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บทคัดย่อ 
 
 การศึกษาวิจัยคร้ังน้ีมีวัตถุประสงค์1) เพ่ือศึกษาภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ ด้านการ
สร้างบารมี ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ด้านการกระตุ้นความคิดเห็น ด้านการพิจารณาส่วนบุคคล ที่
ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขต
กรุงเทพมหานครและ 2) เพ่ือศึกษาวัฒนธรรมองค์กร ได้แก่ วัฒนธรรมแบบปรับตัว วัฒนธรรมแบบมุ่ง
สําเร็จ วัฒนธรรมแบบเครือญาติ และวัฒนธรรมแบบราชการ ที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร โดยใช้แบบสอบถามเป็น
เคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลจากตัวอย่าง 400 คน และใช้สถิติการวิเคราะห์ข้อมูล คือ สถิติเชิง
พรรณาและสถติิเชิงอนุมาน ได้แก่ ความถ่ี รอ้ยละ ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบ่ียงเบนมตรฐาน และส่วนการ
วิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณ 
 ผลการศึกษาพบว่า 1) ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญาและดา้นการ
คํานึงถึงปัจเจกบุคคล ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ัน
วายในเขตกรุงเทพมหานคร และ 2) วัฒนธรรมองค์กรในด้านวัฒนธรรมแบบปรับตัว วัฒนธรรมแบบ
มุ่งสําเร็จ วัฒนธรรมแบบเครือญาติ และวัฒนธรรมแบบราชการส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร 
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                                                      ABSTRACT 
 
              The objectives of this study were to 1) analyze transformational leadership, 
for example, charisma leadership, inspirational motivation, intellectual stimulation, 
individual consideration affecting work motivation of generation Y employees in 
private companies in Bangkok and 2) analyze organizational culture, for example, 
adaptability culture, achievement culture, clan culture and bureaucratic culture 
affecting work motivation of generation Y employees in private companies in 
Bangkok. Research methodology encompasses sampling survey. 400 sets of 
questionnaires were used to collect data and the data analysis techniques used in 
this study are descriptive statistics and inferential statistics such as Frequency, 
Percentage, Mean, Standard Deviation and Multiple Regression Analysis. 

The results showed that 1) transformational leadership, intellectual 
stimulation and individual consideration have significant effect on work motivation of 
generation Y employees in private companies in Bangkok. 2) Adaptability culture, 
achievement culture, clan culture and bureaucratic culture have significant effect on 
work motivation of generation Y employees in private companies in Bangkok. 
 
Keywords: Transformational Leadership, Organizational Culture, Work Motivation, 
Generation Y 
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กิตติกรรมประกาศ 
 
 การค้นคว้าอิสระฉบับน้ีสําเร็จลุล่วงได้ด้วยดีด้วยความดูแล และความกรุณาจาก ผู้ช่วย
ศาสตราจารย์ ประจวบ เพ่ิมสุวรรณ อาจารย์ที่ปรึกษาการศึกษาเฉพาะบุคคล ซึ่งได้ให้ความรู้ การ
ช้ีแนะแนวทางการศึกษา ตลอดจนตรวจสอบแก้ไขข้อบกพร่องต่างๆ มาโดยตลอด จนกระทั่งการ
ค้นคว้าอิสระฉบับน้ีเสร็จสมบูรณ์ ผู้วิจัยจึงกราบขอบพระคุณเป็นอย่างสูงมา ณ โอกาสน้ี 
 กราบขอบพระคุณคณาจารย์ท่านอ่ืนๆที่ได้ถา่ยทอดวิชาความรู้ให้ และสามารถนําวิชาการ
ต่างๆมาประยุกต์ใช้ในการศึกษาวิจัยในครัง้น้ี ขอขอบคุณผู้ตอบแบบสอบถามทุกท่าน ซึ่งได้สละเวลา
อันมีค่าให้ความร่วมมือในการตอบแบบสอบถาม นับเป็นสิ่งสําคัญในการกระทําให้การค้นคว้าอิสระ
ฉบับน้ีประสบผลสําเร็จ 
 สุดท้ายนี้ ผู้วิจยัขอกราบขอบพระคุณบิดา มารดา ครอบครัว เพ่ือนๆคณะบริหารธุรกิจ และผู้
ที่มีส่วนเก่ียวขอ้งในการวิจัยคร้ังนี้ ที่ให้การดูแลเป็นอย่างดี ให้คําปรึกษาในเร่ืองต่างๆช่วยอํานวยความ
สะดวก ตลอดจนคอยสนับสนุนในด้านการศึกษา รวมไปถึงทุกๆเรื่องด้วยดีมาตลอด ทําให้ผู้วิจัย
ประสบผลสําเร็จในวันน้ี 
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บทที ่1 
บทนํา 

 
1.1 ความสําคญัและที่มาของปัญหาวิจัย 
 ในการแข่งขันด้านการดําเนินธุรกิจของในโลกยุคปัจจุบันมีการแข่งขันกันอย่างรุนแรงขึ้น
เร่ือยๆ จนทําให้ทุกองค์การเกิดผลกระทบขึ้นในด้านต่างๆ โดยเฉพาะอย่างย่ิงองค์การเอกชนที่จะต้อง
ตระหนักและหาวิธีทางต่างๆที่จะสามารถรับมือกับปัญหาต่างๆท่ีเกิดขึ้นในโลกการแข่งขันในปัจจุบัน 
ไม่ว่าจะเกิดจากปัจจัยภายนอกหรือแม้กระทั่งปัจจัยภายในขององค์การเอง โดยปัจจัยภายนอกน้ันจะ
มีการวิเคราะห์ถึงโอกาสและอุปสรรคที่เกิดขึ้นในมุมต่างๆ ทั้งในด้านเศรษฐกิจ สังคม การเมือง 
วัฒนธรรม เทคโนโลยี การแข่งขันและภัยธรรมชาติในส่วนของปัจจัยภายในเองก็มีความสําคัญไม่น้อย
กว่าปัจจัยภายนอก ทั้งการวิเคราะห์ถึงจุดแข็งและจุดอ่อนขององค์การ ซึ่งหน่ึงในส่วนประกอบที่
สําคัญของการวิเคราะห์ปัจจัยภายในน้ีก็คือ คนหรือทรัพยากรบุคคล ที่เป็นกําลังสําคัญที่สุดในการ
ขับเคลื่อนให้องค์การน้ันสามารถประลุเป้าหมายและมีศกัยภาพในการแข่งขันได้นอกจากน้ัน
วัฒนธรรมขององค์การเองก็มีส่วนประกอบสําคัญอีกอย่างหน่ึงที่จะมีผลทําให้องค์การน้ันๆ จะประสบ
ความสําเร็จในด้านการดําเนินธุรกิจมากน้อยเพียงใด ขึ้นอยู่กับความสามารถในการเก็บรักษา
บุคคลากรที่มศีักยภาพ ที่มีสว่นสําคัญในการดําเนินงานขององค์การ โดยการสร้างแรงจูงใจไม่ให้
บุคคลากรที่มคีวามสําคัญเหล่าน้ีลาออกจากการทํางานในองค์การและสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพให้กับองค์การต่อไป 

ปัญหาขององค์การใดๆในปัจจุบัน พบว่าองค์การต่างๆในประเทศไทยควรหันมาให้ความ
สนใจ คือปัญหาความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานและองค์กร (Engagement) โดยเฉพาะในพนักงาน
กลุ่มคนรุ่นใหม ่หรือที่เรียกว่ากลุ่มเจนเนอเรชั่นวาย (Gen Y) ที่กําลังกลายเป็นคนกลุ่มใหญ่และกําลัง
ก้าวขึ้นสู่ระดับผู้บริหารมากขึน้ เน่ืองจากคนกลุ่มน้ีมักให้ความสําคัญกับอิสระและชีวิตสว่นตัว ต้องการ
ความท้าทายในชีวิตและอาชีพการงาน มากกว่าอดทนทํางานในสภาวะแวดล้อมที่ตนเองไม่ต้องการ 
กลุ่มพนักงานเจนเนอเรช่ันวายน้ีมีบทบาทเข้ามามีส่วนสําคญัในการผลักดันองค์การให้น้ันบรรลุถึง
วัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์การ ซึ่งถือว่าเป็นกลุ่มประชากรที่เป็นกลุ่มคนรุ่นใหม่ อยู่ในวัยที่
เข้าสู่การปฏิบัติงานหรือเพ่ิงเร่ิมต้นที่จะปฏิบัติงาน ซึ่งในประเทศไทยน้ันมีกลุ่มจํานวนของประชากร
รุ่นเจนเนอเรช่ันวายมากถึง 18ล้านคน คิดเป็นร้อยละ 27 ของจํานวนประชากรท้ังหมดในประเทศ
ไทย (“เข้าใจคน Gen Y”, 2557) ถือเป็นกลุ่มผู้ปฏิบัติงานรุ่นใหม่ทีม่ีแนวโน้มเข้ามาแทนที่กลุม่
ผู้ปฏิบัติงานในรุ่นเบเบ้ีบูม และ เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์ ซึ่งในกลุ่มของพนักงานผู้ที่อยู่ในรุ่นเจนเนอเรช่ัน
วายในสถานทีท่ํางานน้ัน หมายถึง บุคคลทีม่ีความรู้ ความสามารถในการใช้คอมพิวเตอร์และ
อินเทอร์เน็ตเป็นอย่างดี มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ มีความเช่ือมั่นในตนเองสูง สามารถรับมือกับความ
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เปลี่ยนแปลง ต้องการที่มีความก้าวหน้า สามารถแสดงความคิดเห็นและบริหารจัดการด้วยตนเอง ทั้ง
ในเรื่องเวลาและสถานที่ ให้ความสัมพันธภาพที่ดีในการทํางาน (รัชฎา   อสสินธิสกุล และอ้อยอุมา 
รุ่งเรือง, 2557) จะเห็นได้ว่าพนักงานในรุ่นเจนเนอเรช่ันวายน้ีมีความสําคญัต่อองค์การในอนาคต 
เพราะเป็นส่วนที่จะช่วยให้องค์การสามารถดําเนินกิจการให้สามารถก้าวต่อไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
โดยไม่เสียเปรียบคู่แข่งขันทางธุรกิจ และบอ่ยคร้ังกลุ่มพนักงานเจนเนอเรช่ันวายเองถูกจัดได้ว่า เป็น
กลุ่มที่มคีวามจงรักภักดีต่อองค์การน้อยที่สุดเมื่อเปรียบเทียบกับคนในรุ่นอ่ืน เน่ืองจากพนักงานในรุ่น
เจนเนอเรช่ันวายน้ีมักมีการเปลี่ยนงานบ่อยที่สุด ซึ่งจะสามารถลาออกจากบริษัทได้ทันที หากรู้สึกว่า
ไม่มีความสุขกับการทํางานหรือมีงานของบริษัทอ่ืนที่น่าสนใจหรือดีกว่า 

จากปัจจัยข้างต้นทําให้การสร้างความผูกพัน (Engagement) ของพนักงานเจนเนอเรช่ันวาย
และองค์การในปัจจุบันเป็นไปได้ยากข้ึน ส่งผลให้อัตราการเปลี่ยนงาน (Turnover Rate) มีแนวโน้ม
สูงข้ึน ซึ่งผลกระทบในระยะสัน้ นอกจากจะทําให้องค์กรมคี่าใช้จ่ายที่สูงข้ึนในการจ้างงานและการ
อบรมพัฒนาเพ่ือทดแทนตําแหน่งเดิมแล้วผลกระทบในระยะยาวที่เร่ิมส่อเค้าเป็นปัญหาคือ ช่องว่าง
ระหว่างพนักงานและผู้บริหารระดับสูงที่กําลังก้าวเข้าสู่การเกษียณ จะทาํให้องค์กรไม่สามารถ
ถ่ายทอดองค์ความรู้และประสบการณ์ได้ดีพอ เป็นผลให้การพัฒนาบุคลากรในองค์กรขึ้นมาเป็นระดับ
บริหารไม่ทันต่อความต้องการ เห็นได้จากบริษัทยักษ์ใหญห่ลายบริษัททีจ่ําเป็นต้องว่าจ้างผู้บริหารท่ี
เกษียณอายุแลว้มาดํารงตําแหน่งที่ปรึกษาต่อ ด้วยเหตุผลด้านความมั่นคงในระยะยาวของธุรกิจ 

สําหรับการสร้างความผูกพันในองค์การของพนักงานรุ่นเจนเนอเรช่ันวาย ไม่ให้มีอัตราการ
เปลี่ยนงานในแนวโน้มที่สูงขึน้ น่ันก็คือการทําให้พนักงานรุ่นเจนเนอเรช่ันวายน้ันสามารถท่ีจะมี
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานให้องค์การน้ันต่อไป ซึ่งแรงจูงใจที่นอกเหนือจากเร่ืองค่าตอบแทนที่
พนักงานจะได้รับแล้ว บทบาทและหน้าที่ของผู้บริหารเอง ก็มีส่วนอย่างย่ิงที่จะสามารถสร้างแรงจูงใจ
ให้พนักงานในองค์การน้ันปฏิบัติงานให้เป็นไปตามทิศทางที่ถูกต้องขององค์การ โดยในทศวรรษที่ผ่าน
มามีการศึกษาแนวคิดทฤษฎีที่เก่ียวกับ “ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง” (Transformational 
Leadership)กันเป็นอย่างมาก โดยทฤษฎีภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงนี้ได้ถูกกล่าวไว้ว่าภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงสามารถเห็นได้จากผู้นําเป็นผู้เปลี่ยนแปลง(Transformation) สามารถทําให้ผู้ร่วมงาน
และผู้ตามมองตนเองและมองงานในแง่มุมหรือกระบวนทัศน์ (Paradigm) ใหม่ๆ  ทําให้เกิดการ
ตระหนักรู้ (Awareness) ในเรื่องวิศัยทัศน์ (Vision) และภาระกิจ (Mission) ของทีมและองค์การ ซึ่ง
บทบาทของนําเองน้ันยังช่วยเพ่ิมศักยภาพให้กับการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาให้เป็นไปตาม
แนวทางนโยบายขององค์การได้ตามวัตถุประสงค์ (Bass & Avolio, 1994, p. 2 และ Bass, 1999, 
pp. 9-10  อ้างใน พรรณิกา เติมศักด์ิ, 2550, หน้า 29) 

นอกจากเรื่องภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงแล้ว อีกตัวแปรหน่ึงที่จะส่งผลต่อแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในแต่ละองค์การท่ีแตกต่างกันก็คือ วัฒนธรรมองค์การ ซึ่ง
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วัฒนธรรมองค์การน้ันสะท้อนให้เห็นถึงความสามารถในการพัฒนาองค์การของผู้บริหารระดับสูง และ
พนักงานระดับปฏิบัติการ เพราะวัฒนธรรมองค์การคือสิ่งที่อธิบายสภาพแวดล้อมภายในองค์การที่
รวมเอาข้อสมมติ ความเช่ือ และค่านิยมทีส่มาชิกขององค์การมีร่วมกันและใช้แนวทางในการ
ปฏิบัติงานเพ่ือมีปฏิสัมพันธ์กับโครงสร้างอย่างเป็นทางการในการกําหนดรูปแบบพฤติกรรม 
(Gordon,1999) ทั้งน้ีหากวัฒนธรรมขององค์การใดๆเหมาะสมและส่งผลให้เกิดแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานเจนเนอเรช่ันวาย ก็จะทําให้แนวโน้มขององค์การนั้นๆย่อมที่จะเก็บรักษา
บุคคลากรในรุน่น้ี เพ่ือเป็นกําลังสําคัญในการขับเคลื่อนให้กับองค์การเพ่ือทําการแข่งขันและทําให้
องค์การน้ันๆมกีารดําเนินงานสืบต่อไปได้ในอนาคต 
 ดังน้ันผู้ทําวิจัยจึงทําการศึกษาเรื่อง“ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมองค์การที่
ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขต
กรุงเทพมหานคร” โดยผู้ทําการวิจัยหวังว่าผลของการวิจัยในครั้งน้ี จะเป็นประโยชน์ให้ฝ่ายที่เก่ียวข้อง
สามารถนําผลลัพธ์ที่ได้จากการวิจัยน้ีไปใช้ เพ่ือเป็นแนวทางในการปรับปรุงคุณภาพและวางแผนการ
พัฒนาการบริหารจัดการด้านองค์การที่เหมาะสมทั้งในสว่นของการพัฒนาศักยภาพของผู้บริหารและ
การสร้างวัฒนธรรมภายในองค์การเพ่ือเพ่ิมแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานของบริษัทเอกชน
รุ่นเจนเนอเรช่ันวายอันส่งผลถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลที่ดีแก่องค์การให้สามารถปรับตัวเพ่ือ
การแข่งขันที่รนุแรงในโลกปัจจุบันต่อไป และผลของการวิจัยในครั้งน้ีจะเป็นข้อมูลอ้างอิงสําหรับ
นักศึกษาและผูท้ี่สนใจได้ศึกษาเพ่ือเป็นแนวทางในการศึกษาเพ่ิมเติมต่อไป 
 
1.2 วัตถุประสงคข์องการวิจัย 
 การศึกษาในครั้งน้ี มีวัตถุประสงค์ดังต่อไปน้ีคือ 
 1.2.1 เพ่ือศึกษาภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงด้านการสร้างบารมี ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 
ด้านการกระตุ้นความคิดเห็น และด้านการพิจารณาส่วนบุคคล ทีส่่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร 

1.2.2 เพ่ือศึกษาวัฒนธรรมองค์การด้านวัฒนธรรมแบบปรบัตัว ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่งสาํเร็จ 
ด้านวัฒนธรรมแบบเครือญาติ และด้านวัฒนธรรมแบบราชการ ที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร 
 
1.3 ขอบเขตการศึกษา 
 ผู้วิจัยใช้การวิจัยเชิงปริมาณสําหรับการศึกษาในครั้งน้ี โดยเลือกใช้วิธีการสํารวจด้วย
แบบสอบถามที่สร้างขึ้นและได้กําหนดขอบเขตของการวิจัยไว้ดังน้ีคือ 
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1.3.1 ประชากรท่ีใช้ศึกษาเป็นกลุ่มพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขต
กรุงเทพมหานคร โดยจํากัดช่วงอายุของกลุ่มตัวอย่างให้อยู่ระหว่าง20-34ปี หรือเป็นผูท้ี่เกิดในช่วง 
พ.ศ.2523 - 2537 

1.3.2 ตัวอย่างที่ใช้ศึกษาเลือกจากประชากร โดยวิธีการสุ่มตัวอย่างแบบสุ่มอย่างง่าย
(Simple Randomsampling) และใช้จํานวน 400คน ซึ่งจํานวนน้ีได้จากการใช้ตารางสําเร็จรูปของ
Yamane(1967) ที่ระดับความเช่ือมั่น 95% ระดับความคลาดเคลื่อน -+5% 

1.3.3 ตัวแปรที่เก่ียวข้องกับการศึกษา ประกอบด้วย 
1.3.3.1.1 ตัวแปรตาม คือ แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานเอกชนรุ่นเจน

เนอเรช่ันวาย 
1.3.3.1.2 ตัวแปรอิสระ ได้แก่ 

- ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ประกอบไปด้วย ด้านการสร้าง
บารมี ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ และด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคล 

- วัฒนธรรมองค์การประกอบไปด้วย ด้านวัฒนธรรมแบบ
ปรับตัว ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่งสําเร็จ ด้านวัฒนธรรมแบบเครือญาติ และด้านวัฒนธรรมแบบราชการ 

1.3.4 สถานที่ศึกษาที่ผู้วิจัยใช้เก็บรวบรวมข้อมูล คือ บริเวณย่านธุรกิจในเขต
กรุงเทพมหานคร 

1.3.5 ระยะเวลาในการศึกษา เร่ิมต้ังแต่ 1 กันยายน ถึง 31 ธันวาคม 2557 
 
1.4 ประโยชนท์ี่ใช้ในการศึกษา 

ผลจากการศึกษามีประโยชน์ต่อฝ่ายที่เก่ียวข้องดังน้ี คือ 
1.4.1 ทําให้ทราบถึงภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของ

พนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร 
1.4.2 ทําให้ทราบถึงวัฒนธรรมองค์การที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน

บริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร 
1.4.3 เพ่ือเป็นข้อมูลและแนวทางให้บริษัทเอกชนสามารถนําผลของการวิจัยไปใช้ในการ

ปรับปรุงและวางแผนพัฒนาการบริหารจัดการด้านองค์การ เพ่ือเพ่ิมแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของ
พนักงานบริษัทเอกชนในรุ่นเจนเนอเรช้ันวาย 
 
1.5 นิยามศัพท์เฉพาะ 

1.5.1 ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Transformation Leadership) หมายถึง กระบวนการซึ่ง
ยกระดับคุณธรรมและแรงจูงใจของทั้งผู้นําและผู้ตามให้เพ่ิมสูงขึ้น ผู้นําจะต้องมีคุณธรรม จริยธรรม 
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และยกระดับจิตสํานึกของผู้ตามผ่านการแสดงอุดมคติและค่านิยมทางคุณธรรม และจริยธรรม เช่น 
เสรีภาพ ความยุติธรรม ความเท่าเทียมกัน ความสงบสุข และมนุษยธรรม ซึ่งค่านิยมเหลา่น้ีไม่ได้อยู่
บนพ้ืนฐานของอารมณ์ เช่น ความกลัว ความโลภ ความริษยา หรือความเกลียดชัง นอกจากน้ี ภาวะ
ผู้นําแบบเปลี่ยนแปลงยังกระตุ้นให้ผู้ตามเกดิความต้องการท่ีสูงขึ้นตามลาํดับข้ันความต้องการของมาส
โลว์ (Maslow, 1954) ผู้ตามจะถูกยกระดับจาก “ตัวตนที่เป็นอยู่ทุกๆวัน” ให้เป็น “ ตัวตนที่ดีกว่า” 
(Burns, 1978) 

1.5.2 วัฒนธรรมองค์การ (Corporate Culture) หมายถึงวิถีชีวิตที่คนกลุ่มใดกลุ่มหน่ึงยึดถือ
ปฏิบัติสืบต่อกันมา ซึ่งจะกลายเป็นนิสัยและความเคยชิน และกลายเป็นขนบธรรมเนียมประเพณี วิถี
ประพฤติปฏิบัติ ความเช่ือ ค่านิยม รวมทั้งภาษาวัตถุสิ่งของต่าง ๆ วัฒนธรรมทําให้คนรวมตัวกันเป็น
สังคม มีการอยู่ร่วมกันอย่างมีระเบียบ ผลของวัฒนธรรมจะออกมาในรูปจริยธรรม ตลอดจนค่านิยมที่
ใช้ในการตัดสินใจหรือวินิจฉยัสั่งการ จริยธรรมองค์การถือเป็นส่วนสําคัญที่จะทําให้การดําเนินงานของ
องค์การก้าวหน้าและส่งผลให้องค์การได้รับความเช่ือถือจากสังคม 

1.5.3 แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน หมายถึง สิ่งที่อยู่ภายในของบุคคล มีอิทธิพลทําให้กําหนด
ทิศทางและการใช้ความพยายามในการทํางานให้บรรลุวัตถุประสงค์ การจูงใจจึงเป็นสิ่งเร้าซึ่งทําให้
บุคคลเกิดความคิดริเร่ิม ควบคุมรักษาพฤติกรรม และการกระทํา หรือเป็นสภาพภายในซึ่งเป็นสาเหตุ
ให้บุคคลที่มีพฤติกรรมที่ทําให้เกิดความเช่ือมั่นว่า สามารถบรรลุเป้าหมายบางประการได้มนุษย์มี
ความต้องการทางด้านร่างกาย (นํ้า อากาศ อาหาร พักผ่อน และที่อยู่อาศัย) และมีความต้องการ
ทางด้านอ่ืน ๆ เช่น การยกย่อง สถานะ ความรัก ความผูกพันกับบุคคลอ่ืน ความรู้สึกทีดี่ การให้ การ
ประสบความสําเร็จ โดยทั่วไปจะมีการเปลี่ยนเเปลงเมื่อเวลาผ่านไป และความต้องการจะมีความ
แตกต่างกันในแต่ละบุคคลด้วย 

1.5.4 บริษัทเอกชน (Private Corporation) หมายถึงหมายถึง บริษัทจํากัด (Company 
Limited) ที่จัดต้ังข้ึนตามกฎหมายแพ่งและพาณิชย์มาตรา 1096 ซึ่งบัญญัติว่า “อันว่าบริษัทจํากัดน้ัน 
คือ บริษัทประเภทซึ่งต้ังขึ้นด้วยการแบ่งทุนเป็นหุ้น ซึ่งมีมลูค่าเท่าๆ กัน โดยผู้ถือหุ้นต่างรับผิดจํากัด
เพียงไม่เกินจํานวนเงินที่ตนยังส่งใช้ไม่ครบมลูค่าของหุ้นที่ตนถือ” 

1.5.5 เจนเนอเรช่ันวายประชากรเจเนอเรช่ันวาย หรือเจเนอเรช่ัน Millennialsหมายถึงกลุ่ม
ประชากรท่ีเกิดระหว่าง พ.ศ. 2523 - 2546 ตามนิยามของ Strauss และ Howe (2000) เป็น
ประชากรท่ีมีจําานวนประมาณร้อยละ 25 ของประชากรโลก ขณะนี้มีอายุระหว่าง 11 - 34 ปี 
(ภูเบศร์ สมทุรจักร และนิพนธ์ ดาราวุฒิมาประกรณ์, 2557)ในปี พ.ศ. 2553  คาดว่ามปีระชากรไทย
อยู่ในกลุ่มอาย ุGenYประมาณ 10 ล้านคน  คิดเป็นประมาณ 16 %  ของประชากรทั้งหมด (“Why 
Generation”, 2010) 



บทที ่2 
แนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่เก่ียวข้อง 

 
 บทน้ีเป็นการนําเสนอ แนวคดิ ทฤษฎีและงานวิจัยที่เก่ียวข้องกับตัวแปรของการศึกษาซึ่ง
ผู้วิจัยได้ทําการสืบค้น จากเอกสารทางวิชาการและงานวิจัยจากแหล่งต่างๆ โดยแบ่งเน้ือหาของบทน้ี
เป็น 5 ส่วนคือ 

2.1 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับตัวแปรเรื่องเจนเนอเรช่ันวาย 
2.2 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับตัวแปรเรื่องแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 
2.3 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับตัวแปรเรื่องภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
2.4 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับตัวแปรเรื่องวัฒนธรรมองค์การ 
2.5 งานวัยที่เก่ียวข้อง 
รายละเอียดในแต่ละส่วนที่กล่าวมาข้างต้น มีสาระสําคัญดังน้ี 
 

2.1 แนวคิดและทฤฎีเก่ียวกับตัวแปรเร่ืองเจนเนอเรชัน่วาย 
 2.1.1 ความหมายของเจนเนอเรช่ันวาย 
 เจนเนอเรช่ันวาย (Generation Y) หรือ เจนวาย (Gen Y) หรือ Millennials น้ัน มีหลาย
แหล่งข้อมูลทีม่ีการแบ่งกลุ่มของช่วงอายุในคนรุ่นน้ี โดยแต่ละแหล่งข้อมลูน้ันได้ระบุช่วงระยะของปี
เกิดที่แตกต่างกันออกไป ดังนั้นจึงไม่มีข้อสรุปที่แน่นอนเกีย่วกับช่วงปีเกิดของคนกลุ่มน้ี แต่จากการ
รวบรวมข้อมูลจากแหล่งต่างๆ ทําให้ผู้วิจัยได้ประมาณช่วงปีเกิดของกลุ่มคนรุ่นน้ีตามนิยามของ 
Strauss & Howe (2000) คอืพ.ศ.2523-2546 (ภูเบศร์ สมุทรจักร และนิพนธ์ ดาราวุฒิมาประกรณ์, 
2557) ซึ่งในปัจจุบันกลุ่มคนในรุ่นน้ีจะมีอายุอยู่ในช่วงระหว่าง 11-34 ปี และจากการสาํรวจคนทํางาน
ในยุคเจนเนอเรช่ันวายของถือเป็นสัดส่วนถึงร้อยละ 80 ของแรงงานทั้งหมดในอีก 3 ปีข้างหน้าแทน
คนยุค Baby Boomers เน่ืองจากช่วงอายุของคนรุ่นน้ีจะคาบเกี่ยวกันคือเป็นรุ่นที่มีทั้งกําลังจะเริ่มต้น
ทํางาน รุ่นเริ่มเข้าสู่วัยทํางาน และรุ่นที่ทํางานมาระยะหน่ึง 
 เจนเนอเรช่ันวายน้ี เป็นรุ่นที่เกิดมาในช่วงเวลาหลังสงครามหรือเป็นช่วงเวลาที่บ้านเมืองอยู่
ในสภาะปกติสุข และเป็นช่วงที่สภาวะแวดล้อมทางสังคมและเศรษฐกิจอยู่ในช่วงการเปล่ียนแปลง 
รวมถึงเป็นยุคแห่งโลกเทคโนโลยีที่ก้าวหน้าอย่างรวดเร็ว คนในรุ่นน้ีจึงมพีฤติกรรมชอบแสดงออก มี
ความเช่ือมั่นในตัวเองสูง และไม่ชอบอยู่ในกฏเกณฑ์เง่ือนไข 
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 2.1.2 แนวคิดเก่ียวกับเจนเนอเรช่ันวาย 
 จากการค้นคว้าและศึกษาเกีย่วกับเจนเนอเรช่ันวาย ทางผู้วิจัยยังไม่พบทฤษฏีที่เก่ียวกับเจน
เนอเรช่ันวายใดๆ แต่พบเพียงแนวคิดจากนักวิจัยของท่านต่างๆ ที่ได้ทําการศึกษาวิจัย และสรุป
แนวคิดเก่ียวกับเจนเนอเรช่ันวายไว้ดังต่อไปน้ี 

ภูเบศร์ สมุทรจักร และนิพนธ์ ดาราวุฒิมาประกรณ์ (2557) ได้กล่าวไว้ว่า ประชากรกลุ่มเจน
เนอเรช่ันวาย หรือเจนเนอเรช่ัน Millennials หมายถึงกลุม่ประชากรที่เกิดระหว่าง พ.ศ.2523-2546 
ตามนิยามของ Strauss & Howe (2000) เป็นประชากรเจนเนอเรช่ันวาย แตกต่างกันไป แต่นิยาม
ของ Strauss & Howe (2000)  ได้รับการอ้างอิงมากที่สุด หลังจากที่เขาตีพิมพ์หนังสือ Millennials 
Rising: The Next Great Generation อธิบายเก่ียวกับลักษณะเฉพาะของประชากรกลุ่มน้ี ซึ่ง
แตกต่างจากประชากรเจเนอเรชันเอ กซ์ (x) และเจเนอเรชันเบบ้ีบูม (Baby Boom) หลังจากน้ัน
การศึกษาเกี่ยวกับประชากรเจเนอเรชันวาย จึงได้รับการสนใจอย่างกว้างขวางโดยเฉพาะในสาขาการ
บริหารทรัพยากรบุคคลและการตลาด เน่ืองจากประชากรกลุ่มน้ีส่วนหน่ึงได้เร่ิมเข้าสู่ตลาดแรงงาน 
และอีกส่วนหนึ่งกําลังศึกษาในระดับช้ันมัธยมจนถึงมหาวิทยาลัย และเน่ืองจากประชากรกลุ่มน้ีมี
จํานวนใกล้เคียงกับกลุ่ม Baby Boom ในวรรณกรรมบางฉบับจึงเรียกว่า Echo Baby Boom ทําให้
ประชากรกลุ่มน้ีมีนัยยะสําคญัทางการตลาด 

ธรรมรัตน์ อยู่พรต (2556) ได้กล่าวถึงกลุ่มเจนเนอเรช่ันวายของประเทศไทยไว้ว่า เจนเนอ
เรช่ันวาย (พ.ศ.2521-2540) เกิดและเติบโตขึ้นในช่วงที่มีความเจริญของสังคมเร่ิมเข้าสูยุ่ค
ประชาธิปไตยและประเทศยังคงพัฒนาสู่อุตสาหกรรมอยา่งต่อเน่ือง รวมทั้งยังเปิดรับอารยธรรม
ต่างชาติทั้งตะวันตกและเอเชีย เทคโนโลยีทีท่ันสมัย แต่การพัฒนาเศรษฐกิจและอุตสาหกรรมเกิดผล
กระทบที่ตามมาคือ ปัญหาสงัคมต่างๆ เช่น โรคเอดส์ อาชญากรรม โสเภณี สิ่งแวดล้อม เป็นต้น 
 อุทิส ศิริวรรณ (2555) ได้กลา่วไว้ว่า กลุ่มเจนเนเรช่ันวาย (Generation Y) คือ กลุ่มคนที่เกิด
ระหว่างปี พ.ศ.2553-2533 ซึ่งคนเจนเนอเรช่ันวายส่วนใหญ่ รักง่าย หน่ายเร็ว สมาธิสั้น กล้า
แสดงออก หวือหวา ทันแฟช่ัน ทันโลก ทันเหตุการณ์ เกาะติดเทคโนโลยีใกล้ชิด ต้องการประสบ
ความสําเร็จแบบเป็นตัวของตัวเองและไม่ต้องการเป็นเจ้าคนนายคน แต่ต้องการทํางานแบบเป็นนาย
ตนเอง ไม่ชอบให้ใครมาสั่ง ไม่ชอบให้ใครบังคับ ข่มขู่ หรือควบคุม 
 เสาวคนธ์ วิทวัสโอฬาร (2550) ได้สรุปข้อมลูเกี่ยวกับลักษณะของ Gen Y ในสหรัฐอเมริกา
และประเทศจากฝั่งตะวันตก ซึ่งมีลักษณะตรงกับ Gen Y ในประเทศไทยไว้ว่า ลักษณะที่ Gen Y มี
ร่วมกัน ทั้งเร่ืองบุคลิกภาพ ทัศนคติ ค่านิยม และแนวโน้มของพฤติกรรม มีอยู่ 13 ประการด้วยกัน
ดังน้ี 

1. เป็นตัวของตัวเองสูง คน Gen Y จะมีความคิดอ่าน ทัศนคติ เป้าหมาย รวมถึงการ
แต่งกาย วิธีพูดจา รูปแบบการใช้ชีวิต ที่เป็นแบบฉบับของตัวเอง พวกเขาภูมิใจเช่นน้ัน เพราะไม่
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ต้องการเลียนแบบใคร อีกทัง้ยังยืนหยัดความคิดเห็นของตัวเอง ไม่คล้อยตามผู้อ่ืนง่ายๆ พูดจา
ตรงไปตรงมา และไม่ชอบให้ใครมาสั่ง 

2. ความอดทนตํ่า หมายรวมท้ังความอดทนทั้งร่างกายและจิตใจ เมื่อหิว ร้อนเหน่ือย 
หรือง่วง จะแสดงออกมาอย่างชัดเจน และมีภูมิต้านทานทางใจและอารมณ์ที่ตํ่ากว่า Generation อ่ืน
ด้วย พวกเขาจะเก็บอารมณ์ไม่ค่อยได้ 

3. อยากรู้ อยากเห็น คน Gen Y มักจะถามว่า “ทําไม” อยู่บ่อยๆ ซึ่งเป็นที่มาของ
คําว่า “Why (Y) Generation” และเมื่อถามออกไปแล้วก็ยังต้องการคําตอบอีกด้วย 

4. ท้าทายกฎระเบียบ คน Gen Y ไม่นิยมกฎระเบียบ ข้อบังคับ ไม่ชอบอยู่ในกรอบ
ย่ิงมีการควบคุมอย่างเข้มงวด ย่ิงอยากจะทําผิดกฎย่ิงข้ึนไปอีก และนอกจากกฎระเบียบแล้ว Gen Yก็
ไม่นิยมปฏิบัติตามวัฒนธรรม ประเพณี หรอืแนวปฏิบัติเดิมๆ สักเท่าใดนกั 

5. ทะเยอทะยานสูง เป้าหมายทางอาชีพของคน Gen Y มกัมีความชัดเจนและ
ต้ังเป้าหมายไว้สูง มีความมุ่งมัน่และจะทุ่มเทเพ่ือไปให้ถึง ถ้าเป็นไปได้พวกเขาอยากเติบโตอย่างก้าว
กระโดด เพ่ือไปสู่จุดหมายในเวลาอันสั้น 

6. คุ้นเคยกับเทคโนโลยี คน Gen Y มักจะมีอุปกรณ์ดีจิตอลและเทคโนโลยีเป็นของคู่
กาย สามารถใช้คอมพิวเตอร์อย่างคล่องแคล่วและใช้เวลาส่วนใหญ่ไปกับโลกของอินเตอร์เน็ต 

7. ชอบการเปลี่ยนแปลง คน Gen Y มีทัศนคติที่ดีต่อการเปลี่ยนแปลง แม้ไมแ่น่ใจ
ว่าจะนําไปสู่สิ่งที่ดีกว่า แต่ก็กล้าเสี่ยง อยากลอง และรูส้กึต่ืนเต้นที่จะได้เปลี่ยนไปสู่สิง่ใหม ่

8. กระตือรือร้น คน Gen Y เป็นกลุ่มคนไฟแรงและมีความคล่องแคล่ว คิดเร็ว พูด
เร็วทําเร็ว เมื่อทําอะไรก็อยากจะเห็นผลเร็วๆ บางครั้งอาจดูเหมือนไม่ละเอียดรอบคอบ ย่ิงได้ทํางานที่
เขาชอบเขาจะกระตือรือร้น ต่ืนเต้นเป็นที่สุด คนที่อืดอาดชักช้าจึงเข้ากับพวกเขาได้ยาก 

9. มองโลกในแง่ดี คน Gen Y มักคิดถึงสิ่งต่างๆ ในเชิงบวกและคิดในแง่ดีว่าทุกอย่าง
เป็นไปได้ 

10. มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ คน Gen Y มีความคิดหรือไอเดียมากมายอยู่ในสมอง 
และอยากจะทาํให้ความคิดหรือไอเดียน้ันๆเกิดขึ้นจริง 

11. มั่นใจในตนเองสูง ความมั่นใจของ Gen Y เป็นไปในเชิง “รู้สึกดีกับตนเอง”ไม่ได้
นําไปเปรียบเทียบกับผู้ใด จนบ่อยคร้ังที่พวกเขาถูกคนรุ่น Gen B และ Gen X เข้าใจผิดว่าไม่อ่อน
น้อม แข็งกระด้าง หรือก้าวร้าว นอกจากน้ี คน Gen Y ไม่ค่อยมีอาการเก้อเขิน ประหม่า เมื่อต้องพูด
ต่อหน้าสาธารณะชนหรือต่อหน้าคนมากๆ 

12. ไม่เคารพผูอ้าวุโสกว่า คน Gen Y ไม่ได้เคารพผู้ที่อายุมากกว่า หรือตําแหน่งสูง
กว่า แต่พวกเขาจะเคารพที่ตัวตนของคนน้ัน การอายุมากกว่าหรือตําแหน่งที่สูงกว่าไม่มีอิทธิพลใดใด
ต่อคนGen Y 



9 
 

13. มีความจงรักภักดีกับองค์กรตํ่า คน Gen Y เลือกตัวงาน ไม่ใช่องค์กรหรือบริษัท 
เวลาที่ต่อรองเร่ืองงาน พวกเขาจึงยืนกรานที่จะทําหน้าทีท่ี่โตกว่าที่องค์กรเสนองานให้ และมักจะมอง
องค์กรเป็นเพียงสะพานเช่ือมเขาไปสู่เป้าหมายทางอาชีพที่ต้ังไว้ น่ันจึงทําให้อัตราการลาออกของคน 
Gen Y ในองกรค์หรือบริษัทต่างๆมีสูงมาก เมื่อเทียบกับคน Generation อ่ืนๆ 
 2.1.3 เจนเนอเรช่ันวายกับการทํางาน 
 เน่ืองจากเจนเนอเรช่ันวายเริ่มเข้าสู่การทํางานในองค์การมากขึ้น และจะเริ่มเข้ามาแทนที่ของ
กลุ่มคนรุ่นเบบ้ีบูมเมอร์ และเจนเอ็กซ์ ทําให้องค์การหน่ึงๆน้ันจะประกอบไปด้วยกลุ่มคนทั้ง 3 รุ่น
ทํางานอยู่ด้วยกัน จากการศึกษาตามบุคคลิกลักษณะนิสยัของคนเจนวายกับการทํางานน้ันย่อม
แตกต่างกับกลุ่มคนรุ่นเบบ้ีบูมเมอร์และเจนเอ็กซ์โดยมีผู้ศกึษาเกี่ยวกับกลุ่มเจนเนอเรช่ันวายกับการ
ทํางานไว้ดังน้ี 

โกวิท วงศ์สุรวัฒน์ (2556) ได้กล่าวถึงคนเจนวายกับการทํางานไว้ว่า พวกเจนวายเป็นวัยที่จัด
ว่าเพ่ิงเริ่มเข้าสู่วัยทํางาน มีลักษณะนิสัยชอบแสดงออก มคีวามเป็นตัวของตัวเองสูง ไม่ชอบอยู่ใน
กรอบและไม่ชอบเง่ือนไข คนกลุ่มน้ีต้องการความชัดเจนในการทํางานว่า สิ่งที่ทํามีผลต่อตนเองและ
ต่อหน่วยงานอย่างไร อีกทั้งยังมีความสามารถในการทํางานที่เก่ียวกับการติดต่อสื่อสาร และยัง
สามารถทํางานหลายๆ อย่างได้ในเวลาเดียวกันแบบว่าชอบส่งอีเมล์มากกว่าพูดกันต่อหน้า ทํานองว่า
ไม่ชอบทะเลาะทําให้พวกผู้ใหญ่ไม่ค่อยชอบเท่าไรนัก 

จิรชยา ธีรสุวิภากร (2556) ได้กล่าวไว้ว่า สิ่งที่คน Gen Y ไม่ชอบอย่างมาก คือระเบียบวินัยที่
มากเกินไป เช่น ห้ามใช้โทรศพัท์มือถือระหว่างทํางานห้ามใช้คอมพิวเตอร์ในเรื่องส่วนตัว นอกจากน้ี 
คน Gen Y มักจะรู้สึกอึดอัดเมื่อความคิดเห็นของพวกเขาไม่ได้รับการยอมรับจากหัวหน้างาน และ
ความรู้สึกไม่พอใจเหล่าน้ี อาจทําใหG้en Y บางคนยอมลาออกจากงานทันทีโดยไม่คํานึงถึงปัญหาเร่ือง
การตกงาน 

จากการศึกษาเรื่อง “จูงใจคน Gen-Y ทํางาน”ของ PHR Thailand Contributor(2556) 
พบว่า คน Gen-Y เป็นพวกที่มองและเรียกร้องความสมดุลของชีวิตงานและส่วนตัว (Work-Life 
Balance)ไม่นิยมทํางานล่วงเวลา หรือโหมงานอย่างเอาเป็นเอาตาย โดยเฉพาะบริษัทที่ไม่มีนโยบาย
จ่ายค่าล่วงเวลาแต่อยากให้พนักงานทํางานเลิกดึก คน Gen-Y เหล่าน้ีจะไม่มีทางทุ่มเทให้กับองค์การ 
แม้แต่องค์การจะบังคับก็ตามและพบว่าคน Gen-Y เป็นคนทํางานที่ไม่อุทิศตัวเองให้กับองค์การเท่าไร
นัก เว้นแต่องค์การที่พยายามสร้างสมดุลให้กับชีวิตของเขาอีกทั้งคน Gen-Y เป็นพวกที่ท้าทาย ชอบ
ทํางานเป็นทีม ไม่หยุดอยู่กับที่ 

เสาวนีย์ พิสิฐานุสรณ์ (2550) ได้กล่าวไว้ว่า Gen Y ย่างก้าวเข้าสู่โลกแห่งการทํางาน ด้วย
ข้อมูลความรู้ทีอั่ดแน่นอยู่ในหัว มากกว่าที่คนวัยย่ีสิบรุ่นก่อนหน้าพวกเขาทุกรุ่นเคยมีมา และยังพร้อม
มูลด้วยข้อมูลขา่วสารที่มากกว่าเพียงปลายน้ิวสัมผัสในยุคเทคโนโลยีสารสนเทศ พวกเขายังมีความ
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คาดหวังที่สูงย่ิง แต่สิ่งที่พวกเขาคาดหวังสูงสุดและเป็นสิ่งแรกคือตัวของพวกเขาเองในการทํางาน 
Gen Y ดูเหมือนจะเรียกร้องสูงและรักษาสิทธ์ิอย่างเต็มที่ แต่พวกเขาไม่ใช่คนหยิบโหย่ง แม้อาจจะดู
เหมือนเป็นเช่นน้ัน แต่ความจริง พวกเขาเพียงแต่ชอบเรียกร้องขอมีทีม ที่จะคอยช่วยเหลือเกื้อหนุน
พวกเขาในการทํางาน รวมท้ังต้องการคนที่จะคอยให้กําลังใจอีกนิดหน่อย ในการจะลงมอืทําทุกสิ่งทุก
อย่างเท่าน้ันเอง สําหรับ Gen Y บางคนแล้ว นิยามคําว่า “จริยธรรมการทํางาน” จําเป็นต้องเปลี่ยน
ใหม่ และยังมนิียามอีกหลายอย่างที่ Gen Y เปลี่ยนมันเสียใหม่ พวกเขาไม่แบ่งแยกเพศและเช้ือชาติ 
ผู้หญิงสามารถดูกีฬาและเล่นวิดีโอเกมเหมือนผู้ชาย Gen Y โตขึ้นมาพร้อมกับการบริโภคสื่ออย่าง
กว้างขวาง ทําให้พวกเขาคุ้นชินและยอมรับความหลากหลาย 

 
2.2แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับตัวแปรเร่ืองแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 
 2.2.1 ความหมายของแรงจูงใจหรือการจูงใจ 
 นักวิชาการและนักจิตวิทยาที่มีช่ือเสียงหลายท่าน ได้ให้ความหมายและคาํจํากัดความของ
แรงจูงใจหรือการจูงใจไว้หลากหลายและใกล้เคียงกัน ดังน้ี 
 ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ (2551) ให้ความหมายไว้ว่า การจูงใจ หมายถึง กระบวนการต่างๆที่
ร่างกายและจิตใจถูกกระตุ้นจากสิ่งเร้าให้เกิดการแสดงออกของพฤติกรรม เพ่ือที่จะบรรลุจุดมุ่งหมาย
ของเป้าหมายท่ีต้องการ 

ศิริวรรณ เสรีรตัน์, สมชาย หริัญกิตติ และธนวรรธ ต้ังสินทรัพย์ศิริ (2550) ให้ความหมายไว้
ว่า การจูงใจ หมายถึง อิทธิพลภายในของบุคคล ซึ่งเก่ียวข้องกับการกําหนดทิศทางและการใช้ความ
พยายามในการทํางานอย่างต่อเน่ือง หรือ เป็นสภาวะของบุคคลที่ถูกกระตุ้นให้แสดงพฤติกรรม เพ่ือ
ไปสู่จุดหมายปลายทางที่ต้องการ 

แรงจูงใจ หมายถึง แรงกระตุ้นหรือแรงผลักดันให้เกิดพฤติกรรม เป็นแรงที่ให้พลังงานกระตุ้น
ร่างกายให้กระทําพฤติกรรม เป็นแรงกระตุ้นที่มีการกําหนดทิศทางไว้ว่าจะกระทําพฤติกรรมออกไป
อย่างไร แบบใด และเป็นแรงกระตุ้นให้บุคคลรักษาพฤติกรรมน้ันเอาไว้(Porter, Bigley & Steers, 
2003) 

Weihrich & Koontz (1993) กล่าวว่า การจูงใจคือแรงผลกัดันจากความต้องการและความ
คาดหวังต่างๆ ของมนุษย์ เพ่ือให้แสดงออกตามท่ีต้องการ 
 Glueck (1982) ได้ให้ความหมายของการจูงใจไว้ว่า หมายถึงสภาวะภายในของบุคคลที่เป็น
ตัวกําหนดทิศทางและระดับของพฤติกรรม ทําให้การทํางานของแต่ละบุคคลมีพลังมากขึ้นและดําเนิน
เร่ือยไปอย่างต่อเน่ืองจนบรรลุความต้องการของตน  

ส่วน Beach (1965) ก็ได้กล่าวไว้ว่า การจูงใจ คือ การทําให้คนเต็มใจที่จะใช้พลังงานของเขา
เมื่อประสบความสําเร็จตามเป้าหมายหรือรางวัลที่จะได้รับ 
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จากการให้ความหมายและคําจํากัดความของทุกท่านที่ได้กล่าวมาข้างต้น พอจะสรุปได้ว่า 
แรงจูงใจหรือการจูงใจ หมายถึง พลังงานหรือสิ่งผลักดันหรือแรงผลักดัน ที่เป็นสิ่งกระตุ้นให้เกิดหรือ
แสดงพฤติกรรม พร้อมทั้งควบคุมเพ่ือให้บรรลุถึงเป้าหมายตามที่ต้ังเอาไว้ 

2.2.2 ทฤษฏีแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 
ทฤษฎีลําดับข้ันความต้องการของมาสโลว์ (Maslow's Hierarchy of Needs) 
Maslow (1954) ได้เขียนทฤษฎีทั่วไปเก่ียวกับการจูงใจ (Maslow’s GeneralTheory of 

Human Motivation) มาสโลว์เช่ือว่ามนุษย์เป็นสัตว์ที่มีความต้องการ(wanting animal)และเป็นการ
ยากที่มนุษย์จะไปถึงข้ันของความพึงพอใจอย่างสมบูรณ์ โดยมีสมมุติฐานว่า มนุษย์ทุกคนมีความ
ต้องการข้ันพ้ืนฐาน และความต้องการจะมีตลอดเวลาอย่างไม่มีที่สิ้นสุด เมื่อความต้องการใดที่ได้รับ
การตอบสนองแล้ว จะมีความต้องการอ่ืนเข้ามาแทนที ่และความต้องการใดที่ได้รับการตอบสนองแล้ว
จะไม่เป็นสิ่งจูงใจอีกต่อไป ส่วนความต้องการท่ียังไม่ได้รับการตอบสนองจะยังคงเป็นสิ่งจูงใจอยู่ 
กระบวนความต้องการของมนุษย์จะมีลําดับข้ันจากระดับพ้ืนฐาน (Lower Order)ไปหาระดับสูงสุด 
(Higher Order) ตามลําดับความสําคัญในสิง่ที่ต้องการของมนุษย์ โดยมาสโลว์ได้เรียงลําดับขั้นของ
ความต้องการของมนุษย์จากขั้นต้นไปสู่ความต้องการข้ันต่อไปไว้เป็น 5 ลําดับ ดังน้ี 
 
ภาพที่ 2.1 : ลาํดับข้ันความต้องการตามทฤษฏีของมาสโลว์ 
 

 
 
ที่มา: Maslow, A. H. (1954). Motivation and personality. New York : Harper and Row. 
 

1.) ความต้องการทางกายภาพ (Physiological Needs) เป็นความต้องการ
ระดับพ้ืนฐานของมนุษย์ คือต้องการในสิ่งจําเป็นต่อความอยู่รอด เช่น อาหาร น้ํา ที่อยู่อาศัย 
เคร่ืองนุ่งห่ม ความอบอุ่นการนอน และยารกัษาโรค เป็นต้น การตอบสนองความต้องการทางกายภาพ
ของทุกองค์กร จะอยู่ในรูปของการจ่ายเงินค่าจ้าง ซึ่งถือเป็นปัจจัยสําคัญในการตอบสนองความ
ต้องการในลําดับข้ันที่หน่ึง 
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2.) ความต้องการความปลอดภัยและความมัน่คง (Safety and Security Needs) 
เป็นความต้องการในระดับที่สูงข้ึน เมื่อความต้องการข้ันพ้ืนฐานได้รับการตอบสนองพอสมควรแล้ว 
มนุษย์จะมีความต้องการที่จะให้ตัวเองได้รับความปลอดภัยในชีวิตและได้รับการป้องกันจากอันตราย
ต่างๆ ที่จะเกิดขึ้นกับร่างกาย รวมถึงต้องการความม่ันคงทางเศรษฐกิจ และความม่ันคงในการดํารง
ชีพหรือในหน้าท่ีการงาน 

3.) ความต้องการมีส่วนร่วมในสังคม (Social Belonging Needs) เป็นความ
ต้องการความรักการยอมรับจากสังคม ความต้องการความสัมพันธ์ที่อบอุ่นกับครอบครัวหรือเพ่ือน 
ความรู้สึกว่าเป็นบุคคลหน่ึงในกลุ่ม นอกจากน้ี สภาพแวดล้อมของการทํางานก็ยังถือเป็น
สภาพแวดล้อมทางสังคมอีกอย่างหน่ึงด้วย หากพนักงานไม่รู้สึกว่าเป็นสว่นสําคัญขององค์กรและเพ่ือน
ร่วมงานแล้ว จะรู้สึกคับอกคบัใจ และจะไมต่อบสนองต่อสิ่งจูงใจในระดับต่อไป 

4.) ความต้องการได้รับการยกย่องจากผู้อ่ืน (Esteem Needs) เป็นความต้องการใน
เกียรติยศช่ือเสียง ซึ่งจะทําใหเ้กิดความภาคภูมิใจในตนเอง ความต้องการในระดับน้ี สามารถแบ่งได้
ออกเป็น2 แบบ ได้แก่ 

- ความต้องการความสําเร็จ อํานาจ และความสามารถ เป็นความต้องการท่ี
จะรู้สึกว่าตนเองสามารถบรรลุถึงสิ่งที่สําคญัเมื่อได้ปฏิบัติงาน 

- ความต้องการช่ือเสียง สถานภาพ ความสําคัญ และการยกย่องการ
ตอบสนองความต้องการทั้งสองแบบน้ี สามารถทําได้หลายวิธี เช่น การมอบหมายงานที่ท้าทาย การ
ยกย่องผลการปฏิบัติงาน หรือการให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจและกําหนดเป้าหมาย 

5.) ความต้องการในการเข้าใจและรู้จักตนเอง (Self-actualization Needs) เป็น
ความต้องการข้ันสูงสุดของมนุษย์ เมื่อความต้องการทั้งสี่ลําดับก่อนหน้าน้ีได้รับการตอบสนองจนครบ
หมดแล้วมาสโลว์ได้ อธิบายถึงความต้องการในระดับน้ีว่าเป็นความปรารถนาในทุกสิ่งทกุอย่างซึ่ง
บุคคลสามารถจะได้รับอย่างเหมาะสม บุคคลท่ีประสบผลสําเร็จในขั้นสูงสุดน้ีจะใช้พลังอย่างเต็มที่ใน
สิ่งที่ท้าทายความสามารถและศักยภาพของเขาและมีความปรารถนาที่จะปรับปรุงตนเอง พลังแรงขับ
ของเขาจะกระทําพฤติกรรมตรงกับความสามารถของตน กล่าวโดยสรุปการเข้าใจตนเองอย่างแท้จริง
เป็นความต้องการอย่างหน่ึงของบุคคลที่จะบรรลุถึงจุดสูงสุดของศักยภาพ 
 ซึ่งมาสไลว์ได้ประมาณความต้องการตามลําดับข้ันต่างๆ ของบุคคลที่ปฏิบัติงานไว้โดยเฉลี่ย
ดังน้ี 85% พอใจในความต้องการด้านร่างกาย 70% พอใจในความต้องการทางด้านความมั่นคง
ปลอดภัย 50%พอใจในความต้องการทางด้านสังคม 40% พอใจในความต้องการการยอมรับนับถือ
ตนเอง และ10% พอใจในความต้องการพัฒนาศักยภาพของตนเอง ถึงแม้ว่ามาสโลว์จะไม่เคยมีการ
เก็บรวบรวมข้อมูลเพ่ือสนับสนุนการประมาณการดังกล่าวของตนเองไว้เลย แต่การศึกษาภายหลังก็
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พบว่า ความต้องการระดับตํ่าเป็นที่พึงพอใจมากกว่าความต้องการในระดับสูง (Steers & Porter, 
1991) 
 ทฤษฏีความต้องการตามลําดับข้ันของมาสโลว์น้ี เป็นที่รู้จกักันแพร่หลาย และได้รับความ
สนใจจากผู้บรหิารของแต่ละองค์การเป็นอย่างมาก ทั้งน้ีเพราะมีการแบ่งระดับความต้องการที่ชัดเจน
และเข้าใจง่าย ทําให้สามารถนําไปประยุกต์ใช้ในการพิจารณากําหนดรางวัลตอบแทนใหแ้ก่พนักงาน
ในระดับต่างๆ ตัวอย่างในการนําทฤษฏีความต้องการตามลําดับข้ันของมาสโลว์ไปประยุกต์ใช้ใน
องค์การ ดังแสดงไว้ในตารางท่ี 2.1 
 

ตารางที่ 2.1 : การนําทฤษฏีความต้องการตามลําดับข้ันของมาสโลว์ไปประยุกต์ใช้ในองค์การ 
 

ระดับความต้องการ ความต้องการปัจจัยทัว่ไป รางวัลตอบแทนจากองค์การ 
1. ความต้องการทางด้าน

กายภาพ 
- อาหาร 
- น้ํา 
- ความต้องการทางเพศ 
- การนอนหลับพกัผ่อน 

- ค่าตอบแทน 
- บรรยากาศในการทํางานที่ด ี
- ที่พักรับประทานอาหาร 
- หอพัก 

2. ความต้องการทางด้านความ
มั่นคงปลอดภัย 

- ความปลอดภัย 
- ความมั่นคง 
- ความมั่นคงทางจิตใจ 
- การปกป้องคุ้มครอง 

- สภาพการทํางานที่ปลอดภัย 
- ผลประโยชน์ สวัสดิการ 
- ความมั่นคงในงาน 

3. ความต้องการมีส่วนร่วมด้าน
สังคม 

- ความรัก 
- ความห่วงใยเอือ้อาทร 
- ความรู้สึกเป็นเจ้าของ 

- ความสัมพันธ์ทีด่ีกับผู้ร่วมงาน 
- มิตรภาพในการบริหารงาน 
- การเข้ากลุ่มสมาคมวิชาชีพ 

4. ความต้องการได้รับการยกย่อง
จากผู้อื่น 

- การยอมรับนับถือตนเอง 
- การเคารพตนเอง 
- เกียรติยศ ชื่อเสียง 
- สถานะทางสังคม 

- การเป็นที่รูจ้ักในสังคม 
- ตําแหน่งหน้าที ่
- การไดท้ํางานทีสํ่าคัญ 
- การให้ขอ้มูลย้อนกลับผลงาน 

5. ความต้องการในการเข้าใจ
และรู้จักตนเอง 

- การเจริญเติบโต 
- ความก้าวหน้า 
- ความคิดสร้างสรรค์ 

- งานทีท่้าทาย 
- โอกาสใช้ความคิดสร้างสรรค์ 
- การประสบความสําเร็จในงาน 
- ความก้าวหน้าในองค์การ 

 

ที่มา : Steers, R. M., & Porter, L.W. (1991). Motivation and work behavior (5th ed.).  
New York: McGraw-Hill. 
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ทฤษฎีการจูงใจของเฮอร์ซเบิร์ก (Herzberg’s Motivation – Hygiene Theory) 
Herzberg, Mausner & Snyderman (1959 อ้างใน ปวรรัตน เลิศสุวรรณเสรี, 2552, หน้า 

12) ได้ร่วมกันทําวิจัยโดยวิธีการสัมภาษณพ์นักงานจากบริษัทต่างๆ จํานวน 200 คน ในมลรฐั
เพนซิลวาเนีย เพ่ือสํารวจและศึกษาว่าประสบการณ์จากการทํางานแบบใดที่ทําให้บุคคลเหล่าน้ันเกิด
ความรู้สึกพึงพอใจหรือไม่พึงพอใจ และความรู้สึกทีม่ีต่อประสบการณ์แต่ละแบบน้ันไปในทางบวกหรือ
ลบ จากน้ันก็นําคําตอบที่ได้มาทําการวิเคราะห์และจัดเรียงลําดับโดยแบ่งออกเป็น 2 ปัจจัย (Two–
Factor Theory) ซึ่งเฮอร์ซเบิร์กและคณะได้อธิบายไว้ดังนี้ 

1.) ปัจจัยจูงใจ (Motivator Factors) ประกอบด้วย 6 ปัจจัยย่อย ได้แก่ 
1.1 ความสําเร็จในการทํางาน (Achievement) หมายถึง การท่ีบุคคลทํางานด้วย

ความสามารถและทักษะของตนเองได้อย่างอิสระ จนสามารถประสบความสําเร็จได้เป็นอย่างดี ทําให้
เกิดความรู้สึกภาคภูมิใจและปลาบปลื้มในความสําเร็จของงานน้ัน 

1.2 การยอมรับนับถือ (Recognition) หมายถึง การได้รับการยอมรับจาก
ผู้บังคับบัญชาจากเพ่ือนร่วมงาน จากผู้ที่มาขอรับคําปรึกษา หรือจากบุคคลในหน่วยงาน ในรูปแบบ
ของการยกย่องชมเชย การได้รับความไว้วางใจ การแสดงความยินดี การให้กําลังใจ หรือการยอมรับ
ในความสามารถ 

1.3 ลักษณะของงาน (Work Ltself) หมายถึง งานที่น่าสนใจ ท้าทาย ต้องอาศัย
ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ หรอืเป็นงานที่มีสามารถทําได้โดยลําพังเพียงผู้เดียว 

1.4 ความรับผดิชอบ (Responsibility) หมายถึง ความพึงพอใจที่ได้รับมอบหมายให้
รับผิดชอบงานและมีอํานาจในการรับผิดชอบได้อย่างเต็มที่ 

1.5 ความก้าวหน้า (Advancement) หมายถึง ผลหรือการเปลี่ยนแปลงสถานภาพ
ของบุคคลในสถานที่ทํางานในทางที่ดีขึ้น เช่น การได้รับการเลื่อนตําแหน่ง หรือ การมโีอกาสได้ศึกษา
หาความรู้เพ่ิมเติม 

1.6 โอกาสท่ีจะได้รับความเจริญรุ่งเรือง (Possibility of Growth) หมายถึง โอกาส
ที่จะได้รับการแต่งต้ังเลื่อนตําแหน่งและประสบกับความสําเร็จจากการทํางานน้ันๆ 

2.) ปัจจัยคํ้าจนุ (Hygiene Factors) ประกอบด้วย 10 ปัจจัยย่อย ได้แก่ 
2.1 นโยบายและการบริหารงาน (Company Policy and Administration) 

หมายถึงการจัดการ การบริหารงานขององค์กรซึ่งสอดคล้องกับนโยบายขององค์กรน้ัน 
2.2 การปกครองบังคับบัญชา (Supervision-Technical) หมายถึง ความรู้

ความสามารถของผู้บังคับบัญชาในการดําเนินงาน รวมไปถึงความยุติธรรมในการบริหาร 
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2.3 ความสัมพันธ์กับผู้บังคับบัญชา (Interpersonal Relations-Supervisor) 
หมายถึงการติดต่อระหว่างบุคคลกับผู้บังคับบัญชาที่แสดงถึงความสัมพันธ์อันดีต่อกัน สามารถทํางาน
ร่วมกันได้เป็นอย่างดีและมีความเข้าใจซึ่งกันและกัน 

2.4 สภาพการปฏิบัติงาน (Working Conditions) หมายถึง สภาพทางกายภาพของ
งาน เช่น แสง เสียง อากาศ ช่ัวโมงการทํางาน รวมถึงลักษณะสภาพแวดล้อมอ่ืนๆ เช่น สถานที่ทํางาน
อุปกรณ์หรือเคร่ืองมือเคร่ืองใช้ต่างๆ 

2.5 เงินเดือน (Salary) หมายถึง รายได้ ค่าจ้างประจําเดือนที่เป็นธรรมซึ่งบุคคล
ได้รับ อันเป็นผลตอบแทนจากการทํางานของบุคคลน้ัน หากบุคคลได้รับเงินเดือนที่เป็นธรรม จะส่งผล
ต่อการเพ่ิมผลผลิต มคีวามพึงพอใจในงานที่ทําและมผีลต่อความภักดีกับบริษัท 

2.6 ความสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงาน (Interpersonal Relations - Peers) หมายถึง 
การติดต่อระหว่างบุคคลกับเพ่ือนร่วมงานที่แสดงถึงความสัมพันธ์อันดีต่อกัน สามารถทํางานร่วมกัน
และเข้าใจซึ่งกันและกัน 

2.7 ความเป็นอยู่ส่วนตัว (Personal Life) หมายถึง ความรู้สึกที่ดีหรือไม่ดีในชีวิต
ส่วนตัวซึ่งมีความสัมพันธ์กับการทํางาน 

2.8 ความสัมพันธ์กับผู้ใต้บังคับบัญชา (Interpersonal Relations-Subordinates)
หมายถึง การที่บุคคลต่างระดับสามารถทํางานร่วมกัน มีความเข้าใจที่ดีต่อกัน 

2.9 สถานภาพของอาชีพ (Status) หมายถงึ อาชีพที่ทําน้ันเป็นที่ยอมรับนับถือของ
สังคมมีเกียรติและมีศักด์ิศร ี

2.10 ความมั่นคงปลอดภัยในการปฏิบัติงาน (Job Security) หมายถึง ความรู้สึก
ของบุคคลที่มต่ีอความม่ันคงในงาน ความย่ังยืนในอาชีพ รวมถึงความม่ันคงขององค์กร 

ทฤษฎีความคาดหวังของวรูม (Vroom's Expectancy Theory) 
ทฤษฎีความคาดหวัง เป็นทฤษฎีที่อธิบายถึงความพึงพอใจในแง่ที่ว่า บุคคลจะเกิดความพึง

พอใจได้ก็ต่อเมื่อเขาประเมินว่างานน้ันๆ จะนําผลตอบแทนมาให้ ซึ่งบุคคลได้มีการตัดสินใจไว้ล่วงหน้า
แล้วว่าคุณค่าของสิ่งที่ได้รับ เช่น รายได้ การส่งเสริมให้ก้าวหน้า สภาพการทํางานที่ดีบุคคลจะเลือก
งานที่นําผลลัพธ์เหล่าน้ันมาให้ และในขั้นสดุท้าย เมื่อมีการประเมินเปรียบเทียบผลลัพธ์ต่างๆแล้ว 
บุคคลจะรู้สึกถึงความพึงพอใจที่เกิดขึ้น (อนันตศักด์ิ ศรีเปารยะ, 2541) 

Vroom (1964 อ้างใน อนงค์รักษ์ โฮมราช, 2554) ได้เสนอรูปแบบของความคาดหวังในการ
ทํางาน ที่เรียกว่า VIE Theory ซึ่งได้รับความนิยมอย่างมากในการอธิบายกระบวนการจูงใจของมนุษย์
ในการทํางาน ซึ่งมีรายละเอียด ดังน้ี 

V คือ Valance หมายถึงระดับความรุนแรงของความต้องการของบุคคลในเป้าหมาย
รางวัลคือคุณค่าหรือความสําคัญของรางวัลที่บุคคลให้กับรางวัลนั้น 
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I คือ Instrumentality หมายถึงความเป็นเครื่องมือของผลลัพธ์ (Outcomes) หรือ
รางวัลระดับที่1 ที่จะนําไปสูผ่ลลัพธ์ที่ 2 หรือรางวัลอีกอย่างหน่ึง คือเป็นการรับรู้ในความสัมพันธ์ของ
ผลลัพธ์ที่ได้ (เช่ือมโยงรางวัลกับผลงาน) 

E คือ Expectancy ได้แก่ ความคาดหวังถึงความเป็นไปได้ของการได้ซึ่งผลลัพธ์หรือ
รางวัลที่ต้องการเมื่อแสดงพฤติกรรมบางอย่าง 

ตามหลักทฤษฎีความคาดหวัง ผู้บริหารจะต้องพยายามเข้าไปแทรกแซงในสถานการณ์การ
ทํางาน เพ่ือให้บุคคลเกิดความคาดหวังในการทํางาน โดยมีวีการดังน้ี 

1.) สร้างความคาดหวังโดยมีแรงดึงดูด ซึ่งผู้บริหารจะต้องคัดเลือกบุคคลที่มี
ความสามารถ ให้การอบรมพวกเขา ให้การสนับสนุนพวกเขาด้วยทรัพยากรที่จําเป็น และระบุ
เป้าหมายการทํางานที่ชัดเจน 

2.) กําหนดความสัมพันธ์ระหว่างผลการปฏิบัติงานกับรางวัลให้ชัดเจน และเน้นยํ้าใน
ความสัมพันธ์เหล่าน้ีโดยการให้รางวัลเมื่อบุคคลสามารถบรรลุผลสําเร็จในการปฏิบัติงานเพ่ือให้เกิด
ความเช่ือมโยงระหว่างรางวัลกับผลงาน 

3.) ทําให้เกิดความเช่ือมโยงระหว่างผลงานกับความพยายามซ่ึงเป็นคุณคา่จาก
ผลลัพธ์ที่เขาได้รับผู้บริหารควรทราบถึงความต้องการของแต่ละบุคคล และพยายามปรับการให้รางวัล
เพ่ือให้สอดคลอ้งกับความต้องการของพนักงานเพ่ือเขาจะได้รู้สึกถึงคุณคา่ของผลลัพธ์ที่เขาได้รับจาก
ความพยายามของเขา รางวัลออกเป็น 2 ประเภท คือ 

- รางวัลภายนอก (Extrinsic Rewards) เป็นรางวัลที่นอกเหนือจากการ
ทํางาน เช่นการเพิ่มค่าตอบแทน การเลื่อนตําแหน่ง หรือผลประโยชน์ตอบแทนอ่ืนๆ 

- รางวัลภายใน (Intrinsic Rewards) เป็นรางวัลซึ่งเป็นส่วนหน่ึงของงาน
ประกอบด้วย ความรับผิดชอบ ความท้าทาย หรือเป็นผลลัพธ์ของการทํางานที่มีคุณค่าเชิงบวกซึ่ง
บุคคลได้รับโดยตรงจากผลลัพธ์ของการทํางาน ตัวอย่างเช่น ความรู้สึกของความสําเร็จในการ
ปฏิบัติงานที่ความท้าทาย 

ปัจจัยหลักทฤษฎีความคาดหวังของ Vroom มี 4 ประการ คือ 
1.) ความคาดหมาย หรือความคาดหวัง คือ ความเช่ือเกี่ยวกับความน่าจะเป็น

พฤติกรรมอย่างใดอย่างหน่ึงจะก่อให้เกิดผลลัพธ์อย่างใดอย่างหน่ึง 
2.) ความพอใจ คือ ความรุนแรงของความต้องการของพนักงานสําหรับผลลัพธ์อย่าง

ใดอย่างหน่ึงความพอใจอาจจะเป็นบวกหรือลบได้ภายในสถานการณ์ของการทํางานเราอาจจะ
คาดหมายได้ว่าผลลัพธ์ เช่น ผลตอบแทน การเลื่อนตําแหน่ง 

3.) ผลลัพธ์ คอื ผลที่ติดตามมาของพฤติกรรมอย่างใดอย่างหน่ึงและอาจจะแยก
ประเภทเป็นผลลัพธ์ระดับที่หน่ึง และผลลพัธ์ระดับที่สองผลลัพธ์ระดับที่หน่ึงจะหมายถึงผลการ
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ปฏิบัติงานที่สืบเน่ืองมาจากการใช้กําลังความพยายามของบุคคลใดบุคคลหน่ึง เช่นผลตอบแทน
เพ่ิมขึ้น หรือการเลื่อนตําแหน่ง 

4.) สื่อกลาง หมายถึง ความสมัพันธ์ระหว่างผลลัพธ์ระดับที่หน่ึง 
จากทฤษฎีความคาดหวังของวรูม ทําใหส้รุปได้ว่า ความคาดหวังเป็นความรู้สึกของบุคคลถึง

พฤติกรรมหรือตําแหน่งที่เหมาะสมของตนเอง หรืออาจเป็นความรู้สึกถึงความเหมาะสมในบทบาท
ของผู้อ่ืน หรืออีกนัยหน่ึงความคาดหวังของบุคคล เป็นความรู้สึกของบุคคลต่อตนเองว่าควรจะ
ประพฤติปฏิบัติอย่างไรในสถานการณ์ต่างๆ หรือต่องานที่ตนรับผิดชอบอยู่ ความคิดดังกล่าวน้ียังรวม
ไปถึงการคิดถึงบุคคลอ่ืน เช่น ผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา และผู้ร่วมงานอีกด้วย 

 
2.3 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับตัวแปรเร่ืองภาวะผูน้ําการเปลี่ยนแปลง 

2.3.1 ความหมายของผู้นํา 
จากการศึกษาค้นคว้าถึงความหมายของผู้นํา นักวิชาการและนักทฤษฏีหลายท่านได้นิยาม

เก่ียวกับความหมายของผู้นําไว้หลากหลายและคล้ายกัน โดยผู้วิจัยจะขอยกตัวอย่างของความหมาย 
ดังน้ี 

Halpin(1996, p. 30) กล่าวว่า ผู้นํา เป็นผูท้ี่มีลักษณะดังน้ี 
1. ผู้นํา คือ บุคคลที่มีบทบาทหรืออิทธิพลในหน่วยงานมากกว่าผู้อ่ืน 
2. ผู้นํา คือ บุคคลที่มีบทบาทเหนือคนอ่ืน 
3. ผู้นํา คือ บุคคลที่มีบทบาทสําคัญที่สุดในการทํางานในหน่วยงานให้ดําเนินไปสู่

จุดมุ่งหมายที่วางไว้ 
4. ผู้นํา คือ ผูซ้ึง่ดํารงตําแหน่งผู้นํา หรือหัวหน้าในหน่วยงาน 
5. ผู้นํา คือ บุคคลคนหน่ึง ซึง่ได้รับการยอมรับจากคนอ่ืนให้เป็นผู้นํา 

Terry(Terry,1977) กล่าวว่า ผู้นําเป็นผู้ที่ใช้อิทธิพลหรืออํานาจที่มีอยู่ต่อผู้ใต้บังคับบัญชาใน
สถานการณ์ต่างๆ เพ่ือปฏิบัติการและอํานวยการให้บรรลตุามเป้าหมายที่กําหนดไว้ 

Stogdill (1974) กล่าวว่า ผู้นําเป็นบุคคลทีผู่กกลุ่มเข้าด้วยกันและกระตุ้นให้ผู้ร่วมงานแสดง
ความสามารถสูงสุด เพ่ือสร้างผลงานให้เต็มที่ 

Plano (1973) กล่าวว่า ผู้นําเป็นบุคคลที่ใช้อิทธิพลในการควบคุมการกระทําในเร่ืองที่
เก่ียวกับการตัดสินใจทางการเมือง เศรษฐกิจ และสังคม 

Burby (1972) กล่าวว่าผู้นําก็คือ บุคคลทีส่ามารถชักจูงให้คนอ่ืนปฏิบัติตามด้วยความเต็มใจ 
ทําให้ผู้อ่ืนมีความเช่ือมั่นในตนเอง สามารถที่จะช่วยคลี่คลายความตึงเครียดในด้านต่าง ๆ ลงได้
เพ่ือที่จะนํากลุ่มให้บรรลุตามวัตถุประสงค์ 
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 จากความหมายโดยสรุปสามารถจะกล่าวได้ว่า ผู้นํา ก็คือ ผู้ที่ถูกยอมรับจากบุคคลอ่ืนๆใน
กลุ่ม โดยการแต่งต้ัง ซึ่งถือว่าเป็นบุคคลที่มบีทบาทในการใช้อํานาจที่มีอยู่ รวมถึงเป็นผูท้ี่สามารถ
ผลักดันหรือชักจูงให้บุคคลอ่ืนๆปฏิบัติงานตามคําสั่งด้วยความเต็มใจ เพ่ือทําให้บุคคลภายในกลุ่มน้ัน
บรรลุถึงเป้าหมายตามที่ได้กําหนดไว้ 

2.3.2 ความหมายของภาวะผู้นํา 
 Yukl (1994) กล่าวว่าภาวะผู้นํา เป็นการบูรณาการบุคคล วัสดุอุปกรณ์และความคิดในกลุ่ม
เพ่ือรวมพลังในการปฏิบัติกิจกรรมต่างๆ เพ่ือการบรรลุเป้าหมายของกลุ่มความเต็ม 
ใจของสมาชิกในกลุ่มที่จะถูกนําน้ันขึ้นอยู่กับคุณภาพบุคคลของผู้นํา 

Bass (1981) ได้รวบรวมความหมายของภาวะผู้นําตามที่มีไว้และได้จําแนกความหมายของ
ภาวะผู้นําออกเป็น 11 กลุ่ม คือ 

1. ภาวะผู้นําในฐานะที่เน้นกระบวนการของกลุ่ม ภาวะผู้นําเป็นผลของการ
เปลี่ยนแปลงของกลุ่มและกิจกรรมของกลุ่ม 

2. ภาวะผู้นําในฐานะที่เป็นบุคลิกภาพและผลของบุคลิกภาพ ภาวะผู้นําเป็นการ
ผสมผสานคุณลักษณะต่าง ๆ ที่ช่วยให้สามารถจูงใจบุคคลอ่ืน ให้ปฏิบัติภารกิจที่ได้รับมอบหมายให้
สําเร็จ 

3. ภาวะผู้นําในฐานะที่เป็นศิลปะที่ก่อให้เกิดการยินยอม ภาวะผู้นําในฐานะที่เป็น
การใช้อํานาจทั้งทางตรงและทางอ้อมและมีอิทธิพลต่อสมาชิกของกลุ่มที่ทําให้สมาชิกของกลุ่มทําตาม 

4. ภาวะผู้นําในฐานะที่เป็นอิทธิพล เป็นการที่ผู้นํามีอิทธิพลต่อพฤติกรรมต่างๆของ
สมาชิกของกลุ่ม ความสัมพันธ์ระหว่างผู้นํากับผู้ตามเป็นไปตามความสมัครใจ มิใช่การขู่เข็ญบังคับ 

5. ภาวะผู้นําในฐานะที่เป็นพฤติกรรม ภาวะผู้นําเป็นพฤติกรรมของบุคคลท่ีเกี่ยวข้อง
กับการควบคุมสั่งการกิจกรรมของกลุ่ม 

6. ภาวะผู้นําในฐานะที่เป็นรูปแบบของการจูงใจ ภาวะผู้นําเป็นศิลปะในการเกลี้ย
กล่อมจูงใจ หรอืดลใจสมาชิกของกลุ่มให้ร่วมมือในการปฏิบัติภารกิจเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์เป็นการ
จูงใจให้บุคคลอ่ืนทําตามมิใช่การบังคับ ขู่เข็ญ หรือใช้อํานาจ 

7. ภาวะผู้นําในฐานะที่เป็นความสัมพันธ์ของอํานาจ ภาวะผู้นําเป็นความแตกต่าง
ระหว่างอํานาจกับผู้นํา ผู้นําย่อมใช้อํานาจทางหน่ึงทางใดให้ผู้ตามปฏิบัติตาม 

8. ภาวะผู้นําในฐานะที่เป็นเคร่ืองมือในการบรรลุเป้าหมาย ตามแนวคิดน้ีภาวะผู้นํา
เป็นเคร่ืองมือที่สําคัญและจําเป็นเพ่ือการบรรลุเป้าหมายาของกลุ่ม ผู้นํามุ่งสนใจงานมากกว่าบุคคล 

9. ภาวะผู้นําในฐานะที่เป็นผลปฏิสัมพันธ์ภาวะผู้นําเป็นผลของการกระทําของกลุ่ม
ซึ่งเกิดจากปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้นํากับผู้ตาม และปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้ตามด้วยตนเอง 
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10. ภาวะผู้นําในฐานะที่เป็นความแตกต่างของบทบาท บทบาทของผู้นําแตกต่าง
จากบทบาทของผู้ตาม บทบาทของภาวะผู้นําเป็นการประสานสัมพันธ์บทบาทต่างๆ ในกลุ่ม และ
ควบคุมช้ีนํากิจกรรมเพ่ือการบรรลุเป้าหมาย 

11. ภาวะผู้นําในฐานะที่ส่งเสริมความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ผู้นําทําหน้าที่กําหนด
ขอบข่ายและสง่เสริมความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล กําหนดช่องทางและเครือข่ายของการติดต่อสื่อสาร
ตลอดจนกระบวนการของการติดต่อสื่อสารระหว่างบุคคล ภาวะผู้นําเป็นผลของการปฏิสัมพันธ์ภายใน
กลุ่ม ผู้นําสนใจบุคคลมากกว่างาน 

Brown (1975) กล่าวว่า ภาวะผู้นํา เป็นกระบวนการที่บุคคลมีความคิดรเิร่ิมที่จะช่วยให้กลุ่ม
ได้ก้าวหน้าไปตามจุดประสงค์ ซึ่งเป็นที่ยอมรับกัน ซึ่งทําให้กลุ่มคงอยู่ได้และทําใหส้มาชิกของกลุ่มสม
ปรารถนาในสิง่ที่ต้องการโดยในสิ่งที่ต้องการน้ันเป็นตัวกระตุ้นให้เขาเข้าร่วมเป็นสมาชิกของกลุ่ม 
 Lipham (1974) ได้กล่าวไว้ว่า ภาวะผู้นํา คือ การริเริ่มโครงสร้างใหม่หรือกระบวนการใหม่
เพ่ือบรรลุเป้าหมายและวัตถปุระสงค์ขององค์การ หรือเพ่ิมการเปลี่ยนแปลงเป้าหมายและ
วัตถุประสงค์ขององค์การ 

จากความหมายของภาวะผู้นําจะสามารถสรุปได้ว่า ภาวะผู้นํา คือ ผู้นําที่มีหน้าที่และบทบาท 
ที่กําหนด ควบคุม และช้ีนําขบวนการต่างๆของกลุ่ม ให้เป็นไปตามเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ของ
กลุ่ม เพ่ือบรรลุถึงเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ของกลุ่มน้ันๆ 

2.3.3 ความหมายของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
เน่ืองจากความเป็นผู้นําที่มีประสิทธิภาพเป็นเรื่องที่มีความสําคัญต่อความสําเร็จขององค์กร

ดังน้ัน ความเป็นผู้นําจะเป็นจุดรวมของการวิจัย และการสร้างทฤษฎีขึ้นมาอย่างไม่ขาดสาย นักวิจัยจะ
ดําเนินการศึกษาอย่างต่อเน่ืองเพ่ือปรับปรุงและขยายทฤษฎีความเป็นผู้นําเชิงคุณลักษณะ พฤติกรรม
และสถานการณ์ออกไปอีก นอกจากน้ีนักวิจัยกําลังพิจารณาอย่างใกล้ชิดกับบทบาทของความเป็นผู้นํา
ทางการบริหารภายในสภาพแวดล้อมที่ซับซ้อนและเปลี่ยนแปลงมากขึ้นทุกขณะ ดังน้ันจึงมีทฤษฎี 
ความเป็นผู้นําใหม่ปรากฏขึ้นมาอย่างต่อเน่ือง วิธีการศึกษาความเป็นผู้นําที่ดึงดูดความสนใจอย่างมาก
ในช่วงเวลาน้ีคือ แนวความคิดของการเป็นผู้นําเชิงปฏิรูป หรือความเป็นผู้นําโดยวิสัยทัศน์และบารมี
และยังถูกเรียกอีกหลายช่ือ เช่น ความเป็นผูนํ้าเชิงบันดาลใจ ความเป็นผูนํ้าเชิงสัญลักษณ์ เป็นต้น 
(พรณิภา เติมศักด์ิ, 2552) 
 ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง หมายถึง ความสามารถของผู้บริหารในการยกระดับแรงจูงใจของ
ผู้ตาม กระตุ้นให้ผู้ตามมีความต้องการและเห็นคุณค่ามากกว่าที่เป็นอยู่ ตลอดจนการท่ีจะบรรลุ
วัตถุประสงค์โดยไม่คํานึงถึงประโยชน์ส่วนตัว (วรรณดี ชูกาล, 2540 อ้างใน เกตุศิรินทร์ เพ็ชรบูรณ์, 
2556, หน้า 15) 
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 Bass (1999) กล่าวถึงภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงว่าเป็นผู้นําที่ทําใหผู้้ตาม อยู่เหนือกว่าความ
สนใจในตนเอง ผ่านทางการมอิีทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (IdealizedInfluence or Charisma) การ
สร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา หรือการคํานึกถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ผู้นําจะยกระดับ
วุฒิภาวะและอุดมการณ์ของผู้ตามท่ีเกี่ยวกับผลสมัฤทธ์ิ (Achievement)การบรรลุสัจการแห่งตน 
(Self-actualization) ความรุ่งเรือง (Well-being) ของสังคม องค์กร และผู้อ่ืน นอกจากน้ันภาวะผู้นํา
การเปลี่ยนแปลงมีแนวโน้มทีจ่ะช่วยกระตุ้นความหมายของงานในชีวิตของผู้ตามให้สูงขึ้น อาจจะช้ีนํา
หรือไปมีส่วนร่วมในการพัฒนาความร้องการทางศีลธรรมให้สูงข้ึนด้วย 

ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง คอื ขบวนการท่ีบุคคลต้ังแต่หน่ึงคนขึ้นไป รวมตัวกันในลักษณะที่
มีผู้นําและผู้ตามท่ีต่างยกระดับที่สูงข้ึนของแรงจูงใจและศีลธรรม โดยผู้นําจะเป็นผู้ช้ีแนะผู้ตามให้ไปสู่
เป้าหมายที่ต้ังไว้ (Burn, 1978 อ้างใน เกตุศริินทร์ เพ็ชรบูรณ์, 2556, หน้า 15) 
 จากความหมายของผู้นําการเปลี่ยนแปลง อาจจะกล่าวโดยสรุปได้ว่า เป็นขบวนการของผู้นํา
ที่ใช้ความสามารถยกระดับแรงจูงใจของผู้ตาม เพ่ือกระตุ้นผู้ตามให้ดําเนินการตามความต้องการและ
ไปสู่เป้าหมายที่ต้ังใจไว้ 

2.3.4 ทฤษฏีภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Theory of Transformational Leadership) 
 Bass & Avolio (1993) ได้เสนอภาวะผู้นําแบบเต็มรูปแบบ โดยใช้ผลการวิเคราะห์
องค์ประกอบภาวะผู้นําตามรูปแบบภาวะผู้นําที่เขาเคยเสนอในปี ค.ศ.1985โมเดลนี้จะประกอบด้วย
ภาวะผู้นํา3แบบใหญ่ดังน้ี 

1. ภาวะผู้นําแบบปล่อยตามสบาย (Laissez–faire Leadership) ผู้นําประเภทน้ี
เป็นผู้นําที่ปล่อยให้ผู้ตามมีอิสระและเสรีภาพเต็มที่ในการทํางานหรือพฤติกรรมแบบไมม่ีภาวะผู้นํา 
เป็นภาวะผู้นําที่ไม่มีความพยายาม ขาดความรับผิดชอบ ไม่มีการตัดสินใจ ไม่เต็มใจที่จะเลือกยืนอยู่
ฝ่ายไหน ขาดการมีส่วนร่วม ไม่มีความคิดริเริ่ม เมื่อผู้ตามต้องการผู้นํา ผู้นําจะไม่อยู่ ไม่มีความชัดเจน
ในเป้าหมาย  

2. ภาวะผู้นําแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) เป็นกระบวนการที่
ผู้นําให้รางวัลหรือลงโทษผู้ตาม ซึ่งข้ึนอยู่กบัผลการปฏิบัติงานของผู้ตาม ผู้นําใช้กระบวนการ
แลกเปลี่ยนเสริมแรงตามสถานการณ์ ผู้นําจูงใจผู้ตามให้ปฏิบัติงานตามระดับที่คาดหวังไว้ ผู้นําช่วยให้
ผู้ตามบรรลุเป้าหมาย ผู้นําทาํให้ผู้ตามมีความเช่ือมั่นที่จะปฏิบัติงานตามบทบาท และเห็นคุณค่าของ
ผลลัพทท์ี่กําหนด ซึ่งผู้นําจะต้องรู้ถึงสิ่งที่ผู้ตามต้องการปฏิบัติเพ่ือให้ได้ผลลัพทท์ี่ต้องการ ผู้นําจูงใจ
โดยเช่ือมโยงความต้องการและรางวัลกับความสําเร็จตามเป้าหมาย รางวัลส่วนใหญ่เป็นรางวัล
ภายนอก ผู้นําทําให้ผู้ตามเข้าใจในบทบาท รวมทั้งผู้นําจะตระหนักถึงความต้องการของผู้ตาม ผู้นําจะ
รับรู้ว่าผู้ตามต้องทําอะไรเพ่ือที่จะบรรลุเป้าหมาย ผู้นําจะบรรลุบทบาทเหล่าน้ีและข้อกาํหนด งานที่
ชัดเจน ผู้นําจะรับรู้ความต้องการของผู้ตาม ผู้นําจะช่วยให้ผู้ตามระบุเป้าหมายและเข้าใจว่าความ
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ต้องการหรือรางวัลที่พวกเขาต้องการจะเช่ือมโยงกับความสําเร็จตามเป้าหมายอย่างไร ภาวะผู้นําแบบ
แลกเปลี่ยนประกอบไปด้วย 

2.1 การให้รางวัลตามสถานการณ์(Contingent Reward : CR) ผู้นําจะทํา
ให้ผู้ตามเข้าใจชัดเจนว่าต้องการให้ ผู้ตามทาํอะไรหรือคาดหวังอะไรจากผู้ตาม และจากน้ันจะจัดการ
แลกเปลี่ยนรางวัลในรูปของคํายกย่องชมเชย ประกาศความดีความชอบ การจ่ายเพ่ิมขึ้น ให้โบนัส เมื่อ
ผู้ตามสามารถบรรลุเป้าหมายตามที่คาดหวัง ผู้นําแบบน้ีมกัจูงใจ โดยให้รางวัลเป็นการตอบแทนและ
มักจูงใจด้วยแรงจูงใจข้ันพ้ืนฐานหรือแรงจูงใจภายนอก 

2.2 การบริหารแบบวางเฉย (Management by Exception) เป็นการ
บริหารงานที่ปล่อยให้เป็นไปตามสภาพเดิม (Status Quo) ผู้นําไม่พยายามเข้าไปยุ่งเก่ียวกับการ
ทํางาน จะเข้าไปแทรกแซงก็ต่อเมื่อมีสิ่งผิดพลาดเกิดขึ้น หรือการทํางานตํ่ากว่ามาตรฐาน การ
เสริมแรงมักจะเป็นทางลบ หรือให้ข้อมูลย้อนกลับทางลบ มีการบริหารงานโดยไม่ปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงอะไร ผู้นําจะเข้าไปเกี่ยวข้องก็ต่อเมื่องานบกพร่องหรือไม่ได้มาตรฐาน การบริหารแบบ
วางเฉยแบ่งได้เป็น 2 แบบคือ 

- การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management by 
Exception : MBE-A) ผู้นําจะใช้วิธีการทํางานแบบกันไว้ดีกว่าแก้ ผู้นําจะคอยสังเกตผลการปฏิบัติงาน
ของผู้ตามและช่วยแก้ไขให้ถกูต้องเพ่ือป้องกันความผิดพลาดหรือล้มเหลวที่อาจเกิดขึ้น 

- การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management by 
Exception : MBE-P) ผู้นําจะใช้วิธีการทํางานแบบเดิม และพยายามรักษาสภาพเดิม ผู้นําจะเข้าไป
แทรกแซงถ้าผลปฏิบัติงานไม่ได้มาตรฐานหรือมีบางอย่างผิดพลาด 

3. ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) เป็น
กระบวนการที่ผู้นํามีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานและผู้ตามโดยเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงานและ
ผู้ตามให้สูงขึ้นกว่าความพยายามท่ีคาดหวัง  พัฒนาความสามารถของผูร้่วมงานและผูต้ามไปสู่ระดับที่
สูงข้ึนและศักยภาพมากข้ึน  ทําให้เกิดการตระหนักรู้ในภารกิจและวิสัยทศัน์ของทีมและขององค์การ  
จูงใจให้ผูร้่วมงานและผู้ตามมองให้ไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ของกลุ่มองค์การ
หรือสังคม  ซึ่งกระบวนการที่ผู้นํามีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานหรือผู้ตามน้ีจะกระทําโดยผ่านองค์ประกอบ
พฤติกรรมเฉพาะ  4  ประการ  หรือที่เรียกว่า “4I’s” (Four  I’s) คือ 

3.1 การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์หรือการสร้างบารมี (Idealized  
Influence หรอื Charisma  Leadership : II หรือ CL) หมายถึงการที่ผูนํ้าประพฤติตัวเป็นแบบอย่าง
หรือเป็นโมเดลสําหรับผู้ตาม ผู้นําจะเป็นที่ยกย่องเคารพนับถือศรัทธา ไว้วางใจ และทําให้ผู้ตามเกิด
ความภาคภูมิใจเมื่อร่วมงานกันผู้ตามจะพยายามประพฤติปฏิบัติเหมือนกับผู้นําและต้องการเลียนแบบ
ผู้นําของเขาสิ่งที่ผู้นําต้องปฏิบัติเพ่ือบรรลุถึงคุณลักษณะน้ี คือผู้นําจะต้องมีวิสัยทัศน์และสามารถ



22 
 

ถ่ายทอดไปยังผู้ตามผู้นําจะมคีวามสม่ําเสมอมากกว่าการเอาแต่อารมณ์ สามารถควบคมุอารมณ์ได้ใน
สถานการณ์วิกฤต ผู้นําเป็นผูท้ี่ไว้ใจได้ว่าจะทําในสิ่งที่ถูกต้องผู้นําจะเป็นผู้ที่มีศลีธรรมและมีจริยธรรม
สูงผู้นําจะหลีกเลี่ยงที่จะใช้อํานาจเพ่ือผลประโยชน์ส่วนตนแต่จะประพฤติตนเพ่ือให้เกิดประโยชน์แก่
ผู้อ่ืนและเพ่ือประโยชน์ของกลุ่มผู้นําจะแสดงให้เห็นถึงความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความ
ต้ังใจ การเช่ือมั่นในตนเอง ความแน่วแน่ในอุดมการณ์ ความเช่ือและค่านิยมของเขา ผูนํ้าจะเสริม
ความภาคภูมิใจ ความจงรักภักดี และความมั่นใจของผู้ตาม และทําใหผู้ต้ามมีความเป็นพวกเดียวกัน
กับผู้นํา โดยอาศัยวิสัยทัศน์และการมีจุดประสงค์ร่วมกัน ผู้นําแสดงความม่ันใจช่วยสร้างความรู้สึกเป็น
หน่ึงเดียวกัน เพ่ือการบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ ผู้ตามจะเลียนแบบผู้นําและพฤติกรรมของผู้นําจาก
การสร้างความมั่นใจในตนเอง ประสิทธิภาพและความเคารพในตนเอง ผู้นําการเปลี่ยนแปลงจึงรักษา
อิทธิพลของตนในการบรรลุเป้าหมายและปฏิบัติภาระหน้าที่ขององค์การ 

3.2 การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation : IM)หมายถึง 
การที่ผู้นําจะประพฤติในทางที่จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับผู้ตาม โดยการสร้างแรงจูงใจภายในการให้
ความหมายและท้าทายในเรื่องงานของผู้ตาม ผู้นําจะกระตุ้นจิตวิญญาณของทีม (Team Spirit) ให้มี
ชีวิตชีวา มีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือร้น โดยการสร้างเจตคติที่ดีและการคิดในแง่บวก ผู้นําจะ
ทําให้ผู้ตามสัมผัสกับภาพที่งดงามของอนาคต ผู้นําจะสรา้งและสื่อความหวังที่ผู้นําต้องการอย่าง
ชัดเจน ผู้นําจะแสดงการอุทิศตัวหรือความผูกพันต่อเป้าหมายและวิสัยทัศน์ร่วมกัน ผู้นําจะแสดงความ
เช่ือมั่นและแสดงให้เห็นความต้ังใจอย่างแน่วแน่ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้ ผู้นําจะช่วยให้ผู้ตาม
มองข้ามผลประโยชน์ของตนเพ่ือวิสัยทัศน์และภารกิจขององค์การ ผู้นําจะช่วยให้ผู้ตามพัฒนาความ
ผูกพันของตนต่อเป้าหมายระยะยาว และบ่อยคร้ังพบว่าการสร้างแรงบันดาลใจน้ี เกิดขึ้นผ่านการ
คํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลและการกระตุ้นทางปัญญา ช่วยให้ผู้ตามจัดการกับอุปสรรคของตนเอง
และเสริมความคิดสร้างสรรค์ 

3.3 การกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual Stimulation : IS)หมายถึง 
การที่ผู้นํามีการกระตุ้นผู้ตามให้ตระหนักถึงปัญหาต่างๆท่ีเกิดขึ้นในหน่วยงาน ทําให้ผู้ตามมีความ
ต้องการหาแนวทางใหม่ๆมาแก้ปัญหาในหน่วยงาน เพ่ือหาข้อสรุปใหมท่ี่ดีกว่าเดิมเพ่ือทําให้เกิดสิ่งใหม่
และสร้างสรรค์ โดยผู้นํามีการคิดและการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ มีการ
ต้ังสมมุติฐาน การเปลี่ยนกรอบ (Reframing) การมองปัญหา และการเผชิญกับสถานการณ์เก่าๆด้วย
วิถีทางใหม่แบบใหม่ๆ มีการจูงใจและสนับสนุนความคิดริเร่ิมใหม่ๆ ในการพิจารณาปัญหาและการหา
คําตอบของปัญหา มีการให้กําลังใจผู้ตามให้พยายามหาทางแก้ปัญหาด้วยวิธีใหม่ๆ ผู้นํามีการกระตุ้น
ให้ผู้ตามแสดงความคิดและเหตุผล และไมวิ่จารณ์ความคิดของผู้ตาม แม้ว่ามันจะแตกต่างไปจาก
ความคิดของผู้นํา ผู้นําทําใหผู้้ตามรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้าทายและเป็นโอกาสที่ดีที่จะ
แก้ปัญหาร่วมกัน โดยผู้นําจะสร้างความเช่ือมั่นให้ผู้ตามว่าปัญหาทุกอย่างต้องมีวิธีแก้ไข แม้บางปัญหา
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จะมีอุปสรรคมากมาย ผู้นําจะพิสูจน์ให้เห็นว่าสามารถเอาชนะอุปสรรคทุกอย่างได้ จากความร่วมมือ
ร่วมใจในการแก้ปัญหาของผู้รว่มงานทุกคน ผู้ตามจะได้รับการกระตุ้นให้ต้ังคําถามต่อค่านิยมของ
ตนเอง ความเช่ือและประเพณี การกระตุ้นทางปัญญาเป็นส่วนที่สําคัญของการพัฒนาความสามารถ
ของผู้ตามในการที่จะตระหนัก เข้าใจ  และแก้ไขปัญหาด้วยตนเอง 

3.4 การคํานึงถึงการเป็นปัจเจกบุคคล(Individual Consideration: IC)
หมายถึง ผู้นําจะมีความสัมพันธ์เก่ียวข้องกับบุคคลในฐานะเป็นผู้นําให้การดูแลเอาใจใส่ผู้ตามเป็น
รายบุคคลและทําให้ผู้ตามรู้สกึมีคุณค่าและมีความสําคัญ ผู้นําจะเป็นโค้ช (Coach) และเป็นที่ปรึกษา 
(Advisor) ของผู้ตามแต่ละคน เพ่ือการพัฒนาผู้ตามผู้นําจะเอาใจใส่เป็นพิเศษในความต้องการของ
ปัจเจกบุคคล เพ่ือความสัมฤทธ์ิผลและเติบโตของแต่ละคน ผู้นําจะพัฒนาศักยภาพของผู้ตามและ
เพ่ือนร่วมงานให้สูงข้ึน นอกจากน้ีผู้นําจะมีการปฏิบัติต่อผู้ตามโดยการให้โอกาสในการเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ  
สร้างบรรยากาศของการให้การสนับสนุน คาํนึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลในด้านความจําเป็น
และความต้องการ การประพฤติของผู้นําแสดงให้เห็นว่าเข้าใจและยอมรับความแตกต่างระหว่าง
บุคคล เช่น บางคนได้รับกําลังใจมากกว่า บางคนได้รับอํานาจการตัดสินใจด้วยตนเองมากกว่า บางคน
มีมาตรฐานที่เคร่งครัดว่า บางคนมีโครงสร้างงานที่มากกว่า ผู้นํามีการส่งเสริมการสื่อสารสองทาง และ
มีการจัดการด้วยการเดินดูรอบๆ (Management by Walking Around) มีปฏิสัมพันธ์กับผู้ตามเป็น
การส่วนตัว ผู้นําสนใจในความกังวลของแต่ละบุคคล เห็นปัจเจกบุคคลเป็นบุคคลทั้งครบ(As a 
Whole Person) มากกว่าเป็นพนักงานหรือเป็นเพียงปัจจัยการผลิต ผูนํ้าจะมีการฟังอย่างมี
ประสิทธิภาพ มีการเอาใจเขามาใส่ใจเรา (Empathy) ผู้นําจะมีการมอบหมายงานเพ่ือเป็นเคร่ืองมือใน
การพัฒนาผู้ตาม เปิดโอกาสให้ผู้ตามได้ใช้ความสามารถพิเศษอย่างเต็มที่และเรียนรู้สิ่งใหม่ๆทีท่้าทาย
ความสามารถ ผู้นําจะดูแลผู้ตามว่าต้องการคําแนะนํา การสนับสนุนและการช่วยให้ก้าวหน้าในการ
ทํางานที่รับผิดชอบอยู่หหรือไม่ โดยผู้ตามจะไม่รู้สึกว่าเขากําลังถูกตรวจสอบ 

คุณลักษณะของผู้นาํการเปลี่ยนแปลง 
โดยทั่ว ๆ ไป ผู้นําการเปลี่ยนแปลงที่มีคุณลักษณะของผูนํ้าการเปลี่ยนแปลงจะเป็นดังน้ี 

1. เป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) จะเปลี่ยนแปลงองค์กรที่ตนเอง
รับผิดชอบ ไปสู่เป้าหมายที่ดีกว่า คล้ายกับผู้ฝึกสอน หรือ โค๊ช นักกีฬาทีต้่องรับผิดชอบทีมที่ไม่เคย
ชนะเลย ต้องมีการเปลี่ยนแปลงเป้าหมาย เพ่ือความเป็นผู้ชนะและต้องสร้างแรงบันดาลใจให้ลูกทมี
เล่นให้ได้ดีที่สดุเพ่ือชัยชนะ 

2. เป็นคนกล้าและเปิดเผย เป็นคนที่กล้าเสี่ยงแต่มีความสุขุม และมจีุดยืนของ
ตัวเอง กล้าเผชิญกับความจริง กล้าเปิดเผยความจริง 

3. เช่ือมั่นในผู้อ่ืน ผู้นําการเปลี่ยนแปลงจึงไม่ใช่เผด็จการ แต่มอํีานาจและสนใจคน
อ่ืนๆ มีการทํางานโดยมอบอํานาจให้ผู้อ่ืนนํา โดยเช่ือมั่นว่าผู้อ่ืนมีความสามารถ 
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4. ใช้คุณค่าเป็นแรงผลักดัน ผู้นําการเปลี่ยนแปลงจะช้ีนําให้ผู้ตามตระหนักถึง
คุณค่าของเป้าหมาย และสร้างแรงผลักดันในการปฏิบัติงาน เพ่ือบรรลุเป้าหมายที่มีคุณค่า 

5. เป็นผู้เรียนรู้ตลอดชีวิต ผู้นําการเปลี่ยนแปลงจะนึกถึงสิ่งที่ตัวเองเคยทําผิดพลาด 
ในฐานะที่เป็นบทเรียนและพยายามเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ เพ่ือพัฒนาตัวเองตลอดเวลา 

6. มีความสามารถที่จะเผชิญกับความสลับซับซอ้น ความคลุมเครือ และความไม่
แน่นอน ตลอดจนมีความสามารถในการเผชิญปัญหาที่เปลีย่นแปลงอยู่เสมอ 

7. เป็นผู้มองการณ์ไกล โดยมีความสามารถในการคาดการณ์ไปข้างหน้าทั้งในด้าน
โอกาสและอุปสรรคที่เกิดขึ้น สามารถที่จะทําให้เกิดความหวังและความฝันของทีมงานกลายเป็นจริง 

Burns (อ้างใน นงเยาว์ คําตา, ม.ป.ป.) เสนอความเห็นว่า การแสดงความเป็นผู้นํายังเป็น
ปัญหาอยู่จนทกุวันน้ี เพราะบุคคลไม่มคีวามรู้เพียงพอในเร่ืองกระบวนการของความเป็นผู้นํา เบิร์นส์ 
อธิบายความเข้าใจในธรรมชาติของความเป็นผู้นําว่าต้ังอยู่บนพ้ืนฐานของความแตกต่างระหว่างความ
เป็นผู้นํากับอํานาจที่มีส่วนสมัพันธ์กับผู้นําและผู้ตาม อํานาจจะเกิดขึ้นเมื่อผู้นําจัดการบริหาร
ทรัพยากร โดยเข้าไปมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของผู้ตามเพ่ือบรรลุเป้าหมายท่ีตนหวังไว้ ความเป็นผู้นํา
จะเกิดขึ้นเมื่อการบริหารจัดการทําให้เกิดแรงจูงใจ และนาํมาซึ่งความพึงพอใจต่อผู้ตาม ความเป็นผูนํ้า
ถือว่าเป็นรูปแบบพิเศษของการใช้อํานาจ (Special form of power) 

Burns สรุปลักษณะผู้นําเป็น 3 แบบ ได้แก่ 
1.  ผู้นําการแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) ผู้นําที่ติดต่อกับผู้ตามโดย

การแลกเปลี่ยนซึ่งกันและกัน และสิ่งแลกเปลี่ยนน้ันต่อมากลายเป็นประโยชน์ร่วมกันลักษณะน้ีพบได้
ในองค์กรทั่วไป เช่น ทํางานดีก็ได้เลื่อนข้ัน ทํางานก็จะได้ค่าจ้างแรงงาน และในการเลอืกต้ัง
ผู้แทนราษฎรมขี้อแลกเปลี่ยนกับชุมชน เช่น ถ้าตนได้รับการเลือกต้ังจะสร้างถนนให้ เป็นต้น 

2.  ผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ผู้นําที่ตระหนักถึง
ความต้องการของผู้ตาม พยายามให้ผู้ตามได้รับการตอบสนองสูงกว่าความต้องการของผู้ตาม เน้นการ
พัฒนาผู้ตาม กระตุ้นและยกย่องซึ่งกันและกันจนเปลี่ยนผู้ตามเป็นผู้นําและมีการเปลี่ยนต่อๆกันไป 
เรียกว่า Domino Effect ต่อไปผู้นําการเปลี่ยนแปลงก็จะเปลี่ยนเป็นผู้นําจริยธรรม ตัวอย่างผู้นํา
ลักษณะน้ี ได้แก่ ผู้นําชุมชน 

3.  ผู้นําจริยธรรม (Moral Leadership) ผู้นําที่สามารถทําให้เกิดการเปลี่ยนแปลง
ที่สอดคล้องกับความต้องการของผู้ตาม ซึ่งผู้นําจะมีความสัมพันธ์กับผู้ตามในด้านความต้องการ 
(Needs) ความปรารถนา (Aspirations) ค่านิยม (Values) และควรยึดจริยธรรมสูงสดุ คือ ความเป็น
ธรรมและความยุติธรรมในสงัคม ผู้นําลักษณะน้ีมุ่งไปสู่การเปลี่ยนแปลงที่ตอบสนองความต้องการ 
และความจําเป็นอย่างแท้จริงของผู้ตาม ตัวอย่างผู้นําจริยธรรมที่สําคญั คือ พระบาทสมเด็จพระ
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เจ้าอยู่หัวภูมิพลอดุลยเดช ท่านทรงเป็นนักวางแผนและมองการณ์ไกล นํามาซึ่งการเปลี่ยนแปลง เช่น 
โครงการอีสานเขียว โครงการนํ้าพระทัยจากในหลวง โครงการแก้มลิง เป็นต้น 

จากการศึกษาสามารถสรุปแนวคิดทฤษฏีต่างๆได้ว่า ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
(Transformation Leadership) หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้นําแสดงให้เห็นในการจัดการหรือการ
บริหารงาน เป็นกระบวนการที่ผู้นํามีอิทธิพลต่อผู้ตาม โดยการเปลี่ยนสภาพหรือเปลี่ยนแปลงความ
พยายามของผู้ตามให้สูงขึ้นกว่าความพยายามท่ีคาดหวัง พัฒนาความสามารถของผู้ตามไปสู่ระดับที่
สูงข้ึนและมีศกัยภาพมากขึ้น ทําให้เกิดความตระหนักรู้ในภารกิจและวิสยัทัศน์ของกลุม่ สร้างแรงจูงใจ
ให้ผู้ตามมองไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขา เพ่ือไปสู่ผลประโยชนข์องกลุ่มหรือสงัคม ซึ่ง
กระบวนการที่ผู้นํามีอิทธิพลต่อผู้ตาม จะกระทําผ่านองค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ คือ 
การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา และการคํานึงถึงความ
เป็นปัจเจกบุคคล 
           ทั้งน้ีลักษณะของผูน้ําการเปลี่ยนแปลงโดยทั่วไปคือ 

1. เป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
2. เป็นคนกล้าเปิดเผย 
3. เป็นคนที่เช่ือมั่นในคนอ่ืน 
4. ใช้คุณค่าเป็นแรงผลักดัน 
5. เป็นผู้เรียนรู้ตลอดชีวิต 
6. มีความสามารถที่จะเผชิญกับความสลับซับซอ้น 
7. เป็นผู้มองการณ์ไกล 

            โดยอาศัยคุณลักษณะของผู้นําการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว ผู้นําจึงจะดําเนินการเป็นผู้บริหาร
ความเปลี่ยนแปลงโดยการตรวจวิเคราะห์การเปลี่ยนแปลง ระบุการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง กําหนด
และมอบหมายความรับผิดชอบ พัฒนายุทธศาสตร์การบริหารและการนําไปใช้ ตลอดจนติดตามการ
ตรวจประเมินความก้าวหน้าในการบริหารความเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นระบบ 
 
2.4 แนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับตัวแปรเร่ืองวัฒนธรรมองค์การ 

2.4.1 ความหมายของวัฒนธรรมองค์การ 
วัฒนธรรมองค์การ (Organizational Culture หรือ Corporate Culture) เป็นเคร่ืองมือใน

การสื่อสารขององค์การเพ่ือให้สมาชิกในองค์การรับทราบแนวทางปฏิบัติ และยึดถือปฏิบัติสืบทอดกัน
เร่ือยมาจนกลายเป็นวัฒนธรรมองค์การ โดยนักวิชาการและนักวิจัยหลายท่าน ได้ให้ความหมายและ
คําจํากัดความของวัฒนธรรมองค์การไว้หลากหลายและใกล้เคียงกัน ดังน้ี 
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ทรรศนะ บุญขวัญ (2549) กล่าวไว้ว่า วัฒนธรรมองค์การ คือ ความเช่ือค่านิยม และบรรทัด
ฐานร่วมกันของสมาชิกในองค์การ เพ่ือเป็นบรรทัดฐานในการแสดงพฤติกรรมและวิถีชีวิตในองค์การ 
ซึ่งมีผลทําให้สมาชิกในองค์การน้ันแตกต่างไปจากสมาชิกองค์การอ่ืน 
 ผลิน ภู่จรญู (2548) กล่าวไว้ว่า วัฒนธรรมองค์การ คือ ค่านิยม (Value)บรรทัดฐาน (Norm) 
ความเช่ือ (Belief) ประเพณี (Tradition) กรอบแนวคิด ธรรมเนียมปฏิบัติหรือแม้แต่ภาษาที่ใช้ใน
องค์การน้ัน ซึ่งพนักงานในองค์การยึดถือเป็นแนวทางปฏิบัติ มีอิทธิพลต่อการดําเนินงานประจําวัน
ภายในองค์การ ทั้งโดยทางตรงและทางอ้อม ที่สําคญั คือ จะมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจ และการปฏิบัติ
ในทุกระดับช้ันขององค์การ 
 ธงชัย สันติวงษ์ (2546) กล่าวไว้ว่า วัฒนธรรมองค์การ คือ ผลรวมของค่านิยม ประเพณี 
ธรรมเนียมการปฏิบัติและสิ่งต่างๆ ที่เป็นความหมายใช้บ่งช้ีถึงเอกลักษณ์ที่เป็นจุดเด่นขององค์การ สิ่ง
ต่าง ๆ เหล่าน้ีอาจรวมเรียกได้ว่าเป็น “บุคลิกขององค์การ” 
 Gibson, Ivancevich,  Donnelly & Konopaske (2006) กล่าวไว้ว่า วัฒนธรรมองค์การ
เป็นสิ่งที่พนักงานรับรู้ และการรับรู้สามารถที่จะสร้างความเช่ือ ค่านิยม และความคาดหวัง 
 Jean, Ruby, Amit & Bianca (2003) กล่าวไว้ว่า วัฒนธรรมองค์การ คือ กรอบสําคัญซึง่จะ
กําหนดแนวทาง วิธีการแสดงออกของแต่ละบุคคล วัฒนธรรมองค์การต้องมีการถ่ายทอดจากคนรุ่น
หน่ึงสู่รุ่นถัดไป ทั้งด้วยคําพูด ตัวหนังสือ หรือรูปแบบอ่ืน วัฒนธรรมองค์การเป็นได้ทั้งขนบธรรมเนียม
ประเพณี ลักษณะนิสัย เจตคติ ภาษา ศิลปะ ศาสนา และวัฒนธรรมเป็นสาเหตุหน่ึงที่ทําให้สมาชิกใน
สังคมหน่ึงมีความแตกต่างกับอีกสังคมหน่ึง 
 จากนิยามของการให้ความหมายของนักวิชาการและนักวิจัยต่างๆ สามารถสรุปความหมายได้
ดังน้ี วัฒนธรรมองค์การ (Organizational Culture หรือ Corporate Culture) หมายถึง ความเช่ือ 
ค่านิยม และพฤติกรรมในการอยู่ร่วมกันของสมาชิกในองค์การที่ร่วมกันยึดถือและปฏิบัติสืบต่อกันมา 
โดยมีการถ่ายทอดให้กับสมาชิกใหม่ขององค์การ 

2.4.2 แนวคิดและทฤษฏีของวัฒนธรรมองค์การ 
2.4.2.1 ระดับของวัฒนธรรมองค์การ 
จากการท่ีวัฒนธรรมมีความหมายกว้างและมีสิ่งที่จับต้องได้ หรือเห็นได้ชัดและสิ่งที่

เป็นระบบความเช่ือ ค่านิยม ซึ่งเป็นสิ่งที่อยู่ภายใน ดังน้ันวัฒนธรรมจึงมีระดับหรือความลึกของ
วัฒนธรรม คือมีทั้งส่วนที่เป็นหน้าฉาก คือ พฤติกรรมหรือสิ่งที่สามารถมองเห็นและจับต้องได้และสิ่งที่
อยู่หลังฉาก คอืสิ่งที่เป็นระบบความเช่ือภายในซึ่งอยู่เบ้ืองหลังการแสดงออก การศึกษาวัฒนธรรม
องค์การจึงต้องพิจารณาถึงระดับของวัฒนธรรมองค์การด้วย ซึ่งการวิเคราะห์วัฒนธรรมองค์การ
สามารถแบ่งระดับของวัฒนธรรมองค์การได้เป็น 3 ระดับ (วันชัย มีชาติ, 2548)คือ 
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1. วัฒนธรรมทีส่ังเกตได้ (Observable Culture) เป็นวัฒนธรรมใน
ระดับบนที่สามารถเห็นได้ (Surface Level) เป็นการแสดงถึงวิธีการในการแสดงพฤติกรรมของ
สมาชิกในองค์การ และเป็นแนวทางที่องค์การถ่ายทอดให้แก่สมาชิกใหม ่เพ่ือให้มีพฤติกรรมสอดคล้อง
ในองค์การ วัฒนธรรมในระดับน้ีจะเป็นผลของการแสดงออกของสิ่งที่อยู่ภายในหรือวัฒนธรรมใน
ระดับที่ลึกกว่าน้ี วัฒนธรรมทีส่ามารถสังเกตได้น้ีจะได้แก่ พิธีกรรมต่างๆ ขององค์การ สัญลักษณใ์น
องค์การ การเฉลิมฉลองหรือเทศกาลต่างๆ ระเบียบแบบแผน ตํานานหรือเรื่องราวต่างๆ และ
ประวัติศาสตร์ขององค์การ 

2. ค่านิยมหรือคุณค่าร่วมกันขององค์การ (Share Values) เป็นระดับของ
ค่านิยมที่อยู่เบ้ืองหลังพฤติกรรมหรือการแสดงออกต่างๆ ในองค์การเน่ืองจากพฤติกรรมจะต้องมี
สาเหตุที่มาอธิบาย พฤติกรรม ค่านิยมร่วมกันจะเป็นเคร่ืองมือที่เช่ือมโยงพนักงานในองค์การเข้า
ด้วยกัน การมีความเช่ือและความเห็นร่วมกันจะส่งผลต่อการแสดงพฤติกรรมขององค์การ ซึ่งจะ
สะท้อนถึงความเช่ือและค่านิยมร่วมดังกล่าว 

3. ฐานคติร่วมกัน (Common Assumptions) เป็นระดับของค่านิยมที่ลกึ
ที่สุดกล่าวคือในระดับน้ีสมาชิกในองค์การจะมีความเช่ือที่รับรู้ร่วมกันว่าเป็นฐานคติร่วมกันของ
องค์การซึ่งทุกคนรับรู้และเขา้ใจเหมือนกัน จนอาจจะไม่ต้องมีการระบุไว้เป็นลายลักษณ์อักษรอีก 

ในระดับของวัฒนธรรมองค์การน้ัน วัฒนธรรมที่สังเกตได้เป็นเหมือนส่วนบนของ
ภูเขาน้ําแข็ง ที่อยู่เหนือนํ้า ขณะที่ส่วนที่อยู่ใต้นํ้ามีมากกว่าและเป็นรากฐานของภูเขาส่วนบน 
วัฒนธรรมในระดับที่ 2 และ 3 จึงเป็นวัฒนธรรมองค์การที่แท้จริง (True Culture) ระดับของ
วัฒนธรรมองค์การสามารถแสดงได้ดังภาพที่ 2.2 (วันชัย มีชาติ, 2548) 
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ภาพที่ 2.2: ระดับของวัฒนธรรมองค์การ 
 

วัฒนธรรมที่สังเกตได้ 

 

ค่านิยม, ความเช่ือ, เจตคติ, 
ความรู้สึก 

Share Value 
  

ค่านิยมร่วมกัน 
สมมติฐาน, ฐานคติ 

Common Assumptions 
  

ฐานคติร่วมกัน 
สัญลักษณ์, ระเบียบแบบแผน, 
เร่ืองราวขององค์การ, คําขวัญ, 
พฤติกรรมที่แสดงออก, การจัด

กายภาพ 
Observable Culture 

 

 
ที่มา: วันชัย มีชาติ. (2548). พฤติกรรมการบริหาร องค์การสาธารณะ. กรุงเทพฯ: จุฬาลงกรณ์

มหาวิทยาลัย. 
 

2.4.2.2 ลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ 
วัฒนธรรมองค์การมีความสําคัญอย่างย่ิงในการดําเนินงานของแต่ละองค์การเป็น

คุณค่าร่วม ที่เป็นปัจจัยเกื้อหนุนต่อความสําเร็จขององค์การและมักถูกนําไปใช้เพ่ือการพัฒนาองค์การ
(Organizational Development) ซึ่งเป็นกระบวนการของความพยายามแก้ปัญหา และฟ้ืนฟู
องค์การในระยะยาวเพ่ือปรับเปลี่ยนองค์การให้สามารถเผชิญหน้ากับสภาพแวดล้อมขององค์การได้
อย่างมีประสิทธิภาพ (วรนารถ แสงมณี, 2544) นอกจากน้ีองค์ประกอบของวัฒนธรรมองค์การยังช่วย
ให้องค์การสามารถปรับตัวตามสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนไป ซึ่งจะทําให้องค์การมีผลงานที่ดีขึ้นในระยะ
ยาว (Williams,2002) 

ลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ Hofstede (1997) ได้ศึกษาถึงการเปลี่ยนแปลงและ
อิทธิพลของลักษณะวัฒนธรรมสังคม วัฒนธรรมองค์การ และลักษณะผู้นําที่มีประสิทธิภาพใน
วัฒนธรรมต่างๆ ทั่วโลก โดยแบ่งวัฒนธรรมองค์การตามแบบจําลองมิติวัฒนธรรมเป็น 6 มิติคือ การ
กระจายอํานาจ (Power Distance) การหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance)ความ
เป็นปัจเจกนิยม (Individualism) ความเป็นกลุ่มนิยม (Collectivism) ความเช่ือมั่นในตนเอง
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(Masculinity) และความประนีประนอม (Femininity) ต่อมาในปี 2005 ได้เพ่ิมแบบจําลองมิติ
วัฒนธรรมขึ้นมาอีก 2 มิติ ได้แก่ การมุ่งเน้นผลระยะยาว (Long-Term Orientation) และการมุ่งเน้น
ผลระยะสั้น (Short-Term Orientation) Hofstede & Hofstede (2005) ซึ่งรายละเอียดของ
แบบจําลองมิติวัฒนธรรมทั้ง 8 มิติ มีดังน้ี 

1. การกระจายอํานาจ (Power Distance) หมายถึง มติิหน่ึงของวัฒนธรรม
องค์การที่สะท้อนให้เห็นถึงลกัษณะความสมัพันธ์ระหว่างหัวหน้ากับลูกน้อง หรือกับพนักงานใน
องค์การเป็นขอบข่ายซึ่งสมาชิกขององค์การคาดหวังและยอมรับว่ามีการกระจายอํานาจที่ไม่เท่าเทียม
กันลักษณะการกระจายอํานาจ เป็นการแสดงให้เห็นถึงความแตกต่างกันในรูปแบบของสมาชิก ถูก
แบ่งออกเป็นขั้นๆ ด้วยวิธีการของการใช้อํานาจ การบังคับบัญชา ความมช่ืีอเสียง สถานภาพทางสังคม
ความมั่งค่ัง และวัตถุนิยม 

2. การหลีกเลีย่งความไม่แน่นอน (Uncertainty Avoidance) หมายถึง มิติ
หน่ึงของวัฒนธรรมองค์การทีอ่ธิบายถึงวิธีการแก้ปัญหา ความขัดแย้ง หรือความก้าวร้าวที่อาจจะ
เกิดขึ้นของคนในองค์การ เป็นขอบเขตซึ่งสมาชิกในวัฒนธรรมน้ันรู้สึกกลวั เน่ืองจากมีความไม่แน่นอน
หรือไม่รู้สถานการณ์ที่แน่นอน ลักษณะการหลีกเลี่ยงความไม่แน่นอน เป็นระดับการลดความเสี่ยง
ความไม่แน่นอน โดยนําความคิดของสิ่งที่มีอยู่แล้ว หรือเป็นสิ่งที่ได้กระทํามาแล้ว และประสบ
ผลสําเร็จมาดัดแปลงเพ่ือนําไปใช้ให้เหมาะสมกับตนเอง และลดความเสี่ยงต่อการไม่ประสบ
ความสําเร็จ 

3. ความเป็นปัจเจกนิยม (Individualism) หมายถึง มิติหน่ึงของวัฒนธรรม
องค์การที่อธิบายถึงความสัมพันธ์ระหว่างคนแต่ละคนในองค์การ ที่ให้ความสําคัญกับเป้าหมายและ
ความสนใจของตัวเองมากกว่าจะสนในเป้าหมายของกลุ่ม เป็นอิสระจากกลุ่ม กล้าที่จะเผชิญหน้ากับ
คนอ่ืนในกลุ่มรบัผิดชอบ ดูแลตัวเอง และเฉพาะครอบครัวของตนเอง มีการแข่งขันระหว่างพนักงาน
ด้วยกัน ไม่มีความสัมพันธ์กันระหว่างพนักงาน ไม่ส่งเสริมให้มีการสังสรรค์สมาคมในหมู่พนักงาน 

4. ความเป็นกลุ่มนิยม (Collectivism) หมายถึง มิติหน่ึงของวัฒนธรรม
องค์การที่อธิบายถึงความสัมพันธ์กลุ่มคนในองค์การ ที่ให้ความสําคัญกับโชคชะตา และเป้าหมายของ
กลุ่มก่อนจะคํานึงเป้าหมายของตัวเอง สมาชิกจะรักษาความกลมเกลียวภายในกลุ่มมีการพ่ึงพาอาศัย
กันและกัน มีความร่วมมือกัน มีกิจกรรมร่วมกันระหว่างพนักงาน โดยสะท้อนออกมาในรูปแบบของ
การทํางานเป็นกลุ่ม (Teamwork) ไม่มีการแข่งขันกันระหว่างพนักงานด้วยกัน ส่งเสริมให้มีการ
ร่วมกันตัดสินใจและเลี่ยงการก่อให้เกิดความขัดแย้ง โดยการตอบแทนกันและกัน รวมทั้งผู้ที่เป็น
หัวหน้ากลุ่มจะต้องคอยปกป้องผู้อ่ืนในกลุ่มด้วย 

5. ความเช่ือมั่นในตนเอง (Masculinity) หมายถึง มิติหน่ึงของวัฒนธรรม
องค์การที่อธิบายถึงการแสดงบุคลิกลักษณะของคนที่มีการตัดสินใจตามหลักการ ยึดมั่นในเหตุผล
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มากกว่าจะคํานึงความรู้สึกของผู้อ่ืน มีความเช่ือมั่นในตนเอง มีความกระตือรือร้นในการแข่งขันสูง 
บรรยากาศการทํางานเคร่งครัด มีระบบระเบียบ และมีการแบ่งแยกกีดกนัทางเพศสําหรับตําแหน่ง
ระดับสูง 

6. ความประนีประนอม (Femininity) หมายถึง มิติหน่ึงของวัฒนธรรม
องค์การที่อธิบายถึงการแสดงบุคลิกลักษณะของคนที่มีความประนีประนอม และให้ความสําคัญกับ
คุณภาพชีวิต ผู้บริหารมักแก้ปัญหาด้วยความประนีประนอม และมีการเจรจาตกลงกัน การพิจารณา
ให้รางวัลอยู่บนพ้ืนฐานของความเสมอภาค ผู้บริหารจะใช้สัญชาตญาณมากกว่าการตัดสินอย่างรอบ
ครอบ 

7. การมุ่งเน้นผลระยะยาว (Long-Term Orientation) หมายถึง มิติหน่ึง
ของวัฒนธรรมองค์การที่อธิบายถึงการแสดงออกในลักษณะของการเป็นผู้ประกอบการ 
(Entrepreneur)โดยมุ่งเน้นผลในระยะยาวหรืออนาคต โดยมีลักษณะของค่านิยมหลักในการทํางาน
ประกอบด้วยการเรียนรู้ ความซื่อสัตย์ การปรับตัว สํานึกรับผิดชอบ และความมีวินัยในตนเอง เวลา
ว่างจากการทํางานไม่มีความสําคัญ เน้นความสําคัญที่ตําแหน่งขององค์การในตลาด ความสําคัญของ
ผลกําไรอยู่ที่ผลการดําเนินงานขององค์การในอีก 10 ปี นับจากปัจจุบัน เจ้าของกิจการและพนักงานมี
แรงบันดาลใจเดียวกัน เป็นต้น 

8. การมุ่งเน้นผลระยะสั้น (Short-Term Orientation) หมายถึง มิติหน่ึง
ของวัฒนธรรมองค์การที่อธิบายถึงการแสดงออกในลักษณะของการเป็นผู้ประกอบการ 
(Entrepreneur)ที่จําเป็นในระยะสั้น หรือมองปัจจัยที่เป็นอยู่ในปัจจุบันและอดีต โดยมีลักษณะของ
ค่านิยมหลักในการทํางานประกอบด้วยอิสรภาพ สิทธิ การประสบความสําเร็จ และการคิดเพ่ือตนเอง 
เน้นความสําคัญที่พนักงานระดับปฏิบัติการ ให้ความสําคัญกับผลกําไรจากผลการดําเนินงานในปี
ปัจจุบันเน้นระบบคุณธรรมและให้รางวัลตามความสามารถ ความจงรักภักดีของบุคคลผนัแปรตาม
ความจําเป็นทางธุรกิจ เป็นต้น 

2.4.2.3 ประเภทและมิติของวัฒนธรรมองค์การ 
นักวิชาการด้านองค์กรได้มีการศึกษาองค์ประกอบหรือมิติของวัฒนธรรมองค์กร

ต่างๆ กันดังน้ี 
ลักษณะของวัฒนธรรมองค์การ ประกอบด้วย (วันชัย มีชาติ,2548) 

1. ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์และความกล้าเสี่ยง (Innovation and Risk 
Taking :Risk Tolerance) เป็นระดับของการสนับสนุนให้พนักงานประดิษฐ์คิดค้น ริเร่ิมสิ่งใหม่ๆ  
ตลอดจนมีความกล้าเสี่ยงในการปฏิบัติงานหรือตัดสินใจในองค์การ ความรับผิดชอบ อิสระ และ
เสรีภาพในการคิดค้นหรือริเร่ิมสิ่งใหม ่ๆ ที่องค์การเปิดโอกาสให้บุคคล 
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2. การให้ความสนใจในรายละเอียด (Attention to Detail) คือการที่
พนักงานให้ความสําคัญ ในรายละเอียดการดําเนินการในองค์การเพียงไร กล่าวคือ องค์การมุ่งหวังให้
พนักงานปฏิบัติงานต่างๆ โดยให้ความสําคญักับความถูกต้องในรายละเอียดต่างๆ 

3. การมุ่งผลสาํเร็จหรือผลงาน (Outcome Orientation) ระดับของการท่ี
ผู้บริหารในองค์การ ให้ความสําคัญกับผลสําเร็จ หรือผลงานขององค์การมากกว่ากระบวนการหรือ
วิธีการในการบรรลุผลดังกล่าวเป็นการพิจารณาว่าองค์การเน้นผลงานหรือวิธีการในการทํางาน 

4. การให้ความสําคัญกับบุคคล (People Orientation) การตัดสินใจหรือ
ดําเนินการต่างๆ ในองค์การพิจารณาถึงผลกระทบที่มีต่อบุคคลในองค์การมากน้อยเพียงไร เป็นการ
พิจารณาถึงลักษณะขององค์การให้ความสําคัญของบุคคล 

5. การทํางานเป็นทีม (Team Orientation) องค์การมีการออกแบบงาน
หรือจัดรูปงานที่ให้การทํางานมีการร่วมกันทํางานในรูปทีมงานมากกว่าให้บุคคลแต่ละคนทํางานโดย
อิสระหรือเน้นการทํางานรายบุคคล 

6. การทํางานเชิงรุก (Aggressiveness) องค์การให้ความสําคัญกับระดับ
ของการแข่งขันและการปฏิบัติงานเชิงรุกของพนักงานในองค์การมากน้อยเพียงใดองค์การกระตุ้นหรือ
เน้นการแข่งขันมากกว่าการปล่อยให้ทุกอย่างดําเนินไปเรื่อยๆ 

7. ความมีเสถยีรภาพ (Stability) ระดับของการให้ความสาํคัญกับการ
รักษาเสถียรภาพและสภาพเดิมขององค์การมีมากน้อยเพียงไร 

8. ทิศทางขององค์การ (Direction) การปฏิบัติงานขององค์การมีการ
กําหนดเป้าหมายและผลการปฏิบัติงานไว้ชัดเจนมากน้อยเพียงไร 

9. บูรณาการในองค์การ (Integration) คือ ระดับของการปฏิบัติงาน
ร่วมกันระหว่างหน่วยงานย่อยๆ ในองค์การ การสนับสนุนให้มีการประสานงานระหว่างหน่วยงานย่อย
การปฏิบัติงานท่ีสอดคล้องกลมกลืนกันของหน่วยงานย่อยในองค์การ 

10. การสนับสนุนจากผู้บริหาร (Management Support) ได้แก่ ระดับ
ของการให้การช่วยเหลือ และสนับสนุนต่อผูใ้ต้บังคับบัญชาของผู้บริหาร 

11. การควบคมุ (Control) ได้แก่ การที่องค์การมีกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ 
ตลอดจนการบังคับบัญชาโดยตรง ในการควบคุมพฤติกรรมของพนักงาน 

12. การเป็นสว่นหน่ึงขององค์การ (Identity) คือ ระดับของการท่ีสมาชิก
ในองค์การมีความเช่ือหรือเห็นว่าตนเป็นสมาชิกขององค์การและมององค์การทั้งองค์การในภาพรวม
มากกว่าการสนใจเฉพาะหน่วยงานของตน 
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13. ระบบการให้รางวัล (Reward System) ได้แก่ การที่องค์การมีระดับ
ของการให้รางวัลจากผลงานของพนักงานมากกว่าการให้รางวัลจากความสนิทกัน ระบบอาวุโส หรือ
ความชอบส่วนตัว 

14. การจัดการกับความขัดแย้ง (Conflict Tolerance) คือ ระดับของการ
ที่องค์การสนับสนุนให้ผู้ปฏิบัติงานสามารถวิพากษ์วิจารณ์และจัดการความขัดแย้งอย่างเปิดเผย 

15. รูปแบบการติดต่อสื่อสาร (Communication Pattern) ได้แก่ระดับ
ของความเป็นทางการในการติดต่อสื่อสารตามสายการบังคับบัญชา 

ลักษณะ 15 ประการน้ีจะเป็นปัจจัยหรือแนวทางในการพิจารณาถึงวัฒนธรรม
องค์การมีบุคลิกเฉพาะขององค์การ หรือมีวัฒนธรรมองค์การอย่างไร 

อารี เพ็ชรรัตน์ (2541) เสนอแนวคิดการศึกษาลักษณะวัฒนธรรมองค์กรตาม
แนวทางของการศึกษาพฤติกรรมองค์กร เน่ืองด้วยเห็นว่า พฤติกรรมองค์กรเป็นการแสดงออกและ
เป็นค่านิยม ความเช่ือร่วมกันของพนักงานภายในองค์กรเช่นเดียวกับวัฒนธรรมองค์กร ซึ่ง
ประกอบด้วย3 มิติ คือ 

1. มิติงาน (Task Dimension) เป็นค่านิยม ความคิด ความเช่ือ อันส่งผล
ให้คนในองค์กรเกิดแบบแผนการประพฤติปฏิบัติที่ให้ความสําคัญกับภารกิจ โดยทุกคนที่อยู่ในองค์กร
ต้องใช้ความพยายามที่มีอยู่ทัง้หมด เพ่ือปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายที่องค์กรกําหนด 

2. มิติกลุ่ม (Interpersonal Dimension) เป็นค่านิยม ความคิด ความเช่ือ
อันส่งผลให้คนในองค์กร เกิดแบบแผนการประพฤติปฏิบัติที่ให้ความสําคัญต่อการประสานงานการ
ร่วมมือกันทํางานการท่ีจะประสบความสําเร็จจากการทํางานร่วมกันได้น้ัน ขึ้นอยู่กับกระบวนการกลุ่ม 
ความสัมพันธ์ทางสังคมภายในกลุ่ม ตลอดจนการให้รางวัลความต้องการของกลุ่ม เพ่ือให้เกิด
พฤติกรรมตามท่ีองค์กรต้องการ 

3. มิติคน (Individual Dimension) เป็นค่านิยม ความคิด ความเช่ืออัน
ส่งผลใหค้นในองค์กรเกิดแบบแผนการประพฤติปฏิบัติที่ให้ความสําคัญต่อคน ซึ่งเป็นผู้ทํางานให้กับ
องค์กร โดยเช่ือว่า หากบุคคลมีอิสระในการทํางาน และได้รับการพัฒนาทักษะ ความสามารถในการ
ทํางานที่ดีพอ บุคคลจะสามารถปฏิบัติงานตามเป้าหมายที่กําหนดและส่งผลต่อความสําเร็จขององค์กร 

Daft (2002) ได้ศึกษาวัฒนธรรมองค์กรกับความมีประสิทธิภาพ และได้เสนอแนะว่า
ถ้าจัดรูปแบบค่านิยมขององค์กร กลยุทธ์องค์กร และสภาพแวดล้อมภายนอกได้เหมาะสมแล้ว จะเกิด
นวัตกรรมองค์กรข้ึน 4 แบบ โดยความแตกต่างของวัฒนธรรมทั้ง 4 แบบขึ้นอยู่กับปัจจัย 2 ปัจจัยคือ 
(1) ระดับความยืดหยุ่นในการโต้ตอบต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอก และ (2) การ
มุ่งเน้น ด้านกลยุทธ์ภายในทีส่ร้างขึ้นมาจากในองค์กร หรอืจากบริษัทแม่ หรือเน้นภายนอกที่ใช้ปัจจยั
แวดล้อมภายนอกเข้ามาเป็นเกณฑ์ในการกําหนดกลยุทธ์ เมื่อทั้งสองปัจจัยผสมผสานกันจะเกิดเป็น
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วัฒนธรรมองค์กรข้ึน 4 แบบ โดยแต่ละแบบมุ่งเน้นวัฒนธรรมที่ต่างกัน ได้แก่ วัฒนธรรมองค์กรแบบ
ปรับตัว วัฒนธรรมองค์กรแบบเครือญาติ วัฒนธรรมองค์กรแบบมุ่งผลสําเร็จ และวัฒนธรรมแบบ
ราชการไม่ว่าจะเป็นวัฒนธรรมแบบใดล้วนสามารถสร้างความสําเร็จให้แก่องค์กรได้ทั้งสิ้น การยึด
วัฒนธรรมแบบใดแบบหน่ึง หรือแบบผสมผสานขึ้นอยู่กบัจุดเน้นด้านกลยุทธ์ขององค์กร และความ
จําเป็นของสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกเป็นสําคัญ และองค์กรหน่ึงๆ อาจมีวัฒนธรรมมากกว่า
หน่ึงแบบหรืออาจผสมผสานกัน 

1. วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Adaptability Culture) เป็นวัฒนธรรมที่มีกล
ยุทธ์แบบเน้นสภาพแวดล้อมภายนอก ต้องการความยืดหยุ่นและเปลี่ยนแปลง เพ่ือให้บรรลุความ
ต้องการของลูกค้า เพ่ือให้เกิดพฤติกรรมในองค์กรที่สามารถตอบสนองได้ตลอดเวลา จึงมีการมอบ
อํานาจในการตัดสินใจให้ กบัพนักงาน และพร้อมลงมือปฏิบัติได้ทันทีเมื่อเกิดความจําเป็น โดยยึดการ
ตอบสนองต่อลูกค้าเป็นสําคญั 

2. วัฒนธรรมแบบมุ่งผลสําเร็จ (Achievement Culture) เป็นวัฒนธรรมที่
ถูกกําหนดขึ้นมา โดยเน้นการดําเนินการเพ่ือให้บรรลุวิสัยทัศน์ และความมุ่งหมายที่ชัดเจนขององค์กร 
เพ่ือให้ได้ประสิทธิผลที่ต้องการ วัฒนธรรมแบบน้ีไม่ตอบสนองสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงขอให้
บรรลุประสิทธิผลที่ต้ังไว้ก็เพียงพอ เน้นวัฒนธรรมแบบแขง่ขันเชิงรุก ความสามารถริเร่ิมของบุคคล
และพึงพอใจต่อการทํางานหนักในระยะยาวจนกว่าจะบรรลุผลตามเป้าหมาย พนักงานที่มีผลงานดีจะ
ได้ผลตอบแทนสูง ในขณะทีผู่ม้ีผลงานตํ่ากว่าเป้าก็จะถูกไล่ออกจากงาน 

3. วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (Clan Culture) เป็นวัฒนธรรมที่เน้นการมี
ส่วนเกี่ยวข้องและการมีส่วนร่วมในงานของสมาชิกในองค์กร และมีการโต้ตอบกับสภาพแวดล้อม
ภายนอกท่ีเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ซึ่งจะเสริมสร้างความรับผิดชอบ และความรู้สึกในการเป็น
เจ้าขององค์กรให้กับพนักงาน เพ่ือนําไปสู่ความผูกพันในองค์กร เน้นความต้องการของพนักงาน
มากกว่าวัฒนธรรมแบบอ่ืน ดังน้ัน องค์กรจึงมีบรรยากาศของมวลมิตรที่รว่มกันทํางานคล้ายอยู่ใน
ครอบครัวเดียวกันมุ่งเน้นเรื่องความร่วมมือ การให้ความเอาใจใส่เอ้ืออาทรทั้งพนักงานและลูกค้า 

4. วัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic Culture) เป็นวัฒนธรรมที่ให้
ความสําคัญต่อสภาพแวดล้อมภายใน เน้นความคงเส้นคงวาในการดําเนินการภายใต้สภาพแวดล้อมที่
มีเสถียรภาพ องค์กร ประเภทน้ีมีวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นด้านวิธีการ ความเป็นเหตุผล ความมีระเบียบของ
การทํางาน มุ่งเน้นเรื่องให้ยึดและปฏิบัติตามกฎระเบียบ ยึดหลักการประหยัด ความสําเร็จขององค์กร
เกิดจากความสามารถในการบูรณาการ และความมีประสิทธิภาพ ในโลกปัจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลง
อย่างรวดเร็วเช่นน้ี มีองค์กรน้อยมากท่ีสามารถดําเนินงานภายใต้ภาวะแวดล้อมที่มั่นคง ผู้นําส่วนใหญ่
จึงพยายามหลีกเลี่ยงวัฒนธรรม แบบราชการ เน่ืองจากต้องการมีความยืดหยุ่นคล่องตัวมากขึ้นน่ันเอง 
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Handy (1993) ได้นําเสนอรูปแบบวัฒนธรรมองค์กร ซึ่งแบ่งออกเป็น 4 มิติที่มี
อิทธิพลต่อโครงสร้างองค์กรและการบริหารงาน ดังน้ี 

1. วัฒนธรรมมุ่งเน้นอํานาจ (Power Culture) เป็นวัฒนธรรมที่มักจะพบ
ในองค์กรเล็กๆ มุ่งความสําคญัไปที่คนสําคญัเพียงคนเดียว น่ันคือ ผู้ทีม่อํีานาจมากที่สุดจะรวมอํานาจ
ไว้ที่จุดศูนย์กลาง แล้วทําการตัดสินใจแต่เพียงผู้เดียว โดยไม่มีสายการบังคับบัญชา 

2. วัฒนธรรมมุ่งเน้นบทบาท (Role Culture) เป็นวัฒนธรรมที่มี
กฎระเบียบและกระบวนการ ที่แน่นอน เป็นกรอบในการทํางาน ทุกคนจะทํางานภายใต้บทบาทหน้าที่
เท่าที่ตนเองมีอยู่ผ่านสายการบังคับ บัญชา เหมาะสําหรับองค์การที่มีสภาพแวดล้อมที่สามารถทํานาย
ได้และมีความมั่นคง 

3. วัฒนธรรมมุ่งเน้นภาระหน้าที่ (Task Culture) เป็นวัฒนธรรมที่ทุกคนใน
องค์กรมุ่งเน้นที่การทํางานเฉพาะในส่วนที่ตนเองรับผิดชอบภายใต้การทํางานแบบทีม เช่น งาน
โครงการ ซึ่งมสีภาพการทํางานที่ค่อนข้างมีความยืดหยุ่น สามารถปรับตัวให้เข้ากับความต้องการของ
สมาชิกในทีมและความต้องการของลูกค้า การตัดสินใจกระจายอยู่ตลอดทั้งสายงานขึ้นอยู่กับว่างานใด
มีความสําคัญมากกว่า 

4. วัฒนธรรมมุ่งเน้นบุคคล (Person Culture) เป็นวัฒนธรรมที่มุ่งเน้น
ความเป็นปัจเจกบุคคล ซึ่งต่างกับวัฒนธรรมแบบมุ่งเน้นอํานาจตรงที่ทุกคนในองค์กรมคีวามสําคัญ
เท่ากันหมดโดยทุกคนมีอํานาจในการตัดสินใจในแต่ละสถานการณ์ 

Schein (1992) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กร แบ่งออกได้เป็น 4 ลักษณะ ได้แก่ 
1. วัฒนธรรมมุ่งอํานาจ (Power Culture) คือ แบบแผนของคติฐานของ

คนในองค์กรทีเ่รียนรู้ว่าผู้ที่มคีวามสามารถเท่าน้ันที่จะสามารถเป็นผู้นําได้ และพนักงานจะได้รับการ
จูงใจโดยการให้รางวัลและการลงโทษ 

2. วัฒนธรรมมุ่งบทบาท (Role Culture) คือ คติฐานที่มีรว่มกันว่า ผู้นํา
และโครงสร้างแบบระบบราชการมีอํานาจเท่าเทียมกัน มกีารระบุบทบาทและกฎเกณฑ์ที่ชัดเจน และ
สร้างเป็นข้อตกลง ค่านิยมของวัฒนธรรมลักษณะน้ี คือ การออกคําสั่ง การพ่ึงพาอาศัย ความมีเหตุมี
ผล และการแต่งต้ังตัวแทน มีการควบคุมดูแลน้อย มแีนวโน้มการต่อต้านวัฒนธรรมและการ
เปลี่ยนแปลงง 

3. วัฒนธรรมมุ่งความสําเร็จ (Achievement Culture) คือ แบบแผนของ
คติฐานที่ทําใหบุ้คคลในองค์กรมีความต้ังใจ มีแรงจูงใจ และความผูกพันในการทํางาน ซึ่งผลักดันให้
พวกเขาสามารถ ทําในสิ่งที่ต้องการทําได้ รวมทั้งมีความกระตือรือร้น และตั้งเป้าหมายการทํางานให้
สูงข้ึน พนักงานจึงทุ่มเทพลังงานและเวลาให้กับการทํางานเป็นอย่างมาก 



35 
 

4. วัฒนธรรมมุ่งการสนับสนุน (Support Culture) คือ แบบแผนของคติ
ฐานที่ส่งเสริมความสัมพันธ์ร่วมกันระหว่างสมาชิก ให้มีการตอบแทนกัน และมคีวามไว้วางใจซึ่งกัน
และกันพร้อมทั้งมีความสนใจในเรื่องสวัสดิการของผู้อ่ืน การให้บริการคนอ่ืนๆ ในกลุม่ด้วยความเต็ม
ใจ 

 
2.5 งานวัยท่ีเก่ียวข้อง 

จากการศึกษาค้นคว้างานวิจัยที่เก่ียวข้องกับภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรม
องค์การที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายพบว่ามีผู้ที่
ได้ทําวิจัยไว้ โดยแบ่งเป็นงานวิจัยในประเทศและงานวิจัยต่างประเทศ ดังน้ี 

2.5.1 งานวิจัยในประเทศ 
เกตุศิรินทร์ เพ็ชรบูรณ์ (2556) ได้ทําการศึกษาวิจัยเรื่อง การศึกษาลักษณะส่วนบุคคล ภาวะ

ผู้นําการเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์การที่ส่งผลต่อประสิทธิผลในการปฏิบัติงานของพนักงาน
ระดับปฏิบัติการ: กรณีศึกษาเขตสาทร กรุงเทพมหานครโดยงานวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษา 1) 
ความแตกต่างของลักษณะสว่นบุคคลด้านเพศ อายุ สถานภาพ ระดับการศึกษา รายได้ต่อเดือน และ
อายุการทํางาน ที่ส่งผลต่อประสิทธิผลในการปฏิบัติงานของพนักงานระดับปฏิบัติการ เขตสาทร 
กรุงเทพมหานคร ทีแ่ตกต่างกัน 2) อิทธิพลของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงด้านการสร้างบารมี ด้าน
การสร้างแรงบันดาลใจ และด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคล ทีส่่งผลต่อประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานระดับปฏิบัติการ เขตสาทร กรุงเทพมหานคร 3) อิทธิพลของวัฒนธรรมองค์การด้านการ
ริเร่ิมส่วนบุคคล ด้านความเป็นอันหน่ึงอันเดียวกัน และด้านระบบการให้รางวัลขององค์การ ที่ส่งผล
ต่อประสิทธิผลในการปฏิบัติงานของพนักงานระดับปฏิบัติการ เขตสาทร กรุงเทพมหานคร โดยใช้
แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลและทดสอบความตรงของเน้ือหา และความ
น่าเช่ือถือด้วยวิธีของครอนบาร์คกับพนักงานระดับปฏิบัติการ เขตสาทร กรุงเทพมหานคร จํานวน 30 
คน ได้ระดับความเช่ือมั่นที่ 0.963 และแจกกับพนักงานระดับปฏิบัติการ เขตสาทร กรุงเทพมหานคร 
จํานวน 400 คน ส่วนวิธีการทางสถิติแบ่งเป็น 2 ประเภท คือ สถิติเชิงพรรณนาและสถติิเชิงอนุมาน 
ได้แก่ สถิติหาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรด้วยวิธีวิเคราะห์การถดถอยแบบพหุคูณ พบว่า ภาวะผู้นํา
การเปลี่ยนแปลงในด้านการสร้างบารมีและด้านคํานึงปัจเจกบุคคล ส่งผลต่อประสิทธิผลในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานระดับปฏิบัติการ เขตสาทร กรุงเทพมหานคร และวัฒนธรรมองค์การในด้าน
การริเริ่มส่วนบุคคล และด้านระบบการให้รางวัลขององค์การ ส่งผลต่อประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานระดับปฏิบัติการ เขตสาทร กรุงเทพมหานคร 
 จิรชยา ธีรสุวิภากร (2556) ได้ทําการวิจัยเก่ียวกับเร่ือง ปัจจัยที่มีผลต่อความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานในบริษัทเอกชนของพนักงานรุ่น Generation Y โดยการวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษา
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ปัจจัยที่มีผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานในบริษัทเอกชนของพนักงานรุ่น Generation Y กลุม่
ตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยคร้ังนี้คือพนักงานที่มีอายุระหว่าง 21-35 ปีที่ทํางานอยู่ในบริษัทเอกชน 
จํานวน 400 คน โดยใช้แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล และใช้โปรแกรม
สําเร็จรูปทางสถิติในการวิเคราะห์และประมวลผลข้อมลูสถติิที่ใช้ในการวิจัยคร้ังนี้ ได้แก่ ค่าความถ่ี ค่า
ร้อยละ ค่าเฉลีย่ ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเปรียบเทียบความแตกต่างด้วยการทดสอบค่าที (t-test) 
การวิเคราะห์ค่าความแปรปรวนทางเดียว (Ftest)การเปรียบเทียบความแตกต่างรายคู่ด้วยวิธีของ 
Scheffé และการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์เพียร์สัน (Pearson’s Product Moment 
Correlation) ซึ่งผลการศึกษาพบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญใ่ห้ความสําคัญกับปัจจัยในด้าน
ค่าตอบแทนและสวัสดิการเป็นอันดับแรก อันดับสอง คือ ปัจจัยด้านความก้าวหน้าและโอกาสในการ
เรียนรู้ อันดับสาม คือ ปัจจยัด้านองค์กรและสถานที่ทํางาน อันดับสี่ คอื ปัจจัยด้านความยืดหยุ่นและ
ความสมดุลย์ในการใช้ชีวิต อันดับห้า คือ ปัจจัยด้านการมีส่วนร่วมและได้รับการยอมรับ อันดับหก คอื 
ปัจจัยด้านความสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงานและหัวหน้างาน และอันดับสุดท้าย คือ ปัจจยัด้านลักษณะ
งานนอกจากน้ียังพบว่า ปัจจัยส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม ในสว่นของ เพศ อายุสถานภาพ 
และ วันหยุดประจําสัปดาห์ ที่แตกต่างกัน ไม่มีผลต่อระดับความพึงพอใจในการทํางานแต่ในทาง
กลับกัน ปัจจัยในส่วนของระดับการศึกษาและรายได้เฉลี่ยต่อเดือนของพนักงานมีความสัมพันธ์กับ
ระดับความพึงพอใจในการทาํงาน เช่นเดียวกับปัจจัยในด้านการปฏิบัติงาน ซึ่งมีความสัมพันธ์กับ
ระดับความพึงพอใจในการทาํงานเช่นกัน 

ธรรมรัตน์ อยู่พรต (2556) ได้ศึกษาและวิจัยในหัวข้อเร่ือง ค่านิยมในการทํางานที่ส่งผลต่อ
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กรของเจนเนอเรช่ันต่างๆ โดยงานวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค์เพ่ือ
ศึกษาระดับของค่านิยมในการทํางานของคนต่างเจนเนอเรช่ัน และความสัมพันธ์ของค่านิยมในการ
ทํางานของคนต่างเจนเนอเรช่ันกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร กลุม่ตัวอย่างเป็นพนักงาน
บริษัทเอกชนในกรุงเทพมหานครจํานวน 400 คน โดยใช้สถิติเชิงปริมาณในการวิจัย (Quantitative 
Research)ซึ่งใช้แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการเก็บข้อมูลจากกลุม่ตัวอย่าง ซึ่งผลการวิจัยพบว่า (1) 
ค่านิยมในการทํางานทั้งเจนเนอเรช่ันวาย เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์และเบบ้ีบูมเมอร์สเป็นไปในรูปแบบและ
ทิศทางเดียวกันคือ ค่านิยมด้านการเข้าใจผูอ่ื้นมากที่สุด รองลงมาคือ ค่านิยมด้านการปรับตัวต่อการ
เปลี่ยนแปลง ค่านิยมด้านการพัฒนาตนเองและค่านิยมด้านการอนุรักษ์ตามลําดับ (2) คา่นิยมในการ
ทํางานด้านการเข้าใจผู้อ่ืน ด้านการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงและด้านการพัฒนาตนเองมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร โดยท่ีค่านิยมในการทํางานด้านการ
เข้าใจผู้อ่ืนมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กรมากที่สุด ส่วนค่านิยมในการ
ทํางานด้านการอนุรักษ์ไม่มีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร อีกทั้งค่านิยม
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ด้านการเข้าใจผู้อ่ืนของเจนเนอเรช่ันแตกต่างกันซึ่งพบความแตกต่างระหว่างเจนเนอเรช่ันวายและเบ
บ้ีบูมเมอร์ส 
 เดชา เดชะวัฒนไพศาล (2552) ได้ศึกษาวิจัยในเร่ือง การรับรู้คุณลักษณะของคนเจนเนอ
เรช่ันวายและแรงจูงใจในการทํางาน: มุมมองระหว่างเจนเนอเรช่ันต่างๆในองค์กร โดยวัตถุประสงค์
เพ่ือเปรียบเทียบการรับรู้คุณลักษณะของเจนเนอเรช่ันวายและแรงจูงใจในการทํางานจากมุมมองของ
ระหว่างเจนเนอเรช่ันต่างๆ ที่กําลังทํางานร่วมกันในองค์กรปัจจุบัน (Working Generations) ในช่วง
แรกของงานวิจัยผู้วิจัยได้ใช้วิธีการสัมภาษณ์ด้วยเทคนิค Repertory Grid เพ่ือสอบทานคําศัพท์หรือ
วลีที่อธิบายถึงคุณลักษณะและพฤติกรรมของเจนเนอเรช่ันวายจากวรรณกรรมที่เก่ียวขอ้ง เพ่ือนําไป
พัฒนาแบบสอบถามความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างในช่วงต่อมา ทั้งน้ีได้รับผลตอบกลับจากกลุ่มเจน
เนอเรช่ันวาย 101 ตัวอย่างและเจนเนอเรช่ันเอ็กซ์รวมกับเบบ้ีบูมเมอร์สอีก 102 ตัวอย่าง โดย
ผลการวิจัยพบว่า กลุ่มตัวอย่างแต่ละเจนเนอเรช่ันมีมุมมองต่อคุณลักษณะและพฤติกรรมของเจนเนอ
เรช่ันวายในหลายปัจจัยแตกต่างกัน ซึ่งสื่อใหเ้ห็นถึงช่องว่างในการรับรู้ที่แตกต่างกัน ส่วนผลการ
สํารวจความคิดเห็นเกี่ยวกับแรงจูงใจในการทํางานพบว่าเจนเนอเรช่ันวายเพศชายและเพศหญิงให้
ความสําคัญกับแรงจูงใจโดยภาพรวมแล้วไม่แตกต่างกัน แต่ประเด็นที่น่าสนใจคือเจนเนอเรช่ันวายเพศ
ชายให้ความสําคัญกับความเป็นอิสระในการทํางาน ทําเลที่ต้ังของสํานักงานและความสวยงามหรือ
ความทันสมัยของสถานที่ทํางานมากกว่าเพศหญิง นอกจากน้ี ผลการวิจยัยืนยันถึงความต้องการ
แรงจูงใจในการทํางานที่แตกต่างกันระหว่างเจนเนอเรช่ัน 

2.5.2 งานวิจัยต่างประเทศ 
Nargess, Aznur, Betsabeh, Muslim & Wan (2011) ได้ศึกษาวิจัย เร่ือง ผลกระทบของ 

ปัจจัยจูงใจที่มต่ีอความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงานชาวมาเลเซียที่อยู่ในรุ่น Gen Y(Effects 
of Motivational Factors on Job Satisfaction : An Empirical Study on Malaysian Gen-
YAdministrative and Diplomatic Officers) เพ่ือศึกษาถึงความสัมพันธ์ระหว่างแรงจูงใจและปัจจยั 
สุขอนามัยของทฤษฎีสองปัจจัยและความพึงพอใจในงานของคน Gen-Y กลุ่มตัวอย่างคือพนักงานใน
รุ่น Gen Y ทั้งชายและหญิง รวมจํานวน 128 คน ผลการศึกษาวิจัย พบว่า แรงจูงใจของพนักงานมี
ความสัมพันธ์อย่างมีนัยสําคัญกับความพึงพอใจในงานของพวกเขา อย่างไรก็ตามปัจจัยด้านสุขอนามัย
ของพนักงาน ไม่มีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในงาน 

ผลที่ได้จากศึกษาตามแนวคิดและทฤษฎีและงานวิจัยที่เก่ียวข้องข้างต้นสรุปได้ว่าภาวะผู้นํา
การเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมองค์การที่แตกต่างกันส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน
บริษัทเอกชนในรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร ซึ่งการสรุปดังกล่าวนําไปสู่สมมติฐาน
เก่ียวกับความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมองค์การกับแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานครได้ว่า 



38 
 

สมมติฐานที ่1 ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงทีแ่ตกต่างกัน ประกอบไปด้วย ด้านการสร้างบารมี 
ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญาและด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคล ส่งผลต่อ
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร 

 ตัวแปรตาม คือ แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอ
เรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร 

 ตัวแปรอิสระคือ ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
สมมติฐานที ่2วัฒนธรรมองค์การที่แตกต่างกัน ประกอบไปด้วย ด้านวัฒนธรรมแบบปรบัตัว 

ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่งสําเร็จ ด้านวัฒนธรรมแบบเครือญาติ และด้านวัฒนธรรมแบบราชการ ส่งผลต่อ
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร 
 
2.6 กรอบแนวคิด 
 
ภาพที่ 2.3 : ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมองค์การที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน

ของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวาย 
 

ตัวแปรต้น 
(Independent Variable) 

 ตัวแปรตาม 
(Dependent Variable) 

ภาวะผูน้ําการเปลีย่นแปลง 
- ด้านการสร้างบารมี 
- ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 
- ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา 
- ด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคล 

 

แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของ
พนักงานบริษทัเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั่น

วาย 
 

วัฒนธรรมองค์การ 
- วัฒนธรรมแบบปรับตัว 
- วัฒนธรรมแบบมุ่งสําเร็จ 
- วัฒนธรรมแบบเครือญาติ 
- วัฒนธรรมแบบราชการ 

 
 กรอบแนวคิดข้างต้นแสดงถึงความสัมพันธ์ระหว่าง ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรม
องค์การ กับ แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานรุ่นเจนเนอเรช่ันวาย ภายใต้แนวความคิดเร่ือง
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ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของแบสส์และอโวลิโอแนวคิดเรื่องวัฒนธรรมองค์การของดาฟท์ แนวคิด
เร่ืองแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของเฮอร์ซเบิร์ก งานวิจัยเรื่อง การศึกษาลักษณะส่วนบุคคล ภาวะผู้นํา
การเปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์การทีส่่งผลต่อประสทิธิผลในการปฏิบัติงานของพนักงานระดับ
ปฏิบัติการ: กรณีศึกษาเขตสาทร กรุงเทพมหานคร ของเกตุศิรินทร์ เพ็ชรบูรณ์ (2556) และงานวิจัย
เร่ือง ปัจจัยที่มผีลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานในบริษัทเอกชนของพนักงานรุ่นGeneration Y 
ของ(จิรชยา ธีรสุวิภากร, 2556) 



บทที่ 3 
ระเบยีบวิธีวิจัย 

 
 การวิจัยในครั้งน้ี เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) โดยใช้รูปแบบการวิจัย
เชิงสํารวจ (Survey Research) เพ่ือศึกษาถึงภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมองค์การที่
ส่งผลต่อการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานครทั้งน้ี
ผู้วิจัยได้ดําเนินการตามลําดับขั้นตอน ดังน้ี 

3.1 กําหนดประชากรและเลือกกลุ่มตัวอย่าง 
3.2 สร้างและทดสอบเครื่องมือที่ใช้ในการศึกษา 
3.3 เก็บรวบรวมข้อมูลและวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติ 
 

3.1 การกําหนดประชากรและการเลือกกลุม่ตัวอย่าง 
3.1.1 ประชากร 
ประชากรท่ีใช้ในการศึกษาในการวิจัยคร้ังนี้ คือ พนักงานรุ่นเจนเนอเรช่ันวายที่ทํางานอยู่ใน

บริษัทเอกชนในเขตกรุงเทพมหานคร โดยจํากัดช่วงอายุของกลุ่มตัวอย่างให้อยู่ระหว่าง 21 – 34 ปี 
หรือเป็นผู้ที่เกิดในช่วง พ.ศ. 2523– 2536 

3.1.2 กลุ่มตัวอย่าง 
ตัวอย่างที่ใช้ศึกษาเลือกจากกลุ่มประชากรที่เป็นพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวาย

และเน่ืองจากจํานวนพนักงานรุ่นเจนเนอเรช่ันวายที่ทํางานอยู่ในกรุงเทพมหานคร มีจาํนวนมากใน
ตลาดแรงงาน อีกทั้งยังมีการเปลี่ยนแปลงจํานวนอยู่ตลอดเวลา ผู้วิจัยจึงใช้วิธีกําหนดจํานวนกลุ่ม
ตัวอย่าง โดยใช้สูตรของ(Cochran, 1953) เพ่ือคํานวณหาขนาดของกลุ่มตัวอย่างในกรณีที่ไม่ทราบ
จํานวนประชากรที่แน่นอน (Infinite Population) ดังน้ี 

 
 1

 
 
เมื่อ  n  แทน จํานวนตัวอย่าง 

P  แทน สัดส่วนของประชากรที่ผู้วิจัยต้องการจะสุ่ม โดยกําหนดไว้ที่ 50%(เท่ากับ 0.5) 
Z  แทน ความเช่ือมัน ซึ่งผู้วิจัยกําหนดไว้ที่ 95% ซึ่งเป็นระดับนัยสําคัญทางสถิติ0.05 มี

ค่าเท่ากับ 1.96 (ความเช่ือมั่น 95% หรือ ผิดพลาดได้ 5%) 
e แทน สัดส่วนในการคลาดเคล่ือนที่ยอมให้เกิดขึ้นได้ (e = 0.05) 
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จากสูตรข้างต้นแทนค่าสูตรได้ดังน้ี 

n = .  . .

.
 

 

= .  . .

.
 

 

= .

.
 

 
    n = 384 
 
 จากการคํานวณที่ได้แสดงไว้ในข้างต้น กลุม่ตัวอย่างจึงมีจํานวนเท่ากับ 384 คน แต่เพ่ือ
ป้องกันความผิดพลาดหรือข้อบกพร่องจากการตอบแบบสอบถามท่ีอาจจะเกิดขึ้น ผู้วิจัยจึงสํารอง
ตัวอย่างเพ่ิมอีก 16 คน ดังน้ัน ขนาดของกลุ่มตัวอย่างสําหรับการวิจัยในครั้งน้ีจึงมีจํานวนเท่ากับ 400
คน โดยใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง (Purposive Sampling) 
 
3.2 การสร้างและทดสอบเครื่องมือที่ใช้ในการศึกษา 

3.2.1 เคร่ืองมือที่ใช้ในการศึกษา 
ในการวิจัยคร้ังนี้ ผู้วิจัยได้ใช้แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล ซึ่งผู้วิจัย

กําหนดกรอบแนวคิดขึ้นตามข้อมูลและทฤษฎีที่ได้จากการทบทวนวรรณกรรมที่เก่ียวข้องหรือ
วรรณกรรมที่เคยมีผู้ศึกษาไว้แล้ว โดยมีรายละเอียดเก่ียวกับการสร้างแบบสอบถาม ตามข้ันตอนดังน้ี 

1.) ศึกษาวิธีการสร้างแบบสอบถามจากเอกสาร งานวิจัย และทฤษฎีที่เก่ียวข้อง 
2.) สร้างแบบสอบถามเพ่ือสํารวจความคิดเห็นในประเด็นที่ต้องการวิจัยตามกรอบ

แนวความคิด 
3.) นําแบบสอบถามท่ีสร้างขึน้มาเสนอต่ออาจารย์ที่ปรึกษาเพ่ือตรวจสอบความ

ครบถ้วนและความสอดคล้องของเน้ือหาของแบบสอบถามเพ่ือให้ตรงกับเรื่องที่จะศึกษา 
4.) ทําการปรับปรุงแก้ไขและนําเสนอต่ออาจารย์ที่ปรึกษาอีกครั้งหน่ึงเพ่ือตรวจสอบ

ความถูกต้องสมบูรณ์และเพ่ือให้อาจารย์ที่ปรึกษาอนุมัติก่อนแจกแบบสอบถาม 
5.) ทดลองแจกแบบสอบถามกับตัวอย่างจํานวน 40 ชุด เพ่ือหาค่าความเช่ือมั่น 
6.) แจกแบบสอบถามจริงไปยังกลุ่มตัวอย่าง 

3.2.2 องค์ประกอบของแบบสอบถาม 
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ผู้วิจัยได้ออกแบบสอบถาม ซึง่แบ่งออกเป็น 4 ส่วน ดังน้ี 
ส่วนที่ 1 เป็นคําถามเกี่ยวกับลักษณะประชากรศาสตร์ของผู้ตอบแบบสอบถาม ประกอบด้วย 

เพศ อายุสถานภาพ ระดับการศึกษา อายุงาน ตําแหน่งงานในปัจจุบันและรายได้เฉลี่ยต่อเดือน โดยมี
ลักษณะเป็นคาํถามปลายปิดแบบให้เลือกตอบ รวม 8 ข้อ 

ส่วนที่ 2 เป็นคําถามเกี่ยวกับภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย 4ด้าน แยกเป็น 24 
ข้อย่อย โดยมีรายละเอียด ดังน้ี 

-  ด้านการสร้างบารมี จํานวน 6 ข้อ 
-  ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ จํานวน 6 ข้อ 
-  ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา จํานวน 6 ข้อ 
-  ด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคล จํานวน 6 ขอ้ 

ลักษณะคําถามเป็นคําถามปลายปิด (Close-ended Questions) แบบ Likert Scale และ
ใช้ระดับการวัดข้อมูลประเภทอันตรภาค (Interval scale) แบ่งคําตอบออกเป็น 5 ระดับ โดยมี
หลักเกณฑ์การให้คะแนน ดังน้ี 

5  หมายความว่า  เห็นด้วยมากที่สุด 
4  หมายความว่า  เห็นด้วยมาก 
3  หมายความว่า  เห็นด้วยปานกลาง 
2  หมายความว่า  เห็นด้วยน้อย 
1  หมายความว่า  เห็นด้วยน้อยที่สุด 

 ส่วนที ่3 เป็นคําถามที่เก่ียวกับวัฒนธรรมองค์การ ประกอบไปด้วย 4 ด้าน แยกเป็น 19 ข้อ
ย่อย โดยมีรายละเอียด ดังน้ี 

- ด้านวัฒนธรรมการปรับตัว จํานวน 4 ข้อ 
- ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่งสําเร็จ จํานวน 5 ข้อ 
- ด้านวัฒนธรรมแบบเครือญาติ จํานวน 5 ข้อ 
- ด้านวัฒนธรรมแบบราชการ จํานวน 5 ข้อ 

ลักษณะคําถามเป็นคําถามปลายปิด (Close-ended Questions) แบบ Likert Scale และ
ใช้ระดับการวัดข้อมูลประเภทอันตรภาค (Interval scale) แบ่งคําตอบออกเป็น 5 ระดับ โดยมี
หลักเกณฑ์การให้คะแนน ดังน้ี 

5  หมายความว่า  เห็นด้วยมากที่สุด 
4  หมายความว่า  เห็นด้วยมาก 
3  หมายความว่า  เห็นด้วยปานกลาง 
2  หมายความว่า  เห็นด้วยน้อย 
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1  หมายความว่า  เห็นด้วยน้อยที่สุด 
ส่วนที ่4เป็นคําถามที่เก่ียวกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายใน

เขตกรุงเทพมหานคร ประกอบไปด้วย 14 ข้อ 
ลักษณะคําถามเป็นคําถามปลายปิด (Close-ended Questions) แบบ Likert Scale และ

ใช้ระดับการวัดข้อมูลประเภทอันตรภาค (Interval scale) แบ่งคําตอบออกเป็น 5 ระดับ โดยมี
หลักเกณฑ์การให้คะแนน ดังน้ี 

5  หมายความว่า  เห็นด้วยมากที่สุด 
4  หมายความว่า  เห็นด้วยมาก 
3  หมายความว่า  เห็นด้วยปานกลาง 
2  หมายความว่า  เห็นด้วยน้อย 
1  หมายความว่า  เห็นด้วยน้อยที่สุด 

3.2.3 การแปรผลข้อมลู 
ผู้วิจัยได้กําหนดค่าอันตรภาคช้ันสําหรับการแปรผลข้อมูลของแบบสอบถามในส่วนที ่2สว่นที่ 

3และส่วนที ่4 ด้วยการคํานวณค่าอันตรภาคช้ัน เพ่ือกําหนดช่วงช้ัน โดยมีสูตรคํานวณและคําอธิบาย
สําหรับแต่ละช่วงช้ัน ดังน้ี 

ความกว้างของอันตรภาคช้ัน = คะแนนสูงสุด คะแนนตํ่าสุด
จํานวนชั้น

 
 

=   = 0.80 
 

จากการคํานวณที่แสดงไว้ในข้างต้น ทําให้สามารถกําหนดเกณฑ์คะแนนเฉล่ียการประเมินผล
แบบสอบถามในส่วนที่ 2 ส่วนที่ 3และส่วนที่ 4ได้ดังน้ี 

ช่วงช้ัน คําอธิบายสําหรับการแปรผล 
4.21 – 5.00 ระดับมากที่สุด 
3.41 – 4.20 ระดับมาก 
2.61 – 3.40 ระดับปานกลาง 
1.81 – 2.60 ระดับน้อย 
1.00 – 1.80 ระดับน้อยที่สุด 
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3.2.4 การทดสอบคุณภาพเครื่องมือ 
ก่อนนําแบบสอบถามไปใช้จริง ผู้วิจัยได้ทําการตรวจสอบความเท่ียงตรง (Validity) และ

ความเช่ือถือได้ (Reliability) ของแบบสอบถาม โดยมีวิธีการดังน้ี 
การตรวจสอบเน้ือหา (Content Validity) ผูวิ้จัยได้นําแบบสอบถามที่ได้สร้างขึ้น เสนอต่อ

อาจารย์ที่ปรึกษาเพ่ือตรวจสอบความครบถ้วนและความสอดคล้องของเน้ือหาของแบบสอบถามให้ 
ตรงกับเร่ืองที่จะศึกษา และนาํกลับมาปรับปรุงแก้ไขข้อคําถามตามคําแนะนําของอาจารย์ที่ปรึกษา 

การตรวจสอบความเช่ือมั่น (Reliability) ผู้วิจัยได้นําแบบสอบถามที่ผ่านการตรวจสอบแก้ไข
แล้ว ไปทดลองใช้ (Try Out) กับกลุ่มตัวอย่างจํานวน 40 คน เพ่ือหาความเช่ือมั่น โดยใช้วิธีหาค่าสัม
ประสิทธ์อัลฟา (∞ - Coefficient) ของครอนบัค (Cronbach’s Alpha Coefficient) ซึง่มี
รายละเอียด ดังน้ี 

 
ส่วนของคาํถาม ค่าอัลฟ่าแสดงความเช่ือม่ัน 

แบบสอบถามส่วนที่ 2 
ด้านการสร้างบารมี (6 ข้อ) 
ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ (6 ข้อ) 
ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา (6 ข้อ) 
ด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคล (6 ข้อ) 
ค่าความเช่ือมั่นรวมของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง (24 ข้อ) 

0.826
0.897
0.839
0.835
0.950

แบบสอบถามส่วนที่ 3 
ด้านวัฒนธรรมการปรับตัว (4 ข้อ) 
ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่งสําเร็จ (5 ข้อ) 
ด้านวัฒนธรรมแบบเครือญาติ (5 ข้อ) 
ด้านวัฒนธรรมแบบราชการ (5 ข้อ) 
ค่าความเช่ือมั่นรวมของวัฒนธรรมองค์การ (19 ข้อ) 

0.799
0.764
0.754
0.815
0.892

แบบสอบถามส่วนที่ 4 
ค่าความเช่ือมั่นรวมของแรงจูงใจในการปฏิบัติงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวาย (14 
ข้อ) 

0.895

 
เกณฑ์การแปรผลความเช่ือมั่น ค่าความเช่ือมั่นของเคร่ืองมือจะอยู่ระหว่าง 0.00 – 1.00 ถ้า

ค่าที่ได้เข้าใกล ้1.00 มาก แสดงว่ามีความเช่ือมั่นสูง โดยมีเกณฑ์ดังน้ี (เกียรติสุดา ศรีสขุ, 2552) 
0.00 – 0.20  ความเช่ือมั่นตํ่ามาก หรือ ไมม่ีเลย 
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0.21 – 0.40  ความเช่ือมั่นตํ่า 
0.41 – 0.70  ความเขื่อมั่นปานกลาง 
0.71 – 1.00  ความเช่ือมั่นสูง 
 

3.3 การเก็บรวบรวมข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติ 
3.3.1 การเก็บรวบรวมข้อมูล 
ผู้วิจัยได้ดําเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างจากสถานที่ต่างๆในเขต

กรุงเทพมหานคร โดยการแจกแบบสอบถามให้กับกลุม่ตัวอย่าง และรอจนกระทั่งตอบคําถามครบถ้วน
เพ่ือเก็บแบบสอบถามคืน ซึ่งในระหว่างน้ัน หากผู้ตอบมีข้อสงสัยเก่ียวกับคําถาม ผู้วิจยัจะตอบข้อ
สงสัยน้ัน ทั้งน้ีผู้วิจัยได้ทําความเข้าใจกับผู้ตอบแบบสอบถามให้เข้าใจถึงวัตถุประสงค์และวิธีการตอบ
แบบสอบถาม พร้อมทั้งช้ีแจงว่าข้อมูลที่สอบถามจะนําไปใช้เพ่ือการศึกษาเท่าน้ัน และผูวิ้จัยจะ
นําเสนอผลการวิจัยในภาพรวม เพ่ือให้ผู้ตอบมีความสบายใจในการตอบแบบสอบถาม 

3.3.2 การประมวลผลข้อมูล 
หลังจากเก็บรวบรวมข้อมูลทีไ่ด้จากแบบสอบถามเรียบร้อยแล้ว ผู้วิจัยได้ดําเนินการ

ประมวลผล ด้วยวิธีการดังต่อไปนี้ 
1. นําแบบสอบถามท้ังหมดมาตรวจสอบความถูกต้อง และนํามาลงรหัสคะแนนตามที่ได้

กําหนดไว้ พร้อมทั้งใส่หมายเลขให้กับแบบสอบถามทุกฉบับ 
2. นําข้อมูลที่ได้ลงรหัสแล้วไปกรอกในเคร่ืองคอมพิวเตอร์ โดยใช้โปรแกรมสําเร็จรูป 
3. ใช้โปรแกรมสําเร็จรูปในการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติ 
3.3.3 สถิติทีใ่ช้ในการวิเคราะห์ 
ผู้วิจัยได้กําหนดค่าสถิติที่ใช้วิเคราะห์ข้อมูลไว้ดังน้ี 
1. สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) 

1.1 การวิเคราะห์ข้อมูลส่วนที่ 1 ซึ่งเป็นข้อมูลประชากรศาสตร์ของกลุ่มตัวอย่างใช้
การหาค่าความถี่ (Frequency) และร้อยละ (Percentage) 

1.2 การวิเคราะห์ข้อมูลส่วนที่ 2 ,3และ 4 เก่ียวกับภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรมองค์การและแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายใน
เขตกรุงเทพมหานครใช้การหาค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าสว่นเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard 
Deviation) 
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2. สถิติเชิงอนุมานหรือสถิติเชิงอ้างอิง (Inferential Statistic) 
2.1 สมมติฐานข้อที่ 1 จะใช้สถิติทดสอบหาความสัมพันธ์แบบถดถอยเชิงพหุคูณ 

(Multiple Regression Analysis) โดยวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่าง ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
กับ แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร 

2.2 สมมติฐานข้อที่ 2 จะใช้สถิติทดสอบหาความสัมพันธ์แบบถดถอยเชิงพหุคูณ 
(Multiple Regression Analysis) โดยวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่าง วัฒนธรรมองค์การ กับ 
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร 



บทที่ 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
บทน้ีเป็นการวิเคราะห์ข้อมูลเพ่ืออธิบายและการทดสอบสมมติฐานที่เก่ียวข้องกับตัวแปรแต่

ละตัว ซึ่งข้อมลูดังกล่าวผู้วิจัยได้เก็บรวบรวมจากแบบสอบถามท่ีมีคําตอบครบถ้วนสมบูรณ์ จํานวน
ทั้งสิ้น 400 ชุด คิดเป็นร้อยละ 100 ของจํานวนแบบสอบถามท้ังหมด 400 ชุด โดยนําเสนอผลการ
วิเคราะห์ข้อมูลเป็น4 ส่วน ซึง่ประกอบไปด้วย 
 4.1 การวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับลักษณะประชากรศาสตร์ของผู้ตอบแบบสอบถาม วิเคราะห์
โดยการหาค่าความถี่ (Frequency) และคา่ร้อยละ (Percentage)กับการวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับ
ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ ด้านการสร้างบารมี ด้านด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ด้านการ
กระตุ้นการใช้ปัญญา และด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคล กับการวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกบัวัฒนธรรม
องค์กร ได้แก่ วัฒนธรรมแบบปรับตัว วัฒนธรรมแบบมุ่งสาํเร็จ วัฒนธรรมแบบเครือญาติ และ
วัฒนธรรมแบบราชการ กับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวาย 
ในเขตกรุงเทพมหานคร วิเคราะห์โดยการหาค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation) นําเสนอในรูปตารางประกอบความเรียง 
 4.2การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) ที่เก่ียวกับภาวะผู้นํา
การเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวาย
ในเขตกรุงเทพมหานคร นําเสนอในรูปตารางประกอบความเรียง 
 4.3 การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis)ที่เก่ียวกับวัฒนธรรม
องค์กรที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขต
กรุงเทพมหานคร นําเสนอในรูปตารางประกอบความเรียง 
 4.4 สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน 
 
4.1 การวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกับลักษณะประชากรศาสตร์ของผู้ตอบแบบสอบถาม ภาวะผูน้ําการ
เปลีย่นแปลงและวัฒนธรรมองค์กร 
 วิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับลักษณะประชากรศาสตร์ ได้แก่ เพศ อายุ สถานภาพ ระดับ
การศึกษา อายุงาน ตําแหน่งงานในปัจจุบัน และรายได้เฉลี่ยต่อเดือน โดยการหาค่าความถ่ี 
(Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) นําเสนอในรูปตารางประกอบความเรียง ผลการ
วิเคราะห์แสดงได้ดังตารางที่ 4.1 
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ตารางที่ 4.1: ตารางแสดงจํานวนและค่าร้อยละของข้อมูลลักษณะประชากรศาสตร์ของผู้ตอบ
แบบสอบถาม 

 
ลักษณะประชากรศาสตร์ จํานวน ร้อยละ 

1. เพศ   
เพศชาย 130 32.5 
เพศหญิง 270 67.5 

รวม 400 100.0 
2. อาย ุ   

ต่ํากว่า 20 ปี 0 0.0 
20-24 ปี 75 18.8 
25-29 ปี 154 38.5 
30-34 ปี 162 40.5 
มากกว่า 34 ปี 9 2.3 

รวม 400 100.0 
3. สถานะภาพ   

โสด 311 77.8 
สมรส 84 21.0 
หย่าร้าง 5 1.3 

รวม 400 100.0 
4. ระดับการศึกษา   

ต่ํากว่าปริญญาตรี 22 5.5 
ปริญญาตรี 292 73.0 
สูงกว่าปริญญาตรี 86 21.5 

รวม 400 100.0 
5. อายุงาน   

น้อยกว่า 5 ปี 188 47.0 
5-10 ปี 164 41.0 
มากกว่า 10 ปี 48 12.0 

รวม 400 100.0 
(ตารางมีต่อ) 



49 

ตารางที่ 4.1 (ต่อ) : ตารางแสดงจํานวนและค่าร้อยละของข้อมูลลักษณะประชากรศาสตร์ของผู้ตอบ
แบบสอบถาม 

 
รวม 400 100.0 

6. ตําแหน่งงานในปัจจุบัน   
ระดับปฏิบัติการ 315 78.8 
ระดับหัวหน้างาน 85 21.3 
อ่ืนๆ 0 0 

รวม 400 100.0 
7. รายได้เฉลี่ยต่อเดือน   

ตํ่ากว่า 15,000 บาท 33 8.3 
15,000-25,000 บาท 162 40.5 
25,001-35,000 บาท 87 21.8 
35,001-45,000 บาท 40 10 
45,001-55,000 บาท 71 17.8 
มากกว่า 55,000 บาท 7 1.8 

รวม 400 100.0 
  

จากตารางที่ 4.1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลลักษณะประชากรศาสตร์ของผู้ตอบแบบสอบถาม
จํานวน 400 คนจําแนกตามตัวแปรได้ดังน้ี 

1. เพศ แสดงให้เห็นว่าผู้ตอบแบบสอบถาม เป็นเพศหญิงจํานวน 270 คน คิดเป็นร้อยละ 
67.5 และเพศชายจํานวน 130 คน คิดเป็นร้อยละ 32.5 

2. อายุ แสดงให้เห็นว่าผู้ตอบแบบสอบถาม มีอายุ 30-34 ปี มากที่สุด มจีํานวน 162 คนคิด
เป็นร้อยละ 40.5 รองลงมา คอื อายุ 25-29 ปี จํานวน 154 คน คิดเป็นร้อยละ 38.5 อายุ 20-24 ปี 
จํานวน 75 คน คิดเป็นร้อยละ 18.8 อายุสูงกว่า 34 ปี จํานวน 9 คนคิดเป็นร้อยละ 2.3 อายุตํ่ากว่า 
20 ปี จํานวน 0 คนคิดเป็นรอ้ยละ 0ตามลําดับ 

3. สถานภาพ แสดงให้เห็นว่าผู้ตอบแบบสอบถาม มีสถานภาพโสดมากท่ีสุด จํานวน 311 
คนคิดเป็นร้อยละ 77.8 รองลงมาคือ สถานภาพสมรส จํานวน 84 คนคิดเป็นร้อยละ 21.0 และ
สถานภาพหย่าร้าง จํานวน 5 คนคิดเป็นร้อยละ 1.3 ตามลําดับ 
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4. ระดับการศกึษาแสดงให้เห็นว่าผู้ตอบแบบสอบถาม มกีารศึกษาระดับปริญญาตรี มาก
ที่สุด จํานวน 292 คน คิดเป็นร้อยละ 73.0รองลงมาคือ มีการศึกษาสูงกว่าปริญญาตรี จํานวน 86 คน
คิดเป็นร้อยละ 21.5 และการศึกษาระดับตํ่ากว่าปริญญาตรี จํานวน 22 คนคิดเป็นร้อยละ 5.5 
ตามลําดับ 

5. อายุงาน แสดงให้เห็นว่าผู้ตอบแบบสอบถาม มีอายุงานน้อยกว่า 5 ปี มากที่สุด มจีํานวน 
188 คนคิดเป็นร้อยละ 47 รองลงมาคือ อายุงาน 5-10 ปี มีจํานวน 164 คนคิดเป็นร้อยละ 41 และ
อายุงาน 10 ปีขึ้นไป มีจํานวน 48 คนคิดเป็นร้อยละ 12 ตามลําดับ 
 6. ตําแหน่งงานในปัจจุบนั แสดงให้เห็นว่าผู้ตอบแบบสอบถาม มีตําแหน่งงานในระดับ
ปฏิบัติการ มากที่สุด มีจํานวน 315 คนคิดเป็นร้อยละ 78.8 รองลงมาคือ ตําแหน่งงานในระดับ
หัวหน้างาน มีจํานวน 85 คนคิดเป็นร้อยละ 21.3 และตําแหน่งงานอ่ืนๆ มีจํานวน 0 คนคิดเป็นร้อย
ละ 0 
 7. รายได้เฉลีย่ต่อเดือน แสดงให้เห็นว่าผู้ตอบแบบสอบถาม มีรายได้เฉลี่ยต่อเดือน 15,000-
25,000 บาทมากที่สุด มีจํานวน 162 คิดเป็นร้อยะ 40.5รองลงมาคือ รายได้เฉลี่ยต่อเดือน 25,001-
35,000 บาท มีจํานวน 87 คน คิดเป็นร้อยละ 21.8รายได้เฉลี่ยต่อเดือน 45,001-55,000 บาทมี
จํานวน 71 คน คิดเป็นร้อยละ 17.8 รายได้เฉลี่ยต่อเดือน 35,001-45,000 บาท มีจํานวน 40 คนคิด
เป็นร้อยละ10 รายได้เฉลี่ยต่อเดือนตํ่ากว่า 15,000 บาท มจีํานวน 33 คน คิดเป็นร้อยละ 8.3และ
รายได้เฉลี่ยต่อเดือนมากกว่า 55,000 บาท มีจํานวน 7 คน คิดเป็นร้อยละ 1.8 

วิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ ด้านการสร้างบารมี ด้านด้านการ
สร้างแรงบันดาลใจ ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา และด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคล วิเคราะห์โดย
การหาค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) นําเสนอในรูปตาราง
ประกอบความเรียง นําเสนอในรูปตารางประกอบความเรียง 
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ตารางที่ 4.2 : ค่าเฉลี่ยและคา่ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลง ด้านการสร้างบารมี 

 
ด้านการสรา้งบารมี S.D. ระดับความคดิเห็น 

1. ผู้นําให้เกียรติผู้ร่วมงานอยู่เสมอ ไม่เปิดเผยความลับ
ของผู้ใต้บังคับบัญชา 

4.32 0.734 เห็นด้วยมากที่สุด 

2. เมื่อเกิดสถานการณ์วิกฤต ผูนํ้าสามารถควบคุม
อารมณ์ และพลิกวิกฤตให้เกิดเป็นโอกาสได้ 

4.24 0.779 เห็นด้วยมากที่สุด 

3. ผู้นําเสียสละประโยชน์ส่วนตัวเพ่ือประโยชน์
ส่วนรวม เช่น การมาทํางานในวันหยุด 

3.86 0.937 เห็นด้วยมาก 

4. ผู้นําพูดจาไพเราะ ใช้คําสุภาพ มีความเป็นกันเอง
กับผู้ร่วมงานอย่างสมํ่าเสมอ 

4.11 0.797 เห็นด้วยมาก 

5. ผู้นําเปิดโอกาสให้ผูใ้ต้บังคับบัญชาแสดงความ
คิดเห็นในการปฏิบัติงานได้ตลอดเวลา 

4.22 0.824 เห็นด้วยมากที่สุด 

6. ผู้นํามีวิสัยทัศน์ และสามารถสื่อสารใหผู้้อ่ืนเข้าใจได้
ถูกต้อง ตามข้อเท็จจริง 

4.30 0.766 เห็นด้วยมากที่สุด 

ด้านการสรา้งบารมีโดยรวม 4.17 0.599 เห็นด้วยมาก 
 

จากตารางที่ 4.2 พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ด้านการสร้าง
บารมีโดยรวม มีความคิดเห็นอยู่ในระดับเห็นด้วยมาก มีคา่เฉลี่ยเท่ากับ 4.17 เมื่อแยกพิจารณาเป็น
รายข้อ พบว่าผู้นําให้เกียรติผู้ร่วมงานอยู่เสมอ ไม่เปิดเผยความลับของผู้ใต้บังคับบัญชา มีค่าเฉลี่ย
สูงสุดเท่ากับ 4.32 รองลงมาคือ ผู้นํามีวิสัยทัศน์ และสามารถสื่อสารให้ผู้อ่ืนเข้าใจได้ถกูต้อง ตาม
ข้อเท็จจริง มีคา่เฉลี่ยเท่ากับ 4.30เมื่อเกิดสถานการณ์วิกฤต ผู้นําสามารถควบคุมอารมณ์ และพลิก
วิกฤตให้เกิดเป็นโอกาสได้ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.24 และผู้นําเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาแสดงความ
คิดเห็นในการปฏิบัติงานได้ตลอดเวลามีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.22  ซึ่งทั้ง 4 ข้ออยู่ในระดับเห็นด้วยมาก
ที่สุด ส่วน ผู้นําพูดจาไพเราะ ใช้คําสุภาพ มคีวามเป็นกันเองกับผู้ร่วมงานอย่างสมํ่าเสมอมีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.11 และผู้นําเสียสละประโยชน์ส่วนตัวเพ่ือประโยชน์ส่วนรวม เช่น การมาทํางานในวันหยุด 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.86 ซึ่งทั้ง 2 ข้ออยู่ในระดับเห็นด้วยมาก 
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ตารางที่ 4.3: ค่าเฉลี่ยและคา่ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลง ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 

 
ด้านการสรา้งแรงบันดาลใจ S.D. ระดับความคดิเห็น 

1. ผู้นําสร้างและส่งเสริมให้บุคคลากรมองเห็น
เป้าหมายในการพัฒนาองค์การร่วมกัน 

4.17 0.769 เห็นด้วยมาก 

2. ผู้นําพูดให้ท่านเกิดความรู้สึกว่างานที่ทําอยู่เป็นสิ่งที่
สาคัญและน่าภูมิใจ 

4.06 0.881 เห็นด้วยมาก 

3. ผู้นําสร้างขวัญและกําลังใจแก่บุคคลากรอย่าง
สม่ําเสมอ 

4.06 0.924 เห็นด้วยมาก 

4. ผู้นํากระตุ้นใหบุ้คคลากรมีการทางานที่เป็นทีม
อย่างมีชีวิตชีวา และสร้างเจตคติที่ดีในการทํางาน 

4.06 0.894 เห็นด้วยมาก 

5. ผู้นําพูดให้บุคคลากรเห็นถึงความไว้วางใจซึง่กันและ
กัน ที่สามารถช่วยให้เอาชนะอุปสสรคได้ 

4.05 0.896 เห็นด้วยมาก 

6. ผู้นํากระตุ้นบุคคลากรให้รูส้ึกว่าตนเองมีค่า และ
สามารถช่วยองค์การให้ฝ่าฟันอุปสรรคได้ 

4.07 0.878 เห็นด้วยมาก 

ด้านการสรา้งแรงบันดาลใจโดยรวม 4.07 0.750 เห็นด้วยมาก 
 
 จากตารางที่ 4.3 พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ด้านการสร้าง
แรงบันดาลใจโดยรวม มีความคิดเห็นอยู่ในระดับเห็นด้วยมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.07 เมื่อพิจารณา
เป็นรายข้อ พบว่า ผู้นําสร้างและส่งเสริมให้บุคคลากรมองเห็นเป้าหมายในการพัฒนาองค์การร่วมกัน 
มีค่าเฉลี่ยสูงสดุเท่ากับ 4.17 รองลงมา คือ ผู้นํากระตุ้นบุคคลากรให้รูส้ึกว่าตนเองมีค่า และสามารถ
ช่วยองค์การให้ฝ่าฟันอุปสรรคได้ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.07ผู้นําพูดให้ท่านเกิดความรู้สึกว่างานที่ทําอยู่
เป็นสิ่งที่สาคัญและน่าภูมิใจมคี่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.06ผู้นําสร้างขวัญและกําลงัใจแก่บุคคลากรอย่าง
สม่ําเสมอ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.06 ผู้นํากระตุ้นให้บุคคลากรมีการทางานที่เป็นทีมอย่างมีชีวิตชีวา และ
สร้างเจตคติที่ดีในการทํางานมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.06 และผู้นําพูดให้บุคคลากรเห็นถึงความไว้วางใจซึง่
กันและกัน ที่สามารถช่วยให้เอาชนะอุปสสรคได้ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.05 ตามลําดับซึ่งทั้ง 6 ข้ออยู่ใน
ระดับเห็นด้วยมาก 
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ตารางที่ 4.4 : ค่าเฉลี่ยและคา่ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลง ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา 

 
ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา S.D. ระดับความคดิเห็น 

1. ผู้นํามีการกระตุ้นบุคคลากรให้ตระหนักถึงปัญหา
ต่างๆท่ีเกิดขึ้นในหน่วยงาน เพ่ือหาแนวทางใหม่ๆ มา
ช่วยแก้ไขปัญหา 

4.07 0.776 เห็นด้วยมาก 

2. ผู้นํามีการจูงใจและสนับสนุนความคิดริเร่ิมใหม่ๆใน
การพิจารณาปัญหาและการหาคําตอบของปัญหา 

4.07 0.805 เห็นด้วยมาก 

3. ผู้นํามีการกระตุ้นให้บุคคลากรแสดงความคิดและ
เหตุผล และไมวิ่จารณ์ความคิดของบุคคลากร 

3.97 0.861 เห็นด้วยมาก 

4. ผู้นําทําให้บุคคลากรรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่
ท้าทายและเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน 

4.03 0.853 เห็นด้วยมาก 

5. ผู้นําจะสร้างความเช่ือมั่นให้บุคคลากรว่าปัญหาทุก
อย่างต้องมีวิธีแก้ไข แม้บางปัญหาจะมีอุปสรรค
มากมาย 

4.10 0.837 เห็นด้วยมาก 

6. ผู้นํากระตุ้นใหบุ้คคลากรให้ต้ังคําถามต่อค่านิยม
ของตนเอง เพ่ือให้บุคคลากรตระหนัก เข้าใจ และ
แก้ไขปัญหาด้วยตนเอง 

3.88 0.870 เห็นด้วยมาก 

ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญาโดยรวม 4.02 0.681 เห็นด้วยมาก 
 
 จากตารางที่ 4.4 พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ด้านการ
กระตุ้นการใช้ปัญญาโดยรวม มีความคิดเห็นอยู่ในระดับเห็นด้วยมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.02 เมื่อ
พิจารณาเป็นรายข้อ พบว่าผู้นําจะสร้างความเช่ือมั่นให้บุคคลากรว่าปัญหาทุกอย่างต้องมีวิธีแก้ไข แม้
บางปัญหาจะมีอุปสรรคมากมาย มีค่าเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 4.10 รองลงมาคือ ผู้นํามีการกระตุ้น
บุคคลากรให้ตระหนักถึงปัญหาต่างๆท่ีเกิดขึ้นในหน่วยงาน เพ่ือหาแนวทางใหม่ๆมาช่วยแก้ไขปัญหา มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.07ผู้นํามีการจูงใจและสนับสนุนความคิดริเร่ิมใหม่ๆ ในการพิจารณาปัญหาและการ
หาคําตอบของปัญหามีค่าเฉลีย่เท่ากับ 4.07ผู้นําทําให้บุคคลากรรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้าทาย
และเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน มคี่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.03ผู้นํามีการกระตุ้นให้บุคคลากรแสดง
ความคิดและเหตุผล และไมวิ่จารณ์ความคิดของบุคคลากร มีค่าเฉลี่ยเทา่กับ 3.97 และผู้นํากระตุ้นให้
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บุคคลากรให้ต้ังคําถามต่อค่านิยมของตนเอง เพ่ือให้บุคคลากรตระหนัก เข้าใจ และแก้ไขปัญหาด้วย
ตนเอง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.88 ตามลําดับ ซึง่ทั้ง 6 ข้ออยู่ในระดับเห็นด้วยมาก 
 
ตารางที่ 4.5: ค่าเฉลี่ยและคา่ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของภาวะผู้นําการ

เปลี่ยนแปลง ด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคล 
 

ด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคล S.D. ระดับความคดิเห็น 
1. ผู้นําให้คําแนะนําที่เป็นประโยชน์ต่อความก้าวหน้า
ของบุคคลากรเป็นรายบุคคล 

3.87 0.937 เห็นด้วยมาก 

2. ผู้นําส่งเสริม และสนับสนุนให้บุคคลากรได้พัฒนา
ศักยภาพ เช่น การส่งให้ไปฝึกอบรม 

3.98 0.911 เห็นด้วยมาก 

3. ผู้นําปฏิบัติต่อบุคคลากร โดยคํานึงถึงความสามารถ
และความแตกต่างระหว่างบุคคล 

3.90 0.916 เห็นด้วยมาก 

4. ผู้นําสร้างบรรยากาศในองค์การ ให้บุคคลากรได้มี
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน เช่น การจัดสัมมนานอกสถานที ่

3.78 1.060 เห็นด้วยมาก 

5. ผู้นําเปิดโอกาสให้บุคคลากรได้แสดงความสามารถ
ในการทางานได้อย่างเต็มที่ 

4.12 0.897 เห็นด้วยมาก 

6. ผู้นําแสดงการยอมรับและช่ืนชมต่อบุคคลากรเมื่อ
ปฏิบัติงานได้สําเร็จ 

4.08 0.905 เห็นด้วยมาก 

ด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคลโดยรวม 3.95 0.739 เห็นด้วยมาก 
 
 จากตารางที่ 4.5 พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ด้านการ
คํานึงถึงปัจเจกบุคคลโดยรวม มีความคิดเห็นอยู่ในระดับเห็นด้วยมาก มีค่าเฉลี่ยสูงสดุเท่ากับ 3.95 
เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อ พบว่าผู้นําเปิดโอกาสให้บุคคลากรได้แสดงความสามารถในการทางานได้
อย่างเต็มที่ มีค่าเฉลี่ยสูงสุดเทา่กับ 4.12 รองลงมาคือ ผู้นําแสดงการยอมรับและช่ืนชมต่อบุคคลากร
เมื่อปฏิบัติงานได้สําเร็จ มีค่าเฉล่ียเท่ากับ 4.08ผู้นําส่งเสริม และสนับสนุนให้บุคคลากรได้พัฒนา
ศักยภาพ เช่น การส่งให้ไปฝึกอบรม มีค่าเฉลีย่เท่ากับ 3.98ผู้นําปฏิบัติต่อบุคคลากร โดยคํานึงถึง
ความสามารถและความแตกต่างระหว่างบุคคล มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.90ผู้นําให้คําแนะนําที่เป็น
ประโยชน์ต่อความก้าวหน้าของบุคคลากรเป็นรายบุคคล มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.87 และผูนํ้าสร้าง
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บรรยากาศในองค์การ ให้บุคคลากรได้มีปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน เช่น การจัดสัมมนานอกสถานที่ มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.78 ตามลําดับ ซึ่งทั้ง 6 ขอ้อยู่ในระดับเห็นด้วยมาก 
 

วิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร ได้แก่ ได้แก่ วัฒนธรรมแบบปรับตัว วัฒนธรรม
แบบมุ่งสําเร็จ วัฒนธรรมแบบเครือญาติ และวัฒนธรรมแบบราชการ วิเคราะห์โดยการหาค่าเฉลี่ย 
(Mean) และค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) นําเสนอในรูปตารางประกอบความ
เรียง 

 
ตารางที่ 4.6: ค่าเฉลี่ยและคา่ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของวัฒนธรรมองค์กร 

ด้านวัฒนธรรมการปรับตัว 
 

ด้านวัฒนธรรมการปรับตัว S.D. ระดับความคดิเห็น 
1. ข้าพเจ้ามีอิสระในการตัดสินใจในการทํางาน 3.76 0.855 เห็นด้วยมาก 
2. ข้าพเจ้าสามารถปรับเปลี่ยนแผนการทํางานได้อย่าง
อิสระถ้าเป็นสิ่งที่ดีและถูกต้อง 

3.77 0.863 เห็นด้วยมาก 

3. ข้าพเจ้าสามารถปรับเปลี่ยนวิธีการทํางาน เพ่ือ
ตอบสนองความต้องการของผู้ที่มาติดต่องาน 

3.82 0.813 เห็นด้วยมาก 

4. ข้าพเจ้ามีสิทธ์ิที่จะเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางาน เมื่อ
สถานการณ์ต่างๆเปลี่ยนแปลงไป 

3.83 0.856 เห็นด้วยมาก 

ด้านวัฒนธรรมการปรับตัวโดยรวม 3.79 0.706 เห็นด้วยมาก 
 
 จากตารางที่ 4.6 พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร ด้านวัฒนธรรมการ
ปรับตัวโดยรวม มีความคิดเห็นอยู่ในระดับเห็นด้วยมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.79 เมื่อแยกพิจารณาเป็น
รายข้อ พบว่า ข้าพเจ้ามีสิทธ์ิที่จะเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางาน เมื่อสถานการณ์ต่างๆเปลี่ยนแปลงไป มี
ค่าเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 3.83 รองลงมาคือ ข้าพเจ้าสามารถปรับเปลี่ยนวิธีการทํางาน เพ่ือตอบสนอง
ความต้องการของผู้ที่มาติดต่องาน มีค่าเฉลีย่เท่ากับ 3.82ข้าพเจ้าสามารถปรับเปลี่ยนแผนการทํางาน
ได้อย่างอิสระถ้าเป็นสิ่งที่ดีและถูกต้อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.77 และข้าพเจา้มีอิสระในการตัดสินใจใน
การทํางานมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.76 ตามลําดับ ซึ่งทั้ง 4 ข้ออยู่ในระดับเห็นด้วยมาก 
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ตารางที่ 4.7: ค่าเฉลี่ยและคา่ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของวัฒนธรรมองค์กร 
ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่งสําเร็จ 

 
ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่งสําเรจ็ S.D. ระดับความคดิเห็น 

1. ข้าพเจ้ามีความมุ่งมั่นที่ชัดเจน เพ่ือให้การทํางาน
เกิดประสิทธิผลตามที่ต้องการ 

4.16 0.710 เห็นด้วยมาก 

2. ข้าพเจ้าชอบทํางานแบบการแข่งขันในเชิงรุก
มากกว่าเชิงรับ 

3.76 0.816 เห็นด้วยมาก 

3. ข้าพเจ้ายอมที่จะทํางานตามเป้าหมายขององค์การ 
เพ่ือที่จะได้รับผลตอบแทนทีสู่ง 

3.95 0.807 เห็นด้วยมาก 

4. ข้าพเจ้าต้องทํางานให้ได้ตามเป้าหมายขององค์การ 
เพ่ือป้องกันการถูกไล่ออกจากงาน 

3.48 1.115 เห็นด้วยมาก 

5. ข้าพเจ้าสามารถริเร่ิมและพึงพอใจต่อการทํางาน
หนักในระยะยาวจนกว่างานจะบรรลุผลตามเป้าหมาย 

3.84 0.847 เห็นด้วยมาก 

ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่งสําเรจ็โดยรวม 3.84 0.594 เห็นด้วยมาก 
 
 จากตารางที่ 4.7 พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่ง
สําเร็จโดยรวม มีความคิดเหน็อยู่ในระดับเห็นด้วยมากมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.84 เมื่อแยกพิจารณาเป็น
รายข้อ พบว่า ข้าพเจ้ามีความมุ่งมั่นที่ชัดเจน เพ่ือให้การทํางานเกิดประสิทธิผลตามที่ต้องการ มี
ค่าเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 4.16 รองลงมาคือ ข้าพเจ้ายอมที่จะทํางานตามเป้าหมายขององค์การ เพ่ือที่จะ
ได้รับผลตอบแทนที่สูง มคี่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.95ข้าพเจ้าสามารถริเร่ิมและพึงพอใจต่อการทํางานหนักใน
ระยะยาวจนกว่างานจะบรรลุผลตามเป้าหมาย มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.84ข้าพเจ้าชอบทํางานแบบการ
แข่งขันในเชิงรุกมากกว่าเชิงรับ มีค่าเฉลี่ยเทา่กับ 3.76 และข้าพเจ้าต้องทํางานให้ได้ตามเป้าหมายของ
องค์การ เพ่ือป้องกันการถูกไล่ออกจากงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.48 ตามลําดับ ซึ่งทั้ง 5 ข้ออยู่ในระดับ
เห็นด้วยมาก 
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ตารางที่ 4.8: ค่าเฉลี่ยและคา่ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของวัฒนธรรมองค์กร 
ด้านวัฒนธรรมแบบเครือญาติ 

 
ด้านวัฒนธรรมแบบเครือญาติ S.D. ระดับความคดิเห็น 

1. ข้าพเจ้ามีโอกาสเข้าร่วมกิจกรรม เพ่ือเช่ือม
ความสัมพันธ์ระหว่างเพ่ือนร่วมงาน 

3.86 0.883 เห็นด้วยมาก 

2. ข้าพเจ้ามีความรู้สึกในการทาํงานแบบการเป็น
เจ้าขององค์การ 

3.50 1.001 เห็นด้วยมาก 

3. ข้าพเจ้าทํางานให้กับองค์การด้วยความรู้สึกที่
ผูกพันธ์กับองค์การ 

3.70 0.942 เห็นด้วยมาก 

4. ข้าพเจ้าทํางานโดยความเอาใจใส่เอ้ืออาทรทั้งเพ่ือน
ร่วมงานและลกูค้า 

4.03 0.739 เห็นด้วยมาก 

5. ข้าพเจ้าให้ความร่วมมือในการทํางานทุกครั้ง อย่าง
เต็มใจ 

4.09 0.742 เห็นด้วยมาก 

ด้านวัฒนธรรมแบบเครือญาติโดยรวม 3.84 0.656 เห็นด้วยมาก 
 
 จากตารางที่ 4.8 พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร ด้านวัฒนธรรมแบบ
เครือญาติโดยรวม มีความคิดเห็นอยู่ในระดับเห็นด้วยมาก มีค่าเฉลี่ยเทา่กับ 3.84 เมื่อแยกพิจารณา
เป็นรายข้อ พบว่าข้าพเจ้าให้ความร่วมมือในการทํางานทุกครั้ง อย่างเต็มใจมีค่าเฉล่ียสงูสุดเท่ากับ 
4.09 รองลงมาคือ ข้าพเจ้าทํางานโดยความเอาใจใส่เอ้ืออาทรทั้งเพ่ือนร่วมงานและลูกค้า มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.03ข้าพเจ้ามีโอกาสเข้าร่วมกิจกรรม เพ่ือเช่ือมความสัมพันธ์ระหว่างเพ่ือนร่วมงาน มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.86ข้าพเจ้าทํางานให้กับองค์การด้วยความรู้สึกทีผู่กพันธ์กับองค์การ มีค่าเฉลีย่เท่ากับ 3.70 
และข้าพเจ้ามคีวามรู้สึกในการทํางานแบบการเป็นเจ้าขององค์การมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.50 ตามลําดับ 
ซึ่งทั้ง 5 ข้ออยู่ในระดับเห็นด้วยมาก 
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ตารางที่ 4.9: ค่าเฉลี่ยและคา่ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของวัฒนธรรมองค์กร 
ด้านวัฒนธรรมแบบราชการ 

 
ด้านวัฒนธรรมแบบราชการ S.D. ระดับความคดิเห็น 

1. ข้าพเจ้าทํางานอยู่ภายใต้กฏระเบียบ และกฏเกณฑ์
ต่างๆ ที่ชัดเจน 

3.93 0.804 เห็นด้วยมาก 

2. ข้าพเจ้าทํางานอยู่ภายใต้โครงสร้างสายบังคับบัญชา
ที่ชัดเจน 

3.96 0.777 เห็นด้วยมาก 

3. ข้าพเจ้ามีบทบาทหน้าที่ในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน 3.95 0.850 เห็นด้วยมาก 
4. งานที่ข้าพเจ้าทํา มีขั้นตอน วิธีการทํางานที่กาหนด
ไว้อย่างชัดเจน 

3.85 0.870 เห็นด้วยมาก 

5. ข้าพเจ้าทํางานอยู่ภายใต้โครงสร้างหน่วยงานที่
กําหนดขอบเขตหน้าที่อย่างชัดเจน 

3.84 0.891 เห็นด้วยมาก 

ด้านวัฒนธรรมแบบราชการโดยรวม 3.90 0.676 เห็นด้วยมาก 
 
 จากตารางที่ 4.9 พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร ด้านวัฒนธรรมแบบ
ราชการโดยรวม มีความคิดเห็นอยู่ในระดับเห็นด้วยมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.90 เมื่อแยกพิจารณาเป็น
รายช้อ พบว่าข้าพเจ้าทํางานอยู่ภายใต้โครงสร้างสายบังคับบัญชาที่ชัดเจน มีค่าเฉลี่ยสงูสุดเท่ากับ 
3.96 รองลงมาคือ ข้าพเจ้ามีบทบาทหน้าที่ในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.95ข้าพเจ้า
ทํางานอยู่ภายใต้กฏระเบียบ และกฏเกณฑ์ต่างๆ ที่ชัดเจน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.93งานที่ข้าพเจ้าทํา มี
ขั้นตอน วิธีการทํางานที่กาหนดไว้อย่างชัดเจน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.85 และข้าพเจ้าทํางานอยู่ภายใต้
โครงสร้างหน่วยงานที่กําหนดขอบเขตหน้าที่อย่างชัดเจน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.84 ตามลําดับ ซึ่งทั้ง 5 
ข้ออยู่ในระดับเห็นด้วยมาก 

วิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ัน
วายในเขตกรุงเทพมหานคร วิเคราะห์โดยการหาค่าเฉลี่ย (Mean) และคา่ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation) นําเสนอในรูปตารางประกอบความเรียง 
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ตารางที่ 4.10: ค่าเฉลี่ยและคา่ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร 

 
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน

บริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวาย 
 S.D. ระดับความคดิเห็น 

1. ข้าพเจ้าได้รับการยอมรับจากผู้บังคับบัญชาจาก
เพ่ือนร่วมงาน จากผู้ที่มาขอรับคําปรึกษา หรือจาก
บุคคลในหน่วยงาน ในรูปแบบของการยกย่องชมเชย 
การได้รับความไว้วางใจ การแสดงความยินดี การให้
กําลังใจ หรือการยอมรับในความสามารถ 

3.84 0.800 เห็นด้วยมาก 

2. ข้าพเจ้าทํางานด้วยความสามารถและทักษะของ
ตนเองได้อย่างอิสระ จนสามารถประสบความสาเร็จได้
เป็นอย่างดี ทําให้เกิดความรู้สกึภาคภูมิใจและปลาบ
ปลื้มในความสาํเร็จของงานน้ัน 

3.93 0.772 เห็นด้วยมาก 

3. ข้าพเจ้าสนใจงานที่ท้าทาย ต้องอาศัยความคิดริเร่ิม
สร้างสรรค์ หรอืเป็นงานที่มีสามารถทําได้โดยลําพัง
เพียงผู้เดียว 

3.84 0.869 เห็นด้วยมาก 

4. ข้าพเจ้าพึงพอใจที่ได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบ
งานและมีอํานาจในการรับผดิชอบได้อย่างเต็มที่ 

3.99 0.780 เห็นด้วยมาก 

5. ข้าพเจ้าได้รับความก้าวหน้าจากการปฏิบัติงาน 
รวมถึงมีโอกาสในการศึกษาหาความรู้เพ่ิมเติม 

3.89 0.847 เห็นด้วยมาก 

6. ข้าพจ้ามีโอกาสที่จะได้รับจากองค์การในการเลื่อน
ตําแหน่งและประสบกับความสําเร็จจากการทางาน
น้ันๆ 

3.71 0.924 เห็นด้วยมาก 

7. ข้าพเจ้าเห็นด้วยกับนโยบายและการบริหารงาน
ขององค์การที่ข้าพเจ้าได้ปฏิบัติงาน 

3.70 0.888 เห็นด้วยมาก 

8. ผู้บังคับบัญชาของข้าพเจ้ามีความรู้ ความสามารถ
ในการดําเนินงานและมีความยุติธรรมในการ
บริหารงาน 

3.85 0.896 เห็นด้วยมาก 

(ตารางมีต่อ) 
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ตารางที่ 4.10 (ต่อ) : ค่าเฉลี่ยและค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของแรงจูงใจใน
การปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขต
กรุงเทพมหานคร 

 
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน

บริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวาย 
 S.D. ระดับความคดิเห็น 

9. ข้าพเจ้าและผูบั้งคับบัญชาของข้าพเจ้าสามารถ
ทํางานร่วมกันได้เป็นอย่างดีและมีความเข้าใจซึ่งกัน
และกัน 

3.93 0.818 เห็นด้วยมาก 

10. ข้าพเจ้าพึงพอใจในสภาพแวดล้อมและสถานที่
ปฏิบัติงานในปัจจุบัน 

3.83 0.881 เห็นด้วยมาก 

11. ข้าพเจ้าได้รับเงินเดือนที่เป็นธรรมและเหมาะสม
กับตําแหน่งหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายจากองค์การ 

3.63 .900 เห็นด้วยมาก 

12. ข้าพเจ้ามีความสัมพันธ์อันดีต่อกันกับเพ่ือน
ร่วมงานสามารถทํางานร่วมกันและเข้าใจซึ่งกันและกัน 

4.10 0.753 เห็นด้วยมาก 

13. ข้าพเจ้ามีอาชีพที่ยอมรับนับถือจากคนในสงัคม 3.97 0.768 เห็นด้วยมาก 
14. ข้าพเจ้ามีความรู้สึกมั่นคงในอาชีพ รวมถึงความ
มั่นคงขององค์การ 

3.81 0.907 เห็นด้วยมาก 

แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน
บริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายโดยรวม 

3.86 0.575 เห็นด้วยมาก 

 
 จากตารางที่ 4.10 พบว่า ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน
บริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายโดยรวม มีความคิดเห็นอยู่ในระดับเห็นด้วยมาก มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.86 เมื่อพิจารณาเป็นรายข้อพบว่า ข้าพเจ้ามีความสัมพันธ์อันดีต่อกันกับเพ่ือนร่วมงานสามารถ
ทํางานร่วมกันและเข้าใจซึ่งกันและกัน มีค่าเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 4.10 รองลงมาคือข้าพเจ้าพึงพอใจที่
ได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบงานและมีอํานาจในการรับผดิชอบได้อย่างเต็มที่ มีค่าเฉลีย่เท่ากับ 3.99
ข้าพเจ้ามีอาชีพที่ยอมรับนับถือจากคนในสงัคม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.97ข้าพเจ้าทํางานด้วย
ความสามารถและทักษะของตนเองได้อย่างอิสระ จนสามารถประสบความสาเร็จได้เป็นอย่างดี ทําให้
เกิดความรู้สึกภาคภูมิใจและปลาบปลื้มในความสําเร็จของงานน้ัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.93 ข้าพเจ้าและ
ผู้บังคับบัญชาของข้าพเจ้าสามารถทํางานร่วมกันได้เป็นอย่างดีและมีความเข้าใจซึ่งกันและกันมี
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ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.93 ข้าพเจ้าได้รับความก้าวหน้าจากการปฏิบัติงาน รวมถึงมีโอกาสในการศึกษาหา
ความรู้เพ่ิมเติมมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.89 ผู้บังคับบัญชาของข้าพเจ้ามีความรู้ ความสามารถในการ
ดําเนินงานและมีความยุติธรรมในการบริหารงานมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.85 ข้าพเจ้าได้รับการยอมรับจาก
ผู้บังคับบัญชาจากเพ่ือนร่วมงาน จากผู้ที่มาขอรับคําปรึกษา หรือจากบุคคลในหน่วยงาน ในรูปแบบ
ของการยกย่องชมเชย การได้รับความไว้วางใจ การแสดงความยินดี การให้กําลังใจ หรือการยอมรับ
ในความสามารถมีค่าเฉลี่ยเทา่กับ 3.84 ข้าพเจ้าสนใจงานที่ท้าทาย ต้องอาศัยความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ 
หรือเป็นงานที่มีสามารถทําได้โดยลําพังเพียงผู้เดียวมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.84 ข้าพเจ้าพึงพอใจใน
สภาพแวดล้อมและสถานทีป่ฏิบัติงานในปัจจุบัน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.83 ข้าพเจ้ามีความรู้สึกมั่นคงใน
อาชีพ รวมถึงความมั่นคงขององค์การมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.81ข้าพจ้ามีโอกาสท่ีจะได้รับจากองค์การใน
การเลื่อนตําแหน่งและประสบกับความสําเร็จจากการทางานน้ันๆมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.71 ข้าพเจ้าเห็น
ด้วยกับนโยบายและการบริหารงานขององค์การที่ข้าพเจ้าได้ปฏิบัติงานมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.70และ
ข้าพเจ้าได้รับเงินเดือนที่เป็นธรรมและเหมาะสมกับตําแหน่งหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายจากองค์การ มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.63ตามลําดับ ซึ่งทั้ง 14 ข้ออยู่ในระดับเห็นด้วยมาก 
 
4.2 การวิเคราะห์การถดถอยพหุคณู(Multiple Regression Analysis) ที่เก่ียวกับภาวะผูน้ําการ
เปลีย่นแปลงที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนกังานบริษทัเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั่นวาย
ในเขตกรุงเทพมหานคร 
 การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) เพ่ือหาปัจจัยที่เป็นตัว
พยากรณ์ที่ดีในการทํานายปัจจัยภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงที่ประกอบไปด้วย ด้านการสร้างบารมี 
ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา และด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคล ที่ส่งผล
ต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร 
นําเสนอในรูปตารางประกอบความเรียง 
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ตารางที่ 4.11: ตารางแสดงค่าอิทธิพลของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ประกอบไปด้วยด้านการสร้าง
บารมี ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา และด้านการคํานึงถึง
ปัจเจกบุคคล ที่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจน
เนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร ด้วยวิธีวิเคราะห์การถดถอยแบบพหุคูณ 
(Multiple Regression Analysis) 

 
ภาวะผูน้ําการเปลีย่นแปลง Unstandardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. 
Error 

β 

ค่าคงที่ 1.837 0.169 10.873 0.000
ด้านการสร้างบารมี 0.018 0.060 0.019 0.298 0.766
ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 0.043 0.065 0.057 0.663 0.507
ด้านการกระตุ้นการใช้
ปัญญา 

0.167 0.067 0.197 2.499 0.013*

ด้านการคํานึงถึงปัจเจก
บุคคล 

0.278 0.059 0.357 4.742 0.000*

R2 = 0.591, Adjust R2 = 0.342, F = 52.890, P-Value≤ 0.05* 
 
 จากตารางที่ 4.11 พบว่า ค่าสัมประสิทธ์ิการกําหนด (R2) = 0.591 หมายความว่า ปัจจัยใน
การศึกษาทั้งหมดสามารถพยากรณ์ความผันแปรของแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน
บริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร คิดเป็นร้อยละ 59.1 ที่เหลืออีกร้อยละ 40.9 
เป็นผลมาจากตัวแปรอ่ืน 

ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงในด้านการสร้างบารมี(Sig. = 0.766) และด้านการสร้างแรง
บันดาลใจ (Sig. = 0.507) ไมส่่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนในรุ่นเจน
เนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร ในทางตรงกันข้าม ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงในด้านการกระตุ้น
การใช้ปัญญา (Sig. = 0.013) และด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคล (Sig. = 0.000) ส่งผลต่อแรงจูงใจใน
การปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนในรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร อย่างมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
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เมื่อพิจารณาค่านํ้าหนักของผลกระทบของตัวแปรอิสระที่สง่ผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร พบว่าด้านการคํานึงถึงปัจเจก
บุคคล(β= 0.357) ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวาย
ในเขตกรุงเทพมหานคร มากที่สุด รองลงมาได้แก่ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา(β = 0.197)ในขณะที่
ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ(β = 0.057) และด้านการสร้างบารมี (β = 0.019)ไม่ส่งผลต่อแรงจูงใจ
ในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร 
 

4.3 การวิเคราะห์การถดถอยพหุคณู(Multiple Regression Analysis) ที่เก่ียวกับวัฒนธรรม
องค์กรทีส่่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุน่เจนเนอเรชัน่วายในเขต
กรุงเทพมหานคร 

การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) เพ่ือหาปัจจัยที่เป็นตัว
พยากรณ์ที่ดีในการทํานายปัจจัยวัฒนธรรมองค์กรที่ประกอบไปด้วย วัฒนธรรมแบบปรบัตัว 
วัฒนธรรมแบบมุ่งสําเร็จ วัฒนธรรมแบบเครือญาติ และวัฒนธรรมแบบราชการ ที่ส่งผลต่อแรงจูงใจใน
การปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร นําเสนอในรูป
ตารางประกอบความเรียง 

 

ตารางที่ 4.12: ตารางแสดงค่าอิทธิพลของวัฒนธรรมองค์กร ประกอบไปด้วยวัฒนธรรมแบบปรับตัว 
วัฒนธรรมแบบมุ่งสําเร็จ วัฒนธรรมแบบเครือญาติ และวัฒนธรรมแบบราชการ ที่
ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายใน
เขตกรุงเทพมหานคร ด้วยวิธีวิเคราะห์การถดถอยแบบพหุคูณ (Multiple Regression 
Analysis) 

 
วัฒนธรรมองค์กร Unstandardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. 
Error 

β 

ค่าคงที ่ 0.664 0.149 4.464 0.000
วัฒนธรรมแบบปรับตัว 0.168 0.031 0.206 5.396 0.000*
วัฒนธรรมแบบมุ่งสําเร็จ 0.170 0.039 0.175 4.296 0.000*
วัฒนธรรมแบบเครือญาต ิ 0.390 0.038 0.444 10.357 0.000*
วัฒนธรรมแบบราชการ 0.105 0.035 0.124 3.049 0.002*
R2 = 0.753, Adjust R2 = 0.562, F = 128.982, P-Value ≤ 0.05* 
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 จากตารางที่ 4.12 พบว่าค่าสัมประสิทธ์ิการกําหนด (R2) = 0.562 หมายความว่า ปัจจัยใน
การศึกษาทั้งหมดสามารถพยากรณ์ความผันแปรของแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน
บริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร คิดเป็นร้อยละ 56.2 ที่เหลืออีกร้อยละ 43.8 
เป็นผลมาจากตัวแปรอ่ืน 

วัฒนธรรมองค์กรในด้านวัฒนธรรมแบบปรับตัว(Sig. = 0.000)วัฒนธรรมแบบมุ่งสําเร็จ(Sig. 
= 0.000) วัฒนธรรมแบบเครือญาติ(Sig. = 0.000) และวัฒนธรรมแบบราชการ(Sig. = 0.002) ส่งผล
ต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนในรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร 
อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 เมื่อพิจารณาค่านํ้าหนักของผลกระทบของตัวแปรอิสระที่สง่ผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร พบว่าวัฒนธรรมแบบเครือ
ญาติ(β= 0.444) ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายใน
เขตกรุงเทพมหานคร มากทีสุ่ด รองลงมาได้แก่วัฒนธรรมแบบปรับตัว (β = 0.206) วัฒนธรรมแบบ
มุ่งสําเร็จ (β = 0.175) และวัฒนธรรมแบบราชการ (β = 0.124) ตามลําดับ 
 จากกรอบแนวคิดในการวิจัยที่แสดงในบทที ่2 สามารถสรุปผลของการทดสอบด้วยการ
วิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุ แสดงได้ดังภาพที่4.1 
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ภาพที่ 4.1 : ผลการทดสอบด้วยการวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุคูณ 
 

ตัวแปรต้น  ตัวแปรตาม 
ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 

 
ด้านการสร้างบารมี 

 
ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ 

 
ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา 

 
ด้านการคํานึงถึงปัจเจก

บุคคล 
 
 

 

 แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน
บริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขต

กรุงเทพมหานคร 
วัฒนธรรมองค์การ 

 
วัฒนธรรมแบบปรับตัว 

 
วัฒนธรรมแบบมุ่งสําเร็จ 

 
วัฒนธรรมแบบเครือญาติ 

 
วัฒนธรรมแบบราชการ 

 
 

 

  หมายถึง มีอิทธิพล 
  หมายถึง ไม่มีอิทธิพล 

 

Sig. = 0.766 

Sig. = 0.507

Sig. = 0.013, β = 0.197

Sig. = 0.000, β = 0.357

Sig. = 0.000, β = 0.206

Sig. = 0.000, β = 0.175

Sig. = 0.000, β = 0.444

Sig. = 0.002, β = 0.124
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4.4 สรปุผลการทดสอบสมมติฐาน 
 
ตารางที่ 4.13 : สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน 
 

สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบ
สมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 1: ภาวะผู้นําการเปล่ียนแปลงท่ีแตกต่างกันส่งผลต่อแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั่นวายในเขต
กรุงเทพมหานคร 

 

1.1 ด้านการสร้างบารมี ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของ
พนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั่นวายในเขตกรุงเทพมหานคร 

ปฏิเสธสมมติฐาน 

1.2 ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั่นวายในเขตกรุงเทพมหานคร 

ปฏิเสธสมมติฐาน 

1.3 ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั่นวายในเขตกรุงเทพมหานคร 

สอดคล้องสมมติฐาน 

1.4 ด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคล ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั่นวายในเขตกรุงเทพมหานคร 

สอดคล้องสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 2: วัฒนธรรมองค์การที่แตกต่างกัน ส่งผลต่อแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั่นวายในเขต
กรุงเทพมหานคร 

 

2.1 ด้านวัฒนธรรมแบบปรับตัว ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของ
พนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั่นวายในเขตกรุงเทพมหานคร 

สอดคล้องสมมติฐาน 

2.2 ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่งสําเร็จ ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั่นวายในเขตกรุงเทพมหานคร 

สอดคล้องสมมติฐาน 

2.3 ด้านวัฒนธรรมแบบเครือญาติ ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั่นวายในเขตกรุงเทพมหานคร 

สอดคล้องสมมติฐาน 

2.4 ด้านวัฒนธรรมแบบราชการ ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรชั่นวายในเขตกรุงเทพมหานคร 

สอดคล้องสมมติฐาน 

 



บทที่ 5 
สรุปและอภิปรายผล 

 
 บทน้ีเป็นการสรุปผลการศึกษา ผลการทดสอบสมมติฐาน การอภิปรายผลของการศึกษา
เปรียบเทียบกับแนวคิด ทฤษฏีและงานวิจัยที่เก่ียวข้องที่ผู้วิจัยได้ทําการสืบค้นและนําเสนอไว้ในบทที ่
2 การนําผลการศึกษาไปใช้ในทางปฏิบัติและข้อเสนอแนะสาํหรับการวิจัยคร้ังต่อไปโดยผลการวิจัย
เร่ืองภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมองค์กรส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน
บริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร มีบทสรุปดังน้ี 
 5.1 สรุปผลการวิจัย 
 5.2 การอภิปรายผล 
 5.3 การนําผลวิจัยไปใช้ 
 5.3 ข้อเสนอแนะ 
 
5.1 สรุปผลการวิจัย 
 ผลการศึกษาด้านคุณสมบัติของผู้ตอบแบบสอบถาม และผลสรุปตามวัตถุประสงค์มีดังน้ี 
 5.1.1 การสรุปผลการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติเชิงพรรณา (Descriptive Statistics) ซึ่งได้แก่ 
ค่าความถ่ี (Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) และค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
(Standard Deviation) ผลการวิเคราะห์พบว่า 
  5.1.1.1 ลักษณะประชากรศาสตร์ของผู้ตอบแบบสอบถาม จากการสอบถามกลุ่ม
ตัวอย่างที่ทําการสํารวจ จํานวน 400 คน พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง คิดเป็น
ร้อยละ 67.5 มีอายุระหว่าง 30-34 ปี คิดเป็นร้อยละ 40.5 มสีถานะภาพโสด  คิดเป็นร้อยละ 77.8 มี
ระดับการศึกษาปริญญาตรี คดิเป็นร้อยละ 73.0 มีอายุงานน้อยกว่า 5 ปี คิดเป็นร้อยละ 47.0 มี
ตําแหน่งงานในปัจจุบันในระดับปฏิบัติการ คิดเป็นร้อยละ 78.8 และมีรายได้เฉลี่ยต่อเดือนระหว่าง 
15,000-25,000 บาท คิดเป็นร้อยละ 40.5 
  5.1.1.2 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับ ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง มีระดับ
คะแนนเฉล่ีย ทั้งในด้านการสร้างบารมี ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา 
และด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคล มคีะแนนระดับเฉลี่ยเท่ากับ 4.17 4.07 4.02 และ 3.95 ซึ่งอยู่ใน
ระดับเห็นด้วยมาก แต่เมื่อพิจารณาในระดับปัจจัย มีระดับคะแนนเฉลี่ยระหว่าง 3.95 – 4.17 และมี
ค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.599 0.750 0.681 และ 0.739 ตามลําดับ ซึ่งปัจจัยภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงเรียงลําดับได้ดังน้ี 
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  ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นต่อด้านการสร้างบารมี มีค่าเฉลีย่เท่ากับ 
4.17 เมื่อเรียงลําดับจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก พบว่า ผู้นําให้เกียรติผู้ร่วมงานอยู่เสมอ ไม่
เปิดเผยความลับของผู้ใต้บังคับบัญชา มีค่าเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 4.32 รองลงมาคือ ผู้นํามีวิสัยทัศน์ และ
สามารถสื่อสารให้ผู้อ่ืนเข้าใจได้ถูกต้องตามข้อเท็จจริง มีคา่เฉลี่ยเท่ากับ 4.30 และ เม่ือเกิด
สถานการณ์วิกฤต ผู้นําสามารถควบคุมอารมณ์ และพลิกวิกฤตให้เกิดเป็นโอกาสได้ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.24 
  ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นต่อด้านการสร้างแรงบันดาลใจ มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.07 เมื่อเรียงลําดับจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก พบว่า ผูนํ้าสร้างและสง่เสริมให้
บุคคลากรมองเห็นเป้าหมายในการพัฒนาองค์การร่วมกัน มีค่าเฉลี่ยสูงสดุเท่ากับ 4.17 รองลงมา คือ 
ผู้นํากระตุ้นบุคคลากรให้รูส้กึว่าตนเองมีค่าและสามารถช่วยองค์การให้ฝา่ฟันอุปสรรคได้ มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.07 และ ผู้นําพูดให้ท่านเกิดความรู้สึกว่างานที่ทําอยู่เป็นสิ่งที่สาคัญและน่าภูมิใจมีค่าเฉล่ีย
เท่ากับ 4.06 
  ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นต่อด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.02เมื่อเรียงลําดับจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก พบว่า ผู้นําจะสร้างความเช่ือมั่นให้
บุคคลากรว่าปัญหาทุกอย่างต้องมีวิธีแก้ไข แม้บางปัญหาจะมีอุปสรรคมากมาย มีค่าเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 
4.10 รองลงมาคือ ผู้นํามีการกระตุ้นบุคคลากรให้ตระหนักถึงปัญหาต่างๆที่เกิดขึ้นในหน่วยงาน เพ่ือ
หาแนวทางใหม่ๆมาช่วยแก้ไขปัญหา มคี่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.07  และ ผู้นํามีการจูงใจและสนับสนุน
ความคิดริเร่ิมใหม่ๆในการพิจารณาปัญหาและการหาคําตอบของปัญหามีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.07 
  ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นต่อด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคล มคี่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.95 เมื่อเรียงลําดับจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก พบว่า ผูนํ้าเปิดโอกาสให้บุคคลากรได้
แสดงความสามารถในการทางานได้อย่างเต็มที่ มีค่าเฉลีย่สูงสุดเท่ากับ 4.12 รองลงมาคือ ผู้นําแสดง
การยอมรับและช่ืนชมต่อบุคคลากรเมื่อปฏิบัติงานได้สําเร็จ มีค่าเฉลี่ยเทา่กับ 4.08  และ ผู้นําส่งเสริม
และสนับสนุนให้บุคคลากรได้พัฒนาศักยภาพ เช่น การส่งให้ไปฝึกอบรม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.98 
  5.1.1.3 ระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับ วัฒนธรรมองค์การได้แก่ วัฒนธรรม
แบบปรับตัว วัฒนธรรมแบบมุ่งสําเร็จ วัฒนธรรมแบบเครือญาติ และวัฒนธรรมแบบราชการ มีระดับ
คะแนนเฉล่ียเท่ากับ 3.79 3.84 3.84และ 3.90 ซึ่งอยู่ในระดับเห็นด้วยมาก แต่เมื่อพิจารณาในระดับ
ปัจจัย มีระดับคะแนนเฉลี่ยระหว่าง 3.79 – 3.90 และมีคา่ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.706 
0.594 0.656 และ 0.676 ตามลําดับซึ่งปัจจัยวัฒนธรรมองค์กรเรียงลําดับได้ดังน้ี 
  ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นต่อวัฒนธรรมองค์กร ด้านวัฒนธรรมการ
ปรับตัว มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.79 เมื่อเรียงลําดับจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก พบว่า ข้าพเจ้ามีสิทธ์ิที่
จะเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางาน เมื่อสถานการณ์ต่างๆเปลี่ยนแปลงไป มีค่าเฉล่ียสูงสุดเท่ากับ 3.83 
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รองลงมาคือ ข้าพเจ้าสามารถปรับเปลี่ยนวิธีการทํางาน เพ่ือตอบสนองความต้องการของผู้ที่มาติดต่อ
งาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.82 และ ข้าพเจ้าสามารถปรับเปลี่ยนแผนการทํางานได้อย่างอิสระถ้าเป็นสิ่งที่
ดีและถูกต้อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.77 
  ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นต่อวัฒนธรรมองค์กร ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่ง
สําเร็จ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.84 เมื่อเรียงลําดับจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก พบว่า ข้าพเจ้ามีความ
มุ่งมั่นที่ชัดเจน เพ่ือให้การทํางานเกิดประสิทธิผลตามที่ต้องการ มีค่าเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 4.16 
รองลงมาคือ ข้าพเจ้ายอมที่จะทํางานตามเป้าหมายขององค์การ เพ่ือที่จะได้รับผลตอบแทนทีสู่ง มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.95 และ ข้าพเจ้าสามารถริเร่ิมและพึงพอใจต่อการทํางานหนักในระยะยาวจนกว่า
งานจะบรรลุผลตามเป้าหมาย มีค่าเฉลี่ยเทา่กับ 3.84 
  ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นต่อวัฒนธรรมองค์กร ด้านวัฒนธรรมแบบ
เครือญาติ มีคา่เฉลี่ยเท่ากับ 3.84 เมื่อเรียงลําดับจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก พบว่า ข้าพเจ้าให้
ความร่วมมือในการทํางานทุกครั้งอย่างเต็มใจมีค่าเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 4.09 รองลงมาคือ ข้าพเจ้า
ทํางานโดยความเอาใจใส่เอ้ืออาทรทั้งเพ่ือนร่วมงานและลกูค้า มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.03 และ ข้าพเจ้ามี
โอกาสเข้าร่วมกิจกรรม เพ่ือเช่ือมความสัมพันธ์ระหว่างเพ่ือนร่วมงาน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.86 
  ผู้ตอบแบบสอบถามมีระดับความคิดเห็นต่อวัฒนธรรมองค์กร ด้านวัฒนธรรมแบบ
ราชการ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.90 เมื่อเรียงลําดับจากมากไปหาน้อย 3 อันดับแรก พบว่าข้าพเจ้าทํางาน
อยู่ภายใต้โครงสร้างสายบังคับบัญชาที่ชัดเจน มีค่าเฉลี่ยสงูสุดเท่ากับ 3.96 รองลงมาคือ ข้าพเจ้ามี
บทบาทหน้าที่ในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.95 และ ข้าพเจ้าทํางานอยู่ภายใต้กฏ
ระเบียบ และกฏเกณฑ์ต่างๆ ที่ชัดเจน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.93 
 5.1.2 การสรุปผลการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics)ซึ่งได้แก่ 
การสรุปผลการวิเคราะห์ข้อมูลของสมมติฐานทั้ง 2 ข้อ ดังน้ี 
  5.1.2.1 สมมติฐานข้อที ่1:ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงทีแ่ตกต่างกัน ประกอบไปด้วย 
ด้านการสร้างบารมี ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา และด้านการคํานึงถึง
ปัจเจกบุคคล ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขต
กรุงเทพมหานคร สถิติที่ใช้ทดสอบคือ สถิติหาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรด้วยวิธีวิเคราะห์การ
ถดถอยแบบพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) 
   ผลการวิเคราะห์พบว่า ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงในด้านการสร้างบารมี 
และด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ไม่มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน
บริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร ในทางตรงกันข้าม ภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงในด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญาและด้านการคํานึงถึงปัจเจกบุคคลมีความสัมพันธ์กับ
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แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานครอย่าง
มีนัยสําคัญที่ระดับ 0.05 
  5.1.2.2 สมมติฐานข้อที ่2:วัฒนธรรมองค์การที่แตกต่างกัน ประกอบไปด้วย ด้าน
วัฒนธรรมแบบปรับตัว ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่งสําเร็จ ด้านวัฒนธรรมแบบเครือญาติ และด้าน
วัฒนธรรมแบบราชการ ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ัน
วายในเขตกรุงเทพหมานคร สถิติที่ใช้ทดสอบคือ สถิติหาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรด้วยวิธีวิเคราะห์
การถดถอยแบบพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) 
   ผลการวิเคราะห์พบว่า วัฒนธรรมองค์กรในด้านวัฒนธรรมองค์กรในด้าน
วัฒนธรรมแบบปรับตัว วัฒนธรรมแบบมุ่งสาํเร็จ วัฒนธรรมแบบเครือญาติ และวัฒนธรรมแบบ
ราชการ มีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนในรุ่นเจนเนอเรช่ัน
วายในเขตกรุงเทพมหานคร อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 
5.2 การอภิปรายผล 
 การอภิปรายผลจะเปรียบเทียบผลการวิเคราะห์ข้อมูลกับเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวข้อง โดย
จะอธิบายตามสมมติฐานดังน้ี 
 5.2.1 สมมติฐานข้อที่ 1:ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงที่แตกต่างกัน ประกอบไปด้วย ด้านการ
สร้างบารมี ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา และด้านการคํานึงถึงปัจเจก
บุคคล ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขต
กรุงเทพมหานคร 
 ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน
บริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานครในภาพรวมค่อนข้างน้อย โดยภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงสง่ผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนในรุ่นเจนเนอเรช่ันวายใน
เขตกรุงเทพมหานคร ในด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญาและด้านคํานึงถึงปัจเจกบุคคล ส่วนในด้านการ
สร้างบารมี น้ันไม่ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายใน
เขตกรุงเทพมหานคร อันเน่ืองมาจากผู้นําไม่สามารถสร้างแรงจูงใจให้พนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจน
เนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานครและไม่สามารถประพฤติตัวเป็นแบบอย่างหรือทําตัวให้เป็นที่
เคารพนับถือ ซึ่งไม่สอดคล้องกับแนวคิดของ Bass (1985) ที่กล่าวถึงปัจจัยที่มีต่อความเป็นผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงในการสร้างบารมี ซึ่งผู้นําต้องปฏิบัติเพ่ือบรรลุถึงคุณลักษณะน้ี คือ ผู้นําจะต้องมี
วิสัยทัศน์และความสามารถในการถ่ายทอดไปยังผู้ตามผู้นําจะมีความสม่าํเสมอมากกว่าการเอาแต่
อารมณ์ สามารถควบคุมอารมณ์ได้ในสถานการณ์วิกฤต ผูนํ้าเป็นผู้ที่ไว้ใจได้ว่าจะทําในสิ่งที่ถูกต้องผู้นํา
จะเป็นผู้ที่มีศีลธรรมและมีจริยธรรมสูงผู้นําจะหลีกเลี่ยงทีจ่ะใช้อํานาจเพ่ือผลประโยชน์ส่วนตนแต่จะ
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ประพฤติตนเพ่ือให้เกิดประโยชน์แก่ผู้อ่ืนและเพ่ือประโยชน์ของกลุ่มผู้นําจะแสดงให้เห็นถึงความ
เฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความต้ังใจ การเช่ือมั่นในตนเอง ความแน่วแน่ในอุดมการณ์ ความ
เช่ือและค่านิยมของเขา ผู้นําจะเสริมความภาคภูมิใจ ความจงรักภักดี และความม่ันใจของผู้ตาม และ
ทําให้ผู้ตามมีความเป็นพวกเดียวกันกับผู้นํา โดยอาศัยวิสัยทัศน์และการมจีุดประสงค์ร่วมกัน ผู้นํา
แสดงความมั่นใจช่วยสร้างความรู้สึกเป็นหน่ึงเดียวกัน เพ่ือการบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ ผู้ตามจะ
เลียนแบบผู้นําและพฤติกรรมของผู้นําจากการสร้างความมั่นใจในตนเอง ประสิทธิภาพและความ
เคารพในตนเอง ดังน้ัน จึงสนับสนุนว่าภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงในด้านการสร้างบารมี ไม่ส่งผลต่อ
แรงจูงใจใแรงจูงใจให้พนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร ส่วนภาวะ
ผู้นําการเปลี่ยนแปลงด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ไมส่่งผลต่อแรงจูงใจใแรงจูงใจให้พนักงาน
บริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร เน่ืองจากผู้นําไม่สามารถสร้างแรงจูงใจ
ภายในการให้ความหมายและท้าทายในเรื่องงานของผู้ตาม ซึ่งไมส่อดคล้องกับแนวคิดขอ Bass 
(1985) ที่ได้ให้ความหมายภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงด้านการสร้างแรงบันดาลใจ ซึ่งผู้นําจะประพฤติ
ในทางที่จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับผู้ตาม โดยการสร้างแรงจูงใจภายในการให้ความหมายและท้า
ทายในเร่ืองงานของผู้ตาม ผูนํ้าจะกระตุ้นจิตวิญญาณของทีม (Team Spirit) ให้มีชีวิตชีวา มีการ
แสดงออกซึ่งความกระตือรือร้น โดยการสร้างเจตคติที่ดีและการคิดในแง่บวก ผู้นําจะทําให้ผู้ตาม
สัมผสักับภาพที่งดงามของอนาคต ผู้นําจะสร้างและสื่อความหวังที่ผู้นําต้องการอย่างชัดเจน ผู้นําจะ
แสดงการอุทิศตัวหรือความผูกพันต่อเป้าหมายและวิสัยทัศน์ร่วมกัน ผู้นําจะแสดงความเช่ือมั่นและ
แสดงให้เห็นความต้ังใจอย่างแน่วแน่ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้ ผู้นําจะช่วยให้ผู้ตามมองข้าม
ผลประโยชน์ของตนเพ่ือวิสัยทัศน์และภารกิจขององค์การ ผู้นําจะช่วยให้ผู้ตามพัฒนาความผูกพันของ
ตนต่อเป้าหมายระยะยาว ดังนั้นจึงสนับสนุนว่าภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงในด้านการสร้างแรงบันดาล
ใจ ไมส่่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขต
กรุงเทพมหานคร ในทางตรงกันข้ามภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญาและด้าน
การคํานึงถึงการเป็นปัจเจกบุคคล ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่น
เจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร อันเน่ืองมาจากผู้นํามีการกระตุ้นผู้ตามให้ตระหนักถึงปัญหา
ต่างๆท่ีเกิดขึ้นในหน่วยงาน ทําให้ผู้ตามมีความต้องการหาแนวทางใหม่ๆ มาแก้ปัญหาในหน่วยงาน 
เพ่ือหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่าเดิมเพ่ือทําให้เกิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์ โดยผูนํ้ามีการคิดและการแก้ปัญหา
อย่างเป็นระบบ รวมถึงผู้นําจะมีความสัมพันธ์เก่ียวข้องกับบุคคลในฐานะเป็นผู้นําให้การดูแลเอาใจใส่ผู้
ตามเป็นรายบุคคลและทําใหผู้้ตามรู้สึกมีคณุค่าและมีความสําคัญ ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ 
เกตุศิรินทร์ เพ็ชรบูรณ์ (2556) ที่ได้ศึกษาเรื่องการศึกษาลักษณะส่วนบุคคล ภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลง และวัฒนธรรมองค์การที่ส่งผลต่อประสิทธิผลในการปฏิบัติงานของพนักงานระดับ
ปฏิบัติการ: กรณีศึกษาเขตสาทร กรุงเทพมหานคร ผลการศึกษาพบว่าภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงใน
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ด้านการสร้างบารมีและด้านคํานึงปัจเจกบุคคล ส่งผลต่อประสิทธิผลในการปฏิบัติงานของพนักงาน
ระดับปฏิบัติการ เขตสาทร กรุงเทพมหานคร และวัฒนธรรมองค์การในด้านการริเริ่มส่วนบุคคล และ
ด้านระบบการให้รางวัลขององค์การ ส่งผลต่อประสิทธิผลในการปฏิบัติงานของพนักงานระดับ
ปฏิบัติการ เขตสาทร กรุงเทพมหานคร 
 5.2.2 สมมติฐานข้อที่ 2:วัฒนธรรมองค์การที่แตกต่างกัน ประกอบไปด้วย ด้านวัฒนธรรม
แบบปรับตัว ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่งสําเร็จ ด้านวัฒนธรรมแบบเครือญาติ และด้านวัฒนธรรมแบบ
ราชการ ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขต
กรุงเทพมหานคร 
 ผลการศึกษาวิจัยพบว่าวัฒนธรรมองค์กรด้านวัฒนธรรมแบบปรับตัว ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่ง
สําเร็จ ด้านวัฒนธรรมแบบเครือญาติ และดา้นวัฒนธรรมแบบราชการ ส่งผลต่อแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพหมานคร อย่างมีนัยสําคัญอยู่
ที่ 0.05ทั้งน้ีเน่ืองจากผู้ตอบแบบสอบถามคิดว่า ข้าพเจ้าสามารถปรับเปลี่ยนวิธีการทํางาน เพ่ือ
ตอบสนองความต้องการของผู้ที่มาติดต่องานข้าพเจ้ามีความมุ่งมั่นที่ชัดเจน เพ่ือให้การทํางานเกิด
ประสิทธิผลตามที่ต้องการข้าพเจ้าทํางานโดยความเอาใจใส่เอ้ืออาทรทั้งเพ่ือนร่วมงานและลูกค้า และ 
ข้าพเจ้าทํางานอยู่ภายใต้โครงสร้างสายบังคับบัญชาที่ชัดเจน ทั้งน้ีสอดคล้องกับการศึกษาของผลิน  
ภู่จรูญ (2548, หน้า 153) กล่าวไว้ว่า วัฒนธรรมองค์การ คือ ค่านิยม (Value) บรรทัดฐาน (Norm) 
ความเช่ือ (Belief) ประเพณี (Tradition) กรอบแนวคิด ธรรมเนียมปฏิบัติหรือแม้แต่ภาษาที่ใช้ใน
องค์การน้ัน ซึ่งพนักงานในองค์การยึดถือเป็นแนวทางปฏิบัติ มีอิทธิพลต่อการดําเนินงานประจําวัน
ภายในองค์การ ทั้งโดยทางตรงและทางอ้อม ที่สําคญั คือ จะมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจ และการปฏิบัติ
ในทุกระดับช้ันขององค์การ รวมถึงสอดคล้องกับการศึกษาของธรรมรัตน์ อยู่พรต (2556) ได้ศึกษา
และวิจัยในหัวข้อเรื่อง ค่านิยมในการทํางานที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กรของ
เจนเนอเรช่ันต่างๆ ที่พบว่า (1) ค่านิยมในการทํางานทั้งเจนเนอเรช่ันวาย เจนเนอเรช่ันเอ็กซ์และเบ
บ้ีบูมเมอร์สเป็นไปในรูปแบบและทิศทางเดียวกันคือ ค่านิยมด้านการเข้าใจผู้อ่ืนมากทีส่ดุ รองลงมาคือ 
ค่านิยมด้านการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลง ค่านิยมด้านการพัฒนาตนเองและค่านิยมด้านการอนุรักษ์
ตามลําดับ (2) ค่านิยมในการทํางานด้านการเข้าใจผู้อ่ืน ด้านการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงและด้าน
การพัฒนาตนเองมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร โดยที่ค่านิยมใน
การทํางานด้านการเข้าใจผู้อ่ืนมีความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กรมากที่สุด 
 
5.3 การนําผลวิจัยไปใช ้
 จากการศึกษาวิจัยในขั้นต้น ทําให้ทราบถึงภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมองค์กรที่
ส่งผลต่อแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขต
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กรุงเทพมหานคร โดยบริษัทหรือธุรกิจเอกชนท่ีมีพนักงานรุ่นเจนเนอเรช่ันวายอยู่ในระดับปฏิบัติงาน
สามารถนําผลการศึกษาไปใช้เป็นแนวทางในการปรับปรุงและวางแผนการบริหารจัดการทรัพยากร
บุคคลที่เป็นกําลังสําคัญในการขับเคลื่อนองค์กรหรือธุรกิจ ให้เกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงานให้บรรลุ
ถึงเป้าหมายที่ต้ังไว้ โดยข้อเสนอแนะจากการศึกษาวิจัย มดัีงน้ี 

1.) จากการศึกษาพบว่า ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงในด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญาและดา้น
การคํานึงถึงปัจเจกบุคคลมีความสําคัญต่อการส่งผลในสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน
บริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร ดังน้ันบริษัทควรจะต้องมีการเปิดโอกาสให้
พนักงานรุ่นเจนเนอเรช่ันวายมีการให้อํานาจในการคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ในรูปแบบใหม่ๆ  และสนับสนุน
ความคิดริเร่ิมเหล่าน้ี โดยไม่วิจารณ์ความคิดที่เกิดขึ้น รวมถึงต้องเปิดโอกาสให้พนักงานรุ่นเจนเนอ
เรช่ันวายน้ีมีการพัฒนาศักยภาพให้มากขึ้น โดยการให้เรียนรู้สิ่งใหม่ๆ  และคอยเป็นที่ปรึกษาโดยการ
สร้างบรรยากาศของการสนับสนุนในการปฏิบัติงานอย่างเต็มที่ เน่ืองจากพนักงานรุ่นเจนเนอเรช่ันวาย
น้ีมักจะเป็นคนที่อยากรู้อยากเห็น มีความทะเยอทะยานสูง ชอบการเปลี่ยนแปลง กระตือรือร้น มี
ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ และมีความมั่นใจในตนเองสูง ซึง่หากทางบริษัทสามารถวางแผนให้เป็นไป
ตามน้ี โอกาสของการท่ีพนักงานรุ่นเจนเนอเรช่ันวายที่จะลาออกไปทํางานที่บริษัทอ่ืนจะมีอัตราที่
ลดลง และจะทําให้พนักงานรุ่นเจนเนอเรช่ันวายที่บริษัทมีอยู่ จะมีการพัฒนาศักยภาพที่มากข้ึน 
รวมถึงโอกาสที่จะทําให้บริษทัมีความก้าวหน้าเพ่ิมมากข้ึนตามไปด้วย 

2.) ในส่วนของวัฒนธรรมองค์กรในด้านวัฒนธรรมการปรับตัว วัฒนธรรมแบบมุ่งสําเร็จ 
วัฒนธรรมแบบเครือญาติ และวัฒนธรรมแบบราชการ ทั้งหมดน้ีมีความสําคัญเช่นกันที่จะส่งผลต่อ
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนรุ่นเจนเนอเรช่ันวายในเขตกรุงเทพมหานคร 
บริษัทควรสนับสนุนให้องค์กรมีลักษณะดังกล่าวได้ โดยอาจจะสร้างให้เกิดการผสมผสานกันหรือสร้าง
ให้สอดคล้องกบักลยุทธ์ขององค์กร ทั้งน้ีเน่ืองจากพนักงานรุ่นเจนเนอเรช่ันวายน้ีมักเป็นบุคคลไม่นิยม
กฏระเบียบ หรือมีการเข้มงวดจนเกินไป ชอบการเปลี่ยนแปลง มีความกระตือรือร้น ไฟแรง มีความ
มุ่งมั่นที่จะทุ่มเทและทํางานให้ถึงจุดมุ่งหมายในระยะเวลาอันสั้น หากทางบริษัทสามารถวางแผนหรือ
สร้างวัฒนธรรมต่างๆเหล่าน้ีให้เกิดขึ้นได้ย่อมทําให้พนักงานรุ่นเจนเนอเรช่ันวายน้ันมีแรงจูงใจที่จะอยู่
กับองค์กรและทํางานอย่างเต็มความสามารถต่อไปเพ่ือให้บรรลุตามเป้าหมายขององค์กร 
 
5.4 ข้อเสนอแนะ 
 เพ่ือให้ผลการศึกษาในครั้งน้ีสามารถขยายขอบเขตต่อไปให้กว้างมากข้ึน เพ่ือเป็นประโยชน์
ต่อการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลเพ่ือสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานรุ่นเจนเนอ
เรช่ันวาย ดังน้ันการศึกษาวิจัยเพ่ิมเติมจึงสามารถทําได้อีกหลายประเด็น ผู้วิจัยขอเสนอแนะประเด็น
สําหรับการวิจัยในครั้งต่อไปดังน้ี 
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1.) ควรขยายขอบเขตกลุ่มตัวอย่างที่เป็นกลุ่มเจนเนอเรช่ันวาย ไปยังหน่วยงานราชการ หรือ
รัฐวิสาหกิจ หรือขยายการศึกษาไปยังจังหวัดอ่ืนๆนอกเหนือจากบริษัทเอกชนที่อยู่ในจังหวัด
กรุงเทพมหานคร เพ่ือนํามาศึกษาเปรียบเทียบและนํามาประยุกย์ใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่บริษัท
หรือองค์กรต่อไป 

2.) ควรศึกษาตัวแปรอ่ืนๆที่เกี่ยวข้องกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานรุ่นเจนเนอ
เรช่ันวาย เช่น ลักษณะของภาวะผู้นําองค์กร รูปแบบของงาน เป็นต้น หรืออาจจะใช้ตัวแปรอ่ืนๆที่
เหมาะสมกับสถานะการณ์ในขณะนั้น 

3.) ศึกษาเพ่ิมเติมเกี่ยวกับวิจัยเชิงคุณภาพ เพ่ือให้ได้ข้อมูลเชิงลึกถึงแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานของพนักงานรุ่นเจนเนอเรช่ันวายและนําไปใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
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แบบสอบถาม 
เรื่อง ภาวะผู้นาํการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรมองค์การที่ส่งผลต่อการปฏิบัติงานของพนักงาน

บริษัทเอกชนในรุ่นเจนเนอเรชั่นวาย ในเขตกรุงเทพมหานคร 
 
คําชี้แจง แบบสอบถามชุดน้ีจัดทําขึ้น โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาถึง ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงและ
วัฒนธรรมองค์การที่ส่งผลต่อการปฏิบัติงานของพนักงานบริษัทเอกชนในรุ่นเจนเนอเรช่ันวาย ในเขต
กรุงเทพมหานคร ซึ่งเป็นส่วนหน่ึงของการศึกษาในหลักสูตรปริญญาบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต คณะ
บริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยกรุงเทพ 

ทางผู้วิจัยใคร่ขอความกรุณาจากท่านในการกรอกแบบสอบถามทุกข้อ เพ่ือความสมบูรณ์ของ
ข้อมูล แบบสอบถามน้ีจัดทําขึ้นเพ่ือเป็นเคร่ืองมือในการรวบรวมข้อมูล ซึง่ข้อมูลที่ได้จากการวิจัยมา
ประยุกต์ปรับใช้ให้เกิดประโยชน์สําหรับผู้ทีส่นใจ 

แบบสอบถาม แบ่งออกเป็น 4ส่วนดังน้ี 
ส่วนที่ 1 ลักษณะประชากรศาสตร์ 
ส่วนที่ 2 ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
ส่วนที่ 3 วัฒนธรรมองค์การ 
ส่วนที่ 4 แรงจงูใจในการปฏิบัติงาน 

ผู้วิจัยขอขอบคุณผู้ตอบแบบสอบถามทุกทา่น ที่กรุณาสละเวลาในการกรอกแบบสอบถาม
เป็นอย่างสูง  
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ส่วนที ่1 ลักษณะประชากรศาสตร ์
คําชี้แจง กรุณาทําเคร่ืองหมาย  ลงในช่อง  หน้าคําตอบที่ตรงกับความเป็นจริงมากที่สุด 
 
1. เพศ 

1) ชาย 2) หญิง 
2. อายุ 

1) ตํ่ากว่า 20 ปี  2) 20 – 24 ปี 
3)25– 29 ปี 4)30 – 34 ปี 
5) สูงกว่า 34 ปี  

3. สถานภาพ 
1) โสด 2) สมรส 
3) หย่าร้าง /หม้าย /แยกกันอยู่  

4. ระดับการศึกษา 
 1) ตํ่ากว่าระดับปริญญาตรี 2) ปริญญาตรี 
3) สูงกว่าปริญญาตร ี  

5. อายุงาน 
1) น้อยกว่า 5 ปี 2)5 – 10 ปี 
3) มากกว่า 10 ปี  

6. ตําแหน่งงานในปัจจุบัน 
 1) พนักงานระดับปฏิบัติการ  2) พนักงานระดับหัวหน้างาน 
3) อ่ืนๆ โปรดระบุ………………………..  

7. รายได้เฉลี่ยต่อเดือน 
 1) ตํ่ากว่า 15,000 บาท 2)15,000 – 25,000 บาท 
3)25,001 – 35,000 บาท 4)35,001 – 45,000 บาท 
5) 45,001 – 55,000 บาท 5) มากกว่า 55,000 บาท 
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ส่วนที ่2 ภาวะผู้นาํการเปลีย่นแปลง 
คําชี้แจง กรุณาทําเคร่ืองหมาย ลงในช่องว่าง โดยเลือกตอบเพียง 1 คําตอบ เพ่ือแสดงถึงระดับ

ความคิดเห็นเกี่ยวกับภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ตามความคิดเห็นของท่าน 
5  หมายความว่า  เห็นด้วยมากที่สุด 
4  หมายความว่า  เห็นด้วยมาก 
3  หมายความว่า  เห็นด้วยปานกลาง 
2  หมายความว่า  เห็นด้วยน้อย 
1  หมายความว่า  เห็นด้วยน้อยที่สุด 

 

ภาวะผูน้ําการเปลีย่นแปลง 
ระดับความคดิเห็น 
(5) (4) (3) (2) (1) 

1. ด้านการสรา้งบารมี  
1.1 ผู้นําให้เกยีรติผู้ร่วมงานอยู่เสมอ ไม่เปิดเผยความลับของ

ผู้ใต้บังคับบัญชา 
     

1.2 เมื่อเกิดสถานการณ์วิกฤต ผู้นําสามารถควบคุมอารมณ์ และ
พลิกวิกฤตให้เกิดเป็นโอกาสได้ 

     

1.3 ผู้นําเสียสละประโยชน์ส่วนตัวเพ่ือประโยชน์ส่วนรวม เช่น การ
มาทํางานในวันหยุด 

     

1.4 ผู้นําพูดจาไพเราะ ใช้คําสุภาพ มีความเป็นกันเองกับผู้ร่วมงาน
อย่างสมํ่าเสมอ 

     

1.5 ผู้นําเปิดโอกาสให้ผูใ้ต้บังคับบัญชาแสดงความคิดเห็นในการ
ปฏิบัติงานได้ตลอดเวลา 

     

1.6 ผู้นํามีวิสัยทัศน์ และสามารถสื่อสารให้ผู้อ่ืนเข้าใจได้ถกูต้อง 
ตามข้อเท็จจริง 

     

2. ด้านการสรา้งแรงบนัดาลใจ  
2.1ผู้นําสร้างและส่งเสริมให้บุคคลากรมองเห็นเป้าหมายในการ

พัฒนาองค์การร่วมกัน 
     

2.2 ผู้นําพูดให้ท่านเกิดความรู้สึกว่างานที่ทําอยู่เป็นสิ่งที่สําคัญและ
น่าภูมิใจ 

     

2.3 ผู้นําสร้างขวัญและกําลังใจแก่บุคคลากรอย่างสมํ่าเสมอ      
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2.4 ผู้นํากระตุ้นให้บุคคลากรมีการทํางานที่เป็นทีมอย่างมี

ชีวิตชีวา และสร้างเจตคติที่ดีในการทํางาน 
     

2.5 ผู้นําพูดให้บุคคลากรเห็นถึงความไว้วางใจซึ่งกันและกนั ที่
สามารถช่วยให้เอาชนะอุปสสรคได้ 

     

2.6 ผู้นํากระตุ้นบุคคลากรใหรู้้สึกว่าตนเองมีค่า และสามารถ
ช่วยองค์การให้ฝ่าฟันอุปสรรคได้ 

     

3. ด้านการกระตุ้นการใช้ปญัญา  
3.1 ผู้นํามีการกระตุ้นบุคคลากรให้ตระหนักถึงปัญหาต่างๆท่ี

เกิดขึ้นในหน่วยงาน เพ่ือหาแนวทางใหม่ๆมาช่วยแก้ไข
ปัญหา 

     

3.2 ผู้นํามีการจูงใจและสนับสนุนความคิดริเร่ิมใหม่ๆ ในการ
พิจารณาปัญหาและการหาคําตอบของปัญหา 

     

3.3 ผู้นํามีการกระตุ้นให้บุคคลากรแสดงความคิดและเหตุผล 
และไม่วิจารณ์ความคิดของบุคคลากร 

     

3.4 ผู้นําทําใหบุ้คคลากรรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งที่ท้าทาย
และเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน 

     

3.5 ผู้นําจะสรา้งความเช่ือมั่นให้บุคคลากรว่าปัญหาทุกอย่าง
ต้องมีวิธีแก้ไข แม้บางปัญหาจะมีอุปสรรคมากมาย 

     

3.6 ผู้นํากระตุ้นให้บุคคลากรให้ต้ังคําถามต่อค่านิยมของ
ตนเอง เพ่ือให้บุคคลากรตระหนัก เข้าใจ และแก้ไขปัญหา
ด้วยตนเอง 

     

4. ด้านการคํานึงถึงปัจเจกบคุคล  
4.1 ผู้นําให้คําแนะนําที่เป็นประโยชน์ต่อความก้าวหน้าของ

บุคคลากรเป็นรายบุคคล 
     

4.2 ผู้นําส่งเสริม และสนับสนุนให้บุคคลากรได้พัฒนา
ศักยภาพ เช่น การส่งให้ไปฝึกอบรม 

     

4.3 ผู้นําปฏิบัติต่อบุคคลากร โดยคํานึงถึงความสามารถและ
ความแตกต่างระหว่างบุคคล 

     

4.4 ผู้นําสร้างบรรยากาศในองค์การ ให้บุคคลากรได้มี      



   84 
 

 
 

ปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน เช่น การจัดสัมมนานอกสถานที ่
4.5 ผู้นําเปิดโอกาสให้บุคคลากรได้แสดงความสามารถในการ

ทํางานได้อย่างเต็มที่ 
     

4.6 ผู้นําแสดงการยอมรับและช่ืนชมต่อบุคคลากรเมื่อ
ปฏิบัติงานได้สําเร็จ 

     

 
ส่วนที ่3 วัฒนธรรมองค์การ 
คําชี้แจง กรุณาทําเคร่ืองหมาย  ลงในช่องว่าง โดยเลือกตอบเพียง 1 คําตอบ เพ่ือแสดงถึงระดับ

ความคิดเห็นเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การ ตามความคิดเห็นของท่าน 
 

วัฒนธรรมองค์การ 
ระดับความคดิเห็น 

(5) (4) (3) (2) (1) 
1. ด้านวัฒนธรรมการปรับตัว  
1.1 ข้าพเจ้ามีอิสระในการตัดสินใจในการทํางาน      
1.2 ข้าพเจ้าสามารถปรับเปลี่ยนแผนการทํางานได้อย่างอิสระถ้าเป็น

สิ่งที่ดีและถูกต้อง 
     

1.3 ข้าพเจ้าสามารถปรับเปลี่ยนวิธีการทํางาน เพ่ือตอบสนองความ
ต้องการของผู้ที่มาติดต่องาน 

     

1.4ข้าพเจ้ามีสิทธ์ิที่จะเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางาน เมื่อสถานการณ์
ต่างๆเปลี่ยนแปลงไป 

     

2. ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่งสาํเร็จ  
2.1 ข้าพเจ้ามีความมุ่งมั่นที่ชัดเจน เพ่ือให้การทํางานเกิดประสิทธิผล

ตามท่ีต้องการ 
     

2.2 ข้าพเจ้าชอบทํางานแบบการแข่งขันในเชิงรุกมากกว่าเชิงรับ      
2.3 ข้าพเจ้ายอมที่จะทํางานตามเป้าหมายขององค์การ เพ่ือที่จะ

ได้รับผลตอบแทนที่สูง 
     

2.4 ข้าพเจ้าต้องทํางานให้ได้ตามเป้าหมายขององค์การ เพ่ือป้องกัน
การถูกไล่ออกจากงาน 

     

2.5 ข้าพเจ้าสามารถริเร่ิมและพึงพอใจต่อการทํางานหนักในระยะ
ยาวจนกว่างานจะบรรลุผลตามเป้าหมาย 
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3. ด้านวัฒนธรรมแบบเครือญาต ิ  
3.1 ข้าพเจ้ามีโอกาสเข้าร่วมกิจกรรม เพ่ือเช่ือมความสัมพันธ์ระหว่าง
เพ่ือนร่วมงาน 

     

3.2 ข้าพเจ้ามีความรู้สึกในการทํางานแบบการเป็นเจ้าขององค์การ      
3.3 ข้าพเจ้าทํางานให้กับองค์การด้วยความรู้สึกทีผู่กพันธ์กับองค์การ      
3.4 ข้าพเจ้าทํางานโดยความเอาใจใส่เอ้ืออาทรท้ังเพ่ือนร่วมงานและ
ลูกค้า 

     

3.5 ข้าพเจ้าให้ความร่วมมือในการทํางานทุกครั้ง อย่างเต็มใจ      
4. ด้านวัฒนธรรมแบบราชการ  
4.1 ข้าพเจ้าทํางานอยู่ภายใต้กฏระเบียบ และกฏเกณฑ์ต่างๆ ที่

ชัดเจน 
     

4.2 ข้าพเจ้าทํางานอยู่ภายใต้โครงสร้างสายบังคับบัญชาท่ีชัดเจน      
4.3 ข้าพเจ้ามีบทบาทหน้าที่ในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน      
4.4 งานที่ข้าพเจ้าทํา มีขั้นตอน วิธีการทํางานที่กําหนดไว้อย่าง

ชัดเจน 
     

4.5 ข้าพเจ้าทํางานอยู่ภายใต้โครงสร้างหน่วยงานที่กําหนดขอบเขต
หน้าที่อย่างชัดเจน 

     

 

ส่วนที ่4แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 
คําชี้แจง กรุณาทําเคร่ืองหมาย  ลงในช่องว่าง โดยเลือกตอบเพียง 1 คําตอบ เพ่ือแสดงถึงระดับ

ความคิดเห็นเกี่ยวกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ตามความคิดเห็นของท่าน 
 

แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 
ระดับความคดิเห็น 

(5) (4) (3) (2) (1) 
1. ข้าพเจ้าได้รับการยอมรับจากผู้บังคับบัญชาจากเพ่ือนร่วมงาน 

จากผู้ที่มาขอรับคําปรึกษา หรือจากบุคคลในหน่วยงาน ใน
รูปแบบของการยกย่องชมเชยการได้รับความไว้วางใจ การแสดง
ความยินดี การให้กําลังใจ หรือการยอมรับในความสามารถ 

     

2. ข้าพเจ้าทํางานด้วยความสามารถและทักษะของตนเองได้อย่าง
อิสระ จนสามารถประสบความสําเร็จได้เป็นอย่างดี ทําให้เกิด
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ความรู้สึกภาคภูมิใจและปลาบปลื้มในความสําเร็จของงานนั้น 
3.ข้าพเจ้าสนใจงานที่ท้าทาย ต้องอาศัยความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ 

หรือเป็นงานที่มีสามารถทําได้โดยลําพังเพียงผู้เดียว 
     

4. ข้าพเจ้าพึงพอใจที่ได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบงานและมีอํานาจ
ในการรับผิดชอบได้อย่างเต็มที่ 

     

5. ข้าพเจ้าได้รับความก้าวหน้าจากการปฏิบัติงาน รวมถึงมีโอกาสใน
การศึกษาหาความรู้เพ่ิมเติม 

     

6.  ข้าพจ้ามีโอกาสท่ีจะได้รับจากองค์การในการเลื่อนตําแหน่งและ
ประสบกับความสําเร็จจากการทํางานน้ันๆ 

     

7.ข้าพเจ้าเห็นด้วยกับนโยบายและการบริหารงานขององค์การที่
ข้าพเจ้าได้ปฏิบัติงาน 

     

8. ผู้บังคับบัญชาของข้าพเจ้ามีความรู้ ความสามารถในการ
ดําเนินงานและมีความยุติธรรมในการบริหารงาน 

     

9. ข้าพเจ้าและผู้บังคับบัญชาของข้าพเจ้าสามารถทํางานร่วมกันได้
เป็นอย่างดีและมีความเข้าใจซึ่งกันและกัน 

     

10. ข้าพเจ้าพึงพอใจในสภาพแวดล้อมและสถานที่ปฏิบัติงานใน
ปัจจุบัน 

     

11. ข้าพเจ้าได้รับเงินเดือนที่เป็นธรรมและเหมาะสมกับตําแหน่ง
หน้าที่ที่ได้รับมอบหมายจากองค์การ 

     

12. ข้าพเจ้ามีความสัมพันธ์อันดีต่อกันกับเพ่ือนร่วมงานสามารถ
ทํางานร่วมกันและเข้าใจซึ่งกันและกัน 

     

13. ข้าพเจ้ามีอาชีพที่ยอมรับนับถือจากคนในสังคม      
14. ข้าพเจ้ามีความรู้สึกมั่นคงในอาชีพ รวมถึงความม่ันคงของ

องค์การ 
     

 
ขอขอบพระคุณทุกท่านทีใ่ห้ความร่วมมือในการตอบแบบสอบถาม  
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