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บทคัดย่อ 

  งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาอิทธิพลของลักษณะภาวะผู้น า (Leadership Behaviors) 
ของผู้น าระดับกลางสองแบบ ได้แก่ ผู้น าที่ เน้นงาน ( Initiating Structure) และผู้น าที่ เน้นคน 
(Consideration) ที่มีต่อความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) ความผูกพันองค์กร (Organization 
Commitment) ผลการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่ (Task Performance) พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดี
ขององค์กร (Organizational Citizenship Behavior : OCB) และการรับรู้ประสิทธิผลภาวะผู้น า 
(Perceived Leadership Effectiveness) ของผู้ใต้บังคับบัญชา  กลุ่มตัวอย่าง คือ บุคลากรในเทศบาลนคร
ยะลา ซึ่งด ารงต าแหน่งต่ ากว่าระดับหัวหน้าฝ่าย จ านวน 285 คน โดยผู้วิจัยใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือ
ในการวิจัย จากการวิเคราะห์การถดถอยพหุแบบเชิงชั้น (Hierarchical Regression Analysis) พบว่า 
ภาวะผู้น าที่เน้นงาน ส่งผลทางบวกต่อความพึงพอใจในงาน  ความผูกพันองค์กร  ผลการปฏิบัติงานตาม
บทบาทหน้าที่ และการรับรู้ประสิทธิผลภาวะผู้น า แต่ไม่ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ
องค์กร  ในขณะที่ภาวะผู้น าที่เน้นคน ส่งผลทางบวกต่อความผูกพันองค์กร  พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดี
ขององค์กร และประสิทธิผลภาวะผู้น า แต่ไม่ส่งผลต่อความพึงพอใจในงานและผลการปฏิบัติงานตาม
บทบาทหน้าที่ ในท้ายงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยได้อภิปรายถึงคุณูปการของงานวิจัยที่มีต่อวรรณกรรมภาวะผู้น า 
รวมไปถึงองค์การที่สนใจการพัฒนาภาวะผู้น าระดับกลาง  

 
ค ำส ำคัญ : ภาวะผู้น าที่เน้นงาน ภาวะผู้น าที่เน้นคน ความพึงพอใจในงาน ความผูกพันองค์กร ผลการ 
ปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร การรับรู้ประสิทธิผลภาวะผู้น า  
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Abstract 
This present study seeks to examine the virtuous impact of two prominent types 

of leadership behaviors— task- oriented ( initiating structure)  and relations- oriented 
( consideration) — on subordinates’  job satisfaction, organizational commitment, task 
performance, organizational citizenship behavior ( OCB) , and perceived leadership 
effectiveness. Based on a sample of 285 government employees working for the Municipality 
of Yala Province, the hierarchical multiple regression analyses revealed that task-oriented 
(initiating structure) leadership had a positive impact on the employees’ job satisfaction, 
organizational commitment, task performance, and perceived leadership effectiveness but 
not on organizational citizenship behavior, whereas relations-oriented ( consideration) 
leadership had a positive influence on the employees’  organizational commitment, 
organizational citizenship behavior, and perceived leadership effectiveness but not on job 
satisfaction or task performance. Theoretical and practical implications are discussed.   

 
Keywords: Initiating Structure, Consideration, Job Satisfaction, Organizational Commitment, 
Task Performance, Organizational Citizenship Behavior, Perceived Leadership Effectiveness  
 
บทน ำ 

เป็นที่ยอมรับกันโดยทั่วไปว่า ‘ผู้น า’ เป็นปัจจัยที่มีความส าคัญอย่างยิ่งต่อความส าเร็จของ
องค์การ ไม่ว่าจะเป็นองค์กรในภาครัฐหรือภาคเอกชน งานวิจัยของ Day & Lord (1988) ระบุว่า ผู้น า
สูงสุดขององค์การ สามารถอธิบายความส าเร็จขององค์การได้ถึง 45 เปอร์เซ็นต์ อย่างไรก็ดีความส าเร็จ
ขององค์การหนึ่งๆ คงไม่ได้ขึ้นอยู่กับผู้น าสูงสุดเพียงคนเดียว แต่ต้องอาศัยความร่วมมือและความสามารถ
จากผู้น าทุกระดับในองค์การ โดยงานวิจัยของ Mintzberg (1979) ระบุว่า บทบาทในการวางแผนและ
ขับเคลื่อนกลยุทธ์ขององค์การนั้น ขึ้นอยู่กับทั้งผู้น าระดับสูงสุดและผู้น าระดับกลางขององค์กร (Middle 
Managers) สอดคล้องกับแนวคิด Pearce & Conger (2002) ที่ให้ ความส าคัญกับการกระจายภาวะผู้
น าไปยังบุคคลอ่ืนทั่วทั้งองค์การ 

 ส าหรับงานวิจัยชิ้นนี้ มุ่งสนใจไปที่ผู้น าระดับกลาง ซึ่งมีบทบาทส าคัญในการบังคับบัญชา
พนักงานมากกว่า 80 เปอร์เซ็นต์ขององค์การ จึงไม่น่าแปลกใจที่ผู้น าระดับกลางมักจะมีปฏิสัมพันธ์กับ
ผู้ใต้บังคับบัญชามากกว่าผู้น าในระดับอ่ืนๆ ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้ท าการศึกษาลักษณะภาวะผู้น า (Leadership 
Behaviors)  สองแบบตามแนวคิดของ มหาวิทยาลัยแห่งรัฐโอโฮโอ (Ohio State University) 
(Fleishman, 1951, 1957) ประกอบด้วย ผู้น าที่เน้นงาน (Initiating Structure) และผู้น าที่เน้นคน 
(Consideration) แม้ว่าแนวคิดนี้จะได้รับความนิยมน้อยลง แต่ในปัจจุบันเริ่มมีนักวิจัยสนใจน าแนวคิดนี้
กลับมาศึกษาใหม่ (Holtz & Harold, 2013) ระบุว่า ลักษณะภาวะผู้น าทั้งสองแบบนี้ เป็นลักษณะพ้ืนฐาน
ที่สุดที่ผู้น า ‘ทุกระดับ’ พึงจะมี (Fleishman, 1973) และยังมีอีกหลายค าถามวิจัยที่ยังไม่ได้รับค าตอบ
และควรมีการศึกษาวิจัยเพ่ิมเติม (Holtz & Harold, 2013) 

ค าถามวิจัยส าคัญของงานวิจัยชิ้นนี้ คือ “ผู้น าแบบไหนที่ลูกน้องรัก” โดยตีความค าว่า “รัก” ว่า
หมายถึง ทัศนคติและพฤติกรรมของลูกน้องที่มีต่อผู้บังคับบัญชา กลุ่มตัวอย่างงานวิจัยนี้ คือ พนักงาน
เทศบาลนครยะลา ซึ่งเป็นหน่วยราชการส่วนท้องถิ่นขนาดใหญ่ การด าเนินงานส่วนใหญ่เกิดขึ้นจากทีมงาน
ผู้บริหารระดับกลางในการผลักดันผลงานต่างๆ ในปัจจุบันการศึกษาเปรียบเทียบอิทธิพลของลักษณะ
ภาวะผู้น าที่เน้นงานและผู้น าที่เน้นคนในประเทศไทย ยังมีค่อนข้างน้อยมากโดยเฉพาะในบริบทองค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่น อีกท้ังงานวิจัยส่วนใหญ่เลือกท่ีจะศึกษาตัวแปรตาม ที่ส าคัญเพียงบางตัว โดยไม่ได้

Abstract ให้เริ่มต้นหน้าใหม่ ค าว่า “Abstract” ตัวหนา จัดชิดซ้าย 

  
Abstract ไม่เกิน 250 ค า ขนาด 16 ฟอนต์ปกติ 

จัดให้กระจายเต็มหน้า โดยคลิกที่ปุ่ม  

 

ระยะห่างระหว่างบรรทัดของเนื้อหาทั้งหมด ใช้ 1.0  

Keywords มี 3-5 ค า แต่ละค าใช้ฟอนต์ปกติ ภาษาอังกฤษให้ใส่เครื่องหมายคอมม่า (,) คั่นด้วย 
จัดให้ชิดซ้าย  

เนื้อหาอ่ืนๆ ใช้ฟอนต์ TH SarabunPSK ขนาด 16 ระยะห่างระหว่างบรรทัดของเนื้อหาใช้ 1.0 
และห้ำมบีบตัวอักษร 

ขอให้ดูรำยละเอียดในกำรจัดรูปแบบข้อมูลที่เป็นตำรำงในหน้ำที่ 5-7 

และส่วนอ่ืน ๆ เพิ่มเติมในหน้ำที่ 11-14  
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ศึกษาการรับรู้ประสิทธิผลภาวะผู้น าโดยรวม (Perceived Leadership Effectiveness) ซึ่งเป็นที่น่าสนใจ
ว่า ลักษณะพฤติกรรมภาวะผู้น ารูปแบบใด จะส่งผลต่อทัศนคติและพฤติกรรมของผู้ใต้บังคับบัญชามาก
ที่สุด หรืออาจจะมีความส าคัญกับลูกน้องแตกต่างกันออกไป  

 
วัตถุประสงค ์
 เพ่ือศึกษาอิทธิพลของลักษณะภาวะผู้น าระดับกลางสองแบบ ประกอบด้วย ผู้น าที่เน้นงาน 
(Initiating Structure) และผู้น าที่เน้นคน (Consideration) ที่ส่งผลต่อความพึงพอใจในงาน  ความ
ผูกพันองค์กร  ผลการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่  พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร  และการ
รับรู้ประสิทธิผลภาวะผู้น า  
 
ทบทวนวรรณกรรม และกำรพัฒนำสมมติฐำน 
 ทฤษฏีภำวะผู้น ำ  

การศึกษาวิจัยเกี่ยวกับภาวะผู้น าที่ส าคัญมากที่สุดยุคหนึ่ง คือ ในช่วงปลายทศวรรษที่ 1940 ที่
นักวิจัยได้หันไปศึกษาพฤติกรรมที่แบ่งแยก ระหว่างผู้น าที่มีประสิทธิภาพและไม่มีประสิทธิภาพ 
(Effective vs. Ineffective Leadership Behaviors) เช่น การศึกษาของมหาวิทยาลัยแห่งรัฐโอโฮโอ 
(Fleishman, 1951, 1957) การศึกษาของมหาวิทยาลัยมิชิแกน (Katz, Maccoby, Gurin, & Floor, 1951) 
การศึกษาภาวะผู้น าตามแนวคิดของ Yukl (1998) โดยแต่ละทฤษฎีอาจมีความแตกต่างกันในรูปแบบที่ใช้
เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่ต้องการ ทั้งนี้ผู้วิจัยได้เลือกที่จะศึกษาลักษณะภาวะผู้น าตามแนวคิดมหาวิทยาลัย
แห่งรัฐโอโฮโอ โดยกลุ่มนักวิจัย (Fleishman, 1951, 1957) ได้ศึกษาพฤติกรรมของผู้น ากว่า 1,800 อย่าง 
และคัดกรองจนเหลือมิติทางพฤติกรรมของผู้น าเพียง 2  มิติ ประกอบด้วย    
 1. ผู้น าที่เน้นคน (Consideration) หมายถึง ลักษณะผู้น าที่แสดงออกไวต่อการรับรู้ถึงความรู้สึก
ของผู้ตาม ยอมรับความคิดเห็น ให้ความไว้วางใจและความเชื่อถือ มีความอบอุ่น นอกจากนั้นยังรับฟัง
ปัญหาและข้อเสนอแนะของผู้ตามเพ่ือประกอบการตัดสินใจ อีกทั้งมักสร้างความสัมพันธ์ที่ดีต่อกันและ
ปฏิบัติต่อกันอย่างเสมอภาค ผู้น าประเภทนี้จะค านึงถึงผู้ตามเป็นหลัก 
 2. ผู้น าที่เน้นงาน (Initiating Structure) หมายถึง ลักษณะผู้น าที่เน้นงานและความส าเร็จของ
องค์กร คาดหวังผลงานของผู้ตามให้เป็นไปตามเป้าหมายที่วางไว้ เน้นการก าหนดบทบาทของผู้น าและผู้
ตาม ตลอดจนก าหนดกระบวนการและวิธีการท างานอย่างชัดเจน รวมทั้งเป็นผู้ที่มีพฤติกรรมสร้างสรรค์
สูง ผู้น าประเภทนี้ให้ความส าคัญกับบทบาทของตนเองมากกว่าผู้ตาม 
 อย่างที่ได้กล่าวข้างต้น ผู้วิจัยต้องการศึกษาว่า ภาวะผู้น าทั้งสองแบบนี้จะส่งผลต่อตัวแปร ด้านความ
พึงพอใจในงาน ความผูกพันองค์กร ผลการปฏิบัติงาน พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กรและการ
รับรู้ประสิทธิผลภาวะผู้น ามากน้อยเพียงใด โดยน าเสนอแนวคิดทั้ง 5 ตัวแปรตาม ดังนี้ 
 ควำมพึงพอใจในงำน (Job Satisfaction) 
 ความพึงพอใจในงาน เป็นทัศนคติหรือระดับความรู้สึกส่วนบุคคล ระดับความสุขที่พนักงานมีต่อ
งาน โดย Glimmer (1996, อ้างถึงในวิสุทธิ์ สุกรินทร์, 2557) ได้แบ่งความพึงพอใจในงานออกเป็น 2 กลุ่ม 
คือ 1) ความพึงพอใจภายในลักษณะงาน (Intrinsic Job Satisfaction) เช่น การใช้ความสามารถหรือ
การได้พบความส าเร็จที่ได้จากงาน ความมีอิสระในงาน การใช้ความคิดสร้างสรรค์  2) ความพึงพอใจ
ภายนอก (Extrinsic Job Satisfaction) เช่น นโยบายขององค์กร  รายได้ เป็นต้น   องค์ประกอบที่จะท า
ให้เกิดความพึงพอใจในงาน (smith et.al,1995 อ้างถึงในภคพร  ภู่ไพบูลย์, 2554) คือ ด้านลักษณะงาน 
ด้านรายได ้ ด้านโอกาสก้าวหน้า ด้านผู้บังคับบัญชา และด้านเพ่ือนร่วมงาน  
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 ควำมผูกพันองค์กร (Organizational Commitment) 
 ความผูกพันองค์กร หมายถึง การที่บุคคลมีความรู้สึกและทัศนคติเชิงบวกต่อองค์กร มีความเต็ม
ใจตั้งใจทุ่มเทท างานและพร้อมใช้ความสามารถที่มีอยู่ เพ่ือให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย โดยความผูกพัน
องค์กรแบ่งเป็น 3 ลักษณะ (Allen &  Meyer, 1990 อ้างถึงในเกรียงศักดิ์ ศรีสมบัติ, 2551) คือ 1) ความผูกพัน
ด้านความรู้สึก (Affective Commitment) เป็นความรู้สึกผูกพันและเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร  2) ความผูกพัน
ต่อเนื่อง (Continuance Commitment) เกิดจากการคิดค านวณว่าการออกจากองค์กรจะมีผลดีผลเสีย
อย่างไร  3) ความผูกพันที่เกิดจากมาตรฐานทางสังคม เกิดขึ้นเพ่ือตอบแทนในสิ่งที่บุคคลได้รับจาก
องค์กร แสดงออกในรูปของความจงรักภักดีองค์กร ส าหรับงานวิจัยนี้ศึกษาเฉพาะความผูกพันต่อองค์การ
ด้านความรู้สึก (Affective Commitment) เนื่องจากเป็นมิติที่มีความ สัมพันธ์เชิงบวกกับองค์การมากท่ีสุด 
(Allen & Meyer, 1990 อ้างถึงในเกรียงศักดิ์ ศรีสมบัติ, 2551)  

ผู้วิจัยคาดว่า ลักษณะผู้น าทั้งสองแบบน่าจะส่งผลเชิงบวกต่อความผูกพันองค์กร โดยผู้น าที่เน้นคน 
น่าจะสร้างบรรยากาศการท างานที่ดี สร้างความเป็นกันเอง ท าให้ลูกน้องรู้สึกมีความส าคัญ ขณะที่ผู้น าที่
เน้นงาน น่าจะท าให้ลูกน้องมีความเข้าใจในกระบวนการท างานและบทบาทของตนเอง เป็นสะพานเชื่อม
ระหว่างผู้น าระดับสูงกับพนักงานระดับล่าง ท าให้เกิดความความผูกพันต่อองค์การ 
 ผลกำรปฏิบัติงำนตำมบทบำทหน้ำที่ (Task Performance) 
 ผลการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่  หมายถึง การปฏิบัติงานตามหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย 
สามารถประเมินได้จากการเปรียบเทียบกับมาตรฐานที่ก าหนด ผลลัพธ์จะแสดงออกมาในลักษณะเชิง
ปริมาณและเชิงคุณภาพ เกิดจากการได้รับแรงจูงใจและการตั้งเป้าหมายงานที่ชัดเจน (Yukl, 1998) โดยจะ
แสดงพฤติกรรมที่ส าคัญ เช่น 1) ปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมายตรงตามเวลาที่ก าหนด  2) ปฏิบัติหน้าที่ความ
รับผิดชอบตามท่ีก าหนดไว้อย่างครบถ้วน  3) บรรลุเป้าหมายการปฏิบัติงานที่ก าหนดไว้อย่างคงเส้นคงวา
โดยตลอด และ 4) ปฏิบัติหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายได้เป็นที่น่าพอใจ (Borman & Motowidlo, 1993) 
จากเหตุผลเชิงทฤษฏี ผู้น าที่เน้นงาน น่าจะส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานมากกว่าผู้น าที่เน้นคน เนื่องจาก
ผู้น าที่เน้นงาน จะก าหนดเป้าหมายการท างานที่ชัดเจน มีการสอนงานท าให้ลูกน้องเกิดความม่ันใจใน
ความสามารถของตนเอง (Ability) ประกอบกับการที่ผู้น าที่เน้นงาน มักจะให้รางวัลกับลูกน้องที่ท าผลงานได้
ดีตามหลักคุณธรรม (Holtz & Harold, 2013) จึงท าให้เกิดแรงจูงใจในการท างาน (Motivation) อีกทั้ง 
ตามทฤษฏีการเรียนรู้ทางสังคม (Social Learning Theory) (Bandura, 1976) ลูกน้องอาจจะมองผู้น า
ที่เน้นงาน เป็นตัวอย่างที่ดีในการท างานและอยากที่จะเลียนแบบพฤติกรรมที่เหมาะสม เช่น การมา
ท างานตรงต่อเวลา และการทุ่มเทเวลาให้กับงาน 
 พฤติกรรมกำรเป็นสมำชิกที่ดีขององค์กร (OCB) 
 พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร หมายถึง พฤติกรรมที่ไม่เป็นทางการและอยู่นอกเหนือ
หน้าที่ปกติ เกิดจากการตัดสินใจของพนักงานเอง ไม่ได้เกิดจากเงินรางวัลหรือการลงโทษ  เต็มใจปฏิบัติ
หน้าที่เพื่อให้เกิดประโยชน์แก่องค์กร โดย Williams & Anderson (1991) ได้จ าแนกพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกที่ดีขององค์กรออกเป็น 2 แบบ คือ 1) พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กรที่มุ่งสู่บุคคล 
(Organizational Citizenship Behavior Directed Toward Individuals: OCB-I) เช่น ให้ความช่วยเหลือ
ผู้อ่ืนเกี่ยวกับงานหรือการท างาน  ช่วยเหลือเพ่ือนร่วมงานแม้ไม่ได้ถูกร้องขอ การรับฟังปัญหา เป็นต้น 2) 
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กรที่มุ่งสู่องค์กร (Organizational Citizenship Behavior Directed 
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Toward Organization : OCB-O) เช่น การมาท างานตรงเวลา การเข้าร่วมกิจกรรมต่างๆ เป็นต้น  ส าหรับ
งานวิจัยนี้ ผู้วิจัยมุ่งศึกษาเฉพาะพฤติกรรม OCB-I  

ทั้งนี้ ทฤษฏีแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory: Blau,1964) ระบุว่า เมื่อบุคคลหนึ่ง
ปฏิบัติกับบุคคลหนึ่งเป็นอย่างดี บุคคลนั้นก็จะมีความรู้สึกอยากที่จะตอบแทนบุญคุณ ดังนั้น หากผู้น า
ปฏิบัติกับลูกน้องอย่างให้เกียรติ แสดงความเห็นอกเห็นใจลูกน้องตามลักษณะผู้น าที่เน้นคน ลูกน้องก็น่าที่
จะมีความรู้สึกอยากตอบแทนหัวหน้าด้วยการแสดงออกซึ่งพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร 
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Eisenberger et. al (1986, อ้างถึงในมุทิตา คงกระพันธ์, 2554) ที่เสนอว่า หาก
พนักงานรับรู้ว่าได้รับการสนับสนุนจากองค์กรก็จะมีความผูกพันและตั้งใจท างานเป็นการแลกเปลี่ยน 
ดังนั้น ผู้วิจัยคาดว่า ผู้น าที่เน้นงาน อาจจะไม่ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร เนื่องจาก
ผู้น าที่เน้นงาน มักจะให้ความส าคัญเฉพาะการปฏิบัติงาน โดยมีการให้คุณให้โทษ มากกว่าที่จะเน้นส่งเสริม
พฤติกรรมที่ท าด้วยความสมัครใจ เช่น การช่วยเหลือเพ่ือนร่วมงาน 

กำรรับรู้ประสิทธิผลภำวะผู้น ำ (Perceived Leadership Effectiveness) 
 การรับรู้ประสิทธิผลภาวะผู้น า หมายถึง การรับรู้ของลูกน้องที่มีต่อประสิทธิผลโดยรวมของ
ผู้บังคับบัญชา(Yukl, 2010) ทั้งนี้ ความมีประสิทธิผลของผู้น าไม่ใช่เป็นเพียงความส าเร็จของงานเท่านั้น  
แต่รวมไปถึงผลลัพธ์สุดท้ายในเชิงความรู้สึกของลูกน้อง เช่น ความพึงพอใจของผู้ท างานที่มีต่อหัวหน้า
งานโดยรวม ผู้วิจัยคาดว่า ผู้น าทั้งสองลักษณะน่าจะส่งผลต่อการรับรู้ถึงประสิทธิผลภาวะผู้น าโดยรวม 
เนื่องจากผู้น าแต่ละแบบมีจุดแข็งหรือจุดอ่อนที่ไม่ซ้ าซ้อนกัน  
 

วิธีด ำเนินกำรวิจัย 
กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย คือ บุคลากรในเทศบาลนครยะลา ซึ่งด ารงต าแหน่งต่ ากว่าระดับ

หัวหน้าฝ่าย เลือกโดยวิธีการสุ่มอย่างง่าย จ านวน 285 คน ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการวิจัย โดย
ผู้วิจัยได้เก็บข้อมูลด้วยตนเองและได้รับคืน จ านวน 244 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 85.61 ส าหรับสถิติที่ใช้ได้แก่ 
ค่าเฉลี่ย (Mean) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ค่าสหสัมพันธ์ของเพียร์สัน 
(Pearson’s Correlation Coefficient) และการวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) 

 

สรุปผลกำรวิจัย 

ตารางที ่1  
ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพียร์สัน (Pearson’s Correlation Coefficients)  

ตัวแปร Mean S.D. 1 2 3 4 5 6 7 
1. ความผูกพันองค์กร (CO) 3.843 0.604 (.859)       

2. ความพึงพอใจในงาน (JS) 5.608 0.900 .608** (.851)      

3. ผลการปฏิบัติงานตามบทบาท (TP) 3.911 0.579 .422** .501** (.907)     
4. พฤติกรรมการเป็นสมาชกิที่ดี (OCB) 3.912 0.465 .465** .417** .572** (.813)    

5. การรับรูป้ระสิทธิผลภาวะผู้น า (EL) 3.954 0.843 .326** .268** .315** .270** (.866)   

 

ข้อมูลในตำรำง ใช้ฟอนต์ปกติทั้งหมด  
(ข้อมูลในตารางสามารถปรับฟอนต์ให้เล็กกว่าขนาด 16 ได้ ตามความเหมาะสม 

และจะต้องอยู่ภายในพ้ืนที่กระดาษที่ก าหนด) 

 

เส้นตำรำง ให้ใส่เฉพาะเส้นแนวนอนเท่านั้น 

กรณีที่มตีาราง ใช้ค าว่า “ตารางที ่” ฟอนต์เอียง หากเป็นภาษาอังกฤษ ใช้ “ Table ” เช่น Table 1 

ชื่อตำรำงให้เริ่มบรรทดัใหม่ ใช้ฟอนต์เอียง 



6 

ตารางที่ 1 
ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพียร์สัน (Pearson’s Correlation Coefficients) (ต่อ) 

ตัวแปร Mean S.D. 1 2 3 4 5 6 7 
6. ภาวะผู้น าที่เน้นงาน (LI) 3.695 0.819 .358** .363** .456** .324** .591** (.952)  

7. ภาวะผู้น าที่เน้นคน (LC) 3.607 0.879 .317** .284** .347** .330** .606** .702** (.963) 
หมายเหตุ:   n = 244 ,  * p  .05 ; **p  .01 , ในวงเล็บคือค่าสัมประสิทธิอ์ัลฟาของครอนบัค 

 
 
ผลการพิจารณาค่าสหสัมพันธ์ (Bivariate Correlations) ตามตาราง 1 ระหว่างตัวแปรแต่ละคู่  

พบว่า ทุกตัวแปรมีความสัมพันธ์ทางบวก ที่ระดับนัยส าคัญทางสถิติ .01 โดยภาวะผู้น าที่เน้นงานมี
ความสัมพันธ์ทางบวกกับความผูกพันองค์กร 0.358 ความพึงพอใจในงาน 0.363 ผลการปฏิบัติงานตาม
บทบาทหน้าที่ 0.456 พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร 0.324 และการรับรู้ประสิทธิผลภาวะ
ผู้น า 0.591 ในส่วนของภาวะผู้น าที่เน้นคนมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความผูกพันองค์กร 0.317 ความ
พึงพอใจในงาน 0.284 ผลการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่ 0.347 พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีของ
องค์กร 0.330 และการรับรู้ประสิทธิผลภาวะผู้น า 0.606   

กรณีที่ข้อมูลในตารางเดียวกัน ไมส่ามารถใส่ไว้ในหน้าเดียวกันได้ทั้งหมด ให้ท าการเพิม่ตารางใหม่ในหน้าถัดไป  
พร้อมกับใส่ชื่อตารางอีกครั้ง พร้อมกับใส่ “ (ต่อ) ” หลังช่ือตารางในหน้าถัดไป  

 

หากมีการเขยีน ท่ีมา หรือ หมายเหตุ ของตาราง ให้ท าการใสไ่ว้ด้านล่างของตาราง จัดชิดซ้าย     
โดยค าว่า “ ที่มา: ”  หรือ “ หมายเหตุ:  ”  ใช้ฟอนต์เอียง 
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แม้ว่าผู้น าทั้ง 2 แบบ จะมีค่าสหสัมพันธ์ทางบวกกับตัวแปรตามทั้ง 5 ตัว แต่จากการวิเคราะห์สมการถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression) ตามตาราง 2  เพ่ือ
หาค่าสัมประสิทธิ์ (Regression Coefficients) หรือค่าอิทธิพลของตัวแปรภาวะผู้น าทั้ง 2 แบบที่มีต่อตัวแปรตามทั้ง 5 ตัว โดยวิเคราะห์ตัวแปรภาวะผู้น าทั้ง 2 
แบบพร้อมๆ กัน ใน Model เดียวส าหรับแต่ละตัวแปรตาม พบว่า ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์มีความแตกต่างจากผลการวิเคราะห์ค่าสหสัมพันธ์ ดังนี้ 

ตารางที ่2    
ผลการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ 

 ความผูกพันองค์กร ความพึงพอใจในงาน ผลการปฏิบัติงานตาม 
บทบาทหน้าที ่

พฤติกรรมการเป็นสมาชกิที่ดีของ
องค์กร 

การรับรู้ประสิทธิผลภาวะผู้น า 

 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7 Model 8 Model 9 Model 10 
Constant 2.213*** 2.050*** 3.326*** 3.200*** 2.398*** 2.332*** 2.997*** 2.845*** 1.317*** .804** 
ปัจจัยส่วนบุคคล           
ต าแหน่ง .017 .006 .075 .070 .102 .098 .094 .080 -.008 -.032 
ระยะเวลาการปฏิบัติงาน .020 -.033 -.136 -.143 -.095 -.100 -.172 -.188 -.097 -.127 
อาย ุ .264 .293 .256 .271 .187 .199 .190 .225 .160 .225 
เพศ .108 .101 -.075 -.079 .101 .098 .068 .059 .094 .078 
การศึกษา -.055 -.057 -.034 -.034 -.083 .-.084 -.051 -.053 -.044 -.048 
ตัวแปรอิสระ           
ภาวะผู้น าที่เน้นงาน .364*** .239** .380*** .315*** .446*** .393*** .311*** .159 .583*** .301*** 
ภาวะผู้น าที่เน้นคน  .182*  .094  .077  .222**  .410*** 
F   Test 10.937** 10.251*** 8.522*** 7.493*** 13.652*** 11.831*** 6.258*** 6.466*** 23.891*** 28.679*** 
R2 .217 .233 .177 .182 .257 .260 .137 .161 .377 .460 
Change in  R2  .016  .005  .003  .024  .083 
Adjusted  R2 .197 .210 .157 .158 .238 .238 .115 .136 .361 .444 

หมายเหตุ: ระยะเวลาการปฏิบัติงาน (ป)ี ,อาย ุ(ปี) , เพศ (0=ชาย , 1=หญิง) , การศึกษา (1=ต่่ากว่าปริญญาตรี , 2=ปริญญาตรี , 3=ปริญญาโท) *** p < 0.001 , ** p < 0.01 ,*p < 0.05   
 

  

 

7 

 

กรณีที่ข้อมูลในตำรำงมีจ ำนวนมำก สำมำรถตั้งค่ำหน้ำกระดำษเป็นแนวนอนได้ 
(ตั้งค่ำแนวนอนได้เฉพำะหน้ำที่มีตำรำงเท่ำนั้น) 
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กำรอภิปรำยผล 
1. ควำมผูกพันองค์กร (Organization Commitment) พบว่า ภาวะผู้น าที่เน้นงานและ

ภาวะผู้น าที่เน้นคนส่งผลทางบวกต่อความผูกพันองค์กร กล่าวคือ เมื่อหัวหน้าแสดงออกลักษณะภาวะ
ผู้น าทั้งสองแบบ จะท าให้ลูกน้องเกิดความผูกพันองค์กรมากขึ้น นั่นอาจเป็นเพราะผู้น ารับฟังความ
คิดเห็น มีการอธิบายการท างานและก าหนดความยากง่ายของเป้าหมายที่ชัดเจน ให้โอกาสในการพัฒนา
งาน รวมทั้งเป็นกันเอง ท าให้ลูกน้องมีความรู้สึกเชิงบวกก่อให้เกิดความผูกพันต่อองค์กร   

2. ควำมพึงพอใจในงำน  (Job Satisfaction) พบว่า ภาวะผู้น าที่เน้นงานเท่านั้นที่ส่งผล
ทางบวกต่อความพึงพอใจในงาน กล่าวคือ เมื่อหัวหน้าแสดงออกลักษณะภาวะผู้น าที่เน้นงานจะส่งผล
ให้ลูกน้องมีความพึงพอใจในงาน นั่นอาจเป็นเพราะหัวหน้าที่มีภาวะผู้น าที่เน้นงาน มีการก าหนดวิธีการ
ท างาน มอบหมายงานอย่างเหมาะสม ส่งผลให้ลูกน้องประสบความส าเร็จได้ง่าย ท าให้ได้รับการยอมรับ
และมีโอกาสเจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงาน จึงท าให้ลูกน้องเกิดความพึงพอใจในงาน ส าหรับภาวะผู้น า
แบบเน้นคนไม่ส่งผลต่อความพึงพอใจในงาน  โดยความเป็นไปได้หนึ่งคือ การที่หัวหน้างานเน้นการสร้าง
ความสัมพันธ์กับลูกน้องเพียงอย่างเดียว อาจจะไม่มีการสอนงานหรือมอบหมายงานที่ชัดเจน ท าให้ลูกน้อง
ปฏิบัติงานได้ยากขึ้น รวมทั้งไม่มีการประยุกต์ใช้แนวคิดใหม่ๆในการท างาน ท าให้ลูกน้องเกิดความเบื่อ
หน่าย ส่งผลให้ไม่พึงพอใจในงาน  

3. ผลกำรปฏิบัติงำนตำมบทบำทหน้ำที่ (Task  Performance) พบว่า ภาวะผู้น าที่เน้นงาน
เท่านั้นที่ส่งผลทางบวกต่อผลการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่ กล่าวคือ เมื่อหัวหน้ามีภาวะผู้น าที่เน้น
งานสูง จะส่งผลให้ลูกน้องมีผลการปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่สูงขึ้นเช่นกัน นั่นอาจเป็นเพราะ หัวหน้าที่
มีภาวะผู้น าที่เน้นงาน มีการตั้งเป้าหมายและสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานให้แก่ลูกน้องรวมทั้งสามารถ
ชี้แนะข้อบกพร่องเมื่อลูกน้องไม่สามารถปฏิบัติงานได้  ซึ่งสอดคล้องกับ Yukl (1998) ที่กล่าวว่าผลการ
ปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่เกิดจากการได้รับแรงจูงใจและการตั้งเป้าหมาย ผู้น าควรสร้างแรงจูงใจ ช่วย
ลดอุปสรรคและเพ่ิมโอกาสในการไปสู่เป้าหมาย ส่วนการที่ภาวะผู้น าแบบเน้นคนไม่ส่งผลต่อผลการ
ปฏิบัติงานตามบทบาทหน้าที่ น่าจะเกิดจากผู้น าที่เน้นคนไม่มีการตั้งเป้าหมายและก าหนดกระบวนการ
ท างานที่ชัดเจน ท าให้ลูกน้องท างานได้ยาก 

4. พฤติกรรมกำรเป็นสมำชิกที่ดีขององค์กร (Organizational Citizenship Behavior: 
OCB) พบว่า ภาวะผู้น าที่เน้นคนเท่านั้นที่ส่งผลทางบวกต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร  
ทั้งนี้เป็นเพราะลูกน้องได้รับการดูแลเอาใจใส่และให้ความช่วยเหลือทั้งเรื่องงาน เรื่องส่วนตัว ท าให้
รู้สึกอยากตอบแทนโดยการให้ความช่วยเหลือเพ่ือนร่วมงาน ซึ่งเป็นไปตามทฤษฏีการแลกเปลี่ยนทาง
สังคมของ Blau (1964) อีกทั้งตามทฤษฏีการเรียนรู้ทางสังคม (Social Learning Theory) (Bandura, 1976) 
ลูกน้องอาจมองผู้น าที่เน้นคนเป็นตัวอย่างที่ดีในการท างานท าให้อยากที่จะเลียนแบบ พฤติกรรมที่เหมาะสม
ในการปฏิสัมพันธ์กับผู้อื่น เช่น การปฏิบัติกับผู้อื่นด้วยความเคารพ เอาใจเขามาใส่ใจเรา  

5. กำรรับรู้ประสิทธิผลภำวะผู้น ำ (Leadership Effectiveness) พบว่า ทั้งภาวะผู้น าที่
เน้นงานและภาวะผู้น าที่เน้นคนส่งผลทางบวกต่อการรับรู้ประสิทธิผลภาวะผู้น า กล่าวคือ เมื่อหัวหน้า
แสดงออกซึ่งภาวะผู้น าทั้งสองแบบจะท าให้ลูกน้องมีความพึงพอใจในความเป็นผู้น าของหัวหน้า และ
มองว่าหัวหน้าเป็นผู้น าที่มีประสิทธิผลมาก ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ Halpin (1954, อ้างถึงในสุรศักดิ์  
ชุ่มสลับ, 2545) ซึ่งพบว่า หัวหน้างานที่พึงประสงค์ของลูกน้องและสามารถท างานกับลูกน้องได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากที่สุด คือ ผู้น าที่มีลักษณะทั้งสองด้าน อาจกล่าวได้ว่า หากหัวหน้า
งานมีภาวะผู้น าที่เน้นทั้งงานและเน้นทั้งคน ย่อมถือว่าเป็น ‘หัวหน้าที่ลูกน้องรักมากที่สุด’  
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กล่าวโดยสรุป งานวิจัยชิ้นนี้พบว่า ลักษณะผู้น าทั้ง 2 แบบ มีความส าคัญต่อความส าเร็จของ
องค์กรข้ึนอยู่กับตัวแปรตามที่น ามาวิเคราะห์ การแสดงออกลักษณะผู้น าด้านใดมากเกินไป อาจท าให้
เกิดผลเสียได้ เช่น ผู้น าเน้นแต่เรื่องงาน อาจจะถูกมองว่าจู้จี้จุกจิก และหากแสดงออกลักษณะผู้น าที่
เน้นสร้างความสัมพันธ์มากเกินไปก็อาจถูกมองได้ว่าอ่อนแอ ดังนั้น อาจสรุปได้ว่าหัวหน้าที่ลูกน้องรัก คือ 
ผู้น าที่เน้นทั้งงานและคน อย่างสมดุลและใช้ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ ดังนั้น หากองค์การจะจัดอบรม
เสริมสร้างภาวะผู้น าให้กับหัวหน้างานหรือ ผู้บริหารระดับกลาง ก็ควรที่จะให้ความส าคัญกับภาวะผู้น า
ทั้ง 2 แบบพร้อมๆ กัน น่าจะท าให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด 
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กำรใส่ล ำดับเลขข้อ 
1. กรณีใส่เป็นล ำดับเลขข้อ ใช้ 1.  2.  3. ...  ตัวอย่ำงเช่น  

 
 

2. กรณีใส่หัวข้อย่อยในหัวข้อหลัก ใช้ 1.1  1.2 … 2.1  2.2 ...  ตัวอย่ำงเช่น 

 
 

3. กรณีใส่ในเนื้อหำที่อยู่ในย่อหน้ำเดียวกัน ใช้ (1) (2) (3) ...  ตัวอย่ำงเช่น   
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กำรใส่ข้อควำมภำษำอังกฤษ 
1. กรณีข้อควำมภำษำอังกฤษท่ีอยู่ในวงเล็บ ซึ่งแปลจำกภำษำไทย  

ก ำหนดให้แต่ละค ำขึ้นต้นด้วยตัวพิมพ์ใหญ่ แล้วตำมด้วยตัวพิมพ์เล็ก ตัวอย่ำงเช่น 
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*** กำรลบเส้นตำรำงแนวตัง้ออก ให้เหลือเฉพำะเส้นแนวนอน *** 

 

 

   

 
 

1.คลิกที่รูป  

2. คลิกรูป Borders 

3. คลิกเลือกเมนู Borders and Shading… 

5. คลิกปุ่ม OK 

4. คลิกเลือกเอำเส้นแนวต้ังออก 


