกับเวลา 
และชดัเจน เป็นทีย่อมรบั 

5 4 3 2 1 

31. เมื่อพนักงานมทีศันคตทิางลบต่อเรื่องใดๆ ท่านจะพูดจูงใจ 
น าเสนอมุมมองทีด่ขีองเรื่องนัน้เพื่อให้พนักงานปรบัลดทศันคติ
ทางลบ 

5 4 3 2 1 

32. ท่านสามารถกระตุ้นให้พนักงานเกิดความกระตือรอืร้นใน
การท างาน 

5 4 3 2 1 

33. ท่านกล่าวให้ก าลงัใจเพื่อให้พนักงานมคีวามมัน่ใจในการ
ท างาน 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าตวัของท่านมพีฤตกิรรมดา้นการสื่อสารของผูน้ ามากน้อยเพยีงใด 
 น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด 

ข้อค าถามในส่วนน้ี แสดงถึงพฤติกรรมของผูน้ าท่ีท าให้ผู้ใต้บงัคบับญัชาเกิดความไว้วางใจ 

34. ท่านมีความรู้ ทักษะเฉพาะทางในงานที่ท่านท าอันเป็น
ประโยชน์ในการท างาน 

5 4 3 2 1 

35. ท่านมทีกัษะสูงในการสรา้งปฏสิมัพนัธแ์ละสรา้งแรงจงูใจใน
การท างานใหก้บัคนรอบขา้ง 

5 4 3 2 1 

36. ท่านมคีวามรูแ้ละมปีระสบการณ์การท างานในองคก์รอย่าง
ยาวนาน ท าใหเ้ขา้ใจถงึบรบิทธุรกจิในองคก์รเป็นอย่างด ี

5 4 3 2 1 

37. ท่านเปิดเผยข้อมูลข่าวสารในการท างานให้แก่พนักงาน
ทราบอยา่งตรงไปตรงมา 

5 4 3 2 1 
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ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน 
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็ 
น้อย 

ไม่
ตรง
เลย 

38. ท่านไม่ปิดบงัข้อมูลเมื่อท่านพบปัญหาในการท างาน และ
ชีแ้จงพนกังานดว้ยความจรงิใจ และซื่อสตัย ์

5 4 3 2 1 

39. ท่านไมก่ดีกนัการแสดงความคดิเหน็ของพนกังานและรบัฟัง
อยา่งตัง้ใจ 

5 4 3 2 1 

40. ท่านยดึถอืผลประโยชน์ของพนักงานเป็นส าคญั โดยรกัษา
สมดุลระหว่างประโยชน์ส่วนตนและประโยชน์ส่วนรว่ม 

5 4 3 2 1 

41. ท่านมกัคอยสงัเกตพฤตกิรรมที่มแีนวโน้มน่าเป็นห่วงของ
พนกังานและใหค้วามช่วยเหลอืแนะน าแก่พนกังานอยา่งเตม็ใจ 

5 4 3 2 1 

42. ท่านจัดแจงดูแลความปลอดภัยในการปฏิบัติงานให้แก่
พนกังาน 

5 4 3 2 1 

43. ท่านรกัษาค าพูด และสจัจะที่ได้กล่าวไว้แก่พนักงาน และ
ปฏบิตังิานตามทีไ่ดพ้ดูไว ้

5 4 3 2 1 

44. ท่านมีความรู้ ความเชี่ยวชาญในการบริหารงานให้เกิด
ผลส าเรจ็ 

5 4 3 2 1 

45. ท่านตดัสนิใจในเรื่องต่างๆ ได้อย่างถูกต้อง เหมาะสมกับ
เวลา 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าตวัของท่านมพีฤตกิรรมทีท่ าใหพ้นกังานเกดิความไวว้างใจมากน้อยเพยีงใด 
 น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด 

 
ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม กรณุาระบุถงึสิง่ทีท่่านตอ้งการใหป้รบัปรงุในดา้นการพฒันาภาวะผูน้ าของท่าน 
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
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..............................................................................................................................................................
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..............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................. 
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ส่วนท่ี 3  ข้อค าถามเก่ียวกบัการบริหารทรพัยากรมนุษย ์(Human Resource Management) 
ค าช้ีแจง  ในส่วนนี้เป็นขอ้ค าถามเกี่ยวกบัวธิกีารและนโยบายในการจดัการด้านทรพัยากรมนุษยท์ี่ใช้ใน
องคก์รของท่าน กรุณาตอบแบบสอบถามโดยเขยีนวงกลม()ลอ้มรอบตวัเลขเพยีงขอ้เดยีวทีต่รงกบัการ
จดัการดา้นทรพัยากรมนุษยด์งักล่าวตรงกบัองคก์รของท่านความคดิเหน็ของท่านมากทีสุ่ด  

ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็ 
น้อย 

ไม่
ตรง
เลย 

ด้านการวางแผนทรพัยากรมนุษย ์
1. องคก์รของท่านมกีารก าหนดต าแหน่งและลกัษณะงาน 
อยา่งชดัเจน 

5 4 3 2 1 

2. องคก์รของท่านสามารถวางแผนสรรหาและคดัเลอืกบุคลากร
ไดต้ามคุณสมบตัทิีก่ าหนด 

5 4 3 2 1 

3. องค์กรของท่านสามารถใช้บุคลากรได้อย่างมปีระสทิธิภาพ 
และบรรลุผลตามเป้าหมาย 

5 4 3 2 1 

4. องคก์รของท่านมกีารวางแผนการจดัอตัราก าลงัคนล่วงหน้า
และเหมาะสมกบัหน่วยงาน 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าองคก์รของท่านมกีารด าเนินการวางแผนทรพัยากรมนุษยม์ากน้อยเพยีงใด 
    น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด        

ด้านการสรรหาและคดัเลือก 
5. องค์กรของท่านเปิดโอกาสให้พนักงานภายในองค์กรแสดง
ความประสงคใ์นการยา้ยไปท างานในส่วนงานอื่น 

5 4 3 2 1 

6. องคก์รของท่านเปิดโอกาสใหค้ณะกรรมการสรรหาและตวัท่าน
แนะน าเพื่อน หรอืคนรูจ้กัเพื่อเขา้มาเป็นส่วนหนึ่งขององคก์ร 

5 4 3 2 1 

7. องค์กรของท่านใช้หลกัการสรรหาที่เสมอภาค โดยไม่เลือก
เฉพาะสถาบนั การศกึษา หรอืศาสนา 

5 4 3 2 1 

8. ท่านไดร้บัการคดัเลอืกเขา้ท างานจากการพจิารณาและตดัสนิใจ
โดยผูบ้งัคบับญัชาในสายงานทีท่่านปฏบิตังิานดว้ย 

5 4 3 2 1 

9. องคก์รของท่านมเีกณฑท์ีช่ดัเจนในการในการคดัเลอืกบุคคลที่
เหมาะสมกบังาน 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าองคก์รของท่านมกีารด าเนินการสรรหาและคดัเลอืกบุคลากรมากน้อยเพยีงใด 
    น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด 
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ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็ 
น้อย 

ไม่
ตรง
เลย 

ด้านการฝึกอบรมและพฒันา 

10. องค์กรของท่านมีการจัดฝึกอบรมและการเรียนรู้ที่เป็น
ประโยชน์ในการท างาน 

5 4 3 2 1 

11. องค์กรของท่านมกีารส ารวจความต้องการในการฝึกอบรม
ของพนกังานอยา่งทัว่ถงึก่อนการจดัอบรม 

5 4 3 2 1 

12. เนื้อหาของการฝึกอบรมที่องค์กรจดัขึ้นสามารถน าไปใช้
ประโยชน์และพฒันาความสามารถในการท างานของท่านได้ 

5 4 3 2 1 

13. องค์กรของท่านมกีารติดตามผลและประเมนิผลลพัธ์ของ
การฝึกอบรมของท่านเพื่อการปรบัปรงุทีด่ยี ิง่ขึน้ 

5 4 3 2 1 

14. ท่านเห็นว่าองค์กรของท่านให้ความส าคญักบัการพฒันา
ศกัยภาพของบุคลากรภายในองคก์ร 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าองคก์รของท่านมกีารจดัการฝึกอบรมและพฒันาบุคลากรมากน้อยเพยีงใด 
    น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด        

ด้านการประเมินผลการปฏิบติังาน 

15. องคก์รของท่านมมีาตรฐานในการประเมนิผลการปฏบิตังิาน
ของพนกังานอยา่งชดัเจน 

5 4 3 2 1 

16. ท่านไดร้บัการประเมนิผลการปฏบิตังิานจากผูบ้งัคบับญัชา
ของท่านอยา่งเป็นธรรมและโปร่งใส 

5 4 3 2 1 

17. ท่านเขา้ใจหลกัเกณฑใ์นการประเมนิผลการปฏบิตังิาน 
เป็นอยา่งด ี

5 4 3 2 1 

18. องค์กรของท่านมีการจัดตัง้คณะกรรมการประเมินผล      
ซึง่บุคลากรดงักล่าวมคีวามน่าเชื่อถอื 

5 4 3 2 1 

19. ท่านไดร้บัแจง้ผลการประเมนิอยา่งเปิดเผยทุกครัง้ 5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าองคก์รของท่านมกีารประเมนิผลการปฏบิตังิานมากน้อยเพยีงใด 
    น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด        

 
 
 



135 
 

ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็ 
น้อย 

ไม่
ตรง
เลย 

ด้านแรงงานสมัพนัธ ์
20. องค์กรของท่านให้ความส าคัญกับการท ากิจกรรมเพื่อ
ส่งเสรมิการมปีฏสิมัพนัธร์ะหว่างพนกังาน 

5 4 3 2 1 

21. องค์กรของท่านจดัสวสัดกิารด้านอาหารให้แก่พนักงานทุก
คนอยา่งเท่าเทยีม 

5 4 3 2 1 

22. องคก์รของท่านใหค้วามส าคญักบัค ารอ้งทุกขข์องพนักงาน
และแกไ้ขปัญหาใหพ้นกังานอยา่งเหมาะสม 

5 4 3 2 1 

23. องคก์รของท่านจดัใหม้จีดุพกัผ่อนอยา่งเพยีงพอ และจดัการ
สิง่แวดล้อมในการท างานที่ท าให้พนักงานสามารถผ่อนคลาย
ความเครยีดจากการท างาน 

5 4 3 2 1 

24. องค์กรของท่านจัดให้มีสิ่งอ านวยความสะดวกส าหรับ
พนกังานทุกระดบั เช่น สถานทีจ่อดรถ, สถานทีพ่กัผ่อน เป็นตน้ 

5 4 3 2 1 

25. องค์กรของท่านจดัเตรียมยานพาหนะเพื่ออ านวยความ
สะดวกแก่พนกังานในการเดนิทางเพื่อปฏบิตังิานของบรษิทั 

5 4 3 2 1 

26. องค์กรของท่านจัดเตรียมสถานที่ส ันทนาการเพื่อให้
พนกังานใชใ้นการท ากจิกรรมรว่มกนั 

5 4 3 2 1 

27. องคก์รของท่านมกีารชีแ้จงผลประกอบการและผลประโยชน์
ที่พนักงานจะได้รบัก่อนทุกครัง้ เพื่อสรา้งความเขา้ใจที่ตรงกนั
ระหว่างนายจา้งและพนกังาน 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าองคก์รของท่านมกีารบรหิารจดัการดา้นแรงงานสมัพนัธม์ากน้อยเพยีงใด 
 น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด 

ด้านการบริหารงานสไตลญ่ี์ปุ่ น 

28. องค์กรของท่านเน้นการจ้างงานระยะยาว โดยมุ่งหวงัให้
ท่านปฏบิตังิานในองคก์รจนเกษยีณ 

5 4 3 2 1 

29. องคก์รของท่านมุ่งเน้นการท างานเป็นทมี โดยใหส้มาชกิทุก
คนมสี่วนรว่มในการสรา้งผลงาน 
 
 
 

5 4 3 2 1 
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ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็น้
อย 

ไม่
ตรง
เลย 

30. องคก์รของท่านใหโ้อกาสและสทิธใินการเสนอความคดิเหน็ 
หรอืโตแ้ยง้เมือ่ไมเ่หน็ดว้ย โดยไมถู่กกดีกนั 

5 4 3 2 1 

31. องค์กรของท่านมุ่งเน้นการผลิตสินค้าที่มีคุณภาพและ
ค านึงถงึการปฏบิตังิานดว้ยความปลอดภยัเป็นหลกั 

5 4 3 2 1 

32. องค์กรของทานส่งเสรมิให้ท่านท างานในหลากหลายสาย
งานเพื่อเพิม่ทกัษะความรูค้วามเชีย่วชาญทีห่ลากหลาย 

5 4 3 2 1 

33. องคก์รของท่านใหร้างวลัเพื่อตอบแทนพนักงานที่ประพฤติ
ปฏบิตัดิเีป็นประโยชน์แก่องคก์ร 

5 4 3 2 1 

โดยรวม ท่านเหน็ว่าองคก์รของท่านมกีารใชก้ารบรหิารงานแบบญีปุ่่ นมากน้อยเพยีงใด 
    น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด        

 
ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม กรณุาระบุถงึสิง่ทีท่่านตอ้งการใหป้รบัปรงุในดา้นการบรหิารทรพัยากรมนุษย์ 
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
..............................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................. 
.............................................................................................................................................................. 
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ส่วนท่ี 4  ข้อค าถามเก่ียวกบัความผกูพนัต่อองคก์ร (Employee Engagement) 
ค าช้ีแจง  ในส่วนนี้ เป็นขอ้ค าถามเกีย่วกบัพฤตกิรรมของท่านทีแ่สดงออกถงึความรกัและความผูกพนัต่อ
องคก์ร กรุณาตอบแบบสอบถามโดยเขยีนวงกลม()ลอ้มรอบตวัเลขเพยีงขอ้เดยีวทีต่รงกบัความคดิเหน็
ของท่านมากทีสุ่ด 

ค าถาม 
ตรง
มาก
ท่ีสดุ 

ตรง
มาก 

ค่อน
ข้าง
ตรง 

ตรง
เลก็ 
น้อย 

ไม่
ตรง
เลย 

การกล่าวถึงองคก์รในทางบวก 

1. ท่านกล่าวถงึองคก์รของท่านใหผู้อ้ื่นฟังอยา่งภาคภูมใิจ 5 4 3 2 1 
2. เมื่อท่านได้ยนิบุคคลอื่นกล่าวถงึองค์กรของท่านในทางลบ 
ท่านจะชีแ้จงเพื่อโตแ้ยง้ค ากล่าวลบนัน้ทนัท ี

5 4 3 2 1 

3. เมื่อท่านถูกถามเกี่ยวกบัองค์กรของท่าน ท่านจะกล่าวถึง
คุณงามความดขีององคก์รใหผู้อ้ื่นฟัง 

5 4 3 2 1 

4.ถา้มโีอกาสท่านจะบอกคนอื่น ๆถงึขอ้ดกีบัการท างานใน 
องคก์รน้ี 

5 4 3 2 1 

การปรารถนาท่ีจะอยู่ในองคก์รต่อไป 

5. ท่านตดัสนิใจถูกทีเ่ขา้มาเป็นสมาชกิขององคก์รแห่งนี้ 5 4 3 2 1 
6. ท่านคดิว่าองค์กรแห่งนี้เป็นองค์กรที่ดทีี่สุดและเหมาะสมที่
ท่านจะปฏบิตังิานดว้ยในระยะยาว 

5 4 3 2 1 

7. ท่านมคีวามประสงคท์ีจ่ะท างานกบัองคก์รแห่งนี้ต่อไป 5 4 3 2 1 
8. ท่านไมเ่คยคดิทีจ่ะออกจากองคก์รน้ีเพื่อไปท างานทีอ่ื่น 5 4 3 2 1 
การทุ่มเทอย่างเตม็ท่ีเพ่ือบรรลุเป้าหมายขององคก์ร 

9. ท่านยอมเสียสละประโยชน์ส่วนตนบางครัง้ เพื่อมุ่งมัน่
ปฏบิตังิานเพื่อใหไ้ดต้ามเป้าหมายทีอ่งคก์รคาดหวงัไว้ 

5 4 3 2 1 

10. ท่านพยายามปกป้องและรกัษาผลประโยชน์ขององค์กร
เท่าทีจ่ะท าได ้

5 4 3 2 1 

11. ท่านยินดีให้เวลาส่วนตัวของท่านเพื่อท าประโยชน์แก่
องคก์ร แมใ้นบางครัง้จะไมไ่ดร้บัค่าตอบแทนกต็าม 

5 4 3 2 1 

12. ท่านเต็มใจเสมอที่จะให้ความพยายามพเิศษ เพื่อช่วยให้
องคก์รประสบความส าเรจ็ 

5 4 3 2 1  

โดยรวม ท่านรูส้กึมคีวามผกูพนัต่อองคก์รมากน้อยเพยีงใด 
 น้อยทีสุ่ด        น้อย          ปานกลาง          มาก         มากทีสุ่ด 

 
 
 



 
 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก ข. 
ผลการตรวจคุณภาพเคร่ืองมือความตรงเชิงเน้ือหา 
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ผลการตรวาจคณุภาพเคร่ืองมือความตรงเชิงเน้ือหา 
  

เครื่องมอืที่ใช้ในการวจิยัครัง้นี้ ได้มกีารตรวจสอบคุณภาพเครื่องมอืก่อนด าเนินการวจิยัโดย
การตรวจสอบความตรง (Validity) ซึง่ไดผ้ลดงัต่อไปนี้ 
 ผลการประเมินความตรง (Validity)  
 ผู้วจิยัได้ท าการตรวจสอบการประเมนิเชงิเนื้อหาจากการค านวณค่า IOC (Indexes of Item 
Objective Congruence) จากผู้ทรงคุณวุฒทิี่เป็นผู้เชี่ยวชาญในแต่ละด้านรวมทัง้หมด 3 ท่าน ให้ความ
คดิเห็น โดยก าหนดระดบัความคดิเห็นแบ่งเป็น 3 ระดบั และน าผลความคิดเห็นจากผู้เชี่ยวชาญมา
วเิคราะหเ์พื่อหาความตรง (Validity) โดยก าหนดค่าแทนความคดิเหน็ ดงัต่อไปนี้ 

- ใหค้่าเป็น 1 ถา้ผูเ้ชีย่วชาญเหน็ว่า ขอ้ค าถามมคีวามสอดคลอ้งกบัจดุมุง่หมายทีต่อ้งการวดั 
- ใหค้่าเป็น 0 ถา้ผูเ้ชีย่วชาญเหน็ว่า ไมแ่น่ใจว่าขอ้ค าถามมคีวามสอดคลอ้งกบัจดุมุง่หมายที่

ตอ้งการวดั 
- ให้ค่าเป็น -1 ถ้าผู้เชี่ยวชาญเห็นว่า ข้อค าถามมีความไม่สอดคล้องกับจุดมุ่งหมายที่

ตอ้งการวดั 
ผลความคดิเหน็จากผูเ้ชีย่วชาญทัง้ 3 ท่าน สรปุไดด้งันี้ 

ค าถามข้อมลูเก่ียวกบัการบริหารทรพัยากรมนุษย ์(Human Resources Management) 

ข้อค าถาม 

ค่าคะแนนความสอดคล้อง
ของผูท้รงคณุวฒิุ ค่า IOC 

ท่านท่ี 1 ท่านท่ี 2 ท่านท่ี 3 

ด้านการสรรหาและคดัเลือก  
1. องคก์รของท่านมกีารสรรหาบุคลากรทัง้ภายในและ
ภายนอก เพื่อเขา้ปฏบิตังิานในต าแหน่งทีว่่างลง 

1 1 1 3/3=1 

2. องคก์รมรีะบบการสรรหาทีเ่ป็นธรรม ตรงตาม
คุณสมบตัขิองแต่ละต าแหน่ง 

1 1 1 3/3=1 

3. องคก์รมรีปูแบบการสรรหาทีห่ลากหลาย เช่น การ
โฆษณาผ่านสื่อต่างๆ ทีเ่หมาะสม และการสรรหาใน
สถาบนัการศกึษา ฯลฯ 

1 1 1 3/3=1 

4. องคก์รมหีลกัเกณฑท์ีช่ดัเจน ในการคดัเลอืกบุคลากร
ทีเ่หมาะสมกบัต าแหน่งงานนัน้ๆ 

1 1 1 3/3=1 

5. องคก์รมกีารกลัน่กรองผูส้มคัร ดว้ยการสมัภาษณ์
เบือ้งตน้ 

1 1 1 3/3=1 
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ข้อค าถาม 
ค่าคะแนนความสอดคล้อง

ของผูท้รงคณุวฒิุ 
ผลการ
ค านวณ
ค่า IOC ท่านท่ี 1 ท่านท่ี 2 ท่านท่ี 3 

ด้านการพฒันาและฝึกอบรม  
6. องค์กรมแีผนการพฒันาและฝึกอบรมอย่างต่อเนื่อง
และเป็นระบบ 

1 1 1 3/3=1 

7. การพฒันาและฝึกอบรมช่วยพฒันาความรู ้ทกัษะใน
การปฏิบัติงานมากขึ้น และลดข้อบกพร่องในการ
ปฏบิตังิานได ้

1 1 1 3/3=1 

8. องคก์รมกีารส่งเสรมิใหพ้นกังานเขา้รบัการพฒันาและ
ฝึกอบรมในหลกัสตูรทีเ่หมาะสมต่อการปฏบิตังิาน 

1 1 1 3/3=1 

9. การฝึกอบรมท าใหท้่านรูส้กึว่าไดร้บัความรูใ้หม่ๆ  ไม่
เบื่อหน่ายในการท างาน และมโีอกาสก้าวหน้าในงาน 

1 1 1 3/3=1 

10. การฝึกอบรมท าใหท้่านรูส้กึว่ามคีวามรูแ้ละตดัสนิใจ
ไดด้ขีึน้ 

1 1 1 3/3=1 

ด้านการประเมินผลการปฏิบติังาน  
11. องคก์รมกีารก าหนดนโยบายเกีย่วกบัการประเมนิผล
การปฏบิตังิานใหพ้นกังานทราบ 

1 1 1 3/3=1 

12. ท่านเขา้ใจในหลกัเกณฑใ์นการประเมนิผลการ
ปฏบิตังิาน ก่อนท าการประเมนิเป็นอย่างด ี

1 1 1 3/3=1 

13. องคก์รมกีารประเมนิผลการปฏบิตังิานตามผลผลติ
หรอืผลการปฏบิตังิานโดยเทยีบกบัเป้าหมาย 

1 1 1 3/3=1 

14. องคก์รมกีารแจง้ผลการประเมนิใหพ้นกังานไดท้ราบ
ถงึมาตรฐานหรอืขอ้บกพรอ่งทีต่อ้งไดร้บัการปรบัปรงุ 

1 1 1 3/3=1 

15. ท่านรูส้กึไดร้บัความเป็นธรรมในการประเมนิผลการ
ปฏบิตังิาน 

1 1 1 3/3=1 

ด้านค่าตอบแทนและสิทธิประโยชน์  
16. องคก์รมโีครงสรา้งค่าตอบแทนทีเ่หมาะสมกบั
ต าแหน่ง 

1 1 1 3/3=1 

17. องคก์รจ่ายค่าตอบแทนทีเ่หมาะสมเป็นไปตามสภาพ
เศรษฐกจิในปัจจบุนั 

1 1 1 3/3=1 

18. องคก์รจ่ายค่าตอบแทนจาก ความรู ้ความสามารถ
และประสบการณ์การท างาน 

1 1 1 3/3=1 
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ข้อค าถาม 
ค่าคะแนนความสอดคล้อง

ของผูท้รงคณุวฒิุ ค่า IOC 
ท่านท่ี 1 ท่านท่ี 2 ท่านท่ี 3 

19. องคก์รมกีารจดัสวสัดกิารทีด่ ีช่วยส่งเสรมิต่อ
คุณภาพชวีติและการปฏบิตังิาน 

1 1 1 3/3=1 

20. ท่านไดร้บัค่าตอบแทนทีเ่ป็นธรรม 1 1 1 3/3=1 

 
  ค าถามข้อมลูเก่ียวกบัภาวะผู้น า (Leadership) 

ข้อค าถาม 
ค่าคะแนนความสอดคล้อง

ของผูท้รงคณุวฒิุ ค่า IOC 
ท่านท่ี 1 ท่านท่ี 2 ท่านท่ี 3 

ภาวะผู้น าแบบสร้างความเปล่ียนแปลง ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอดุมการณ์  

1. ท่านเขา้ใจวสิยัทศัน์ขององคก์รอยา่งชดัเจน 1 1 1 3/3=1 

2. ท่านสามารถถ่ายทอดวสิยัทศัน์และกลยุทธข์อง
องคก์รไปสู่บุคลากรในหน่วยงานไดอ้ยา่งชดัเจนและ
เขา้ใจ 

1 1 1 3/3=1 

3. ท่านประพฤตตินเป็นแบบอยา่งทีด่สี าหรบับุคลากร
ในหน่วยงาน 

1 1 1 3/3=1 

4. ท่านไดร้บัการยกยอ่ง ศรทัธา และไวว้างใจจาก
ผูร้ว่มงาน 

1 1 1 3/3=1 

5. ท่านมศีลีธรรมและจรยิธรรมสงูในการปฏบิตังิาน 1 1 1 3/3=1 

ภาวะผู้น าแบบสร้างความเปล่ียนแปลง ด้านการสร้างแรงบนัดาลใจ  
6. ท่านก าหนดเป้าหมายการปฏบิตังิานทีท่า้ทาย
ความสามารถของบุคลากรในหน่วยงาน 

1 1 1 3/3=1 

7. ท่านกระตุ้นความกระตอืรอืรน้ในการปฏบิตังิาน
ใหก้บับุคลากรในหน่วยงานอยา่งสม ่าเสมอ 

1 1 1 3/3=1 

8. ท่านเชื่อในความสามารถการปฏบิตังิานของ
บุคลากรในหน่วยงาน 

1 1 1 3/3=1 

9. ท่านท าใหบุ้คลากรในหน่วยงานรูส้กึว่าตอ้งทุ่มเท
การท างานใหก้บัองคก์ร 

1 1 1 3/3=1 

10. ท่านท าใหบุ้คลากรรูส้กึว่าปัญหาทีเ่กดิขึน้มแีนว
ทางแกไ้ขได ้

1 1 1 3/3=1 
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ข้อค าถาม 
ค่าคะแนนความสอดคล้อง

ของผูท้รงคณุวฒิุ ค่า IOC 
ท่านท่ี 1 ท่านท่ี 2 ท่านท่ี 3 

ภาวะผู้น าแบบสร้างความเปล่ียนแปลง ด้านการกระตุ้นทางปัญญา  
11. ท่านชีใ้หเ้หน็ว่าการแกปั้ญหามทีางเลอืกหลายวธิี
ในการแกไ้ข 

1 1 1 3/3=1 

12. ท่านสนับสนุนใหบุ้คลากรในหน่วยงานหาขอ้มลู
ขา่วสารจากหลายแหล่ง 

1 1 1 3/3=1 

13. ท่านกระตุน้ใหบุ้คลากรในหน่วยงานวเิคราะห์
ปัจจยัทีเ่กี่ยวขอ้งก่อนลงมอืปฏบิตังิาน 

1 1 1 3/3=1 

14. ท่านกระตุน้ใหบุ้คลากรในหน่วยงานตัง้ค าถามต่อ
วธิกีารปฏบิตังิานแบบเดมิๆ 

1 1 1 3/3=1 

15. ท่านกระตุน้ใหบุ้คลากรในหน่วยงานคดิรเิริม่
สรา้งสรรค ์หาวธิกีารใหม่ๆ  ส าหรบัใชใ้นการท างานอยู่
เสมอ 

1 1 1 3/3=1 

ภาวะผู้น าแบบสร้างความเปล่ียนแปลง ด้านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบคุคล  
16. ท่านใหค้วามช่วยเหลอืหรอืแนะน าหากบุคลากรใน
หน่วยงานมปัีญหาไมว่่าจะเรือ่งงานหรอืเรือ่งส่วนตวั 

1 1 1 3/3=1 

17. ท่านท าใหบุ้คลากรในหน่วยงานรูส้กึว่าตนเองมี
ความส าคญักบัองคก์ร 

1 1 1 3/3=1 

18. ท่านดแูลผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอย่างใกลช้ดิสม ่าเสมอว่า
ตอ้งการค าแนะน า การสนบัสนุน หรอืการช่วยเหลอื
ใดๆ หรอืไมใ่นการท างาน 

1 1 1 3/3=1 

19. ท่านท าใหบุ้คลากรในหน่วยงานมคีวามรกัใคร่
ปรองดองกนั 

1 1 1 3/3=1 

20. ท่านมคีวามเขา้ใจดวี่าบุคลากรแต่ละคนมคีวาม
ถนดัและความสามารถในการปฏบิตังิานแตกต่างกนั 

1 1 1 3/3=1 

ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม ด้านการแบ่งปันข้อมลูข่าวสาร  
21. ท่านแจง้ขอ้มลูข่าวสารทีเ่ป็นประโยชน์ต่อการ
พฒันาการปฏบิตังิานของบุคลากรในหน่วยงานอยา่ง
สม ่าเสมอ 

1 1 1 3/3=1 

22. ท่านใหค้ าแนะน าเกี่ยวกบัเรือ่งงานทีร่วดเรว็เป็น
ประโยชน์ต่อการปฏบิตังิานของบุคลากรในหน่วยงาน 

1 1 1 3/3=1 
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ข้อค าถาม 
ค่าคะแนนความสอดคล้อง

ของผูท้รงคณุวฒิุ ค่า IOC 
ท่านท่ี 1 ท่านท่ี 2 ท่านท่ี 3 

23. ท่านชีแ้จงใหบุ้คลากรในหน่วยงานไดร้บัทราบ
นโยบายการเปลีย่นแปลงก่อนล่วงหน้าเสมอ 

1 1 1 3/3=1 

24. ท่านชีแ้จงความคาดหวงัและเป้าหมายองคก์รเพื่อ
สรา้งความรูส้กึมสี่วนรว่มในความคาดหวงัและ
เป้าหมายองคก์รใหบุ้คลากรในหน่วยงานไดร้บัรูเ้ขา้ใจ 

1 1 1 3/3=1 

25. ท่านใหค้วามส าคญักบัการแบ่งปันขอ้มลูข่าวสาร
ทัง้ในแงบ่วกและในแงล่บ 

1 1 1 3/3=1 

ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม ด้านการแบ่งปันอ านาจ  
26. ท่านเปิดโอกาสใหบุ้คลากรมสี่วนรว่มในการ 
ก าหนดเป้าหมายในการปฏบิตังิานของหน่วยงาน 

1 1 1 3/3=1 

27. ท่านเปิดโอกาสใหบุ้คลากรมสี่วนรว่มในการ
ตดัสนิใจเกีย่วกบัการบรหิารงานภายในหน่วยงาน 

1 1 1 3/3=1 

28. ท่านเปิดโอกาสและสนับสนุนใหบุ้คลากรใน
หน่วยงานเสนอความคดิเหน็ และยอมรบัฟังใน
ความคดิเหน็นัน้ 

1 1 1 3/3=1 

29. ท่านไดร้บัการยอมรบัจากบุคลากรในหน่วยงาน
อยา่งชดัเจนก่อนทีจ่ะรเิริม่การเปลีย่นแปลงใดๆ 

1 1 1 3/3=1 

30. ท่านสอบถามวสิยัทศัน์ในการท างานของบุคลากร
และเลอืกใชว้สิยัทศัน์ทีเ่หมาะสมมาปรบัใชใ้นการ
ปฏบิตังิานในหน่วยงาน 

1 1 1 3/3=1 

ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม ด้านการแบ่งปันอิทธิพล  
31. ท่านสนับสนุนและช่วยเหลอืใหบุ้คลากรมกีาร
คน้หาสาเหตุของการเกดิปัญหาภายในหน่วยงาน 

1 1 1 3/3=1 

32. ท่านใหบุ้คลากรมอีสิระในการประเมนิปัญหา และ
มสี่วนรว่มในการเสนอแนะวธิกีารแกปั้ญหาใน
หน่วยงาน 

1 1 1 3/3=1 

33. ท่านรบัฟังความคดิเหน็ของบุคลากรอื่นทุก
ระดบัชัน้ 

1 1 1 3/3=1 

34. ท่านจะท าหน้าทีไ่กล่เกลีย่ในเวลาทีเ่กดิความ
ขดัแยง้ในหน่วยงาน เพื่อใหบุ้คลากรมคีวามเขา้ใจซึง่
กนัและกนั 

1 1 1 3/3=1 
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ข้อค าถาม 
ค่าคะแนนความสอดคล้อง

ของผูท้รงคณุวฒิุ 
ผลการ

ค านวณค่า 
IOC ท่านท่ี 1 ท่านท่ี 2 ท่านท่ี 3 

35. ท่านชีแ้จงและมอบหมายใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาใน
หน่วยงานปฏบิตังิานตามอ านาจหน้าทีท่ีอ่งคก์รไดร้ะบุ
ไวต้ามอ านาจของแต่ละต าแหน่งงาน 

1 1 1 3/3=1 

 
ค าถามข้อมลูเก่ียวกบัความผกูพนัต่อองคก์ร (Organizational Commitment) 

ข้อค าถาม 
ค่าคะแนนความสอดคล้อง

ของผูท้รงคณุวฒิุ ค่า IOC 
ท่านท่ี 1 ท่านท่ี 2 ท่านท่ี 3 

ด้านความเช่ือมัน่ยอมรบัเป้าหมายและค่านิยมขององคก์ร  
1. เป้าหมายในการท างานของท่านสอดคลอ้งกบั
เป้าหมายขององคก์ร 

1 1 1 3/3=1 

2. การบรหิารงานขององคก์รในปัจจุบนัมคีวาม
เหมาะสมแลว้ 

1 1 1 3/3=1 

3. ท่านมคีวามภาคภูมใิจในผลงานขององคก์ร 1 1 1 3/3=1 

4. ท่านภูมใิจว่าองคก์รสามารถด าเนินงานและ
บรหิารงานไดก้ าไรอย่างมปีระสทิธภิาพ 

1 1 1 3/3=1 

5. ท่านสนบัสนุนใหบุ้ตรหลาน ญาตมิติร และคนรูจ้กั 
มาท างานในองคก์รน้ี 

1 1 1 3/3=1 

ด้านความเตม็ใจท่ีจะทุ่มเทปฏิบติังานเพ่ือประโยชน์ขององคก์ร  
6. วธิกีารปฏบิตังิานในองคก์รของท่าน สรา้งแรง
บนัดาลใจในการท างานใหแ้ก่ท่านไดด้ทีีสุ่ด 

1 1 1 3/3=1 

7. เมือ่มขีอ้มลูทีส่ามารถน ามาปรบัปรงุองคก์รได ้ท่าน
จะน าเสนอต่อผูบ้รหิารทนัท ี

1 1 1 3/3=1 

8. ท่านเตม็ใจช่วยปฏบิตังิานอื่นๆ นอกเหนือจากงาน
ประจ าทีร่บัผดิชอบอยู่ 

1 1 1 3/3=1 

9. ท่านพยายามพฒันาตนเองเพื่อใหก้ารท างานมี
ประสทิธภิาพและประสทิธผิลเพิม่ขึน้ 

1 1 1 3/3=1 

10. เมือ่องคก์รประสบปัญหาภาวะเศรษฐกจิ ท่านเตม็
ใจช่วยลดภาระขององคก์รตามระเบยีบทีป่ระกาศ
ออกมา 

1 1 1 3/3=1 
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ข้อค าถาม 
ค่าคะแนนความสอดคล้อง

ของผูท้รงคณุวฒิุ ค่า IOC 
ท่านท่ี 1 ท่านท่ี 2 ท่านท่ี 3 

ด้านความปรารถนาท่ีจะรกัษาไว้ซ่ึงความเป็นสมาชิกขององคก์ร  
11. ท่านมคีวามยนิดอียา่งยิง่ทีไ่ดเ้ลอืกท างานกบั
องคก์รน้ีมากกว่าท างานกบัองคก์รอื่น 

1 1 1 3/3=1 

12. ท่านจะท างานกบัองคก์รน้ีต่อไปตราบเท่าทีอ่งคก์ร
ยงัคงอยู่ 

1 1 1 3/3=1 

13. ท่านคดิว่าท่านพงึพอใจทีจ่ะปฏบิตังิานกบัองคก์รน้ี
ไปจนกระทัง่ครบเกษยีณอายกุารท างาน 

1 1 1 3/3=1 

14. เมือ่ท่านปฏบิตังิานกบัองคก์รน้ีเป็นเวลานาน ท่าน
ยิง่รูส้กึเป็นส่วนหนึ่งขององคก์ร 

1 1 1 3/3=1 

15. ท่านใหค้วามรว่มมอืและเขา้รว่มกจิกรรมของ
องคก์รอยา่งสม ่าเสมอดว้ยความเตม็ใจ 

1 1 1 3/3=1 
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