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            การวิจัยคร้ังน้ีมีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาระดับการวิเคราะหของปจจัยสภาพแวดลอมการ
ทํางานในระดับกลุม และ เพ่ือศึกษาโครงสรางความสัมพันธเชิงสาเหตุและผลพหุระดับของการ
เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานตอพฤติกรรมการทํางานของพนักงานโรงงานอาหารสัตว โดยมี
ปจจัยเชิงสาเหตุของปจจัยจิตลักษณะ สภาพแวดลอมการทํางานระดับบุคคลและระดับกลุมที่สงผล
ตอพฤติกรรมการทํางาน ผานการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานเปนตัวแปรคั่นกลาง  กลุม
ตัวอยางที่ศึกษาเปนพนักงานโรงงานอาหารสัตว จํานวน 325 คน จาก 7 โรงงาน ในประเทศไทย 
งานวิจัยน้ีเปนการวิจัยพหุระดับและใชเทคนิคโมเดลสมการเชิงโครงสรางพหุระดับ เคร่ืองมือวัดใน
การวิจัยไดพัฒนาและสรางมาจากแนวคิดทฤษฎีที่เก่ียวของ แบบสอบถาม มีทั้งหมดจํานวน 10 ชุด 
โดยแบบสอบถาม 9 ชุดเปนการประเมินจากพนักงานในกลุม และที่เหลือเปนแบบสอบถามที่หัวหนา
ในกลุมเปนผูประเมินลูกนองในกลุม จากทั้งหมด 56 กลุม แบบสอบถามทุกชุดไดผานการตรวจสอบ
คุณภาพเครื่องมือวัด ดวยการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันของตัวแปร การตรวจสอบความ
เที่ยงตรง ความเชื่อม่ันในการวัดตัวแปรแฝง และการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน ความเชื่อม่ัน
ของการวัดตัวแปรแฝงมีคาระหวาง .623 - .945  จากผลการวิเคราะหโครงสรางองคประกอบเชิง
ยืนยันพหุระดับ พบวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงเปนตัวแปรระดับกลุมงาน สวนบรรยากาศกลุม
งานแบบมุงผลสําเร็จเปนตัวแปรระดับพนักงาน จากการวิเคราะหตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง
ระดับกลุมงาน พบวา มีความสอดคลองภายในกลุม (Inter-member agreement) (rwg(j)= .973) ผล
ตรวจสอบความแปรปรวนระหวางกลุม (ICC(1)=.113, ICC(2)=.426) แสดงวาภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงมีความแปรปรวนระหวางกลุมที่สามารถนําไปวิเคราะหพหุระดับได จึงเปนตัวแปรระดับ
กลุมงาน ผลการตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงสาเหตุและผล
พหุระดับของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานในระดับพนักงานและระดับกลุมงาน พบวา 
แบบจําลองโครงสรางมีความกลมกลืนไดดี (  2= 4535.342, df=625, CFI=.920, TLI=.904, 
RMSEA=.043) เม่ือทดสอบความสัมพันธแบบจําลองพหุระดับดวยการวิเคราะหแบบจําลองสมการ
โครงสรางพหุระดับในระดับพนักงาน พบวา การประเมินแกนแทของตนเอง การสนับสนุนทางสังคม
จากองคการ วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จในงาน และบรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จ 
ตางสงผลตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ผานการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 
ความคลุมเครือในงานและการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน ในระดับกลุมงาน พบวา ภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลงระดับกลุมงานสงผลทางตรงตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี การเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน ความคลุมเครือในงาน และการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน นอกจากน้ียัง



พบวาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมงานยังสงผลทางออมขามระดับตอพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดี ผานความคลุมเครือในงาน การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลง และการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน ผลการวิเคราะหระดับกลุมไดผลเชนเดียวกัน คือ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับ
กลุมสงผลทางตรงตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 
ความคลุมเครือในงาน และการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน และภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับ
กลุมไดสงผลทางออมตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ โดยผานการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน ความคลุมเครือในงาน และการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน  

จากผลการวิจัย ไดขอคนพบบทบาทที่สําคัญของตัวแปรดานขอมูลขาวสารที่เก่ียวของ
กับงาน (ไดแก ความคลุมเครือในงาน และการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน)  และการเผชิญ
ปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานที่ทําหนาที่เปนตัวแปรคั่นกลางระหวางปจจัยเชิงสาเหตุกับพฤติกรรม
องคการ สนับสนุนแนวคิดการเปลี่ยนแปลงองคการและโมเดลความเครียดและการเผชิญปญหา 
สวนขอคนพบในเชิงการวิจัยพหุระดับ พบวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมที่สงผลตอ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการมีวิธีการวัดแบบ Referent-shift model สวนตัวแปรอ่ืน 
ไดแก พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน ความ
คลุมเครือในงาน และการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานใชวิธีการวัดแบบ Summary index 
model ซ่ึงใชวิธีการวัดที่แตกตางกัน ผลการวิเคราะหพหุระดับ พบวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงใน
งานสงผลตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการของพนักงานแตละคนในกลุมงาน การคนพบ
นี้สนับสนุนทฤษฎีพหุระดับเก่ียวกับความสัมพันธของตัวแปรระดับบุคคลที่สามารถยกระดับเปน
ความสัมพันธระดับกลุมได (Homologous multilevel relationship) การวิจัยน้ีเปนการบูรณาการองค
ความรูของแนวคิดและทฤษฎีตาง ๆ เพ่ืออธิบายพฤติกรรมการทํางานในบริบทของการเผชิญปญหา
ในสถานการณที่มีการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงสามารถนําไปประยุกตกับการศึกษาในงานดานพฤติกรรม
องคการ จิตวิทยาประยุกต การวิจัยและงานดานอ่ืนที่เก่ียวของตอไป 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



THE INFLUENCE OF THE MULTI-LEVEL FACTORS OF WORK ENVIRONMENT AND  
COPING WITH ORGANIZATIONAL CHANGE ON WORK BEHAVIOR IN FEED MILL 

EMPLOYEES 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

AN ABSTRACT 
BY 

KEDKUN SRAKAWEE 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Presented in Partial Fulfillment of the Requirement for the  
Doctor of Philosophy Degree in Applied Behavioral Science Research 

At Srinakharinwirot University 
December 2016 



Kedkun Srakawee. (2016). The Influence of Factors of the Work Environment and Coping with 
Organizational Change on Work Behavior in Feed Mill Employees. (Applied Behavioral 
Science Research).Bangkok: Graduate School. SrinakharinwirotUniversity. Advisor 
Committee: Assoc. Dr.Oraphin ChooChom, Dr.Numchai Supparerkchaisakul. 

  
           The purposes of this study were to examine the multi-level factors of the work environment 
and to investigate the multilevel relationship between work environments, psychological factors 
influenced by work behaviors via coping with organizational changes in feed mill employees. The 
study presented the multi-level model of work behavior, which focused on the role of coping with 
changes in Thai workers. A multi-level approach and multilevel structural equation modeling 
technique were used. The questionnaires were developed from a review of the literature. There 
were ten questionnaires collected from two different levels: nine questionnaires from employees, and 
the other from their supervisors. The supervisors provided responses as well, in the matched dyads 
in which fifty-six groups received both supervisor and subordinate responses. The items were 
investigated in terms of the reliability and content validity and confirmatory factor analysis (CFA). The 
construct reliability of the questionnaires was between .623-.945. The results of testing the 
multilevel confirmatory factor analysis (MCFA) revealed that transformational leadership was a 
multilevel construct. The rwg index was used to test the level of analysis of the multilevel research 
factor and the result was .973, the Interclass correlations was (ICC(1)=.113, ICC(2)=.426). The 
testing result from the multilevel structural equation modeling (MSEM) revealed that the coping 
with organizational change model in both group and individual level fitted with hypothesis 
model. (  2= 4535.342, df=625, CFI=.920, TLI=.904, RMSEA=.043) The result of testing 
multilevel structural model indicated that at the individual level Core self evaluation (CSE), 
Perceived Organization Support (POS), achievement organizational culture (CUL) and 
achievement organizational culture (CLI) had the indirect effects on organizational 
citizenship behavior (OCB) and the coping with organizational change (COP) through job 
ambiguity (AMB) and information about the changes (INF).  For the group level, the result 
represented that transformation leadership group (TLb) had the cross-level direct effect on 
the coping with organizational change (COP), job ambiguity (AMB), information about the 
changes (INF) and organizational citizenship behavior (OCB). Additionally, transformation 
leadership group (TLb) had the cross-level indirect effect on organizational citizenship 
behavior (OCB) through job ambiguity (AMB), information about the changes (INF) and the 
coping with organizational change (COP). The finding supported the theory of Model of 



stress and coping. The same result appeared in the group level variable, transformational 
leadership had the direct effect on organizational behavior, coping with organizational change, job 
ambiguity and the information about the changes (INF) and had the indirect effect on 
organizational behavior through coping with organizational change, job ambiguity and the 
information about the changes (INF). The finding also found the effect of transformational 
leadership on the different measurement models of coping with organizational change. For 
the referent-shift model, the transformational leadership was integrated as the effect on the 
group level, whereas each individual in the group explained the summary index model.  

The findings showed the importance of the role ambiguity, the perceived of information 
about the changes and the coping with organizational change. The job information variable (job 
ambiguity and information about the changes) was a mediator between the causal variable, 
coping and organizational behavior. They supported the organizational change and the model of 
stress and coping. This finding supported the multilevel theory, that homologous multilevel 
relationships were able to make description at more individual level. The results of this 
research verified the knowledge integrated from various theories in the fields of behavioral science 
and social psychology on work behavior and coping. The findings of this research could be 
integrated with the research in the field of organizational behavior, applied psychology, research 
methodology and any other related subject. 
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บทที่ 1 
บทนํา 

 
ที่มาและความสําคัญของปญหา 

  การทํางานในองคการทุกวันน้ีกําลังเผชิญกับการดําเนินที่เปนไปแบบพลวัตอยูใน
สภาพแวดลอมที่มีการเปลี่ยนแปลงซึ่งเปนธรรมชาติที่เกิดขึ้นอยูตลอดเวลา (Kotter, 2006)  ปจจุบัน
การเปลี่ยนแปลงของการตลาดและความกาวหนาทางเทคโนโลยีมีมากขึ้น ทําใหองคการจําเปนตอง
ปรับตัวใหทันอยางตอเน่ืองและมีการพัฒนา การเปลี่ยนแปลงในองคการเกิดไดทั้งจากปจจัย
ภายนอก  เชน การเปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยี  การเปลี่ยนแปลงดานสภาพแวดลอมที่ไมไช
เทคโนโลยีและการเปลี่ยนแปลงของปจจัยภายในองคการ (เชน การบริหารจัดการภายในหนวยงาน)  
(Gilley; &   Maycunich,  2000)    การทํางานที่ตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงในหลายรูปแบบทําให
พนักงานตองพยายามจัดการกับการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้น ตามหลักฐานวิชาการพบวาการ
เปลี่ยนแปลงในที่ทํางานนั้นมีผลกระทบตอพนักงาน (Rue; & Byars, 2007, Gilley; &   Maycunich, 
2000) ในหลาย ๆ ดาน ทั้งเกิดผลกระทบดานสุขภาพกายสุขภาพใจ และผลการทํางาน เปนตน  
การเปลี่ยนแปลงที่มีผลตอองคการน้ันมักมีผลตอทั้งหัวหนางานและพนักงานในระดับลาง เน่ืองจาก
กระบวนการการเปลี่ยนแปลงนั้นกลายมาเปนสิ่งที่กอใหเกิดความเครียดโดยท่ีไมคํานึงถึงเน้ือหาของ
การเปลี่ยนแปลงนั้น (Rue; & Byars, 2007) ในทางกลับกัน การเปลี่ยนแปลงที่พัฒนาไดแสดงให
เห็นถึงความกาวหนาและความคิดริเร่ิมของพนักงาน พนักงานมีการปรับตัวมากขึ้น และความใจ
กวางยอมรับการเปลี่ยนแปลงเพื่อใหเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ (Pulakos, et al., 2000) พนักงาน
ที่สามารถเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงไดจึงมักเปนพนักงานที่ปรับตัวกับสิ่งแวดลอมเหลาน้ันไดดี   

การศึกษาเรื่องการเปลี่ยนแปลงองคการที่เกิดขึ้นในปจจุบันเกิดขึ้นมากขึ้น เชน การกดดัน
เพ่ือลดตนทุน การขยายตลาดใหกวางขึ้น และการใชเทคโนโลยีในการทํางานเพ่ิมมากขึ้น เปนตน 
สิ่งเหลาน้ีนําไปสูสภาวะของการเปลี่ยนแปลงอยางถาวรในเกือบทุกองคการ นอกจากน้ีการพังทลาย
ของเสนทางอาชีพด้ังเดิม การมอบหมายงานขามประเทศ การควบรวมกิจการที่เพ่ิมขึ้นและการเขา
ซ้ือกิจการ  การลดขนาดองคการและจัดจางจากภายนอก สิ่งตาง ๆ เหลาน้ีสรางความไมแนนอน
อยางยิ่งตอพนักงาน (Datta, Guthrie, Basuil; & Pandey, 2010; Maertz, Wiley, LeRouge; & 
Campion, 2010 cited in Judge; & Kammeyer-Mueller, 2011) ซ่ึงเปนผลกระทบมาจากความยุง
เหยิงทางเศรษฐกิจ ซ่ึงความไมแนนอนนี้อาจรวมถึงความรูสึกไมยุติธรรม จึงนํามาสูการที่พนักงาน
ตองการลาออกจากองคการ เกิดความเครียด ผลผลิตลดลง การขาดงานและลาปวยเพิ่มขึ้น แตเม่ือ
มองอีกดานหนึ่งในขณะเดียวกันพนักงานที่ประสบความสําเร็จในการปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลงอาจ
มีโอกาสเติบโตและพัฒนาขึ้น พนักงานที่มีคุณลักษณะทางจิตที่ดี เชน พนักงานที่ประเมินแกนแท
ตนเองสูงกวาอาจมีทักษะที่ดีในการจัดการกับการเปลี่ยนแปลงเหลาน้ีได โดยท่ัวไปแลว เน่ืองจาก
บุคคลท่ีประเมินแกนแทตนเองสูงจะมีความเครียดทางจิตใจอยูในระดับต่ํา (Kammeyer-Mueller, 
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Judge; & Scott, 2009 cited in Judge; & Kammeyer-Mueller, 2011) ในอดีตการแปลความหมาย
ของสิ่งแวดลอมวาเปนสิ่งที่คุกคามไมมากน้ัน ถูกมองวาที่เปนเชนนี้เพราะบุคคลที่ประเมินแกนแทใน
ทางบวกจะใชกลยุทธในการเผชิญปญหาอยางมีประสิทธิภาพ  

ในมุมมองดานพฤติกรรมองคการ ที่มุงใหความสําคัญกับการปรับตัวของพนักงานตอการ
เปลี่ยนแปลงในที่ทํางาน จึงสนใจศึกษาการเปลี่ยนแปลงในองคการในแงมุมที่พนักงานสามารถนํา
จุดแข็งของตนเองมาใชเผชิญกับสิ่งที่อาจเปนผลกระทบตอการทํางานได  โดยเฉพาะคุณลักษณะเชิง
บวกของพนักงานในการทํางาน ไดแก การประเมินแกนแทของตนเองและทุนทางบวก ซ่ึงที่เปน
ลักษณะนิสัยของบุคคล(Judge et. al, 1999, Luthans, 2008) จัดสพบวาคุณลักษณะเชิงบวกเหลาน้ี
ลวนมีความเช่ือมโยงกับการการทํางานที่พึงประสงค แนวคิดเร่ืองการประเมินแกนแทของตนเองมี
การนําเสนอครั้งแรกโดยจัดสและคณะ  (Judge, Lock, Durham; & Kluger; 1998)  เพ่ือมุงศึกษา
พฤติกรรมดานบวกและตองการชี้ใหเห็นถึงความสําคัญในการสงเสริมใหพนักงานมีคุณลักษณะการ
ประเมินแกนแทของตนเอง ซ่ึงถือวาเปนการลงทุนที่เปนไปไดในการพัฒนาบุคคลในการทํางาน 
แมวาบางคนเกิดมาพรอมกับการมีแนวโนมที่มีพฤติกรรมในเชิงบวกอยูแลวยังควรตองพัฒนาอยาง
ตอเน่ือง  ซ่ึงผลท่ีไดมีความสัมพันธกับคุณคาของบุคคลและผลลัพธที่เกิดขึ้นในองคการ เชน  จาก
งานวิจัยที่ผานมาพบวาพนักงานที่ประเมินแกนแทของตนเองดีมีแนวโนมปรับตัวในการทํางานไดดี 
(Judge 1999) มีทักษะจัดการการเปลี่ยนแปลงในองคการได (Judge & Kammeyer-Mueller, 2011) 
มีความเครียดอยูในระดับต่ํา เน่ืองจากเปนผูที่มองการเปลี่ยนแปลงซึ่งคนทั่วไปถือเปนภัยคุกคามวา
เปนโอกาสที่ดี แสดงใหเห็นวาพนักงานที่ประเมินแกนแทตนเองในระดับสูงมักมีกลยุทธในการเผชิญ
กับปญหาอยางมีประสิทธิภาพ  สามารถใชศักยภาพของตนเองในการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้นในทํางาน  มีความความพึงพอใจในชีวิต (Judge, Lock, Durham & Kluger; 1998; Judge, 
Bono,Thoresen.,2003; Judge, Bono, Erez; &  Locke, 2005) มีความพึงพอใจในการทํางาน 
(Judge, Lock, Durham & Kluger; 1998; Judge, Bono,Thoresen., 2003;   Judge, Bono, Erez; 
&  Locke., 2005) มีความผูกพันตอองคการ (Bono; & Colbert.,2005; Joo, Yoon; & Jeung, 
2012) และมีผลการปฎิบัติงานท่ีดี (Judge, Bono,Thoresen., 2003; Judge, Bono, Kacmar, 
Collins; & Harris, 2009)ในงานวิจัยสวนใหญเปนการศึกษาในกลุมประชากรตะวันตกและอเมริกา 
การศึกษาในกลุมประชากรเอเชียและไทยยังมีนอย  (Song, Kong; & Jin W., 2012; Yan,  Su, 
Zhu; & He., 2012., อมร หวังพีระวงศ, 2553)  ผูวิจัยจึงสนใจศึกษาการประเมินแกนแทของตนเอง
ของพนักงานโรงงานในบริบทวัฒนธรรมการทํางานในโรงงานของไทยที่มีสภาพแวดลอมการทํางาน
ที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา  ซ่ึงจากงานวิจัยที่ผานมา (Judge & Kammeyer-Mueller, 2011) พบวา
การประเมินแกนแทของตนเองเปนตัวแปรปจจัยเชิงสาเหตุที่สงผานตัวแปรการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในองคการไปสูผลลัพธในดานความสําเร็จทางอาชีพทั้งความสําเร็จภายในและ
ความสําเร็จภายนอก  (Judge; & Kammeyer-Mueller, 2011: 103)   

ปจจุบันโรงงานอาหารสัตวกําลังอยูในชวงของการเปลี่ยนแปลงในดานตาง ๆ ทั้งจากปจจัย
ภายนอกและปจจัยภายใน    สําหรับโรงงานอาหารสัตวในชวงระยะเวลาหาปที่ผานมา (พ.ศ.2553-
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2557) ไดรับผลกระทบท่ีเกิดจากการเปลี่ยนแปลงทั้งปจจัยภายนอกและปจจัยภายในเหลาน้ันดวย
เชนกัน การเปลี่ยนแปลงที่มาจากปจจัยภายนอกโรงงาน การแขงขันการตลาดในดานธุรกิจอาหาร
สัตว อุทกภัยและโรคระบาด ซ่ึงสงผลใหโรงงานตองปรับเปลี่ยนการทํางาน (กรมปศุสัตว  2557; 
ประชาชาติธุรกิจ, 2556) สวนการเปลี่ยนแปลงจากปจจัยภายใน เชน การเปลี่ยนแปลงกลยุทธใหม
ในการทํางาน  การนําเทคโนโลยีหุนยนตมาใชในการผลิต การเปล่ียนแปลงระบบการดําเนินงาน
ภายในโรงงาน การเปลี่ยนแปลงขั้นตอนการทํางานและวิธีการทํางาน  การปรับระบบคุณภาพใน
โรงงานที่รวมถึงระบบคุคุณภาพสินคา สิ่งแวดลอมและความปลอดภัย  การปรับปรุงดานผลิตภัณฑ
และบริการหลังการขาย  จากการสัมภาษณสภาพการทํางานของพนักงานจากฝายบุคคลจากฝาย
บุคคลในโรงงานอาหารสัตว พบวาสภาพปญหาในชวงป พ  .ศ .  2555 ถึง 2557 (ผูจัดการฝายบุคคล, 
2556) มีการเปลี่ยนแปลงบางอยางที่กระทบตอการทํางานอยางตอเน่ือง ทําใหโรงงานตองปรับตัว
ตอสภาพแวดลอมภายนอกที่มีการแขงขัน มุงเพ่ิมกําลังการผลิตใหมากขึ้นทันตอความตองการ
อาหารสัตวของลูกคา การนําเทคโนโลยีใหม เชน ระบบคอมพิวเตอร หุนยนตในสายการผลิตมาใช
ในโรงงาน สภาพเหลาน้ียอมสงผลกระทบตอพนักงานในโรงงาน ทําใหพนักงานตองเรียนรูสิ่งใหม
เหลาน้ี เพ่ือสามารถทํางานตามหนาที่ไดตามเปาหมาย ขณะเดียวกันพนักงานตองรับผิดชอบใน
กิจกรรมพิเศษซ่ึงตองแบงเวลาทํางานประจําไปทํางานตามบทบาทพิเศษ เกิดชองวางระหวาง
พนักงานและหัวหนา จึงเห็นไดวาปจจัยการเปลี่ยนแปลงตาง ๆ ที่มาจากทั้งปจจัยสภาพแวดลอม
การทํางานที่สงผลกระทบตอการทํางานของพนักงานโรงงานอาหารสัตว (ผูจัดการโรงงานอาหาร
สัตว ผูจัดการฝายบุคคลและธุรการ, 2556) สอดคลองกับแนวคิดการเปลี่ยนแปลงในองคการท่ี
นักวิชาการไดเสนอไว (Robbins, 1997; วิรัช สงวนวงศวาน, 2008; สุพานี  สฤษฎวานิช, 2552)  ใน
งานวิจัยน้ีศึกษาความสัมพันธโครงสรางเชิงสาเหตุของพฤติกรรมการทํางานที่อยูภายใตโครงสราง
ภายในองคการอยางเปนระบบที่มีหลายระดับ (Multilevel) ซ่ึงปจจุบันยังมีงานวิจัยที่เก่ียวของ
โดยตรงนอย งานวิจัยน้ีจึงไดนําเสนอการใชวิธีวิจัยแบบพหุระดับ เพ่ือบูรณาทําความเขาใจ
ปรากฎการณที่ขามระดับ ซ่ึงมีสําคัญในการสรางองคความรูในเชิงวิทยาศาสตรขององคการ 
(Kozlowski; & Klein, 2000)   

ดังน้ัน งานวิจัยเรื่องน้ีจึงสนใจศึกษา สาเหตุและผลของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงใน
งาน โดยศึกษาใหครอบคลุมปจจัยเชิงสาเหตุที่ครอบคลุมปจจัยระดับบุคคลและปจจัยระดับกลุม เพ่ือ
ทําใหไดองคความรูในเร่ืองการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงองคการและพฤติกรรมการทํางานที่
สมบูรณ ผูวิจัยไดกําหนดกรอบแนวคิดการวิจัยโดยมีปจจัยเก่ียวของ ไดแก  ปจจัยสภาพแวดลอม
การทํางานของกลุมงาน (ไดแก  การรับรูบรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จ และการรับรูภาวะผูนํา
การเปล่ียนแปลง) ปจจัยสภาพแวดลอมการทํางานในระดับบุคคล  (ไดแก การรับรูตอวัฒนธรรม
องคการแบบมุงผลสําเร็จ  การรับรูสนับสนุนทางสังคมจากองคการ การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลง
ในโรงงาน และความชัดเจนในบทบาท) ปจจัยดานบุคคลหรือปจจัยดานจิตลักษณะของพนักงาน  
(ไดแก การประเมินแกนแทของตนเอง) และการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานที่มีบทบาทเปน
ตัวแปรคั่นกลาง   
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ผูวิจัยคาดวาผลการวิจัยสามารถใชเปนสวนหนึ่งของแนวทางที่ชวยสงเสริมใหองคการวาง
แผนการพัฒนาบุคลากรและสงเสริมศักยภาพท่ีมีอยูในพนักงานในโรงงานไดใชความสามารถใน
ตนเองอยางเต็มศักยภาพ อันทําใหบรรลุตอทั้งเปาหมายองคการและสรางความแข็งแกรงตอการรับรู
ตนเอง นอกจากนี้ผูวิจัยยังคาดหวังวาผลงานวิจัยคร้ังน้ีอาจจะกอใหเกิดองคความรูในดานการบูรณา
การทฤษฎีเขากับสภาพแวดลอมที่เปนบริบทการทํางานโรงงานอุตสาหกรรมอาหารสัตวของไทย ทั้ง
ยังอาจสรางความลุมลึกในดานการศึกษาตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน การ
ประเมินแกนแทของตนเอง วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จและการสนับสนุนจากองคการ ทั้งยัง
ทําใหเกิดความชัดเจนและขยายองคความรูเพ่ิมในดานการเปล่ียนแปลงองคการ รวมถึงการนําไป
ประยุกตในเชิงทฤษฎี 

 
ความมุงหมายของการวิจัย 

1. เพ่ือศึกษาระดับการวิเคราะหของปจจัยสภาพแวดลอมการทํางานในระดับกลุม ไดแก  
บรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จ และภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  

2. เพ่ือศึกษาความสัมพันธโครงสรางเชิงสาเหตุของพฤติกรรมการทํางานของพนักงานใน 
โรงงานอาหารสัตวโดยมีความสัมพันธยอย คือ 

2.1. ปจจัยเชิงสาเหตุของสภาพแวดลอมการทํางานระดับกลุมที่สงผลตอพฤติกรรมการ 
ทํางานโดยมีการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานเปนตัวแปรคั่นกลาง  

2.2. ปจจัยเชิงสาเหตุของสภาพแวดลอมการทํางานระดับบุคคลที่สงผลตอพฤติกรรมการ 
ทาํงานโดยมีการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานเปนตัวแปรคั่นกลาง 

2.3.  ปจจัยจิตลักษณะการประเมินแกนแทของตนเองและการเผชิญปญหาการ 
เปลี่ยนแปลงที่สงผลตอพฤติกรรมการทํางานของพนักงานโดยมีการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงใน
งานเปนตัวแปรคั่นกลาง 
 
ความสําคัญของการวิจัย 

1. ความสําคัญในเชิงทฤษฎี 
1.1. งานวิจัยน้ีไดบูรณาการนําทฤษฏีความเครียดการเผชิญปญหาและการปรับตัว  

(A Theoretical schematization of stress, coping, and adaptation) ของลาซาลัสและโฟลกแมน 
(1984) มาใชรวมกับทฤษฏีการเปลี่ยนแปลงแบบวางแผน (Planned changes theory) ของพอนราส
และคณะ  (1991; 1992; 1993) เพ่ืออธิบายพฤติกรรมการทํางานเม่ือมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นใน
องคการ ซ่ึงการใชทั้งทฤษฏีด้ังเดิมของตัวแปรดานจิตลักษณะของบุคคลรวมกับทฤษฏีใหมที่
เก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงในการพัฒนาองคการแบบวางแผน เปนการนําแนวคิดทฤษฏีตางประเทศ
มาปรับใช จึงเปนการศึกษาที่ชวยขยายองคความรูในเรื่องการเปลี่ยนแปลงในงานและการปรับตัว
ของพนักงานดวยการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง และพฤติกรรมการทํางาน  



5 
 

1.2. งานวิจัยน้ีไดศึกษาพหุระดับคือตัวแปรระดับบุคคลและระดับกลุมโดยประยุกตใช
ทฤษฎีพหุระดับมาอธิบายพฤติกรรมการทํางานในโรงงาน ศึกษาปจจัยสภาพแวดลอมแบบพหุระดับ
ในงานกับปจจัยดานบุคคลการประเมินแกนแทของตนเองและการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงใน
งานนั้นที่คาดวาสงผลตอพฤติกรรมการทํางานของพนักงาน 

1.3. งานวิจัยน้ีมุงศึกษาตัวแปรใหมๆ ที่ยังศึกษาไมมากภายใตของสภาพแวดลอมการ
ทํางานที่เปลี่ยนแปลงในบริบทสังคมไทย ตัวแปรที่ผูวิจัยสนใจศึกษา 4 ตัวแปร ไดแก (1) การเผชิญ
ปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการ ผูวิจัยคาดวาเปนตัวแปรที่มีบทบาทตอการปรับตัวของพนักงาน
ตอสภาพแวดลอมในโรงงาน และยังเปนตัวแปรใหมที่นาสนใจ ซ่ึงไดมีการเสนอในงานวิจัยใหมๆ ที่
สนับสนุนใหมีการศึกษาวิจัยในองคการและเปนตัวแปรที่สอดคลองกับสภาพการทํางานในโรงงานที่
เปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา  จากการทบทวนวรรณกรรมพบวาตัวแปรการเผชิญปญหาในการ
เปลี่ยนแปลงยังมีบทบาทเปนตัวแปรคั่นกลางความสัมพันธปจจัยดานสภาพแวดลอมการทํางานและ
ปจจัยดานบุคคลที่ทําใหเกิดผลลัพธดานการทํางาน (2) ปจจัยจิตลักษณะของบุคคลดานการประเมิน
แกนแทของตนเอง เปนตัวแปรใหมและยังศึกษานอยในประเทศไทยเชนกัน ผูวิจัยสนใจศึกษา
ความสัมพันธระหวางการประเมินแกนแทของตนเองซึ่งเปนปจจัยเชิงสาเหตุกับพฤติกรรมการ
ทํางานโดยมีตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงเปนตัวแปรคั่นกลาง นอกจากนั้น งานวิจัยน้ีได
ศึกษากลุมตัวแปรดานปจจัยสภาพแวดลอมในการทํางานแบบพหุระดับที่คาดวามีอิทธิพลตอการ
ทํางานที่มีการเปลี่ยนแปลง โดยตัวแปรที่ผูวิจัยคาดวาเปนตัวแปรระดับกลุมงานที่นาสนใจศึกษา 
ไดแก (3) ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงเปนตัวแปรที่ยังไมมีการศึกษาในเรื่องการเปลี่ยนแปลง
องคการมากนัก โดยผูวิจัยคาดวาปจจัยเชิงเหตุของสภาพแวดลอมในการทํางานของพนักงานใน
ระดับกลุมงานจะมีอิทธิพลตอพฤติกรรมการทํางานของสมาชิกในกลุม  สวนตัวแปรปจจัย
สภาพแวดลอมในระดับบุคคล ไดแก (4) วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ เปนตัวแปรปจจัย
สภาพแวดลอมที่ระบุวัฒนธรรมบริบทเฉพาะของกลุมตัวอยางที่อยูในธุรกิจอุตสาหกรรม ซ่ึงเปน
บริบทที่มีอยูเปนจํานวนมากในองคการธุรกิจ แตยังมีการศึกษานอยในสังคมไทย จากตัวแปรที่กลาว
มาขางตนน้ันผูวิจัยคาดวาเปนตัวแปรที่มีบทบาทตอการปรับตัวของพนักงานในองคการธุรกิจ
อุตสาหกรรมท่ีมีสภาพแวดลอมการทํางานเปลี่ยนแปลงในการทํางานในสายงานการผลิต โรงงาน
อุตสาหกรรมของไทย 

2. ความสําคัญในเชิงปฏิบัติ 
ผูวิจัยคาดหวังวาผลจากการวิจัยน้ีใหแนวทางความรูในดานการบริหารจัดการในเรื่องการ

ตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงองคการของพนักงานและการสงเสริมพฤติกรรมการทํางาน ดังน้ี 
2.1. เปนแนวทางในเรื่องการวางแผนกําลังคนและการพัฒนาบุคลากร ไดแก วางแผน

คัดเลือกพนักงานใหม การพัฒนาจัดกิจกรรมสําหรับพนักงาน การสรางโปรแกรมการฝกอบรมใหแก
พนักงาน เพ่ือสงเสริมการทํางานของพนักงาน  
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2.2. เปนแนวทางเสนอแนะการจัดสภาพแวดลอมการทํางานที่เหมาะสมแกพนักงาน  
2.3. เปนแนวทางชวยใหพนักงานสามารถปรับตัวและเผชิญตอปญหาที่เกิดขึ้นจากการ

เปลี่ยนแปลงไดอยางมีประสิทธิภาพ โดยดึงศักยภาพของพนักงานเรื่องประเมินแกนแทตนเองและ
การปรับตัวใหเหมาะสมกับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงมาใชในการทํางานและชีวิตประจําวัน 

 
ขอบเขตของการวิจัย 
 ประชากรท่ีใชในการวิจัย คือ พนักงานประจําที่ปฏิบัติงานในโรงงานผลิตอาหารสัตว 9 
แหง ที่มีจํานวน 631 คน 
 กลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัย คือ พนักงานประจําระดับปฏิบัติการในโรงงานผลิตอาหาร
สัตวมีอายุการทํางานไมนอยกวา 6 เดือน จากประชากรโรงงานอาหารสัตว 9 โรงงาน โดยสุมมารอย
ละ 80 ของประชากรโรงงาน ได 7 โรงงาน (58 กลุม) แตละกลุมจะถูกสุมมากลุมละอยางนอย 3 คน 
ไดพนักงานที่ใชเปนกลุมตัวอยาง 359 คน เก็บขอมูลไดจริง 56 กลุม จํานวน 325 คน  

 
ตัวแปรที่ใชในการวิจัย 

1. ตัวแปรเชิงสาเหตุ ประกอบดวยตัวแปรเชิงสาเหตุทางจิตสังคม 2 ระดับ 
  ตัวแปรระดับบุคคล ประกอบดวย 

   ตัวแปรเชิงสาเหตุดานจิตลักษณะของพนักงาน ไดแก 
1.1. การประเมินแกนแทของตนเอง  

 ตัวแปรเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอมในการทํางาน ไดแก 
1.2. วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ 
1.3. การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ  
1.4. การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ  
1.5. ความคลุมเครือในบทบาท   

ตัวแปรระดับกลุม ประกอบดวย  
   ตัวแปรเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอมการทํางานของกลุมงาน 

1.6. บรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จ  
1.7. ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  

2. ตัวแปรค่ันกลาง ประกอบดวย  
2.1. การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 

3.  ตัวแปรผลพฤติกรรมการทํางาน ประกอบดวย 
3.1. พฤติกรรมการทํางานตามบทบาท  
3.2. พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 
 



7 
 

นิยามศัพทเฉพาะ  
พนักงานในโรงงานอาหารสัตว หมายถึง บุคคลที่เปนพนักงานประจํา ไมรวมผูจัดการ

โรงงาน ผูจัดการแผนก และหัวหนาสวน ที่ปฏิบัติงานในโรงงานอาหารสัตวทั้ง 9 แหง ไดแก โรงงาน
อาหารสัตวลพบุรี จังหวัดลพบุรี (4 โรง) โรงงานอาหารสัตวพระประแดง จังหวัดสมุทรปราการ  
(1 โรง) โรงงานอาหารสัตวภาคใต จังหวัดสงขลา (1 โรง) โรงงานอาหารสัตวภาคเหนือ จังหวัด
ลําพูน (1 โรง) โรงงานอาหารสัตวปากชอง จังหวัดนครราชสีมา (1 โรง) โรงงานอาหารสัตวนครปฐม 
จังหวัดนครปฐม (1 โรง) พนักงานมีอายุงานในโรงงานและอยูในกลุมงานปจจุบัน ไมนอยกวา  
6 เดือน 
 กลุมงาน หมายถึง สวนงานยอยที่อยูภายในโรงงาน สมาชิกในกลุมปฏิบัติงานในกลุม
เดียวกันแบงกลุมตามหนาที่ของงาน แตละกลุมมีมีหัวหนาคนเดียวกัน มีจํานวนสมาชิกในกลุม
ระหวาง 3 ถึง 12 คน 
 หัวหนา หมายถึง พนักงานที่เปนผูบังคับบัญชาที่อยูเหนือสมาชิกในกลุม 1 ระดับ (เชน 
หัวหนากะ หัวหนาสวน หัวหนาแผนก) และอยูในกลุมงานเดียวกันกับสมาชิก หัวหนาทําหนาที่
กํากับดูแลการทํางานของสมาชิกในกลุมอยางใกลชิด 
 
นิยามเชิงปฏิบัติการ 

1. การประเมินแกนแทของตนเอง หมายถึง การที่บุคคลรับรูตนเองในเชิงบวกที่เห็นวา
ตนเองเปนผูที่มีความสามารถ มีคาและสามารถควบคุมชีวิตตนเองได  การประเมินแกแทของตนเอง
มีเน้ือหาท่ีเก่ียวของใน 4 ดาน  ไดแก 1) การเห็นคุณคาในตนเอง หมายถึง การประเมินตนเองใน
ภาพรวมทุกดานที่เก่ียวกับตนเองในทางที่ดี 2) การรับรูความสามารถของตน หมายถึง การที่
พนักงานตัดสินวาตนเองสามารถแสดงพฤติกรรมหรือปฏิบัติงานตอสถานการณตาง ๆ ได  3) ความ
ม่ันคงทางอารมณ หมายถึง การที่ไมมีความวิตกกังวล มีอารมณและบุคลิกภาพที่ม่ันคง ไมมี
แนวโนมที่จะเกิดความเครียดและโรคซึมเศรา  4) ความเชื่ออํานาจของตน  หมายถึง ความเชื่อของ
พนักงานที่เก่ียวกับสาเหตุของเหตุการณตางๆ ในชีวิตวาเกิดจากตนเอง ในการวัดการประเมินแกน
แทของตนเอง ผูวิจัยสรางขึ้นตามแนวคิดของ จัดสและคณะ (Judge et al., 2003) โดยพัฒนามาจาก
แบบวัด The Core Self-Evaluation Scale (Judge et al., 2003) เปนแบบวัดเอกมิติ  ซ่ึงมีลักษณะ
เปนแบบประเมินคา 6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง จริงที่สุด)  พนักงานที่มีคะแนนสูงเปนผูที่รับรูการ
ประเมินแกนแทของตนเองมากกวาพนักงานที่ไดคะแนนต่ํา  

2. การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน หมายถึง การที่พนักงานไดรับขอมูลที่
เปลี่ยนแปลงในเรื่องที่ เ ก่ียวของกับการทํางานหรือองคการใน 2 ดานไดแก 1) 
การเปลี่ยนแปลงในดานเทคโนโลยี หมายถึง การเปลี่ยนแปลงดานอุปกรณการทํางาน ไดแก 
เคร่ืองมือ เคร่ืองใชสํานักงาน คอมพิวเตอรและซอฟแวร เคร่ืองจักร เคร่ืองมืออุปกรณตางๆ 
กระบวนการทํางาน กระบวนการผลิต วัตถุดิบใหม และหุนยนต  2) การเปลี่ยนแปลงดานการ
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บริหารภายใน ไดแก การประกาศเปลี่ยนแปลงเรื่องตางๆภายในโรงงาน ดานตําแหนงและบุคลากร
ภายใน คาตอบแทน/คาจาง และสวัสดิการของพนักงาน แบบวัดน้ีผูวิจัยสรางขึ้นโดยใหพนักงานเปน
ผูประเมินการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในการทํางาน ซ่ึงมีลักษณะเปนแบบประเมินคา 6 ระดับ (ไมจริง
ที่สุด ถึง จริงที่สุด) ผูวิจัยสรางแบบวัดโดยใชแนวคิดทฤษฏีการเปลี่ยนแปลงแบบวางแผน (Planned 
Organization changes model) (Robertson, Roberts; & Porras, 1993) และแนวคิดเร่ืองปจจัยที่
ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ (Gilley; & Maycunich, 2000; Perskill; & Torres, 1999; 
Leavitt, 1964 cited in Dawson, 1994: 11) มาใชเปนแนวทางในการวัดการรับรูขอมูลการ
เปลี่ยนแปลงในการทํางาน ซ่ึงมีลักษณะเปนแบบประเมินคา 6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง จริงที่สุด) 
พนักงานที่มีคะแนนสูงเปนผูที่รับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในงานมากกวาพนักงานที่ได
คะแนนต่ํา 

3. การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน หมายถึง การที่พนักงานมีการจัดการหรือ
การตอบสนองตอปญหาท่ีเกิดจากการเปลี่ยนแปลงในโรงงานที่เปนลักษณะการแกปญหาเชิงบวก
ดวยวิธีการเผชิญปญหาแบบมุงสนใจปญหา (Problem-focus coping) ใชวิธีการมุงแกไขที่ปญหา
โดยตรงอยางประสิทธิภาพเพื่อลดระดับความเครียดน้ัน เขารวมในการแกไขปญหา กําหนดปญหาที่
ชัดเจน มีทางเลือกในการแกไขปญหาพนักงานมองการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นวาเปนสิ่งที่ทาทายและ
เปนเรื่องที่ยอมรับได ถือเปนการสรางโอกาสในการทํางานใหมๆ มีความสนใจจัดการกับความ
เปลี่ยนแปลงนั้นและพยายามสงเสริมใหเกิดการเปลี่ยนแปลง การวัดการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงานนี้  ในการวัด ผูวิจัยสรางแบบวัดโดยใชแนวคิดของจัดสและคณะ (Judge et al, 
1999)  ซ่ึงไดปรับจากแบบวัด The coping with Organization changes scale โดย จัดสและพูสิค 
(Judge; & Pucik, 1998)  พนักงานเปนผูประเมินการรับรูของตนเอง แบบวัดมี 12 ขอ มีลักษณะ
เปนแบบประเมินคา 6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง จริงที่สุด) พนักงานที่มีคะแนนสูงเปนผูที่รับรูวาตน
เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในโรงงานไดมากกวาพนักงานที่ไดคะแนนต่ํา  

4. ความคลุมเครือในงาน หมายถึง การที่พนักงานไมแนใจเก่ียวกับหลักเกณฑที่ใช
กําหนดความพึงพอใจในการทํางาน มีความคลุมเครือในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ขาดความ
ชัดเจนของเปาหมายและหลักเกณฑการทํางาน พนักงานไมมีความเขาใจเก่ียวกับความคาดหวังตอ
การแสดงบทบาทเก่ียวของกับการทํางานของตนเอง ทําใหพนักงานปฏิบัติงานโดยไมมีการอางอิงที่
ชัดเจน ทําใหรูสึกคลุมเครือ  ความคลุมเครือในบทบาทประกอบดวย 3 ดาน ไดแก  1) ดาน
มาตรฐานการทํางานที่คลุมเครือ  หมายถึง การที่พนักงานไมแนใจเก่ียวกับหลักเกณฑที่ใชกําหนด
ความพึงพอใจของผลการปฎิบัติงาน มีความคลุมเครือในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ขาดความ
ชัดเจนของเปาหมายและหลักเกณฑการทํางาน 2) ดานวิธีการทํางานที่คลุมเครือ หมายถึง การท่ี
พนักงานไมแนใจในวิธีการทํางานที่ทําใหงานนั้นบรรลุผลสําเร็จ ขาดความชัดเจนของขั้นตอนในการ
ทํางาน 3) ดานเวลาทํางานที่คลุมเครือ หมายถึง การที่พนักงานไมแนใจเก่ียวกับกําหนดเวลาหรือ
ลําดับของกิจกรรมการทํางาน  ตารางเวลาของงานไมชัดเจน พนักงานที่ขาดขอมูลเก่ียวกับ
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กําหนดเวลาวาเม่ือไหรควรดําเนินภารกิจที่ไดรับ ในการวัดความคลุมเครือในบทบาทผูวิจัยสราง
แบบวัดมาจากแนวคิดของ ริซโซและคณะ  (1970) และ เบริกและโคลิฮาน (1994) โดยปรับจากแบบ
วัด The job ambiguity scale (Breaugh; & Colihan, 1994)  แบบวัดของความคลุมเครือในบทบาท
เปนแบบประมาณคา 6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง จริงที่สุด) พนักงานเปนผูประเมินการรับรูตนเอง 
พนักงานที่มีคะแนนสูงเปนผูที่รับรูความคลุมเครือในบทบาทมากกวาพนักงานที่ไดคะแนนจากแบบ
วัดต่ํา  

5. การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ หมายถึง การที่พนักงานได
พัฒนาความเชื่อโดยรวมวาองคการใหคุณคาการทํางานและใสใจดูแลความสุขใจของพนักงานใน
ระดับใด การวิจัยน้ีไดกําหนดการรับรูของพนักงานตอการสนับสนุนจากองคการเปน 4 ดาน ไดแก 
1) ดานการมีสวนรวม หมายถึง พนักงานรับรูวาองคการเห็นวาพนักงานเปนสมาชิกคนหน่ึงใน
องคการ องคการเห็นคุณคาและความสําคัญของพนักงาน รับฟงความคิดเห็นของพนักงาน  2) ดาน
การปฏิบัติงาน หมายถึง พนักงานรับรูวาองคการพึงพอใจกับผลการทํางานของพนักงาน สนับสนุน
ใหพนักงานทํางานเต็มความสามารถ มีความคาดหวังใหพนักงานพัฒนาตนเอง ใหการฝกอบรมและ
พัฒนาที่มีประโยชนใหแกพนักงาน ชื่นชมพนักงานที่มีความพยามเปนพิเศษ เพ่ิมคุณคาในงานของ
พนักงาน  3) ดานคาจางสวัสดิการและผลตอบแทน หมายถึง องคการมีระบบการจายคาจางที่
ยุติธรรม ใหผลตอบแทนและสวัสดิการท่ีมีประโยชนตอพนักงาน สงเสริมความกาวหนาในการ
ทํางานของพนักงาน 4) ดานความเปนอยูที่ดีของพนักงาน หมายถึง องคการมีความเปนหวงเปนใย
และดูแลเอาใจใสในความเปนอยูที่ดีของพนักงาน ดูแลเอาใจใสในสภาพการทํางาน การหลีกเลี่ยง
การปฏิบัติที่สงผลเสียตอพนักงาน ใหการชวยเหลือตางๆ แกพนักงานตามความจําเปนและ
เหมาะสม ในการวัดการรับรูของพนักงานการสนับสนุนทางสังคมนี้  ผูวิจัยไดใชแบบวัด Survey of 
Perceived Organizational Support (Eisenberger et al., 1997; Lynch, Eisenberger; & Armeli, 
1999; Rhoades, Eisenberger; & Armeli, 2001) และปรับขอคําถามภาษาไทยจากแบบวัดของนํา
ชัย ศุภฤกษชัยสกุล (2550) ตามแนวคิดของไอเซนเบิรกและคณะ (1986; 1997; 1999; 2001) มาใช
เปนแนวทางในการสรางแบบวัดที่ปรับใหเขากับบริบทการวิจัยน้ี แบบวัดเปนแบบเอกมิติ ซ่ึงมี
ลักษณะเปนแบบประเมินคา 6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง จริงที่สุด) พนักงานเปนผูประเมินการรับรู
ตนเอง พนักงานที่มีคะแนนสูงเปนผูที่รับรูตนเองไดรับการสนับสนุนทางสังคมจากองคการมากกวา
พนักงานที่ไดคะแนนต่ํา 

6. วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ หมายถึง การรับรูของพนักงานในการทํางาน
ในองคการในแบบที่เนนและใหคุณคาของความสามารถในการแขงขัน ใหความสําคัญกับการชนะ 
มุงการแขงขัน ความแข็งขัน ความสมบูรณแบบ ความเฉลียวฉลาด ความคิดริเร่ิมของพนักงาน การ
ใหบริการโดยเฉพาะแกลูกคา เนนความสนใจในเรื่องมูลคาราคาของผลสําเร็จ มีการบริหารที่
ขับเคล่ือนกลุมไปสูการเพ่ิมยอดผลิต เนนผลงานและกําไร มีกลยุทธเชิงรุกนําไปสูการเพ่ิมผลผลิต
และการสรางผลกําไร มีเปาหมายที่ชัดเจน เนนการบรรลุเปาหมายที่ทาทาย มีความตั้งใจในการ
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ทํางานระยะยาวและทํางานหนักเพ่ือผลลัพธที่บรรลุความสําเร็จ ความเฉพาะเจาะจงเปนสิ่งยึด
เหน่ียวพนักงานในกลุมไวดวยกัน มุงในเรื่องความแข็งขันและความเปนมืออาชีพ องคประกอบ
พ้ืนฐานของวัฒนธรรมองคการพิจารณาจาก 5 ดาน ไดแก 1) ดานคุณลักษณะหลักของโรงงาน 
(Dominant characteristics) หมายถึง องคการมีลักษณะการแขงขัน การทํางานใหลุลวง มุงเนน
ผลงานและความสําเร็จ 2) ดานรูปแบบการบริหารพนักงาน (Management of employees) 
หมายถึง แนวทางที่เนนการทํางานหนักเพ่ือยอดผลิตตามเปาหมาย มุงใหพนักงานทํางานระยะยาว 
(3) ดานการเชื่อมสัมพันธในโรงงาน (Organizational glue) หมายถึง การที่พนักงานในองคการเปน
อันหนึ่งอันเดียวกัน  (4) ดานกลยุทธที่สําคัญ (Strategic emphasis) หมายถึง การกําหนดแผนใน
การผลักดันกลยุทธดวยการแขงขันเชิงรุก ใสใจลูกคา การผลิตที่มีประสิทธิภาพ เปนผูนําทาง
การตลาด และ (5) ดานเกณฑของความสําเร็จ (Criteria of success) หมายถึง มุงเนนการสรางผล
กําไรและสวนแบงทางการตลาด  ในการวัดผูวิจัยใชตามแนวคิดของคาเมรอนและควิน โดยปรับจาก
แบบวัด Organization Culture Assessment Instrument (OCAI) (Cameron & Quinn, 1999) มา
เปนแนวทางในการวัดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ พนักงานเปนผูประเมิน แบบวัดมีลักษณะ
เปนแบบประเมินคา 6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง จริงที่สุด) พนักงานที่มีคะแนนสูงเปนผูที่มีการรับรู
วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จมากกวาพนักงานที่ไดคะแนนต่ํา 

7. พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ หมายถึง การท่ีพนักงานในโรงงานได
แสดงพฤติกรรมการทํางานดวยความสมัครใจไมมีใครบังคับ หากไมทําก็ไมมีบทลงโทษจากโรงงาน 
ไมใชพฤติกรรมทํางานตามบทบาทหนาที่ที่ไดรับอยางเปนทางการตามระบบรางวัลที่โรงงานกําหนด 
และพฤติกรรมนั้นสงเสริมตอการทํางานอยางมีประสิทธิผลในโรงงาน  ในการวัดผูวิจัยใชแนวคิดของ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ประกอบดวย 4 ดาน ไดแก  1) ดานการชวยเหลือ เปน
พฤติกรรมที่พนักงานไดตัดสินใจดวยตนเองในการแสดงออกถึงการชวยเหลือผูอ่ืนในโรงงานในเรื่อง
ที่เปนปญหา  2) ดานการมีจิตสํานึกและยุติธรรม เปนพฤติกรรมของพนักงานในการสมัครใจตอการ
เปนสวนหนึ่งขององคการที่มีมากกวาขอกําหนดของบทบาทขององคการในขอบเขต ที่พนักงานตอง
ใสใจเชื่อฟงตอกฎ ระเบียบและการควบคุม  3) ดานการมีมารยาทและความเอื้อเฟอ เปนพฤติกรรม
ที่พนักงานทําหรือเปนการปองกันปญหาที่เก่ียวของกับงานที่มีกับผูอ่ืน และ 4) ดานการทําความดีให
สังคมในองคการ เปนพฤติกรรมของพนักงานที่ทําเพ่ือตนเองไดมีสวนรวมในการรับผิดชอบ เขารวม
ในสิ่งที่เก่ียวของกับองคการ  การวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ การวัดพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ผูวิจัยสรางขึ้นตามนิยามปฏิบัติการประกอบกับแนวคิดของ ออแกน 
(Organ, 1988; 2006) โพสซาคอฟและคณะ (Podsakoff, Mackenzie, Moorman; & Fetter,1990) 
โดยปรับจากแบบวัดของ โพสซาคอฟและคณะ (1990)  พนักงานเปนผูประเมินตนเอง ซ่ึงมีลักษณะ
เปนแบบประเมินคา 6 ระดับ (มากที่สุด ถึง นอยที่สุด) พนักงานที่มีคะแนนสูงเปนผูที่มีการรับรูวา
ตนเองมีพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ มากกวาพนักงานที่ไดคะแนนต่ํา 
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8. พฤติกรรมการทํางานตามบทบาท หมายถึง การท่ีพนักงานไดแสดงออกถึงการ

ทํางานที่ตอบสนองตอเปาหมายและวัตถุประสงคทางกลยุทธของโรงงานเพื่อใหเกิดประสิทธิผลใน
งาน ปฏิบัติงานตามบทบาทหนาที่ที่กําหนด เปนพฤติกรรมที่ปฏิบัติสมํ่าเสมอ มีกําหนดวันทํางาน 
เปนงานที่เกี่ยวของกับการผลิตและการบริการ การวิจัยน้ีผูวิจัยกําหนดใหพฤติกรรมการทํางานตาม
บทบาทเปนผลการปฏิบัติงานงานที่ประกอบดวย 4 ดาน ไดแก 1) ดานการผลิตและคุณภาพ 
หมายถึง การท่ีพนักงานสามารถปฏิบัติงานตามหนาที่ไดเต็มศักยภาพความสามารถของตนเอง มี
ทักษะและความชํานาญเฉพาะงาน ปฏิบัติงานดวยความถูกตองตามมาตรฐานที่กําหนดทั้งงานที่
ไดรับมอบหมายและงานกิจกรรมดานคุณภาพ กิจกรรมความปลอดภัย สิ่งแวดลอม และกิจกรรมการ
พัฒนาองคกร รวมถึงปฏิบัติตามกฎระเบียบการปฏิบัติงาน  2) ดานความใสใจและรับผิดชอบ 
หมายถึง การที่พนักงานใหความรวมมือและตอบสนองตอการปฏิบัติงานตามที่ผูบังคับบัญชา
มอบหมาย สงมอบงานตามกําหนดเวลา ทํางานดวยความขยันหม่ันเพียรและความเอาใจใสตอ
หนาที่ ปฏิบัติตามกฎระเบียบขอบังคับเก่ียวกับการทํางาน เอาใจใสดูแล รักษาอุปกรณ เคร่ืองมือ 
เคร่ืองใชในการทํางาน 3) ดานความคิดริเริ่มสรางสรรค หมายถึง การท่ีพนักงานสามารถเสนอ
วิธีการรูปแบบการทํางานใหมๆ ในการพัฒนาและปรับปรุงงาน วิเคราะหและแกไขปญหาไดอยาง
รวดเร็ว ใหขอเสนอแนะหรือขอมูลเพ่ือปรับปรุงและติดตามการแกไขที่เก่ียวกับการทํางาน 4) ดาน
การทํางานรวมกับผูอ่ืน ความซ่ือสัตยและคุณธรรม หมายถึง การที่พนักงานปฏิบัติงานรวมกับผูอ่ืน
ได ใหความรวมมือกับเพ่ือนรวมงานและหนวยงานอ่ืนไดโดยไมมีขอขัดแยง ทํางานดวยความ
ซ่ือสัตยสุจริต มีสวนรวมในการทํางานใหกับกิจกรรมตาง ๆ ของโรงงาน ผูวิจัยสรางเคร่ืองมือวัดจาก
แนวคิดเร่ืองทฤษฏีบทบาท (Katz & Kahn,1978., Biddle, 1979., Motowidlo & Van Scotter, 
1994) และปรับเนื้อหาจากแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานปฏิบัติการในโรงงานอาหาร
สัตว ซ่ึงใชเกณฑของคานิยมรวมของบริษัทมาปรับเปนขอคําถาม และเพ่ือครอบคลุมเน้ือหาตาม
นิยามปฎิบัติการ  มีลักษณะเปนประโยคบอกเลาและประโยคปฏิเสธ แบบวัดน้ีผูวิจัยสรางขึ้นโดยให
หัวหนากลุมงานเปนผูประเมินลูกนองในกลุม แบบวัดมีลักษณะเปนแบบประเมินคา 5 ระดับ (ไมเคย
เลย ถึง บอยมาก)พนักงานที่มีคะแนนสูงเปนผูที่มีพฤติกรรมการทํางานตามบทบาทมากกวา
พนักงานที่ไดคะแนนต่ํา  

9. บรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จ หมายถึง การที่พนักงานมีการรับรูตอ
สภาพแวดลอมการทํางานภายในกลุมที่กระตุนใหเกิดแรงจูงใจที่ตองการความสําเร็จจากการทํางาน 
สมาชิกในกลุมมีความพยายามทํางานทําใหดีกวาคนอ่ืน มุงการแขงขัน ตั้งเปาหมายความสําเร็จเปน
เปาหมายระยะยาว และพัฒนาที่เอาชนะอุปสรรคเพ่ือไปสูความสําเร็จน้ัน ตั้งมาตรฐานการทํางานสูง
กวามาตรฐานทั่วไป  ทาทายและกลาเสี่ยง  สนใจทํางานที่ยาก วางแผนอนาคตไวอยางรอบคอบและ
พยายามคาดการณถึงอุปสรรคที่จะเกิดขึ้นตอความสําเร็จในเปาหมายนั้น  ตองการขอเสนอแนะที่
เปนรูปธรรมชัดเจนเพื่อนําไปพัฒนา  บรรยากาศมุงผลสําเร็จของงานประกอบดวยลักษณะสําคัญ 4 
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ดาน ไดแก 1) ดานความรับผิดชอบ หมายถึง สมาชิกในกลุมใหความสําคัญกับความรับผิดชอบของ
แตละบุคคล เนนความรับผิดชอบสวนตน รับผิดชอบงานของตนเอง เลือกขั้นตอนการดําเนินงาน
ของตัวเองและยอมรับความรับผิดชอบน้ันวาขึ้นอยูกับความพยายามของตนเอง ไมวาสําเร็จหรือ
ลมเหลว 2) ดานการสนับสนุน หมายถึง ในกลุมมีความสัมพันธที่ดีตอกัน แสดงออกในรูปแบบของ
การใหกําลังใจมากกวาความสัมพันธตามอํานาจหนาที่  สมาชิกรับรูถึงความไววางใจและการ
สนับสนุนกันในกลุม 3) ดานการใหรางวัลและการลงโทษ หมายถึง สมาชิกในกลุมรับรูวาการไดรับ
รางวัลมาจากการทํางานที่สําเร็จเปนอยางดี และเห็นวาการไดรับรางวัลหรือผลตอบแทนเปน
สัญลักษณของความสําเร็จ สมาชิกมีความมุงม่ันทํางาน 4) ดานมาตฐานการปฏิบัติงานและความ
คาดหวัง หมายถึง สมาชิกในกลุมใหความสําคัญกับมาตรฐานการทํางานที่สูง สมาชิกรับรูถึงเกณฑ
ผลงานในการทํางานของกลุม มีความภาคภูมิใจในการทํางานและผลงานของกลุมตนเอง มีการ
ปรับปรุงผลการทํางานอยางตอเน่ือง สมาชิกรับรูไดวาบรรยากาศโดยทั่วไปภายในกลุมเปน
ความรูสึกที่กดดันใหตองมีการพัฒนาตนเองและกลุมอยางตอเน่ือง ผูวิจัยสรางแบบวัดบรรยากาศ
องคการแบบมุงผลสําเร็จตามแนวคิดของสตริงเกอร (Stringer, 2002)  โดยสรางแบบวัดโดยปรับ
จากแบบวัดฉบับภาษาอังกฤษที่ชื่อวา แบบวัดบรรยากาศองคการ (The climate questionnaire) 
และแบบวัด Organization climate score ของสตริงเกอร (2002)   ผูวิจัยคงความสําคัญตามแบบวัด
เดิม และนํามาปรับขอคําถามโดยเพิ่มเนื้อหาใหสอดคลองกับบริบทที่ศึกษาและสรางขอคําถามจาก
นิยามปฏิบัติการท่ีสอดคลองกับตนฉบับ แบบวัดมีขอคําถามทั้งหมด 20 ขอ แตละขอเปนประโยค
แบบประมาณคา 6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง จริงที่สุด) ในการวัดบรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จ 
ผูวิจัยสรางขึ้นตามแนวคิดของสตริงเกอร (Stringer, 2002)  ซ่ึงมีลักษณะเปนแบบประเมินคา  
6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง จริงที่สุด) พนักงานที่มีคะแนนสูงเปนผูที่มีการรับรูบรรยากาศองคการแบบ
มุงผลสําเร็จมากกวาพนักงานที่ไดคะแนนต่ํา 

10. ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  หมายถึง การที่พนักงานไดรับรูภาวะผู นําการ
เปลี่ยนแปลงจากหัวหนากลุมของตนเองที่ไดแสดงพฤติกรรมที่ใหความสําคัญและสนใจลูกนองใน
กลุมงาน ใหความสนใจกับความตองการของลูกนอง ยอมรับในตัวลูกนอง ใหลูกนองเห็นถึง
ความสําคัญของวัตถุประสงคและวิสัยทัศนของกลุมงานและโรงงานมากกวาความสนใจของตนเอง 
สงเสริมลูกนองกาวใหขามความสนใจของตนเองเพื่อไปสูเปาหมายที่ดีกวา เนนการสงเสริมแรงจูงใจ
ลูกนองใหทําสิ่งที่มากกวาความคาดหวังในผลการทํางานทั่วไป ใหอํานาจแกลูกนองใหสามารถมี
สวนรวมในการจัดการเปลี่ยนแปลงในกลุมงาน สรางความผูกพันตอเปาหมาย โดยมุงสนใจ
ประโยชนของกลุมและโรงงานมากกวาประโยชนของตนเอง  ลักษณะของภาวะผู นําการ
เปลี่ยนแปลง มีองคประกอบพฤติกรรม 4 มีองคประกอบพฤติกรรม 4 ประการคือ 1) การมีอิทธิพล
อยางมีอุดมการณ หรือภาวะผูนําเชิงบารมี หมายถึง การที่หัวหนาเปนที่เคารพ ศรัทธา ไววางใจ มี
วิสัยทัศน และสามารถถายทอดไปยังลูกนองภายในกลุมงานได 2) การสรางแรงบันดาลใจ หมายถึง 
การที่หัวหนาสามารถจูงใจใหลูกนองเกิดแรงบันดาลใจจากแรงจูงใจภายใน เสนอวิสัยทัศนที่นาสนใจ
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สําหรับการมองถึงอนาคต และสามารถถายทอดใหลูกนองเขาใจไดอยางชัดเจน สงเสริมใหมี
ความคิดริเริ่มสรางสรรค กระตุนใหลูกนองสามารถจัดการกับปญหาตาง ๆ ได รวมถึงปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในโรงงาน 3) การกระตุนทางปญญา หมายถึง การท่ีหัวหนากระตุนใหลูกนองได
ตระหนักถึงปญหาที่เกิดขึ้นในโรงงาน ทําใหลูกนองมีความตองการแนวทางในการแกปญหา สงเสริม
การคิดแกปญหาอยางเปนระบบ มองเห็นวาปญหาและอุปสรรคคือความทายทาย 4) การคํานึงถึง
ความเปนปจเจกบุคคล หมายถึง การที่หัวหนามีความสัมพันธกับลูกนองในลักษณะการดูแลเอาใจใส
ในรายบุคคล ทําใหลูกนองรูสึกวาตนเองมีคุณคาและไดรับความสําคัญ โดยหัวหนาทําหนาที่เปนผู
คอยชวยเหลือและเปนที่ปรึกษาของลูกนองในรายคน หัวหนามีการสื่อสารสองทางคือรับฟงและให
การสะทอนกลับแกลูกนอง แบบวัดน้ีผูวิจัยสรางขึ้นโดยใหพนักงานเปนผูประเมินหัวหนากลุม แบบ
วัดมีขอคําถามทั้งหมด 47 ขอ แตละขอเปนประโยคแบบประมาณคา 5 ระดับ (ไมเคยเลย ถึง บอย
มาก) ในการวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ผูวิจัยสรางแบบวัดตามนิยามปฏิบัติการตามแนวคิดของ
บาส (Bass, 1985) โดยผูวิจัยใชแบบวัดที่ปรับจากแบบวัดของ รัตติกรณ จงวิศาล (2543) ที่ปรับมา
จากแบบวัดภาวะผูนําของ ประเสริฐ สมพงษธรรม (2538) ซ่ึงแปลมาจากแบบวัดของผูนําพหุ
องคประกอบ ฉบับ 5x (Multifactor Leadership Questionnaire Form 5x/ MLQ) ซ่ึงมีลักษณะเปน
แบบประเมินคา 6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง จริงที่สุด) ลูกนองในกลุมเปนผูประเมินหัวหนากลุมตนเอง  
หัวหนากลุมที่ไดคะแนนเฉล่ียสูงแสดงวาลูกนองรับรูวาหัวหนากลุมตนเองมีภาวะผู นําการ
เปลี่ยนแปลงมากกวาหัวหนากลุมที่ไดคะแนนเฉลี่ยต่ํา  
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บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของ 

 
   การวิจัยน้ีเปนการศึกษาอิทธิพลของปจจัยเชิงสาเหตุของสภาพแวดลอมการทํางานและ
การประเมินแกนแทของตนเองที่มีผลตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน และพฤติกรรมการ
ทํางานของพนักงานโรงงานอาหารสัตว ซ่ึงผูวิจัยไดประมวลความรูและสังเคราะหแนวคิด ทฤษฏี
ของนักวิชาการดานจิตวิทยา สังคมวิทยาและพฤติกรรมศาสตร รวมทั้งผลงานวิจัยที่เก่ียวของ เพ่ือ
สรางกรอบแนวคิดการวิจัย อธิบายในประเด็นตาง ๆ โดยนําเสนอเนื้อหาสาระเปน 5 ตอน ดังน้ี 

ตอนที่ 1 แนวคิดการเปลี่ยนแปลงในองคการ (Organization changes) 
ตอนที่ 2 แนวคิดการเผชิญปญหา (Coping) 
ตอนที่ 3 แนวคิดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการ (Coping with 

Organization changes) 
ตอนที่ 4 แนวคิดพหุระดับและตัวแปรเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอการเผชิญปญหาการ

เปลี่ยนแปลงในการทํางานและพฤติกรรมการทํางาน  
4.1 แนวคิดพหุระดับ (Multi-Level Theory) 
4.2 ตัวแปรระดับบุคคล ประกอบดวย ตัวแปรดานจิตลักษณะของพนักงานและตัวแปร

ดานสภาพแวดลอมในการทํางานระดับบุคคล  
ตัวแปรดานจิตลักษณะของพนักงาน ไดแก 

4.2.1 การประเมินแกนแทของตนเอง (Core self-evaluations)  
ตัวแปรดานสภาพแวดลอมในการทํางานระดับบุคคล ไดแก 

4.2.2 วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ (The achievement  
organizational culture) 

4.2.3 การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน (Receipt of information  
about the changes)   

4.2.4 การรับรูการใหการสนับสนุนทางสงัคมจากองคการ (Perceived  
Organization Support) 

4.2.5 ความคลุมเครือในงาน (Job ambiguity)  
4.3 ตัวแปรระดับกลุม ไดแก ตัวแปรดานสภาพแวดลอมในการทํางานระดับกลุม ไดแก 

4.3.1 บรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จ (Achievement-related  
climate)  
 

4.3.2 ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) 
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ตอนที่ 5 การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมการทํางาน 
5.1 พฤติกรรมการทํางาน ไดแก 

5.1.1 พฤติกรรมการทํางานตามบทบาท 
5.1.2 พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 

 
ตอนที่ 1 แนวคิดการเปลี่ยนแปลงในองคการ (Organization changes) 

การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมที่เกิดขึ้นอยางรวดเร็ว ทําใหองคการจําเปนตอง
ตอบสนองอยางรวดเร็วเชนกันเพ่ือความอยูรอดและความสําเร็จเจริญเติบโตขององคการ (Porras & 
Silvers, 1991: 51-78) การเปลี่ยนแปลงเปนเปนสิ่งที่เกิดขึ้นอยางตอเน่ืองและเปนธรรมชาติ ดังน้ัน
การเขาใจการเปลี่ยนแปลงจะชวยใหบุคคลและองคการเตรียมตัวรับและจัดการกับความ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นได (Conner, 1992 cited in Gilley; & Maycunich, 2000) การศึกษาการ
เปลี่ยนแปลงในงานวิจัยน้ีเริ่มจากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับสาเหตุ ความหมายและแนวคิดที่
นําไปสูการพัฒนากรอบแนวคิดการวิจัย ซ่ึงความหมายท่ัวไปของ “การเปลี่ยนแปลงในองคการ” 
(Changes in an organization) หมายถึง การเปลี่ยนแปลงใดๆในการทํากิจกรรมหรือการทํางาน 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอาจเปนการเปลี่ยนแปลงระดับเล็กนอย (Minor changes) ในขั้นตอนและ
การดําเนินงาน หรืออาจเปนการเปลี่ยนรูป (Transformational changes) ที่เกิดจากการ
เปลี่ยนแปลงขยายตัวอยางรวดเร็วของตลาดโลกและการควบรวมกิจการหรือการเปลี่ยนแปลง
โครงสรางหลักขององคการ (Kanter, 1991 cited in Dawson, 1994: 10; Dawson, 1994: 10)   

การเปลี่ยนแปลงในองคการมีองคประกอบ 3 สวน ไดแก เน้ือหาสาระ (The substance) 
สภาพแวดลอม (Context) และการเมือง (Politics) (Dawson, 1994: 4) 

1. เน้ือหาสาระ (The substance) หมายถึง การเปลี่ยนแปลงของประเภทและขนาด
ขององคการ เชน การเปลี่ยนแปลงที่เกิดในโรงงาน ในระดับพนักงานและ/หรือองคการระดับ
ปฏิบัติการและขอบเขตของโปรแกรมในการเปลี่ยนแปลงที่สามารถทําได ซ่ึงอาจเปนไดทั้งการเปด
โอกาสและ/หรือจํากัดการพัฒนารูปแบบใหมของการทํางานในองคการ 

2. สภาพแวดลอม (Context) หมายถึง การเปลี่ยนแปลงของบริบทซ่ึงเปนเรื่อง
เก่ียวกับบริบทองคการทั้งภายใน (Internal) และภายนอก (External) ซ่ึงเปนไดทั้งโอกาส ขอจํากัด
และเสนทางที่กําหนดโครงสรางขององคการที่จะเปลี่ยนแปลง (Kelly & Amburgery, 1991 cited in 
Dawson, 1994: 4) กลาวไดวาองคการที่มีบริบทสภาพแวดลอมและดานประวัติศาสตรขององคการ
น้ันทําใหทั้งสงเสริมทางเลือกหรือลดคุณคาส่ิงตางๆในระหวางการดําเนินกระบวนการเปลี่ยนแปลง
องคการ 

3. การเมือง (Politics) หมายถึง การวิเคราะหถึงการบริหารการเปลี่ยนแปลง เปนการ
เปลี่ยนแปลงที่มีลักษณะเดนที่มักสะทอนถึงตําแหนงทางการเมืองที่เก่ียวของกับบุคคลสําคัญหรือ
กลุมภายในองคการมากกวาที่หมายถึงการปฏิบัติทางบริหารการเปลี่ยนแปลง 
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มีนักวิชาการหลายทานไดแบงระดับของการเปลี่ยนแปลงในองคการไวหลายรูปแบบ ซ่ึง
รูปแบบที่เขาใจงายและอธิบายการเปลี่ยนแปลงองคการที่ผูวิจัยไดศึกษา มี 2 แบบ ไดแก  

แบบแรก การแบงรูปแบบการเปล่ียนแปลงตามขั้นตอนการทํางาน ซ่ึงแบงได 2 แบบ คือ
แบบ LST และ LSOC ดอรสัน (Dawson, 1994) แบงระดับการเปลี่ยนแปลงขององคการโดยอางอิง
ตามวิธีขั้นตอนการทํางานในองคการไว 2 ระดับคือ 1) การเปลี่ยนแปลงแบบเปลี่ยนรูปขนาดใหญ 
(Large-scale transition: LST) หมายถึง การเปลี่ยนแปลงขั้นพ้ืนฐานในองคการ การควบคุมการ
ทํางานดานการผลิตสินคาหรือบริการ และ 2) การเปลี่ยนแปลงองคการขนาดใหญ (Large-scale 
organizational change: LSOC)  เลสฟอรดและคณะ (Ledford et al, 1990 cited in Dawson, 
1994: 10) อธิบายวาการปรับโครงสรางฝายและโรงงานในองคการน้ันไมจํากัดเฉพาะในทางกลยุทธ
ของการเปลี่ยนแปลงองคการขนาดใหญ (LSOC) ขององคการที่ เขามาเทาน้ัน (เชน การ
เปลี่ยนแปลงวิธีการของขั้นตอนการผลิตสินคาและบริหารที่ขายอยูซ่ึงอาจไมเปนกระแสทางตรงจาก
การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ) แตการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญมักมีการเคลื่อนไหวที่แตกตางจากการ
เปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธที่มีลักษณะกระบวนการที่โดดเดนเกิดขึ้นดวย อยางไรก็ตาม ความหมายนี้
สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงองคการขนาดใหญ (LSOC) ที่หมายถึงการเปลี่ยนแปลงทั้งเชิงลึกและ
กวาง และการเปลี่ยนแปลงแบบแปรรูป (Transition) ที่เก่ียวกับสภาพแวดลอมขององคการซ่ึงอาจ
สงผลตอการเปลี่ยนเสนทางยุทธศาสตร  อยางไรก็ตาม “การเปลี่ยนแปลง” (Changes) ตางจาก 
“การเปลี่ยนสภาพ” (Transformation)  กลาวคือ การเปลี่ยนสภาพเปนการเปลี่ยนรูปที่มีความหมาย
มากกวาคําวา เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นทั่วไป (รัตติกรณ จงวิศาล, 2556; 246; 272)    

แบบที่สอง การแบงรูปแบบการเปลี่ยนแปลงตามผลกระทบ เม่ือพิจารณาการเปลี่ยนแปลง
องคการที่แสดงถึงความสัมพันธระหวางองคการและพนักงาน สามารถแบงการเปลี่ยนแปลงที่สงผล
กระทบกับพนักงานในองคการได 3 ระดับ (Gilley; & Maycunich, 2000) ไดแก การเปลี่ยนแปลง
ระดับเล็ก ระดับองคการ และระดับใหญ  

1. การเปลี่ยนแปลงระดับเล็ก (Micro changes) หมายถึงการเปลี่ยนแปลงในระดับที่
สามารถจัดการได มักพบไดบอย เชน การปรับตําแหนง การโอนยาย เปนตน การเปลี่ยนแบบน้ี
เกิดขึ้นเม่ือ “ฉันเปลี่ยน องคการเปลี่ยน เม่ือทุกคนเปลี่ยน”   

2. การเปลี่ยนแปลงระดับองคการ (Organization changes) หมายถึง การ
เปลี่ยนแปลงในระดับใหญขึ้น มีผลกระทบตอทุกคนที่เก่ียวของหรือสัมพันธดวย และเปนหนาที่ความ
รับผิดชอบ 

3. การเปลี่ยนแปลงระดับใหญ (Macro changes) หมายถึง การเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ
ที่สงผลกระทบตอทางเลือกในชีวิตของบุคคลหรือการเปลี่ยนแปลงของหลักสมมติฐาน (Assumption)  
คานิยม (Value) หรือความเชื่อ (Beliefs) ของบุคคล เปนการเปลี่ยนแปลงที่เก่ียวของกับทุกคน แม
เปนการเปลี่ยนแปลงในระดับใหญมากแตก็มีผลกระทบตอพฤติกรรมของบุคคลในแตละวันดวย  
ตัวอยางของการเปลี่ยนแปลงประเภทนี้ เชน การเปลี่ยนแปลงดานสิ่งแวดลอมมลภาวะ การมี
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อาชญากรรมเพ่ิมขึ้น เปนตน ซ่ึงเปนเรื่องยากที่จะแกไขไดและซ่ึงเปนสิ่งที่คอนขางเปนนามธรรมจับ
ตองไมได การเปลี่ยนแปลงแบบนี้จึงเก่ียวของกับการควบคุมธุรกิจที่ดําเนินอยู และสามารถกลายมา
เปนประเด็นการเปลี่ยนแปลงในระดับเล็ก (micro) ไดเชนกัน 

การเปลี่ยนแปลงที่มีผลตอทั้งองคการน้ันมักมีผลตอทั้งหัวหนางานและพนักงานในระดับ
ลางดวย ในบางกรณีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอยางคอยเปนคอยไปทีละนอย แตบางกรณีเกิดขึ้น
อยางฉับพลัน (Rue; & Byars, 2007) จึงทําใหมีการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงที่แตกตางกัน 
การตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงในองคการแบงได 3 ระดับ คือ ระดับบุคคลหรือระดับพนักงาน 
ระดับกลุม และระดับในระบบใหญ หรือระดับองคการ (Bruke, 2008: 83) 

1. การเปลี่ยนแปลงในระดับบุคคล (Individual level) เปนการเปลี่ยนแปลงองคการที่
แสดงออกในระดับบุคคลเพ่ือชวยองคการเคล่ือนไปสูทิศทางใหม เชน การฝกอบรมมักมีการ
ดําเนินการเนื่องจากมีคูแขงในอุตสาหกรรมทํากันและเพื่อคงสภาพการแขงขันจึงจําเปนตองทําให
ดีกวา การเปลี่ยนแปลงในระดับบุคคลที่องคการนําไปปฏิบัติ ประกอบดวยการเปลี่ยนแปลงพื้นฐาน 
3 ประการ ไดแก 

1.1. การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นโดยกระบวนการสรรหา คัดเลือก ทดแทนและ
การแทนที่บุคลากรในองคการ (Recruitment, Selection, Replacement, and Displacement) เปน
การเปลี่ยนแปลงบุคคลที่เก่ียวของกับการไดบุคลากร การวางตําแหนงและการรักษาบุคลากรให
เหมาะสมกับบทบาทและงานที่ไดรับซ่ึงเปนความพยายามของการเปลี่ยนแปลงที่ใหญ รวมถึงการ
เปลี่ยนแปลงจากการฝกอบรมและพัฒนาบุคลากร (Training and development) การฝกอบรมได
ออกแบบและดําเนินการเพ่ือการเปลี่ยนแปลงองคการเพ่ือชี้แนวทางใหแกบุคคล 

1.2. การฝกสอนและใหคําปรึกษา (Coaching and counseling) เปนการตั้งใจ
เพ่ือรวมเปาหมายการพัฒนาบุคคลกับเปาหมายการเปลี่ยนแปลงองคการไวในแนวทางเดียวกัน 
กระบวนการนี้สวนใหญเปนการฝกสอนหรือใหคําปรึกษาและใหขอมูลโดยผูเชี่ยวชาญภายใน
องคการ มักเปนสวนหนึ่งของหนาที่ฝายทรัพยากรบุคคลโดยใหบริการชวยเหลือพนักงานในดาน
บทบาทงานโดยมีการฝกอยางนอย 4 ดาน (White, 1998 cited in Bruke, 2008: 90) ไดแก  
1) ฝกทักษะการทํางานใหพนักงานบรรลุผลมีทักษะและความเชี่ยวชาญ 2) ฝกการทํางาน 
ดําเนินงานโดยรวมอยางมีประสิทธิผล 3) ฝกเพ่ือการพัฒนา เพ่ือชวยพนักงานในการเลือกงานและ
อาชีพในอนาคต 4) การฝกตามระเบียบของผูบริหารในองคการ ซ่ึงเกิดจากการตัดสินใจของผูบริหาร
วาอะไรเปนความจําเปนในการฝกน้ัน  

2. การเปลี่ยนแปลงในระดับกลุม (Group level) กลุมงานมีความสําคัญมากในระดับ
ยอยภายในองคการ กลุมจะทําหนาที่เปนบริบทและเสนทางเชื่อมโยงระหวางพนักงานและองคการ 
เปนสัมพันธภาพทางสังคมเบื้องตนและการสนับสนุนจากพนักงาน และกลุมยังเปนตัวกําหนด
ความรูสึกที่ของพนักงานตอองคการ กลุมงานจึงมีความสําคัญตอประสิทธิผลองคการ ลักษณะการ
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สรางการเปลี่ยนแปลงของกลุมมี 3 แบบ ไดแก การสรางทีม กลุมกําหนดตัวเอง และการ
เปลี่ยนแปลงระหวางกลุม 

2.1. การสรางทีม (Team building) หมายถึง การพยายามเปลี่ยนแปลงองคการ
มักมาจากการทํางานกลุม กลุมเปนเสมือนครอบครัวในองคการที่จําเปนตองมีการเปล่ียนแปลงใน
การปฏิบัติงาน เม่ือเปาหมายของกลุมมีความแตกตางอยางสิ้นเชิงกับองคการจึงจําเปนตองมีการ
ปรับบทบาทของพนักงานในกลุม 

2.2. กลุมที่มีการบริหารตนเอง (Self-directed group) หมายถึง ลักษณะกลุมที่
สมาชิกจําเปนตองเรียนรูการบริหารตนเองและงานของกลุม กลุมที่มีลักษณะบริหารตนเองไดกลาย
มาเปนที่แพรหลายมากขึ้น ในหลายองคการที่มีการลดขนาดองคการหรือเลิกจาง การสรางกลุม
ลักษณะนี้ทําใหเกิดความคลองตัวมากขึ้นและสามารถปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วใน
ตลาดได กลุมลักษณะนี้จึงมีมากขึ้นในปจจุบัน 

2.3. ระหวางกลุม (Intergroup) กลุมตางๆในองคการโดยทั่วไปแลวมักขึ้นอยูกับ
กลุมอ่ืน แตละกลุมตางมีภารกิจของตน แตเพ่ือใหภารกิจน้ันบรรลุผล กลุมจึงจําเปนตองพ่ึงกลุมอ่ืน
ดวย การพ่ึงพาอาศัยซ่ึงกันและกันน้ีทําใหเกิดความขัดแยงขึ้นเปนปกติ ความขัดแยงระหวางกลุม 

3. การเปลี่ยนแปลงในระบบใหญ (The large-system level) การเปลี่ยนแปลงใน
ระบบหรือองคการขนาดใหญ อธิบายดวยเปาหมายสูงสุดของการเปลี่ยนแปลงใน 3 ระดับ การ
เปลี่ยนแปลงในระดับที่หน่ึงเปนการเปลี่ยนแปลงที่คอนขางตรงไปตรงมา สวนในระดับที่สองมีความ
ยากมากขึ้น และในระดับที่สามยากที่สุด ไดแก  

3.1. การเปลี่ยนแปลงระดับที่หน่ึง (First-order changes) เปนการเปลี่ยนแปลง
ที่มีจุดเร่ิมตนที่ระบบยอยในองคการ การเปลี่ยนแปลงเกิดจากผลของการแทรกแซงเขาไปในสวน
ของกลุมหรือแผนกซ่ึงเปนระบบยอยภายในองคการ หนวยยอยอาจมีความสัมพันธอยางอิสระทาง
สายธุรกิจหรือกับทีมบริหารระดับสูง มีการแทรกแซงใหมีการเปลี่ยนแปลงซึ่งอาจทําโดยการสรางทีม 
(team building) ดวยเปาหมายการเปลี่ยนแปลงเพ่ือพัฒนาความรวมมือกันและสรางพฤติกรรมการ
ตัดสินใจรวมกัน การเปลี่ยนแปลงระดับตนที่เกิดภายในระบบยอย  

3.2. การเปลี่ยนแปลงระดับที่สอง (Second-order changess) หมายถึง การ
เปลี่ยนแปลงที่เปาหมายซึ่งเปนระบบยอยหรือวัตถุประสงคที่มีมากกวาจุดเร่ิมตนแตมีผลตออารมณ
ความรูสึก ถาความพยายามในครั้งแรกประสบความสําเร็จ  

3.3. การเปลี่ยนแปลงระดับที่สาม (Third-order changess) หมายถึง การ
รวมกันทําการเปลี่ยนแปลงจากหลายปจจัยเพ่ือเปาหมายสูงสุด 

จากรูปแบบการเปลี่ยนแปลงในองคการที่เกิดขึ้นในหลายระดับและหลายรูปแบบ ยังมี
แนวคิดที่อธิบายถึงปจจัยที่สงผลใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ (Forces for changes) ซ่ึง
ประกอบดวยปจจัยภายนอก (External forces) และปจจัยภายใน (Internal forces) (Dawson, 
1994; Robbins, 1997; Gilley; &  Maycunich, 2000; สุพานี สฤษฎวานิช, 2552; รัตติกรณ จง
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วิศาล, 2556) เชนเดียวกับสาเหตุการเปล่ียนแปลงจากทั้งปจจัยภายนอกและปจจัยภายใน ที่
กอให เ กิดรูปแบบการเปลี่ยนแปลง  3 รูปแบบ  ไดแก  การเปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยี 
(Technological changes) การเปลี่ยนแปลงดานสภาพแวดลอม และการเปลี่ยนแปลงในสิ่งที่ไมไช
เทคโนโลยี (Environmental changes & The non-technological changes)  การเปลี่ยนแปลงใน 2 
รูปแบบแรกเปนการเปลี่ยนแปลงจากปจจัยภายนอก  สวนรูปแบบสุดทายเปนการเปลี่ยนแปลงของ
ปจจัยภายใน (Changes internal to the organizational) (Gilley; &  Maycunich, 2000) ซ่ึงมี
รายละเอียดดังน้ี 

1. การเปลี่ยนแปลงในดานเทคโนโลยี (Technology) เปนปจจัยหลักที่สงผลกระทบตอ
การเปลี่ยนแปลงในองคการ (Organization changes) ความกาวหนาทางเทคโนโลยีไดเริ่มมีมา
ตั้งแตสมัยสงครามโลกครั้งที่สองซ่ึงเปนยุคเริ่มใชเคร่ืองจักรควบคุมการผลิต ตอมาไดนําวิทยาการ
ใหมๆ เขามาใชการทํางานเพิ่มขึ้น ตลอดจนนําเครื่องคอมพิวเตอรมาใช ความกาวหนาทาง
เทคโนโลยีที่จึงมีผลกระทบอยางมากตอทุกคน การเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีที่เกิดขึ้นในการ
ทํางาน (เชน การมีเคร่ืองมือเคร่ืองใชใหม เคร่ืองมืออุปกรณตาง ๆ เคร่ืองจักรใหม เคร่ืองจักร
อัตโนมัติ และกระบวนการใหม  เคร่ืองมือเครื่องใชสํานักงาน คอมพิวเตอร วัตถุดิบใหม หุนยนต 
ระบบคอมพิวเตอร เคร่ืองมือใหม วิธีการทํางานแบบใหม เทคโนโลยีการสื่อสารแบบใหม ระบบ
อินเตอรเนต อีเมล ไลน สมารทโฟน การประชุมทางไกลผานออนไลน เปนตน) การเปลี่ยนแปลง
ทางเทคโนโลยีทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในดานสภาพแวดลอมในการทํางาน (เชน การวางแผนผัง
ที่ทํางานใหม การปรับขยายพื้นที่ทํางานใหม เปนตน) 

2. การเปลี่ยนแปลงจากปจจัยภายนอกหรือสภาพแวดลอมภายนอก (External 
environment force for changes) หมายถึง ปจจัยภายนอกซึ่งเปนสิ่งแวดลอมที่ไมใชเทคโนโลยี
ทั้งหมด (The non-technological changes) ที่เกิดจากภายนอกองคการที่มีผลกระทบตอองคการ 
เปนสภาพเหตุการณหรือสถานการณที่สงผลตอการเปลี่ยนแปลงขององคการ ปจจัยภายนอกมาจาก
ปจจัยตาง ๆ ซ่ึงสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงแลวสงผลตองคการเหลาน้ี ไดแก กฎหมาย ภาษี สมัย
นิยม แนวโนมในดานตาง ๆ ที่เก่ียวกับแฟชั่น สภาพสังคมและเศรษฐกิจที่เปลี่ยนแปลง ตลาด
ผูบริโภคหรือลูกคา ผูจัดจําหนาย แนวโนมทางสังคมในดานตาง ๆ และความสนใจในขณะนั้น 
เทคโนโลยี เหตุการณทางการเมือง กฎหมายและระเบียบทางราชการ  เทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลง
ของสัญญาทางการคา  การเปลี่ยนแปลงในดานคุณภาพและผลผลิต ราคาและการจัดระบบใหม 
นวัตกรรมและความเร็ว ความรับผิดชอบตอสังคมขององคการ (Corporate social sesponsibility) 
ตลาดแรงงาน สภาพตลาด คูแขงขัน ผลกระทบในระดับโลก (เชน สงคราม โรคระบาด) ตลอดจน
การขยายตัวขององคการใหมีขนาดใหญขึ้นและมีความซับซอนมากขึ้นการไดรับผลกระทบจาก
ปจจัยดานธุรกิจระหวางประเทศทําใหเกิดการแขงขันและแรงกดดัน สิ่งเหลาน้ีตางสงผลตอการ
เปลี่ยนแปลงในองคการ การเปลี่ยนแปลงลักษณะนี้มีผลกระทบทางออมตอพนักงาน  พนักงานจึงไม
สามารถมีอิทธิพลเหนือความเปลี่ยนแปลงเหลาน้ีได  
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3. การเปลี่ยนแปลงจากปจจัยภายใน (Internal forces) หมายถึง การเปลี่ยนแปลงที่
เกิดจากภายในองคการ ซ่ึงเปนผลจากการบริหารงาน ปจจัยภายในที่เปลี่ยนแปลงแลวสงผลตอ
พนักงาน ไดแก นโยบายของบริษัท การเปลี่ยนวิธีการทํางานหรือขั้นตอนการทํางาน การวาจาง 
กฎระเบียบตางๆในองคการ การปรับองคการใหม การปรับการปรับโครงสรางงาน ดานทรัพยากร
บุคคล เจาของ ผลิตภัณฑ/การบริการหลังการขาย การปรับงบประมาณ เปนตน (Gilley & 
Maycunich, 2000) 

นอกจากน้ี ยังมีนักวิชาการทานอ่ืนไดอธิบายปจจัยการเปลี่ยนแปลงในแนวทางคลายกัน 
ไดแก แนวคิดของลีวิท (Leavitt,1964 cited in Dawson, 1994: 11) ที่กลาววาปจจัยภายในทําให
เกิดการเปลี่ยนแปลง 4 ดาน ไดแก เทคโนโลยี คน ภาระงาน การบริหารจัดการ  

1. การเปลี่ยนแปลงองคการในดานเทคโนโลยี เปนการเปลี่ยนแปลงที่รวมถึงการติดตั้ง
ชิ้นสวนเครื่องมือหรือการออกแบบกระบวนการผลิตใหมใหสมบูรณ การนําเคร่ืองจักรเครื่องมือ
ใหมๆ เขามาใชในองคการ ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงกระบวนการผลิต การใชแรงงาน ตนทุนผลิต 
ปริมาณการผลิต  การเปล่ียนแปลงที่เก่ียวกับคอมพิวเตอรและเครือขาย เครื่องใชสํานักงานเสมือน
จริงและการสื่อสาร การใชเคร่ืองจักรอัตโนมัติและหุนยนต เปนตน 

2. การเปลี่ยนแปลงดานบุคคลขององคการเปนการเปลี่ยนแปลงเปนกลยุทธที่นิยมใช 
และรวมถึงการปรับเปลี่ยนเจตคติ ความเชื่อ คานิยม ทักษะทางเทคนิคและพฤติกรรม ดาน
วัฒนธรรมองคการ ซ่ึงเปนสิ่งที่สงเสริมใหมีความสอดคลองหรือขัดขวางตอการเปลี่ยนแปลงอ่ืนๆที่
เกิดขึ้นในองคการได การเปลี่ยนแปลงดานบุคลากรในที่ทํางานซึ่งอาจเปนการเปลี่ยนแปลงในเชิง
ปริมาณ เชน การเพ่ิมหรือลดกําลังคน หรือการเปลี่ยนแปลงของบุคลากรในดานคุณภาพ เชน การ
พัฒนาเพ่ิมพูนความรู ความสามารถ ทักษะในงานและพฤติกรรมของพนักงาน ซ่ึงเปนการ
เปลี่ยนแปลงที่ใชวิธีการอบรม ซ่ึงการเปลี่ยนแปลงดานคุณภาพจะเกิดขึ้นยากกวาดานปริมาณ 

3. ภาระงานขององคการ หมายถึง ผลผลิตเบื้องตนหรือการบริการที่มาจากองคการ 
การเปลี่ยนแปลงของภาระงานในองคการโดยทั่วไปตองเปลี่ยนรูปแบบของพื้นฐานองคการไปสูการ
ผลิตและการตลาดที่มีความแตกตางของสินคาหรือบริการ 

4. การปรับโครงสรางการบริหารจัดการใหมและการแกไขปรับเปลี่ยนดานอ่ืนๆ เชน 
การลดขั้นตอนการทํางาน การลดกลุมงาน การปรับปรุงกฎระเบียบ ขั้นตอนการปฏิบัติงาน การเพ่ิม
กระจายอํานาจใหพนักงานมีสวนรวม การขยายขอบเขตของงาน วิสัยทัศน ภารกิจ วัตถุประสงคและ
กลยุทธขององคการ (เชน เสนทางการสื่อสารและระบบการใหรางวัล) การปฏิบัติการขององคการ 
(เชน การเปลี่ยนแปลงมีกลยุทธใหม ๆ) พนักงานขององคการมีการเปลี่ยนแปลงในดาน อายุ ระดับ
การศึกษา ทักษะ ประสบการณจากพนักงานเกาและพนักงานใหม การเปลี่ยนแปลงดานแรงงาน 
ความหลากหลาย แรงงานมีอายุมากขึ้น เพศ การเปลี่ยนแปลงระดับการศึกษา ความตองการ
พนักงานที่เปนผูมีความรู คานิยมที่เปลี่ยนไปตามแตละชวงวัย รวมทั้งเจตคติของพนักงาน 
นอกจากน้ีปจจัยดานของผูที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง (Changes agent) ก็เปนอีกปจจัยหน่ึงที่ทํา
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ใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ผูบริหารขององคการเปนผูทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง เชน ผูบริหารมี
แนวคิดใหมและการกําหนดวิธีการการเปลี่ยนแปลงใหมๆ การจางที่ปรึกษาจากภายนอก เพ่ือเสนอ
แนวคิดใหมที่นําไปสูการเปลี่ยนแปลง เปนตน  

การเปลี่ยนแปลงจากปจจัยทั้ง 4 ดานน้ันมักพ่ึงพาซ่ึงกันและกัน ตัวอยางเชน การเปลี่ยน
เทคโนโลยีอาจเปนผลมาจากแรงกดดันจากการแขงขันหรือจากการพัฒนาเคร่ืองมือใหมๆ 
เชนเดียวกับการเปลี่ยนแปลงเจตคติของพนักงานอาจเปนผลมาจากความซับซอนระหวางการ
เปลี่ยนแปลงรูปแบบการบริหารและการเปลี่ยนแปลงทั่วไปของเจตคติของประชากร (Dawson, 
1994: 11) ผูที่มีบทบาทสําคัญในกระบวนการเปลี่ยนแปลงแบงได 5 กลุม (Gilley; & Maycunich, 
2000: 114) ไดแก 

1. ผูสนับสนุน (Sponsors) เปนบุคคลหรือกลุมที่มีอํานาจหรือมีอิทธิพลตอการอนุมัติ
หรือลงโทษ และสนับสนุนใหการเปลี่ยนแปลงนั้นถูกตองตามกฎหมาย (Legitimize changes) 
ผูสนับสนุนจะพิจารณาการเปลี่ยนแปลงที่มีศักยภาพที่องคการกําลังเผชิญหนาอยูและประเมิน
อุปสรรค ความเสี่ยงและโอกาสเพ่ือเสนอใหมีการเปลี่ยนแปลง 

2. ผูดําเนินการเปลี่ยนแปลง (Changes agents) เปนพนักงานที่โดยท่ัวไปที่เปน
ผูเชี่ยวชาญดานทรัพยากรบุคคล (HRD professional) หรือเปนกลุมที่รับผิดชอบในการอํานวยความ
สะดวกและคอยชวยเหลือในการเปลี่ยนแปลง ผูดําเนินการเปลี่ยนแปลงจะทําการเปลี่ยนแปลงสําเร็จ
หรือไมขึ้นอยูกับศักยภาพในการระบุแยกแยะและวิเคราะหปญหาของการเปลี่ยนแปลงอยาง
เหมาะสม ดําเนินงานอยางมีประสิทธิผลและประเมินผลกระทบที่มีตอองคการน้ัน 

3. ผูนําไปใช (Appliers) เปนบุคคลหรือกลุมซ่ึงเปนผูที่ลงมือปฎิบัติในการเปลี่ยนแปลง
จริงๆ (Gilley, 1998) 

4. ผูวิเคราะห (Analysts) เปนผูที่มีบทบาทวิเคราะหและคัดกรองปญหาการ
เปลี่ยนแปลงและตัดส่ิงที่ไมไดผลออกไป 

5. ผูสนับสนุน  (Advocate) เปนผูที่ทํ าหนาที่แนะแนวทางระหวางผูส นับสนุน 
ผูเชี่ยวชาญดานทรัพยากรบุคคล และผูรับการเปลี่ยนแปลง (Clients ไดแก พนักงาน) 

ในระหวางกระบวนการเปลี่ยนแปลงดําเนินอยู มักมีอุปสรรคที่เกิดจากการดําเนินการ
เปลี่ยนแปลง 3 ประการที่ทําใหพฤติกรรมที่เปลี่ยนแปลงของพนักงานเกิดผลไมยั่งยืน (Gilley; & 
Maycunich, 2000) ไดแก อุปสรรคท่ีเกิดจากการเชื่อมโยงความรู การเรียนรูที่ไมทําอะไร และการ
ขาดวิสัยทัศน 

1. อุปสรรคจากการขาดการเชื่อมโยงในการเรียนรู (Disconnected learning) เปน
อุปสรรคที่เกิดจากการท่ีไดอบรมพนักงานไปแลวพนักงานไมไดเรียนรูตอเน่ือง พนักงานเปนเพียง
แคผูเขารวมเทาน้ัน จึงทําใหพนักงานขาดความพยายามหรือมีความพยามยามนอยในการนําความรู
ที่ไดมาใชในงานหรือเชื่อมโยงการเรียนรูกับเปาหมายและวัตถุประสงคขององคการ ในขณะท่ี
ผูจัดการหรือหัวหนางานมุงสนใจปญหาอ่ืนที่กดดัน  การขาดการเชื่อมโยงการเรียนรูมีความสัมพันธ
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กับอุปสรรคอ่ืนที่ตามมาคือการเรียนรูที่จะไมทําอะไร เน่ืองจากคนเรียนรูที่จะปฎิเสธส่ิงใหมใน
ชวงแรกที่พวกเขาคิดวาอาจเลือนหายไป พนักงานจึงพัฒนานิสัยการอยูเฉยไมตอบโต เม่ือเวลาผาน
ไปจึงนําไปสูการเรียนรูที่จะไมทําอะไรเลย  

2. อุปสรรคจาการเรียนรูที่ไมทําอะไร (Learn helplessness) เปนอุปสรรคตอการสราง
แรงจูงใจและยับยั้งความใสใจตอโอกาสการเรียนรู สรางผลกระทบคือพนักงานไดรับรางวัลคือการไม
ตองรับผิดชอบตอการกระทําของตนเอง สังเกตไดจากพนักงานยอมรับคําส่ังของหัวหนาโดยตรง 
พนักงานเปนเพียงผูรับคําสั่ง  

3. อุปสรรคดานวิสัยทัศน (Tunnel vision) เปรียบเหมือนการมีวิสัยทัศนในอุโมงค เปน
สาเหตุทําใหพนักงานมีปฏิกิริยาแบบสุมสี่สุมหาโดยปราศจากการพิจารณาแหลงของการ
เปลี่ยนแปลง (The source of changes) หรือกลายมาเปนนิ่งเฉยเนื่องจากการเปลี่ยนแปลงมีความ
ซับซอนอยูมาก 

 
ทฤษฏีที่เก่ียวของกับการเปลี่ยนแปลงองคการ   
โมเดลของกระบวนการเปลี่ยนแปลงในองคการ (Model of the changes process in 

organization) มีผูเสนอไวหลายรูปแบบ จากการทบทวนวรรณกรรมมีแนวคิดที่เก่ียวของกับการ
เปลี่ยนแปลงในองคการที่งานวิจัยน้ีจะกลาวถึง ไดแก โมเดลของเลวิน โมเดลโคงพัฒนาการการ
เปลี่ยนแปลงในองคการ แนวคิดการเปลี่ยนแปลงองคการของคอตเตอร โมเดลการพัฒนาองคการ 
และทฤษฎีการเปล่ียนแปลงแบบวางแผนพอนราส ผูวิจัยขอกลาวถึงทฤษฎีอ่ืนแตเพียงคราวๆ เพ่ือ
เปนแนวทางใหเห็นในภาพรวมของแนวคิดการเปลี่ยนแปลงองคการท้ังหมด สวนทฤษฎีการ
เปลี่ยนแปลงแบบวางแผนของพอนราส (Porras & Robert, 1991) ซ่ึงเปนทฤษฏีที่งานวิจัยน้ีไดใช
ศึกษา ผูวิจัยจะกลาวถึงอยางละเอียดในชวงทาย 

1. โมเดลการเปลี่ยนแปลงของเลวิน (The unfreezing-changing-refreezing model)  
(DuBrin, 2002: 285; Gilley; &  Maycunich, 2000; Bruke, 2008; ร็อบบินส, 2550)  เคิส เลวิน 
(Kurt Levin) เปนนักจิตวิทยาในยุคแรกที่อธิบายขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงองคการในระดับระบบ
ขนาดใหญ (Larger-system level) ดวยโมเดลอยางงายกวารูปแบบโมเดลที่ซับซอนในปจจุบัน 
(Lewin, 1951, cited in Gilley; &  Maycunich, 2000: 282-253) ซ่ึงอธิบายวาเม่ือมีการ
เปลี่ยนแปลงใด ๆ เกิดขึ้นมักมีแรงผลัก 2 ประเภทที่เก่ียวของ คือ แรงผลัก (Driving forces) และ
แรงตาน (Restraining forces หรือ Resisting forces) เลวินอธิบายกระบวนการเปลี่ยนแปลงวาใน
การบริหารจัดการและชี้นําการเปลี่ยนแปลงนั้นทําผานกระบวนการ 3 ขั้นตอน ซ่ึงเปนโมเดลแบบ
งาย ๆ  ใชกันอยางกวางขวางและชวยใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางสรางสรรค คือ  โมเดลน้ีใชไดกับ
ระบบใหญ (The larger system) โดยเลวินอธิบายดวย 3 ขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงในระดับกลุม ใน
รูปของ “ขั้น” (Step) ที่มักใชเรียกกันทั่วไปในโมเดลของเลวิน (Levin,1958 cited in Bruke, 2008)  
แตมีผูแยงวาควรใชคําวา “ระยะ” (Phase) เปนคําที่เหมาะสมกวาเพราะ “ขั้น” (Step) เปนคําที่แสดง
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ความไมตอเน่ืองและมีความหมายทับซอนกัน (Bruke, 2008) โดยระยะการเปลี่ยนแปลงแบบน้ี
เปรียบเหมือน “คลื่นสงบ” (Clam waters metaphor) ที่วิเคราะหการเปลี่ยนแปลงที่ประกอบดวย 3 
ระยะ คือ ระยะการละลาย การเปลี่ยนแปลงและระยะการกอรูปในโมเดล Unfreezing-Changing-
Refreezing Model ระยะที่ 1 คือระยะละลาย หมายถึง การละลายพฤติกรรมหรือละลายจากสภาพ
เดิม (Unfreezing) เปนการละลายระบบ เตรียมไปสูการเปลี่ยนแปลงหรือละลายสิ่งที่เปนอยู โดยการ
เพ่ิมแรงขับ (driving force) ที่นําไปสูการเปลี่ยนแปลง ในขั้นนี้เปนการลดและการขจัดการตอตาน
การเปลี่ยนแปลง  

ระยะที่ 2 ระยะการเปลี่ยนแปลงที่เคลื่อนไปสูสิ่งใหม (Changing or moving on to a new 
level) เปนการเคลื่อนไหว (Movement) หรือการเปลี่ยนแปลงองคการไปสูทิศทางใหมดวย
เทคโนโลยีและแนวทางการปฏิบัติการที่แตกตางจากเดิม  

ระยะที่ 3 ระยะการกอรูปใหม (Refreezing) ในระยะนี้สิ่งใหมไดเริ่มตนขึ้น การเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้นยังไมแพรกระจายไป สิ่งใหมหรือสภาพการเปลี่ยนแปลงแบบน้ีตองการแรงกระตุนดวย
กระบวนการหรือโครงสรางพ้ืนฐานในที่ที่เก็บรักษาสิ่งใหมน้ีไว  

โมเดล 3 ระยะของการเปลี่ยนแปลงแบบวางแผนของเลวิน (Three-phrase model of 
planned changes) มีการใชอยางกวางขวางในดานบริหารจัดการและการเรียนการสอน เน่ืองจาก
เปนโมเดลที่อธิบายงาย นําไปใชและทําความเขาใจไดงาย แตจุดออนหลักของโมเดลนี้คือนําเสนอ
รูปแบบการเปลี่ยนแปลงในทิศทางเดียวและการมีรูปภาพแสดงของความตองการที่ออกแบบในขั้น
คงที่ (Stability/Refreezing) ทําใหโมเดลแสดงแนวโนมแบบแข็งในสิ่งที่เปนการเคลื่อนไหวและ
กระบวนการที่ ซับซอน จึงอาจเปนผลใหปจจัยดานวัฒนธรรมและโครงสรางไมเ อ้ือตอการ
เปลี่ยนแปลงอยางตอเน่ือง (Dawson, 1994) 

2. โมเดลโคงพัฒนาการ การเปลี่ยนแปลงในองคการ (The growth curve model of 
changes in organizations) เปนโมเดลแสดงขั้นตอนการเปลี่ยนแปลงในองคการที่มีการ
เปลี่ยนแปลงเปน 3 ระยะ (DuBrin, 2002: 284)  ไดแก 

ระยะการกอรูป (Formative phase) เปนระยะขั้นตอนการกอรูปมีลักษณะโดดเดนแตยังขาด
โครงสราง เปนการลองผิดลองถูกและองคการยังมีความเสี่ยง  

ระยะมีกฎเกณฑ (Normative phase) เปนระยะที่มีบรรทัดฐาน มีความม่ันคงและประสบ
ผลสําเร็จ 

ระยะบูรณาการ (The integrative phase) เปนระยะท่ีองคการสรางนิยามใหมของตัวเองและ
แสวงหาทิศทางใหม องคการที่มีขนาดใหญจะมีแรงตานการเปลี่ยนแปลงมากกวาองคการขนาดเล็ก
หรือขนาดกลาง   

3. แนวคิดการเปลี่ยนแปลงองคการของคอตเตอร (John P. Kotter) แนวคิดน้ีให
ความสําคัญกับวิสัยทัศนที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง เปนทฤษฏีที่กลาวถึงการเปลี่ยนแปลงใน
องคการท่ีใหความสําคัญกับการบริหารการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จในองคการ 
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(Kotter,1996: 19) โดยอธิบายวา แรงผลักที่เกิดจากเศรษฐกิจและสังคมเปนตัวขับเคลื่อนใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลงในองคการ คอตเตอรไดเสนอแนวทางที่ทําใหการเปลี่ยนแปลงองคการประสบผลสําเร็จ 
8 ขั้นตอน (Kotter, 1996: 33)  

4. โมเดลพัฒนาการขององคการ (Organization development model : OD model) โดย
ปกติแลวโมเดลการพัฒนาองคการ เปนการเปลี่ยนแปลงแบบวางแผน (Planned changes) ที่มี
วัตถุประสงคเพ่ือปรับปรุงสภาพการทํางานและประสิทธิผลขององคการ โมเดลการพัฒนาองคการ
สามารถใชไดกับทั้งองคการที่ดีและองคการที่มีปญหา 

5. ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงแบบวางแผน (Planned changes theory) พอน ราส  (Porras; & 
Robert, 1991; Robertson, Roberts; & Porras, 1993: 621;  Porras; & Robetson, 1992 cited in 
Muchinsky, 2003: 267, Bruke, 2007: 127)  ไดศึกษาการเปลี่ยนแปลงที่ตอบสนองตอความอยู
รอดและการเติบโตขององคการโดยมีทฤษฎีวางแผนแผนการเปลี่ยนแปลงและโมเดลการ
เปลี่ยนแปลงแบบวางแผน (A model of planned Organization changes) ทฤษฏีน้ีไดอธิบาย
กระบวนการเกิดเปลี่ยนแปลงองคการ ในภาพประกอบ 1 การเปลี่ยนแปลงที่เขาสูองคการ 
(Changes intervention) ทําใหสงผลตอพฤติกรรมบุคคลและปรับปรุงการดําเนินงานขององคการ 
ตลอดจนสงเสริมการพัฒนาของบุคคล ในโมเดลประกอบดวยตัวแปรอยางนอย 2 กลุม ไดแก กลุม
ตัวแปรองคการที่สามารถถูกจัดการโดยการเปลี่ยนแปลง และผลลัพธที่เกิดจากความพยายามในการ
เปลี่ยนแปลงนั้น  

 

 
 

ภาพประกอบ 1 โมเดลการเปลี่ยนแปลงองคการแบบวางแผน (planned process model of  
       Organization changes)  
 
       ที่มา: ปรับปรุงจาก Porras & Silvers (1991: 53); Robertson, Roberts; & Porras (1993)  
 จากภาพประกอบ 1 โมเดลการเปลี่ยนแปลงองคการแบบวางแผนประกอบดวย 4 สวน คือ  

1. การเปลี่ยนแปลงที่แทรกแซงเขาสูองคการ (Changes intervention)  มี 2 กลุม 
ไดแก 1) การพัฒนาองคการ (Organization development: OD) ซ่ึงมีความหมายเหมือนกับคําวา 
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การเปลี่ยนแปลงแบบวางแผน (Planned changes) เปนการเปลี่ยนแปลงที่เปนไปเพื่อการพัฒนา
องคการ 2) การเปลี่ยนแปลงองคการแบบเปลี่ยนรูป (Transformational development: TD) เปน
สวนที่ตัดมาจากการวางแผนการเปลี่ยนแปลง (Planned changes) และอาจเรียกไดวา เปนรุนที่สอง
ของการเปลี่ยนแปลงแบบวางแผน (Second-generation OD) การพัฒนาองคการ (OD) เปนกลุม
ของแนวคิดดานทฤษฏีพฤติกรรมศาสตร คานิยม กลยุทธและเทคนิค ที่มุงการวางแผนการ
เปลี่ยนแปลงจากสภาพการทํางานขององคการ ดวยความตั้งใจสรางการเปลี่ยนแปลงทางความคิด 
(Cognition) ในระดับตาง ๆ ของสมาชิกองคการ เพ่ือนําไปสูการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม ทําใหมีการ
ปรับตัวไดเหมาะสมระหวางความสามารถขององคการและความตองการจากสภาพแวดลอม หรือ
สรางการเปลี่ยนแปลงที่ชวยใหองคการสามารถคาดการณสภาพภายนอกในอนาคตไดอยาง
เหมาะสม การพัฒนาองคการมุงการเปลี่ยนแปลงของสภาพการทํางาน (Work setting changes) ที่
ชวยใหองคการปรับตัวไดดีขึ้นตอสภาพแวดลอมในปจจุบันหรือปรับปรุงตนเองใหเหมาะสมตอ
สภาพแวดลอมในอนาคต การวางแผนการเปลี่ยนแปลงจึงเปนวิธีที่ เปลี่ยนแปลงการรูคิด 
(Cognition) ของพนักงานเชนเดียวกับการเปลี่ยนพฤติกรรม 

2. ตัวแปรดานเปาหมายองคการ (Organizationtarget variables) เปนตัวแปร
วิสัยทัศน (Vision) ไดแก ความเชื่อและหลักการ เปาหมายและพันธกิจ และตัวแปรดานสภาพการ
ทํางาน (Work setting) ที่ประกอบดวย 4 ปจจัย ไดแก การจัดองคการ ปจจัยดานสังคม เทคโนโลยี 
และสภาพแวดลอมทางกายภาพ 

2.1. การจัดองคการ (The organizing arrangements) เปนการจัดการเปาหมาย 
โครงสราง กลยุทธ ระบบการบริหารจัดการและระบบการใหรางวัลในองคการ ใหมีรูปแบบเปน
ทางการจากองคการที่พัฒนาเพ่ือใหเกิดกิจกรรมที่เปนความรวมมือและความจําเปนในการควบคุม 
ตัวอยางเชน โครงสรางองคการที่เปนทางการและระบบการใหรางวัล    

2.2. ปจจัยดานสังคม (Social factors) หมายถึงคุณลักษณะของบุคคลหรือกลุม
ในองคการ รูปแบบทางสังคมและเครือขาย แบบแผนและกระบวนการของการปฏิสัมพันธ 
วัฒนธรรมองคการในแบบของตัวเอง คุณลักษณะของแตละบุคคล และรูปแบบการบริหาร 

2.3. เทคโนโลยี (Technology) หมายถึง สิ่งตาง ๆ ที่เก่ียวของโดยตรงกับการ
เปลี่ยนแปลงที่องคการใสเขาไป ไดแก การออกแบบเสนทางการดําเนินและออกแบบของงาน 
อุปกรณเคร่ืองมือและเครื่องจักร องคประกอบทั้งหมดนี้ทําใหเกิดบริบทของงานในองคการที่สงผล
กระทบตอการทํางานของบุคคล ดังน้ัน การเปลี่ยนในองคประกอบอันใดอันหนึ่งในนี้จึงมักกอใหเกิด
ผลตอการเปลี่ยนแปลงตอบุคคลอ่ืนได  

2.4. สภาพแวดลอมทางกายภาพ (Physical setting) หมายถึง ลักษณะทาง
กายภาพของพื้นที่ในองคการที่ทําใหเกิดกิจกรรม ไดแก การกําหนดพ้ืนที่ในสํานักงาน การตกแตง
ภายใน และบรรยากาศสภาพแวดลอมทางกายภาพ  
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3. ตั ว แ ป ร ด า นบุ ค ค ลที่ เ ป น ส ม า ชิ ก ใ น อ ง ค ก า ร ห รื อพ นั ก ง า น  (Individual 
Organizationmember) เปนการเปลี่ยนแปลงดานการรูคิด (Cognitive changes) ที่มีการ
เปลี่ยนแปลง 4 ระดับ คือ อัลฟา เบตา แกรมมาเอ และแกรมมาบี การเปลี่ยนแปลงเหลาน้ีสงผลตอ
การเปลี่ยนพฤติกรรมของพนักงาน ดังนี้ 1) การเปลี่ยนแปลงระดับอัลฟา เปนการเปลี่ยนแปลงใน
การรับรูระดับของตัวแปรโดยไมมีการเปลี่ยนแปลงเอง เชน การรับการปรับปรุงทางทักษะ 2) การ
เปลี่ยนแปลงระดับเบตา เปนการเปลี่ยนแปลงในมุมมองของบุคคลเกี่ยวกับความหมายของคุณคา
และตัวแปรอ่ืน ที่รับมาโดยไมมีการเปลี่ยนแปลงเอง เชน การเปลี่ยนแปลงมาตรฐาน 3) การ
เปลี่ยนแปลงระดับแกรมมาเอ เปนการเปลี่ยนแปลงโดยไมไดเพ่ิมอะไรเขาไปใหม (เชน การ
เปลี่ยนแปลงคานิยม) 4)การเปลี่ยนแปลงระดับแกรมมาบี เปนการแทนที่แนวคิดแบบหนึ่งดวยสิ่งอ่ืน
ที่เปนสิ่งใหมทั้งหมด เชน เปลี่ยนแนวคิด การผลักดันใหเกิดผลผลิต เปนแนวคิดเร่ือง การตอบสนอง
ตอลูกคา 

4. ผลลัพธขององคการ  (Organizationoutcomes) หมายถึง  ผลที่ เ กิดจากการ
เปลี่ยนแปลงองคการใน 2 ดานคือ 1) ดานการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานองคการ (Improve 
organizationchanges) ที่มุงสนใจในปจจัยเก่ียวกับผลผลิต ผลกําไร ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และ
คุณภาพ เปนตน 2) ดานการสงเสริมการพัฒนาบุคคล (Individual development) ในมุมมองโลกของ
พนักงาน เปนการปรับพฤติกรรมและ/หรือปรับปรุงทักษะและความสามารถของพนักงาน 

โมเดลการเปลี่ยนแปลงแบบวางแผนขางตน จึงเปนการอธิบายความสัมพันธของปจจัยใน
โมเดลในแตละระบบยอยประกอบดวยองคประกอบที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมการทํางานของสมาชิก
ในองคการ ในทางกลับกันพฤติกรรมของสมาชิก (พนักงาน) ก็เปนปจจัยหลัก (ปจจัยเบื้องตน) จาก
ผลลัพธขององคการ ซ่ึงไดแก ระดับผลการปฏิบัติงานขององคการและระดับการพัฒนาบุคคลของ
พนักงาน  องคประกอบแตละตัวตางมีลักษณะเฉพาะตัวและชี้นําพฤติกรรมการทํางานของสมาชิกใน
องคการ เม่ือมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นองคการประกอบเหลาน้ีทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงของ
พฤติกรรมสมาชิก ดังน้ีกลุมองคประกอบเหลาน้ีจึงเปน “ตัวแปรที่มีอิทธิพล” (Manipulated 
variables) ที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ  ระบบยอยทั้ง 4 ตางมีความเปนอิสระตอกันสูง 
กิจกรรมที่ทําจึงสามารถกอใหเกิดผลการเปลี่ยนแปลงตอทั้งองคประกอบรายตัวหรือเปน
องคประกอบจากสภาพการทํางานองคการไดเชนเดียวกัน การเปลี่ยนแปลงที่ใสเขาไปสามารถมีผล
ในกลุมเดียวกันหรือในกลุมอ่ืน เชน เทคโนโลยีที่ใชใหมทําใหมีการออกแบบการไหลของงานใน
องคการอาจทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในการออกแบบงานของสมาชิกในองคการ นอกจากนี้การ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมซึ่งเปนองคประกอบทางสังคมอาจเกิดขึ้นเชนเดียวกับการปรับตัวตอ
เทคโนโลยีใหม การเปลี่ยนแปลงในสภาพการทํางานหรือตัวแปรตามอื่นอาจกอใหเกิดผลในทิศทาง
ตรงกันขามกับสิ่งที่ตั้งใจหรือไมเกิดขึ้นก็ได ปฎิสัมพันธจากองคประกอบ 4 ประการนี้ตางผลกระทบ
ตอพฤติกรรมของสมาชิกในองคการ 2 ประการคือ ประการที่หน่ึง ดานพัฒนาการของบุคคล 
(Individual development) ผลลัพธหลักที่เกิดจากองคการท่ีมีการเปลี่ยนแปลงจะชวยใหพนักงานมี
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การพัฒนาข้ึน ธรรมชาติขององคการที่พนักงานทํางานจะกระตุนใหเกิดพฤติกรรมบางประเภทและ
ลดสวนอ่ืน ซ่ึงมีความสําคัญมีอิทธิพลตอสุขภาพจิตและพัฒนาการของพนักงาน องคการสามารถ
ออกแบบที่ทําใหเกิดประสบการณดานบวกตอสมาชิกในองคการได ประการที่สองคือ ผลการ
ปฏิบัติงาน (Organization performance) ถาพนักงานทํางานหนัก มีความรับผิดชอบและมีความคิด
ริเร่ิม ก็จะเรียนรูจากงานไดดีและมีความผูกพันตองาน ซ่ึงเกิดลักษณะคลายกับองคการโดยรวมที่
สรางไวดี ซ่ึงกุญแจความสําเร็จของกระบวนการเปลี่ยนแปลงใดๆนั้นตองเปนบริบทของงานที่
สรางสรรคที่ชวยเพิ่มผลการทํางานขององคการ (Porras & Robertson, 1992 cited in Muchinsky, 
2003) 

จากทฤษฏีการเปลี่ยนแปลงขางตน แสดงใหเห็นถึงแนวทางการอธิบายการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้นในองคการในมุมมองและวัตถุประสงคที่แตกตางกัน จากการทบทวนวรรณกรรมพบวาทฤษฎี
การเปล่ียนแปลงแบบวางแผน สามารถอธิบายไดครอบคลุมในทุกบริบทของการเปลี่ยนแปลง 
เน่ืองจากเปนโมเดลการเปลี่ยนแปลงที่ทําใหองคการสามารถตอบสนองตอสภาพแวดลอมภายนอกที่
เปลี่ยนแปลงไดมากกวาและเปนที่ไดรับการยอมรับ นอกจากน้ียังเปนทฤษฏีที่นาเชื่อถือสําหรับ
องคการและการเปลี่ยนแปลงองคการที่มีอยูในปจจุบัน (Porras & Silvers, 1991: 51) ในโมเดลยัง
แสดงกระบวนการเปลี่ยนแปลงองคการที่มีองคประกอบทั้งดานสภาพแวดลอม ดานการรูคิดบุคคล 
(Cognitive) จนสงผลถึงพฤติกรรมการทํางานและการพัฒนาบุคคลซ่ึงเปนที่มาในการสรางกรอบ
แนวคิดการวิจัยดังน้ันในงานวิจัยน้ี ผูวิจัยจึงใชแนวคิดทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงแบบวางแผน 
(Planned changes theory) (Porras & Roberts, 1991) มาอธิบายการเกิดพฤติกรรมการทํางานใน
องคการที่มีการเปลี่ยนแปลง  

 
ตอนที่ 2 แนวคิดการเผชิญปญหา (Coping) 

แนวคิดการเผชิญปญหา  
แนวคิดการเผชิญปญหาไดรับความสนใจในทางจิตวิทยามากวา 40 ป (Lazarus and 

Flokman, 1984: 115) แนวคิดน้ีเริ่มตนมาจากการศึกษาวิจัยทางคลินิคเพ่ือพัฒนาทักษะการเผชิญ
ปญหา วิธีการศึกษาการเผชิญปญหามี 2 แนวคิดหลัก ไดแก การทดลองในสัตวซ่ึงเปนแนวทาง
ด้ังเดิม และแนวทางจิตวิเคราะหแบบอีโก (Psychoanalytic ego psychology) สําหรับในแนวทาง
จิตวิทยา ลาซาลัสและโฟลกแมน (Lazarus; & Flokman, 1984)  ไดอธิบายกระบวนการเผชิญ
ปญหาวาเปนการที่บุคคลใชความคิดและพฤติกรรมในการจัดการกับความตองการภายในและ
สภาพแวดลอมภายนอก ซ่ึงเปนความสัมพันธระหวางคนกับสิ่งแวดลอม (The person-environment 
transaction) โดยการประเมินกับทรัพยากรที่ตนเองมีอยูกับความตองการจากภายนอก การเผชิญ
ปญหาเปนกระบวนการที่เปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องของความคิดและพฤติกรรม  

ปจจัยภายนอกหรือสภาพแวดลอมที่กอใหเกิดความเครียดหรือที่เรียกวา “ตัวกระตุน
ความครียด” (Stressor) ตามที่ซีล (Selye,1976 cited in Lazarus; & Cohen, 1977; 89-127) 
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ศึกษาพบวามีสภาพแวดลอมที่เปนตัวกระตุนความเครียดอยางนอย 3 ประการ คือ 1) ปรากฎการณ
กลียุค (Cataclysmic phenomena) 2) การไดรับความรักความใสใจนอยลง (Changes affection 
fewer person) 3) ความยุงยากในชีวิตประจําวัน (Daily hassles) ปจจัยที่กอใหเกิดความเครียดจาก
การทํางานซึ่งเปนองคประกอบจากสิ่งแวดลอมและความคิดสวนบุคคล (Subjective component)  มี 
4 ปจจัย  ไดแก 1) ความรับผิดชอบ (Responsibility) เปนความรูสึกที่อยูภายใตความเครียด
เน่ืองจากความรับผิดชอบที่มีมากเกินไป   (สิ่งแวดลอม) กับทรัพยากรท่ีมีไมเพียงพอตอการจัดการ
งานนั้น (ความรูสึก) 2) ความกดดันจากภาระงานที่มากเกิน (Workload pressure) การมีภาระงาน
มากเกินไปและตองทําใหเสร็จในเวลาจํากัด (สิ่งแวดลอมและความรูสึก) 3) การสนใจความสามารถ
ในการทํางานใหออกมาดีเทาที่คนๆหนึ่งควรทํา (ความรูสึก)  และการเผชิญกับการสะทอนถึงผลงาน 
(สิ่งแวดลอม) 4) ความเครียดจากความสัมพันธระหวางบุคคลที่เก่ียวเนื่องกับความคาดหวังจาก
คนทํางาน (สิ่งแวดลอม) หรือเก่ียวของกับความขัดแยงระหวางงานกับชีวิต เชน ครอบครัว 
(ความรูสึก) 

ความเครียดเปนภาวะที่เกิดกับทุกคน แตมีวิธีการเผชิญปญหาที่แตกตางกัน เน่ืองจากในแต
ละคนตางมีลักษณะหลากหลายและมีการเรียนรูทางสังคมที่ซับซอน มีการพัฒนารูปแบบความคิดที่
สูง มีรูปแบบของการจูงใจที่กลับไปกลับมา  มีระบบความเชื่อและมีกิจกรรมการเผชิญปญหา สิ่ง
เหลาน้ีเปนคุณลักษะของบุคคลและเปนตัวแปรที่เก่ียวกับบุคคล ดังน้ัน สิ่งแวดลอมในชุดใดก็ตามจึง
สามารถกลายมาเปนความเครียดได ถาหากบุคคลมีคุณลักษณะที่ตรงและสภาพแวดลอมในหลายๆ
สถานการณที่มักกอใหเกิดความเครียดก็สามารถทําใหลดลงหรือเบาบางลงไดน้ันขึ้นอยูกับการ
ประเมินของบุคคลคนนั้น (Lazarus; & Cohen, 1977: 118) บุคคลมีความแตกตางกันในการจัดการ
สิ่งตางๆวาทําไดดีเพียงใดในสถานการณที่เกิดขึ้นในแตละวันแตละชั่วโมงที่บุคคลสัมพันธกับ
สิ่งแวดลอม และมีเหตุผลที่ทําใหเชื่อไดวาความแตกตางน้ีมีมากพอที่จะทําใหไดคุณภาพโดยรวม
จากการปรับตัวของเขา รวมถึงสุขภาพ/ความเจ็บปวย คุณธรรมและการปรับตัว (Adaptive 
functioning) (Lazarus; & Cohen, 1977: 119)   บุคคลมีการตอบสนองตอความเครียดใน 2 ทาง
(Lazarus; & Cohen, 1977: 103) คือ ทางกายและทางพฤติกรรม ทางกายคือการตอบสนองทาง
รางกาย สวนในทางพฤติกรรมนั้นบุคคลแสดงพฤติกรรมตอบสนองใน 3 แนวทางคือ 1) ทาง
พฤติกรรมการเผชิญปญหา (Coping behavior) 2) การทํางานอยางไมมีประสิทธิภาพ 
(Disorganized functioning) และ 3) การแสดงออกทางพฤติกรรมที่ไมเหมาะสม (Expressive 
behavior)  สําหรับทฤษฎีที่อธิบายการเผชิญปญหากับความเครียดของบุคคล มี 2 แนวคิด คือวงจร
การเผชิญปญหาแบบปรับตัว และโมเดลความเครียดและการเผชิญปญหา ดังน้ี 

1. วงจรการเผชิญปญหาแบบปรับตัว  (Adaptive coping cycle)  เปนวงจรของการ
ปรับตัวของการเผชิญปญหา (Adaptive coping cycle) โดยเริ่มจากการเปลี่ยนแปลงในบางดานของ
สภาพแวดลอมภายในหรือภายนอกองคการและจบลงดวยการปรับตัวมากขึ้น มีพลวัต มีความสมดุล
แบบมีการเคลื่อนที่ เพ่ือจัดการกับการเปลี่ยนแปลงที่เขามาสูองคการ  ขั้นตอนของกระบวนการนี้มี
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มากซ่ึงสามารถระบุใหชัดเจนไดวาองคการใดที่มักลมเหลวในการเผชิญปญหา ที่ปรึกษาและนักวิจัย
อาจสามารถชวยในหลายๆ แนวทางในการเพิ่มประสิทธิผลขององคการ จุดประสงคของการ
วิเคราะหวงจรนี้เปนขั้นตอนที่อาจดูแยกจากกัน แตในความเปนจริงแลวขั้นตอนทั้งหมดดําเนินไป
พรอมๆกัน เม่ือองคการอยูในสภาพที่เคลื่อนไหวอยางตอเน่ืองมีปฎิสัมพันธกับสิ่งแวดลอมทั้งหลาย 
วงจรประกอบดวย 5 ขั้นตอนไดแก  1) การตรวจวัด (Sensing) การเปลี่ยนแปลงในบางสวนของ
สิ่งแวดลอมภายนอกหรือภายใน 2) การนําเขา (Importing) ขอมูลที่เก่ียวของเก่ียวกับการ
เปลี่ยนแปลงเขาไปในสวนขององคการที่สามารถกระทําการใดๆได และทําการยอย (Digesting) 
ความหมายของขอมูลน้ัน 3) การเปลี่ยนแปลง (Changing) ผลผลิตหรือปรับปรุงกระบนการภายใน
องคการโดยขึ้นอยูกับขอมูลที่ไดรับ ในขณะเดียวกันก็ลดหรือจัดการผลขางเคียงที่ไมพึงประสงคที่
เก่ียวของกับระบบและรักษาความคงที่ของการเปลี่ยนแปลง 4) การสงออก (Exporting) ผลิตภัณฑ
ใหมและบริการใหมๆ 5) การไดรับการตอบรับ (Obtaining feedback) ตอความสําเร็จจากการ
เปลี่ยนแปลงโดยผานการตรวจที่ละเอียดขึ้นในสภาพแวดลอมภายนอกและระดับของการรวมกันของ
สภาพแวดลอมภายใน วงจรนี้อธิบายตัวอยางไดกวางกวาสําหรับระบบการเผชิญปญหา (System 
coping) เม่ือเทียบกับแบบจําลององคการที่มีการเคลื่อนไหวของคอตเตอร (Kotter’s Organization 
dynamic model) 

2.  โมเดลความเครียดและการเผชิญปญหา (Stress and coping model)  
ของ ลาซาลัสและโฟรกแมน (Lazarus & Flokman, 1984)  เปนการอธิบายกระบวนการเกิด
ความเครียดและการเผชิญปญหา (The stress-coping process) ที่มีลักษณะเปนพลวัต มีการ
เปลี่ยนแปลงอยางตอเน่ืองตามเวลา เม่ือบุคคลเกิดความเครียดจากสถานการณที่มีความตองการ
จากสภาพแวดลอม หรือจากความตองการภายใน หรือทั้งสองอยางที่มีเกินกวาทรัพยากรที่ใชในการ
ปรับตัวที่มาจากบุคคล สังคมหรือระบบ  บุคคลจะใชการเผชิญปญหา (Coping) ซ่ึงเปนกระบวนการ
ที่ใชกลยุทธมุงไปที่เปาหมายโดยการประเมิน (Appraisal) กอใหเกิดความเครียดที่เปนผลดาน
กายภาพทางระบบประสาท (Neouro cognitive activation) ตอบสนองดานอารมณความรูสึก 
(Affective response)  การตอบสนองดานสรีระวิทยา (Physiological response) ตอบสนองทาง
พฤติกรรม (Behavioral response)  เพ่ือใหเกิดการปรับตัว (Adaptation) ในชวงแรกท่ีเกิด
ความเครียดบุคคลมีความวิตกกังวล (Anxiety) ในการมีประสบการณความเครียดน้ันบุคคลตองใช
ความคิด (Cognitive) ในระดับหน่ึง  โดยรับรูความแตกตางจากสภาพแวดลอมที่กระตุนแลวแปล
ความหมายว าสิ่ ง น้ันทํ าใหแค รียดหรือไมทํ า ให เค รียด  เปนการสื่ อทางระบบประสาท 
(Neurotransmission) เกิดขึ้นพรอมๆกับการตอบสนองทางอารมณ  (Lazarus and Flokman’s, 
1984; Scott, Oberst; & Dropkin, 1980 cited in Backer, Bakas, Bennett; & Pierce, 2000: 232)    

ลาซาลัสและโฟรกแมน (Lazarus & Flokman,1984: 141; Lazarus, 2000: 202) ให
ความหมาย “การเผชิญปญหา” (Coping) หมายถึง การเปลี่ยนแปลงอยางตอเน่ืองของความคิดและ
พฤติกรรมเพ่ือจัดการกับความตองการจากสภาพแวดลอมภายนอกและ/หรือภายในที่บุคคลประเมิน
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วามีมากกวาทรัพยากรที่ตนเองมีอยู นิยามนี้อธิบายดวยแนวคิดพ้ืนฐาน 4 ประการ คือ 1) เปนการ
มุงเนนกระบวนการมากกวามุงเนนที่คุณลักษณะ (Trait-oriented) ในการเปลี่ยนแปลงอยางตอเน่ือง 
มีความตองการเฉพาะและมีความขัดแยง 2) นิยามนี้นําไปใชกับความแตกตางระหวางการเผชิญ
ปญหา (Coping) กับพฤติกรรมการปรับตัวโดยอัตโนมัติ (Automatized adaptive behavior)  การ
เผชิญปญหาเปนการจํากัดดวยการประเมินทรัพยากรท่ีมีกับความตองการภายนอกและภายในที่
มากกวา สงผลใหบุคคลตองเผชิญกับความเครียด 3) ปญหาจากการรบกวนจากการเผชิญปญหากับ
ผลลัพธที่เกิด การเผชิญปญหาจึงเปนการพยายามจัดการที่อนุญาตใหบุคคลใชการเผชิญปญหาดวย
การทําหรือคิดโดยไมคํานึงถึงวาจะออกมาดีหรือไมดี 4) มีการใชคําวา “จัดการทําใหลดลง” หมายถึง 
การหลีกเลี่ยง ทําลาย หรือยอมรับสภาพความเครียดเชนเดียวกับการอยูเหนือสภาพแวดลอม  
โดยทั่วไปการทํางานของการเผชิญปญหา (Function of coping) เปนการเอาชนะความสําคัญ
ระหวางการเผชิญปญหาโดยตรงที่ไปจัดการหรือเปลี่ยนแปลงสาเหตุของปญหาท่ีทําใหเกิด
ความเครียดและการเผชิญปญหาก็เปนผูกํากับโดยตรงตอการตอบสนองของอารมณตอปญหาน้ัน 
ซ่ึงเราเรียกชื่อเปนทางการวา “การเผชิญปญหาที่ปญหา” (Problem-focused coping) และสิ่งที่เกิด
ตอมาภายหลังคือ “การเผชิญปญหาที่อารมณ” (Emotional-focus coping)  โดยปกติรูปแบบการมุง
ที่อารมณ (Motional-focus) ของการเผชิญปญหามักเกิดเม่ือบุคคลไดประเมินแลววาไมมีสิ่งที่
สามารถทําใหการแกไขเปนอันตราย ถูกขมขูหรืออยูในสภาพแวดลอมที่ทาทาย  ในขณะที่การเผชิญ
ปญหาแบบมุงที่ปญหาจะเปนในทางตรงกันขาม คือ เปนการแกปญหาท่ีมีความเปนไปไดมากขึ้น
เม่ือเง่ือนไขดังกลาวไดถูกประเมินวาเปนการตอบสนองตอการเปล่ียนแปลง  (Lazarus; & Flokman, 
1984: 150) ซ่ึงกระบวนการดังกลาวอธิบายดวยโมเดลความเครียดและการเผชิญปญหา  ใน
ภาพประกอบ 2 ดังน้ี 

 

 
 
ภาพประกอบ 2 โมเดลความเครียดและการเผชิญปญหา (Original stress and coping  
       model)  
 
ที่มา: ปรับปรุงจาก โฟลกแมน (Flokman, 2008) 
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ลาซาลัสและโฟลกแมน (Lazarus; & Flokman, 1984: 305) ไดนําแนวคิดพ้ืนฐานที่
ออกแบบการวิจัยเพ่ือศึกษาในเรื่อง “ความเครียด การเผชิญปญหาและการปรับตัว” (Stress, coping 
and adaptation) โดยใชหลักการวิจัยเชิงปริมาณตามหลักปฏิฐานนิยมที่ศึกษาตัวแปรที่เกิดขึ้นกอน
เปนสาเหตุที่เปนไปไดของการปรับตัวของบุคคลในระยะยาว การเกิดความเจ็บปวยหรือการไม
สามารถทําหนาที่ปกติในสังคมได โดยไดศึกษาจากการวิจัยเชิงทดลองหรือหาความสัมพันธของตัว
แปร ซ่ึงเปนความซับซอนของตัวแปรที่มีปฏิสัมพันธกันระหวางปจจัยนําดานบุคคล (Antecedent 
person) กับตัวแปรปจจัยสภาพแวดลอม ซ่ึงปจจัยที่เกิดกอนไดรับการทดสอบครั้งเดียวทําใหเกิดผล
คือการปรับตัว ซ่ึงในการออกแบบงานวิจัยแบบด้ังเดิมน้ันไมไดเปนการเรียนรูโดยตรงเก่ียวกับ
กระบวนการที่วาปจจัยที่เกิดกอนตัวใดที่มีอิทธิพลตอตัวแปรผลลัพธ กระบวนการน้ีมีขอสันนิษฐานที่
มักใชอางอิงกับแนวคิดที่ระบุตัวแปรของลักษณะบุคคลหรือตัวแปรปจจัยสภาพแวดลอม งานวิจัย
อาจเปนการคาดเดา ตัวอยางเชน ตัวแปรปจจัยดานบุคคลที่ระบุคือ รูปแบบการเผชิญปญหา (Style 
of coping) และตัวแปรดานปจจัยสภาพแวดลอมคือ ความตองการ หรือ ความเครียดจากเหตุการณ
ที่เกิดขึ้นในชีวิต เชน การเปลี่ยนงาน ตามตัวอยางน้ี จึงเปนการรวมกันของปจจัยดานบุคคล 
(Person) และปจจัยดานสภาพแวดลอม (Environment) ที่มีอิทธิพลตอผลการปฏิบัติงาน 
(Performance) ที่มีตองานใหม ซ่ึงรูปแบบการเผชิญปญหา (เปนตัวแปรปจจัยดานบุคคล – Person 
variable) เปนตัวแปรที่ถูกนําเขาไปอยูในกระบวนการแนวคิดน้ี (Lazarus; & Flokman, 1984: 302) 
ดังแสดงในภาพประกอบ 3 ที่อธิบายไดวา ปจจัยดานบุคคลและปจจัยสภาพแวดลอมรวมกันทําให
เกิดผลกระทบในดานตาง ๆ ทั้ง 3 ดาน (ดานสุขภาพรางกายและการเจ็บปวย ดานขวัญและกําลังใจ 
และดานความสามารถในการทํางาน) เม่ือพิจารณาเฉพาะตัวแปรที่อยูในกระบวนการเกิดผลลัพธ
ดังกลาว ลาซาลัส (Lazarus, 2000: 211) ไดอธิบายปจจัยเชิงเหตุ กระบวนการ ตลอดจนผลลัพธที่
เกิดขึ้นในโมเดลความเครียดและการเผชิญปญหาไวตามภาพประกอบ 4 และ 5  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 3 แสดงปจจัยเชิงสาเหตุและผลกระทบที่เกิดตามแนวคิดการวิจัยแบบปฏิฐานนิยม  
       (Traditional cause-and-effect research-positivism)  
   
       ที่มา: ปรับปรุงจาก Lazarus and Flokman (1984: 303) 

 ปจจัยนํา 
(Antecedents) 

ผลจากการปรบัตวัในระยะยาว 
(Long-range Adaptation Outcomes)ตัวแปรปจจัยดานบุคคล 

(Person variables) 

ตัวแปรปจจัยสภาพแวดลอม 
(Environmental variable) 

 ดานสุขภาพรางกาย/การเจ็บปวย 
(Somatic health / illness) 

 ดานขวัญและกําลังใจ (Morale) 
 ดานความสามารถในการทํางาน 

(Functioning in the world) 
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รูปประกอบ แสดงแผนผังของทฤษฎีความเครียด การเผชิญปญหา และการปรับตัว  
ที่มา : Lazarus and Flokman, 1984: 305; Lazarus, 2000: 201 
   จากรูปประกอบขางตน อธิบายไดวา    (Lazarus & Flokman, 1984: 304) 
 
 
 
 
ภาพประกอบ 4 แผนผังทฤษฏีความเครียด การเผชิญปญหา และการปรับตัว (A Theoretical  
       schematization of stress, coping, and adaptation)  
 
       ที่มา: ปรับปรุงจาก Lazarus and Flokman (1984: 305); Lazarus (2000: 201)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   

ตัวแปรดานบุคคล:  
คานิยม (Values), ความ
ผูกพัน (Commitments) 
และความเชื่อ (beliefs): 
ความรูสึกการควบคุม 
(Existential sense of 
control 

ปจจัยนําเชิงสาเหตุ  
(Causal antecedents)   

กระบวนการคั่นกลาง 
Time1…T2…T3…Tn 
Encounter 1…2…3…n 
 การประเมินขั้นตน 
การประเมินครั้งท่ีสอง 
การประเมินซ้ํา 

ผลกระทบที่
เกิดขึ้นทันทีทันใด

ผลกระทบที่เกิดขึ้นใน
ระยะยาว 

การเปล่ียนแปลงทางจิตวิทยา
(Psychological changess) 
ความรูสึกทางบวกหรือทางลบ
(Positive or negative felling) 
คุณภาพของผลลัพธท่ีเผชิญหนา 
(Quality of encounter Outcome) 

สุขภาพรางกาย /การ
เจ็บปวย (Somatic 
health/illness) 
ขวัญและกําลังใจ  
สุขภาวะท่ีดี) (Morale 
well-being) 
การทําหนาท่ีในสังคม
(Social functioning) ปจจัยสภาพแวดลอม: 

 ความตองการทาง
สถานการณ 

 ขอจํากัดทรัพยากร 
 (เชน เครือขายทาง

สังคม)  
 ความคลุมเครือของ 

ภยันอันตรายที่ใกล
เขามา 

การเผชิญปญหา (Coping): 
เผชิญปญหาท่ีปญหา (Problem-focused) 
เผชิญปญหาท่ีอารมณ (Emotion-focused) 
การมองหาการไดรับและการใชการสนับสนุนทาง
สังคม (Seeking obtaining and using social 
support) 

ผลสรุปของการเผชิญหนากับความเครียด 
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ภาพประกอบ 5 โมเดลความเครียดและการเผชิญปญหา (Model of stress and coping) 
 
           ที่มา: ปรับปรุงจาก Lazarus (2000: 211) 
 

กลยุทธการเผชิญปญหา (Coping strategies) ในงานวิจัยน้ีใชทฤษฎีความเครียดและการ
เผชิญปญหา (Stress; & coping model) ของลาซาลัสและโฟรกแมน (Flokman & Lazarus, 1980 
cited in Kammeyer-Mueller., Judge; & Scott, 2009; Lazaruz; & Flokeman, 1984: 150-152) ใน
การอธิบาย ซ่ึงประกอบดวย 2 รูปแบบไดแก  

 ปจจัยนํา 
(Antecedents) 

กระบวนการ 
(Process) 

ผลลัพธ 
(Outcomes) 

ปจจัยดานบุคคล:  
 เปาหมายและ
ลําดับช้ันของ
เปาหมาย 

 ความเช่ือเก่ียวกับ
ตนเองและโลก
ภายนอก 

 ทรัพยากรทีม่ีของ
บุคคล 

ความสัมพันธ
ระหวางบุคคล
และ
สภาพแวดลอม 
(The Person-
Environment 
Relationship) 

ปจจัยสภาพแวดลอม :  

 อันตรายและการ
สูญเสีย 

 ภัยคุกคาม 
 ความทาทาย 
 ผลประโยชน 

การประเมิน
ของบุคคล 
(Appraisal) 

ความสัมพันธ
เชิงความหมาย
ที่เปนชุด
รูปแบบเชิง
สัมพันธหลัก
(Relation 
meaning, as 
core relational 
themes) 

การเผชิญ
ปญหา 
(Coping) 

 อารมณ 1 หรือ
มากกวา 15 ชนิดและ
ผลกระทบจาก
อารมณนั้น 
(Emotion) 
 ขวัญและกําลังใจ 
(Morale) 
 การทําหนาที่ใน
สังคม (Social 
functioning) 

 สุขภาพ (Health) 
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1.  การเผชิญปญหาท่ีปญหา (Problem-focus coping) หมายถึง การที่บุคคลพยายามลด
ความเครียดโดยการลดระดับของสิ่งที่ทําใหเกิดความเครียดลงดวยการใชวิธีการเฉพาะอยางที่มี
ประสิทธิภาพสําหรับลดระดับความเครียด การสรางพฤติกรรมเฉพาะเพ่ือเปาหมายและการเขารวมใน
การแกไขปญหา การเผชิญปญหาที่ปญหาเปนลักษณะของการแกปญหาเชิงบวกซึ่งมีหลักฐานที่แสดง
ใหเห็นวาสามารถลดระดับความเครียดในระยะยาวได กลยุทธในการเผชิญปญหาที่ปญหา (Problem-
focus coping strategies) จึงเปนกลยุทธที่คลายการแกไขปญหา (Problem solving) โดยมุงสนใจที่
ปญหาโดยตรง กําหนดปญหาที่ชัดเจน สรางทางเลือกในการแกไขปญหาโดยใหนํ้าหนักในทางเลือก
แกไขปญหาที่คํานึงถึงเรื่องคาใชจายและประโยชนที่ไดรับ มีการเลือกทางเลือกที่มีเหลาน้ันและ
นําไปสูการแกไขพฤติกรรม (Lazarus & Flokman, 1984: 152) 

2.  การเผชิญปญหาที่อารมณ (Emotion-focus coping) เปนวิธีการแบบมุงสนใจอารมณ ใช
เพ่ือรักษาความหวัง (Hope) และทําใหมองโลกในแงดี (Optimism) เพ่ือปฎิเสธทั้งความจริงและ
ความหมายที่เกิดขึ้นและไมยอมรับการรับรูที่ไมดี ทําใหรูสึกเสมือนวาถาหากส่ิงน้ันเกิดขึ้นก็ไมเปนไร
และยังคงดําเนินตอไปได (Lazarus & Flokman, 1984: 150) 

บุคคลเลือกใชกระบวนการการเผชิญปญหา (Coping process) (Lazarus & Flokman, 
1984: 142) โดยพิจารณาจากคุณลักษณะหลัก 3 ประการคือ 1) การสังเกตและประเมินสิ่งที่
เก่ียวของกับสิ่งที่บุคคลกระทําหรือคิดที่แทจริง ในทางตรงกันขามกับสิ่งอะไรที่บุคคลมักทํา จะทํา
หรือควรทํามักเปนสิ่งที่เก่ียวของกับคุณลักษณะนิสัยตนเอง (Trait approach) 2) สิ่งที่บุคคลคิดหรือ
ทําจริง ๆ น้ันไดถูกวัดภายในบริบทเฉพาะที่เผชิญปญหาและลงมือกระทําที่เกิดขึ้นโดยตรงตอ
สถานการณเฉพาะ ในการทําความเขาใจการเผชิญปญหาและการวัด จึงตองรูวาบุคคลเผชิญกับ
ปญหาอะไร เพ่ือนํามากําหนดความหมายของบริบทไวและทําใหงายตอการคิดในการเผชิญปญหา
หรือการกระทําตรงตามความตองการทางบริบท 3) การพูดถึงกระบวนการการเผชิญปญหาหมายถึง
การพูดถึงการเปลี่ยนแปลงการคิดเผชิญปญหาและการกระทํา ซ่ึงเปนประสบการณที่บุคคล
ปลดปลอยความเครียดออกไป ดังน้ัน การเผชิญปญหาจึงเปนกระบวนการผลัดเปลี่ยนที่บุคคลตองมี
ในเวลาขณะนั้นระยะเวลาหนึ่งที่เรียกวาขั้นตอนกลยุทธการปองกันตนเอง (Defensive strategies) 
เชนเดียวกับสถานภาพของการเปลี่ยนแปลงระหวางความสัมพันธของบุคคลกับสิ่งแวดลอม ใน
สภาพทั่วไปเม่ือบุคคลตองเผชิญกับความเครียดมากและเกิดควบคูกันกับการเปลี่ยนแปลงในการ
เผชิญปญหา จึงถูกอธิบายดวยความคงที่ของลักษณะนิสัยทั่วไป (General trait) หรือบุคลิกภาพทาง
อารมณ (Personality disposition) ของบุคคลน้ัน แนวทางหนึ่งที่สามารถใชไดในการเผชิญปญหา
คือการเผชิญปญหาเชิงรุก ซ่ึงเปนการจัดการความเครียดในที่ทํางานโดยการปองการและการจัดการ
ความเครียดแบบเชิงรุก (Proactive coping)  การจัดการความเครียดในที่ทํางานเปนความพยายาม
ของพนักงานหรือองคการในการบริหารจัดการหรือเอาชนะความตองการและเหตุการณที่สําคัญซ่ึง
เปนสิ่งที่ทาทาย คุมคาม ทํารายหรือสูญเสียตอตนเองและการทํางานของตนเองหรือตอองคการ
โดยรวม การเผชิญปญหาเปนเสมือนการตอบสนองตอเหตุการณหรือความคาดหมายของความ
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ตองการที่จะเกิดขึ้น และสามารถนําเอาวิธีการเชิงรุก (Proactive approach) มีตอเปาหมายของ
ตนเอง (Self-imposed goals) และความทายทายมาใชได (Locke, 2000) การเผชิญปญหาแบบเชิง
รุกในองคการในรูปแบบการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการจึงเปนรูปแบบหนึ่งที่มีผูสนใจ
นํามาศึกษา โดยมีพ้ืนฐานมาจากแนวคิดโมเดลความเครียดและการเผชิญปญหา (Stress and 
coping model) ของลาซาลัสและโฟรกแมน (Lazarus & Flokman,1984) ดังเชนในงานของจัดสและ
คณะ (Judge et al.,1999) ที่ศึกษาการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการโดยใชการเผชิญกับ
ปญหาโดยมุงสนใจปญหา ซ่ึงจะกลาวในตอนที่ 3 

 
ตอนท่ี 3 แนวคิดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการ (Coping with 
Organization changes) 

แนวคิดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการ เสนอเปนคร้ังแรกโดยจัดสและคณะ 
(Judge et al.,1999) เพ่ืออธิบายการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในที่ทํางานของพนักงาน โดยมี
แนวคิดพ้ืนฐานมาจากทฤษฎีโมเดลการเผชิญปญหาและความเครียด (Stress and coping model) 
ของลาซาลัสและโฟรกแมน (Lazarus & Flokman,1984) นํามาศึกษาตอยอดในเรื่องการเผชิญ
ปญหาในองคการที่มีการเปลี่ยนแปลง แนวคิดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการ โดยจัดส
และคณะ (Judge et al.,1999) จึงไดผสานแนวคิดเร่ืองการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
ซ่ึง จัดสและคณะ (Judge et al.,1999) พบวาคุณลักษณะนิสัยของบุคคล (Trait) 7 อยางที่แบงได 2 
กลุม คือ กลุมคุณลักษณะตัวตนในเชิงบวก (Positive self-report) และกลุมดานความเส่ียงที่มี
คุณลักษณะตางกันน้ีสามารถรายงานตนเองและวัดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงของบุคคลได 
ซึ่งผลที่ไดจากการวิจัยน้ีชี้ใหเห็นวาการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงนั้นมีความสัมพันธกับแรงจูงใจ
ภายนอก (ไดแก เงินเดือน ตําแหนงงาน ผลการปฏิบัติงาน) และแรงจูงใจภายใน (ไดแก ความ
ผูกพัน ตอองคการ ความพึงพอใจในการทํางาน) ทําใหเกิดผลลัพธที่ไดในทางอาชีพการเผชิญ
ปญหายังเปนตัวแปรคั่นกลางบางสวนของความสัมพันธระหวางปจจัยที่เก่ียวของกับอารมณ (The 
dispositional factor) และผลลัพธในทางอาชีพการทํางาน   

การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการ หมายถึง การที่บุคคลใชสติปญญาและ
พฤติกรรมที่สนับสนุนใหจัดการโดยการทําใหลดหรือทําใหหมดไปในความตองการภายในและ
ภายนอกที่ เกิดจากการแลกเปลี่ยนระหวางคนกับสิ่งแวดลอม (The person-environment 
transaction) โดยการประเมินเกินกวาทรัพยากรที่บุคคลมีอยูกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นใน
องคการ หากบุคคลประเมินวาสภาพแวดลอมมีเกินกวาทรัพยากรที่ตนเองมีอยู อาจนํามาซ่ึง
ความเครียดในการทํางานและสงผลลบ เชน ความเครียดและการปรับตัวงานวิจัยไดแสดงใหเห็นวา
กลยุทธการเผชิญปญหาที่ปญหา (Problem-focus coping strategies) เปนการเผชิญปญหาโดยตรง
กับสิ่งที่ทําใหเกิดความเครียดน้ันมีประสิทธิภาพมากกวาการเผชิญปญหาท่ีอารมณ (Emotional-
focus coping strategies) ที่เปนการเผชิญปญหาที่อารมณที่ทําใหเกิดความเครียด การเปลี่ยนแปลง
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องคการมักกอใหเกิดความเครียดในชีวิตการทํางาน มีความสัมพันธกับผลลัพธในทางลบคืออาจทํา
ใหสถานภาพลดลง เกิดความขัดแยงในงานและครอบครัว ทําลายสุขภาวะทางจิตของพนักงาน 
(Flokman, Lazarus et al, 1986 cited in Judge et al., 1999)  ในงานวิจัยน้ี ผูวิจัยจะใชคําวา “การ
เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน” เพ่ือใหเขาใจชัดเจนถึงบริบทการทํางานของพนักงานที่ศึกษา
ในโรงงาน 

การวัดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
จากการทบทวนวรรณกรรม แบบวัดที่สรางเพ่ือวัดการรับรูของพนักงานในการเผชิญปญหา

การเปลี่ยนแปลงในองคการไดพัฒนาขึ้นในป 1998 โดยจัดสและพูสิก (Judge; & Pucik, 1998)  
พัฒนาตอมาในแนวคิดที่เก่ียวกับการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง (Judg et al., 1999)   แบบวัดน้ี
ไดพิจารณาจากปฏิกิริยาของพนักงานตอการเปลี่ยนแปลงและการนําการเปลี่ยนแปลง (Leading 
changes) โดยวัดจากการที่พนักงานจัดการหรือตอบสนองตอปญหาท่ีเกิดจากการเปลี่ยนแปลงใน
องคการในลักษณะของการแกปญหาเชิงบวกดวยกลยุทธการเผชิญปญหาโดยใชวิธีมุงสนใจที่ปญหา
โดยตรงอยางประสิทธิภาพเพื่อลดระดับความเครียดของพนักงาน การเขารวมในการแกไขปญหา 
การกําหนดปญหาท่ีชัดเจน สรางทางเลือกในการแกไขปญหาโดยใหนํ้าหนักในทางเลือกแกไขที่
คํานึงถึงเรื่องคาใชจายและประโยชนที่ไดรับ แลวเลือกทางเลือกที่มีเหลาน้ันและนําไปสูการกระทําที่
แกไขปญหาการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น พนักงานมองการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นวาเปนสิ่งที่ทาทาย
และเปนเรื่องที่ยอมรับได ถือเปนการสรางโอกาสในการทํางานใหมๆและมีความสนใจจัดการกับ
ความเปลี่ยนแปลงนั้นตลอดจนพยายามสงเสริมใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในองคการตนเอง จากการ
ทบทวนวรรณกรรมพบวาแบบวัดที่ใชวัดการรับรูของพนักงานตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง
ในองคการของตนเอง คือ “แบบวัดการเผชิญการเปลี่ยนแปลง” (Coping with changes scale) เปน
แบบวัดภาษาอังกฤษที่ประกอบดวยขอคําถาม 12 ขอ มีลักษณะเปนมิติเดียว (Single dimension) 
โดยประเมินคา CFA ในการวัดไดคา GF =.93, CFI=.94 Self-reportsคา reliability =.77 
Independent assessment = .79 การวัดพิจารณาจากปฏิกิริยาตอการเปลี่ยนแปลงและการนําไปสู
การเปลี่ยนแปลง แบบวัดน้ียังไมมีผูนํามาใชในรูปแบบภาษาไทย ผูวิจัยจึงไดนําตนฉบับมาปรับใชใน
งานวิจัยน้ี 

งานวิจัยที่เก่ียวของกับการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
ในการศึกษาเรื่องบทบาทของกลยุทธการเผชิญปญหาตอผลการปฏิบัติงาน (The role of 

coping strategies) พบวาการใชการเผชิญปญหาแบบหลีกหนี (Avoidance coping strategy) จะทํา
ใหเกิดความสัมพันธทางลบระหวางผูนําที่ชอบทํารายลูกนอง (Abusive supervisor) และผลการ
ปฏิบัติงาน กลาวคือในกลุมที่หัวหนามักทํารายลูกนองสูงและลูกนองมีการเผชิญปญหาแบบหลีกหนี
สูงจะทําใหผลการปฏิบัติงานต่ํา (Nandkeolyar et al., 2014)  ดังน้ันกลยุทธการเผชิญปญหาแบบ
เชิงรุก (Active coping strategies) จึงหมายถึงการที่บุคคลระบุแหลงของความเครียดและประเมิน
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แนวทางที่เปนไปไดเพ่ือกําจัดความเครียดที่เกิดขึ้นและตองใชการเผชิญปญหาเชิงรุก  (Lazarus; & 
Flokman, 1984) 

งานวิจัยหลักที่ผูวิ จัยศึกษาและสรางตัวแปรนี้ มาจากงานของจัดสและคณะ (Judge, 
Thoresen, Pucik, & Welbourne, 1999) ที่ศึกษาการบริหารจัดการในการรับมือกับการเปลี่ยนแปลง
องคการ ในกลุมตัวอยางผูบริหารระดับกลางและระดับบนของฝายบุคคลใน 6 องคการ ศึกษาการ
เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงองคการท่ีเคยเปลี่ยนแปลงจากการลดขนาดองคการ งานวิจัยใช
คําถามเพ่ือสอบถามการเปลี่ยนแปลงในองคการท่ีทําใหเกิดผลกระทบตอทุกสวนของงานและเปน
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นคอนขางถูกจํากัด ในงานวิจัยน้ีจัดสไดวัดการประเมินแกนแทของตนเองใน
องคการที่มีการเปลี่ยนแปลง ผลจากการวิจัยพบวาการประเมินแกนแทของตนเองมีความสัมพันธกับ
การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงองคการ ตอมาจัดสและมูเลอร (Judge & Kammeyer-Mueller, 
2011) ไดศึกษาการประเมินแกนแทของตนเองในองคการที่มีการเปลี่ยนแปลงและการเผชิญปญหาท่ี
เกิดจากการเปลี่ยนแปลงในองคการ (Coping with Organization changes) โดยเสนอเปนโมเดล
ของการประเมินแกนแทของตนเองและความสัมพันธตอความสําเร็จในอาชีพ ซ่ึงแสดงความสัมพันธ
ระหวางปจจัยลักษณะของบุคคลที่รวมถึงการประเมินแกนแทของตนเองตอความสําเร็จในอาชีพ 
โดยมีการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการเปนตัวแปรคั่นกลาง จัดสไดใหขอเสนอแนะ  
2 ประการจากงานวิจัยคือควรศึกษาเรื่องการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง (Judge, Thoresen, 
Pucik; & Welbourne, 1999) และควรนําตัวแปรการประเมินแกนแทของตนเองศึกษาในบริบท
องคการที่มีการเปลี่ยนแปลง (Judge; & Kammeyer-Mueller, 2011)  
  จากการทบทวนวรรณกรรมในแนวคิดการเผชิญปญหาของลาซาลัสและโฟลกแมน 
(Lazarus; & Flokman, 1984) และการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการ จากงานวิจัยของ
จัดสและคณะ (Judge, Thoresen, Pucik; & Welbourne, 1999; Judge; & Kammeyer-Mueller, 
2011) ผูวิจัยจึงเชื่อวา การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานเปนตัวแปรที่มีบทบาทตอพฤติกรรม
การทํางานภายใตปจจัยสภาพแวดลอมองคการที่มีการเปลี่ยนแปลง เพ่ือหาคําตอบยืนยันในประเด็น
ดังกลาว ผูวิจัยจึงคาดวา การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานไดรับอิทธิพลทางตรงจากตัวแปร
เชิงสาเหตุดานจิตลักษณะของพนักงาน (ไดแก การประเมินแกนแทของตนเอง) และตัวแปรเชิง
สาเหตุดานสภาพแวดลอมในการทํางาน (ไดแก บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ 
การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ ความคลุมเครือในงาน) ตามสมมติฐานขอที่หก   
การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานเปนตัวแปรคั่นกลางระหวางพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคการไดรับอิทธิพลทางออม ตัวแปรเชิงสาเหตุดานจิตลักษณะของพนักงาน (ไดแก การ
ประเมินแกนแทของตนเอง) และตัวแปรเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอมในการทํางาน (ไดแก 
บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ 
การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ ความ
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คลุมเครือในบทบาท) ตามสมมติฐานขอที่หา การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานเปนตัวแปร
คั่นกลางระหวางตัวแปรเชิงสาเหตุดานจิตลักษณะของพนักงาน (ไดแก การประเมินแกนแทของ
ตนเอง) และตัวแปรเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอมในการทํางาน (ไดแก บรรยากาศกลุมงานแบบมุง
ผลสําเร็จ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการใหการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการ การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ ความคลุมเครือในงาน) 
ตามสมมติฐานขอที่สาม 
 
ตอนท่ี 4 แนวคิดพหุระดับและปจจัยเชิงเหตุที่มีอิทธิพลตอการเผชิญปญหาการ
เปล่ียนแปลงในองคการและพฤติกรรมการทํางาน 

4.1 แนวคิดพหุระดับ 
ตัวแปรที่ใชในการศึกษาพฤติกรรมองคการมาจากศาสตรสาขาวิชาตางๆและมีระดับการ

วิเคราะหพหุระดับ (Robbins, 1983)  ไดแก ระดับบุคลคล ระดับกลุม และระดับองคการ  ตัวแปรที่มี
หนวยการวิเคราะหที่ระดับบุคคลสวนใหญมาจากศาสตรวิชาทางพฤติกรรมศาสตรสาขาจิตวิทยา 
เชน การเรียนรู แรงจูงใจ บุคลิกภาพ เปนตน ตัวแปรที่มีการวิเคราะหที่ระดับกลุมมาจากศาสตรทาง
สังคมวิทยา จิตวิทยาสังคม และมานุษยวิทยา เชน พลวัตของกลุม คานิยมกลุม บทบาท การส่ือสาร 
สถานะ และความขัดแยงในกลุม เปนตน สวนตัวแปรที่มีการวิเคราะหระดับองคการเปนศาสตรวิชา
ทางสังคมวิทยา มานุษยวิทยา และรัฐศาสตร ไดแก การเปลี่ยนแปลงองคการ วัฒนธรรมองคการ 
อํานาจและความขัดแยงในองคการ เปนตน (Robbins, 1983: 9; 2001) การวิเคราะหใน 3 ระดับของ
การศึกษาพฤติกรรมองคการที่เร่ิมตนจากระดับบุคคลไปสูระดับองคการที่ทับซอนกันเปน 3 ชั้น 
(ภาพประกอบ 6)  ในแตละระดับสรางขึ้นจากระดับเดิมท่ีมีอยูกอน การสรางแนวคิดกลุมมาจาก
รากฐานที่วางไวจากระดับบุคคล ในการศึกษาพฤติกรรมองคการจํากัดการทับซอนของโครงสรางไว
ที่ระดับบุคคลและระดับกลุม (Robbins, 1983: 26; 2001) จากแนวคิดการศึกษาตัวแปรในพฤติกรรม
องคการ ผูวิจัยจึงไดกําหนดตัวแปรระดับบุคคล คือ ปจจัยดานจิตลักษณะของพนักงาน  (ไดแก การ
ประเมินแกนแทของตนเอง) ปจจัยสภาพแวดลอมในการทํางานระดับบุคล (ไดแก วัฒนธรรม
องคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ การรับรูการใหการสนับสนุน
ทางสังคมจากองคการ และความคลุมเครือในบทบาท) สวนตัวแปรที่มีการวิเคราะหระดับกลุม คือ 
ปจจัยสภาพแวดลอมการทํางานระดับกลุม (ไดแก บรรยากาศกลุมแบบมุงผลสําเร็จ และภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง) ซ่ึงตัวแปรที่ศึกษาอยู ในระดับกลุมและระดับบุคคล ผูวิ จัยไดใชแนวคิด 
โมเดลพ้ืนฐานพฤติกรรมองคการของ รอบบินส (Robbins, 1983: 32; 2001: 24) ดังแสดงใน
ภาพประกอบ 6 

รอบบินส (Robbins,1983: 32; 2001: 24)  ไดนําเสนอโมเดลพฤติกรรมองคการ โดยเสนอ
ตัวแปรที่ใชศึกษาพฤติกรรมองคการเปน 3 ระดับ หรือเปนพฤติกรรมที่อยูภายใตการเปลี่ยนแปลง
และมีความเครียดที่สงผลกระทบ 3 ระดับ (ไดแก ระดับบุคคล กลุม และองคการ) ตัวแปรระดับบุ
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คล ไดแก บุคลิกภาพและอารมณ คานิยมและเจตคติ ความสามารถ คุณลักษณะทางชีวประวัติ เปน
ตน ซ่ึงสงผลตอการรับรู แรงจูงใจ และการเรียนรูในระดับบุคคล เปนการรับรูของบุคคลจะสงผลตอ
กันและกันกับการสื่อสารในระดับกลุม ตัวแปรระดับกลุม ไดแก ลักษณะโครงสรางกลุม การส่ือสาร 
ความขัดแยง ภาวะผูนําและความไววางใจ การทํางานเปนทีม อํานาจและการเมือง เปนตน ตัวแปร
เหลาน้ีตางสงผลตอโครงสรางองคการซ่ึงเปนตัวแปรระดับองคการ ตัวแปรระดับองคการ ไดแก 
วัฒนธรรมองคการ โครงสรางและการออกแบบองคการ การออกแบบการทํางานและเทคโนโลยี 
นโยบายทรัพยากรบุคคลและการฝก เปนตน  จากโครงสรางดังกลาวทําใหไดผลลัพธดานบุคคล 
(Human outcome) ที่เกิดผลลัพธ ดานผลผลิต การขาดงาน การเขาออกงาน พฤติกรรมการเปน
สมาชิก และความพึงพอใจในงาน เปนตน 

 
 
 
 
 
 

 
         ภาพประกอบ 6 โมเดลพ้ืนฐานพฤติกรรมองคการ  
 
ที่มา: ปรับปรุงจาก Basic OB Model (Robbins, 1983: 26) 
 
สรุปไดวาพฤติกรรมองคการที่ใสเขาไปซ่ึงเปนตัวแปรนําเขาดานบุคคล (Human input) ใน

ระดับบุคคล และการเปลี่ยนแปลงและความเครียด (Changes and stress) ในระดับบุคคลและกลุม 
กอใหเกิดผลลัพธดานบุคคล (Human output) จะแสดงออกทางพฤติกรรมที่มีผลตอระดับองคการ 
ดังแสดงในภาพประกอบ 7 เม่ือพิจารณาตัวแปรในแงของปจจัยบุคคลและปจจัยสภาพแวดลอม 
สามารถอธิบายกรอบแนวคิดงานวิจัยดวยทฤษฎีการเผชิญปญหาที่ลาซาลัสและโฟลกแมน 
(Lazarus; & Flokman, 1984) ใชอธิบายกระบวนการเผชิญความเครียด การเผชิญปญหาและการ
ปรับตัว โดยใชตัวแปร 3 สวนคือ ปจจัยนํา ปจจัยคั่นกลางและผลลัพธ  ซ่ึงปจจัยนํา ไดแก ตัวแปร
ดานบุคคลและตัวแปรสภาพแวดลอมโดยมีการเผชิญปญหาเปนตัวแปรคั่นกลาง หลังจากที่บุคคลได
ผานกระบวนการประเมินและใหความหมายตอความสัมพันธระหวางบุคคลและสภาพแวดลอม จน
ทําใหเกิดผลลัพธในดานตาง ๆ (ไดแก อารมณ ขวัญและกําลังใจ การทําหนาที่ในสังคม และ
สุขภาพ) 

 
 
 

ระดับองคการ (Organization system level)

ระดับกลุม (Group level)

ระดับบุคคล (Individual level)
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ภาพประกอบ 7 โมเดลพฤติกรรมองคการตามแนวคิดของรอบบินส 

 
ที่มา: ปรับปรุงจาก Basic OB Model, Stage II (Robbins, 2011: 24) 
 
จากโมเดลความเครียดและการเผชิญปญหาของลาซาลัส (Lazarus, 2000) มีตัวแปรการ

เผชิญปญหาที่ทําหนาที่เปนตัวแปรคั่นกลาง นําไปสูผลลัพธดานความสามารถในการทํางานในสังคม 
(Social functioning) ซ่ึงเทียบไดกับพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท (In-role behaviors) และ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ ดีขององคการ (OCBs) ในงานวิจัยน้ีผูวิ จัยไดนําแนวคิดโมเดล
ความเครียดและการเผชิญปญหาของลาซาลัส (Lazarus, 2000) มาศึกษารวมกับแนวคิดพฤติกรรม
องคการของรอบบินส (Robbins, 1983; 2001) ที่เสนอแนวคิดตัวแปรที่มีลักษณะเปนลําดับชั้นพหุ
ระดับ (ไดแก ระดับบุคคลและระดับกลุม) จึงสรุปแนวคิดที่อธิบายตัวแปรที่ใชในการวิจัยคร้ังนี้ ดัง
แสดงในตาราง 1 

ปจจัยเชิงเหตุทั้งระดับกลุมและระดับบุคคลตางมีอิทธิพลตอพฤติกรรมการทํางานของ
พนักงานทั้งทางตรงและทางออมโดยผานการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการเปนตัวแปร
คั่นกลาง ในการวิจัยน้ี ผูวิจัยไดกําหนดตัวแปรระดับบุคคลที่ลักษณะบุคลิกภาพ (Personality) ไดแก 
การประเมินแกนแทของตนเอง ตัวแปรปจจัยสภาพแวดลอม (Environment) ไดแก ปจจัย
สภาพแวดลอมในการทํางานระดับบุคคลและระดับกลุม โดยมีการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงใน

ตัวแปรระดับบุคคล 
ความสามารถ 
คานิยมและเจตคติ 
บุคคลิกภาพและอารมณ 
ปจจัยชีวบุคคล 

ตัวแปรระดับบุคคล 
การรับรู 
แรงจูงใจ 
การเรียนรูของบุคคล 

การตัดสินใจ
ของบุคคล 

 
ปจจัยดานบุคคล
ท่ีใสเขาไป 
(Human Input) 

การเปล่ียนแปลง
และความเครียด 
(Changes and 
Stress) 

ตัวแปรระดับกลุม  
ลักษณะโครงสรางกลุม การส่ือสาร ความขัดแยง ภาวะผูนําและความไววางใจ 
การทํางานเปนทีม อํานาจและการเมือง ตัวแปรเหลาน้ีตางสงผลตอโครงสราง
องคการซ่ึงเปนตัวแปรระดับองคการ 

ตัวแปรระดับองคการ  
ลักษณะโครงสรางกลุม การส่ือสาร ความขัดแยง 
ภาวะผูนําและความไววางใจ การทํางานเปนทีม 
อํานาจและการเมือง ตัวแปรเหลาน้ีตางสงผลตอ
โครงสรางองคการซ่ึงเปนตัวแปรระดับองคการ 

ผลลัพธดานบุคคล  
(Human output) 
 ผลผลิต / ผลิตภัณฑ / บริการ 
 การขาดงาน การลาออก  
 พฤติกรรมการเปนสมาชิก 

และความพึงพอใจในงาน 
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องคการเปนตัวแปรคั่นกลางระหวางปจจัยนํา (ไดแก ปจจัยดานบุคคลและปจจัยดานสภาพแวดลอม) 
กับผลลัพธดานพฤติกรรม (ไดแก พฤติกรรมการทํางาน) โดยผูวิจัยไดนําทฤษฏีโมเดลความเครียด
และการเผชิญปญหา (Model of stess and coping) (Lazarus, 2000: 211) และทฤษฏีพฤติกรรม
องคการ (Robbins, 1983; 2001) เปนแนวคิดในการจัดกลุมตัวแปรเพ่ือสรางกรอบแนวคิดการวิจัย 
ภายใตสภาพแวดลอมการเปลี่ยนแปลงที่อางอิงจากทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงแบบวางแผน 
(Robertson, Roberts, & Porras, 1993) และปจจัยสภาพแวดลอมของโรงงานในปจจุบันที่มีอิทธิพล
ตอพฤติกรรมการทํางานของพนักงาน ดังแสดงในตาราง 1  
 
ตาราง 1 ตัวแปรในโมเดลความเครียดและการเผชิญปญหา และพฤติกรรมองคการที่ใชในงานวิจัย 
 
 โมเดลความเครียดและการเผชิญปญหา (Model of stess and coping) (Lazarus, 2000: 211) 

ปจจัยเชิงสาเหตุ
ดานบุคคล 
(Causal 
antecedent: 
Person) 

ปจจัยเชิงสาเหตุดาน
สภาพแวดลอม 
(Causal antecedent: 
Environment) 

ปจจัยคั่นกลาง: 
การเผชิญปญหา 
(Mediating 
process: Coping) 

ผลลัพธ: การทํา
หนาท่ีในสังคม 
(Outcome: Social 
functioning) 

พ
ฤต

ิก
รร

มอ
งค

ก
าร

 (
Or

ga
niz

ati
on

 b
eh

av
ior

) 
(R

ob
bin

s, 
19

83
; 2

00
1)

 

ปจจัยการ
วิเคราะห
ระดับกลุม 

  บรรยากาศองคการแบบมุง
ผลสําเร็จ 

 ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 

  

ปจจัยการ
วิเคราะห
ระดับบุคคล 

การประเมินแกนแท
ของตนเอง 

 ความคลุมเครือของบทบาท
ในงาน 

 วัฒนธรรมองคการแบบมุง
ผลสําเร็จ 

 การรับรูขอมูลการ
เปล่ียนแปลงในองคการ 

 การรับรูการใหการสนับสนุน
ทางสังคมจากองคการ 

การเผชิญปญหา
การเปล่ียนแปลง
ในงาน 

 พฤติกรรมการ
ทํางานตาม
บทบาท 

 พฤติกรรมการ
เปนสมาชิกท่ีดี
ขององคการ 

 
          ที่มา: ปรับปรุงจาก Organization behavior (Robbins, 1983; 2001) และ Model of stress 
and coping (Lazarus, 2000: 211) 
 

ในงานวิจัยเก่ียวกับองคการที่มีโครงสรางภายในองคการปจจุบันเปนระบบที่มีหลายระดับ 
(Multilevel) เปนแนวคิดหลักของการศึกษาองคการอยางเปนวิทยาศาสตรแตมีงานวิจัยที่เก่ียวของ
โดยตรงนอย ระบบขององคการแบงออกเปน 3 แบบคือ ระดับมหภาค (Macro) ระดับกลาง (Meso) 
และระดับจุลภาค (Micro) ซ่ึงหลักของทฤษฎีที่เก่ียวของกับปรากฎการณพหุระดับคือ ปรากฎการณ
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ขามระดับ (Cross level) การเกิดขึ้นใหม (Emergent)  และพหุระดับ (Multilevel) จึงมีผลตอการ
ดําเนินการและการออกแบบการวิจัยในการอธิบายทฤษฎีพหุระดับ (Multilevel theory)  
ซ่ึงความสําคัญในการสรางองคความรูในเชิงวิทยาศาสตรขององคการ (Kozlowski; & Klein, 2000)   
แนวคิดที่สนับสนุนทฤษฎีพหุระดับ (MLT) มีหลายทฤษฏีที่เก่ียวของ ไดแก ทฤษฎี General system 
theory (GST) (Von Bertalanffy, 1968,1972 cited in Kozlowski; & Klein, 2000)  ซ่ึงมีแนวคิด
แบบองครวม เปนการมองแบบรวมรวมทั้งหมดสําคัญกวาการรวมจากสวนยอยแตละสวน  
ทฤษฏี Interaction psychology (Lewin, 1951 cited in Kozlowski; & Klein, 2000)  ทฤษฏี An 
interdisciplinary science of organizations (Robert, Hulin; & Rousseau, 1978 cited in 
Kozlowski; & Klein, 2000)  ทฤษฏี Complexity theory เปนการมองพฤติกรรมในระบบที่ซับซอนที่
รวมกัน (Emerges) จากการปฏิสัมพันธระหวางองคประกอบงายๆหรือตัวแทน (Kozlowski & Klein, 
2000)  ทฤษฎีพหุระดับ (Multilevel theory: MLT) เปนทฤษฎีที่มีเปาหมายของทฤษฎีพหุระดับ
ไมใชเพ่ือทําความเขาใจกับระบบวาเปนแบบรวมทั้งหมด แตเพ่ือยอยการเลือกในความหมายเพื่อจับ
ความซับซอนของสิ่งที่เชื่อมกันในระดับที่ตางกัน เพ่ือตัดดูความแปรปรวน (Trace variance)  
ที่เชื่อมโยงกับปรากฎการณทั่วไป (องคประกอบและกระบวนการ) ในหลายระดับที่คลายคลึงกัน 
(Homology) เปาหมายเบื้องตนของทฤษฎีพหุระดับคือเพ่ือระบุหลักการท่ีสามารถนํามาบูรณาทํา
ความเขาใจปรากฎการณที่ซอนอยูในขามระดับและขามเวลาในองคการ เพ่ือเปนแนวทางของ
พัฒนาการของทฤษฎีที่สามารถทดสอบได (Testable theory) โดยผานวิธีพหุระดับที่เหมาะสม 
กระบวนการในทฤษฎีพหุระดับประกอบดวย  2 กระบวนการ คือ 1) กระบวนการจากบนลงลาง 
(Top-Down, Cross-Level Contextual Effects) และ 2) กระบวนการจากลางขึ้นบน ซ่ึงเปนการ
รวมตัวยกขึ้นไปสูระดับบน (Bottom – up, Emergent Processes) ซ่ึงกระบวนการพื้นฐานนี้นับได
วาเปนความหลากหลายของการใหความหมายปรากฎการณพหุระดับ 

1.  กระบวนการจากบนลงลาง (Top-Down, Cross-Level Contextual Effects) ตัวแปรกลุม
และองคการท่ีมีบริบทมาจากของบุคคลในเรื่องการรับรู (perception) เจตคติ (attitude) และ
พฤติกรรมและตองมีการจัดตั้งขึ้นอยางชัดเจนในรูปแบบที่มีความหมายของพฤติกรรมองคการ 
โครงสรางลําดับชั้นของสังคมในองคการไดสรางบริบทที่เปนกลุมของตัวกระตุน บุคคลแตละคนจะ
ถูกวางซอนกันหลายระดับหรือฝงตัวอยูในสภาพแวดลอมหรือบริบทน้ัน สภาพแวดลอมมีอิทธิพล
และจํากัดตอพฤติกรรมของบุคคล ผลกระทบจากสภาพแวดลอม (contextual effects) จึงมีอิทธิพล
จากระดับที่สูงกวาตอระดับที่ต่ํากวา  ซ่ึงอิทธิพลมี 2 ประเภท คือ อิทธิพลโดยตรง (Direct effect) 
เชน แผนกเปนตัวกําหนดลักษณะงาน และอิทธิพลกํากับ (moderation) เชน ระดับของหนวยเปน
ตัวกําหนดความสามารถของผลการทํางานในระดับบุคคล 
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1.1. อิทธิพลโดยตรง (Cross Level Direct Effects) เชน ลักษณะกลุมงานเปน
ตัวกําหนดลักษณะของการ (การรับรูลักษณะงาน) 

1.2. อิทธิพลกํากับ (Cross Level Moderation) เชน โครงสรางของหนวยงานเปน
ตัวกําหนดความสามารถในการทํางาน 

2. กระบวนการจากลางขึ้นบน เปนการรวมตัวยกขึ้นไปสูระดับบน  (Bottom-up 
emergent processes) เปนกระบวนการเกิดขึ้นของระดับลางมาสูระดับบน สรางผลผลิตที่สูงขึ้น 
กระบวนการในระดับบุคคลซ่ึงจะใชกระบวนการทางจิตวิทยาสังคม สามารถกลายมาเปนระดับกลุม 
หนวยยอย และปรากฎการณในระดับองคการ จําเปนตองแสดงถึงการรวมกันอยางชัดเจนอยางมี
ความหมายในโมเดลพฤติกรรมองคการ ซ่ึงระดับของปรากฎการณเปนการรวมกัน (Combine) 
เชื่อมตอกัน (Coalesce) และเกิดขึ้นในระดับที่สูงกวา (Emerge at higher levels) องคประกอบที่
รวมกันมีการวมกันขามระดับบุคคล  กระบวนการนี้มีตัวแปรด้ังเดิมในระดับบุคคลในดานความคิด 
ความรูสึก พฤติกรรม สิ่งเหลาน้ีไดขยายไปสูการปฏิสัมพันธทางสังคมและการแลกเปลี่ยน ไดรวมตัว
กันเปนองคประกอบในระดับที่สูงขึ้นกวาเดิม (เชน การเรียนรูในองคการ โมเดลพลังใจในทีม 
ประสิทธิผลของทีม ความขัดแยงในกลุม เปนตน) เกิดกระบวนการจากระดับสางสูระดับบนที่เปน
แบบรวมกันแลวเกิดขึ้น (Emergence) หลักการของกระบวนการนี้คือปรากฎการณในระดับบนนั้น
เกิดขึ้นจากคุณลักษณะ ความคิด พฤติกรรม ความรูสึกและการมีปฏิสัมพันธในระหวางบุคคล  

เม่ือพิจารณาประเภทขององคประกอบระดับกลุม (Unit-level construct) (Kozlowski; & 
Klein, 2000: 29; Klein, K.J; & Kozlowski, 2000) แบงออกได 3 ประเภท ไดแก 1) Global unit 
properties 2) Share unit properties และ3) Configural unit properties ซ่ึงมีรายละเอียดดังน้ี  

1. Global unit properties  เปนองคประกอบที่มีลักษณะเปนรูปธรรม  สามารถบรรยาย
ลักษณะได และสังเกตลักษณะทีมไดงาย  เชน การทํางานของทีม มีลักษณะทั้งหมดของทีม ซ่ึงไม
เหมือน Share Properties และ Configural properties (Klein; & Kozlowski, 2000) ซ่ึง Global  
team properties เก่ียวของกับวัตถุประสงคที่เกี่ยวของ การพรรณา ลักษณะที่สังเกตไดงายของกลุม
ที่มาจากระดับกลุมซ่ึงไมไดเกิดจากบุคคลที่เปนการรับรู ประสบการณ เจตคติ พฤติกรรมที่
แสดงออกหรือปฏิสัมพันธแตเปนการรวมกันโดยรวมของกลุม (Kozlowski; & Klein, 2000)  ไมใช
เกิดจากลักษณะเฉพาะของสมาชิกในทีมแตละคนแตจะมีลักษณะโดดเดนแยกออกจากลักษณะหรือ
กระบวนการทางจิตวิทยาสังคมของสมาชิกในทีมหรือการทํางานของทีม เชน ถึงแมวาสมาชิกทุกคน
ในทีมบริการลูกคาจะมีการเขาใหม-ลาออก (turn over) แตหนาที่ของทีมภายในบริษัทก็ยังคง
เหมือนเดิม ในทางตรงกันขาม ทีมแบบ Share team properties อาจเปลี่ยนแปลงดีขึ้น  เน่ืองจาก
ทีม Global Team properties มีลักษณะที่เปนรูปธรรม อธิบายได และสังเกตไดงาย จึงไม
จําเปนตองเก็บขอมูลจากสมาชิกทุกคนในทีม   การเก็บขอมูลจากผูเชี่ยวชาญเพียงคนเดียวในทีมก็
ทําใหไดขอมูลที่เพียงพอตอการวัดโครงสรางของทีมได ทีมประเภทน้ีจะวัดงายกวา Share และ 
Configural  (Klein; & Kozlowski, 2000)   
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2. Share unit properties  เปนองคประกอบที่เกิดจากประสบการณ ทัศนคติ การรับรู 
การใหคุณคา แนวความคิด หรือการมีพฤติกรรมที่เหมือนกันในทีม เชน ความสามัคคีกันในทีม 
บรรทัดฐานของทีม บรรยากาศภายในทีม และลักษณะทางจิตใจ   เปนหลักฐานที่ยืนยัน วาเกิดตัว
แปรเหลาน้ีมีอยูในทีม ทฤษฎีและผูวิจัยไดอธิบายไดวาทําไมสมาชิกจึงสนใจเขามารวมทีมกันและทํา
อยางไร  การอธิบายน้ีไดรวมถึงปจจัยแวดลอมที่มีลักษณะคลายกันของสมาชิกในองคการ  เชน 
ความนาสนใจ  การคัดเลือก การใหความสนใจ การขัดเกลาทางสังคม  ภาวะผูนํา และการมี
ปฏิสัมพันธทางสังคม   ตัวแปรมี 2 ประเภทคือ การรับรู (perception) และ ความสามารถ (efficacy) 
ของเปนผูนํา ซ่ึงอาจทําใหเกิด Shared team properties  (Klein; & Kozlowski, 2000)  เปน
องคประกอบที่อธิบายถึงคุณลักษณะที่มีรวมกันของสมาชิกในกลุม เชน บรรยากาศองคการ การรับรู
ความสามารถของกลุม (Collective efficacy) และบรรทัดฐานกลุม  มีสมมติฐานวาเกิดจากหนวย
ระดับบุคคลซ่ึงเปนสมาชิกในกลุมที่มีรวมกันในเรื่อง ประสบการณ เจตคติ การรับรู คานิยม  
ความคิดหรือพฤติกรรม และมีการมารวมกันของสมาชิกในกลุมเพ่ือทําหนาที่ในการดึงดูด
(attraction) ใหความสนใจ (attrition) ถายทอดทางสังคม (Socialization) ปฏิสัมพันธทางสังคม 
(Social interaction) ภาวะผูนํา (Leadership) และกระบวนการทางจิตวิทยาอ่ืนๆ (Psychological 
process) ในแนวทางนี้ Share unit properties เกิดขึ้นจากการรวมจากความยินยอม มีแงมุมรวมกัน
ของกลุมในลักษณะองครวม Share unit properties อยูบนพ้ืนฐานของ “โมเดลแบบองคประกอบ
โดยรวม” (Composition models as whole) ซ่ึงมีลักษณะที่เหมือนกัน (Isomorphism) ระหวางการ
แสดงออกขององคประกอบในระดับที่แตกตางกัน ซ่ึงองคประกอบระดับกลุมที่มีรวมกัน (Construct 
share) มีความเหมือนกันในดานเน้ือหา ความหมาย และความเที่ยงตรงขององคประกอบที่ขาม
ระดับ (Construct validity across levels) เม่ือนักวิจัยตองการอธิบายและศึกษาตัวแปร share unit 
properties จึงจําเปนตองอธิบายรายละเอียดในการตัดสินใจของกระบวนการทางทฤษฎีในการ
ทํานายผลที่มีขอจํากัดในดานความแปรปรวนภายในกลุม (Within unit variance) เก่ียวกับ
องคประกอบที่สนใจ ความแปรปรวนภายในกลุมมีความสอดคลองกัน (คา Agreement) หรือมีความ
สมํ่าเสมอ (Consistency) คาความเชื่อม่ัน (Reliability) เกิดจากลักษณะระดับบุคคล (Individual-
level characteristics) (ไดแก ประสบการณ การรับรู เจตคติ และอ่ืนๆ) และกระบวนการปฏิสัมพันธ
ระหวางสมาชิกในกลุม (Kozlowski; & Klein, 2000: 30) ในการวัด Share properties  ที่เปน
องคประกอบที่เกิดจากระดับบุคคลที่เปนสมาชิกในกลุมมีรวมกันในดานการรับรู (Perception) 
อารมณความรูสึก (Affect) และการตอบสนอง (Response) ซ่ึงตามทฤษฏีแลวเกิดจากการมีรวมกัน
ในระดับทางจิตวิทยา (Psychological level) ดังนั้น การวัดขอมูลขององคประกอบจึงควรตอง
สอดคลองกับระดับด้ังเดิมของมัน จึงเปนการวัดโมเดลองคประกอบ (Composition model) ที่เกิดขึ้น
ภายใต The share properties ในกรณีการทํานาย Share properties อาจไมเปนสิ่งที่มีรวมกัน ซ่ึง
ในกรณีที่ขอมูลไมสามารถใหความหมายที่แสดงถึงองคประกอบที่สูงขึ้นได (Higher-level construct) 
เม่ือเปนเชนน้ัน ขอมูลที่วัดไดจึงถูกวัดในระดับบุคคล (Individual-level constructs) และ ควรวัด 
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Shareness สวนรวมภายในกลุม การที่ตัวแปรมีขอจํากัดคาความแปรปรวนภายในกลุม การรวมกัน 
(Aggregate) (คา mean) ของการวัดควรถูกออกแบบใหเปนระดับกลุม (Unit) Share properties 
ควรวัดในระดับเดิมที่เกิด (Kozlowski, & Klein, 2000: 33-35) ดวยรูปแบบการรวมกันในโมเดลที่มา
จากการรวมกันของขอมูล (Data aggregate) การรวมกันและการแสดงออกมา (Combination and 
representation) 

3. Configural unit properties  มีลักษณะเหมือน Shared Team Properties ที่มีลักษณะ
ที่เกิดจากสมาชิกแตละคนในทีม คือ ประสบการณ ทัศนคติ การรับรู การใหคุณคา ความคิด หรือ
พฤติกรรม แตลักษณะเหลาน้ีมีการเรียงลําดับ แบบแผน หรือความเปลี่ยนแปลงของลักษณะบุคลิก
สมาชิกแตละคนภายในทีม   ทีมจะมีความสัมพันธในเรื่องความสนใจเพียงเล็กนอยเก่ียวกับความ
เปนมาขององคการ ในการวิจัยทีมลักษณะนี้ ผูวิจัยไมตั้งสมมติฐานเก่ียวกับลักษณะบุคลิกภาพดาน
ความสนใจของแตละคน (เชน ความสัมพันธระหวางบุคคล บุคลิกภาพ อายุ) โดยจะจัดเปนภาพรวม
ของสมาชิกทุกคนในทีม  ผูวิจัยจะพยายามที่จะวางลักษณะสวนบุคคลเหลานี้ใหอยูเปนภาพรวมใน
ทีม  Global unit properties แตกตางจาก Share และ configural  ในระดับเริ่มตนของมัน ซ่ึง 
Global unit properties  มาจากระดับกลุม (Unit level) เปนปรากฎการณระดับเดียว (Single-level)  
ในทางตรงกันขาม Share และ Configural เกิดจากระดับที่ต่ํากวาแตมาเปนระดับที่สูงขึ้น (Higher-
level) share และ configural มาจากการรวมกันของคุณลักษณะบุคลิกภาพ พฤติกรรม การคิดของ
สมาชิกในกลุมและมีปฏิสัมพันธกัน เกิดคุณลักษณะของกลุมในองครวม Share และ Configural 
แสดงออกถึงปรากฎการณในชวงของทั้งสองระดับหรือระดับมากกวาน้ัน จําเปนขามระดับในสิ่งที่
คลายกันแสดงออกถึงการเกิดขึ้นใหมในรูปแบบขององคประกอบ (Composition form) ของการ
เกิดขึ้นจากการรวมกัน (Emergence) 

โมเดลพหุระดับ (Kozlowski; & Klein, 2000: 39) มี 3 รูปแบบ ไดแก โมเดลระดับเดียว 
โมเดลขามระดับ และ โมเดลท่ีมีรูปแบบคลายคลึงกันหลายระดับ ซ่ึงมีรายละเอียดดังน้ี  

1.  โมเดลระดับเดียว (Single-level model) มีองคประกอบที่สัมพันธกันในระดับเดียวของ
ทฤษฏีและการวิ เคราะห  เปนโมเดลทางจิตวิทยาที่ เปนระดับบุคคล  (individual-level) มี
ความสัมพันธกันในระดับเดียว ใชอธิบายความสัมพันธระหวางตัวแปรหนึ่งระดับของทฤษฎีและการ
วิเคราะห   นักวิจัย Micro-Organization มักจะหารูปแบบเด่ียว และเปนระดับบุคคล ซ่ึงเปนระดับที่
คุนเคยกัน แตโมเดลระดับทีม (Team-level model) ก็ยังเปนโมเดลระดับเดียว (Single-level 
models) ดวย   โมเดลระดับทีมเปนโมเดลที่มีลักษณะความสัมพันธเฉพาะระหวาง Global shared 
และ/หรือ Configural ทีมเทาน้ัน ซ่ึงเปนลักษณะที่ซับซอน จากลักษณะโมเดลระดับบุคคล 
(individual-level models)   ดังนี้ โมเดลระดับทีม จึงไมรวมโมเดลระดับบุคคลหรือองคประกอบ
ระดับองคการ (Organizational-level construct) ในโมเดลระดับเดียว อาจแสดงออกในรูปแบบ
จํานวนของทฤษฎีและความทาทายของการวิเคราะหขอมูล  โมเดลขามระดับ (Cross-level model) 
เปนโมเดลที่อธิบายความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระและตัวแปรตามในระดับการวิเคราะหที่ตาง
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ระดับกัน โดยทั่วไปแลวจะเปนจากบนลงลาง คือผลจากตัวแปรระดับบนสงผลตอตัวแปร มี
ความสัมพันธกันอยางนอย 2 ระดับ  เปนโมเดลที่อธิบายความสัมพันธระหวางตัวแปรที่มีความตาง
ระดับกันในการวิเคราะห  โมเดลขามระดับมีผลโดยตรงคือ ตัวแปรที่ทํานายในระดับที่หน่ึงของการ
วิเคราะห ที่ทําใหตัวแปรที่เปนผลที่แตกตางมักจะเกิดผลต่ําในระดับการวิเคราะห   รูปแบบของ
โมเดลขามระดับมี 3 ลักษณะคือ 

1.1.  แบบมีอิทธิพลทางตรง (Direct effects) โดยมีบริบททําหนดระดับที่ต่ํากวา 
1.2.  แบบมีอิทธิพลกํากับ (Moderator) โดยมีบริบทแปรผันตามความสัมพันธของระดับ 

ที่ต่ํากวา 
1.3.  แบบ Frog pond มีอิทธิพลจากระดับลางที่สัมพันธกันภายในระดับที่สูงกวา 

2. โมเดลที่มีรูปแบบคลายคลึงกันหลายระดับ เปนโมเดลที่มีลักษณะเฉพาะที่แสดง
ความสัมพันธระหวางตัวแปรสองตัวที่อยูในหลายระดับของการวิเคราะห เชน ความสัมพันธระหวาง
การอยูใตบังคับ (Dependence) กับการมีอํานาจเหนือ 

จากการทบทวนวรรณกรรม งานวิจัยน้ีมีตัวแปรที่คาดวาเปนตัวแปรในระดับกลุมได 2 ตัว 
ไดแก บรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จ และภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงสอดคลองกับลักษณะ
ของระดับกลุมในรูปแบบ Share unit properties ดังน้ี 

1. บรรยากาศองคการ เปนสิ่งที่สมาชิกในกลุมมีรวมกัน สมาชิกที่มีประสบการณให
ความหมายรวมกัน (Ehrhart, Schneider; & Macey, 2014; Ehrhart, Schneider; & Macey, 2014) 
เชนเดียวกับความหมายของบรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จ ที่เปนการรับรูตอสภาพแวดลอม
ภายในกลุมที่มีรวมกันที่กระตุนในเกิดความสําเร็จในการทํางาน (Stinger, 2002) จากความหมาย
ดังกลาว จึงกลาวไดวา บรรยากาศองคการ เปนองคประกอบแบบ Share properties  

2. ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง เปนสิ่งแสดงถึงความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามที่เปน
แรงผลักดันใหบุคคลทุมเทในผลงานจากการทํางาน (Vroom, 1964: 284 cited in Bass, 1985:11)   

ตามแนวคิดของคอสโรสกี้และไคล (Kozlowski; & Klein, 2000) ไดอธิบายหลักการวัด
องคประกอบ Share properties วาเปนองคประกอบที่เกิดจากระดับบุคคลที่เปนสมาชิกในกลุมมี
รวมกันในดานการรับรู (perception) อารมณความรูสึก (Affect) และการตอบสนอง (Response) ซ่ึง
ตามทฤษฏีแลวเกิดจากการมีรวมกันในระดับทางจิตวิทยา (Psychological level) ดังนั้น การวัด
ขอมูลขององคประกอบจึงควรตองสอดคลองกับระดับด้ังเดิมของมัน จึงเปนการวัด Composition 
model ที่เกิดขึ้นภายใต The share properties ดังน้ันแลวในความเปนจริงการทํานาย Share 
properties อาจไมเปนสิ่งที่ มีรวมกัน ซ่ึงในกรณีที่ขอมูลไมสามารถใหความหมายที่แสดงถึง
องคประกอบที่สูงขึ้นได (Higher-level construct) เม่ือเปนเชนน้ัน ขอมูลที่วัดไดจึงถูกวัดในระดับ
บุคคล (Individual-level constructs) และ ควรวัดการมีรวมกัน ภายในกลุม การที่ตัวแปรมีขอจํากัด
คาความแปรปรวนภายในกลุม การรวมกัน (Aggregate) (คา mean) ของการวัดควรถูกออกแบบให
เปนระดับกลุม (Unit)  Share properties ควรวัดในระดับเดิมที่เกิด ดวยรูปแบบการรวมกันในโมเดล
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ที่มาจากการรวมกันของขอมูล (Kozlowski; & Klein, 2000: 33-35) ในการวิเคราะหองคประกอบทั้ง
สอง จึงใชการวิเคราะหองคประกอบยืนยันพหุระดับ (Multilevel confirmatory factor analysis:  
MFCA) ของขอคําถามเพ่ือดูวาคาคะแนนสามารถนําไปยกระดับเปนระดับกลุมไดหรือไม  

การทดสอบ MCFA (Muthen, 1994 cited in  Chen, Mathieu; & Bliese, 2004: 288) เปน
วิธีการที่ใชเพ่ือทดสอบโครงสรางการวัดระดับบุคคลและระดับการรวมกัน (Aggregate- level) เพ่ือดู
ความสอดคลองกันของโมเดลและรูปแบบบบางอยางของโมเดลอางอิง (Referent-shift model) 
เพราะการวัดที่เหมือนกันถูกใชเพ่ือประเมินองคประกอบในหลายๆระดับการวิเคราะห ตามที่มูเท็น 
(Mutehn, 1994 cited in Chen, Mathieu; & Bliese, 2004) ไดอธิบายไววาการวิเคราะหไดระบุไป
พรอมๆ กันของโครงสรางตัวแปรในสองระดับการวิเคราะห อยางไรก็ตาม เม่ือเลือกทดสอบคา
คะแนน คารวม การรวมกัน (Aggregate properties) และองคประกอบอางอิงในรูปแบบอ่ืน ควรใช 
MCFA ทดสอบแยกในระดับที่สอดคลองกันของการวิเคราะห ถาองคประกอบนั้นเปนมิติเดียว 
(Unidimension) ควรใช Multi-group LISREL วิเคราะหทดสอบแฟคเตอรขามระดับการวิเคราะห  
การใชเทคนิค Factor analysisน้ัน นักวิจัยควรใชอยูบนพ้ืนฐานของแทคนิคความเที่ยงตรงทาง
เน้ือหา (Content validation techniques) เพ่ือทดสอบดูวาองคประกอบพหุระดับ (Multi-level 
constructs) มีความเทากันขามระดับการวิเคราะห ดังนั้น การวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันพหุ
ระดับ (Multilevel confirmatory factory analysis: MCFA) เปนการแยกออกของคาสหสัมพันธของ
กลุมตัวอยาง (The total sample covariance matrix) ของคาคะแนนภายในกลุม (Within-group) 
และระหวางกลุม (Between-group) ในขณะที่ CFA (Multilevel confirmatory factory analysis: 
CFA) เปนการวิเคราะหคาสหสัมพันธของความแปรปรวน (The total variance–covariance matrix) 
ของตัวแปรสังเกตที่เปนตัวแปรระดับเดียว เปนการเอาคาเฉลี่ยในกลุมมาสรางคะแนน 

ในการตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางและตรวจสอบขอมูล จึงใชทั้งการวิเคราะหพหุระดับ
และการวิเคราะหระดับเดียว ซ่ึงการวิเคราะหระดับเดียว (Confirmatory factory analysis: CFA) 
เปนการวิเคราะห The total variance–covariance matrix ของตัวแปรสังเกตที่เปนตัวแปรระดับ
เดียว สวนการวิเคราะหพหุระดับ (Multilevel confirmatory factory analysis: MFCA) เปนการแยก
ออกของคาสหสัมพันธของกลุมตัวอยาง (the total sample covariance matrix) ของคาคะแนน
ภายในกลุม (Within-group) และระหวางกลุม (Between-group) การวิเคราะหองคประกอบเชิง
ยืนยันพหุระดับ (Multilevel confirmatory factory analysis: MCFA) ของตัวแปร จึงเปนการ
ตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางและตรวจสอบขอมูลที่ใชในการวิเคราะหพหุระดับ (Multilevel 
confirmatory factory analysis: MFCA) ของตัวแปร โดยวิเคราะหหาคาสหสัมพันธภายในช้ัน 
(Interclass correlations: ICC) ระหวางตัวแปรทั้ง 2 ระดับ เพ่ือดูวารอยละของการผันแปรทั้งหมด
ในแตละดานของตัวแปรนั้นมีการผันแปรในกลุมแลวและมีความผันแปรระหวางกลุมหรือไม ทั้งนี้คา 
ICC ควรมีคามากกวา 0.05 จึงสามารถนําไปวิเคราะหพหุระดับได 
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จากการทบทวนวรรณกรรมทําใหผูวิจัยจัดกลุมปจจัยเชิงเหตุพหุระดับ ไดแก ปจจัยดานจิต
ลักษณะของพนักงาน ปจจัยดานสภาพแวดลอมการทํางานของพนักงาน และปจจัยดาน
สภาพแวดลอมการทํางานของกลุมงาน ซ่ึงประกอบดวยตัวแปรและมีรายละเอียดดังตอไปน้ี 

 
4.2 ตัวแปรระดับบุคคล  
ตัวแปรดานจิตลักษณะของพนักงาน  
4.2.1 การประเมินแกนแทของตนเอง (Core self-evaluations: CSEs) 
แนวคิดการประเมินแกนแทของตนเอง  
การประเมินแกนแทของตนเองเปนแนวคิดที่บูรณาการเพ่ือทําความเขาใจพื้นฐานความรู

เก่ียวกับบุคคล (Bono; & Judge, 2003) โดยใชองคความรูวิชาการ 8 ดาน ไดแก 1) ดานปรัชญา 2) 
ดานวิจัยทางจิตวิทยาคลินิค 3) ดานการฝกปฏิบัติทางจิตวิทยาคลินิค 4) ดานความพึงพอใจในการ
ทํางาน 5) ดานความเครียด 6) ดานพัฒนาการเด็ก 7) ดานบุคลิกภาพ และ 8) ดานจิตวิทยาสังคม   
แนวคิดการประเมินแกนแทจึงสามารถอธิบายไดในสวนเรื่องของแหลงที่ทําใหเกิดอารมณความรูสึก
เก่ียวกับความพึงพอใจในงาน (Judge et al., 1977)  จัดสและคณะ (Judge, Lock; & Durham, 
1977 cited in  Judge, Lock, Durham; & Kluger, 1998) ไดนิยาม การประเมินแกนแท (Core 
evaluations) หมายถึง “การที่บุคคลประเมินแกนด้ังเดิม (Bottom-line evaluations) จากขอสรุป
พ้ืนฐานซึ่งเปนจิตใตสํานึกพ้ืนฐานของบุคคลเก่ียวกับตนเอง บุคคลอ่ืนและความเปนจริงของโลก
ภายนอก” จากแนวคิดเร่ืองการประเมินแกนแท (Core Evaluations) (Judge, Bono; & Erez, 2002)  
จัดสและคณะ (Judge, Lock; & Durham, 1977) ไดพัฒนาทฤษฎีเก่ียวกับคุณลักษณะนิสัย (Traits) 
ดานการประเมินแกนแทที่มีผลโดยตรงตอบุคคลอ่ืน โดยมุงศึกษา “ตัวตน” (Self) ของบุคคล จัดส
เห็นวาลักษณะนิสัยการประเมินแกนแทของตนเอง (The core self-evaluations trait) มีลักษณะ
ครอบคลุมสิ่งอ่ืนและมีความเฉพาะเจาะจงมากกวา มีความเปนลักษณะนิสัย (Trait) มากกวาลักษณะ
นิสัยตามสภาวะ (State) (Judge et al., 1997) ในที่สุดจัดสไดสรุปความหมายคําวา “การประเมิน
แกนแทของตนเอง” (Core self-evaluation) หมายถึง ประเมินตนเอง (Self-appraisal) สวนคําวา 
การประเมินแกนแทภายนอก (External core evaluations) หมายถึง การที่บุคคลประเมิน
สภาพแวดลอมของตนเอง ซ่ึงจัดสและคณะ (Judge et al., 1997) ไดอธิบายความแตกตางของการ
ประเมินแกนแทภายนอก (External core evaluations) วาเปนการประเมินของบุคคลที่มีตอบุคคล
อ่ืน (เชน ความไววางใจตรงกันขามกันการไดรับการเหยียดหยาม) และโลกภายนอก (เชน ความ
เชื่อในโลกวามีเมตตา ความเชื่อวาเปนแคเพียงโลกภายนอก) ซ่ึงเปนการพัฒนาความรูสึกไววางใจที่
มีรากฐานมาจากทฤษฎีของอิริคสัน (Ericson, 1950) ที่ชี้ใหเห็นวาส่ิงที่ตรงกันขามคือการเหยียด
หยาม (Cynicism) แนวคิดหลักของการประเมินแกนแทมีความสัมพันธกับโครงสรางทางความคิดใน
สมองเก่ียวกับตนเอง (Self-schemas) เก่ียวกับกระบวนการทางจิตวิทยาที่เปนรากฐานของแหลงที่
ทําใหเกิดความพึงพอใจในการทํางาน (The dispositional source of job satisfaction)  
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ในชวงแรกเปนการศึกษาตัวแปรเพ่ือนํามาประกอบเปนคุณลักษณะบุคลิกภาพการประเมิน
แกนแทของตนเองโดยใชเกณฑของลักษณะนิสัยทางอารมณ (Dispositional traits) ในการ
ตรวจสอบความเปนลักษณะนิสัย (Trait) จัดสและคณะ (Judge et al., 1997) ใชเกณฑในการเลือก
ตัวแปรที่เปนองคประกอบของการประเมินแกนแทของตนเอง 3 ประการไดแก  1) การมุงเนนที่การ
ประเมินผล (Evaluation focus) การประเมินตนเอง (Self-evaluation) ของ แกนบุคลิกภาพ (Core 
trait) เปนตัวตอตานลักษณะของคนเดียว (One self) หรือบุคคลอ่ืนเขามาดวย 2) หลักพ้ืนฐานทาง
ทฤษฎีแกนบุคลิกภาพที่ควรมีหลักการที่ไมใชลักษณะผิวเผินของลักษณะนิสัย (Trait) (Cattell, 1965 
cited in Bono; & Judge, 2003) และ 3) ขอบเขตจากการศึกษาทฤษฎีทางบุคลิกภาพ ขอบเขต 
หมายถึง แกนบุคลิกภาพควรมีความกวางขวางภายในขอบเขตหรือแนวทางของบุคลิกภาพนั้น 
(Allport, 1961 cited in Bono & Judge, 2003) จากเกณฑที่กําหนดทั้ง 3 ขอที่กลาวขางตนทําใหได
ลักษณะนิสัย  (Trait) ที่ เขาเกณฑ  4 องคประกอบ  คือ การเห็นคุณคาในตนเอง  การรับรู
ความสามารถของตน บุคลิกภาพแบบหวั่นไหวทางอารมณ และการเชื่ออํานาจในตนเอง (Judge et 
al., 1997 cited in Bono; & Judge, 2003) โดยองคประกอบแตละตัวมีรายละเอียดดังน้ี  

1. การเห็นคุณคาในตนเอง (Self-esteem) หมายถึง การประเมินตนเองรวมในทุกดาน
เก่ียวกับมโนทัศนแหงตน (self-concept) ซ่ึงเปนบุคลิกภาพตัวเดียวที่กวางที่สุดและเปนพ้ืนฐานของ
การประเมินแกนแทของตนเองมากที่สุด (Judge et al., 1997)  

2. การรับรูความสามารถโดยทั่วไปของตน (Generalized self-efficacy) หมายถึง การ
ที่บุคคลตัดสินวาตนเองสามารถแสดงพฤติกรรมตอสถานการณในอนาคตที่เผชิญไดดีเพียงใด 
(Bandura, 1994) ซ่ึงแสดงถึงความมั่นใจในตนเอง แมวาแบนดูรากลาวถึงในบริบทของ
ปรากฎการณเฉพาะ (A situation-specific phenomenon) แตนักวิจัยบางคน (Chen; & Gully, 
1997; Gist,1987; Gist & Mitchell,1992 cited in Bono; & Judge, 2003) ไดแยงวาการรับรู
ความสามารถโดยทั่วไปของตนนั้นไดแยกการรับรูความสามารถของตนในสถานการณเฉพาะ 
(Task-specific self-efficacy) ออกจากการรับรูความสามารถของตนทั่ว ๆ ไป (Generalized self-
efficacy)  ที่หมายถึง การตัดสินวาบุคคลสามารถปฎิบัติตนไดดีเพียงใดในสถานการณตางๆ   ซ่ึง
การรับรูความสามารถของตนนี้มีความเกี่ยวของกับการเห็นคุณคาในตนเอง เน่ืองจากทั้งสองแนวคิด
น้ีเปนแงมุมที่มาจากการประเมินตนเอง (Self-appraisal) ที่เก่ียวของกับความสําเร็จหรือความ
ลมเหลวของบุคคล 

3. บุคลิกภาพแบบหวั่นไหวทางอารมณ (Neuroticism) มีความหมายในทางตรงกัน
ขาม เรียกวา การตัดสินทางอารมณ (Emotional adjustment) หรือ ความม่ันคงทางอารมณ 
(Emotional stability) ซ่ึงเปนลักณะบุคลิกภาพที่อยูใน FFM (Five factors model) ความไมม่ันคง
ทางอารมณซ่ึงมีแนวโนมแสดงออกอยางนอย 2 ลักษณะที่ตรงขามกันคือความวิตกกังวล (ไดแก 
ความไมม่ันคงทางอารมณ แนวโนมที่จะเกิดความเครียด) และการมีสุขภาวะที่ดี (Well-being)  
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4. ความเชื่ออํานาจ (Locus of control) หมายถึง ความเชื่อของบุคคลเก่ียวกับสาเหตุ
ของเหตุการณตางๆ ในชีวิตตนเอง (Rotter, 1966 cited in Bono; & Judge, 2003) ประกอบดวย 
ความเชื่ออํานาจในตน (Internal locus of control) และความเชื่ออํานาจนอกตน (External locus of 
control) เปนตัวแปรบุคลิกภาพที่ไดศึกษาเพ่ิมเติมจากเร่ือง “การเชื่ออํานาจ” 

จัดสและคณะ (Judge et al., 1997)  ไดอธิบายวาการประเมินแกนแท (Core evaluations) 
เปนรากฐานในการประเมินขั้นต่ําของบุคคลตอตนเองตอโลกและคนอื่น  การประเมินแกนแทของ
ตนเองจึงมีอิทธิพลตอการประเมินคาน้ันที่เกิดขึ้นในระดับจิตใตสํานึก (Subconsciously) ดังน้ัน การ
ประเมินสถานการณที่เฉพาะเจาะจง (ตัวอยางเชน บุคคลประเมินตองานหรือตอเพ่ือนรวมงาน) จะมี
ผลตออารมณความรูสึกที่ลึกจากส่ิงเหลานี้และเปนการประเมินการประเมินตนเองขั้นพ้ืนฐาน แมวา
ผูคนทั่วไปไมไดตระหนักในสิ่งที่มีอิทธิพลตอการประเมินตนเอง (Self-evaluations) ที่เกิดบนการ
รับรูของตนเองหรือพฤติกรรมที่เกิดขึ้น (Bono; & Judge, 2003)  บุคคลอาจมีการประเมินแกนแทใน
หลากหลายมิติ เชน การประเมินตนเอง (Self evaluation) การประเมินผูอ่ืน (Evaluation of others) 
การประเมินโลกที่เปนอยู (Evaluation of the world) ในงานที่ศึกษาเรื่องการประเมินแกนแท
ชวงแรก ๆ ในงานของจัดสและคณะ (Judge, Locke, Durham; & Kluger, 1998 cited in Bono; & 
Judge, 2003) ไดแสดงใหเห็นวา การประเมินแกนแทของตนเองมีความสําคัญ 

สรุปไดวา การประเมินแกนแทของตนเอง หมายถึง การประเมินตนเองในเชิงบวกที่เห็นวา
ตนเองเปนผูที่มีความสามารถ มีคาและสามารถควบคุมชีวิตตนเองได  เปนความคิดรวบยอดที่
แสดงออกถึงการประเมินคาที่บุคคลไดประเมินตนเองและหนาที่ในสภาพแวดลอมที่อยู บุคคลที่
ประเมินแกนแทตนเองในเชิงบวก มักประเมินคาตนเองในแงบวกอยางสมํ่าเสมอในสถานการณ ตาง 
ๆ เชน บุคคลเห็นวาตนเองเปนผูที่มีความสามารถ มีคาและสามารถควบคุมชีวิตตนเองได สวน
บุคคลท่ีประเมินแกนแทตนเองในทางลบจะมีคุณสมบัติเปนไปในทางตรงกันขาม กลาวคือ มี
แนวโนมที่มองตนเองมีคานอยกวาผูอ่ืน มุงคิดแตเร่ืองที่ลมเหลวและการขาดแคลนขาดทุน เห็นวา
ตนเองเปนเหยื่อของสังคมและสิ่งแวดลอม การประเมินแกนแทของตนเองชี้วัดดวยองคประกอบทาง
บุคลิกภาพ 4 ดานที่รวมเปนองคประกอบแบบเอกมิติ (Unidimension construct) 

การวัดการประเมินแกนแทของตนเอง 
ลักษณะขององคประกอบการประเมินแกนแทของตนเองเปนองคประกอบทางจิตลักษณะ

ลําดับขั้นที่สูงกวา(Higher order psychological constructs) ซ่ึงอาจพิจารณาไดวาเปนองคประกอบ
แฝง (Latent construct) ซ่ึงไมสามารถสังเกตได (Unobservable construct) เปนองคประกอบแฝง
แบบมิติหลากหลาย (Latent multidimensional construct) ในการวัดการประเมินแกนแทของตนเอง 
จัดสและคณะ (Judge, Erez, Bono; & Thoreson, 2003) ไดพัฒนาเปนแบบวัดที่ชื่อวา The Core 
Self-Evaluation Scale (Judge et al., 2003)  ซ่ึงเปนแบบวัดที่มี 12 ขอคําถาม ประกอบดวย
ขอความทางบวก 6 ขอ และขอความทางลบ  6 ขอ  ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 
5  ระดับ จากระดับไมเห็นดวยเปนอยางยิ่ง (Strongly disagree =1) ถึงระดับเห็นดวยเปนอยางยิ่ง 
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(Strongly agree = 5) ขอคําถามทางลบไดแกคําถามขอ 2, 4, 6, 8, 10, 12 และคําถามทางบวก 
ไดแกขอ 3, 5, 7, 9,11  ขอคําถาม 12 ขอในแบบวัดน้ีเปนแบบเอกมิติ (Single dimension) จากการ
วิจัยการประเมินแกนแทของตนเองของ จัดสและโบโน (Judge & Bono, 2003) พบวา CSEs มี
ความเที่ยงตรงในการวัด (Valid measure) ที่มีประโยชนตอการวิจัยในดานจิตวิทยาประยุกต 
(Judge; Bono; & Thoresen, 2003)  แบบวัดนี้มีผูใชแพรหลายในงานวิจัยที่เก่ียวกับการประเมิน
แกนแทของตนเอง ในประเทศไทยมีผูนําแบบวัดน้ีมาใช ไดแก งานของอมร หวังพีระพงศ (2010) 
โดยปรับเปนภาษาไทย ชื่อ “มาตรวัดการประเมินแกนแทของตนเองแบบเอกมิติ” เปนมาตรวัดแบบ
ประเมินคา 5 ระดับที่พัฒนามาจากแนวคิดของจัดสและคณะ (Judge, Erez, Bono, & Thoreson, 
2003) มีจํานวน 16 ขอที่ผานการวิเคราะหกลุมสูงกลุมต่ําที่ทดสอบดวยคาทีและวิเคราะห CITC ทุก
ขอ โดยมีคาสัมประสิทธิ์อัลฟาคอนบาคเทากับ .90   

ในงานวิจัยน้ีผูวิจัยไดปรับขอคําถามจากแบบวัด The Core Self-Evaluation Scale ตาม
แนวคิดของจัดสและคนอ่ืนๆ (Judge et al, 2003.; 2004)  โดยคงความสําคัญตามแบบวัดเดิม และ
นํามาปรับขอคําถามโดยเพิ่มเน้ือหาใหสอดคลองกับบริบทที่ศึกษาและสรางขอคําถามจากนิยาม
ปฏิบัติการที่สอดคลองกับตนฉบับที่หมายถึง การประเมินตนเองในเชิงบวกที่เห็นวาตนเองเปนผูที่มี
ความสามารถ มีคาและสามารถควบคุมชีวิตตนเองได  การประเมินแกนแทของตนเองมี
องคประกอบคุณลักษณะนิสัย (Trait) 4 ประการ  ไดแก 1) การเห็นคุณคาในตนเอง หมายถึง การ
ประเมินตนเองในภาพรวมทุกดานที่เก่ียวกับตนเองในทางที่ดี 2) การรับรูความสามารถของตน 
หมายถึง การท่ีพนักงานตัดสินวาตนเองสามารถแสดงพฤติกรรมหรือปฏิบัติงานตอสถานการณตาง 
ๆ ไดดี 3) ความม่ันคงทางอารมณ หมายถึง การที่ไมมีความวิตกกังวล มีอารมณและบุคลิกภาพ
ม่ันคง ไมมีแนวโนมที่จะเกิดความเครียดและโรคซึมเศรา 4) ความเชื่ออํานาจของตน  หมายถึง 
ความเชื่อของพนักงานที่เก่ียวกับสาเหตุของเหตุการณตางๆ ในชีวิตวาเกิดจากตนเอง ในการวัดการ
ประเมินแกนแทของตนเอง  แบบวัดน้ีพนักงานเปนผูประเมินตนเอง ซ่ึงมีลักษณะเปนแบบประเมิน
คา 6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง จริงที่สุด)   

งานวิจัยที่เก่ียวของการประเมินแกนแทของตนเอง 
จากการทบทวนงานวิจัยที่เก่ียวของในชวงระหวางปค.ศ. 1998 จนถึงปจจุบัน มีการศึกษา

วิจัยเรื่องการประเมินแกนแทของตนเองเปนจํานวนมากในแงมุมตางๆ งานวิจัยแรกๆของจัดสที่
นําเสนอทฤษฏีน้ี ไดมุงศึกษาความสัมพันธของการประเมินแกนแทของตนเองกับการทํางานใน
องคการในดานความพึงพอใจในการทํางานและผลการปฎิบัติงาน เชน ในงานวิจัยของจัดสและคณะ 
(Judge, Locke, Durham; & Kluger, 1998) พบวาการประเมินแกนแทของตนเองมีอิทธิพลตอความ
พึงพอใจในงาน (ประมาณ 37%) ที่ผานการรับรูจากในเรื่องลักษณะงานที่แทจริง (Intrinsic job 
characteristics) กลาวคือ บุคคลที่มีการประเมินแกนแทของตนเองสูงจะไดรับรางวัลในงานมากกวา
ผูที่ประเมินแกนแทตนเองต่ํา ซ่ึงไดขยายผลที่เกิดขึ้นโดยแสดงใหเห็นวาไมแตเฉพาะในเรื่องการ
ประเมินแกนแทของตนเองเทาน้ันที่มีความสัมพันธกับการรับรูลักษณะงานที่แทจริง แตยังมี
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ความสัมพันธของการประเมินแกนแทของตนเองกับความสําเร็จที่เกิดขึ้นจริงจากงานที่มีความ
ซับซอน (Judge, Bono; & Locke, 2000) ดังน้ัน จึงมีงานวิจัยตอมาที่ศึกษาการประเมินแกนแทของ
ตนเองมีอิทธิพลตอความพึงพอใจในงาน โดยผลการวิจัยไดอธิบายวาบุคคลที่คิดเชิงบวก (Positive 
individuals) ไดรับมอบหมายงานที่มีความทาทายมากกวาดังนั้นพนักงานกลุมน้ีจึงไดทํางานที่มี
ความซับซอนและยากในระดับที่เทียบเทากับการเติมเต็มสัญชาตญาตที่มีมากกวา  ขอสรุปน้ี
สนับสนุนงานวิจัยที่ศึกษาในหองทดลอง (Srivastava, Lockep; & Judge, 2002) พบวานักศึกษา
ดานการจัดการที่ประเมินแกนแทตนเองสูงมักเลือกภาระงานที่ซับซอนมากกวา ภาระงานที่ซับซอน
เปนตัวแปรคั่นกลางบางสวนของความสัมพันธระหวางการประเมินแกนแทของตนเองและความพึง
พอใจในภาระงานที่ไดรับ ผลการวิจัยยังไดสนับสนุนสมมติฐานตัวแปรเชิงสาเหตุคือการประเมินเมิน
แกนแทตนเองสงผลตอความซับซอนในงานและมีอิทธิพลตอความพึงพอใจในงาน นอกจากน้ียังมี
งานวิจัยที่พบความสัมพันธของการประเมินแกนแทตนเองตอผลการปฏิบัติงาน แมวาจุดมุงหมาย
เดิมของการวิจัยเพ่ือศึกษาความสัมพันธของบุคลิกภาพกับความพึงพอใจในงาน แตเม่ือวิจัยเพ่ิมขึ้น
พบวาทฤษฏีการประเมินแกนแทของตนเองยังสามารถนํามาใชในเร่ืองแรงจูงใจและผลการ
ปฏิบัติงาน มีงานวิจัยที่สนับสนุนวาคนที่มีคะแนนการประเมินแกนแทของตนเองในระดับสูงมักไดรับ
รางวัลในงานมากกวาคนท่ีประเมินแกนแทตนเองต่ํากวา ในงานวิจัยของจัดส (Judge; & Bono, 
2001) ไดแสดงความเช่ือมโยงของบุคลิกภาพทั้ง 4 ตัวตอผลการปฏิบัติงาน จากการสังเคราะห
วรรณกรรมทั้งหมด 105 งาน พบวาตัวแปรที่มีความสัมพันธมากท่ีสุดคือการเห็นคุณคาในตนเอง 
(Self-esteem) มีคาเทากับ 0.26 และตัวที่นอยที่สุดคือความมั่นคงทางอารมณ  (Emotional 
stability) มีคาเทากับ0.19) ในการทํานายผลการปฏิบัติงาน พบวาไมเพียงแตการประเมินแกนแท
ของตนเองมีความสัมพันธกับการรับรูลักษณะงานที่แทจริงเทาน้ัน แตยังมีอิทธิพลตอผลการ
ปฏิบัติงานดวย 

สําหรับงานวิจัยการประเมินแกนแทของตนเองในประเทศไทยในปจจุบันพบวายังมีนอย แต
มีงานวิจัยที่นาสนใจที่ศึกษาโมเดลการวัดของการประเมินแกนแทของตนเองในดานโมเดลการวัด  
ในงานของ อมร หวังพีระวงค (2553) ศึกษาเรื่อง “การประเมินแกนแทของตนเองที่ศึกษาอิทธิพล
ของการประเมินแกนแทของตนเองตอความพึงพอใจในการทํางานโดยมีความเครียดในการทํางาน
และความเหนื่อยหนายในการทํางานเปนตัวแปรสื่อ” โดยมุงศึกษามาตรวัดการประเมินแกนแทของ
ตนเอง ศึกษากลุมตัวอยางพนักงานธนาคารในเขตกรุงเทพมหานคร งานวิจัยน้ีใชแบบวัดการ
ประเมินแกนแทของตนเองแบบ 4 มิติซ่ึงวัดจากลักษณะสี่ดาน และแบบเอกมิติซ่ึงแบบวัดดัดแปลง
มาจากแนวคิดของจัดสและคณะ (2003) ผลการวิจัยพบวาโมเดลการวัดการวัดระหวางมาตรวัดแบบ 
4 มิติและมาตรวัดแบบเอกมิติไมแตกตางกันโดยพบวาผลตางของคาไควสแควรมีคาต่ํากวาคาวิกฤต
แสดงวาโมเดลทั้งสองไมแตกตางกัน นอกจากน้ียังพบวาการประเมินแกนแทของตนเองมี
ความสัมพันธกับความเครียดในการทํางาน กลาวคือ พนักงานที่มีการประเมินแกนแทของตนเองสูง
จะประเมินตนเองในทางบวก ผลพบวาพนักงานกลุมน้ีมีความเครียดในการทํางานต่ํา เน่ืองจากมี
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แนวโนมควบคุมตนเองและแกปญหาไดดีกวาพนักงานที่ประเมินตนเองในทางลบและประเมินแกน
แทตนเองต่ํากวา 

งานวิจัยการประเมินแกนแทของตนเองในองคการที่มีการเปลี่ยนแปลงที่ผานมา ไดแก งาน
ของจัดสและคณะ (Judge, Thoresen, Pucik; & Welbourne, 1999) ในป 1999 จัดสและคณะได
ศึกษาการบริหารจัดการในการรับมือกับการเปลี่ยนแปลงองคการ ในผูบริหารระดับกลางและ
ระดับบนฝายบุคคล โดยศึกษาการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงองคการของผูบริหารระดับผูจัดการ 
จากปจจัยเชิงสาเหตุที่เปนคุณลักษณะนิสัย (Dispositional traits) 7 ตัว ซ่ึงตอมาตัวแปร 3 ตัว ได
กลายเปนองคประกอบหลักของการประเมินแกนแทของตนเอง ไดแก การเชื่ออํานาจของตนเอง 
(Locus of control) การรับรูความสามารถของตน (Generalized self-efficacy) การเห็นคุณคาใน
ตนเอง (Self-esteem) ผลการวิจัยพบวาการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงเปนตัวแปรคั่นกลาง
ระหวางปจจัยเชิงสาเหตุที่เปนคุณลักษณะนิสัยและผลลัพทธทางอาชีพ ตอมาจัดสและมูเลอร 
(Judge; & Kammeyer-Mueller, 2011) ไดศึกษาการประเมินแกนแทของตนเองในองคการท่ีมีการ
เปลี่ยนแปลง โดยศึกษาใชแนวคิดเร่ืองการประเมินแกแทตนเองกับการจัดการปญหาที่เกิดจากการ
เปลี่ยนแปลงในองคการในบริบทองคการที่ มีการเปลี่ยนแปลง  โดยมุงเนนศึกษาเก่ียวกับ
ความสัมพันธระหวางการประเมินแกนแทของตนเองและเจตคติ แรงจูงใจ ผลการปฏิบัติงานและ
ความกาวหนาทางอาชีพ โดยการศึกษาประยุกตตัวแปรการประเมินแกนแทของตนเองในองคการ
รวมสมัย ทําใหเห็นความสําคัญและศักยภาพของการประเมินแกนแทของตนเองที่ที่มีตอผลการ
ปฏิบัติงานที่สรางสรรค ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงจัดสได
แนะนําใหทําการศึกษาวิจัยในเรื่องเหลาน้ีตอไป จากขอเสนอดังกลาว ผูวิจัยไดสนใจศึกษาเรื่องการ
เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงและการประเมินแกนแทของตนเอง  

จากการทบทวนวรรณกรรมผูวิจัยเชื่อวาการประเมินแกนแทของตนเองมีอิทธิพลตอ
พฤติกรรมการทํางานในสภาพแวดลอมที่มีการเปลี่ยนแปลงในโรงงาน ผูวิจัยจึงคาดวา การประเมิน
แกนแทของตนเองเปนตัวแปรดานปจจัยจิตลักษณะที่มีอิทธิพลทางตรงระดับบุคคลตอพฤติกรรม
การทํางานตามบทบาท ตามสมมติฐานขอที่สอง และมีอิทธิพลทางออมตอพฤติกรรมการทํางาน
ตามบทบาทโดยผานตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง ตามสมมติฐานขอที่สาม  มีอิทธิพล
ทางตรงตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ตามสมมติฐานขอที่ส่ี และ มีอิทธิพลทางออม
ตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการโดยผานตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงตาม
สมมติฐานขอที่หา  

 
ตัวแปรสภาพแวดลอมในการทํางานระดับบุคคล  
ประกอบดวย 2 ตัวแปร ไดแก วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูขอมูลการ

เปลี่ยนแปลงในองคการ การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ และความคลุมเครือใน
งาน 
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4.2.2 วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ (Market culture หรือ Acheivement 
culture) 

แนวคิดเรื่องวัฒนธรรมองคการ 
การศึกษาวัฒนธรรมที่ประยุกตใชกับกลุมและองคการน้ันมีแนวคิดหลักที่อยูหลายแนวคิด 

จากการทบทวนวรรณกรรมจึงพอสรุปแนวคิดที่เก่ียวของกับงานวิจัยน้ี 4 แนวคิด ไดแก แนวคิด
ทฤษฎีวัฒนธรรมองคการของเชน โมเดลเอเอสเอของชไนเดอร แนวคิดเก่ียวกับวัฒนธรรมของรอบ
บินส และแนวคิดเร่ืองวัฒนธรรมองคการของคาเมรอนและควิน มีรายละเอียดดังน้ี 

1. ทฤษฎีวัฒนธรรมองคการของเชน สําหรับการทําความเขาใจเรื่องวัฒนธรรมนั้น เชน
เห็นวาคําวา “วัฒนธรรม” มีความหมายที่สับสนเพราะกลุมและองคการนั้นแยกแยะใหชัดเจนไดยาก 
(Shein, 1992) ตามแนวคิดทฤษฎีวัฒนธรรมองคการ (Organization culture theory) ของเชน 
(Shein, 1992) จึงเริ่มจากการอธิบายคําวา “กลุม” (Group) ที่หมายถึง กลุมทางสังคม (Social unit) 
ทุกขนาดรวมถึงองคการและกลุมยอยในองคการดวย กลุมคือมีจุดรวมที่เหมือนกัน (Shared or held 
in common)  กลุมมีปรากฎการณเก่ียวพันกับวัฒนธรรมที่เกิดขึ้นอยางชัดเจน (Schein, 1992: 8-
10) ซ่ึงไดแก พฤติกรรมที่เกิดขึ้นเปนประจําเม่ือผูคนมีปฏิสัมพันธตอกัน คานิยมของกลุม คานิยมที่
ดําเนินการ ปรัชญาที่เปนทางการ กฎของเกมส บรรยากาศ ทักษะที่ติดตัว นิสัยพฤติรรมการคิด 
รูปแบบทางจิตใจและ/หรือกระบวนทัศนทางดานภาษา การมีความหมายรวมกัน สัญลักษณ
ความหมาย เปนตน เชน (Schein, 2011 cited in Ehrhart, Schneider; & Macey, 2014: 2) ได
นิยาม “วัฒนธรรมองคการ” หมายถึง รูปแบบของสมมติฐานเบื้องตนที่เรียนรูโดยองคการและถูก
แกปญหาดวยการปรับตัวกับภายนอกและบูรณาการภายในองคการจนทําใหไดผลที่พิจารณาไดวา
ถูกตอง แลวจึงถูกนําไปสอนแกสมาชิกใหมในองคการในแนวทางที่ถูกตองในเร่ืองการรับรู การคิด 
และการรูสึกที่เก่ียวของกับปญหาเหลาน้ัน แนวคิดน้ีจึงแสดงถึงความสัมพันธของวัฒนธรรมและ/
หรือการแสดงออกถึงวัฒนธรรมที่บุคคลเก่ียวของกับกลุมที่ยึดถือรวมกัน  คําวา “วัฒนธรรม” มี
องคประกอบสําคัญ 2 ประการที่เก่ียวกับแนวคิดของการรวมกัน คือ 1) วัฒนธรรม หมายถึงบางสวน
ของระดับของโครงสรางที่ม่ันคงในกลุม (Structural stability) เม่ือพูดวาส่ิงใดสิ่งหน่ึงวาเปน
วัฒนธรรม สิ่งน้ันจะไมใชแคหมายถึง “การมีรวมกัน” (Shared)  แตมีความหมายที่ลึกซ้ึงและม่ันคง 
2) วัฒนธรรม หมายถึง แบบแผนหรือการรวมกัน (Patterning or integration) ตามที่ทฤษฎีองคการ
ไดแยกความแตกตางของปญหาที่ทุกกลุมที่ตองจัดการโดยไมขึ้นกับขนาดของกลุมเปนการด้ินรน
เพ่ือใหอยูรอด เจริญเติบโตและปรับตัวในสภาพแวดลอมของกลุมและการรวมกันภายในกลุม 
(Internal integration) ที่ทําหนาที่ประจําวันไดและสามารถปรับตัว  ดังนั้นความหมายอยางเปน
ทางการของคําวา “วัฒนธรรม” ตามแนวคิดของเชน (Schein,1992: 12) หมายถึง รูปแบบของการมี
สมมติฐานพื้นฐาน (Basic assumption) รวมกันที่กลุมไดจากการเรียนรูในการแกปญหาในการ
ปรับตัวตอสภาพแวดลอมภายนอก (External adaptation) และการรวมกันภายใน (Internal 
integration) ที่ทําใหการทํางานไดดีเพียงพอตอการพิจารณาที่ถูกตอง ดังน้ันสิ่งเหลาน้ีจึงถูกสอนแก
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สมาชิกใหมในทางที่ถูกตองเก่ียวกับการรับรู การคิด และความรูสึก ที่มีตอปญหาเหลาน้ัน เชน 
(Shein, 1992: 15)  เห็นวาวัฒนธรรมกับผูนําน้ันเปรียบเสมือนเหรียญสองหนา กลาวคือ ผูนําเปน
ผูสรางวัฒนธรรมขึ้นมากอนการสรางกลุมและองคการ เม่ือวัฒนธรรมเกิดขึ้นแลวผูนําไดประเมิน
เกณฑสําหรับการเปนผูนําของกลุม  ในการวิเคราะหวัฒนธรรมของกลุมหรือองคการน้ัน เชน 
(Schein, 1990: 111; 1992: 17) ไดแยกแยะระดับความแตกตางพ้ืนฐานของวัฒนธรรมที่ปรากฎได 
3 ระดับ ไดแก ระดับวัตถุ ระดับคานิยม และระดับของสมมติฐานขั้นพ้ืนฐาน 
 ระดับวัตถุ (Artifacts) หมายถึง วัฒนธรรมขององคการที่มีโครงสรางและกระบวนการที่
มองเห็นได เปนขั้นที่ยากในการถอดรหัส ในขั้นน้ีประกอบไดดวยสิ่งตางๆทางกายภาพ การแตงกาย 
วิธีการในการติดตอกัน กลิ่นและความรูสึกตอสถานที่ อารมณความรูสึกและปรากฎการณตางๆ 
(เชน ผลิตภัณฑ ปรัชญาองคการ และรายงานประจําป เปนตน) วัฒนธรรมในระดับน้ีสังเกตไดงาย 
แตไมสามารถบอกความหมายวาเปนอยางไรและไมมีตัวชี้วัด 
 ระดับคานิยม (Espoused values) หมายถึง วัฒนธรรมองคการที่เปนแผนกลยุทธ 
เปาหมาย ปรัชญา เปนขั้นของการรับหลักการและการใหเหตุผล ขั้นนี้สามารถเทียบเคียงไดกับสิ่งที่
นักมานุษยวิทยาเรียกวา “informant” สามารถสังเกตปรากฎการณที่เกิดขึ้นไดและใชวิธีการ
สัมภาษณแบบปลายเปดเพ่ือศึกษาวัฒนธรรมในระดับน้ีไดวาพนักงานรูสึกและคิดอยางไร แต
เคร่ืองมือแบบสอบถามและสํารวจจะใชประโยชนไดนอยกวาเน่ืองจากเกิดอคติตอมิติขอคําถามที่ใช
ศึกษา จึงไมมีทางที่รูไดวาองคประกอบที่ถามนี้เก่ียวของกับวัฒนธรรมหรือไมจนกวาจะไดศึกษา
วัฒนธรรมในระดับที่ลึกกวา 
 ระดับของสมมติฐานขั้นพ้ืนฐาน (Basic underlying assumptions) หมายถึง วัฒนธรรมใน
ระดับที่รับรูมีสติ รับมาเปนความเชื่อ การรับรู การคิดและความรูสึก เปนขั้นที่เกิดแหลงของคานิยม
และการกระทํา ขั้นน้ีศึกษาโดยการสังเกต มุงสนใจเฉพาะคําถามและผานการเขารวมของสมาชิกใน
กลุมที่มีการวิเคราะหตนเอง 

2. โมเดลวัฒนธรรมองคการแบบเอเอสเอ   โมเดลน้ีชไนเดอรไดพัฒนามาจากแนวคิด
ของเชน (Schein, 2010 cited in Ehrhart, Schneider; & Macey, 2014: 2) โดยอธิบายความหมาย 
“วัฒนธรรมองคการ” วาหมายถึง รูปแบบของการรวมสมมติฐานเบื้องตนที่เรียนรูจากการแกไข
ปญหาที่เกิดจากการปรับตัวตอสภาพแวดลอมภายนอกและการบูรณาการภายใน ซ่ึงใชไดผล
เพียงพอที่พิจารณาวาถูกตองและถูกสอนตอไปยังสมาชิกใหมในแนวทางที่ถูกตองตอการรับรู การ
คิดและความรูสึกที่มีตอปญหาเหลาน้ัน ซ่ึงชไนเดอรเห็นวาความหมายนี้เปนแนวคิดที่เก่ียวของกับ
ความเชื่อ อุดมการณและคานิยมที่มีรวมกันโดยถือวาเปนเรื่องของวัฒนธรรมองคการ ชไนเดอร 
(Schnerder, 1987; Ehrhart, Schneider; & Macey, 2014) ไดศึกษาพัฒนาโมเดลเพ่ือทําความ
เขาใจการเกิดขึ้นของวัฒนธรรมองคการโดยมีพ้ืนฐานจากบริบทตาง ๆ ที่มีอิทธิพลโดยใชกรอบ
แนวคิดที่เรียกวา “เอเอสเอโมเดล” (The ASA model) เปนโมเดลเพื่อเขาใจองคการและสาเหตุที่มา
จากโครงสราง กระบวนการและเทคโนโลยีขององคการ เอเอสเอโมเดลไดพัฒนาผานชุดของ
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สมมติฐานที่เก่ียวกับเรื่อง 1) ความยากในการนําเร่ืองการเปลี่ยนแปลงองคการ (changes) 2) การ
ไดประโยชนในเรื่องบุคลิกภาพและการวัดส่ิงที่เก่ียวกับพฤติกรรมองคการ (Organization behavior) 
3) ไดทราบแหลงที่ทําใหเกิดของบรรยากาศองคการและวัฒนธรรมองคการ (Organization climate 
and culture) 4) ไดเห็นถึงความสําคัญของการสรรหาบุคลากร (Recruitment) และ 5) ความจําเปน
ทางดานทฤษฏีบุคคล (Person-based theories) ที่เก่ียวกับภาวะผูนําและเจตคติตองาน 
(Leadership and job attitude) เอเอสเอโมเดล (The ASA Model) มาจากคําวา The attraction – 
selection – attrition model ซ่ึงหมายถึง การดึงดูด การคัดเลือกและการลาออก โมเดลน้ีอธิบายวา
สถานการณที่ถูกสรางขึ้นโดยธรรมชาติจากบุคคลภายใน บุคคลที่อยูในภายองคการจะมีคานิยมและ
บุคคลิกภาพเปนเนื้อเดียวกับองคการโดยผานกระบวนการการดึงดูด การคัดเลือกและการลาออก
หรือกลาวอีกนัยหน่ึงก็คือบุคคลที่ไดรับความสนใจดึงดูดจากองคการ วัฒนธรรรมองคการท่ีมีความ
เหมือนกับองคการมากกวาผูสมัครงานคนอ่ืนๆโดยท่ัวไป ดังนั้นบุคคลที่ถูกคัดเลือกเขาทํางานใน
องคการจึงมีความคลายคลึงกับพนักงานที่มีอยูเดิมและเขากันไดดีกับวัฒนธรรมองคการมากกวา
ผูสมัครงานคนอ่ืนที่ไมถูกเลือก ในที่สุดพนักงานผูทํางานกับองคการในระยะยาวและเปนผูที่ไมสมัคร
ใจออกหรือออกโดยไมตั้งใจจึงเปนผูที่มีความคลายกันและกันมากขึ้นและคลายคลึงกับพนักงานใน
องคการทั่วไปมากกวาพนักงานที่ลาออก โมเดลน้ีไมเหมือนกับโมเดลวัฒนธรรมองคการโดยทั่วไปที่
ใหความสําคัญกับสถานการณที่มีอิทธิพลตอบุคคล แตโมเดลเอเอสเอไดวางบุคคลไวที่ตําแหนงตรง
กลางของบทบาทที่มีอิทธิพล  โมเดลมีสมมติฐานที่วากระบวนการไดเร่ิมตนจากผูกอตั้งองคการหรือ
เจาของที่มีแนวโนมมองหาคนที่มีลักษณะใกลเคียงกับตนเองและเห็นดวยกับวิสัยทัศนของบริษัท 
ดังนั้น บุคลิกภาพและคานิยมจากเจาของซ่ึงเปนบุคคลจึงไดกอรูปขึ้นเปนวัฒนธรรมองคการ เม่ือ
เวลาผานไป วัฒนธรรมยังคงอยูเน่ืองจากพนักงานยังคงรักษาไวโดยผานกระบวนการเอเอสเอ 
เน่ืองจากพนักงานมีคานิยมหลักขององคการ (Organization core value) และมีบุคลิกภาพที่
คลายกัน พนักงานที่ตั้งใจในการมีสวนรวมกันน้ันจะยอมรับขอตกลงและปฏิบัติตามวัฒนธรรมตางๆ
ที่มีในองคการ โมเดลเอเอสเอใหความสําคัญในแงของการเกิดขึ้นของวัฒนธรรมมาจากบุคคลที่อยู
ภายในองคการและยังคงอยูนานเทากับที่วงจรนี้ไดดําเนินไป องคการจะดําเนินในความคลายกัน
เชนเดิมและวัฒนธรรมก็ยังดํารงอยู  
  การเกิดวัฒนธรรมองคการตามโมเดลเอเอสเอ โดย ชไนเดอร (1987)  (Schneider, 1987: 
445) เปนการอธิบายเรื่องการอยูรอดและการเปลี่ยนแปลงองคการเปนการแสดงใหเห็นวาองคการ
เผชิญปญหาความตองการของการเปลี่ยนแปลงไดอยางไร แนวโนมในสถานการณที่มีการ
เปลี่ยนแปลงคือตองหาพนักงานใหมที่เหมาะสม (New right type) ถาหากพนักงานใหมไมสามารถมี
ความโนมเอียงเขากันไดกับพนักงานเกาที่เหมาะสม (Old right type) ก็เกิดขอผิดพลาดได พนักงาน
ใหมจึงตองมีมุมมองที่รวมกันกับพนักงานเกาและมีความโนมเอียงรวมกัน  ถาหากพนักงานใหมไม
สามารถเขาไดกับองคการ พนักงานเกาก็จะมีแรงผลักคนใหมออกไป ดังน้ันจึงตองแนใจวาพนักงาน
ใหมจะนําไปสูเรื่องภายในองคการได (ไดแก การเปลี่ยนแปลงความโนมเอียงแบบด้ังเดิม) มี
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คุณลักษณะรวมกับสิ่งที่คาดหวังใหเปลี่ยนแปลง  การเปล่ียนแปลงในองคการที่เปลี่ยนดาน
โครงสรางและกระบวนการที่ไมเหมือนเดิมมาจากแนวคิดที่วาโครงสรางและกระบวนการเปนผลลัพธ
พฤติกรรมของพนักงานในองคการมากกวาเปนตัวกําหนดพฤติกรรม เม่ือโครงสรางและกระบวนการ
ทํางานจะเปลี่ยนแปลงเม่ือพฤติกรรมของพนักงานเปลี่ยน และพฤติกรรมของพนักงานจะเปลี่ยนก็
ตอเม่ือมีความแตกตางของประเภทพนักงานที่ถูกดึงดูด (Attracted) ถูกคัดเลือก (Selected) และ
ทํางาน (Stay) อยูกับองคการตอไป  

3. แนวคิดเก่ียวกับวัฒนธรรมของรอบบินส (Robbins, 2001) เสนอวาวัฒนธรรม
องคการอยูในรูปแบบของการพรรณา (Descriptive term) การเกิดวัฒนธรรมองคการเปน
กระบวนการถายทอดทางสังคม (Socialization process) ซ่ึงเปนกระบวนการที่ปรับตัวของพนักงาน
ตอวัฒนธรรมองคการตามโมเดลกระบวนการถายทอดทางสังคม (A socialization model) ที่
ประกอบดวย 3 ขั้นตอน (Robbins, 2001: 511-512, 522) ไดแก  
 ขั้นกอนมาถึง (The pre-arrival stage) เปนชวงที่พนักงานเรียนรูในกระบวนการถายทอด
ทางสังคมที่เกิดขึ้นกอนที่พนักงานใหมเขารวมในองคการ  
 ขั้นการเผชิญหนา (The encounter stage) เปนขั้นตอนของกระบวนการถายทอดทาง
สังคมที่พนักงานใหมไดเห็นองคการตามที่เปนจริงและเผชิญหนากับความคาดหวังที่เปนไปไดหรือ
อาจเปน ในทางตรงกันขาม  
 ขั้นการเปลี่ยนแปลง (The metamorphosis stage) เปนขั้นตอนของกระบวนการถายทอด
ทางสังคมที่พนักงานใหมมีการเปลี่ยนแปลงและปรับตัวใหเขากับงาน กลุมงานและองคการ 
  วัฒนธรรมองคการไดถูกสงผานไปสูพนักงานในหลายรูปแบบ โดยพนักงานเรียนรู
วัฒนธรรมองคการไดจากเรื่องราว พิธีกรรม สัญลักษณ สิ่งของ และภาษา  (Robbins, 2001: 524) 
 รอบบินส (Robbins, 2001) ใหความหมายคําวา วัฒนธรรมองคการ หมายถึง ระบบที่
สมาชิกในองคการใหคุณคารวมกันซึ่งมีความแตกตางจากองคการอ่ืน ระบบที่สมาชิกใหคุณคา
รวมกันน้ีมีความใกลชิดกันเปนกลุมของคุณลักษณะที่เปนคานิยมองคการ (The Organization 
values) ซ่ึงการพิจารณาวัฒนธรรมองคการจะใชคุณลักษณะเบื้องตนสําคัญ 7 ประการที่รวบรวมและ
จับสาระสําคัญของวัฒนธรรมองคการเพ่ือบงบอกวัฒนธรรมของแตละองคการได (Robbins, 2001: 
510-511) ไดแก  

1. การสรางนวัตกรรมและยอมรับความเสี่ยง (Innovation and risk taking) หมายถึง 
ระดับที่พนักงานไดรับการสนับสนุนใหมีความคิดสรางสรรคและรับความเสี่ยง 

2. การใสใจกับรายละเอียด (Attention to detail) หมายถึง ระดับที่พนักงานถูก
คาดหวังใหแสดงออกถึงความแมนยํา มีการวิเคราะหและสนใจในรายละเอียดของงาน 

3. การมุงที่ผลลัพธของงาน (Outcome orientation) หมายถึง ระดับที่การบริหารมุง
สนใจที่ผลที่ไดหรือผลลัพธมากกวาสนใจในเทคนิคหรือกระบวนการที่ใชเพ่ือใหผลลัพธน้ันสําเร็จ 
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4. การใหความสนใจบุคลากร (People orientation) หมายถึง ระดับที่การบริหาร
ตัดสินใจพิจารณาถึงผลกระทบตอบุคลากรในองคการ 

5. การทํางานเปนทีม (Team orientation) หมายถึง ระดับที่กิจกรรมการทํางานที่มี
การจัดวางเปนทีมมากกวาเปนรายบุคคล 

6. การทํางานดวยความแข็งขัน (Aggressiveness) หมายถึง ระดับที่พนักงานมี
ลักษณะการทํางานแข็งขันและแขงขันมากกวาการทํางานแบบสบายๆ 

7. ความม่ันคง (Stability) หมายถึง ระดับที่กิจกรรมในองคการที่ เนนการรักษา
สถานภาพเดิมที่เปนอยู ตรงกันขามกับการเจริญเติบโต 
 รอบบินส (Robbins, 2001: 512 - 514) อธิบายวา วัฒนธรรมในองคการ ประกอบดวย 
“วัฒนธรรมหลัก” (Dominant culture) และ “วัฒนธรรมยอย”  (Subcultures) ซ่ึงวัฒนธรรมหลัก
แสดงถึงคานิยมหลัก(Core value) ขององคการท่ีมีรวมกันโดยสมาชิกในองคการ ดังนั้นเม่ือเราพูด
ถึง “วัฒนธรรมองคการ” จึงหมายถึง “วัฒนธรรมหลัก” ซ่ึงเปนมุมมองภาพรวมใหญของวัฒนธรรมที่
ทําใหองคการมีลักษณะบุคลิกแตกตางจากองคการอื่น ในขณะที่ “วัฒนธรรมยอย” มีแนวโนมที่
พัฒนาในองคการขนาดใหญซ่ึงสะทอนใหเห็นปญหาทั่วไป  สถานการณ หรือประสบการณของ
สมาชิกที่ประสบอยู วัฒนธรรมยอยมีแนวโนมที่จะถูกกําหนดโดยการแบงแผนกหรือลักษณะทาง
พ้ืนที่กายภาพในองคการ เชน แผนกผลิตมีวัฒนธรรมยอยที่เปนเอกลักษณรวมกันของสมาชิกใน
แผนก ซ่ึงประกอบดวยคานิยมหลัก (Core value) ที่มาจากวัฒนธรรมหลักรวมกับคานิยมเฉพาะใน
แผนกนั้น ถาองคการไมมีวัฒนธรรมหลักก็จะถูกรวมกันโดยวัฒนธรรมยอยเทาน้ันจึงทําใหคานิยม
จากวัฒนธรรมองคการก็จะเปนตัวแปรอิสระที่มีความสําคัญลดลง ซ่ึงตรงกันขามกับองคการที่มี
วัฒนธรรมเขมแข็งมีคานิยมองคการ (Core value) ที่สมาชิกในองคการทั้งยึดถืออยางเขมแข็งและมี
รวมกันอยางกวางขวาง สมาชิกที่ยอมรับคานิยมหลักและเพิ่มความผูกพันตอคานิยมนั้น ทําใหเกิด
เปนวัฒนธรรมที่แข็งแกรง สอดคลองกับคํานิยามที่วาวัฒนธรรมที่แข็งแกรงจะมีอิทธิพลมากตอ
พฤติกรรมของสมาชิกในองคการน้ัน เน่ืองจากมีระดับของการรวมกันและการสรางบรรยากาศ
ภายในของการควบคุมพฤติกรรม ผลที่ไดคือพนักงานมีอัตราการเขาออกอยูในระดับต่ํา พนักงาน
แสดงออกถึงพันธะสัญญาระหวางสมาชิกเก่ียวกับวาองคการมีขึ้นเพ่ืออะไร  
 ในการแบงประเภทของวัฒนธรรม รอบบินสไดใชแนวคิดของกอฟฟและโจนส (Goffee; & 
Jones, cited in Robbins, 2001: 527) ที่ใชมิติของ “ความเปนกันเอง” (Sociability) และ “ความเปน
นํ้าหน่ึงใจเดียวกัน” (Solidarity) เปนพ้ืนฐานในการแบงประเภทของวัฒนธรรมท่ีแตกตางกัน 4 แบบ 
ไดแก  

1. วัฒนธรรมแบบเครือขาย (Networked culture) เปนวัฒนธรรมที่มีความเปนกันเองสูง 
แตมีความเปนน้ําหน่ึงใจเดียวกันต่ํา องคการมองสมาชิกเหมือนเปนสมาชิกในครอบครัว ทุกคนใน
องคการรูจักกันดี สมาชิกมีความตั้งใจที่ใหความชวยเหลือผูอ่ืนในกลุมและมีการแลกเปลี่ยนขอมูล
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อยางเปดเผย ขอเสียคือวัฒนธรรมแบบน้ีมุงสนใจเรื่องสัมพันธภาพมากจนทําใหไดผลการปฏิบัติงาน
ต่ําและมีการสรางกลุมทางการเมือง 

2. วัฒนธรรมแบบรับจาง (Mercenary culture) เปนวัฒนธรรมที่มีความเปนกันเองต่ํา แตมี
ความเปนน้ําหน่ึงใจเดียวกันสูง องคการมุงเปาหมายอยางมาก สมาชิกมุงม่ันเพ่ือไปถึงเปาหมาย 
การมุงเปาหมายและวัตถุประสงคเปนหลักทําใหมีเร่ืองการเมืองในองคการที่นอยมาก ขอเสียของ
วัฒนธรรมแบบน้ีคือทําใหมีการปฏิบัติที่ขาดมนุษยธรรมตอคนที่มีผลการทํางานไมดี 

3.  วัฒนธรรมแบบแยกสวน (Fragmented culture) เปนวัฒนธรรมที่มีความเปนกันเองต่ํา
และมีความเปนนํ้าหน่ึงใจเดียวกันต่ํา องคการแบบน้ีมีลักษณะเปนปจเจกบุคคล ความผูกพันของ
บุคคลมีความสําคัญตอสมาชิกและภาระงาน พนักงานถูกตัดสินจากผลผลิตและคุณภาพของงาน 
ขอเสียหลักคือมีการวิพากษวิจารณที่มากเกินไปจากผูอ่ืนและขาดความเปนตัวตนของกลุม 

4. วัฒนธรรมแบบชุมชน (Communal culture) เปนวัฒนธรรมที่มีความเปนกันเองและมี
ความเปนนํ้าหน่ึงใจเดียวกันสูง เปนวัฒนธรรมที่ใหคุณคาทั้งสัมพันธภาพและผลการปฏิบัติงาน 
สมาชิกรูสึกเปนสวนหนึ่งของกลุมแตยังคงมุงสนใจตอเปาหมายความสําเร็จ ผูนํามักเปนแรงบันดาล
ใจและเปนผูมีบารมีที่มีมุมมองวิสัยทัศนมุงอนาคตขององคการ ขอเสียของวัฒนธรรมแบบนี้คือ
สมาชิกมักใชชีวิตทั้งหมดไปกับวัฒนธรรมแบบน้ี ผูนําเชิงบารมีมีความคิดสรางสรรคมากกวาผูตาม 
จึงเปนผลทําใหเกิดบรรยากาศการทํางานที่เกือบเปนแบบลัทธิความเชื่อ 
 นอกจากน้ียังมีรูปแบบใหม ๆ ของวัฒนธรรมองคการในปจจุบันซึ่งแบงไดเปน 4 ลักษณะ 
(Robbins; & Coulter, 2009: 69; รอบบินส, 2550: 31-34) คือ 

1.  วัฒนธรรมที่เนนจริยธรรม (Ethical culture) เปนวัฒนธรรมที่เนนการดําเนินงานแบบมี
ธรรมาภิบาล เปนธรรมตอคูคา พนักงาน และผูที่เก่ียวของ องคการมีอิทธิพลตอบรรยากาศและ
พฤติกรรมทางจริยธรรมของพนักงาน ถาวัฒนธรรมมีความแข็งแกรงและสนับสนุนมาตรฐานทาง
จริยธรรมสูงแลวก็จะสรางอิทธิพลทางบวกอยางมากตอพนักงาน ในองคการท่ัวไปแลวมักสงเสริม
มาตรฐานทางจริยธรรม ลดความกาวราว ไมมุงเนนผลลัพธอยางเดียวแตยังใสใจกับการวิธีการ
เขาถึงเปาหมายและการปฏิบัติเพ่ือใหเปาหมาย พนักงานและผูจัดการที่อยูในวัฒนธรรมนี้ถูก
สนับสนุนใหอดทนตอความเสี่ยง ความไมแนนอนที่เกิดขึ้นและไมตองการใหมีการแขงขันโดยไมมี
การควบคุม  

2. วัฒนธรรมองคการที่เนนนวัตกรรม (Innovation culture) องคการใหความสําคัญกับ
ความคิดสรางสรรค มีการริเร่ิมสิ่งใหม ๆ เปนวัฒนธรรมที่มีพ้ืนฐานของการมีรวมกันทํา ซ่ึงเปน
กุญแจสําคัญของการมีนวัตกรรม สิ่งสําคัญที่ผลักดันความมีนวัตกรรมในองคการคือวัฒนธรรมที่
องคการใหการสนับสนุน (A supportive corporate culture) 

3. วัฒนธรรมที่เนนการตอบสนองตอลูกคา (Customer-responsive culture) เปน
วัฒนธรรมที่พนักงานมีบุคลิกภาพดีและมีทัศนคติสอดคลองกับการบริการลูกคา ไดแก มีความเปน
มิตร เอาใจใส  กระตือรือรน มีความอดทนและเปนผูฟงที่ดี สภาพแวดลอมในองคการมีลักษณะงาน
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ที่ออกแบบมาเพื่อใหพนักงานตอบสนองตอความพึงพอใจลูกคา ดังนั้นพนักงานจึงตองควบคุมเปน
อยางมากโดยองคการไมตองมีกฎระเบียบและขั้นตอนที่เขมงวด มีการสรางพลังอํานาจดวยการ
ติดตอกับพนักงานโดยตรงในเรื่องเกี่ยวกับงานประจําวัน มีการสรางความชัดเจนในบทบาท (Role 
clarity) ดวยการลดสิ่งที่ไมแนนอนเกี่ยวกับงานบริการที่พนักงานทําโดยการฝกอบรมอยางตอเน่ือง
ในเรื่องความรูของผลิตภัณฑ มีการรับฟง และฝกทักษะพฤติกรรมอ่ืนๆ 

4. วัฒนธรรมที่เนนเรื่ององคการและจิตวิญญาณ (Spirituallity and Organization culture) 
หรือที่เรียกวา “จิตวิญญาณในที่ทํางาน” (Work place spirituality) เปนวัฒนธรรมที่สงเสริมคานิยม
องคการท่ีเก่ียวกับเปาหมายโดยผานการทํางานอยางมีความหมายโดยใชบริบทของชุมชน องคการ
ตระหนักดีวาพนักงานเปนผูมีจิตใจและจิตวิญญาณในการแสวงหาความหมายและเปาหมายในการ
ทํางาน ดังน้ัน ความปรารถนาจึงไมมีขอจํากัดแคในที่ทํางาน ที่ทํางานที่สรางแรงบันดาลใจมี
ความสําคัญมากยิ่งขึ้นในปจจุบันดวยเหตุผลที่วา พนักงานไดมองหาแนวทางในการเผชิญกับปญหา
ความเครียด (Cope with stresses) และความกดดันจากความวุนวายตางๆ 
 เม่ือนําวัฒนธรรมองคการไปศึกษาพฤติกรรมการทํางาน รอบบินสเห็นวาวัฒนธรรม
องคการเปนตัวแปรแทรกแซง (Intervening variable) โดยท่ีพนักงานรับรูสิ่งตาง ๆ ในองคการที่มี
พ้ืนฐานบนปจจัยที่มีระดับของการยอมรับความเสี่ยง การใหความสําคัญกับทีม และการสนับสนุน
จากบุคคลอ่ืน สิ่งเหลาน้ีเปนการรับรูที่กลายมาเปนวัฒนธรรมองคการหรือบุคคลิกภาพ ซ่ึงสิ่งที่ชอบ
หรือไมชอบจะมีผลกระทบตอผลการทํางานของพนักงานและความพึงพอใจ ซ่ึงมีผลกระทบมากขึ้น
สําหรับวัฒนธรรมที่แข็งแกรง (Robbins, 2001: 527) ความสัมพันธของวัฒนธรรมองคการและผล
การปฏิบัติงาน โดยแสดงโมเดลในภาพประกอบ 8 
 

  
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
ภาพประกอบ 8 ปจจัยที่สงผลทําใหวัฒนธรรมองคการมีอิทธิพลตอผลการปฎิบตัิงาน 

 
          ที่มา: ปรับปรุงจาก Robbins (2001: 527) “How Organization culture impacts 
performance and satisfaction” 

ปจจัยคุณลักษณะองคการ 

1. การสรางนวัตกรรมและ
ยอมรับความเส่ียง 

2. การใสใจกับรายละเอียด 
3. การมุงที่ผลลัพธของงาน 
4. การใหความสนใจ
บุคลากร 

5. การทํางานเปนทีม 
6. การทํางานเชิงรุก 
7. ความม่ันคง 

วัฒนธรรม
องคการ

วัฒนธรรม
แข็งแกรง 
 
 
 
 
 
 
วัฒนธรรม
ออนแอ 

ผลการฏิบัติ
งาน 

การรับรู 
ทําใหเกิด

ความพึงพอใจ 

ในงาน 
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4. แนวคิดเร่ืองวัฒนธรรมองคการของคาเมรอนและควิน (Cameron & Quinn, 2011) 

เปนแนวคิดที่มีผูสนใจศึกษาอยางกวางขวาง แนวคิดน้ีไดนิยาม “วัฒนธรรมองคการ” บนหลักการ
พ้ืนฐาน 2 ประการ คือ แนวทางสังคมวิทยาที่เห็นวาองคการมีวัฒนธรรม และแนวทางมานุษยวิทยา
ที่เห็นวาองคการคือวัฒนธรรม ซ่ึงโดยรวมแลวแนวคิดเก่ียวกับวัฒนธรรมจึงหมายถึงคานิยมที่มี
รวมกันเปนหลัก (The taken-for-granted valued) ภายใตฐานคติเดียวกัน (Underlying 
assumptions) มีความคาดหวัง (Expectation) และมีคําจํากัดความที่บงบอกคุณลักษณะของ
องคการและสมาชิก สวนใหญแลวใชอธิบายวัฒนธรรมองคการตามมุมมองเชิงสังคมวิทยาเปนหลัก
วา “วัฒนธรรมเปนโครงสรางทางสังคม”  คาเมรอนและควิน (Cameron; & Quinn, 2011) ไดพัฒนา
กรอบแนวคิดวัฒนธรรมองคการโดยแบงรูปแบบของวัฒนธรรมองคการที่พิจารณาจากพื้นฐานดวย
การสรางกรอบแนวคิดวัฒนธรรมองคการท่ีเรียกวา “กรอบแนวคิดคานิยมเชิงเทียบเคียง” 
(Competing values framework) (Cameron; & Quinn, 2011) ที่มีตัวบงชี้ดาน “การมุงเนน
ภายนอกหรือภายใน” (External focus or internal focus) และ “ความยืดหยุนและและการใชดุลย
พินิจ” (Flexibility and discretion) หรือ “ความม่ันคงและการควบคุม” (Stability and control) 
(Cameron; & Quinn, 2011: 173)   ทําใหไดมิติเฉพาะใน 2 ดาน คือ 1) ดานขอบเขตของ
สภาพแวดลอมที่มีการแขงขันที่มีความยืดหยุนหรือมีความคงที่ไมเปลี่ยนแปลง และ 2) ดานขอบเขต
ในดานกลยุทธขององคการ (Strategic focus) ที่มุงเนนที่จุดแข็งภายในหรือภายนอก กลาวคือ 
วัฒนธรรมองคการนั้นพิจารณาจากการที่องคการมุงเนนภายนอกหรือภายในเปนสวนใหญ องคการ
ไดพยายามสรางความยืดหยุนและมีความเปนปจเจกบุคคล หรือสรางความมีเสถียรภาพและมีการ
ควบคุม แนวคิดประกอบดวยพ้ืนฐานจากมิติทางวัฒนธรรมองคการ 6 ดาน (Six Organization 
culture dimensions) ที่ทําใหเกิดรูปแบบวัฒนธรรมหลัก 4 ประเภท (Four dominant culture types) 
(Cameron; & Quinn, 2011: 247; Daft  2003: 92; 2004:367; 2006; Schein, 1992) ดังแสดงใน
ภาพประกอบ 9 
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 วัฒนธรรมแบบเครือญาติ 
(The Clan culture) 
แนวทาง: ความรวมมือ 
ผูนํา : ผูอํานวยความสะดวก พี่เลี้ยง ผูสรางทีมงาน 
คานิยม : ความผูกพัน การส่ือสาร การมีพัฒนาการ 
ทฤษฏีประสิทธิผล : การพัฒนาบุคลากรและการมีสวน
รวมจะสรางประสิทธิผล 

 

วัฒนธรรมแบบปรับตัว 
(The Adaptability culture หรือ Adhocracy 
แนวทาง: ความคิดสรางสรรค 
ผูนํา : ผูริเร่ิม ผูสรางนวัตกรรม นายทุน ผูมีจินตนาการ 
คานิยม : การสรางนวัตกรรม การเปลี่ยนแปลงเปลี่ยน
รูปแบบ ความคลองตัว 
ทฤษฏีประสิทธิผล : การมีนวัตกรรม วิสัยทัศนและ
ทรัพยากรใหมจะสรางประสิทธิผล 

วัฒนธรรมแบบราชการ 
(The Bureaucratic culture หรือ The Hierarchy 
culture) 
แนวทาง: การควบคุม 
ผูนํา : ผูประสานงาน พี่เลี้ยง ผูจัด 
คานิยม : ประสิทธิภาพ ทันเวลา ความสอดคลองและ
ความสมํ่าเสมอ 
ทฤษฏีประสิทธิผล : การควบคุมและความมี
ประสิทธิภาพกับกระบวนการที่มีความสามารถ  
จะสรางประสิทธิผล 

วัฒนธรรรมแบบมุงผลสําเร็จ 
(The Achievement culture หรือ The Market culture) 
แนวทาง: การแขงขัน 
ผูนํา : ผูทํางานหนัก ผูแขงขัน ผูผลิต 
คานิยม : สวนแบงทางตลาด บรรลุเปาหมาย การสรางผล
กําไร 
ทฤษฏีประสิทธิผล : การแขงขันเชิงรุกและมุงเนนที่ลูกคา
จะสรางประสิทธิผล 

 
  
 

ภาพประกอบ 9 วัฒนธรรมองคการ 4 รูปแบบ ตามแนวคิดของคาเมรอนและควิน   
 
ที่มา: ปรับจาก Cameron & Quinn (2011: 53) “The competing values of leaderships,  

effectiveness, and Organization theory”  
 
 จากภาพประกอบ 9 อธิบายไดวา วัฒนธรรมองคการ 3 ดาน 6 มิติ (Cameron และ Quinn, 
2011: 29) ไดแก  

1. ดานสมมติฐานพื้นฐาน (Basic assumption) ประกอบดวยมิติ 1) คุณลักษณะเดน 
(Dominant characteristic) ขององคการหรือภาพรวมขององคการและ 2) กาวใจในองคการ 
(Organization glue) สิ่งที่ชวยประสานคนในองคการหรือกลไกที่เชื่อมสัมพันธใหองคการไวดวยกัน    

2. ดานแบบแผนการมีปฏิสัมพันธกันในองคการ (Interaction pattern) ประกอบดวย
มิติ 1) ภาวะผูนํา (Leadership) เปนรูปแบบและวิธีการของผูนําที่แทรกซึมเขาสูองคการและ 2) การ
บริหารจัดการดานบุคลากร (Management of employees)  

สภาพแวดลอม 
ภายในและ 
การบูรณาการ

ความยืดหยุนและการใชดุลยพินิจ 

สภาพแวดลอม
ภายนอกและ 
ความแตกตาง

ความมีเสถียรภาพและการควบุคม
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3. ดานทิศทางขององคการ (Organization direction) ประกอบดวยมิติ 1) กลยุทธที่
องคการใหความสําคัญ (Strategic emphasis) เปนการเนนกลยุทธเพ่ือกําหนดวาควรใหความสําคัญ
กับสวนใดในการผลักดันแผนยุทธศาสตร และ 2) เกณฑของความสําเร็จ (Criteria of success) การ
กําหนดความหมายของเกณฑของความสําเร็จที่ประเมินถึงชัยชนะ สิ่งที่ไดรับรางวัลและการฉลอง
ความสําเร็จ 
 แนวคิดนี้ไดกําหนดเกณฑการจัดมิติทางวัฒนธรรมองคการ 3 ดาน 6 มิติ ทําใหไดรูปแบบ
วัฒนธรรมหลัก 4 ประเภท (ภาพประกอบ 9) ไดแก  

1. วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (The clan culture) เปนวัฒนธรรมที่ใหความสําคัญกับ
การมีสวนรวมของพนักงานภายในองคการเพ่ือใหสามารถพัฒนาตนเองใหพรอมที่จะรองรับการ
เปลี่ยนแปลงตาง ๆ เนนความตองการของพนักงานมากกวาวัฒนธรรมแบบอื่น องคการจึงมี
บรรยากาศการทํางานที่คลายอยูในครอบครัวเดียวกัน ผูนํามุงเนนเรื่องความรวมมือ การใหความ
เอาใจใสเอ้ืออาทรตอทั้งพนักงานและลูกคา โดยพยายามหลีกเลี่ยงมิใหเกิดความรูสึกแตกตางกันทาง
สถานะภาพ ผูนํายึดม่ันในการใหความเปนธรรมและการปฏิบัติตามคําม่ันสัญญาอยางเครงครัด 

2. วัฒนธรรมแบบปรับตัว (The adaptability culture หรือ Adhocracy) เปนรูปแบบ
วัฒนธรรมที่เกิดจากการท่ีผูนําเชิงกลยุทธ (Strategic leader) มุงสรางคานิยมใหมขององคการที่เอ้ือ
ตอการเพ่ิมขีดความสามารถในการตีความหรือคาดการณภาวะแวดลอมภายนอกเพ่ือใหเกิด
พฤติกรรมในองคการที่สามารถตอบสนองไดตลอดเวลา พนักงานขององคการจึงไดรับความอิสระใน
การตัดสินใจโดยยึดคานิยมในการสนองตอบตอลูกคาเปนสําคัญ ผูนํามีบทบาทสําคัญตอการสราง
ความเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นกับองคการดวยการกระตุนพนักงานใหกลาเสี่ยง กลาทดลองคิดทําในสิ่ง
ใหมและเนนการใหรางวัล มีผลตอบแทนแกผูที่ริเร่ิมสรางสรรคเปนพิเศษ เห็นไดจากหลายบริษัทได
เปลี่ยนนโยบายใหมมาเนนเรื่องการมอบหมายพลังอํานาจในการตัดสินใจแกพนักงาน (Employee 
empowerment) เนนกลยุทธความยืดหยุนและความสามารถตอบสนองไดรวดเร็วเปนหลัก ซ่ึง
สอดคลองกับยุคแหงการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว 

3. วัฒนธรรมแบบราชการ (The bureaucratic culture หรือ The hierarchy culture) 
เปนวัฒนธรรมที่ใหความสําคัญตอภาวะแวดลอมภายในและความคงเสนคงวาในการดําเนินการ
เพ่ือใหเกิดความม่ันคง มุงเนนดานวิธีการ ความเปนเหตุผล ความมีระเบียบของการทํางาน เนนการ
ยึดถือและปฏิบัติตามกฎระเบียบ ยึดหลักความประหยัด ความสําเร็จขององคการเกิดจาก
ความสามารถในการบูรณาการและความมีประสิทธิภาพ 

4. วัฒนธรรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ (The achievement culture หรือ The market 
culture) เปนวัฒนธรรมที่มีวิสัยทัศนชัดเจนในเร่ืองเปาหมายองคการ ผูนํามุงเห็นผลสําเร็จตาม
เปาหมาย องคการมีลักษณะมุงเนนการใหบริการลูกคาพิเศษเฉพาะกลุมในภาวะแวดลอมภายนอก 
แตไมเห็นความจําเปนในการมีความยืดหยุนและการเปลี่ยนแปลงรวดเร็ว องคการจึงเนนคานิยม
แบบแขงขันเชิงรุก ความสามารถและความคิดร่ิเริ่มของบุคคล พึงพอใจตอการทํางานหนักในระยะ
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ยาวจนกวาจะบรรลุผลตามเปาหมาย คานิยมที่มุงการเอาชนะจึงเปนเสมือนกาวใจเชื่อมทุกคนใน
องคการเขาดวยกัน ใหความสําคัญการแขงขัน การเอาชนะ พนักงานที่มีผลงานดีจะไดผลตอบแทน
สูงกวาผูมีผลงานตํ่ากวา 
 จากการทบวนวรรณกรรมทําใหพอสรุปความหมาย คําวา “วัฒนธรรมองคการ” หมายถึง 
รูปแบบของสมมติฐานขั้นพ้ืนฐานของสิ่งที่กลุมหรือองคการไดคนพบหรือพัฒนาโดยผานการเรียนรู
จากการเผชิญปญหาที่เกิดขึ้นจนไดแนวทางที่ถูกตองในการปรับตัวตอสภาพแวดลอมภายนอกและ
การบูรณาการภายในองคการ ตอมาไดถูกสอนไปยังสมาชิกใหมๆ ในองคการตอการรับรู ความคิด
และความรูสึกตอปญหาที่เก่ียวของ 
 ผูวิจัยไดเลือกใช “วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ” เพ่ือศึกษาในงานวิจัยน้ีเน่ืองจาก
เปนงานวิจัยที่ศึกษาในกลุมตัวอยางที่อยูในโรงงานและองคการธุรกิจอุตสาหกรรมขนาดใหญที่อยูใน
สภาพแวดลอมการแขงขันในทางการตลาด มุงเนนการสรางผลผลิตสินคา ผลกําไร โดยผานกลไก
ทางการตลาดเศรษฐกิจ ซ่ึงองคการอยูในสภาพแวดลอมทางธุรกิจที่สวนใหญมีลักษณะวัฒนธรรมมุง
ผลสําเร็จ เม่ือนําแนวคิดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ ในสภาพแวดลอมการทํางานองคการท่ี
มีการเปล่ียนแปลงมาปรับใชกับทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงแบบวางแผน ผูวิจัยไดเทียบเคียงกับบริบท
ของงานซ่ึงเปนสภาพแวดลอมการทํางานที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลงทางปญญาของพนักงานซึ่งเปน
การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง แลวมีอิทธิพลตอพฤติกรรมการทํางานของพนักงาน วัฒนธรรม
องคการแบบมุงผลสําเร็จมีแนวคิดและรายละเอียดดังน้ี 
  
               แนวคิดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ 
 วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จไดรับความนิยมมากตั้งแตในชวงป ค.ศ. 1960 ซ่ึงเปน
ยุคที่องคการสวนใหญเผชิญหนากับความทาทายจากการแขงขันในรูปแบบใหม วัฒนธรรมแบบน้ี
อาศัยพ้ืนฐานของความแตกตางของสมมติฐานมากกวาเรื่องลําดับชั้น สิ่งที่สําคัญที่สุดคือตนทุนใน
การทําธุรกรรมแลกเปลี่ยนทางการคา (Transactional costs) คําวา “Market” ในที่น้ีไมไดหมายถึง
หนาที่การตลาดหรือการทําตลาดกับลูกคา แตหมายถึงประเภทขององคการที่ทําหนาที่เปนตลาด
ของตัวเอง (Functions as a market itself) โดยมุงเนนสภาพแวดลอมภายนอกแทนกิจการภายใน 
ใหความสนใจเรื่องการทําธุรกรรมการคาเปนหลักกับหนวยงานภายนอก เชน ผูจัดจําหนาย ลูกคา 
ผูรับเหมา ผูไดรับใบอนุญาต สหภาพและผูการกํากับดูแล เปนตน ซ่ึงไมเหมือนวัฒนธรรมแบบ
ลําดับชั้น (Hierarchy) ที่มีการควบคุมภายในดวยกฎระเบียบ งานที่มีความพิเศษเฉพาะและการ
ตัดสินใจจากสวนกลาง  วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จการดําเนินการตลาดเบื้องตนโดยผาน
กลไกทางการตลาดเศรษฐกิจ การแขงขันแบบพลวัตและมีการแลกเปลี่ยนทางการเงิน สิ่งสําคัญของ
วัฒนธรรมแบบนี้คือการควบคุมการทําธุรกรรมการคา (การแลกเปลี่ยน การขาย การทําสัญญา) กับ
หนวยงานอ่ืนเพ่ือสรางความกาวหนาในการแขงขัน วัตถุประสงคเบื้องตนขององคการคือ
ความสามารถในการสรางผลกําไรของบริษัท (Bottom-line result) การตลาดเฉพาะกลุม (Niches 
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market) มีเปาหมายท่ียืดหยุนความมั่นคงของลูกคา มีคานิยมหลัก (The core value) มี
ความสามารถในการแขงขัน (Competitiveness) และสรางผลผลิต (Productivity) ซ่ึงสิ่งเหลาน้ีมี
อิทธิพลตอวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ ทําใหเกิดผลสําเร็จไดโดยการใหความสําคัญกับ
สภาพแวดลอมภายนอกและการควบคุม สมมติฐานเบื้องตนของวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ
คือ สภาพแวดลอมภายนอกองคการน้ันมักไมเปนมิตร ลูกคาเปนผูเลือกและสนใจในคุณคา องคการ
ที่อยูในธุรกิจไดจึงตองเพ่ิมการแขงขันและมีการบริหารที่ผลักดันไปสูการสรางผลผลิตและกําไร 
ดังนั้นจึงเปนวัฒนธรรมที่มีคานิยมมุงการแขงขัน เนนความสมบูรณแบบ ความเฉลียวฉลาดและ
ความริเริ่มสวนบุคคลวัฒนธรรมแบบนี้เหมาะสําหรับองคการท่ีเก่ียวของกับการใหบริการโดยเฉพาะ
แกลูกคา  (Daft, 2006: 101) และตอสภาพแวดลอมภายนอก แตไมเนนมากในเรื่องความยืดหยุน
และการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว เปนวัฒนธรรมองคการแบบเนนผลลัพธ (A result-orient culture) 
ที่ใหคุณคาของความสามารถในการแขงขัน (Competitiveness) ความแข็งขัน (Aggressiveness) 
ความคิดริเริ่มของบุคคล (Personal initiative) ตั้งใจทํางานระยะยาวและทํางานหนักเพ่ือผลลัพธที่
บรรลุความสําเร็จ ทั้งยังใหความสําคัญกับการเอาชนะและบรรลุเปาหมายที่ทาทายที่มีความ
เฉพาะเจาะจงซึ่งเปนสิ่งยึดเหนี่ยวองคการไวดวยกัน คานิยมหลักขององคการเปนเรื่องความแข็งขัน
และความเปนมืออาชีพ (Cameron; & Quinn, 2011: 53) เม่ือเปรียบเทียบวัฒนธรรมใน 4 รูปแบบ 
วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จเปนลักษณะที่มีมากที่สุดในองคการมหาชนและองคการธุรกิจ
เอกชน จากการศึกษาของคาเมรอนและควิน (Cameron; & Quinn, 2011: 86-88)  ที่วิจัยสํารวจ
องคการมากกวา 10,000 แหงในสหรัฐอเมริกา โดยการสอบถามผูจัดการกวา 1 แสนคนเม่ือให
เปรียบเทียบองคการตนเองกับองคการอ่ืนโดยทั่วไปในกลุมธุรกิจเกียวกัน พบวาองคการท่ัวไปมี
แนวโนมคาเฉลี่ยอยูในสวนของวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จมากที่สุด เม่ือพิจารณาจากมิติ
ลักษณะทั้ง 6 ดานที่ใชวัดวัฒนธรรมองคการที่อยูในภายในอุตสาหกรรมประเภทเดียวกัน สอดคลอง
กับวัฒนธรรมในบริษัทที่เปนองคการธุรกิจมหาชน ที่ใหคุณคาของการทํางานที่เนนในเรื่องการตลาด 
การแขงขัน การทํางานที่แข็งขัน และความเปนมืออาชีพผูวิจัยจึงเลือกใชวัฒนธรรมองคการแบบมุง
ผลสําเร็จ เปนตัวแปรสภาพแวดลอมในการทํางานระดับบุคคลของการทํางานพนักงานในโรงงาน
อาหารสัตว ในการศึกษาครั้งน้ี 
 การวัดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ ใชวัด
ดวยแบบวัดชื่อ “แบบวัดวัฒนธรรมองคการ” (Organization culture assessment instrument: 
OCAI) สรางโดยคาเมรอนและควิน (Cameron; & Quinn,2011: 29) เปนเคร่ืองมือวัดที่พัฒนามา
จากกรอบแนวคิดวัฒนธรรมองคการที่สรางจากโมเดลทางทฤษฎีที่เรียกวา “กรอบแนวคิดการ
เปรียบเทียบคานิยม” (competing calues framework) ซ่ึงใชบงชี้ลักษณะวัฒนธรรมองคการที่มี
พ้ืนฐานมาจากแนวคิดเร่ืองคานิยมหลัก (Core value) การมีสมมติฐาน (Assumptions) การตีความ 
(Interpretations) และวิธีการบงชี้ลักษณะขององคการ (Approaches that characterize 
organizations) (Cameron; & Quinn, 1999 cited in Cameron; & Quinn, 2011) แบบวัด OCAI 
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เปนเครื่องมือที่ใชประเมินวัฒนธรรมองคการในปจจุบัน ในชวง 20 ปที่ผานมามีงานวิจัยมากมายที่
ไดใชแบบวัดน้ีในการวิจัยศึกษาวัฒนธรรมองคการ ซ่ึงผลที่พบจากการประเมินดวยแบบวัด  OCAI  
ไดนําไปใชศึกษาในองคการหลากหลายประเภทและหลายประเทศทั้งในอเมริกา ยุโรปและเอเชีย 
แบบวัดน้ีออกแบบเพ่ือชวยจําแนกลักษณะวัฒนธรรมขององคการที่เปนอยูในปจจุบันหรือวัฒนธรรม
ที่ปรากฎในปจจุบัน  เคร่ืองมือเดียวกันน้ียังชวยในการระบุวัฒนธรรมที่สมาชิกในองคการเชื่อวาควร
มีการพัฒนาเพื่อใหเหมาะสมกับสิ่งแวดลอมที่ตองการและโอกาสที่องคการตองเผชิญหนาในระยะหา
ปหรือในอนาคตที่กําลังมาถึง แบบวัดน้ีมีมิติทางวัฒนธรรมองคการ 3 มิติ ซ่ึงประกอบดวยกุญแจ
สําคัญ 6 ดาน (Cameron; & Quinn, 2011: 29) ไดแก มิติที่ 1 สมมติฐานพ้ืนฐาน ไดแก  
1) ดานคุณลักษณะเดน 2) ดานกาวใจในองคการ มิติที่ 2 แบบแผนการมีปฏิสัมพันธกันในองคการ 
ไดแก 3) ดานภาวะผูนํา และ 4) ดานการบริหารจัดการบุคลากร  มิติที่ 3 ดานทิศทางขององคการ 
ไดแก 5) ดานกลยุทธที่องคการใหความสําคัญ และ 6) ดานเกณฑของความสําเร็จ แตละดานมี  
4 ขอ รวมทั้งหมด 24 ขอคําถาม  
 งานวิจัยที่เก่ียวของกับวัฒนธรรมองคการ 
 จากการทบทวนเอกสารงานเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคการ ในยุคแรกผูที่ศึกษาคือ แวนเดนเบ
ริก (Vandenberghe, 1999) ศึกษาวัฒนธรรมองคการในโรงพยายาล  โดยศึกษาระดับความ
สอดคลองระหวาง วัฒนธรรมองคการและคานิยมของพนักงานใหมที่จะเปนตัวทํานายการลาออก
จากงาน วัฒนธรรมองคการในโรงพยาบาล กลุมตัวอยางกลุมที่ 1 เปนพยาบาล 630 คน จาก 28 
โรงพยาบาลประเทศเบลเยี่ยม กลุมตัวอยางกลุมที่ 2 เปนพยาบาล 492 คน ใชแบบวัด The OCP 
วัดวัฒนธรรมองคการ พบวา ความสอดคลองระหวางบุคคลและองคการมีผลกระทบตอการเขาออก
งานในชวงเวลา 1 ปอยางมีนัยสําคัญ พนักงานที่ไดคะแนนสูงมีแนวโนมที่จะอยูทํางานตอ  ใน
ประเทศไทยมีการศึกษาวัฒนธรรมองคการในโรงพยาบาลที่เก่ียวของกับพฤติกรรมจริยธรรม ไดแก 
งานของ รังสรรค โฉมยา (2543) ศึกษาความสัมพันธระหวางความเครียดในบทบาท วัฒนธรรม
องคการและจิตลักษณบางประการ ที่เก่ียวของกับพฤติกรรมจริยธรรมในการพยาบาลของพยาบาล
วิชาชีพในโรงพยาบาลของรัฐในจังหวัดหนองคาย  
  จากการศึกษาทําใหเชื่อวาวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จเปนปจจัยสภาพแวดลอมใน
การทํางานขององคการซึ่งเปนปจจัยเชิงสาเหตุหน่ึงที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมการทํางาน ผูวิจัยจึง
คาดวา ตัวแปรวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จเปนตัวแปรเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอมในการ
ทํางานที่มีอิทธิพลทางตรงตอพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการ และการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานตาม สมมติฐานขอที่สอง สมมติฐานขอที่สี่ 
และสมมติฐานขอที่หก วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จมีอิทธิพลทางออมตอพฤติกรรมการ
ทํางานตามบทบาท และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการโดยผานตัวแปรการเผชิญปญหา
การเปลี่ยนแปลงในงานตามสมมติฐานขอที่สาม และสมมติฐานขอที่หา 
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4.2.3 การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ  
(Receipt of information about the changes)   
แนวคิดการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ  
การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลง (Receipt of information about the changes) ในองคการ  

เปนการรับรูของพนักงานเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในการทํางาน และในที่ทํางานของ
ตนเอง ในระหวางที่มีการเปลี่ยนแปลงองคการ พนักงานมีความคลุมเครือที่เกิดจากการขาดขอมูลที่
เพียงพอเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงเปนสาเหตุใหพนักงานเกิดความเครียดซ่ึงกลับมามีผลทางลบตอ
การปรับตัวของพนักงาน (Ashford, 1988 cited in Heuvel, Schaufeli; & Bakker, 2010: 197) 
บุคคลสามารถตอบสนองทางบวกตอการไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงโดยมีขอมูลที่มากพอ
พรอมตอการเปลี่ยนแปลงเฉพาะ ถาพนักงานไมสามารถไดรับขอมูลเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงโดย
เฉพาะที่จะเกิดขึ้นหรือสงผลกระทบตองานของพนักงานและองคการแลว พนักงานอาจไมแนใจวาจะ
ตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงนั้นอยางไร (Milliken, 1987 cited in cited in Heuvel, Schaufeli; & 
Bakker, 2010: 197)  การเปลี่ยนแปลงขององคการสรางความคลุมเครือเพราะความไมแนนอนสวน
ใหญเกิดขึ้นเนื่องจากพนักงานไมไดรับขอมูลเพียงพอเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงที่กําลังจะมาถึงซ่ึงมัก
เก่ียวกับอนาคตที่ทําใหพนักงานลังเลที่จะปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลงนั้น (Schweiger & Denisi, 
1991 cited in Houdmont; & Leka, 2010;   Marks,1982 cited in Houdmont; & Leka, 2010) การ
รับรูขอมูลเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงมีผลกระทบความสามารถในการปรับตัวของพนักงานตอการ
เปลี่ยนแปลงในโรงงาน ซ่ึงมีทั้งการรับรูขอมูลในทางบวกเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงซึ่งชวยลด
บรรยากาศความเครียดที่อยูรอบๆ (Bordia, Jones, Gallois, Callan; & Difonzo, 2006 cited in 
cited in Heuvel, Schaufeli; & Bakker, 2010) ในการศึกษาเก่ียวกับขาวลือทั้งทางบวกและทางลบ
เก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในที่ทํางาน พบวาพนักงานที่รับรูขาวลือทางลบมีความสัมพันธกับ
การเกิดความเครียดที่เก่ียวของกับการเปลี่ยนแปลงมากกวา เม่ือเทียบกับพนักงานที่ไดยินขาวลือใน
ทางบวกและผูที่ไมรับรูขาวลือใดเลย (Heuvel, Schaufeli; & Bakker, 2010)  ประเภทการรับรูขอมูล
ที่เก่ียวของกับการเปลี่ยนแปลงในองคการอ่ืนในเรื่องการควบรวมกิจการของบริษัทอ่ืนจากการศึกษา
ของ Schweiger; & Denisi (1991) พบวาพนักงานมีความไมแนนอนนอยจะไววางใจองคการ 
ตลอดจนมีความซ่ือสัตยและหวงใยมากกวาพนักงานที่รับรูขอมูลจํากัด (Schweiger; & Denisi, 
1991) การใหขอมูลเพ่ิมในเรื่องการจัดการกับการเปลี่ยนแปลงจึงมีความสัมพันธกับการยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงที่มีมากขึ้น (Wanberg & Banas, 2000) คุณลักษณะของสภาพแวดลอมขององคการที่
มีการเปลี่ยนแปลงไดเพ่ิมความยืดหยุนทางอาชีพและสามารถปรับตัว ซ่ึงในคุณลักษณะเหลาน้ี 
องคการควรสื่อสารใหพนักงานรับรู ซ่ึง ลอนดอน (London, 1983 cited in Heuvel, Schaufeli; & 
Bakker, 2010)  ไดพัฒนาจากแนวคิดน้ีโดยเสนอวาองคการสามารถชวยสรางอาชีพที่มีความ
ยืดหยุนใหกับพนักงาน(การรับปรับตัว)ไดโดยผานการส่ือสารใหขอมูลที่ดี  พนักงานที่รับรูขอมูลการ
เปลี่ยนแปลงในองคการจะแสดงออกถึงการปรับตัวไดดีตอการเปลี่ยนแปลงองคการ (Parent, 2010) 
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การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลงที่มาจากองคประกอบของภาพการ
ทํางาน 4 ดาน (ไดแก การบริหารจัดการ ดานสังคม ดานเทคโนโลยี และดานสภาพแวดลอมทาง
กายภาพขององคการ) อางอิงตามทฤษฏีการเปล่ียนแปลงแบบวางแผน ซ่ึงเปนการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้นจากปจจัยภายใน ปจจัยดานเทคโนโลยี และปจจัยภายนอก   

สรุปไดวา การรับรูขอมูลการเปล่ียนแปลงในการทํางาน หมายถึง การรับรูของพนักงานตอ
ขอมูลในการทํางานที่เปลี่ยนแปลงใน 3 ดานคือ ปจจัยภายใน ปจจัยภายนอกและปจจัยดาน
เทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลงดานปจจัยภายในหมายถึงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นภายในโรงงาน
ที่เก่ียวของกับการทํางานของพนักงาน การเปลี่ยนแปลงดานทรัพยากรบุคคล ดานผลิตภัณฑและ
การบริการหลั งการขาย  การเปลี่ ยนแปลงในด านเทคโนโลยี เปนการเปลี่ ยนแปลงของ
อุปกรณการทํางานกระบวนการทํางานและการผลิต สวนการเปลี่ยนแปลงดานปจจัยภายนอกเปน
การรับรูการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมที่เกิดนอกองคการแตมีผลกระทบตอการทํางานใน
องคการ 

การวัดการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ 
ในการวัดการรับรูการเปล่ียนแปลงในการทํางานนั้น ผูวิจัยสรางแบบวัดการรับรูขอมูลการ

เปลี่ยนแปลงในการทํางานโดยมีแนวคิดจากทฤษฏีการเปลี่ยนแปลงแบบวางแผน (Robertson, 
Roberts; & Porras, 1993) และแนวคิดการเปลี่ยนแปลงองคการรวมกับการศึกษาบริบทการทํางาน 
จากการทบทวนวรรณกรรมพบวาทั้ง 2 แนวคิดตางมีปจจัยที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงคลายกันใน 
3 ปจจัยหลัก ไดแก ปจจัยภายใน ปจจัยภายนอก และปจจัยดานเทคโนโลยี (Leavitt, 1964 cited in 
Dawson, 1994:11; Perskill; & Torres, 1999; Rue; & Byars, 2007; Gilley; & Maycunich, 2000)  

จากการศึกษาคร้ังน้ีจึงเชื่อวา การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการซ่ึงเปนปจจัย
สภาพแวดลอมในการทํางานมีความสัมพันธกับการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานและสงผล
ตอพฤติกรรมการทํางาน ผูวิจัยจึงคาดวา ตัวแปรการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการเปนตัว
แปรเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอมในการทํางานที่มีอิทธิพลทางตรงตอพฤติกรรมการทํางานตาม
บทบาท พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ และการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานตาม 
สมมติฐานขอที่สอง สมมติฐานขอที่ส่ี และสมมติฐานขอที่หก การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงใน
องคการมีอิทธิพลทางออมตอพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคการโดยผานตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานตามสมมติฐานขอที่สาม และ
สมมติฐานขอที่หา 

 
 
 
 
 



 69 
 

4.2.4 การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ  
(Perceived Organization support: POS) 
แนวคิดการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ 

  แนวคิดเร่ือง “การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ” (Perceived 
Organization support: POS) เดิมมีพ้ืนฐานมาจากทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (The social 
exchange theory) ตอมาไอเซนเบอรกเกอรและคณะ (Eisenberger, Huntington, Hutchison; & 
Sowa, 1986; Rhoades; & Eisenberger, 2002) ไดพัฒนาแนวคิดการรับรูการใหการสนับสนุนทาง
สังคมจากองคการเปน “ทฤษฏีการใหการสนับสนุนจากองคการ” (Organization support theory: 
OST)  ทฤษฏีการใหการสนับสนุนจากองคการจึงเปนการแลกเปลี่ยนทางสังคมที่เปนพัฒนาการของ
ความสัมพันธระหวางนายจางและลูกจางที่มีพ้ืนฐานอยูบนสมมติฐานเพ่ือใหลูกจางไดรับความ
ตองการทางอารมณสังคม วัดประโยชนไดจากความเช่ือทั่วไปที่เก่ียวกับการที่องคการประเมิน
คุณคาของพนักงาน บนแนวคิดของคานิยมตางตอบแทนซึ่งกันและกัน พนักงานจะตอบสนองตอการ
ดูแลที่ดีจากองคการดวยการเพ่ิมความรูสึกที่เปนภาระผูกพันในการชวยเหลือองคการบรรลุ
ภาระหนาที่ของตน ไอเซนเบอรกเกอรและคณะ (Eisenberger, Huntington, Hutchison; & Sowa, 
1986; Rhoades; & Eisenberger, 2002) ไดอธิบายทฤษฏีการใหการสนับสนุนจากองคการ 
(Organization support theory: OST) ในความหมายของ “การรับรูการสนับสนุนจากองคการ” 
หมายถึง การที่พนักงานรับรูวาองคการใหคุณคาตอการทํางานของตนและใสใจตอสภาพความ
เปนอยูที่ดีของตน ทําใหพนักงานไดรับการตอบสนองความตองการในดานอารมณทางสังคมและ
ไดผลประโยชนจากการเพ่ิมความพยายามในการทํางานนั้น การรับรูการสนับสนุนจากองคการเปน
ปจจัยเชิงเหตุของความรูสึกภาระผูกพันตอหนาที่ของพนักงาน (Eisenberger, Huntington, 
Hutchison; & Sowa, 1986; Eisenberger, Commings, Amrmeli; & Lynch, 1997; Shore; & 
Shore, 1995; Rhoades; & Eisenberger, 2002; Eisenberger, Jones, Aselage; & Sucharski, 
2004) ทฤษฏีน้ีมีสมมติฐานที่วาการที่พนักงานเกิดความรูสึกภาระผูกพัน ไดรับการเติมเต็มความ
ตองการดานอารมณทางสังคม มีอารมณมุงม่ันและไดรับรางวัลจากการปฎิบัติงานตามที่คาดหวังไว 
สิ่งเหลาน้ีมีสวนทําใหผลการปฏิบัติงานเพิ่มขึ้นและลดพฤติกรรมการขาดงาน (Eisenberger, Jones, 
Aselage; & Sucharski, 2004: 221, 213) เม่ือผูบริหารองคการเริ่มใหความสนใจเรื่องความผูกพัน
ของพนักงานตอองคการ ใหความสําคัญตอพนักงานเพราะเปนแหลงที่ทําใหเกิดอารมณทางสังคม 
(Socio-emotional) เชน การใหความเคารพและหวงใย การใหผลประโยชนที่จับตองได เชน คาจาง
และคารักษาพยายาล  การที่องคการชวยใหความตองการของพนักงานไดรับการอนุมัติจะทําให
พนักงานเกิดความภูมิใจและใหความรวมมือ เม่ือองคการประเมินคาพนักงานในทางบวกซึ่งแสดงถึง
ขอบงชี้วาองคการมีความพยายามรับรูและใหรางวัลแกพนักงาน ดังน้ันพนักงานจึงใหความสนใจใน
สิ่งที่องคการตองการมากยิ่งขึ้น (Eisenberger, Jones, Aselage; & Sucharski, 2004: 206)  
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สรุปไดวา “การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ” หมายถึง ความเชื่อทั่วๆ ไป
ของพนักงานเก่ียวกับการที่องคการใหคุณคาตอการมีสวนรวมของพนักงานและมีความเปนหวงเปน
ใยเกี่ยวกับชีวิตความเปนอยูที่ดีของพนักงาน พนักงานรับรูวาองคการเห็นความสําคัญของตนเอง 
องคประกอบของการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการประกอบดวย 4 ดาน 
(Eisenberger, Huntington, Hutchison; & Sowa, 1986) ดังน้ี 

1. ดานการมีสวนรวม หมายถึง การที่พนักงานรับรูวาองคการเห็นวาพนักงานเปน
สมาชิกคนหน่ึงในองคการ องคการเห็นคุณคาและความสําคัญ และรับฟงความคิดเห็นของพนักงาน   

2. ดานการปฏิบัติงาน หมายถึง การที่พนักงานรับรูวาองคการพึงพอใจกับผลการ
ทํางานของพนักงาน สนับสนุนใหพนักงานทํางานเต็มความสามารถ คาดหวังใหพนักงานพัฒนา
ตนเอง ใหการฝกอบรมและพัฒนาที่มีประโยชนใหแกพนักงาน ชื่นชมพนักงานที่มีความพยามเปน
พิเศษ และเพ่ิมคุณคาในงานของพนักงาน   

3. ดานคาจางสวัสดิการและผลตอบแทน หมายถึง การท่ีพนักงานรับรูวาองคการมี
ระบบการจายคาจางที่ยุติธรรม ใหผลตอบแทนและสวัสดิการที่มีประโยชนกับพนักงาน สงเสริม
ความกาวหนาในการทํางานของพนักงาน  

4. ดานความเปนอยูที่ดีของพนักงาน หมายถึง การที่พนักงานรับรูวาองคการมีความ
เปนหวงเปนใยและดูแลเอาใจใสในความเปนอยูที่ดีของพนักงาน ดูแลเอาใจใสในสภาพการทํางาน 
หลีกเลี่ยงการปฏิบัติที่สงผลเสียตอพนักงาน ใหการชวยเหลือตางๆแกพนักงานตามความจําเปนและ
เหมาะสม  

พฤติกรรมที่เกิดจากการรับรูของพนักงานในการไดรับการสนับสนุนจากองคการที่อธิบาย
ดวยทฤษฏีการใหการสนับสนุน มีสมมติฐานที่วาเม่ือพนักงานไดรับความตองการทางอารมณ เกิด
ผูกพันตอองคการ จึงมีความมุงม่ันและคาดหวังที่จะไดรับรางวัลจากการปฎิบัติงาน สิ่งเหลาน้ีมีสวน
ทําใหพนักงานมีผลการปฏิบัติงานเพ่ิมขึ้นและลดพฤติกรรมการขาดงาน (Eisenberger, Jones, 
Aselage; & Sucharski, 2004: 21)  แนวคิดน้ีเชื่อวาความรูสึกภาระผูกพันจะทําใหเพ่ิมผลการ
ปฏิบัติงาน จากงานวิจัยของไอเซนเบอรกเกอรและคณะ (Eisenberger, 2001) พบวาความรูสึก
พันธะผูกพันเปนตัวแปรคั่นกลางทําใหเกิดความสัมพันธทางบวกระหวาง การรับรูการใหการ
สนับสนุนจากองคการ (POS) กับ “พฤติกรรมนอกเหนือบทบาทหนาที่” (Extra-role behaviors) ซ่ึง
พฤติกรรมที่เกิดมีมากในพนักงานที่ยอมรับบรรทัดฐานที่ใชระหวางนายจางและลูกจาง ซ่ึงสอดคลอง
กับงานวิจัยของอาเมอลี่และคณะ (Armeli et al., 1998) ที่ศึกษาในกลุมตัวอยางเจาหนาที่ตํารวจ พบ
ความสัมพันธระหวางการรับรูการใหการสนับสนุนจากองคการ และพฤติกรรมการเรงรถและขับรถ
ภายใตกฎระเบียบที่บังคับมีเพ่ิมขึ้นในกลุมเจาหนาที่ตํารวจที่มีความตองการสูงในเรื่องความเคารพ
นับถือ การใหความรวมมือ การสนับสนุนทางอารมณและการเห็นชอบ นอกจากน้ีผลที่เกิดจากการ
รับรูการใหการสนับสนุนจากองคการทําใหพนักงานเกิดความความรูสึกพันธะผูกพันที่ชวยเหลือ
องคการเพ่ือใหถึงเปาหมาย ทําใหความรูสึกผูกพันทางอารมณตอองคการและสรางความคาดหวังตอ
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การไดรับรางวัลจากการปฏิบัติงาน (Eisenberger, 1986) การใหการสนับสนุนจากองคการยังชวย
ใหพนักงานลดการหลีกหนีทางจิตใจ (Aversive psychological) ปฏิกิริยาอาการเจ็บปวยทางกายที่
เกิดจากจิตใจตอความเครียดเม่ือไดรับความพรอมในการสนับสนุนดานวัตถุและอารมณในเวลาที่
จําเปนตองเผชิญกับความตองการที่มีมากจากภายนอก (George et al. 1993., Robblee, 1998 
cited in Eisenberger, Jones, Aselage; & Sucharski, 2004: 212) การรับรูการใหการสนับสนุน
จากองคการจึงทําใหเกิดผลลัพธทางจิตวิทยาดานตาง ๆ ดังน้ี  

1.  ดานความรูสึกตอภาระหนาที่ (Felt obligation)  จากแนวคิดที่วาเม่ือบุคคลหนึ่ง
ปฎิบัติตอผูอ่ืนดีจนทําใหเกิดบรรทัดฐานของการมีภาระหนาที่ซ่ึงกันและกันที่ตอบแทนดวยสิ่งที่ชอบ
ในบริบทของการทํางาน ทําใหพนักงานและองคการมีบรรทัดฐานเกิดความสัมพันธซ่ึงกันและกัน 
พนักงานมีการตอบแทนองคการดวยการทํางานในองคการ เน่ืองจากการรับรูการใหการสนับสนุน
ทางสังคมจากองคการเปนการตอบสนองตองการทางอารมณสังคมที่กวางและมีคา กอใหเกิด
ความรูสึกตอการมีภาระหนาที่ในการชวยเหลือองคการใหไปถึงเปาหมายในงาน (Eisenberger, 
1986; Shore and Shore, 1995 cited in Eisenberger, Jones, Aselage; & Sucharski, 2004: 213
) ในการศึกษาของไอเซนเบอรกเกอรและคณะ (2001) พบความสัมพันธทางบวกระหวางการรับรู
การใหการสนับสนุนจากองคการของพนักงานกับความรูสึกพันธะผูกพันในการชวยเหลือองคการ ซ่ึง
สนับสนุนแนวคิดเร่ืองความสัมพันธตางตอบแทนซึ่งกันและกัน ใชอธิบายในกระบวนการเกิด
ความสัมพันธระหวางการรับรูการใหการสนับสนุนจากองคการและความรูสึกการมีภาระหนาที่กับ
อุดมการณที่เปนการแลกเปลี่ยนของพนักงาน ซ่ึงสนับสนุนมาจากคานิยมตางตอบแทนกันและกันที่
ใชอธิบายความสัมพันธระหวางนายจางและลูกจาง 

2.  ดานความรูสึกผูกพันทางอารมณ (Affective Organization commitment) 
พนักงานที่รับรูการใหการสนับสนุนจากองคการทําใหเกิดความรูสึกผูกพันทางอารมณเม่ือองคการ
หรือนายจางตอบสนองความตองการทางอารมณสังคมได เชน การนับถือ การเห็นชอบและการ
สนับสนุนทางอารมณ (Eisenberger et al., 1986; Armeli et al. 1998) การที่องคการตอบสนองตอ
ความตองการน้ีจึงเปนการรวมเอาความเปนสมาชิกองคการของพนักงานและสถานะบทบาทเขาไป
ในอัตลักษณทางสังคมของพนักงาน เปนการสรางพันธะความผูกมันที่ ม่ันคงตอองคการ จาก
การศึกษาระยะยาวพบวาในขณะที่พนักงานรับรูการใหการสนับสนุนจากองคการ พนักงานจะมี
ความสัมพันธกับความรูสึกผูกพันที่เปลี่ยนแปลงชั่วคราว (Rhoades et al, 2001 cited in 
Eisenberger, Jones, Aselage; & Sucharski, 2004) นอกจากน้ันยังพบวาบทบาทที่สําคัญของ
ความรูสึกผูกพันทางอารมณในการเปนตัวแปรคั่นกลางที่สงเสริมความสัมพันธระหวางการรับรูการ
สนับสนุนจากองคการกับความรูสึกผูกพันทางอารมณได 

3.  ความคาดหวังรางวัลจากการทํางาน (Performance-reward expectancies) การ
รับรูการสนับสนุนจากองคการมีความสัมพันธซ่ึงกันและกันกับความคาดหวังรางวัลจากการทํางาน 
(Eisenberger, 1986; Shore and Shore, 1995 cited in Eisenberger, Jones, Aselage; & 
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Sucharski, 2004: 213) โดยที่องคการใหโอกาสพนักงานไดรับรางวัล ทําใหพนักงานรับรูการ
สนับสนุนจากองคการและเพ่ิมความคาดหวังที่สูงขึ้นในผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้นวาจะไดรับรางวัลจาก
องคการ ในงานของไอเซนเบอรกเกอรและคณะ (Eisenberger et al., 1990) พบความสัมพันธ
ทางบวกระหวางการรับรูการสนับสนุนจากองคการและความคาดหวังรางวัลจากการทํางาน อยางไร
ก็ตามยังไมมีงานวิจัยที่ศึกษาวาตัวแปรใดเกิดกอนหลัง 

4. ความเครียด (Stress) การรับรูการสนับสนุนจากองคการอาจลดความเครียดทาง
จิตใจโดยรับการสนับสนุนทางอารมณและสิ่งของ การรับรูการสนับสนุนจากองคการยังมีผลกระทบ
โดยตรงตอการลดความเครียดในที่ทํางานซึ่งอาจตองศึกษาเพ่ิมเติม การปองกันดานสุขภาพเปนสิ่ง
ที่มีประโยชนตอพนักงาน  

การวัดการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ 
แบบวัดการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ (Eisenberger, Huntington, 

Hutchison; & Sowa, 1986; Eisenberger, Commings, Amrmeli; & Lynch, 1997; Eisenbeuger, 
Rhoades; & Cameron, 1999) เปนแบบวัดที่พัฒนาโดยไอเซนเบอเกอรและคณะ เร่ิมใชในป 1986 
ชื่อวา “แบบสํารวจการรับรูการสนับสนุนจากองคการ” (Survey of perceived Organization 
support) ประกอบดวย 36 ขอคําถาม (Eisenberger et al., 1986: 502) แบบวัดประกอบดวย 2 
สวน คือ สวนแรกเปนประโยคที่เก่ียวกับการรับรูของพนักงานตอสิ่งที่องคการพึงพอใจในดานตาง 
ๆ ไดแก การเปนสมาชิกในองคการของพนักงาน ผลการปฏิบัติงาน ความมุงหวังตออนาคตท่ีดีของ
พนักงาน การเห็นคุณคาในความพยายามของพนักงาน การรับพิจารณาตอเปาหมายและความ
คิดเห็นของพนักงาน องคการใสใจเก่ียวกับการจายคาจางที่เปนธรรม องคการเพ่ิมคุณคาในงาน ให
พนักงานไดใชความสามารถพิเศษของตนเองอยางเต็มที่ พนักงานมีความพึงพอใจในงานและใสใจ
ใหพนักงานมีสุขภาวะที่ดี สวนที่สองเปนประโยคที่เก่ียวกับการกระทําที่สงผลกระทบตอพนักงาน 
ไดแก ความตั้งใจชวยแกปญหาในงาน การแทนที่ดวยพนักงานใหมที่เงินเดือนต่ํากวาการ
ตอบสนองตอการรองเรียนของพนักงาน การตอบสนองตอความผิด การซํ้าเติมผลการทํางานที่แย 
การปรับปรุงผลการปฎิบัติงาน การเรียกรองใหมีการเปลี่ยนแปลงสภาพการทํางาน การเรียกรอง
การสนับสนุนที่พิเศษ การตัดสินใจลาออก การทํางานที่ไมเสร็จสมบูรณตามเวลา การรักษา
พนักงานเกาๆ เอาไว การวาจางพนักงานหลังจากปลดออกและโอกาสในการไดปรับตําแหนง   
แบบวัดน้ีในยุคตอมา ไอเซนเบอเกอรและคณะไดปรับขอคําถามโดยเลือกเพียง 8 ขอ (จาก 36 ขอ) 
ที่มีคาความเที่ยงตรงภายใน (Internal reliability) และขอที่พบวามี Load highly on the main 
factor มีคาสูงและเหมาะสมที่ใชกับองคการที่หลากหลาย (Eisenberger et al., 1997: 814) แบบ
วัดการรับรูการสนับสนุนจากองคการแบบ 8 ขอจึงไดถูกนํามาใชในงานวิจัยตอมา (Eisenberger et 
al., 1997; Lynch, Eisenberger; & Armeli, 1999; Rhoades, Eisenberger; & Armeli, 2001) 
แบบวัดประกอบดวยคําถาม 8 ขอที่รวมองคประกอบเปนมิติเดียว สอดคลองกับงานวิจัยของชอร
และเทอทริก (Shore; & Tetrick,1991) ที่พบวาแบบวัดการรับรูการสนับสนุนจากองคการ (SPOS) 
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เปนแบบวัดแบบเอกมิติ (Shore; & Tetrick,1991: 640) เปนแบบวัดที่มีความแตกตางจากความ
ผูกพันทางอารมณ (Affective commitment) และความผูกพันแบบตอเน่ือง แสดงวาพนักงาน
สามารถแยกแยะความระดับความผูกพันของตนเองที่มีตอองคการออกจากการรับรูความผูกพัน
องคการ (Commitment) งานวิจัยของชอรและคณะยังแสดงขอมูลที่ยืนยันวาการรับรูการสนับสนุน
จากองคการมีความสัมพันธอยางมากกับความผูกพันทางอารมณ (Affective commitment) ซ่ึง
เปนไปตามทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (The social exchange theory) ที่ไอเซนเบอรกเกอร 
(Eisenberger, 1986) ไดนํามาพัฒนาเปนแนวคิดการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจาก
องคการ 

ในการศึกษาครั้งนี้ ผูวิจัยใชแบบวัดการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ 
(Survey of Perceived Organization Support: SPOS) (Eisenberger et al., 1997; Lynch, 
Eisenberger; & Armeli, 1999; Rhoades, Eisenberger; & Armeli, 2001) ตามแนวคิดของไอเซน
เบอเกอรและคณะ (Eisenberger, 1986; Eisenberger et al., 1997; Lynch, Eisenberger; & 
Armeli, 1999; Rhoades, Eisenberger; & Armeli, 2001) และขอคําถามภาษาไทยจากแบบวัดของ
นําชัย ศุภฤกษชัยสกุล (2550) มาเปนแนวทางในการสรางแบบวัดที่ปรับใหเขากับบริบทที่ศึกษา 
แบบวัดประกอบดวย 8 ขอคําถาม ซ่ึงมีลักษณะเปนแบบประเมินคา 6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง จริง
ที่สุด) พนักงานเปนผูประเมินการรับรูตนเอง พนักงานที่มีคะแนนสูงเปนผูที่รับรูตนเองไดรับการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการมากกวาพนักงานที่ไดคะแนนต่ํา 

งานวิจัยที่เก่ียวของกับการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ 
มีงานวิจัยที่ศึกษาการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการและความรูสึกภาระ

ผูกพันมีอิทธิพลตอการเพ่ิมผลการปฏิบัติงาน ในงานวิจัยของไอเซนเบอรกเกอรและคณะ (2001) ที่
พบวาความรูสึกที่เปนภาระผูกผันเปนตัวแปรคั่นกลางทําใหเกิดความสัมพันธทางบวกระหวาง การ
รับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ (POS) กับพฤติกรรมนอกเหนือบทบาทหนาที่ 
(Extra-role behaviors) หรือพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ (OCB) ซ่ึงเปนพฤติกรรมที่
เกิดขึ้นมากในพนักงานที่ยอมรับในบรรทัดฐานที่ใชระหวางนายจางและลูกจาง ซ่ึงสอดคลองกับ
งานวิจัยของ อาเมอลี่และคณะ (Armeli et al., 1998) ที่ศึกษาในกลุมตัวอยางเจาหนาที่ตํารวจ พบ
ความสัมพันธระหวาง POS และพฤติกรรมการขับรถภายใตกฎที่บังคับไว มีเพ่ิมขึ้นในกลุมเจาหนาที่
ตํารวจที่มีความตองการสูงในเรื่องความเคารพนับถือ การใหความรวมมือ การสนับสนุนทางอารมณ 
และการเห็นชอบ   การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการยังสงเสริมการพัฒนาอาชีพ
และทํานายผลการปฎิบัติในหนาที่ของพนักงาน ซ่ึงเกิดจากพนักงานรับรูวาองคการสนับสนุนแสดง
การรับรูถึงความใสใจที่องคการมีตอตัวพนักงานซึ่งถึงโอกาสการเติบโตทางอาชีพในองคการดวย 
สอดคลองกับงานของ ไครเมอรและคณะ (Kraimer et al., 2011) ศึกษาผลลัพธจากการรับรูการให
การสนับสนุนทางสังคมจากองคการดานการที่มีตอการพัฒนาบทบาทของโอกาสทางอาชีพในกลุม
ตัวอยางพนักงานและหัวหนางานจํานวน 264 คน พบวาการรับรูการใหการสนับสนุนจากองคการมี
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ความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานของพนักงานและอัตราการลาออก  ในการศึกษาผลจากการรับรู
การใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการยังมีอิทธิพลตอบุคลากรในวงการการศึกษาในดานการ
แลกเปลี่ยนทางสังคม ในงานของ นําชัย ศุภฤกษชัยสกุล (2550) ที่ศึกษาความสัมพันธโครงสราง
เชิงเสนพหุระดับปจจัยภาวะผูนํา ปจจัยกลุมสาระการเรียนรู และปจจัยสวนบุคคลท่ีสงผลตอ
เครือขายการแลกเปลี่ยนทางสังคมในที่ทํางานและตัวแปรผลทางดานจิตพิสัยของหัวหนากลุมสาระ
การเรียนรูและครูโรงเรียนมัธยมศึกษาในกรุงเทพมหานคร พบวาการรับรูการใหการสนับสนุนทาง
สังคมจากองคการไดรับอิทธิพลทางออมจากการแลกเปลี่ยนระหวางครูกับหัวหนากลุมผานทางการ
แลกเปลี่ยนระหวางครูกับกลุมสาระการเรียนรู สําหรับการศึกษาในองคการในงานของ  กัญญชลา 
ดวงประทุม (2555) การศึกษาแบบแผนความสัมพันธระหวางการรับรูการสนับสนุนจากองคการกับ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ กรณีศึกษาพนักงานบริษัท เอ็กซอนโมบิล คอรปอเรชั่น 
จํากัด เชนเดียวกับงานของ ร.ต.อ.หญิง ปานจักษ เหลารัตนวรพงษ (2548) ไดศึกษาความสัมพันธ
ตางระดับและโครงสรางความสัมพันธระหวางความสามารถในการสื่อสาร การรับรูการสนับสนุนของ
องคการ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและผลการปฏิบัติงานของพนักงานในเขตนิคม
อุตสาหกรรม ศึกษาในกลุมตัวอยาง หัวหนางาน 84 คน และพนักงาน จํานวน 248 คน พบวาการ
รับรูการสนับสนุนขององคการมีอิทธิพลทางออมโดยผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่
พนักงานประเมินและตัวแปรการรับรูการมอบหมายงานมีอิทธิพลทางออมตอความพึงพอใจในงาน
โดยผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน 
 จากการทบทวนวรรณกรรมทําใหพอสรุปไดวาการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจาก
องคการ เปนปจจัยสภาพแวดลอมในการทํางานขององคการซ่ึงเปนปจจัยเชิงสาเหตุหน่ึงที่มีอิทธิพล
ตอพฤติกรรมการทํางาน ผูวิจัยจึงคาดวา การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ เปนตัว
แปรเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอมในการทํางานที่มีอิทธิพลทางตรงตอพฤติกรรมการทํางานตาม
บทบาท พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ และการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานตาม 
สมมติฐานขอที่สอง สมมติฐานขอที่ส่ี และสมมติฐานขอที่หก การรับรูการใหการสนับสนุนทาง
สังคมจากองคการมีอิทธิพลทางออมตอพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท และพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการโดยผานตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานตามสมมติฐานขอ
ที่สาม และสมมติฐานขอที่หา 
  
 4.2.5 ความคลุมเครือของบทบาทในงาน (Role ambiguity) 

แนวคิดเรื่องความคลุมเครือของบทบาทในงาน 
พ้ืนฐานแนวคิดเร่ืองความคลุมเครือในบทบาทมาจากทฤษฎีองคการแบบด้ังเดิม (Classical 

organization theory) และทฤษฎีบทบาท (Role theory) (Rizzo, House; & Lirtzman, 1970: 151) 
แนวคิดทฤษฎีองคการแบบด้ังเดิมเปนแนวคิดที่อธิบายความคลุมเครือในบทบาทไววา ทุกตําแหนง
ในองคการท่ีมีโครงสรางอยางเปนทางการ ควรมีชุดของภาระงานหรือตําแหนงที่รับผิดชอบ
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โดยเฉพาะ เชน มีขอกําหนดเฉพาะของหนาที่หรือมีคําจํากัดความอยางเปนทางการตอบทบาทที่
ตองการ เพ่ือใหผูจัดการไดดูแลผูใตบังคับบัญชาใหรับผิดชอบตอผลงานตามหนาที่ของตน ชวยเปน
แนวทางและทิศทางกํากับในการทํางานของลูกนอง หากพนักงานไมรูวาตนเองมีอํานาจหนาที่อะไร
ในการตัดสินใจ ไมรูวาตนเองถูกคาดหวังวาทํางานอะไรใหสําเร็จและไมรูวาตนเองถูกประเมิน
อยางไร ทําใหพนักงานเกิดความลังเลในการตัดสินใจและทํางานดวยการลองผิดลองถูกหรือทํางาน
ผิดพลาดตอความคาดหวังของหัวหนา คานและคณะ (Kahn et al, 1964 cited in Sawyer, 1983) 
ไดเริ่มตนศึกษาความคลุมเครือในบทบาทโดยกําหนดองคประกอบของ “บทบาท” ที่เก่ียวของกับ
สิทธิ หนาที่และความรับผิดชอบที่เปนความชัดเจนของเปาหมาย (Goal clarity) และการทํางาน
ตามบทบาทที่รับผิดชอบ (Means-ends knowledge) ซ่ึงเปนความชัดเจนของกระบวนการ 
(Process clarity)  การที่บุคคลสามารถปฏิบัติตามบทบาทอยางเพียงพอ บุคคลตองรูวา 1) ความ
คาดหวังจากบทบาทน้ันคืออะไร (เชน สิทธิ หนาที่และความรับผิดชอบ) 2) กิจกรรมอะไรที่ทําใหได
ตามบทบาทที่รับผิดชอบ (Means-ends knowledge) และ 3) อะไรคือผลท่ีเกิดจากบทบาทน้ันตอ
ตนเอง คนอ่ืนและองคการ ซ่ึงเปนดัชนีโดยรวมของความคลุมเครือในบทบาทในการที่พนักงาน
เขาใจวาทําอะไรในงาน ขอบเขตของคําส่ังและขอบเขตที่ผูสงบทบาทสื่อสารถึงความคาดหวังตอ
บทบาทท่ีสงมีแคไหน คาสและคาน (Katz; & Kahn, 1978) ไดนิยามคําวา “ความคลุมเคลือใน
บทบาท” ในความหมายทั่วไปวาหมายถึง ความไมแนนอนเกี่ยวกับสิ่งที่ผูอยูในสํานักงานน้ันไดรับ
การสนับสนุนใหทําแตไมมีความแนนอนเกี่ยวกับคนอ่ืนๆและหลายแงมุมของบทบาท รวมถึงการ
เปนสมาชิกของกลุมบทบาท (The role-set) ซ่ึงสิ้นสุดที่จะไดรับในบทบาทที่มอบหมายและการ
ประเมินการแสดงพฤติกรรมบทบาท (Role behavior) ซ่ึงเปนความหมายมุงเนนผลทางลบที่เกิด
จากวิธีการทํางานแบบคลุมเครือ (Katz; & Kahn,1978: 206) สวนความหมายของ “ความคลุมเครือ
ในบทบาท” ในแงทฤษฏีบทบาท หมายถึง การขาดขอมูลที่จําเปนอยางเพียงพอในการตอบสนอง
ตอตําแหนงที่ดํารงอยู ทําใหเกิดผลตอพฤติกรรมการเผชิญปญหา (Coping behavior) ของบทบาท
หนาที่ (Role incumbent) อาจทําใหความตั้งใจแกปญหานั้นละเลยตอตนตอของการเกิด
ความเครียดหรืออาจใชกลไกปองกันตนเอง (Defense mechanism) โดยบิดเบือนการรับรูความ
เปนจริงรอบตัว  ดังนั้น ตามทฤษฎีบทบาทของคาสและคานแสดงใหเห็นวาความคลุมเครือใน
บทบาททําใหลดทอดความสามารถของบุคคล กลาวคือ บุคคลไมพึงพอใจกับบทบาทของตนเอง 
เกิดความวิตกกังวล ไมรับรูความเปนจริงรอบตัว ทําใหประสิทธิผลในการทํางานลดลง (Kahn et 
al., 1964 cited in Rizzo, House; & Lirtzman, 1970: 151)   

นอกจากน้ียังมีแนวคิดทฤษฏีสําคัญอ่ืนที่อธิบายความคลุมเครือในบทบาท ไดแก บิดเด้ิล 
(Biddle, 1979) ริชโซ เฮาสและเลิรทแมน (Rizzo; House; & Lirtzman. 1970) และเบริกและโคลิ
ฮาน (Breaugh & Colihan, 1994) ซ่ึงมีรายละเอียดดังน้ี 

1. บิดเด้ิล (Biddle, 1979) ไดอธิบายความชัดเจนในบทบาทดวยบริบทของความ
คาดหวัง โดยนิยามคําวา “ความชัดเจนของการคาดหวัง” (Clarity of expectation) หมายถึง ความ
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คาดหวังที่ชัดเจนสําหรับผูนําไปปฏิบัติ (Object person) ลักษณะการอางอิงและบริบทที่ไมคลุมเครือ 
สวนคําวา “ความไมชัดเจน” หมายถึง การท่ีบุคคลไดรับความคาดหวังจากผูอ่ืนและมีคําส่ังที่ไม
ชัดเจนตอผูนําไปใช เม่ือตองเลือกจึงกลายเปนความจํากัดและการตอตาน (Biddle, 1979: 152) 

2. ริชโซ เฮาสและเลิรทแมน (Rizzo; House; & Lirtzman. 1970: 155)  ไดเสนอ
แนวคิดหลักทั่วไปของความคลุมเครือในบทบาทวาเกิดขึ้นเม่ือบุคคลขาดความชัดเจนในนิยามของ
ความคาดหวังในบทบาทและความตองการหาวิธีการในการบรรลุภาระงานใหสําเร็จได โดยอธิบาย
จากความสัมพันธของความคลุมเครือกับบทบาทวา “บทบาท” หมายถึง กลุมของความคาดหวัง
เก่ียวกับพฤติกรรมสําหรับตําแหนงน้ันๆในโครงสรางสังคม ความคาดหวัง (Expectation) หมายถึง 
พฤติกรรมที่ตองการหรือจํากัดสําหรับบทบาทนั้น ๆ ที่ถูกกําหนดโดยผูออกคําส่ัง (Focal person) 
หรือโดยผูอ่ืนที่เก่ียวของกับบทบาทหรือส่ิงที่เก่ียวของทั่วๆไป “ความคาดหวัง” เปนสภาพของ
ประสบการณ ความรู คานิยม การรับรูและประสบการณเฉพาะกับผูออกคําส่ัง (Focal person)  
ความคลุมเครือสรางความอึดอัด ทําใหบุคคลตองการความชัดเจนและเกิดสภาพแวดลอมที่มีแรง
กดดันซึ่งเปนสาเหตุของความเครียดและทําใหประสิทธิภาพการทํางานลดลง (Rizzo, House; & 
Lirtman, 1970: 206)  เฮาสและริซโซ (House; & Rizzo, 1972) ไดใชบริบทของ “ความขาดแคลน” 
(Deficiencies) มาอธิบายความหมายของ “ความคลุมเคลือในบทบาท” หมายถึง 1) การขาดแคลน
ความชัดเจนของพฤติกรรมที่เปนที่ตองการที่ตอบสนองตอพฤติกรรมบทบาทที่กําหนด และ 2) การ
ที่สามารถทํานายผลลัพธของพฤติกรรมบุคคล (House; & Rizzo, 1972: 479)  ริชโซ เฮาสและเลิร
ทแมน (Rizzo; House; & Lirtzman,1970: 155) ไดสรุปแนวคิดเร่ืองบทบาทมี 4 ประเภทไดแก 1) 
ชุดของบทบาทหรือระบบที่อยูในโครงสรางทางสังคม (Role sets or system)  2) ชุดบทบาทยอย 
(Role sector or sent role) เปนความคาดหวังกลุมยอยในตําแหนงที่อยูในบทบาทน้ันของโครงสราง
ทางสังคม 3) ความคลุมเครือในบทบาทหรือความชัดเจนในบทบาท (Role ambiguity or clarity) 
และ 4) ความขัดแยงในบทบาท (Role conflict)  ผลที่เกิดจากการมีบทบาทคลุมเครือจะสรางแรง
กดดันซึ่งเปนสาเหตุของความเครียด ทําใหพนักงานมีพฤติกรรมเผชิญกับปญหาน้ันดวยการหลีกหนี 
ไมพอใจกับบทบาทของตนเอง เกิดความวิตกกังวล  ใชกลไกปองกันตนเองเพื่อบิดเบือนสถานการณ
ที่เปนจริง ไมยอมรับความจริงและทําใหประสิทธิภาพการทํางานลดลง ความคลุมเครือในบทบาทยัง
สะทอนในเรื่องที่เก่ียวกับภาระหนาที่ อํานาจตามหนาที่ การจัดสรรเวลา สัมพันธภาพกับผูอ่ืน ความ
ชัดเจนหรือคําแนะนําที่มีตามบทบาท  คําสั่งหรือแนวทางปฏิบัติ นโยบาย และความสามารถในการ
ทํานายบทลงโทษที่เปนผลของพฤติกรรม (Rizzo, House; & Lirtzman., 1970)   

3. เบริกและโคลิฮาน (Breaugh; & Colihan, 1994) ใหนิยาม “ความคลุมเครือใน
บทบาท” หมายถึง การที่พนักงานมีความเขาใจและมีขอมูลไมเพียงพอในการปฏิบัติงานตาม
ตําแหนงที่ดํารงอยูไดตามความคาดหวังของผูที่เก่ียวของกับบทบาทในงานนั้น ทําใหพนักงาน
ปฏิบัติงานโดยไมมีการอางอิงที่ชัดเจนและรูสึกคลุมเครือ ความคลุมเครือในบทบาท ประกอบดวย 3 
ดาน ไดแก   
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1) ดานมาตรฐานการทํางานที่คลุมเครือ  (Performance criteria ambiguity) หมายถึง 
การที่พนักงานไมแนใจเก่ียวกับหลักเกณฑที่ใชกําหนดความพึงพอใจของผลการปฎิบัติงาน มีความ
คลุมเครือในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ขาดความชัดเจนของเปาหมายและหลักเกณฑการทํางาน  

2) ดานวิธีการทํางานที่คลุมเครือ (Work method ambiguity) หมายถึง การที่พนักงาน
ไมแนใจในวิธีการทํางานที่ทําใหงานน้ันบรรลุผลสําเร็จ ขาดความชัดเจนของขั้นตอนในการทํางาน 
อาจกอใหเกิดความเครียดถางานนั้นมีความคลุมเครือในวิธีการทํางาน เปนการรับรูในรูปแบบของ
งานภารกิจนั้นๆวามีความคลุมเครือ จึงควรตรวจสอบขั้นตอนการทํางานใหมีความชัดเจนหาก
ขั้นตอนของงานคลุมเครือ 

3) ดานเวลาทํางานที่คลุมเครือ (Scheduling ambiguity) หมายถึง การท่ีพนักงานไม
แนใจเก่ียวกับกําหนดเวลาหรือลําดับของกิจกรรมการทํางาน  ตารางเวลาของงานไมชัดเจน 
พนักงานขาดขอมูลเก่ียวกับกําหนดเวลาวาเม่ือไหรควรดําเนินภารกิจที่ไดรับ ซ่ึงเปนความคลุมเครือ
ของบทบาทชั่วคราว ทําใหพนักงานมักเกิดความเครียด 

ในงานวิจัยวิจัยน้ีผูวิจัยใชคําวา “ความคลุมเครือในงาน” หมายถึง การที่พนักงานมีความ
เขาใจและมีขอมูลไมเพียงพอในการปฏิบัติงานตามตําแหนงที่ดํารงอยูไดตามความคาดหวังของผูที่
เก่ียวของกับบทบาทในงานนั้น พนักงานไมมีความเขาใจเก่ียวกับความคาดหวังตอการแสดงบทบาท
เก่ียวของกับการทํางานของตนเองหรือรับรูถึงความคาดหวังที่ไมชัดเจนจากบทบาทที่ตนดํารงอยู มี
ความไมแนนอนเกี่ยวกับบทบาทของตนเอง ทําใหพนักงานปฏิบัติงานโดยไมมีการอางอิงที่ชัดเจน 
ไมมีบริบทเฉพาะและรูสึกคลุมเครือ   

การวัดความคลุมเครือของบทบาทในงาน 
แบบวัดความคลุมเครือในบทบาทในยุคแรกพัฒนาโดย ริซโซ เฮาสและเลิรทแมน (Rizzo, 

House; & Lirtzman, 1970: 155-157)  เปนแบบวัดที่วัดความคลุมเครือในบทบาทและความขัดแยง
ในบทบาทอยูในชุดเดียวกัน มี 30 ขอ ประกอบดวยขอคําถามในเร่ืองความขัดแยงในบทบาท 15 ขอ 
(ขอเลขคี่) และความคลุมเครือในบทบาท 15 ขอ (ขอเลขคู) ความหมายของความคลุมเครือใน
บทบาทที่ใชในแบบวัดน้ีมีองคประกอบ 2 ดาน ไดแก 1) ดานการทํานายผลพฤติกรรม หมายถึง 
ความสามารถในการทํานายผลลัพธหรือการตอบสนองตอพฤติกรรมของบุคคลใดบุคคลหน่ึง (แบบ
วัดขอ 8,16, 24, 30)  และ 2) ดานพฤติกรรมที่ปรากฏหรือความชัดเจนของพฤติกรรมที่ตองการ 
เปนพฤติกรรมที่ปรากฎใหเห็นหรือชัดเจนซึ่งเปนพฤติกรรมที่เปนที่ตองการและยอมรับ มักเกิดจาก
สภาพแวดลอมที่ชวยเปนแนวทางกําหนดพฤติกรรมและทําใหรูวาพฤติกรรมนั้นเหมาะสม มักอยูใน
รูปของปจจัยนําเขาจากสิ่งแวดลอมที่ตอบสนองตอพฤติกรรมที่มีแนวทางวางไว ทําใหรูวาพฤติกรรม
น้ันเหมาะสมหรือไม (แบบวัดขอเลขคูที่เหลือ) ดังนั้น ขอคําถามเหลาน้ีจึงสะทอนในเร่ืองเก่ียวกับ
ภาระหนาที่ อํานาจตามหนาที่ ชวงระยะเวลาและสัมพันธภาพกับผูอ่ืน ความชัดเจนหรือการแนะนํา
ที่ปรากฏจริง ทิศทาง นโยบายและความสามารถในการทํานายการลงโทษที่เปนผลลัพธของ
พฤติกรรม ปจจุบันนักวิจัยสวนใหญใชแบบวัด The RHL scale ของริชโซ เฮาสและเลิรทแมน 
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(Rizzo, House & Lirtzman, 1970) ในการวัดความคลุมเครือในบทบาท แตมีขอวิจารณในเรื่อง
ขอบกพรองทางจิตวิทยาและลักษณะความเปนธรรมชาติสากล (Breaugh & Colihan, 1994: 191; 
Sawyer, 1992) ขอคําถามในแบบวัดของริซโซและคณะมีความสอดคลองมากกับคํานิยามของความ
คลุมเครือแตไมสามารถแยกแยะความแตกตางระหวางความตองการของงาน (ดานเปาหมายและ
ดานความรับผิดชอบ – Goal and Responsibilities) และไมสามารถบอกวาจะทําใหไดความ
ตองการของงานอยางไร (ขั้นตอนของพฤติกรรมการทํางาน - Process of behavior) ดังน้ันจึงทําให
แบบวัดของริซโซและคณะ (Rizzo, House & Lirtzman, 1970) ไมสามารถวัดความคลุมเครือในงาน
ใน 2 ดานที่นิยามโดยริซโซและคณะ (King and King, 1990 cited in: Sawyer, 1992: 129) ตอมา 
เบริกและโคลิฮาน (1994) จึงไดพัฒนาคิดแบบวัดความคลุมเครือในงาน (Job ambiguity) ชื่อ “แบบ
วัดความคลุมเครือของงาน” (The job ambiguity scale, 1994) ที่มีการวัดมิติทางจิตวิทยา 
องคประกอบในแบบวัดประกอบดวย 3 ดาน ไดแก ดานมาตรฐานการทํางานที่คลุมเครือ ดานวิธีการ
ทํางานที่คลุมเครือและดานเวลาทํางานที่คลุมเครือ แบบวัดมีจํานวน 9 ขอโดยแบงออกดานละ 3 ขอ 
ซ่ึงมีลักษณะเปนแบบประเมินคา 7 ระดับ (1=ไมเห็นดวยมากที่สุด ถึง 7=เห็นดวยมากที่สุด)  

ในงานวิจัยน้ีผูวิจัยปรับจากแบบวัด “แบบวัดความคลุมเครือของงาน” ตามแนวคิดเบริกและ
โคลิฮาน (Breaugh; & Colihan, 1994) เน่ืองจากเปนแบบวัดที่มีมิติทางจิตวิทยาและสามารถวัดการ
ทํางานที่ครอบคลุมทั้งดานมาตรฐาน วิธีการทํางานและเวลาการทํางาน ซ่ึงในโรงงานอาหารสัตวจะมี
การวัดผลการปฏิบัติงานดวยแนวทางทั้ง 3 น้ีเชนเดียวกัน  

 งานวิจัยที่เก่ียวของในเร่ืองความคลุมเครือของบทบาทในงาน  
งานวิจัยจํานวนที่ศึกษาความคลุมเครือในบทบาทที่ผานมามีการอธิบายใน 2 แนวทาง คือ 

แนวทางแรกเปนการอธิบายในสภาพที่ความคลุมเครือสรางภาวะทางลบทางใจ ดังสมมติฐานที่วา
เปนความอึดอัดจากความคลุมเครือที่มนุษยตองการใหเกิดความชัดเจนในสภาพแวดลอมน้ัน (Katz; 
& Kahn, 1978: 206) สวนแนวทางที่สอง อธิบายผลกระทบทางลบที่เกิดจากความคลุมเครือใน
บทบาท เชน ทําใหผลการปฏิบัติงานลดลงและเกิดความไมพึงพอใจในงาน (Sawyer, 1992)  ใน
งานวิจัยของ ริซโซ เฮาสและเลิรทแมน (Rizzo, House; & Lirtzman,1970)  มีขอสรุปและขอคน
พบวาความขัดแยงในบทบาทและความคลุมเครือในบทบาทสามารถแยกออกเปนสององคประกอบ
ได แตยังไมมีคําอธิบายท่ีเพียงพอวาทําไมความคลุมเครือในบทบาทจึงมีความสัมพันธกับความพึง
พอใจมากกวาความขัดแยงในบทบาท (Rizzo, House; & Lirtzman, 1970: 162) งานวิจัยในปตอมา
ของเฮาสและริซโซ (House; & Rizzo, 1972)  ไดใชแนวคิดพ้ืนฐานจากทฤษฏีบทบาทและ
ความเครียดมาพัฒนาและทดสอบโมเดลของพฤติกรรมองคการ  โดยวัดตัวทํานายขององคการและ
ภาวะผูนําที่มีตอการรับรูประสิทธิผลองคการ ความพึงพอใจของพนักงาน ความวิตกกังวลและ
ความเครียดและความโนมเอียงที่ลาออกหรืออยูตอ งานวิจัยไดเสนอขอสรุปเบื้องตนวาองคการท่ี
ขาดนโยบายและปรัชญา รวมถึงขาดความชัดเจนในมาตรฐานการทํางานหรือขอเสนอแนะ มีความ
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ไมชัดเจนและเปลี่ยนแปลงการทํางานบอยๆ เหลาน้ีทําใหเกิดความขัดแยงและความคลุมเครือใน
บทบาท 

ในยุคตอมาเปนการศึกษาองคประกอบและพัฒนาเคร่ืองมือวัด งานของ ซอรเยอร (Sawyer, 
1992) ไดศึกษาองคประกอบของความคลุมเครือในบทบาท 2 องคประกอบ ไดแก ความชัดเจนของ
กระบวนการและความชัดเจนของเปาหมาย (Process and goal clarity) ศึกษาในกลุมตัวอยาง
เจาหนาที่ดานสุขภาพจิต จํานวน 402 คน ที่มาจาก 2 องคการ วิธีการศึกษาโดยการสรางโมเดลเชิง
สาเหตุของ Process and goal clarity ผลการวิจัยดวยวิธี SEM ยืนยันโมเดลที่เขากันได และทําให
เกิดความพึงพอใจ นอกจากนี้ยังมีงานวิจัยที่พัฒนาเคร่ืองมือวัดความคลุมเครือในการทํางานใน
งานวิจัยของเบริกและโคลิฮาน (Breaugh; & Colihan, 1994) ไดพัฒนาเครื่องมือแบบวัดความ
คลุมเครือในบทบาท โดยเปลี่ยนมาใชคําวา “ความคลุมเครือในงาน” (Job ambiguity) แทนคําวา 
“ความคลุมเครือในบทบาท” (Role ambiguity)  แบบวัดมีชื่อวา The job ambiguity scale (1994) ที่
วัดมิติทางจิตวิทยาและมีองคประกอบในแบบวัดประกอบดวย 3 ดาน ไดแก ดานมาตรฐานการ
ทํางานที่คลุมเครือ ดานวิธีการทํางานที่คลุมเครือ และดานเวลาทํางานที่คลุมเครือ โดยศึกษาเปน 4 
รูปแบบ ในงานวิจัยน้ีพบวาความคลุมเครือดานมาตรฐานการทํางานและความคลุมเครือดานวิธีการ
ทํางานมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจในการทํางาน งานวิจัยไดแสดงใหเห็น
วาความคลุมเครือในงานสามารถวัดไดโดยองคประกอบ 3 ดานของแบบวัดความคลุมเครือในงาน 
ซ่ึงแบบวัดน้ีสามารถแยกแยะความแตกตางของความคลุมเครือดานวิธีการทํางาน ดานเวลาทํางาน 
และดานมาตรฐานการทํางานได จากการศึกษาคุณลักษณะพื้นฐานของแบบวัดพบวา แบบวัดความ
คลุมเครือในงานแบบ 3 ดานมีความสัมพันธแบบเปนตัวแปรปรับความสัมพันธ (Moderated 
correlated) ดังนั้นงานวิจัยน้ีจึงแนะนําใหใชแบบวัดความคลุมเครือในงานแบบ 3 ดาน ซ่ึงเปนแบบ
วัดที่วัดเฉพาะดานของความคลุมเครือในบทบาทได  

มีงานวิจัยที่การศึกษาความคลุมเครือในบทบาทที่สงผลตอพฤติกรรมการทํางานและความ
พึงพอใจในงานในองคการอีกหลายงานที่พบความสัมพันธความคลุมเครือในบทบาทกับพฤติกรรม
การทํางาน   เชน งานของจรัล อุนฐิติวัฒน (2548)  ไดศึกษากลวิธีการถายทอดทางสังคมของ
องคการที่สงผลตอความพึงพอใจในงานและความผูกพันในองคการสําหรับพนักงานสถาบันการเงิน
พิเศษของรัฐของไทย งานวิจัยน้ีพบความสําคัญของความชัดเจนในบทบาทที่สงผลตอความพึงพอใจ
ของพนักงานโดย ความชัดเจนในบทบาทเปนตัวแปรคั่นกลางระหวางความผูกพันในองคการและ
ความพึงพอใจในงานและในพนักงานที่ไดรับการถายทอดทางสังคมแบบยอมรับลักษณะเดิมมากจะมี
ความชัดเจนในบทบาทมาก นอกจากนี้ยังมีงานวิจัยที่ศึกษาของ วิรัติ ปานศิลา (2542) ศึกษาเรื่อง
บทบาทการทํางานของบุคลากรสาธารณสุขในการรับรูเก่ียวกับบทบาทซ่ึงประกอบดวยความ
คลุมเครือในบทบาทและความขัดแยงในบทบาทที่เปนตัวแปรสงผลตอพฤติกรรมการทํางานในดาน
สาธารณสุข ผลการวิจัยพบวาความคลุมเครือในบทบาทการทํางานสามารถทํานายพฤติกรรมการ
ทํางานดานรวมไดเปนอันดับแรก  บุคลากรสาธารณสุขที่มีอายุการทํางานมากที่มีความคลุมเครือใน
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บทบาทนอยและความขัดแยงในบทบาทนอยจะมีพฤติกรรมการทํางานที่เหมาะสมมากกวาในกลุม
อ่ืน ๆ แสดงใหเห็นวาความขัดแยงในบทบาทนอยและความคลุมเครือในบทบาทนอยจะสงผลดีตอ
การทํางาน การศึกษาของ นุชนารถ ธาตุทอง (2539) ศึกษาความสัมพันธระหวางความขัดแยงใน
บทบาท ความคลุมเครือในบทบาท ลักษณะทางจิตบางประการกับพฤติกรรมการทํางานของ
นักวิชาการศึกษาในสวนภูมิภาค พบวา ความคลุมเครือในบทบาทมีอิทธิพลตอพฤติกรรมการทํางาน
ของนักวิชาการในสวนภูมิภาคตามการรายงานตนเองและการรายงานของผูบังคับบัญชา ซ่ึงความ
คลุมเครือในบทบาทเปนตัวแปรที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมการทํางานของนักวิชาการศึกษาเปนอันดับ
แรก กลาวคือ ความคลุมเครือในบทบาทสงผลตอพฤติกรรมการทํางานของนักวิชาการในกลุมเพศ
ชาย กลุมอายุมากและกลุมที่มีระยะเวลาทํางานนาน นักวิชาการศึกษาที่มีความคลุมเครือในบทบาท
ต่ําจะมีพฤติกรรมการทํางานสูงกวานักวิชการศึกษาที่มีความคลุมเครือในบทบาทสูงกวา ยกเวนกลุม
นักวิชาการที่มีวุฒิการศึกษาสูงกวาปริญญาตรี 
 จากการทบทวนวรรณกรรมทําใหพอสรุปไดวาความคลุมเครือในบทบาทเปนปจจัยเชิง
สาเหตุหน่ึงที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมการทํางาน ผูวิจัยจึงคาดวา ความคลุมเครือของบทบาทในงาน
เปนตัวแปรเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอมในการทํางานที่มีอิทธิพลทางตรงตอพฤติกรรมการทํางาน
ตามบทบาท พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ และการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน
ตาม สมมติฐานขอที่สอง สมมติฐานขอที่ส่ี และสมมติฐานขอที่หก ความคลุมเครือของบทบาท
ในงานมีอิทธิพลทางออมตอพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการโดยผานตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานตามสมมติฐานขอที่สาม และ
สมมติฐานขอที่หา 
  
 4.3 ปจจัยระดับกลุม  

ปจจัยสภาพแวดลอมในการทํางานระดับกลุม  
ประกอบดวย 2 ตัวแปร ไดแก บรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จ และภาวะผูนําการ

เปลี่ยนแปลง 
4.3.1 บรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จ   
(Achievement-related climate) 
แนวคิดบรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จ   
 “บรรยากาศ” เปนคําที่เปนนามธรรม (Abstraction) ที่แสดงถึงความคิดโดยรวมจากการ

สังเกตและการมีประสบการณ ดังน้ันบรรยากาศจึงเปนเรื่องที่เก่ียวกับการใหความหมายของสมาชิก
ที่มีประสบการณ (Ehrhart, Schneider; & Macey, 2014) ชไนเดอรและคณะ (Ehrhart, Schneider; 
& Macey, 2014) จึงใหความหมายของ “บรรยากาศองคการ” หมายถึง การที่สมาชิกองคการให
ความหมายรวมกันที่มีตอเหตุการณ นโยบาย การปฎิบัติและกระบวนการที่สมาชิกไดมีประสบการณ
ที่เห็นวาตนเองไดรับรางวัล ไดรับการสนับสนุนและไดรับการคาดหวัง เชนเดียวกับแนวคิดของสตริง
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เกอร (Stringer, 2002) ที่กลาวถึง “บรรยากาศ” วาเปนสิ่งที่แสดงถึงการรับรูตามวิสัย (Subjective 
perception) เก่ียวกับองคการที่มีหลากหลายรูปแบบของบรรยากาศองคการ  ดังน้ันเพ่ือการนําไปใช
ประโยชนจึงไดจัดกลุมประเภทของบรรยากาศองคการที่มีคุณลักษณะเดนในการนําไปใชและ
แตกตางกันเม่ือเปรียบในแตละองคการ สิ่งสําคัญในการจัดกลุมคือการนําไปใชงานสําหรับหัวหนา
และการจัดการบริหารองคการเพ่ือเปนแนวทางกระตุนแรงจูงใจพนักงานและเพิ่มพลังประสิทธิภาพ
การทํางาน (Stringer, 2002: 44-47) ปจจัยที่กําหนดบรรยากาศองคการมีองคประกอบ 5 ดาน 
ไดแก การปฏิบัติของผูนํา (Leadership practice) การจัดการองคการ (Organization arrangement) 
กลยุทธ (Strategy) สภาพแวดลอมภายนอก (External environment) และแรงผลักดันจากอดีต 
(Historical force) (Stringer,2002: 112-113)  สตริงเกอร (Stringer,2002) ไดศึกษาบรรยากาศการ
ทํางานในกลุมโดยกําหนดองคประกอบในการศึกษาบรรยากาศองคการ 6 ดานไดแก  

1. ดานโครงสราง หมายถึง การท่ีสมาชิกในกลุมรับรูเก่ียวกับความชัดเจนของ
บทบาทและหนาที่รับผิดชอบในกลุม  มีโครงสรางของบทบาทที่ชัดเจน ระบุผูรับผิดชอบงานแตละ
งานภายในกลุม การส่ังการที่ชัดเจน มีหัวหนาและผูมีอํานาจการตัดสินใจในงานแตละงาน มีการ
จัดการและวางแผนในเรื่องผลผลิตหรือผลิตภัณฑและตั้งเปาหมายผลการทํางานโดยเฉพาะ 

2. ดานความมีมาตรฐาน หมายถึง การท่ีสมาชิกในกลุมรับรูถึงเกณฑผลงานในการ
ทํางานของกลุม มีความภาคภูมิใจในการทํางานและผลงานของกลุมตนเอง มีการปรับปรุงผลการ
ทํางานอยางตอเน่ือง พนักงานรับรูไดวาบรรยากาศโดยทั่วไปในกลุมเปนความรูสึกกดดันใหพัฒนา
ตนเองและกลุมอยางตอเน่ือง   

3. ดานความรับผิดชอบ หมายถึง การที่สมาชิกในกลุมรับรูวาตนเองทํางานโดยไม
ตองมีการตรวจสอบซ้ําจากผูอ่ืน ไมตองพ่ึงพาการตัดสินจากบุคคลอ่ืนมากเกินไป พนักงานสามารถ
รับผิดชอบงานของตนเอง เม่ือเห็นวาทําถูกตองแลวก็สามารถทําตอไปได หัวหนากลุมเนนให
พนักงานแกปญหาของตนเองดวยตนเอง 

4. ดานการไดรับการยอมรับ หมายถึง การที่สมาชิกในกลุมรับรูวาการไดรับรางวัล
มาจากการทํางานที่สําเร็จเปนอยางดี การใหรางวัลและการสนับสนุนผานการพิจารณาขอ
วิพากษวิจารณ เม่ือทํางานดีจะมีการใหรางวัลและใหการยอมรับ มีระบบการเลื่อนตําแหนงกับบุคคล
ที่เหมาะสม 

5. ดานการสนับสนุน หมายถึง การที่สมาชิกในกลุมรับรูถึงความไววางใจและการ
สนับสนุนซ่ึงกันและกัน เม่ือพนักงานในกลุมรูสึกวาตนเองเปนสมาชิกในทีมที่ทํางานดี มักไดรับ
ความชวยเหลือจากหัวหนา สมาชิกในกลุมมีความไววางใจซึ่งกันและกัน เม่ือกลุมไดรับมอบหมาย
ทํางานที่ยาก ไดรับความชวยเหลือจากหัวหนาและเพื่อนรวมงาน เม่ือกลุมทําสิ่งผิดพลาดมักไดรับ
ความเห็นอกเห็นใจจากหัวหนากลุมหรือผูที่อยูตําแหนงสูงกวา 
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6.  ความผูกพัน หมายถึง การที่สมาชิกในกลุมมีความภาคภูมิใจในการเปนสมาชิก
ของกลุมและมีความผูกพันตอเปาหมายของกลุม มีความใสใจและสนใจตอสิ่งที่เกิดขึ้นกับกลุมและมี
ความจงรักภักดีตอกลุม  

ในชวงแรกของการศึกษาบรรยากาศองคการ ลิทวินและสตริงเกอร (Litwin & Stringer,1968 
cited in Stringer, 2002)  ไดศึกษาบรรยากาศองคการแลวจําแนกองคประกอบของบรรยากาศ
องคการเปน 8 ปจจัย ไดแก 1) โครงสราง (Structure) 2) ความทายทางและความรับผิดชอบ 
(Challenge and responsibilities) 3) ความอบอุนและการสนับสนุน (Warmth and support) 4) การ
ใหรางวัลและการลงโทษ การไดรับอนุมัติและไมอนุมัติ (Reward and punishment, approval and 
disapproval) 5) ความขัดแยง (conflict) 6) มาตรฐานการปฏิบัติงานและความคาดหวัง 
(Performance standards and expectation) 7) ความเสี่ยงและการยอมรับความเสี่ยง (Risk and 
risk taking) และ 8) ความเปนอันหน่ึงอันเดียว (Identity) จาก 8 ปจจัยไดแบงออกเปนมิติ
บรรยากาศองคการ 9 มิติ ไดแก 1) มิติโครงสราง (Structure) 2) มิติความรับผิดชอบ 
(Responsibilities) 3) มิติรางวัล (Reward) 4) มิติความเสี่ยงภัย (Risk taking) 5) มิติความอบอุน 
(Warmth) 6) มิติการสนับสนุน (Support) 7) มิติมาตรฐานการปฏิบัติงาน (Standard setting) 8) มิติ
ความขัดแยง (Conflict) และ 9) มิติความเปนอันหนึ่งอันเดียว (Identity)  

จากมิติบรรยากาศองคการ 9 มิติ ลิทวินและสตริงเกอร (Litwin; & Stringer, 1968; cited in 
Stringer, 2002: 14-18, 10-12, 28-31) ไดกําหนดประเภทบรรยากาศองคการซ่ึงมีความสําคัญใน
การกําหนดพฤติกรรมที่เก่ียวของกับการทํางานโดยพิจารณาจากบรรยากาศองคการที่มาจาก
แรงจูงใจภายใน 3 ประเภท ไดแก 1) แรงจูงใจที่ตองการความสําเร็จ (The need for achievement 
– nAch) 2) แรงจูงใจที่ตองการอํานาจ (The need for power – nPow) 3) แรงจูงใจที่ตองการ
สัมพันธภาพ (The need for affiliation – nAff)  แรงจูงใจทั้ง 3 น้ีอยูในกลุมแรงจูงใจเชิงบวกซึ่งเปน
แรงจูงใจภายในที่สัมพันธกับความรูสึกพึงพอใจที่ไดรับมาจากกิจกรรมใดกิจกรรมหน่ึงเฉพาะอยาง  
เน่ืองจากในกิจกรรมเดียวกันทุกคนตางมีความรูสึกพึงพอใจที่ไมเหมือนกันจึงทําใหมีแรงจูงใจที่ไม
เหมือนกันรวมทั้งสิ่งแวดลอมรอบๆ ตางกันดวย โดยธรรมชาติของแรงจูงใจทั้ง 3 ประเภท (ไดแก 
nAch, nAff และ nPow) สามารถบงชี้ความเปนกลุมของความคาดหวังและการใหคุณคาของสิ่งตอบ
แทนท่ีเราตองการวัด ดังน้ันในทางกลับกันก็ชวยใหสามารถระบุจุดเร่ิมตนได แรงจูงใจภายในทั้ง 3 
ประเภทน้ีจึงเปนตัวกําหนดรูปแบบบรรยากาศองคการออกเปน 3 ประเภท (Stringer, 2002: 44-47) 
ไดแก  

1. บรรยากาศองคการแบบมุงความสัมพันธ (Affiliation-oriented climate) เปน
บรรยากาศที่เนนความสัมพันธของบุคคล การทํางานคอนขางยืดหยุน มีการสรางสรรคผลิตภัณฑ
ใหม มีการรวมแสดงความคิดและแลกเปลี่ยนประสบการณและสรางทีมงานที่มีความสัมพันธใกลชิด
กัน พนักงานมีความจงรักภักดีตอกลุมและองคการ พนักงานมีความภูมิใจในตนเองและมีสุขภาพจิต
ที่ดี มีการสรางแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ในกลุมผูมีสวนรวม บรรยากาศแบบมุงประสานสัมพันธมีลักษณะ
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สําคัญ 4 ประการ คือ 1) เปดโอกาสใหเกิดการรวมกลุมและมีความสัมพันธที่อบอุนและจริงใจ 2) ให
การสนับสนุนและสรางแรงจูงใจแกบุคลากร 3) ใหความเปนอิสระในการทํางานและมีโครงสรางที่บีบ
บังคับนอย และ 4) ใหการยอมรับวาบุคลากรเปนสมาชิกของกลุมงาน 

2. บรรยากาศมุงการใชอํานาจ (Power-oriented climate) เปนบรรยากาศที่กระตุนเรง
เราความตองการอํานาจ (Need for power) ในกลุมผูมีสวนรวมมีการใชอํานาจตามหนาที่และการ
ควบคุมที่เขมงวด ไมสนับสนุนพฤติกรรมการสรางนวัตกรรม มีลักษณะสําคัญ 3 ประการ คือ 1) มี
การกําหนดโครงสรางองคการในรูปของกฎระเบียบและขั้นตอนในการปฏิบัติงาน 2) พนักงาน
ยอมรับความรับผิดชอบในตําแหนง อํานาจหนาที่และสถานะในระดับสูง 3) กระตุนใหมีการใชอํานาจ
หนาที่ที่เปนทางการในการแกปญหาขอขัดแยงและความเห็นที่ไมลงรอยกัน 

3. บรรยากาศมุงผลสําเร็จของงาน (Achievement-related climate) เปนบรรยากาศที่
เกิดจากสมาชิกในกลุมมีแรงจูงใจตองการความสําเร็จ (The need for achievement – nAch) 
กระตุนใหสมาชิกที่มีความตองการความสําเร็จมักทําตัวเปนจุดเดน มุงการแขงขัน มักดูเหมือนเปน
การทํางานมุงไปสูเปาหมายท่ีเปนความสําเร็จ บุคคลประเภทน้ีไมเพียงแตคิดเทาน้ันแตยังพูดถึงชัย
ชนะและมุงสนใจวาเอาชนะไดอยางไรดวย บุคคลประเภทนี้มักมุงแสวงหาและสนุกกับงาน มีลักษณะ
บุคลิกภาพเปนเหมือนเจาของกิจการ (Stringer, 2002: 28-31)  

ในงานวิจัยน้ีไดใชตัวแปรบรรยากาศมุงผลสําเร็จของงานในกลุมงานที่เรียกวา “บรรยากาศ
องคการแบบมุงผลสําเร็จ” เน่ืองจากเปนการศึกษาในโรงงานที่อยูในกลุมธุรกิจอุตสาหกรรมอาหาร
สัตวที่มุงเนนยอดผลิตและคุณภาพเปนสิ่งสําคัญซ่ึงเปนผลสําเร็จของกลุมงาน สําหรับความหมาย
ของบรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จน้ัน สตริงเกอร (Stringer, 2002) ไดอธิบายไววา 
“บรรยากาศการทํางานกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ” (Achievement-related climate) หมายถึง การที่
พนักงานมีการรับรูตอสภาพแวดลอมการทํางานภายในกลุมที่กระตุนใหเกิดแรงจูงใจที่ตองการ
ความสําเร็จในการทํางาน (The need for achievement – nAch) สมาชิกในกลุมมีความพยายาม
ทํางานทําใหดีกวาคนอ่ืน มุงการแขงขัน ทํางานมุงไปสูเปาหมายที่เปนความสําเร็จ พยายามตั้ง
มาตรฐานการทํางานสูงกวามาตรฐานทั่วไป  มีตารางกําหนดเปาหมายความสําเร็จไวชัดเจน ทาทาย
และกลาเสี่ยง แสดงความรับผิดชอบตอการกระทําและผลที่จะเกิดขึ้นจากการกระทําของตนเอง  
คํานึงถึงความเสี่ยงที่เกิดขึ้น ระดับของความยากของงานเปนสิ่งที่กระตุนแรงจูงใหตองการ
ความสําเร็จ มีเอกลักษณในการทํางานใหบรรลุผลสําเร็จมากกวางานธรรมดาทั่วไป เชน งานที่ตอง
ใชเทคนิคพิเศษหรือวิธีการที่เฉพาะ มีการตั้งเปาหมายความสําเร็จเปนเปาหมายระยะยาวและพัฒนา
ที่เอาชนะอุปสรรคเพ่ือไปสูความสําเร็จน้ัน มีการวางแผนอนาคตไวอยางรอบคอบและพยายาม
คาดการณถึงอุปสรรคที่จะเกิดขึ้นตอความสําเร็จในเปาหมายน้ัน  สมาชิกในกลุมตองการ
ขอเสนอแนะที่เปนรูปธรรมชัดเจนเพ่ือนําไปพัฒนา  (Stringer, 2002) เม่ือพิจารณาในดานมิติของ
บรรยากาศมุงผลสําเร็จของงานเปนบรรยากาศที่สรางแรงจูงใจใฝสัมฤทธิ์ในกลุมผูมีสวนรวม กลุมที่
มีบรรยากาศมุงผลสําเร็จของงานมีลักษณะสําคัญ 6 ดาน (Stringer, 2002: 28-31) ไดแก  
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1. ดานความรับผิดชอบ (Responsibilities) หมายถึง การที่สมาชิกในกลุมให
ความสําคัญกับความรับผิดชอบของแตละบุคคล เนนความรับผิดชอบสวนตน สมาชิกรับผิดชอบงาน
ของตนเอง เลือกขั้นตอนการดําเนินงานของตัวเองและยอมรับความรับผิดชอบนั้น สมาชิกในกลุม
เห็นวาความสําเร็จ (หรือลมเหลว) น้ันขึ้นอยูกับความพยายามของตนเองใหความสําคัญกับความ
รับผิดชอบของแตละบุคคล (Emphasis on individual responsibilities) เนนความรับผิดชอบสวนตน 

2. ดานความเสี่ยงและกลาเสี่ยง (Risk and risk taking) หมายถึง การที่สมาชิกใน
กลุมใหความสนใจงานที่ไมเปนแบบอนุรักษนิยมหรืองานที่ไมจําเจ กลาเสี่ยงเพ่ือใหงานสําเร็จดวย
การประเมินความเสี่ยงเม่ือมีการเปลี่ยนแปลงใหมเกิดขึ้น มีการคํานวณเรื่องความเส่ียงและมีการ
เปลี่ยนแปลงใหม ๆ 

3. ดานการสนับสนุน (Support) หมายถึง การที่สมาชิกในกลุมมีความสัมพันธเชิง
บวกตอกันซ่ึงแสดงออกในรูปแบบของการใหกําลังใจมากกวาการใหตามอํานาจหนาที่  สมาชิกรับรู
ถึงความไววางใจและการสนับสนุนซึ่งกันและกัน สมาชิกในกลุมมีความไววางใจซึ่งกันและกัน มี
บรรยากาศที่สรางความประทับใจ พนักงานรูสึกปนเสวนหนึ่งของความกาวหนาและความสําเร็จของ
ทีม หัวหนาใหความใสใจลูกนองเปนรายบุคคล แสดงความชื่นชมลูกนอง ใหการสนับสนุนตอความ
พยายามและความสําเร็จของลูกนองสรางความประทับใจที่พนักงานเปนสวนหนึ่งของความกาวหนา 
และความสําเร็จของทีม 

4. ดานการใหรางวัลและการลงโทษ (Reward vs punishment) หมายถึง การที่
สมาชิกในกลุมรับรูวาการไดรับรางวัลมาจากการทํางานที่สําเร็จเปนอยางดี สมาชิกมีความมุงม่ัน
ทํางานเพื่อรางวัลหรือผลตอบแทนที่เห็นวาเปนสัญลักษณของความสําเร็จสวนบุคคลคือการยอมรับ
และรางวัลสําหรับผูที่มีผลการปฏิบัติงานที่ดี 

5. ดานความขัดแยงและการอดทนตอความขัดแยง (Conflict and tolerance of 
conflict) หมายถึง การที่สมาชิกในกลุมเผชิญหนากับความขัดแยงน้ันเม่ือมีความขัดแยงเกิดขึ้น 

6. ดานมาตฐานการปฏิบัติงานและความคาดหวัง (Performance standard and 
expectations) หมายถึง การที่สมาชิกในกลุมใหความสําคัญกับมาตรฐานการทํางานที่สูง พนักงาน
รับรูถึงเกณฑผลงานในการทํางานของกลุม มีความภาคภูมิใจในการทํางานและผลงานของกลุม
ตนเอง มีการปรับปรุงผลการทํางานอยางตอเน่ือง พนักงานรับรูไดวาบรรยากาศโดยทั่วไปในกลุม
เปนความรูสึกกดดันในการพัฒนาตนเองและกลุม 

นอกจากน้ีบรรยากาศมุงผลสําเร็จของงานยังมีลักษณะสําคัญ 4 ประการที่คลายกับ
องคประกอบขางตน คือ 1) เนนความรับผิดชอบสวนตน 2) มีการคํานวณเรื่องความเส่ียงและมีการ
เปลี่ยนแปลงใหมๆ 3) ใหการยอมรับและรางวัลสําหรับผูที่มีผลการปฏิบัติงานที่ดี 4) สรางความ
ประทับใจที่พนักงานเปนสวนหนึ่งของความกาวหนาและความสําเร็จของทีม พนักงานที่มุง
ความสําเร็จสูง (nAch) จึงเปนผูที่มีความรูสึกถึงความรับผิดชอบสวนบุคคล เนนคุณภาพของความ
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คิดเห็นเก่ียวกับผลการทํางาน มีเปาหมายที่เฉพาะเจาะจงและใหความสําคัญกับมาตรฐานของความ
เปนเลิศ  

เม่ือพิจารณากิจกรรมที่ประสบความสําเร็จสูงที่ทําใหสมาชิกในกลุมรูสึกพึงพอใจ มัก
แสดงออกในพฤติกรรมดังน้ีคือ 

1. การพยายามทําใหดีกวาคนอ่ืน (High achiever try to outperform someone else) 
หมายถึง การพยายามปรับปรุงตนเองโดยทําใหดีกวาคนอ่ืน ชัยชนะทําใหบุคคลรูสึกดี มีความพึง
พอใจเม่ือทํางานบรรลุผลสําเร็จหรือไดรับชัยชนะในการแขงขันที่คนอ่ืนทําไมได และเปนบุคคลท่ี
ชอบการแขงขัน 

2. การพยายามทําใหดีเลิศสูงกวามาตรฐาน (High achiever try to meet or surpass 
a self-imposed standard of excellence) หมายถึง การท่ีมีความสนใจสูงกวามาตรฐานในการ
แขงขันกับผู อ่ืน มีมาตรฐานการทํางานสูง ตั้งมาตรฐานสําหรับตนเองไวที่ระดับเยี่ยมยอด 
สถานการณที่มีเปาหมายหรือตั้งมาตรฐานไวอาจทําหรือไมทําใหกระตุนบุคคลเหลาน้ีได มีตาราง
กําหนดเปาหมายความสําเร็จไวชัดเจน ทาทายและกลาเสี่ยง 

3. ชอบสถานการณที่ทําใหแสดงความรับผิดชอบตอการกระทําและผลที่จะเกิดขึ้นจาก
การกระทําของตนเอง  ไมใชผูที่เสี่ยงโชคที่มุงรับผลการกระทําจากโชคลาภ แตพึงพอใจในสิ่งที่ไมใช
เพียงแตชัยชนะและตองเปนชัยชนะที่มาจากความพยายามของตนเอง ไมใชเปนสวนหนึ่งที่ดีของทีม 
ความสําเร็จของทีมสามารถทําใหพึงพอใจไดตอเม่ือบุคคลในทีมสามารถระบุความสําเร็จน้ันได
ชัดเจน 

4. ผูที่ประสบความสําเร็จสูงคือผูยอมรับความเสี่ยงจากการประเมินแลว (High 
achiever are calculated risk takers) เปนการคํานวณระดับความยากที่สามารถเกิดขึ้นไดถาหาก
สถานการณน้ันกระตุนแรงจูงใหตองการความสําเร็จ แตถางานนั้นงายเกินไปก็จะไมรูสึกพึงพอใจใน
ความสําเร็จที่ไดรับ กลาไดกลาเสียกลาเสี่ยง 

5. มักมองหาการมีสวนรวมที่เปนเอกลักษณของตนเอง (High achievers seek to 
make a unique contribution) พยายามเขารวมงานที่ตองบรรลุผลสําเร็จมากกวางานธรรมดาทั่วไป 
พยายามเขาทํางานหรือสถานการณที่ตองใชเทคนิคพิเศษหรือวิธีการที่เฉพาะสําหรับงานนั้น 

6. ตั้งเปาหมายความสําเร็จเปนเปาหมายระยะยาว และพัฒนาการเอาชนะอุปสรรค
เพ่ือไปสูความสําเร็จน้ัน มีการวางแผนอนาคตไวอยางรอบคอบและพยายามคาดการณถึงอุปสรรคที่
ขัดขวางเปาหมายที่ไปสูความสําเร็จ สิ่งเหลาน้ีทําใหเกิดความพึงพอใจ  

7. ความตองการไดรับขอเสนอแนะที่เปนรูปธรรม เพ่ือรับรูวาควรทําอยางไร ตองการ
การวิจารณและเสนอแนะที่เปนรูปธรรมชัดเจน ในโลกธุรกิจมักตองการการเสนอแนะที่เปนรูปธรรม
และเห็นภาพชัดเจน 

ในงานวิจัยน้ีผูวิจัยจะใชคําวา “บรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จ” เพ่ือแสดงถึงบริบทการ
ทํางานในกลุมงาน แตยังคงความหมายเหมือนเดิม  
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จากการทบทวนวรรณกรรมขางตน จึงอาจสรุปไดวา “บรรยากาศการทํางานในกลุมงาน” 
หมายถึง การรับรูตอสภาพแวดลอมการทํางานภายในกลุมที่เหมือนกันทั่วทั้งกลุมพนักงานมีการรับรู
คลาย ๆ กันในเรื่องเดียวกันในกลุมงานเดียวกัน มีการแสดงออกถึงคุณลักษณะคุณคาเฉพาะของ
กลุมงานและกเปนการรับรูของกลุมงานตอสภาพแวดลอมที่กระตุนใหเกิดแรงจูงใจในการทํางาน 
พนักงานรับรูถึงโครงสรางที่ชัดเจนในการปฏิบัติงาน มีมาตรฐานในการทํางาน มีความรับผิดชอบตอ
งานที่กลุมไดรับมอบหมาย ไดรับการยอมรับในการทํางานนั้น สมาชิกรูสึกเปนสวนหนึ่งของกลุมและ
ผูกพันตอเปาหมายของกลุม สวนความหมายของ “บรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จ” 
(Achievement-related climate) หมายถึง การท่ีพนักงานมีการรับรูตอสภาพแวดลอมการทํางาน
ภายในกลุมที่กระตุนใหเกิดแรงจูงใจที่ตองการความสําเร็จจากการทํางาน สมาชิกในกลุมมีความ
พยายามทํางานทําใหดีกวาคนอ่ืน มุงการแขงขัน ตั้งเปาหมายความสําเร็จเปนเปาหมายระยะยาว 
และพัฒนาที่เอาชนะอุปสรรคเพ่ือไปสูความสําเร็จน้ัน ตั้งมาตรฐานการทํางานสูงกวามาตรฐานทั่วไป  
ทาทายและกลาเสี่ยง  สนใจทํางานที่ยาก วางแผนอนาคตไวอยางรอบคอบและพยายามคาดการณ
ถึงอุปสรรคที่จะเกิดขึ้นตอความสําเร็จในเปาหมายนั้น  ตองการขอเสนอแนะที่เปนรูปธรรมชัดเจน
เพ่ือนําไปพัฒนา   

การวัดบรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จ 
การวัดบรรยากาศองคการตามแนวคิดของลิทวินและสตริงเกอร (Litwin & Stringer,1968 

cited in Stringer, 2002) และสตริงเกอร (Stringer, 2002) ไดสรางแบบวัดที่พิจารณาถึง
ความสัมพันธระหวางปจจัยทางองคการ และพฤติกรรมของบุคคลที่ประเมินบรรยากาศองคการโดย
วัดจากการรับรูของพนักงานในองคการนั้น  การวัดบรรยากาศองคการจึงวัดไดจากการกระตุน
แรงจูงใจ (Arouse motivation) (Stringer, 2002: 42) 

Arouse motivation = M x E x I 
M หมายถึง จุดแข็งของแรงจูงใจบุคคล หรือสิ่งที่บุคคลตองการ 
E หมายถึง ความคาดหวังหรือการบรรลุเปาหมาย 
I หมายถึง การรับรูมูลคา หรือคาตอบแทน ของแรงจูงใจ ตอเปาหมายเฉพาะนั้นๆ 

หรือกลาวไดอีกนัยหนึ่งก็คือ บุคคลจะลงแรงลงพลังถาไดสิ่งที่เขาตองการ (M) และเขาคิดวาโดยการ
กระทําบางอยางที่มีโอกาส (E) จากการเขาถึงเปาหมายที่ตองการ (I) 

แบบวัดบรรยากาศองคการของลิทวินและสตริงเกอร (Litwin & Stringer, 1968 cited in 
Stringer, 2002) มีชื่อวาแบบวัด The climate questionnaire และแบบวัด Organizational climate 
score สตริงเกอร (Stringer, 2002) ไดพัฒนาแบบวัดบรรยากาศองคการหลายรูปแบบซ่ึงขึ้นอยูกับ
วัตถุประสงคของการนําไปใช แบบวัด 5 แบบ ไดแก  

1. แบบวัด The Climate Questionnaire ที่สตริงเกอรไดพัฒนามาจากตนฉบับจากป 
ค.ศ.1981 ปรับเพ่ือใหเขากับความตองการเฉพาะของแบบวัดและบางครั้งไดใชแบบสอบถามแบบ
ปลายเปด แบบวัด “The Climate Questionnaire” น้ีออกแบบเพื่อสํารวจวาพนักงานรูสึกอยางไร
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เก่ียวกับงานของตนเอง มีการจัดการอยางไร และสิ่งตางๆในองคการเปนอยางไร ผลของ
แบบสอบถามแบงออกเปน 2 สวน สวนแรกเปนแบบประเมินบรรยากาศองคการหรือบรรยากาศใน
กลุมงานของตนเอง ผูตอบประเมินความหมายที่มีตอตนเอง มีขอคําถาม 24 ขอ ในสวนที่ 2 เปน
แบบสอบถามเกี่ยวกับการบริหารงานของหัวหนา มีขอคําถาม 18 ขอ  

2. แบบวัด The Original Climate Report เปนแบบรายงานบรรยากาศโรงงานและการ
ใหคําปรึกษาสวนบุคคล  

3. แบบวัด A User’s Guide to your Organizational Climate Scores เปนแบบวัดที่
ใหผูตอบเลือกตอบในกรณีที่ไมสามารถอธิบายรายละเอียดเปนรายบุคคลได เปนการรายงานผล
บรรยากาศในโรงงาน  

4. แบบวัด The Climate Survey Feedback and Planning Guide เปนแบบวัดที่
ออกแบบเพ่ือชวยผูนําหรือหัวหนางานในทุกระดับในการแปลความหมายของการสํารวจบรรยากาศ
ในองคการตนเองและจัดทําแผนปรับปรุงประสิทธิผลในดานบุคคล ขอมูลที่ไดจากแบบวัดน้ีเปน
ความลับเฉพาะองคการ  

5. แบบวัด The Practice Resource Guide เปนแบบวัดที่ชวยผูจัดการไดฝกการให
ขอเสนอแนะและชวยใหนําแนวคิดใหมๆที่ไดไปปรับปรุงบรรยากาศองคการใหดีขึ้น ขอคิดเห็นที่ได
จากแบบวัดถือเปนแหลงขอมูลที่ชวยแนะแนวทางที่ถูกตองจากผูตอบ (ทั้งผูจัดการและลูกนอง) และ
จากที่ปรึกษาอ่ืนๆดวย (Stringer, 2002)     

แบบวัดบรรยากาศองคการในงานวิจัยของไทยไดมีงานที่ใชแบบวัดบรรยากาศองคการจาก
แนวคิดของสตริงเกอรโดยพัฒนามาจากแบบวัดที่ปรับเปนภาษาไทย ในงานวิจัยบรรยากาศองคการ
ในชวงแรกใชแนวคิดของลิทวินและสตริงเกอร ของป ค.ศ.1968 มาเปนแนวคิดในการเลือก
แบบสอบถาม เชนในงานของ ประหยัด บวรธรรมทัศน (2541) ที่ดัดแปลงแบบสอบถามบรรยากาศ
องคการของลิทวินและสตริงเกอร แบบวัดมี 18 ขอ ใน 6 มิติ ไดแก โครงสรางขององคการ ความ
อบอุนในองคการ การสนับสนุนในองคการ การไดรับรางวัลตอบแทนและการลงโทษ ความขัดแยงใน
องคการและความผูกพันที่มีตอองคการ เชนเดียวกับงานวิจัยของปรัชญาดา เอ่ียมมาลีรัตน (2551) 
ใชแบบวัดตามแนวคิดของลิทวินและสตริงเกอร โดยใชแบบวัดของปยาภรณ ครองจันทร (2546) ที่
ใชองคประกอบบรรยากาศ 7 ดาน คือดานความยืดหยุน ความรูสึกรับผิดชอบ มาตรฐานการ
ปฏิบัติงาน การใหรางวัล ความชัดเจน ความผูกพันตอทีมงาน และ การสนับสนุนการเรียนรู   
เชนเดียวกับงานของ ชุมพูนุช ปญญไพโรจน (2552) ใชแบบสอบถามเกี่ยวกับความคิดเห็นตอ
บรรยากาศองคการ โดยพัฒนาแบบวัดจากกาญจนา เกียรติธนาพันธุ (2542) แบบบวัดมี 30 ขอ 
ประกอบดวยมิติบรรยากาศ 8 มิติ   ในงานของกิมบวย เพชรพันธ (2551) ใชแบบวัดของสตริงเกอร 
(2002) เนื่องจากมีความชัดเจนในการใหรายละเอียดของบรรยากาศองคการโดยดัดแปลง
แบบสอบถามบรรยากาศองคการของดวงเนตร ภูวัฒนวนิชย (2549) สรางตามแนวคิดของสตริง
เกอร (2002) ขอคําถามประกอบดวย 6 ดาน มี 28 ขอ 
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งานวิจัยน้ีผูวิจัยไดใชแบบวัด The Climate Questionnaire ตามแนวคิดของสตริงเกอร 
(Stringer, 2002) เน่ืองจากแบบวัดเปนแบบประเมินบรรยากาศมุงผลสําเร็จของงานในกลุมงานของ
ตนเอง ทั้งยังใชวัดการรับรูของพนักงานเก่ียวกับงานของตนเอง การจัดการในกลุมงานและสิ่งตางๆ
ในกลุมงานได แบบวัดประกอบดวยลักษณะสําคัญ 6 ดาน ไดแก 1) ดานความรับผิดชอบ หมายถึง 
สมาชิกในกลุมใหความสําคัญกับความรับผิดชอบของแตละบุคคล เนนความรับผิดชอบสวนตน 
รับผิดชอบงานของตนเอง เลือกขั้นตอนการดําเนินงานของตัวเองและยอมรับความรับผิดชอบน้ันวา
ขึ้นอยูกับความพยายามของตนเองไมวาสําเร็จหรือลมเหลว 2) ดานความเสี่ยงและการยอมรับความ
เสี่ยง หมายถึง สมาชิกในกลุมใหความสนใจงานรูปแบบแปลกใหมๆ หรืองานที่ไมจําเจ  มีการ
ประเมินความเสี่ยงเม่ือมีการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ ที่เกิดขึ้นเสมอ 3) ดานการสนับสนุน หมายถึง 
สมาชิกในกลุมมีความสัมพันธที่ ดีตอกัน แสดงออกในรูปแบบของการใหกําลังใจมากกวา
ความสัมพันธตามอํานาจหนาที่  สมาชิกรับรูถึงความไววางใจและการสนับสนุนกันในกลุม มีความ
ไววางใจซ่ึงกันและกัน พนักงานรูสึกปนสวนหน่ึงของความกาวหนาและความสําเร็จของทีม หัวหนา
ใหความใสใจลูกนองเปนรายบุคคล แสดงความชื่นชมลูกนอง ใหการสนับสนุนตอความพยายามและ
ความสําเร็จของลูกนอง 4) ดานการใหรางวัลและการลงโทษ หมายถึง สมาชิกในกลุมรับรูวาการ
ไดรับรางวัลมาจากการทํางานที่สําเร็จเปนอยางดี และเห็นวาการไดรับรางวัลหรือผลตอบแทนเปน
สัญลักษณของความสําเร็จ สมาชิกมีความมุงม่ันทํางาน 5) ดานความขัดแยงและการอดทนตอความ
ขัดแยง  หมายถึง เม่ือมีความขัดแยงเกิดขึ้นสมาชิกในกลุมมุงเผชิญหนากับความขัดแยงน้ันมากกวา
การหลีกหนีปญหา  6) ดานมาตรฐานการปฏิบัติงานและความคาดหวัง หมายถึง สมาชิกในกลุมให
ความสําคัญกับมาตรฐานการทํางานที่สูง สมาชิกรับรูถึงเกณฑผลงานในการทํางานของกลุม มีความ
ภาคภูมิใจในการทํางานและผลงานของกลุมตนเอง มีการปรับปรุงผลการทํางานอยางตอเน่ือง 
พนักงานรับรูไดวาบรรยากาศโดยทั่วไปเปนความรูสึกกดดันในการพัฒนาตนเองและกลุมอยาง
ตอเน่ือง   

งานวิจัยที่เก่ียวของกับบรรยากาศองคการ 
 งานวิจัยที่ศึกษาความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการกับการเปลี่ยนแปลงองคการ และ
ความคลุมเครือในบทบาทการทํางานในองคการ ไดแก งานของไคลโบนและคณะ (Claiborne et al., 
2013) ที่ศึกษาการเปลี่ยนแปลงองคการ บทบาทของบรรยากาศองคการและความพึงพอใจในงาน
ของเจาหนาที่สังคมสงเคราะหดานเด็กกับการรับรูความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลงองคการ การ
วิจัยน้ีมุงศึกษาความสําคัญของบรรยากาศองคการและปจจัยดานความพึงพอใจในงานที่เจาหนาที่
สังคมสงเคราะหที่มีตอการสนับสนุนความพรอมในการเปลี่ยนแปลงองคการ ศึกษาในกลุมตัวอยาง
เจาหนาที่สังคมสงเคราะห 356 คน โดยใชการวิเคราะหขอมูลแบบ SEM ผลการวิจัยพบวา ตัวแปร
อิสระภายนอก (The exogenous independent) ที่เปนตัวชี้วัดของความคลุมเครือในบทบาท การให
ความสําคัญกับเปาหมายของหัวหนา การมีนวัตกรรมองคการ ความพึงพอใจในการสื่อสาร และ
จํานวนปที่ดํารงตําแหนงปจจุบัน สามารถทํานายการรับรูความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงอยางมี
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นัยสําคัญทางบวก (Significant positive coefficients) โดยที่พนักงานรับรูวาองคการอาจมีความ
พรอมอยางมากในการดําเนินการเปลี่ยนแปลงใหสําเร็จในชวงแรกเม่ือ 1) พนักงานรูสึกวาบทบาท
ของตนเองนั้นมีความชัดเจน หัวหนามีเปาหมายของการเปลี่ยนแปลงที่ชัดเจน ผลการปฏิบัติงานมี
มาตรฐานสูงและสามารถวัดได 2) ผูนําไดสรางการส่ือสารในองคการดวยการอธิบาย และสนับสนุน
ใหพนักงานพัฒนาความคิดและพยายามทํางานในแนวทางใหม นอกจากน้ี งานวิจัยน้ียังพบวาส่ิงที่
สําคัญที่สุดคือบรรยากาศองคการและปจจัยดานความพึงพอใจในงานตองเปนปจจัยที่ไดรับการ
ยอมรับจากพนักงานเชนเดียวกับการสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง จากงานวิจัยน้ีทําใหเห็น
ความสัมพันธของบรรยากาศองคการที่มีอิทธิพลตอการทํางานและการเปลี่ยนแปลงในทิศทางที่
สงเสริมกัน นอกจากนี้ในงานวิจัยในประเทศอินเดีย (Randhawa; &  Kaur, 2014) ศึกษาบรรยากาศ
องคการและเจตคติตองาน (ไดแก ความพึงพอใจในงาน ความผูกพันตอองคการ และการเขารวมใน
งาน) ที่มีความสัมพันธกับบรรยากาศองคการ และศึกษาทําความเขาใจพฤติกรรมพนักงาน (ในดาน
ความตั้งใจลาออก พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ความเบี่ยงเบนในที่ทํางาน และผลการ
ปฏิบัติงาน) ที่สัมพันธกับเจตคติตองาน โดยนําเสนอโมเดลของบรรยากาศองคการและตัวแปรที่มี
ความสัมพันธ ผลการวิจัยพบวาบรรยากาศองคการเปนปจจัยเชิงสาเหตุเบื้องตนที่มีอิทธิพลตอเจต
คติในงาน และเจคติตองานยังเปนตัวแปรคั่นกลางความสัมพันธระหวางบรรยากาศองคการและ
พฤติกรรมพนักงาน ในงานวิจัยในประเทศไทยก็ใหผลการวิจัยดานบรรยากาศองคการและ
พฤติกรรมการทํางานที่มีความสัมพันธกัน ดังเชนงานของ ฉัตรนภา พันธุสุวรรณกิจ (2548) ศึกษา
การวิเคราะหสหสัมพันธคาโนนิคอลระหวางบรรยากาศองคการกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกของ
องคการของพนักงานบริษัท อารมสตรองรับเบอร แอนด เคมีคัลโปรดักส จํากัด จํานวน  416 คน 
ผลการวิจัยพบวา สหสัมพันธคารโนนิคอลระหวางลักษณะบรรยากาศขององคการกับพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกขององคการของพนักงานมีความสัมพันธกัน แสดงใหเห็นวาการสรางลักษณะบรรยากาศ
ขององคการใหพนักงานใหมีสวนรวมในการตัดสินใจและคํานึงถึงพนักงานในการดําเนินการใดๆนั้น
มีผลตอพฤติกรรมของพนักงานในดานการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ เชนเดียวกับงานของ ปยะดา 
ศรประทุม (2548) ศึกษาบรรยากาศองคการและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการในกลุม
ตัวอยางพนักงานระดับปฏิบัติการ ของบริษัทผลิตสื่อโทรทัศนจากทั้งหมด 6 แผนก จํานวน 120 คน 
โดยใชวิธีการทดสอบคาที คาเอฟและคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธแบบเพียรสัน ผลการวิจัยพบวา
บรรยากาศองคการโดยรวมมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการดานการให
ความรวมมือ 
 จากการทบทวนวรรณกรรมที่ผานมาจึงเชื่อวา บรรยากาศองคการกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ
ซ่ึงเปนตัวแปรเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอมในการทํางานระดับกลุมมีความสัมพันธกับการเผชิญ
ปญหาการเปลี่ยนแปลงและพฤติกรรมการทํางาน ผูวิจัยจึงคาดวา ตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบ
มุงผลสําเร็จมีระดับการวิเคราะหที่ระดับกลุม ตามสมมติฐานที่ 1 ตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบ
มุงผลสําเร็จเปนตัวแปรปจจัยดานสภาพแวดลอมการทํางานที่มีอิทธิพลทางตรงตอพฤติกรรมการ
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ทํางานตามบทบาท พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ และการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง
ในงานตาม สมมติฐานขอที่สอง สมมติฐานขอที่ส่ี และสมมติฐานขอที่หก บรรยากาศกลุมงาน
แบบมุงผลสําเร็จมีอิทธิพลทางออมตอพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท และพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการโดยผานตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานตามสมมติฐานขอ
ที่สาม และสมมติฐานขอที่หา 
 

4.3.2 ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership: TL) 
แนวคิดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
ปจจัยสภาพแวดลอมการทํางานของกลุมงานที่อยูในองคการที่มีการเปลี่ยนแปลง ใน

สถานการณที่มีการเปลี่ยนแปลงผูนําที่สามารถนํากลุมใหไดผลงานที่สําเร็จและสมาชิกใหการยอมรับ 
ผูนําน้ันจะตองมีภาวะผูนําที่สามารถทําใหสมาชิกมองเห็นอนาคตท่ีเปลี่ยนแปลงอยางชัดเจน มีขวัญ
กําลังใจตอการทําสิ่งใหม จากการศึกษาเรื่องภาวะผูนําพบวาความหมายคําวา “ผูนํา” (Leader) และ 
“ภาวะผูนํา” (Leadership) น้ันมีความหมายตางกันกลาวคือคําวา “ผูนํา” หมายถึง บุคคลที่ไดรับการ
ยอมรับ ไดรับการคัดเลือก ไดรับการแตงตั้งหรือเปนบุคคลท่ีไดรับบทบาทใหนําคนอ่ืนและทุกคน
สามารถเปนผูนําได (รัตติกรณ จงวิศาล, 2556: 11)  คําวา “ภาวะผูนํา”  มีนักวิชาการใหความหมาย
ของภาวะผูนําดวยการอธิบายดวยคําและทฤษฎีเพ่ือจัดกลุมของภาวะผูนํา ไดแก ภาวะผูนําเชิง
คุณลักษณะสวนบุคคล ภาวะผูนําเชิงพฤติกรรม ภาวะผูนําตามสถานการณ ภาวะผูนําแบบ
แลกเปลี่ยนและการเปลี่ยนแปลง ภาวะผูนําที่เปนเลิศ ภาวะผูนําเชิงกลยุทธ ภาวะผูนําเชิงบารมี ซ่ึง
แตละทฤษฎีตางมีคําจํากัดความเฉพาะ  

สําหรับความหมายของคําวา “ภาวะผูนํา” ยุคล (Yukl, 2010 อางอิงจาก รัตติกรณ จงวิศาล, 
2556: 12) ไดสรุปความหมาย “ภาวะผูนํา” หมายถึง กระบวนการที่บุคคลหนึ่งตั้งใจใชอิทธิพลเหนือ
คนอ่ืนในการนําในโครงสรางและสนับสนุนชวยเหลือในการทํากิจกรรม เปนการสรางความสัมพันธ
ในกลุมหรือในองคการ  ภาวะผูนําน้ันมีความแตกตางจากการเปนนักบริหาร คอตเตอร (Kotter, 
1996: 26) ไดอธิบายความแตกตางของนักบริหาร (Management) กับภาวะผูนํา (Leadership) วา 
“การบริหาร” เปนกระบวนการที่พยายามทําใหระบบสลับซับซอนของคนและเทคโนโลยีใหเปนไป
อยางราบร่ืน สิ่งสําคัญที่สุดของการบริหารก็คือการวางแผน การจัดงบประมาณ การจัดระเบียบ การ
จัดกําลังคน การควบคุมและการแกไขปญหา สวนการเปน “ผูนํา” เปนชุดของกระบวนการที่
สรางสรรคองคการในครั้งแรกหรือปรับใหพนักงานมีการเปลี่ยนแปลงอยางมีนัยสําคัญโดยที่ผูนําเปน
ผูกําหนดการมองอนาคตวาควรเปนไปในรูปแบบใด จัดผูคนใหมีวิสัยทัศนใหสอดคลองไปตามนั้น
และสรางแรงบันดาลใจพนักงานในการทําใหสิ่งที่ตั้งไวเกิดขึ้นเปนจริงไดแทนส่ิงที่เปนอุปสรรค  
แมวาความหมายของ “นักบริหาร” จะแตกตางจาก  “ภาวะผูนํา” แตยังมีนักวิชาการบางกลุมเห็นวา
ภาวะผูนําเปนสวนหนึ่งของหนาที่การบริหารจัดการ ดังน้ันในองคการจึงตองการ “ผูบริหารที่มีภาวะ
ผูนํา” ซ่ึงภาวะผูนําจะชวยสงเสริมการบริหารจัดการใหสมบูรณขึ้น  (รัตติกรณ จงวิศาล, 2556: 14)    



 91 
 

ในงานวิจัยน้ีมุงศึกษา “ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง” ที่ศึกษาคุณลักษณะของบุคคลและ
บทบาทความสัมพันธในกลุมงานหรือองคการโดยอางอิงแนวคิดทฤษฏีจากนักวิชาการศึกษาเรื่อง
ภาวะผูนํา อยางไรก็ตามในการศึกษาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงนั้น ผูวิจัยไดทบทวนวรรณกรรรม
ของภาวะผูนําทั้ง 2 แบบ คือภาวะผูนําการแลกเปล่ียนและภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงในโมเดลเต็ม
รูปแบบของภาวะผูนํา เน่ืองจากภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความตอเน่ืองจากภาวะผูนําการ
แลกเปลี่ยน ซ่ึงภาวะผูนําทั้ง 2 ประเภทนี้มีลักษณะเปนพลวัตและเปนภาวะท่ีผูนําคนเดียวกัน
สามารถนําไปใชไดในเวลาและประสบการณที่ตางกัน (รัตติกรณ จงวิศาล, 2556: 250)  การศึกษา
เรื่องภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีจุดเร่ิมตนจากแนวคิดของ เบิรน (Burns, 1978 อางอิงจาก ยุทธนา 
ไชยจูกุล, 2552) เดิมเรียกวา “ภาวะผูนําการปรับเปลี่ยน” (Transforming leadership) เบิรนได
ศึกษาในผูนําทางการเมืองที่แสดงใหเห็นความแตกตางระหวางภาวะผูนําแบบปรับเปลี่ยนกับภาวะ
ผูนําแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) ตอมา แบส (Bass, 1985; 1990) นํามาขยายตอ
ยอดองคความรูเรื่องภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) โดยสราง
องคประกอบคุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Bass et al, 1985) ตามทฤษฏีภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงของแบส (Theory of transformantional Leadership)  (Bass, 1995) โดยสรุปแลว 
แนวคิดน้ีมีพัฒนาการมาจาก 3 เสนทางคูขนาน (Bass, 1995: 468)  คือ เสนทางแรกเริ่มตนจาก
แนวคิดของเบิรน (Burn) ที่เริ่มศึกษาภาวะผูนําการแลกเปลี่ยน (Transforming leadership) ที่ใช
ความรูตางๆ ในสาขาวิชาดานสังคมวิทยา รัฐศาสตร และจิตวิเคราะห  (Psychoanalytic) มาทํา
ความเขาใจเรื่อง “ภาวะผูนํา”   ทําใหเกิดภาวะผูนําที่มาจากการพลวัตทางสังคมจากพรรคการเมือง
แบบประชาธิปไตยและอ่ืน ๆ  เสนทางที่สองเปนการพัฒนาที่ใชในปจจุบัน ดวยการนําความรูดาน
ชีวประวัติและประวัติศาสตรมาสรางกรอบแนวคิดใหมๆ เก่ียวกับภาวะผูนํา และเสนทางที่สาม เปน
การใชการวิจัยเชิงปริมาณและติดตามเสนทางของขอมูลและการวิเคราะห   

แนวคิดเร่ืองผูนําการแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) ตามแนวคิดของเบิรน 
(Burns, 1978 cited in Bass, 1985: 11) ไดอธิบายลักษณะของภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนวาผูนํา
ลักษณะนี้จูงใจผูตามดวยการแลกเปลี่ยนที่เปนรางวัลสําหรับการบริการ ซ่ึงมีความแตกตางจากผูนํา
ที่จูงใจผูตามใหทํางานเพ่ือไปสูเปาหมายและกระตุนความตองการในระดับสูงในเรื่องการบรรลุตัวตน 
(Self-actualization) มากกวาเรื่องความสนใจตอตนเองในระยะเวลาสั้นๆ ในมุมมองของเบิรนนั้น 
ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนจะเขาถึงผูตามดวยสายตาของการแลกเปลี่ยนสิ่งหน่ึงใหทํางานเพ่ือโหวต
หรือสนับสนุน “การแลกเปลี่ยน” (Transactions) ซ่ึงเปนความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม
โดยเฉพาะในกลุมงาน  ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนนั้นสามารถอธิบายในลักษณะของความสัมพันธ
ของผูนํากับผูตาม ไดดังน้ี คือ 1) ผูนําจดจําไดวาเขาตองการอะไรจากงาน และพยายามที่จะดูวาได
อะไรจากที่ตองการ ถาผลการทํางานรับประกันมันได 2) มีการแลกเปลี่ยนรางวัลและคําสัญญาของ
รางวัลเพ่ือการสนับสนุนผูตาม 3) ผูนํามีความรับผิดชอบตอความสนใจตนเองในทันที ถาผูตาม
สามารถทําใหงานสําเร็จลุลวงได  ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนเกิดขึ้นเม่ือผูนําใหรางวัลหรือกําหนด
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ระเบียบวินัยกับลูกนองซ่ึงขึ้นอยูกับความเพียงพอของผลการทํางาน เบิรนเห็นวาภาวะผูนําแบบ
แลกเปลี่ยนเปนการแลกเปลี่ยนการทํางานกับรางวัลที่ไดรับ  ในชวงแรกแบสไดแบงภาวะผูนําแบบ
แลกเปลี่ยนออกเปน 2 ดาน ไดแก การใหรางวัลตามสถานการณ และการบริหารแบบวางเฉย ตอมา
ไดเพ่ิมอีก 2 แบบ คือ การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุกและแบบปลอยปละละเลย (Bass, 1990: 22; 
Burns, 1978., Avolio, 1999., Yukl, 2006 อางอิงใน ยุทธนา ไชยจูกุล, 2552: 125)  

ภาวะผู นํ าแบบแลกเปลี่ ยนขึ้นอยู กับการใหสิ่ ง เ ร าตามสถานการณ  (Contingent 
reinforcement) รวมทั้งการใหทางบวก การใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent reward: CR) 
หรือการสิ่งเราทางลบในเชิงรุกหรือเชิงรับในรูปแบบของการบริหารงานแบบวางเฉยเชิงรุกหรือเชิง
รับ (MBE-A หรือ MBE-P)  

1. การใหรางวัลตามสถานการณ  (Contingent reward: CR) ผูนําใชรางวัลเปนตัวกระตุน
ใหลูกนองทํางานตามเปาหมายที่สําเร็จ หรือไดใชความพยายามในระดับหน่ึงแลว โดยการกลาวชม 
ใหการยอมรับ ขึ้นเงินเดือนหรือเลื่อนตําแหนงและสรางบรรยากาศที่ดีในการทํางานพบวาสงผลตอ
อารมณความรูสึก แมวาจะไมมากเทา Four I’s ในการจูงใจใหคนอ่ืนประสบความสําเร็จสูงขึ้นในดาน
พัฒนาการและผลการปฏิบัติงาน 

2.  การบริหารงานแบบวางเฉยเชิงรุก (Active management by exception: MBE-A) ผูนํา
มักตรวจสอบและคนหาสิ่งที่เบี่ยงเบนไปจากกฎระเบียบและมาตรฐาน ตรวจตราพฤติกรรมของ
พนักงาน ปองกันกอนเกิดปญหา ใชเวลาในการลงมือแกไข มักใชรางวัลในการกระตุนใหพนักงานที่
ทํางานสําเร็จ ผูนําจะทําการตรวจตราความผิดปกติไปจากมาตรฐาน สนใจความผิดพลาดที่เกิดขึ้น
ในงานที่ไดมอบหมายใหลูกนอง และทําการแกไขขอผิดพลาดเม่ือจําเปน 

3. การบริหารงานแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive management by exception: MBE-P) 
ผูนําประเภทนี้บริหารงานตามสภาพเดิม แตจะเขามาจัดการเม่ือการบริหารงานไมเปนไปตาม
มาตรฐาน มีการใหขอมูลกลับในเชิงลบ มีการตําหนิ ผูนําจะรอใหเกิดความเบี่ยงเบนไปจาก
มาตรฐานขึ้นแลวจึงไปทําการแกไข   

ทั้งการบริหารงานแบบวางเฉยเชิงรุกและเชิงรับ (MBE-A และ MBE-P) มีแนวโนมที่ไม
ไดผลเพ่ิมขึ้นแตยังคงตองการใชในบางสถานการณ 

4. ภาวะผูนําแบบปลอยปละละเลย (Laissez-Faire: LF) ผูนําประเภทนี้ทอดทิ้งความ
รับผิดชอบ และหลีกเลี่ยงการตัดสินใจ ไมเอาใจใสตองานและลูกนอง ละเลยปญหาท่ีเกิดขึ้นโดยไม
แกไข ขาดภาวะผูนําที่มีประสิทธิผล ภาวะผูนําแบบปลอยปละละเลยเปนลักษณะภาวะผูนําที่ควร
หลีกเลี่ยงหรือเปนการไมมีภาวะผูนํา  

สวนแนวคิดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) เปนแนวคิดที่มี
ความชัดเจนมากขึ้นในชวงสองทศวรรษที่ผานมาโดยแบส (Bass, 1985) ไดพัฒนาแนวคิดน้ีจาก
เบิรน (Burn) นําเสนอเปนทฤษฏีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Theory of transformantional 
Leadership) (Bass, 1995) และกําหนดคุณลักษณะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Bass et al, 1985) จนได
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องคประกอบของพฤติกรรมของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 4 ดาน (Bass, 1990: 22; Bass & 
Avolio, 1994: 3-4; Yammarino, Spangler; & Bass, 1993: 81-102; ยุทธนา ไชยจูกุล, 2552: 125) 
ไดแก  

1. การใชอิทธิพลเชิงอุดมคติหรือภาวะผูนําเชิงบารมี  (Charisma leadership: II or CI)  
หมายถึง การที่ผูนํามีความสามารถพิเศษ มีวิสัยทัศนและรูสึกรับรูถึงภารกิจของงาน ปลูกฝงความ
ภาคภูมิใจ มีความหนักแนนไมเปลี่ยนแปลงงาย มุงทําส่ิงที่ถูกตอง แสดงออกดานจริยธรรมและ
คุณธรรมที่สูง รวมเสี่ยงกับผูใตบังคับบัญชา ผูนํามีพฤติกรรมในแนวทางที่เปนแบบอยางแกลูกนอง 
ไดรับการชื่นชม การเคารพและความไววางใจจากลูกนอง สนับสนุนลูกนองเขารวมการระบุและ
ประเมินตนเองรวมกับผูนํา สนใจพิจารณาความตองการของผูอ่ืนเหนือความตองการสวนตัวของ
ตนเอง ไมใชอํานาจเพ่ือผลประโยชนของตนเอง รวมแบงปนความเสี่ยงกับลูกนองและทํางานรวมกัน
มากกวาทําเองโดยพลการ  ทําในสิ่งที่ถูกตอง หลีกเลี่ยงการใหอํานาจสําหรับบุคคลและใชเม่ือจําเปน 

2.  การจูงใจใหเกิดแรงบันดาลใจ (Inspiration motivation: IM) หมายถึง การที่ผูนํามี
ความสามารถพิเศษและสรางแรงบันดาลใจ (Charismatic and inspiring)  ผูนํามีการส่ือสารถึงความ
คาดหวังสูง ใชสัญลักษณเพ่ือมุงเนนการใชความพยายาม แสดงออกถึงเปาหมายท่ีสําคัญในแบบที่
เรียบงาย กระตุนและจุดประกายดวยการใหลูกนองเห็นความสําคัญและความทาทายของงาน  สราง
ความกระตือรือรนและการมองโลกในแงดี  ใหลูกนองเขารวมการสรางภาพอนาคตที่นาสนใจ สราง
การสื่อสารที่แสดงถึงความคาดหวังอยางชัดเจนตอส่ิงที่ลูกนองตองการและแสดงพันธะผูกพันตอ
เปาหมายและวิสัยทัศนรวมกัน 

3. การกระตุนทางปญญา (Intellectual stimulation: IS) หมายถึง การที่ผูนําสงเสริมความ
ฉลาดและกระตุนลูกนองใหมีความคิดสรางสรรคใหมๆ โดยการตั้งคําถาม กําหนดกรอบใหมของ
ปญหาและใชวิธีการใหมตอสถานการณเดิมๆ รองขอใหลูกนองเกิดความคิดใหมและสรางทาง
แกปญหาท่ีสรางสรรคดวยการใหลูกนองเขารวมในกระบวนการแกปญหาและหาทางออกปญหาน้ัน 
ไมวิพากษวิจารณในสิ่งที่แตกตางจากความคิดของผูนําเอง 

4. การเอาใจใสเปนรายบุคคล (Individualized consideration: IC) หมายถึง การที่ผูนําให
ความสนใจสวนบุคคลล รับฟงความคิดเห็นและเอาใจใสในเรื่องความตองการของลูกนอง ปฏิบัติตอ
พนักงานเปนรายบุคคล ใหการฝกสอนและใหคําแนะนํา ใหลูกนองไดรับการพัฒนาเต็มศักยภาพของ
ตนเอง สงเสริมใหลูกนองเกิดการพัฒนา เปดโอกาสใหลูกนองไดเรียนรูสิ่งใหมๆ มีความใสใจเปน
พิเศษเปนรายบุคคลตอความตองการของลูกนองเรื่องของความสําเร็จและการเติบโตโดยการเขาไป
มีบทบาทเปนผูฝกสอนหรือเปนพ่ีเลี้ยง ลูกนองหรือเพ่ือนรวมงานไดรับการพัฒนาไปสูความสําเร็จที่
สูงขึ้น ผูนําแสดงการยอมรับในความแตกตางของแตละบุคคล มีการส่ือสารสองทาง และมีการบริหาร
แบบเดินรอบๆ บริเวณพื้นที่งาน มีปฏิสัมพันธกับลูกนองในแบบสวนบุคคล มีการรับฟงอยางตั้งใจ
และมีประสิทธิผล มอบหมายงานแกลูกนองเพ่ือตองการใหลูกนองเกิดการพัฒนา ลูกนองไมรูสึกวา
ตนเองถูกตรวจสอบ 
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 ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงเปนพฤติกรรมที่ผูนําแสดงออกถึงการใหความสําคัญและสนใจ
ผูใตบังคับบัญชา เฝามองและยอมรับในหมูลูกนองในเรื่องวัตถุประสงคและวิสัยทัศนของกลุม เม่ือ
ตองปรับเปลี่ยนตําแหนงหรือโยกยายลูกนอง ผูนําจะทําดวยความใสใจของลูกนองและเพ่ือสิ่งที่ดีของ
กลุม ผูนําประเภทนี้จูงใจลูกนองใหทําในสิ่งที่มากกวาความคาดหวังธรรมดาทั่วไป ผูนําเพ่ิมการ
ตระหนักรูของลูกนองเก่ียวกับความสําคัญและคุณคาของผลลัพธที่ไดทําไปและหนทางที่ไปถึงได 
ในทางกลับกันผูนําแบบน้ีทําใหลูกนองกาวขามความสนใจของตนเองเพ่ือไปสูประโยชนที่มีวิสัยทัศน
และเปาหมายขององคการ ทําใหลูกนองมีความมั่นใจเพิ่มขึ้นและความตองการของลูกนองก็ถูก
ขยายเพิ่มขึ้น ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงสามารถพบเห็นไดในผูนําที่มีพฤติกรรมกระตุนความสนใจ
ในหมูเพ่ือนรวมงานและลูกนองใหมองการทํางานในมุมมองใหมๆ สรางการรับรูเก่ียวกับภารกิจหรือ
วิสัยทัศนของกลุมและองคการ พัฒนายกระดับเพ่ือนรวมงานและลูกนองใหมีความสามารถและมี
ศักยภาพที่สูงขึ้นและกระตุนเพ่ือนรวมงานและลูกนองใหมองไกลออกไปจากความสนใจของตนเอง
ไปสูผลประโยชนของกลุม (Bass; & Avolio, 1994: 1-2)  
 โมเดลของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงไดแสดงถึงความสัมพันธระหวางผูนําซ่ึง วรูม (Vroom, 
1964: 284 cited in Bass, 1985: 11)  เรียกวา แรงผลักดันใหบุคคลทุมเทในผลงานจากการทํางาน 
แรงผลักดันน้ีเปรียบเสมือนความคาดหวังที่บุคคลทุมเทเพ่ือใหเกิดผลลัพธตามที่ตนเองปรารถนา 
ความพยายามของบุคคลขึ้นอยูกับองคประกอบ 2 ประการ คือ 1) ความม่ันใจของบุคคลหรือความ
เปนไปไดทางนามธรรม หรือความคาดหวังที่ไดผลลัพธที่สามารถตอบสนองตอผลการปฎิบัติงาน
ของตน และ 2) คุณคาจากผลลัพธที่ไดมีคาในตัวเอง เปนสิ่งที่ปรารถนาและมีคุณคา หรือมีคาตอการ
รับรูของบุคคลเปนเสมือนเครื่องมือในการตระหนักของบุคคลตอผลลัพธน้ัน  ในโมเดลของภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง (Bass, 1985: 20)  ผูนําเปนผูที่จูงใจผูตามใหทําส่ิงที่มากกวาความคาดหวัง
ธรรมดาทั่วไป ผูนําการเปลี่ยนแปลงสามารถบรรลุสิ่งเหลาน้ีไดจากความสัมพันธกับลูกนองใน 3 
แนวทาง คือ 1) การยกระดับของการตระหนักรู (Awareness)  2ความซื่อสัตย (Consciousness) 
เก่ียวกับความสําคัญและคุณคาของผลลัพธที่ไดตั้งไวและแนวทางที่เขาถึง และ 3) การอยูเหนือ 
(Transcend)   รูปแบบภาวะผูนําทั้ง 2 แบบที่กลาวขางตน เม่ือมาประกอบกันเปนโมเดลเต็มรูปแบบ
ของภาวะผูนํา (The model of full range of leadership) (Bass; & Riggo, 2006: 9) ซ่ึงเปนโมเดล
ที่มีองคประกอบของพฤติกรรมของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 4 ดาน (The Four I’s) รวมกับ
องคประกอบพฤติกรรมของภาวะผูนําการแลกเปลี่ยนและภาวะไมเปนผูนํา (Laissez-faire or 
nonleadership) โดยหลักการพ้ืนฐานของโมเดลภาวะผูนําเต็มรูปแบบเกิดขึ้นไดในทุกแบบแลวแต
ระดับที่ตางกันไป ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมาจากภาวะผูนําการแลกเปลี่ยน กลาวคือภาวะผูนํา
การแลกเปลี่ยนใหความสําคัญกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา เพ่ือนรวมงานและลูกนอง การ
แลกเปลี่ยนนี้อยูบนพ้ืนฐานการเจรจาของผูนํากับคนอ่ืนถึงสิ่งที่ตองการและสภาพการณเฉพาะและ
จะไดรับรางวัลถาพนักงานสามารถทําตามสิ่งที่ผูนําตองการ  สวนภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงนั้นทํา
มากกวาเพ่ือนรวมงานและลูกนองในการสรางการแลกเปลี่ยนทั่วไป หรือพันธะสัญญา ผูนําแบบ
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ประพฤติในแนวทางที่ใหผลสําเร็จที่มากกวาโดยใชวิธีการ Four I’s แนวคิดของโมเดลเต็มรูปแบบ
ของภาวะผูนําน้ีคือ ผูนําทุกคนแสดงภาวะผูนําแตละแบบในระดับใดระดับหน่ึง (Bass; & Avolio, 
1994; Bass; & Riggo, 2006: 7; ยุทธนา ไชยจูกุล, 2552: 129)  จากโมเดลใน Optimal profile 
(Bass; & Avolio,1994: 5; Bass; & Riggo, 2006: 9) องคประกอบ 3 ดานในโมเดล (ทางลึก) แสดง
ความถี่ของบุคคลที่แสดงออกในแตละรูปแบบเฉพาะของภาวะผูนํา ในสวนของดานเชิงรุก (Active) 
ชวยบงชี้รูปแบบเฉพาะของภาวะผูนํา และดานประสิทธิผล (Effective) แสดงถึงผลกระทบจาก
ลักษณะภาวะผูนําตอผลการปฏิบัติงาน ในโมเดลน้ี ดานความถี่ (Frequency) แสดงถึงผูนําแบบ
ปลอยปละละเลย (LF) และมีความถี่เพ่ิมขึ้นจากภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยนที่มีการบริหารงานแบบ
วางเฉยเชิงรับ (MBE-P) การบริหารงานแบบวางเฉยเชิงรุก (MBE-A) และการใหรางวัลตาม
สถานการณ (CR)  จากรูป Optimal profile แสดงใหเห็นวาผูนําการเปลี่ยนแปลง (Four I’s) จะแสดง
ความถี่สูงสุด ในทางกลับกัน ผูนําที่มีประสิทธิภาพต่ําจะมีแนวโนมที่เกียจครานและไมมีประสิทธิผล 
ซ่ึงตรงขามกับโมเดลผูนําที่เหมาะสม (Optimal leader) (Bass; & Avolio,1994: 6) จากการ
ศึกษาวิจัยในองคการหลายประเภท พบวาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีประสิทธิผลและใหความพึง
พอใจที่มากกวาภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน และพัฒนาการของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่ไดรับการ
ฝกฝนในดาน Four I’s ทั้ง 4 ดานน้ันไดเพ่ิมประสิทธิผลและความพึงพอใจในผูนํา โมเดล Optimal 
และ Suboptimal แสดงในโมเดลเต็มรูปแบบและสงผลกระทบตอประสิทธิผล ภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงจึงเปนรูปแบบผูนําที่ถูกคาดหวังใหชวยสงเสริมการดําเนินงานขององคการและสามารถ
ทําใหเกิดขึ้นได (Bass; & Avolio,1994: 4)  

ในองคการที่มีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะเปนผูที่มีบทบาทจัดการกับ
การเปลี่ยนแปลงในองคการโดยมีกระบวนการหรือแสดงพฤติกรรมของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง
โดยการเปนผูทําการเปลี่ยนแปลง (Change agent)  และนําการเปลี่ยนแปลงไปสูสิ่งที่ดีกวา กระตุน
ใหผูตามยอมรับการเปลี่ยนแปลงโดยแสดงใหเห็นภาพการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในอนาคตที่ดีขึ้น 
เน่ืองจากผูนําเปนบุคคลที่มีความสําคัญเปนอันดับตนในการเปนผูริเร่ิมใหเกิดการเปลี่ยนแปลง 
(Change agent) ผูนําจึงตองเขาใจในกระบวนการเปลี่ยนแปลงและริเร่ิมทําใหการเปลี่ยนแปลง
สําเร็จตามเปาหมาย ผูที่มีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงมีความสําคัญที่นําผู อ่ืนใหยอมรับการ
เปลี่ยนแปลง (รัตติกรณ จงวิศาล, 2556: 93, 106)  ผูนําใชการกระตุนทางปญญาการกระตุนทาง
ปญญา (Intellectual stimulation: IS) ซ่ึงเปนองคประกอบหนึ่งในภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงโดยการ
สงเสริมและกระตุนลูกนองไดคิดในสิ่งใหมๆ และเขารวมในกระบวนการแกปญหาและหาทางออก
ปญหาซ่ึงเปนปญหาการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นโดยไมวิพากษวิจารณสิ่งตางจากความคิดของผูนําเอง 
ซ่ึงในการสรางและรักษาวัฒนธรรมองคการที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงนั้น ผูนําเปนผูที่มีบทบาท
โดยผูนําสามารถสรางโดยผานกระบวนการ 3 ทางคือ 1) คัดเลือกคนที่มีทัศนคติทางบวกและมี
บุคลิกภาพที่เก่ียวของกับการประเมินตนเอง (คนที่เห็นคุณคาในตนเอง (Self-esteem) และมีความ
เชื่ออํานาจในตน (Internal locus of control) คนที่มีคุณลักษณะเหลาน้ีจะสงผลทางบวกตอการ
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ยอมรับการเปลี่ยนแปลงขององคการ 2) ผูบริหารระดับสูง 3) การขัดเกลาทางสังคม (Robin; & 
Judge, 2009; รัตติกรณ จงวิศาล, 2556: 104)  นอกจากน้ี ผูที่มีภาวะผูนําจึงมีความสําคัญที่นําผูอ่ืน
ใหยอมรับการเปลี่ยนแปลง (รัตติกรณ จงวิศาล, 2556: 106) คุณสมบัติของผูนําใหมีการเปลี่ยนแปลง
คือ ผูนําเปนบุคคลที่มีความสําคัญเปนอันดับตนที่จะเปนผูทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ผูนําจึงตอง
เขาใจในกระบวนการเปลี่ยนแปลงและริเร่ิมและทําใหการเปลี่ยนแปลงสําเร็จตามเปาหมาย (รัตติ
กรณ จงวิศาล, 2556:  93) ผูนําการเปลี่ยนแปลงสามารถสรางความแตกตางในผลการทํางานของ
ลูกนองโดยกระตุนใหลูกนองมีความสามารถในผลการปฏิบัติงาน แบสและริกโก (Bass; & Riggo, 
2006) ไดศึกษาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลตอประสิทธิภาพการทํางานโดยไมคํานึงวาผล
การทํางานนั้นคนอ่ืนในหนวยงานหรือองคการ (เชน ลูกนอง หัวหนางาน)  รับรูวาผลการดําเนินงาน
หรือผลการทํางานนั้นสัมพันธกับวัตถุประสงคของงาน ประเภทของตัวแปรจากระดับลางที่มีผลตอ
ประสิทธิภาพการทํางาน ประเด็นที่สําคัญก็คือการทําความเขาใจกระบวนการวาภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงมีผลตอลูกนองและผลการทํางานในกลุมงาน  กระบวนการน้ีการอธิบาย ไดอธิบายวา
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงไดเพ่ิมมโนทัศนแหงตน (self-concept) ของลูกนอง (Shamir,1993; cited 
in Bass; & Riggo, 2006: 50)  ผูนําการเปลี่ยนแปลงในกลุมงานขนาดเล็กภายในองคการมีบทบาท
ในการทํางานกลุมเล็กที่อยูภายในองคการขนาดใหญ สภาพแวดลอมภายนอกกลุมมีหลากหลายและ
มีผลกระทบตอการทํางานและประสิทธิผลของงาน ดังน้ัน การที่ผูนํากลุมเขาใจวาโดยปกติแลวปจจัย
ดานบริบทของกลุมสงผลตอกลุม ซ่ึงเปนประโยชนตอหัวหนาในการใหความชวยเหลือและทําความ
เขาใจเพ่ือเอาชนะอุปสรรคที่ขัดขวางการทํางานของกลุมอยางมีประสิทธิภาพ บริบทขององคการ
และบทบาทของผูนํากลุมมีผลตอการทํางานของกลุมในองคการในดานตางๆ ไดแก 1) ดาน
วัฒนธรรมองคการ 2) ความชัดเจนของงานที่กลุมไดรับมอบหมาย 3) แรงกระตุนที่ทําใหผลงาน
ประสบความสําเร็จ 4) ความพรอมของทรัพยากรที่มีอยู 5) สภาพแวดลอมทางกายภาพ 6) เสนทาง
ของการสื่อสาร 7) สภาพแวดลอมดานสังคม และ 8) บุคคลภายนอกที่มีผลตอกลุม (Bass; & 
Avolio, 1994: 48) 

1. วัฒนธรรมองคการ (Organization culture) หมายถึง การที่บุคคลไดนําคานิยม
ขององคการเขามาในกลุมและสรางเปนบรรทัดฐานและคานิยมของกลุมตอองคการ โดยเฉพาะถา
เปนกลุมใหมที่ยังขาดเปาหมายท่ีชัดเจนแลว วัฒนธรรมองคการอาจเปนตัวชี้วัดที่เดนชัดที่สุดตอ
ประสิทธิผลของงานในกลุมที่อยางนอยแลวความชัดเจนก็หมายถึงงานของกลุม วัฒนธรรมสามารถ
ชวยระบุเปาหมายและแรงกระตุนการวางแนวทางวิสัยทัศนและหนาที่ของกลุม  ในกลุมที่ยังขาด
ความชัดเจนในการพัฒนาหรือแยกแยะได มักมีแนวโนมที่จะอางอิงกับวัฒนธรรมองคการในการ
สรางและแยกแยะคานิยมและบรรทัดฐานที่ชวยแนะแนวทางการปฏิบัติของกลุม สวนในกลุมที่มีการ
พัฒนามานาน กลุมสามารถจะพัฒนาการวางพันธกิจและวิสัยทัศนไดเอง สามารถแลกเปลี่ยนโดย
สมาชิกทุกคนในกลุมและจัดวางแนวทางกับองคการโดยรวมได กลุมจะไดรับประโยชนในระดับที่
วัฒนธรรมองคการใหคานิยมและบรรทัดฐานสนับสนุนตอการประสบความสําเร็จของงานหรือ



 97 
 

เปาหมายของกลุม แตถากลุมไมสามารถประสบความสําเร็จตามเปาหมายของกลุมจากวัฒนธรรม
องคการแลว ผูนําที่มีประสิทธิภาพก็จะทํางานใหเกิดความสําเร็จใหเกิดบรรทัดฐานที่แตกตางได 
ผูนําอาจจําเปนตองกระตุนเพ่ือใหลูกนองคนพบทางออกและสรางความชัดเจนของหนาที่น้ัน 

2. ความชัดเจนของงานที่กลุมไดรับมอบหมาย (Mission clarity) หมายถึง การท่ี
กลุมใดก็ตามที่ประสบความสําเร็จโดยองคการกลุมน้ันเปนหรือควรประสบความสําเร็จในเปาหมาย
ดวยซึ่งเปาหมายอาจมีความคลุมเครือ ผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) อาจ
มาชวยทําใหวิสัยทัศนชัดเจนขึ้น อยางไรก็ดี ประสิทธิผลของกลุมอาจขึ้นอยูกับความชัดเจนของการ
กําหนดหนาที่หรือเปาหมายภายในองคการ ถาหากกลุมไมมีความเขาใจที่ชัดเจนแมนยําใน
เปาหมายและงานที่ไดรับมอบหมายแลว ผูนําอาจตองทําใหเกิดความชัดเจนไปทีละขั้น ผูนํากลุมทํา
ใหเกิดความชัดเจนของหนาที่ใหมากขึ้นดวยความสามารถและความตั้งใจของแรงบันดาลใจของผูนํา
กลุม ในการทําใหเห็นภาพที่เกิดขึ้นไดชัดเจนในอนาคต (ตรงกันขามกับสภาพที่เปนอยู) หรืออาจ
แบงปนใหสมาชิกในกลุมเห็นภาพการพัฒนาที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ซ่ึงชวยทําใหสมาชิกเห็นวาผูนํา
กลุมมีอิทธิพลที่เปนอุดมคติ (Idealized influence) ซ่ึงแสดงออกถึงความไววางใจ ความเคารพและ
ความศรัทธาวาผูนําตนเองกําลังนํากลุมไปในทิศทางที่ถูกตอง แมวาสิ่งที่เกิดขึ้นจะขัดแยงกับบรรทัด
ฐานองคการก็ตาม 

3. การใหรางวัลและการใหการยอมรับ (Rewards and recognition) หมายถึง การ
ที่ลูกนองไดรับรางวัลและการยอมรับน้ันผูนําตองใหการยอมรับในลักษณะที่สามารถสรางผลกระทบ
ที่แตกตางตอกลุมและผลการทํางานของบุคคลได องคการควรสงเสริมหัวหนากลุมใหสามารถ
แนะนําหรือจัดการแจกจายรางวัลบางอยางตอสมาชิกในกลุมที่ประสบความสําเร็จได ผลการทํางาน
ของกลุมอาจมีหลักการอยูบนการตัดสินใจของสมาชิกในกลุมที่เกิดขึ้นตอผลการทํางานของกลุม 
ดังน้ัน หัวหนากลุมอาจจําเปนตองชี้ใหสมาชิกเห็นวากลุมจะไดรับประโยชนที่แตกตางอยางไรถา
กลุมทํางานสําเร็จ 

4.  ความพรอมทางทรัพยากร (Resources availability) หมายถึง การที่กลุมรับรูวา
มีความตองการทรัพยากรอะไรและม่ันใจวาจะสามารถหามาไดเพ่ือทําใหงานนั้นสําเร็จเปนสิ่งสําคัญ 
กลุมอาจกําหนดวาตองการทรัพยากรอะไรมาใชในงานและเสนอใหหัวหนากลุมหาทางที่ใหไดมาหรือ
อนุมัติใหได ทรัพยากรที่เพียงพอยังมีผลตอความรูสึกของสมาชิกถึงความสําคัญในการทํางานของ
พวกเขา สมาชิกในกลุมมักเชื่อวาองคการตองจัดหาทรัพยากรที่เพียงพอตอการทํางานนั้นใหสําเร็จ 
จึงเห็นไดวาผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งเปนผูที่เขาใจวาทรัพยากรใดที่เปนที่ตองการและมุงม่ันที่ทําให
สมาชิกม่ันใจวาไดรับทรัพยากรนั้น ถากลุมไดรับการบอกเพียงแคใหใชทรัพยากรที่มีอยูจาก
หนวยงานในสวนของตนเองแลวก็จะเกิดขึ้นขัดแยงที่อาจมีผลเม่ือทรัพยากรไดถูกนําไปใชในงาน 
โดยภาพรวมของงานหนาที่และมุมมองของกลุมเก่ียวกับโครงการที่มีอยูตองพิจารณาจุดที่เกิดความ
ขัดแยงน้ีดวย 
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5. สภาพแวดลอมทางกายภาพ (Physical environment) หมายถึง สิ่งแวดลอมทาง
ภายภาพที่มีผลกระทบตอประสิทธิผลของกลุม โดยเฉพาะในเรื่องการท่ีพวกเขาสนับสนุนหรือ
ขัดขวางกระบวนการของกลุม เชน การสื่อสารและการแลกเปลี่ยนความคิดและขาวสารขอมูล 
สภาพแวดลอมที่เก่ียวกับ จํานวนคน แสงสวาง อุณหภูมิ เสียงดัง และสิ่งที่แสดงถึงการขัดขวางการ
ปฏิบัติงานในรูปแบบที่แตกตางกันไปจากกิจกรรมการทํางาน นอกจากนี้ความซับซอนของ
สภาพแวดลอมยังมีผลกระทบตอประสิทธิผลในการทํางานของกลุม ในการจัดการกับปญหาเฉพาะ
อยางน้ี การรับฟงความคิดเห็นและแนวคิดจากแตละคนในการประชุมกับสมาชิกในกลุมอาจเกิด
ประโยชนมากขึ้นในการรวมกลุมขึ้น นําเสนอความคิดและแนวทางการแกไขปญหาตอหัวหนาได 

6. เสนทางของการสื่อสารกับภายนอก (External communications) หมายถึง 
ความพรอมของสื่อที่ใชในการติดตอส่ือสารโดยการสื่อสารที่แตกตางกันทั้งทางดานคุณภาพและ
ปริมาณ และการเกิดผลกระทบที่หลากหลายตอกระบวนการของกลุมอ่ืน การเปลี่ยนแปลงทาง
เทคโนโลยีดานสภาพแวดลอมทางกายภาพทําใหเกิดแนวทางใหมสําหรับสมาชิกสําหรับ
ติดตอสื่อสารกัน ผูนําการเปลี่ยนแปลงสามารถใชเคร่ืองมือส่ือสารที่มีอยูหลากหลายเหลาน้ี (เชน 
การส่ือสารแบบเจอหนาโดยตรง แบบโทรศัพท อีเมล เปนตน) ทําใหเกิดผลตอกลุมงานโดยลดการ
สื่อสารโดยรวม ใหความเทาเทียมในการมีสวนรวม ลดสถานะของระบบลงและเนนการใหขอมูล
มากกวาการใชอํานาจสั่งการ 

7. สภาพแวดลอมดานสังคม (Social environments) หมายถึง สังคมที่อยูนอกกลุม 
เน่ืองจากกลุมงานไมไดอยูอยางโดดเด่ียวตัดขาดจากอิทธิพลจากบุคคลและกลุมอ่ืน ดังน้ัน บุคคลคน
เดียวสามารถอยูในกลุมตางๆไดหลายกลุม สิ่งนี้จึงสรางการพ่ึงพาอาศัยกันระหวางกลุม เน่ืองจาก
ประสบการณจากกลุมหน่ึงจึงสามารถมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของบุคคลกลุมอ่ืนทั้งหมด การเขารวม
กลุมมีสมาชิกที่มาจากกลุมอ่ืนจํานวนหนึ่งและไดรับอิทธิพลจากคานิยมและพฤติกรรมจากแตละกลุม
ที่มีอยู หัวหนากลุมจําเปนตองพึงรูวาสมาชิกติดตอกับกลุมอ่ืนและไดรับอิทธิพลในดานความเปน
อิสระ ความสนใจ ความคิด และบทบาทที่พวกเขาถูกขอใหทําดวยจากกลุมอ่ืนเชนกัน 

8. บุคคลภายนอกท่ีมีผลตอกลุม (Outsiders) ผูนํากลุมจําเปนตองพิจารณาผูที่อยู
กลุมอ่ืนที่อาจสนับสนุนทรัพยากรหรือขอมูลที่จําเปน ในกลุมเล็กมักอาจถูกอิทธิพลจากคนที่ไมใช
สมาชิกกลุมที่แทจริง เชน ผูที่คาหวังหรือผูที่ไมไดเปนสมาชิก เพ่ือน เครือญาติ ลูกคา และ/หรือศัตรู 
หรือแมแตที่ปรึกษาจากภายนอกกลุมก็สามารถมีอิทธิพลตอกลุมไดเชนกัน  ดังน้ันผูนําควรรู
เก่ียวกับสิ่งที่บงบอกถึงการมีอิทธิพลจากคนนอกกลุมที่สามารถมองเห็นปญหาในอนาคตเมื่อปญหา
น้ีไดรับการแกไขแลว  
 ภาระงานของกลุมที่ไดรับมอบหมายในแตละงานมักมีความแตกตางระหวางงานที่มีความ
ชัดเจนกับงานที่มีความคลุมเครือ (Clarity vs. Ambiguity of task) ในประเด็นของความชัดเจนของ
งานที่มอบหมาย (Mission clarity) ที่หมายถึงความปรารถนาที่ไดรับคําส่ังที่ชัดเจนของงานจาก
องคการ ในบางกรณีกลุมอาจเผชิญกับภาระงานที่คลุมเครือและไมสามารถระบุความชัดเจนไดมาก
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ขึ้น กลุมพยายามที่แกไขปญหาท่ีไมทราบสาเหตุและแนวทางแกไขไดแนชัด สิ่งนี้จะทําใหกลุมตอง
เผชิญกับงานที่มีความคลุมเครือมาก ในกรณีเชนนี้แสดงใหเห็นถึงความสําคัญของบทบาทผูนําการ
เปลี่ยนแปลงองคการกับความคลุมเครือในการทํางานผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งกลุมจะตองคนหา
ปญหา การแกไขปญหานี้จึงมุงสนใจในการพยายามที่จะระบุภาระของงาน  การใหความชวยเหลือ
และสนับสนุน ผูนําที่ฉลาดมักจะยายกลุมถางานมีความคลุมเครือ ผูนําจะกระตุนและใชกลยุทธการ
แกไขปญหาเพ่ือระบุเปาหมายของงานที่มี  ผูนํากลุมในสถานการณเชนน้ีจึงตองมุงสนใจอยาง
ตอเน่ืองที่จะพยายามลดความคลุมเครือของงานและเพิ่มความชัดเจนของเปาหมายกลุม  (Bass; & 
Avolio,1994: 55) 
 การวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 แบบวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงเปนแบบวัดพหุองคประกอบ (Multifactor leadership 
questionnaire) พัฒนาโดยแบส (Bass; & Avolio, cited in Bass,1995: 472) แบบวัดน้ีมีหลายรุน 
รุนซึ่งไดรับการแกไขอยางเปนทางการและเปนรุนพิเศษ และยังมีแบบวัดรุนที่ไมเปนทางการอีก
มากมายเปนแบบวัดที่มีรูปแบบฟอรมสั้นๆ สวนแบบวัดรุน MLQ11 เปนรุนที่ใชวัดในกองทัพ ในรุน 
MLQ 5xไดมีการทดลองเพ่ือตั้งใจเพื่อพยายามที่หาเหตุผลทางทฤษฏีที่จะขยายครอบคลุมไปยัง
องคประกอบดานภาวะผูนําเชิงบารมี (Attributed charismatic) การวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงใน
งานวิจัยที่ผานมานิยมใชแบบวัดฉบับ5x (Multifactor leadership questionnaire form 5x/ MLQ) ใน
แบบวัดแตละรุนไดนําไปใชประโยชนสําหรับการศึกษาวิจัย แบบวัดฉบับน้ีไดถูกแปลในหลายภาษา
และใชกับกลุมตัวอยางที่หลากหลาย ในงานวิจัยน้ีผูวิจัยใชแบบวัดที่ปรับจากแบบวัดฉบับ 5x / MLQ 
ของ รัตติกรณ จงวิศาล (2543) ที่ปรับมาจากแบบวัดภาวะผูนําของ ประเสริฐ สมพงษธรรม (2538) 
ซ่ึงแปลมาจากแบบวัดของผูนําพหุองคประกอบ แบบวัดฉบับน้ีวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่มี
องคประกอบพฤติกรรม 4 ดาน ไดแก 1) การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณหรือภาวะผูนําเชิงบารมี 
(Idealized influence or charismatic leadership: II or CL) 2) การจูงใจใหเกิดแรงบันดาลใจ 
(Inspirational Motivation: IM) 3) การกระตุนทางปญญา (Intellectual stimulation: IS) 4) การ
คํานึงถึงเปนรายบุคคล (individualized consideration: IC) 
 จากการทบทวนวรรณกรรมจึงสรุปไดวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การที่ผูนําได
แสดงพฤติกรรมที่ใหความสําคัญและสนใจลูกนองในกลุมงาน ใหความสนใจกับความตองการของ
ลูกนอง ยอมรับในตัวลูกนอง ใหลูกนองเห็นถึงความสําคัญของวัตถุประสงคและวิสัยทัศนของกลุม
งานมากกวาความสนใจของตนเอง สงเสริมลูกนองกาวขามความสนใจของตนเองเพื่อไปสูเปาหมาย
ที่ดีกวา เนนการสงเสริมแรงจูงใจลูกนองใหทําสิ่งที่มากกวาความคาดหวังในผลการทํางานทั่วไป ให
อํานาจแกลูกนองใหสามารถมีสวนรวมในการจัดการเปลี่ยนแปลงในกลุมงาน สรางความผูกพันตอ
เปาหมาย โดยมุงสนใจประโยชนของกลุมมากกวาประโยชนของตนเอง ในงานวิจัยน้ี ผูวิจัยไดศึกษา
ภาวะผูนําของกลุมงานจากการรับรูของพนักงานภายในกลุมงานที่มีตอหัวหนากลุมของตน ซ่ึงกลุม
งานจะอยูภายใตโรงงานและแผนก  
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 งานวิจัยที่เก่ียวของกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 จากการทบทวนวรรณกรรมงานวิจัยพบวาปจจัยของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงนั้นมีอิทธิพล
ตอผลการปฏิบัติงานและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ (Podsakoff et al.,1990; Choi; 
& Mai-Dalton,1998;  Menges et al.,2011; Dvir et al., 2001; López-Domínguez, 2013; ศิริชัย 
ศรีประทุมวงศ และ รัตติกรณ จงวิศาล, 2553) ในงานวิจัยของโพดซาคอฟและคณะ (Podsakoff et 
al.,1990) ที่ศึกษาพฤติกรรมของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่สงผลกระทบตอลูกนองในดานความ
ไววางใจ ความพึงพอใจและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ โดยศึกษาในกลุมตัวอยาง
พนักงานบริษัทปโตรเคมีขนาดใหญ จํานวน 988 คน ผลการวิจัยพบวาพฤติกรรมของภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงมีผลตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการโดยทางออมมากกวาทางตรง เกิดขึ้น
โดยผานความไววางใจของลูกนอง แสดงใหเห็นวาพฤติกรรมของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง
โดยเฉพาะในดานการสื่อสารและการเผยแพรความคิดใหมและความเชื่อ อาจเปนปจจัยสําคัญของ
การกระตุนทางปญญาของผูตาม  เชนเดียวกับงานของชอยและไมดาลตัน (Choi; & Mai-Dalton, 
1998) ศึกษาผูนําในดานการเสียสละสวนตนมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการ งานวิจัยน้ีไดใชวิธีการวิจัยพหุระดับของภาวะผูนําเพ่ือศึกษาวาทําไมการเสียสละจึงเกิดขึ้น
ไดในองคการและพฤติกรรมการเสียสละของผูนํามีผลตอผูตามไดอยางไร จากการวิจัยพบวา ผูนําที่
เสียสละตนเองจะชวยอํานวยความสะดวกของพนักงานและองคการในการปรับตัวกับสภาพแวดลอม
ที่เปลี่ยนแปลง ทําใหผูตามมีความเชื่อถือในบารมีและความชอบธรรมของผูนําที่เสียสละและผูตามมี
ความตั้งใจที่จะตอบสนองผูนําน้ัน เชนเดียวกับงานวิจัยของเมนเกสและคณะ (Menges et al., 
2011) ศึกษาบรรยากาศภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่มีความเชื่อมโยงกับผลการปฏิบัติงาน กลไก
และเง่ือนไขขอบเขตในระดับองคการ  งานวิจัยน้ีศึกษาในกลุมตัวอยางพนักงานในองคการอิสระ 
158 แหง จากพนักงาน 18,094 คน ผลการวิจัยพบวาบรรยากาศองคการแบบภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธทางออมกับที่พนักงานเขารวมแสดงพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการโดยผานบรรยากาศทางทางอารมณเชิงบวก นอกจากนี้ มีการศึกษาภาวะผูนําและ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีที่มุงเนนการเปลี่ยนแปลงที่พบวาความสัมพันธระหวางภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงและมิติอ่ืนๆของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการโดยมีตัวแปรคั่นกลาง โมเดล
น้ีแสดงขอคนพบปจจัยตนของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการที่มุงเนนการเปลี่ยนแปลง  
ในงานของโลเปส (López-Domínguez, 2013) ที่ศึกษาภาวะผูนําที่เปนตัวแปรตนของพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ดีขององคการที่มุงเนนการเปลี่ยนแปลง (Change-oriented OCB) การวิจัยน้ีใชกรอบ
แนวคิดของแรงจูงใจเชิงรุก (Proactive motivation) ในการนําเสนอและทดสอบโมเดลเพื่อวัดอิทธิพล
จากองคประกอบดานการเอาใจใสเปนรายบุคคล (Individualized Consideration: IC) ของภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง และบรรยากาศองคการในดานพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการท่ีมุงเนน
การเปลี่ยนแปลง โดยกลุมตัวอยางเปนพนักงานในประเทศสเปน 602 คน นอกจากน้ียังพบ
ความสัมพันธภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงกับผลการปฏิบัติงาน ในงานวิจัยของดเวอและคณะ (Dvir 
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et al., 2001) ศึกษาถึงอิทธิพลจากภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่มีตอผูใตบังคับบัญชาในดาน
พัฒนาการและผลการปฏิบัติงาน ในกลุมตัวอยางในกองทัพ เปนงานวิจัยเชิงการทดลองในสนาม 
และการวิจัยระยะยาว ศึกษากลุมตัวอยางผูนําทหาร 54 คน ที่มีผูใตบังคับบัญชาโดยตรงและ
ทางออม ผลการวิจัยพบวาผูนําที่อยูในกลุมทดลองมีอิทธิพลทางบวกตอผูใตบังคับบัญชาโดยตรงใน
ดานพัฒนาการมากขึ้นและมีอิทธิพลตอผูใตบังคับบัญชาทางออมในดานผลการปฏิบัติงานมากกวา
ผู นําที่อยู ในกลุมควบคุม แสดงวาผลกระทบทางบวกจากภาวะผู นําการเปลี่ยนแปลงตอ
ผูใตบังคับบัญชาทางออมมากกวาในผูนํากลุมควบคุม  ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่สงผลทางตรงใน
เชิงบวกตอผูใตบังคับบัญชาทางออมในดานผลการปฏิบัติงาน ในการทดลองคร้ังนี้ไดสรางขอสรุปที่
ชัดเจนในการวิจัยกอนหนาน้ีที่ยังมีการออกแบบการวิจัยที่ยังคลุมเครือ  สําหรับงานวิจัยในประเทศ
ไทยมีการศึกษาที่พบวาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธกันระหวางผลการปฏิบัติงานและ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการในแนวทางเดียวกับงานวิจัยในตางประเทศ ดังในงานของ 
ศิริชัย ศรีประทุมวงศ และรัตติกรณ จงวิศาล (2553) ศึกษาระดับและความสัมพันธระหวางภาวะผูนํา 
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการแหงการเรียนรู ความไววางใจในหัวหนางานกับผลการ
ปฏิบัติงาน โดยมีกลุมตัวอยางเปนพนักงานในโรงงานอุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิคส ผลการวิจัยพบวา
ภาวะผูนํามีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ  นอกจากน้ียังพบวา ตัวแปร
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ความไววางไวใจหัวหนางานสามารถรวมกันทํานายผล
การปฏิบัติงานได   

ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงยังมีความสัมพันธกับปจจัยจิตลักษณะของบุคคลในดานการ
ประเมินแกนแทของตนเอง (Hu et al., 2012; Nübold, Muck; & Maier, 2013)  ดังในงานวิจัยของ 
ฮูและคณะ (Hu et al., 2012) ศึกษาอิทธิพลจากปจจัยดานการประเมินแกนแทของตนเอง (CSE) ใน
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่มีตอลูกนอง งานวิจัยน้ีศึกษาในกลุมตัวอยางพนักงาน 464 คน และ
ผูนํา 150 คน ในบริษัทประเทศจีน โดยใชวิธีวิจัยแบบพหุระดับ (ML-SEM) ผลการวิจัยพบวาปจจัย
ดานการประเมินแกนแทของตนเองของผูนําน้ันมีนัยสําคัญและมีความสัมพันธทางบวกตอการรับรู
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของลูกนอง ผลการวิจัยน้ีชวยขยายองคความรูความเขาใจในเรื่องปจจัย
ที่มากอนภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง จากผลการวิจัยน้ีแสดงใหเห็นวาผูนําที่มีการประเมินแกนแท
ของตนเอง มีความสัมพันธที่ใกลเคียงกันกับองคประกอบ 4 มิติของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
ดังน้ันจึงยังคงรูปแบบการตั้งสมมติฐานดวยโมเดลภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงเปนองคประกอบขั้นสูง
กวา (Higher-order construct) นอกจากน้ียังมีหลักฐานที่สนับสนุนปจจัยภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง
มีความสัมพันธกับการประเมินแกนแทของตนเองที่สงผลถึงการปฏิบัติงาน จากงานวิจัยที่ศึกษาสิ่ง
ที่มาทดแทนภาวะผูนํา (Nübold, Muck; & Maier, 2013)  โดยเสนอปจจัยสภาวะการประเมินแกน
แทของตนเอง (State CSEs) งานวิจัยน้ีเปนการรวมทฤษฎีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงกับงานวิจัย
เก่ียวกับการประเมินแกนแทของตนเองในวิธีการของภาวะผูนํา คุณลักษณะของลูกนองใน
กระบวนการเปนภาวะผูนํา  กลุมตัวอยางเปนนักเรียน 79 คน ผลงานวิจัยน้ีพบวา การประเมินแกน
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แทของตนเองของลูกนองเปนตัวแปรปรับความสัมพันธระหวางภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงและ
แรงจูงใจของลูกนองกับผลการปฏิบัติงานที่แสดงออกถึงความเปนตัวแทนของภาวะผูนํา  

จากการศึกษางานวิจัยที่เก่ียวของกับการเปลี่ยนแปลงในองคการพบวามีงานวิจัยที่ศึกษา
บทบาทของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงในแงมุมตาง ๆ ดังในงานวิจัยของจอรีส (Joris van der 
Voet, 2013) ที่ศึกษาประสิทธิผลและการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เฉพาะในองคการมหาชน โดย
ศึกษาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงในโครงสรางองคการแบบราชการ งานวิจัยน้ีไดวัดความแตกตาง
ของวิธีการบริหารการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงจากหัวหนางานโดยตรงที่นําไปสู
ประสิทธิผลของการดําเนินการเปลี่ยนแปลงในองคการมหาชนเปนการศึกษาขอบเขตของโครงงาน
แบบราชการขององคการมหาชนที่ดําเนินการเปลี่ยนแปลงองคการ กลุมตัวอยางเปนพนักงาน 580 
คน ผลการวิจัยพบวากระบวนการเปลี่ยนแปลงองคการแบบวางแผนที่สูงและระดับของภาวะผูนํา
การเปล่ียนแปลงในระดับต่ําและสูงใหผลที่เทาเทียมกันในการสนับสนุนการทํางานจากพนักงาน  
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงยังมีบทบาทเปนตัวแปรที่ทําใหเกิดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการในดานการเปลี่ยนแปลง จากงานวิจัยขางตนแสดงใหเห็นวาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีผล
ตอพฤติกรรมการทํางานของสมาชิกในองคการ นอกจากนี้ปจจัยของสภาพแวดลอมการทํางานที่
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลามีผลตอพฤติกรรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ไดมีการศึกษาผลกระทบใน
อนาคตของปจจัยตนของพฤติกรรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Zhang, Hui Wang; & 
Pearce,2014)  ในองคการท่ีมีสภาพแวดลอมการทํางานแบบไมหยุดน่ิง (แบบพลวัต) มีการศึกษา
ถึงผลกระทบในอนาคต (Consideration of future consequences: CFC) ในพฤติกรรมของภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลง ประสิทธิผลของภาวะผูนํา และศึกษาความสัมพันธของผลกระทบจากการรับรู
สภาพแวดลอมการทํางานที่ไมหยุดน่ิง โดยงานวิจัยน้ีศึกษาในนักศึกษานอกเวลาในมหาวิทยาลัย
ประเทศจีนจํานวน 364 คน ผลการวิจัยพบความสัมพันธระหวางพฤติกรรมภาวะผูนํากับทั้ง
ประสิทธิผลขององคการและบุคคล  นอกจากน้ียังพบวาลักษณะมุงอนาคตของผูนํามีอิทธิพล
ทางบวกตอพฤติกรรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงผลการวิจัยน้ีสนับสนุนทฤษฎีลักษณะนิสัย 
(Trait activation theory)  ที่กลาวไววาตัวแปรทางสภาพแวดลอมเปนตัวแปรที่ชวยสงเสริมหรือ
ยับยั้งผลกระทบที่เกิดจากคุณลักษณะนิสัยในพฤติกรรมภาวะผูนําได มีการศึกษาภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงในบริบทขององคการท่ีมีการเปลี่ยนแปลงแบบวางแผน จากงานวิจัยของแบตติลานา
และคณะ (Battilana et al., 2010) ศึกษาความสัมพันธระหวางสมรรถนะของภาวะผูนําที่เปน
ผู จัดการกับโอกาสท่ีมุงเนนทํางานใน 3 กิจกรรมหลักที่ เ ก่ียวของกับการเปนผู ดําเนินการ
เปลี่ยนแปลงองคการแบบวางแผน กลุมตัวอยางเปนผูจัดการ 89 คนในประเทศอังกฤษในหนวยงาน
รัฐบาล ผลการวิจัยพบวา การปฏิบัติการเปลี่ยนแปลงในองคการแบบวางแผนเปนปรากฎการณที่
เกิดขึ้นปกติที่อาจปกปดนิสัยเฉพาะตัวที่เก่ียวของกับความแตกตางของกิจกรรมที่เขารวมใน
กระบวนการดําเนินการเปลี่ยนแปลงและกับงานเฉพาะที่สมรรถนะของผูนําที่อาจมีบทบาทใน
รูปแบบการดําเนินกิจกรรมการเปลี่ยนแปลง  และความพรอมตอการเปลี่ยนแปลง ผลการวิจัย
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ชี้ใหเห็นวาการเปลี่ยนแปลงเปนเรื่องปกติในองคการและผูนํามีบทบาทสําคัญในการดําเนินการ
เปลี่ยนแปลงนั้น นอกจากน้ีปจจัยความพรอมตอการเปลี่ยนแปลงองคการยังอธิบายไดจากปจจัย
ดานความฉลาดทางอารมณ ความผูกพันตอองคการ และพฤติกรรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
(Nordin, 2011) ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงเปนองคประกอบหนึ่งที่สงเสริมใหเกิดความพรอมในการ
เปลี่ยนแปลงองคการ (Guerrero; & Kim, 2013) ที่ศึกษาเรื่องโครงสรางขององคการ ภาวะผูนําและ
ความพรอมในการเปลี่ยนแปลงและการดําเนินการดานสมรรถะของวัฒนธรรมองคการ ในองคการท่ี
ใหบริการเปนสถานบําบัดยาเสพติด ผลการวิจัยระบุวาปจจัยขององคการ (ไดแก เงินทุนภาครัฐ) 
ภาวะผูนําและบรรยากาศในการเปลี่ยนแปลงตางมีความเก่ียวของกับระดับของการดําเนินการ
บริหารงานและการใหบริการซ่ึงสัมพันธกับความสามารถทางวัฒนธรรมของโครงการที่ใหบริการ
บําบัดยาเสพติด  ขอคนพบที่แตกตางน้ีระบุไดจากคุณลักษณะขององคการ (ไดแก โครงสราง ภาวะ
ผูนํา และความพรอมในการเปลี่ยนแปลง) กับความสามารถทางวัฒนธรรมขององคการ อยางไรก็
ตาม ปจจัยดานภาวะผู นํามีสวนสําคัญตอการเปลี่ยนแปลงในองคการในการสนับสนุนการ
เปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นในองคการ  

ในขณะที่งานวิจัยสวนใหญเสนอบทบาทของภาวะผู นําการเปลี่ยนแปลงในการเปน
ผูดําเนินการและสนับสนุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลง แตในบางงานวิจัยพบวาภาวะผูนําเชิงบารมีกลับ
เปนปจจัยหนึ่งที่ตอตานการเปลี่ยนแปลงขององคการ ดังในงานวิจัยในงานของเลอเว (Levay, 2010)  
ศึกษาผูนําเชิงบารมีในการตอตานการเปลี่ยนแปลง งานวิจัยน้ีมีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาวาผูนําเชิง
บารมีการกระทําที่ตอตานการเปลี่ยนแปลงหรือไมและอยางไร ในขณะที่ผูนําเชิงบารมีมีบทบาทเปน
ผูดําเนินการเปลี่ยนแปลง งานวิจัยน้ีศึกษาในรูปแบบของกรณีศึกษาผูนําเชิงบารมีโดยใชการ
เปรียบเทียบอยางเปนระบบกับทฤษฎีภาวะผูนําเชิงบารมีกับการเปลี่ยนแปลงดวยวิธีการสัมภาษณ
แบบยอนหลัง (Retrospective interviews)  ทั้งสองกรณีเปนผูนําเชิงบารมีที่ตอตานการเปลี่ยนแปลง
และตองการรักษาสภาพที่เปนอยูเดิม ผลการวิจัยพบวาการเปลี่ยนแปลงที่กําลังจะเกิดขึ้นน้ันเปนสิ่ง
ที่ทาทายตอความสนใจและคานิยมของกลุมที่เกิดขึ้น ดังน้ันจึงเกิดภาวะวิกฤตที่กระตุนการเกิดบารมี
ในการตอตานการเปลี่ยนแปลง ตามทฤษฎีผู นําแลวผู นําเชิงบารมีมีความสัมพันธกับการ
เปลี่ยนแปลงทางสังคม 

สําหรับการวิจัยภาวะผูนําในองคการพบวามีงานวิจัยที่ศึกษาเชิงพหุระดับ ที่ศึกษาผูนําใน
ดานการเสียสละสวนตนซึ่งมีความเก่ียวของกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ งานวิจัย
ของ ชอยและไมดานตัน (Choi & Mai-Dalton,1998) ไดใชวิธีการวิจัยพหุระดับของภาวะผูนําเพ่ือ
ศึกษาวาทําไมการเสียสละจึงเกิดขึ้นไดในองคการและพฤติกรรมการเสียสละของผูนํามีผลตอผูตาม
ไดอยางไร จากการวิจัยพบวา ผูนําที่เสียสละตนเองจะชวยอํานวยความสะดวกใหพนักงานและ
องคการในการปรับตัวกับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลง ทําใหผูตามมีความเชื่อถือในบารมีและ
ความชอบธรรมของผูนําที่เสียสละ ผูตามมีความตั้งใจที่จะตอบสนองผูนําน้ัน นอกจากน้ันยังมี
งานวิจัยในประเทศไทยของนําชัย ศุภฤกษชัยสกุล (2550) ศึกษาความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนพหุ
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ระดับ ปจจัยภาวะผูนํา ปจจัยกลุม สาระการเรียนรู และปจจัยสวนบุคคลที่สงผลตอเครือขาย
แลกเปลี่ยนทางสังคมในที่ทํางานและตัวแปรผลทางดานจิตพิสัยของหัวหนากลุมสาระการเรียนรูและ
ครูโรงเรียนมัธยมศึกษาในกรุงเทพมหานคร ผลวิจัยพบวาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงและภาวะผูนํา
การแลกเปลี่ยนมีระดับวิเคราะหเปนรายบุคคล ที่ความสัมพันธภาวะผูนําไมจําเปนตองเปนตองมี
ระดับการวิเคราะหเดียวกัน นอกจากน้ียังพบวาการรับรูการสนับสนุนจากองคการไดรับอิทธิพล
ทางออมจากการแลกเปลี่ยนระหวางครูกับหัวหนากลุมผานการแลกเปลี่ยน ซ่ึงเปนการรับรูที่ขึ้นอยู
กับความสัมพันธของครูกับหัวหนากลุมและสงตอไปยังสมาชิกในกลุม ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงยัง
เปนคุณลักษณะที่สามารถสรางไดดวยการฝกฝนอบรม ดังเชนในงานวิจัยเชิงทดลองของ รัตติกรณ 
จงวิ ศ าล  (2543)  ที่ ศึ กษาผลการฝ กอบรมภาวะ ผู นํ าการ เปลี่ ยนแปลงของผู นํ า นิ สิ ต
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร ผลจากการวิจัยน้ีพบวาผูนํานิสิตที่ไดรับการผึกอบรมภาวะผูนําการ
เปลี่ยนมีเจตคติที่ดีตอภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงและมีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมากกวากลุมนิสิต
ที่ไมไดรับการฝกอบรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

จากงานวิจัยขางตนแสดงใหเห็นวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงเปนปจจัยที่มีอิทธิพลตอผล
การปฏิบัติงานและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีในองคการ  และยังมีความสัมพันธกับการประเมิน
แกนแทของตนเองในปจจัยสภาพแวดลอมที่มีการเปลี่ยนแปลงองคการ จากการทบทวนวรรณกรรม
ที่ผานมาจึงเชื่อวาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งเปนปจจัยสภาพแวดลอมในการทํางานระดับกลุมที่มี
ความสัมพันธกับการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงและพฤติกรรมการทํางาน ผูวิจัยจึงคาดวา ตัวแปร
ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงมีระดับการวิเคราะหที่ระดับกลุม ตามสมมติฐานที่ 1 ภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงเปนตัวแปรปจจัยดานสภาพแวดลอมการทํางานที่มีอิทธิพลทางตรงตอพฤติกรรมการ
ทํางานตามบทบาท พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ และการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง
ในงานตาม สมมติฐานขอที่สอง สมมติฐานขอที่ส่ี และสมมติฐานขอที่หก ภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางออมตอพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท และพฤติกรรมการเปนสมาชิก
ที่ดีขององคการโดยผานตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานตามสมมติฐานขอที่สาม 
และสมมติฐานขอที่หา 
 
ตอนที่ 5 การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการที่มีอิทธิพลตอตัวแปรผลที่
เก่ียวของกับพฤติกรรมการทํางาน 

จากการทบทวนวรรณกรรมตามแนวคิดที่วาเม่ือบุคคลเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงองคการ
แลวจะกอใหเกิดผลดานการปฎิบัติงาน (Job performance) และความพึงพอใจในงาน (Job 
satisfaction) โดยมีการประเมินแกนแทของตนเองเปนปจจัยเชิงเหตุดานบุคคล (Jude 
&Kammeyer-Mueller, 2011) น้ันมีความสอดคลองกับแนวคิดการเผชิญปญหา ของลาซาลัส
และโฟลกแมน  (Lazarus & flokman, 1984;  Lazaus, 2000) ที่ผานการนิยามความหมาย และ
ผลลัพธในดานอารมณ ขวัญและกําลังใจ สุขภาพ และการทําหนาที่ในสังคม (Lazaus, 2000: 211) 
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จึงพอสรุปไดวา ผลที่เกิดจากการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการ กอใหเกิดพฤติกรรมการ
ทํางาน ซ่ึงในงานวิจัยน้ีไดกําหนดใหการทําหนาที่ในสังคม (Social functioning) เปนพฤติกรรมการ
ทํางาน 2 กลุม ไดแก พฤติกรรมการทํางานตามบทบาท (In-role behavior) และพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการ (OCBs) 
 

5.1 พฤติกรรมการทํางาน  
ประกอบดวย 2 ตัวแปร ไดแก พฤติกรรมการทํางานตามบทบาท และพฤติกรรมการ

เปนสมาชิกที่ดีขององคการ 
       5.1.1 พฤติกรรมการทํางานตามบทบาท (In-role behaviors) 
       แนวคิดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท 
      จากการทบทวนวรรณกรรมเรื่องบทบาทในการทํางานนั้น การศึกษาเรื่องบทบาทการ

ทํางานมีหลายแนวคิด ซ่ึงแนวคิดที่นาสนใจมีดังน้ีคือ แนวคิดทฤษฎีบทบาท (Role theory) (Biddle, 
1979) พฤติกรรมบทบาทการทํางานในองคการ (Katz; & Kahn, 1978) และโมเดลรูปแบบของ
พฤติกรรมการปฏิบัติงาน (Cambell, 1990 cited in Motowidlo; & Van Scotter, 1994) โดยมี
รายละเอียดดังน้ี 

1. แนวคิดเร่ืองบทบาทของบิดเด้ิล (Biddle,1979: 55-58; Biddle; & Thomas, 1966 
cited in Shaw; & Costanzo, 1985: 298) แนวคิดนี้กลาวถึงพฤติกรรมที่เก่ียวของกับบทบาทมี 5 
ระยะ ไดแก 1) ความคาดหวังจากบทบาท (Role expectation) 2) บรรทัดฐาน (Norm) 3) การ
ปฏิบัติงานตามบทบาท (Role performance) 4) การประเมินบทบาท (Role evaluation) 5) การ
รับรองบทบาท (Sanction) บิดเด้ิล (Biddle,1979) อธิบายวา “บทบาท” เปนลักษณะพฤติกรรมของ
บุคคลคนหนึ่งหรือบุคคลในบริบทหนึ่งๆ ซ่ึงคําจํากัดความนี้อยูบนพ้ืนฐาน 4 สวนคือพฤติกรรม 
(Behavioral) บุคคล (Person) บริบท (Context) และลักษณะเฉพาะ (Characteristicness) บิดเด้ิล
เห็นวาบทบาทเปนพฤติกรรมที่ไมใชเพียงแตการกระทําที่แสดงออก (Overt action) หรือการปฎิบัติ 
(Performance) ที่สังเกตไดเทาน้ัน แตยังรวมถึงคุณลักษณะของบุคคลท่ีถูกสังเกตดวย  ซ่ึงยกเวน
บทบาทที่เปนคุณลักษณะที่ไมใชพฤติกรรม (เชน เพศ เชื้อชาติ สัญชาติเดิม)บทบาทสรางจากบุคคล
โดยจํากัดขอบเขตสําหรับพฤติกรรมของมนุษยเทาน้ัน ไมใชบทบาทที่มาจากแรงผลักดันธรรมชาติ
หรือการกระทําของพระเจาและการกระทําอ่ืนที่ไมไดมาจากมนุษย นอกจากนี้บทบาทประกอบดวย
พฤติกรรมที่เปนลักษณะเฉพาะ (Characteristic)  ในกลุมของบุคคลและบริบท ซ่ึงเปนคุณ
ลักษณะเฉพาะ (เชน คุณลักษณะในกลุมของบุคคลที่สูบบุหร่ีมาก หรือจากกลุมที่สูบบุหร่ีปานกลาง) 
ซ่ึงในแตละกลุมไดถูกกําหนดลักษณะเฉพาะซ่ึงสามารถตรวจสอบไดโดยการสังเกตพฤติกรรมที่
แสดงออก ในทางตรงขามกลุมพฤติกรรมที่ไมใชคุณลักษณะเฉพาะของบุคคลและบริบทที่ถูกศึกษาก็
ไมใชสวนหนึ่งของบทบาทของบุคคลคนนั้น สําหรับบทบาทการทํางานน้ัน บิดเด้ิล (Biddle & 
Thomas, 1966 cited in Shaw; & Costanzo, 1985: 300) จัดใหเปนบทบาทการปฏิบัติงานที่อยูใน
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รูปแบบพฤติกรรมทั่วไปซึ่งเปนพฤติกรรมที่มีเปาหมายหรือแรงจูงใจ ดังน้ันจึงกลาววา พฤติกรรม
ตามบทบาท (Role behavior) เชน ผลการปฏิบัติงาน (Work performance) ผลการเรียน (School 
performance) ผลการแขงขันกีฬา (Athletic performance) และอ่ืนๆ เปนบทบาทที่อยูในรูปของ
พฤติกรรมที่ไดผลตอบแทน (The enacted behavior) และ/หรือการไดรับคาจาง  

2. แนวคิดเร่ืองบทบาทพฤติกรรมของบุคคลในองคการของคาสและคาน (Katz; & 
Kahn,1978) ไดอธิบายวา บทบาทเกิดจากความสัมพันธระหวางบุคคลกับองคการเปนกระบวนการ
ซ่ึงเกิดจากความคาดหวังของสมาชิกในกลุมที่มีบทบาทท่ีกําหนด (Role-set) ที่เก่ียวของกับ
พฤติกรรมที่บุคคลผูคาดหวังในบทบาท (Focal person) ในองคการ (Set) ที่แสดงในรูปแบบของ
บทบาทน้ันๆ (Role episode) (Katz; & Kahn,1978 : 220) ในทางกลับกันรูปแบบของบทบาทจะ
ประกอบดวยเรื่องราวเหตุการณของการรวมสมาชิกจากกลุมที่สรางบทบาทที่กําหนด (Role-set) 
และผูคาดหวังในบทบาท (Focal person)  ซ่ึงขั้นตอนของเหตุการณเร่ิมจากความคาดหวังใน
บทบาท (Role expectation)  ที่ยึดถือโดยสมาชิกในกลุม (Set) สําหรับผูคาดหวังในบทบาท (Focal 
person)  เปนกิจกรรมที่บุคคลจะตองสรางรูปแบบของบทบาทของตนเองหรือสรางความพึงพอใจ
สวนตัวได ขั้นตอไปของบทบาทคือการสงตอรูปแบบความคาดหวังน้ีจากสมาชิกในกลุมไปยังผู
คาดหวังในบทบาท ดวยการสื่อสารจากความตองการจากบทบาทจะมีอิทธิพลตอการเกิดพฤติกรรม
ของบุคคล จากการส่ือสารความคาดหวังบทบาท (Role expectation) จากบทบาทที่กําหนด (Role-
set) ไปสูผูคาดหวังในบทบาทในชวงครึ่งแรกของเรื่องราวบทบาทนี้ก็จะสมบูรณ ในสวนครึ่งที่สอง
เปนการกระทําเก่ียวกับการรับรู (Perception) และพฤติกรรมของผูคาดหวังในบทบาท (Focal 
person) เม่ือบุคคลไดรับมาแมวามาจากการบิดเบือนที่มากหรือนอยก็ตาม ความคาดหวังของ
บทบาทก็จะถูกสงไป  การรับบทบาทเปนแหลงที่จูงใจและมีอิทธิพลทําใหเกิดพฤติกรรม ในขั้น
สุดทาย  เม่ือผูคาดหวังบทบาทแสดงการกระทํา บุคคลก็จะแสดงบทบาท ซ่ึงเปนการรวมกันของการ
ปฏิบัติตามหรือไมปฏิบัติตามของความคาดหวังในบทบาทนั้น  สมาชิกในกลุมจะสังเกตและประเมิน
พฤติกรรมของบุคคลน้ันตอความคาดหวังและตองการของเขา  จึงเห็นไดวาบทบาทคานิยมและ
บรรทัดฐานมีพ้ืนฐานจาก 3 ขอที่รวมกันในระบบสังคม (Social system) คือ 1) ผูคนที่มารวมกัน
เชื่อมโยงเขาดวยกันเปนเพราะการพ่ึงพาซ่ึงกันและกันในการทํางานจากบทบาทที่เขาเลน   
2) ขอกําหนดกฎเกณฑสําหรับบทบาทเหลาน้ีไดเพ่ิมองคประกอบที่เหนียวแนนมากขึ้น  เชน 
คนงานไมเพียงแตเลนบทบาทในหวงโซของการพ่ึงพากันและกันสําหรับการทํากิจกรรมแตยังได
ยอมรับคานิยมเก่ียวกับความพึงพอใจในงานดวย 3) คานิยมเปนศูนยกลางของระบบที่ประกอบดวย
สิ่งที่มีอยูดวยกัน ตัวอยางเชน กิจกรรมทางการเมืองอาจแสดงถึงเสรีภาพหรือคานิยมการอนุรักษ
นิยมในพรรคการเมือง (Katz & Kahn,1978: 44,307) ดังน้ันเง่ือนไขที่นําไปสูการปฏิบัติตาม
กฎเกณฑในองคการมี 5 ประการไดแก 1) การเรียนรูกฎเกณฑที่ผานกระบวนการขัดเกลาทางสังคม 
2) การใชสัญลักษณที่เหมาะสมของผูมีอํานาจ 3) ความชัดเจนของบรรทัดฐานทางกฎหมายและ
ขอกําหนดที่ไมมีความคลุมเครือที่แปลผลของความตองการได 4) การใชบทลงโทษที่เฉพาะและจอง
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จํา และ 5) การเนรเทศผูที่ไมปฏิบัติตาม (Katz; & Kahn, 1978) คาสและคานเห็นวาในองคการแมมี
การรวมกันของบทบาท บรรทัดฐานและคานิยมแตก็ควรพิจารณาแตละสวนแยกกันเพ่ือการ
วิเคราะหระบบและแนวคิดของบทบาท (Role system and role concept)  ในแงขององคการของ
มนุษย (Human organization) ที่เปนเสมือนระบบเปดสําหรับบทบาท ในองคการหน่ึงๆนั้นมีความ
เชื่อมโยงรวมกันในเชิงจิตวิทยาเน่ืองจากในองคการมีรูปแบบการกระทําและแรงจูงใจจากมนุษยที่มี
เจตคติ ความเชื่อ การรับรู นิสัยและความความหวังจากมนุษยที่นํามาซ่ึงความตองการดานการจูงใจ
และพฤติกรรม (Katz; & Kahn,1978: 187) แนวคิดที่วาบทบาทประกอบดวยกลุมของกิจกรรมที่
คาดหวังสัมพันธกับตําแหนงที่ไดรับจึงถือเปนขอตกลงสําคัญในหมูคนที่เก่ียวของกันเชนเดียวกับ
กิจกรรมที่พนักงานมี (Katz; & Kahn,1978: 200) ความคาดหวังในบทบาทและผลการปฏิบัติงาน 
(Expectation and performance) มีอิทธิพลเชนเดียวกับความเชี่ยวชาญในบทบาทการตรากฎหมาย 
(Role enactment) (Katz & Kahn,1978: 203) ในการอธิบายความสัมพันธของบุคคลิกภาพกับ
บทบาทน้ัน คาสและคานอธิบายวาปจจัยทางบุคลิกภาพที่กําหนดความคาดหวังในบทบาทมี 4 
รูปแบบที่สามารถอธิบายในเรื่องบทบาทไดดี คือ 1) บทบาทมีแนวโนมที่จะดึงดูดความสนใจของคน
ที่เหมาะสมกับบทบาทน้ัน 2) ความคาดหวังในบทบาท (Role expectation) มีการปรับเปลี่ยนโดย
บุคลิกลักษณะของบุคคลที่คาดหวัง (Focal persons) ในหลายแนวทาง 3) บทบาทที่ขัดแยง (Role 
conflict) เกิดจากความขัดแยงระหวางความคาดหวังจากบทบาทที่กําหนด (The role set) และ
คุณสมบัติของผูคาดหวัง (Focal person)  4) คุณสมบัติของผูคาดหวัง (Properties of the focal 
person)  อาจเปนสาเหตุของความเครียดสําหรับบุคคลที่ขึ้นตอความคาดหวังของกลุมบทบาทน้ัน 
(Katz & Kahn,1978: 211)   การที่บุคคลมีแนวโนมที่จะเลือกบทบาทและองคการที่เหมาะสมกับ
ความตองการและความสามารถของตนนั้น จึงสามารถอธิบายดวยกลไก 3 ประการ คือ 1) การ
คัดเลือกโดยผูอ่ืน (ซ่ึงตรงกันขามกับการคัดเลือกโดยตนเอง Self-selection) 2) การปรับตัวและการ
ขัดเกลาทางสังคม (Adaptation and socialization) ของบทบาท 3) การปรับเปลี่ยนบทบาท (Role 
modification) โดยคนที่ตนเองมุงสนใจ (Katz; & Kahn,1978: 211) ดังนั้น ความหมายของ 
พฤติกรรมตามบทบาท (Role behavior) ตามแนวคิดของคาสและคานจึงหมายถึงการกระทําของ
บุคคลที่มีความสัมพันธกันอยางเหมาะสมกับกิจกรรมที่ทําซํ้าๆกับผู อ่ืนและใหผลตามความ
คาดหมาย ซ่ึงกลุมของพฤติกรรมอิสระประกอบดวยระบบทางสังคม (Social system) หรือระบบ
ยอย (Subsystem) เปนกลุมที่มีรูปแบบแนนอนที่บุคคลไดแสดงในสวนของตนเอง (Katz; & 
Kahn,1978: 188-189) โดยสรุปอาจกลาวไดวา พฤติกรรมตามบทบาทในองคการจึงเปน
กระบวนการเรียนรูความคาดหวังของผูอ่ืน การยอมรับสิ่งนั้นและทําตามเพ่ือเติมเต็มความคาดหวัง
น้ัน 

3. โมเดลบทบาทของแคมเบล (Cambell, 1990 cited in Motowidlo; & Van Scotter, 
1994) เปนโมเดลที่แสดงรูปแบบของพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่แตกตางกันนําไปสูประสิทธิผลของ
องคการซ่ึงไดแก ความชํานาญงาน (Task proficiency) และพฤติกรรมการปฏิบัติงาน ความชํานาญ
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งานในโมเดลของแคมเบลนั้นมุงเนนพฤติกรรมตามบทบาทที่กําหนด แคมเบล (Cambell, 1990 
cited in Motowidlo; & Van Scotter, 1994) ไดเสนอรูปแบบพฤติกรรมการทํางานที่แตกตางกัน  3 
แบบที่เก่ียวกับผลการทํางาน (Job performance) ไดแก 1) พฤติกรรมตามบทบาทที่กําหนด 
(Prescribed role) 2) พฤติกรรมตามบทบาทที่ตัดสินใจ (Discretionary role) และ 3) พฤติกรรม
ชวยเหลือสังคม (Prosocial behavior)  และพฤติกรรมที่เปนไปตามธรรมชาติขององคการ 
(Organizational  spontaneity) ซ่ึงพฤติกรรมแบบที่ 3 น้ีแตกตางจากพฤติกรรมการปฎิบัติงานและมี
ความสัมพันธกับความชํานาญในงาน (Task proficiency) เม่ือพฤติกรรมการปฏิบัติงานทั้ง 3 
รูปแบบผสานกันจึงมีความแตกตางกับการปฏิบัติงานตามภาระหนาที่ (Task performance) และการ
ปฏิบัติงานตามบริบท (Contextual performance) 
 โดยท่ัวไปแลวพนักงานมักเขารวมทั้งงานตามบทบาท (In-role performance หรือ Task 
performance) และงานตามบทบาทพิเศษ (Contextual performance หรือ Extra-role)   (Heuvel, 
Demerouti,  Schaufeli & Bakker, 2010: 137; Motowidlo & Van Scotter, 1994: 467)  การ
ทํางานตามบทบาทจะตอบสนองตอวัตถุประสงคขององคการ (Organizational  objective) 
เปาหมายขององคการและการทํางานที่มีประสิทธิภาพ (Effective functioning) (Behrman & 
Perreault,1984 cited in Heuvel et al., 2010 : 137)  เปนพฤติกรรมการปฏิบัติงานตามภาระหนาที่ 
(Task performance) ที่แสดงออกถึงพฤติกรรม 2 รูปแบบคือ 1) เปนพฤติกรรมที่มีความสมํ่าเสมอ
ในการทํากิจกรรมที่เก่ียวของโดยตรงกับการเปลี่ยนรูปวัตถุดิบไปเปนสินคาและบริการที่องคการ
ผลิต ซ่ึงรวมถึงกิจกรรมตาง ๆ เชน การขายสินคาในรานคาปลีก การควบคุมเคร่ืองจักรในโรงงาน 
และการทํางานในธนาคาร เปนตน และ 2) เปนพฤติกรรมที่สอดคลองกับกิจกรรมการบริการและ
บํารุงรักษาตามหลักทางเทคนิคโดยการใสวัตถุดิบ การกระจายสินคา การวางแผน การประสานงาน 
การควบคุมงานและการทําหนาที่ของบุคลากรท่ีชวยใหการทําหนาที่ไดอยางมีประสิทธิภาพ ดังนั้น 
พฤติกรรมการปฏิบัติงานตามภาระหนาที่จึงมีความสัมพันธโดยตรงกับแกนหลักทางเทคนิคของ
องคการ (The organization’s technical core) โดยการดําเนินกระบวนการทางเทคนิคหรือการ
บํารุงรักษาและการบริการที่มีความจําเปนทางเทคนิค พฤติกรรมการปฏิบัติงานตามภาระหนาที่จึง
เปนพฤติกรรมตามบทบาทที่กําหนด (Prescribed role) (Katz; & Kahn, 1978) 
 สําหรับทบาทการทํางานตามภาระหนาที่ของพนักงานในโรงงานอาหารสัตว ปจจุบันมี
รูปแบบการทํางานตามบทบาทโดยอางอิงกับใบพรรณาหนาที่งาน (Job description: JD) และระบบ
การประเมินผลการทํางานตามบทบาทหนาที่ที่เปนรูปแบบเดียวกันทั้งองคการ โดยใชแบบประเมิน
การทํางานของพนักงานที่เรียกวา “แบบประเมินผลงานประจําป 2555; 2556; 2557” (Performance 
management) เพ่ือวัดผลการปฏิบัติงานในการปรับเงินเดือนและปรับตําแหนง ซ่ึงผลการประเมินมี
ความแตกตางกันในพนักงานแตละคนขึ้นอยูกับผลงานของพนักงานประจําปน้ัน ๆ หัวหนาเปนผู
ประเมินและพนักงานประเมินตนเอง โดยใหคาคะแนน 1 ถึง 5 โดยคะแนน 1 หมายถึง มีพฤติกรรม
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ที่ทําไมไดตามเปาหมาย จนถึงคะแนน 5 หมายถึง ทําไดตามเปาหมายทุกดาน แบบประเมินผลการ
ปฏิบัติงานประกอบดวย 3 สวน ไดแก  

1. เปาหมาย (Goal) หมายถึง เปาหมายรวมของโรงงานที่กําหนดดวยคะแนนเปน
ตัวเลขชัดเจน เชน กําหนดเปาหมายใหโรงงานมีการควบคุมกําลังการผลิตอาหารสัตวใหมากกวา 
22,000 ตัน/เดือน ในชวงเดือนมกราคมถึงเดือนธันวาคมโดยมีวันทํางานเฉลี่ย 29 วัน การลดตนทุน 
ควบคุมปริมาณของเสียจากการผลิตอาหารสัตวใหนอยกวา 0.3 % เปนตน  

2. กิจกรรม (Activities) หมายถึง กิจกรรมเปาหมายยอยที่มาจากเปาหมายหลัก วัดคา
ไดดวยตัวเลข กําหนดดวยตัวชี้วัดการปฏิบัติงาน (KPI) และเปาหมาย เชน ควบคุมการสูญเสียจาก
การผลิต (Loss in-process: LIP) 900,000 บาท การเพ่ิมปริมาณการผลิตอาหารใหรองรับการขาย
ในปริมาณ 3,500 ตันภายในเดือนมิถุนายน 2557 และมากกวา 4,000 ตัน ภายในเดือนธันวาคม 
2557 เปนตน 

3. สมรรถนะ (Competency) หมายถึง พฤติกรรมความสามารถในการทํางานของ
พนักงาน กําหนดดวยเกณฑการประเมินที่เปนลักษณะพฤติกรรม ไมเปนตัวเลข การวัดขึ้นอยูกับ
การประเมินของหัวหนา เชน ทักษะในการประสานงาน (Coordination skills) มีเกณฑประเมิน คือ 
สามารถประสานงานกับผูมีสวนไดสวนเสียทุกสวนงานเพื่อใหงานสําเร็จอยางมีคุณภาพ เปนตน  
 แบบประเมินผลการทํางานสรางจากเปาหมายกลยุทธขององคการ (Corporate/ Company 
strategic objectives) ซ่ึงเปนหนาที่หลัก ไดแก 1) ปรับปรุงโรงงานและกระบวนการผลิตใหได
มาตรฐานการบริหารคุณภาพ 2) ผลิตสินคาใหไดคุณภาพและปริมาณตามกําลังผลิตของโรงงาน  
3) ใหบริการที่เปนเลิศตอลูกคาและคูคา 4) ยกระดับคุณภาพชีวิตของพนักงานปฏิบัติการในทุก
หนวยงาน 5) ปรับปรุงและติดตามการแกไขโรงงานใหผานเกณระบบ 6) พัฒนาบุคลากรทุกแผนก
ใหมีความเปนมืออาชีพและมีทีมที่ดี 7) ควบคุมคาใชจายเพื่อลดตนทุนการผลิตใหต่ําลงและ  
8) นําเอาระบบ WCM (World class management) มาประยุกตใชเพ่ือพัฒนาการทํางานและแกไข
ปญหาในงาน 
 ผูวิจัยไดกําหนดการทํางานตามบทบาทหนาที่ของพนักงานในโรงงานอาหารสัตว ตาม
เปาหมายกลยุทธขององคการ (Corporate/ company strategic objectives) ซ่ึงสอดคลองกับ
พฤติกรรมการปฏิบัติงานตามภาระหนาที่ (Task performance) ตามแนวคิดบทบาทพฤติกรรมของ
บุคคลในองคการของคาสและคาน (Katz; & Kahn,1978) ที่แสดงความสัมพันธของบทบาทของ
สมาชิกในกลุม ซ่ึงอธิบายตามแนวคิดน้ีไดวา พนักงานเปนผูแสดงบทบาท ตามความคาดหวังของ
สมาชิกในกลุมงาน และผูคาดหวังในบทบาท (Focal person) ซ่ึงเปนหัวหนากลุม ซ่ึงขณะเดียวกัน
สมาชิกในกลุมก็เปนผูสรางบทบาทน้ัน ซ่ึงพฤติกรรมตามบทบาทในการวิจัยน้ีเปนผลจากการ
ปฏิบัติงานตามภาระหนาที่ซ่ึงเปนพฤติกรรมตามบทบาทที่กําหนด  นอกจากน้ีผูวิจัยใชแนวคิดของ
บิดเด้ิล (Biddle, 1979) ในการทําความเขาใจความสัมพันธของการเกิดบทบาทการทํางานที่เปน
ลักษณะพฤติกรรมของพนักงานในที่ทํางานและเปนพฤติกรรมที่ไดรับผลตอบแทนดวยคาจาง
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เงินเดือน แนวคิดการทํางานตามบทบาทจึงเปนการระบุถึงพฤติกรรมการทํางานตามบทบาทใน
องคการไววาหมายถึงการที่พนักงานไดแสดงออกถึงการทํางานที่ตอบสนองตอเปาหมายและ
วัตถุประสงคทางกลยุทธของโรงงานโดยตรง เพ่ือใหเกิดประสิทธิผลในงาน เปนพฤติกรรมที่ปฏิบัติ
สมํ่าเสมอ มีกําหนดวันทํางานและมีกิจกรรมท่ีเก่ียวของโดยตรงกับการเปลี่ยนรูปวัตถุดิบไปเปน
สินคาและบริการที่องคการผลิต รวมถึงการบริการและบํารุงรักษาตามหลักทางเทคนิค (Motowidlo; 
& Van Scotter, 1994) โดยผูวิจัยกําหนดใหการทํางานตามบทบาทหนาที่ของพนักงานในโรงงาน
อาหารสัตว ประกอบดวย 3 ดาน ไดแก 1) ดานการผลิตสินคาอาหารสัตว 2) ดานการควบคุม
คุณภาพของสินคาและระบบการทํางานในโรงงาน และ 3) ดานการทํางานเปนทีมและเปนมืออาชีพ 

1. ดานการผลิตสินคา  หมายถึง การท่ีพนักงานสามารถผลิตสินคาไดคุณภาพตาม
มาตรฐานการบริหารคุณภาพและไดปริมาณตามกําลังผลิตของโรงงาน สามารถเสนอแนะขอมูล
สําหรับการปรับปรุงโรงงานและอธิบายกระบวนการผลิตอาหารสัตวได โดยเฉพาะสวนงานของตน 

2. ดานการควบคุมคุณภาพของสินคาและระบบการทํางานในโรงงาน หมายถึง  การที่
พนักงานสามารถปรับปรุงและติดตามการแกไขการทํางานเพ่ือใหผานเกณฑระบบของโรงงานได 
ตลอดจนใหขอเสนอแนะในการเพิ่มหรือปรับปรุงคุณภาพอาหารสัตวได  

3. ดานการทํางานเปนทีมและเปนมืออาชีพ หมายถึง การที่พนักงานทํางานไดเต็ม
ศักยภาพความสามารถของตนเอง มีทักษะและความชํานาญเฉพาะงาน วิเคราะหและแกไขปญหา
ไดอยางรวดเร็ว ทํางานเปนทีมไดดี ทํางานรวมกับเพ่ือนรวมงานในกลุมและคนอ่ืนๆในโรงงานได
โดยไมมีขอขัดแยง ใหความรวมมือในการผลิตอาหารสัตวในสวนงานอ่ืนๆได   

การวัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท 
การวิจัยน้ีกําหนดใหเปนพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท (In-role performance) 

ประกอบดวย 3 ดาน ไดแก 1) ดานการผลิตสินคา  2) ดานการควบคุมคุณภาพของสินคาและระบบ
การทํางานในโรงงาน  และ 3) ดานการทํางานเปนทีมและเปนมืออาชีพ ในการวัดพฤติกรรมการ
ทํางานตามบทบาทนี้  ผูวิจัยใชแนวคิดเร่ืองบทบาทพฤติกรรมของบุคคลในองคการของคาสและคาน 
(Katz; & Kahn,1978) ทฤษฏีบทบาทของบิดเด้ิล (Biddle, 1979) และแนวคิดการทํางานตาม
บทบาท (Motowidlo; & Van Scotter, 1994) โดยใชเน้ือหาจากระบบเกณฑประเมินผลการ
ปฏิบัติงานประจําปของโรงงาน ผูที่ไดคะแนนสูงถือวาเปนผูที่มีพฤติกรรมทํางานตามบทบาทสูงกวา
ผูที่ไดคะแนนต่ํา ในการวัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาทผูวิจัยสรางเคร่ืองมือวัดโดยอางอิง
เน้ือหาจากระบบเกณฑการประเมินผลการปฏิบัติงานในแบบประเมินผลงานประจําป แบบวัดน้ี
หัวหนากลุมงานเปนผูประเมินลูกนองในกลุม ซ่ึงมีลักษณะเปนแบบประมาณคา 6 ระดับ (ไมจริง
ที่สุด ถึง จริงที่สุด) พนักงานที่มีคะแนนสูงเปนผูที่มีพฤติกรรมการทํางานตามบทบาทมากกวา
พนักงานที่ไดคะแนนต่ํา ผลของการวัดพฤติกรรมนี้จะประเมินไดวาเปนพฤติกรรมที่สนับสนุนหรือ
เปนอุปสรรคตอเปาหมายขององคการ 

 



 111 
 

  งานวิจัยที่เก่ียวของกับพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท 
จากการทบทวนวรรณกรรมเรื่องการทํางานตามบทบาทกับการเปลี่ยนแปลง มีการศึกษาผล

การปฏิบัติงานที่ปรับตัว (Adaptive performance) ตอการเปลี่ยนแปลง (Heuvel et al., 2010: 137)  
โดยวิเคราะหระดับพนักงาน พบวาการทํางานตามบทบาทของพนักงานที่อยูในองคการท่ีมีการ
เปลี่ยนแปลงสงผลกระทบตออารมณความรูสึกและพฤติกรรมการทํางานของพนักงานมีการปรับตัว 
(Adaptive performance) รูจักกันในชื่อวา “In-role performance” ในบริบทที่มีการเปลี่ยนแปลง
เกิดขึ้นโดยใชแบบวัดของพูลาคอสและคณะ (Pulakos, Arad, Donovan; & Plamondon, 2000) 
เชนเดียวกับงานวิจัยการเปลี่ยนแปลงที่สงผลตอพฤติกรรมการทํางานที่ศึกษาในกลุมตัวอยางคน
ไทยในงานของ เบญจวรรณ โทประเสริฐ (2551) ที่ศึกษาปจจัยจิตลักษณะและความยุติธรรมใน
องคการที่เก่ียวของกับพฤติกรรมการทํางานของพนักงานปฎิบัติงาน บริษัท ฮีโนมอเตอรส แมนู
แฟคเจอริ่ง (ประเทศไทย) จํากัด ในเรื่องการรับรูความสามารถของตนเองในการทํางาน บุคลิกภาพ
แบบมีสติ แรงจูงใจภายในในการปฏิบัติงาน และแรงจูงใจภายนอกในการปฏิบัติงาน ผลวิจัยพบวามี
ความสัมพันธในทางบวกกับพฤติกรรมการทํางานของพนักงานปฏิบัติการอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ .01 
  จากการศึกษาครั้งนี้จึงเชื่อวา พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทมีความสัมพันธกับปจจัย
ดานจิตลักษณะของพนักงานและปจจัยสภาพแวดลอมในการทํางาน ดังน้ัน ผูวิจัยจึงคาดวา 
พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทไดรับอิทธิพลทางตรงจากตัวแปรเชิงสาเหตุดานจิตลักษณะของ
พนักงาน (ไดแก การประเมินแกนแทของตนเอง) และตัวแปรเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอมในการ
ทํางาน (ไดแก บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองคการ
แบบมุงแขง การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ การรับรูขอมูลการเปล่ียนแปลงใน
องคการ ความคลุมเครือในบทบาท) และการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง ตามสมมติฐานขอที่
สอง พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทไดรับอิทธิพลทางออมจาก ตัวแปรเชิงสาเหตุดานจิตลักษณะ
ของพนักงาน (ไดแก การประเมินแกนแทของตนเอง) และตัวแปรเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอมใน
การทํางาน (ไดแก บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรม
องคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ การรับรูขอมูลการ
เปลี่ยนแปลงในองคการ ความคลุมเครือในบทบาท) โดยผานตัวแปรการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน ตาม สมมติฐานขอที่สาม  
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5.1.2 พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ  
(Organization citizenship behaviors: OCBs) 
แนวคิดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ  
การศึกษาพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการมีจุดเร่ิมตนมาจากแนวคิดของคาส  

(Katz, 1964 cited in Organ, 1983) ในเร่ืองพฤติกรรมการทํางานในองคการซึ่งเปนพฤติกรรม
พ้ืนฐาน 3 ประเภทที่จําเปนสําหรับการทํางานขององคการ คือ 1) บุคคลตองไดรับการเหนี่ยวนําและ
เขาไปสูระบบ 2) พนักงานตองปฏิบัติตาม ดําเนินการตามขอกําหนดในบทบาทเฉพาะในแบบที่
เชื่ อถือได  3) พนักงานตองมี กิจกรรมที่ เปนนวัตกรรมใหมและเปนไปตามธรรมชาติที่
นอกเหนือไปจากบทบาทของขอกําหนด (Katz, 1964 cited in Organ 1983) พฤติกรรมประเภทที่ 3 
เปนพฤติกรรมพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ซ่ึงคาสไดใหขอสังเกตวาองคการที่มี
พฤติกรรมการทํางานที่ขึ้นอยูกับบทบาทที่กําหนดเพียงอยางเดียวนั้นเปนระบบสังคมที่เปราะบาง
มาก  (Katz, 1964 cited in Organ, 1983) ดังน้ันในทุกโรงงานสํานักงานหรือหนวยงานที่มีการ
ทํางานในแตละวัน พนักงานควรมีพฤติกรรมการทํางานที่เปนความรวมมือกัน (Cooperation) การ
ชวยเหลือ (Helpfulness) การแนะนํา (Suggestions) มีไมตรีจิต (Gestures of goodwill)  ไมเห็นแก
ตัว (Altruism) ซ่ึงสิ่งเหลาน้ีเราเรียกวา “พฤติกรรมสมาชิกที่ดี” (citizenship behavior) ซ่ึง
ประกอบดวยมิติพฤติกรรมการทํางานของบุคคลและกลุมซ่ึงมีการสนับสนุนทางสังคมจากผูนํา 
(Leader supportiveness) เปนปจจัยแวดลอมที่มีอิทธิพลตอความไมเห็นแกตัว (Altruism) (Organ, 
1983: 661) คาส (Katz,1964) ไดแบงพฤติกรรมพ้ืนฐานที่มีผลกระทบหลัก (Core effects) ตอการ
เขารวมการเปนสมาชิกขององคการไว 3 ประเภท คือ 1) พนักงานมีการประเมินการเขารวมกับ
องคการและดํารงรักษาเอกลักษณของการเปนสมาชิกขององคการ 2) พนักงานจะไดเติมเต็มความ
ตองการพิเศษสําหรับบทบาทในแนวทางภายในของบุคคล 3) พนักงานจะพัฒนาการกระทําหลาย
อยางมากกวาบทบาทที่องคการตองการ ซ่ึงในขอน้ีเปนพฤติกรรมของพฤติกรรมบทบาทพิเศษ 
(Extra-role behavior) 

ประวัติการการศึกษาพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ เริ่มจากแนวคิดทฤษฎี
จิตวิทยาสังคมขององคการ (The social psychology of organizations) ของคาสและคาน (Katz; & 
Kahn, 1966 cited in Organ et al., 2006) ซ่ึงเปนจุดเร่ิมตนรวมสมัยมากขึ้น โดยศึกษาพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคการในบริบทของระบบเปดซ่ึงเปนโมเดลของทฤษฎีองคการ และไดใช
แนวคิดของปเตอรเบอร (Peter Blau’s) (Organ et al., 2006) ในแนวทางสังคมวิทยามาวิเคราะห
ความแตกตางการเปล่ียนแปลงของการแลกเปลี่ยนที่เกิดขึ้นภายในกลุมและองคการ เปนการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูจัดการ ผูนํากับสมาชิกในกลุม แนวคิดของการแลกเปลี่ยน (Exchange) จึง
นําไปสูธรรมชาติของการซ้ือขายแลกเปลี่ยน (Transactions) ที่ เ ก่ียวของกับแนวคิดของนัก
เศรษฐศาสตรและนักทฤษฎีองคการ แนวคิดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการจึงเปนการบูร
ณาการมาจากแนวคิดตาง ๆ เขาดวยกันที่มีมานานกวาคร่ึงศตวรรษ (Organ et al., 2006: 63) 



 113 
 

ดังนั้น แนวคิดน้ีจึงไมใชทฤษฏีองคการที่ใหมแตเปนการสรางความเขาใจที่ชัดเจนมากขึ้นจากทุก
สาขาวิชาที่มารวมกันและมีการทดสอบลงไปถึงความแตกตางของแตละแนวคิดที่เก่ียวกับมุมมอง
ดานตางๆขององคการ  เปนการคนพบปจจัยการเกิดของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ
และคาดเดาสภาพการณที่ทําใหเกิดพฤติกรรมนี้ รวมทั้งเปนการคนหาวาอะไรเปนสภาวะที่
ตอบสนองได โดยภาพรวมแลวพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการสวนใหญมาจากแนวคิด
และการศึกษาของคาส (Katz,1964 cited in Organ, 1983) ดังน้ันจึงมีความคลายคลึงกันในมิติของ
พฤติกรรมที่มีลักษณะสรางสรรคและเกิดขึ้นเอง (Innovative and spontaneous behavior) ซ่ึงเปน
พฤติกรรมที่มีลักษณะพฤติกรรมที่เหนือกวาการเรียกรองใหทําตามหนาที่ที่ระบุไว ลักษณะของ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการประกอบดวย 5 ลักษณะ ไดแก  1) การใหความรวมมือกับ
ผูอ่ืน (Cooperating with other) สะทอนถึงมิติดานความชวยเหลือและการมีนํ้าใจนักกีฬา  
2) การปกปององคการ (Protecting the organization) สะทอนถึงมิติดานการทําความดีใหสังคมใน
องคการ (The civic virtues) และความจงรักภักดีตอองคการ (Organization loyalty) 3) การทําดวย
ความสมัครใจ (Volunteering constructive ideas) เปนความสมัครใจที่ใชความรับผิดชอบเปนพิเศษ  
4) การฝกฝนตนเอง (Self-Training) สะทอนถึงมิติดานการพัฒนาตนเอง  5) การรักษาทัศนคติที่ดี
ตอองคการ (Maintaining a favorable attitude toward the company) สะทอนถึงมิติของการ
จงรักภักดีตอองคการและอาจรวมถึงมิติความมีนํ้าใจนักกีฬา ดังนั้น รูปแบบทั้งหมดของพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคการจึงสามารถตรวจสอบยอนกลับไปไดยังกรอบแนวคิดของคาสได 
(Podsakoff  et al., 2000: 516)  จากการทบทวนวรรณกรรมพบวามีการใช คําวา “พฤติกรรมการ
เปนพลเมืองที่ดี” (Good citizenship) (Smith Organ; & Near, 1983)  ที่หมายถึงคุณลักษณะทาง
อารมณ (Mood state) รวมถึงตัวแปรดานสภาพแวดลอมและความแตกตางของบุคคลในการทํานาย
พฤติกรรมการเปนพลเมือง โดยใชแบบวัด 16 ขอ  (Smith, Organ; & Near, 1983: 657) ที่มี 2 
องคประกอบ คือ การไมเห็นแกตัว (Altruism) ซ่ึงเปนพฤติกรรมที่ปฏิบัติโดยตรงและมีความตั้งใจ
ชวยเหลือผูอ่ืนที่กําลังเผชิญกับปญหาอยู และการปฏิบัติตามโดยทั่วไป (General compliance) ซ่ึง
อยูในรูปของความซื่อสัตยและไมปฏิบัติตอผูหน่ึงผูใดโดยเฉพาะแตเปนการชวยเหลือทางออมตอ
ผูอ่ืนในองคการ ซ่ึงเปนพฤติกรรมของพนักงานที่ดีควรทํา (Organ, 2006: 298)  ตอมาออรแกน 
(Organ, 1988; 1990)  ไดกําหนดองคประกอบของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ไว 3 
ดาน ไดแก ดานการไมเห็นแกตัว (Altruism) ดานความมีนํ้าใจนักกีฬา (Sportsmanship) และดาน
การทําความดีใหสังคมในองคการ (Civic virtue) ซ่ึงในดานชวยเหลือผูอ่ืนหมายถึงความสมัครใจใน
การชวยเหลือผูอ่ืนเก่ียวกับปญหาในการทํางาน การมีมารยาทและความเอ้ือเฟอ (Courtesy)  การ
ชวยเหลือในการปองกันและแกไขปญหาหรือชวยลดความขัดแยงระหวางบุคคล (Peacemaking) 
การสงเสริมสนับสนุนใหผูรวมงานไดพัฒนาตนเอง (Organ, 2006: 298)  ออรแกน (Organ, 1988) 
ไดใหคําจํากัดความของ “พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ” หมายถึง พฤติกรรมของบุคคล
ที่ตัดสินใจกระทําดวยตนเองที่ไมใชการบังคับจากบทบาทหรืองานตามบทบาท หากไมทําก็ไมมีการ
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ลงโทษ (Organ, 1988 cited in Podsakoff, 2000: 513-563) ตอมา ออรแกน (Organ, 2006: 20) 
ไดศึกษาตอจากแนวคิดเร่ิมตนของคาสในยุคแรก จึงพบวาคําอธิบายที่เหมาะสมกับพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ ดีขององคการคือ “การชวยเหลือ ” (Helping) และ  “การเชื่อฟงปฏิบัติตาม ” 
(Compliance) ซ่ึงพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ เปนพฤติกรรมที่ชวยเหลือคนอ่ืนในงาน
ที่แตกตางกัน การชวยเหลือเปนสิ่งที่ทําโดยตรงตอภายนอก เชน ลูกคา หรือ ผูจัดจําหนาย เปนตน 
ซ่ึงบางครั้งเปนการปรับปรุงความสามารถขององคการ ซ่ึงเปนเปนการตัดสินใจอยางมีนํ้าใจตอผูที่อยู
ภายนอกองคการเชิงบวกที่มีอิทธิพลตอความรูสึกเก่ียวกับองคการ จากการศึกษาวิจัยพบวาการ
ชวยเหลือและการเชื่อฟงปฏิบัติตามมีความสอดคลองและชัดเจนเกี่ยวกับวัดพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการ (Organ, 2006: 22)  ออรแกนจึงสรุปวายังมีกรอบแนวคิดอ่ืนที่ใกลเคียงกับ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการมีอยูหลายแนวคิด ไดแก  

1. การปฎิบัติงานตามบริบท (Contextual performance: CP) ความแตกตางระหวางผล
การปฎิบัติงานตามบริบทและผลการปฏิบัติงานตามหนาที่ (Task performance) คือส่ิงที่ทํานายผล
การปฏิบัติงานตามหนาที่ของบุคคล ไดแก ความรู ทักษะและความสามารถที่ใหความสําคัญในการ
วัดความสามารถทางสติปญญาและความฉลาดทั่วไป สวน “ผลการปฎิบัติงานตามบริบท” หมายถึง 
การสนับสนุนรักษาความเปนมิตรของความรวมมือกันและการสนับสนุนระหวางบุคคลในกลุม ซ่ึงมา
จากรูปแบบของการอํานวยความสะดวกระหวางบุคคล (Interpersonal facilitation)  (เชน การ
ชวยเหลือและการเปนเพ่ือนรวมงานที่ดี) หรือเรียกวาเปนงานที่ตองใชการทุมเท Job dedication) 
ซ่ึงพบบอยมากในพฤติกรรมการเชื่อฟงปฏิบัติตาม (Compliance factor) ที่อยูในพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการ เน่ืองจากเปนพฤติกรรมของการมีวินัยในตนเองที่ตองมีความเคารพและใช
เวลา  

2. พฤติกรรมการปฏิบัติงานในบทบาทพิเศษ (Extra-role behavior: ERB) เปนแนวคิด
ของแวนดีนและคณะ (Van Dyne, Cummings & Mclean-Parks, 1995 cited in Organ, Podsakoff; 
& MacKenzie, 2006)  ซ่ึงมีความคลายคลึงกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ (OCBs) 
“พฤติกรรมการปฏิบัติงานในบทบาทพิเศษ” หมายถึง เปนพฤติกรรมที่ตั้งใจทําเพ่ือเกิดประโยชนตอ
องคการและอยู เหนือกวาความคาดหวังขององคการหรืองาน เปนพฤติกรรมการตัดสินใจ 
(Discretionary behavior) ที่เชื่อวาไดสงเสริมโดยตรงในเรื่องการทํางานอยางมีประสิทธิผลใน
องคการโดยปราศจากการมีอิทธิพลสั่งการโดยตรงที่มาจากการสรางผลผลิตของบุคคลหรือเปาหมาย
ในองคการ (Podsakoff; & MacKenzie, 1994)  แมวาพฤติกรรมการปฏิบัติงานในบทบาทพิเศษ 
และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการมีความคลายคลึงกันแตก็มีความแตกตางกันใน 2 
ประการที่พฤติกรรมการปฏิบัติงานในบทบาทพิเศษ บางสวนไมรวมอยูในแนวคิดของพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ดีขององคการคือ 1) ปรากฎการณเปานกหวีด (Whistle blowing) หมายถึง การลาออก
ของพนักงานคนใดคนหนึ่งที่ถูกกระทําโดยคนอ่ืน การทําผิดจรรยาบรรณหรือทําผิดกฎหมายซ่ึงเปน
ที่สนใจของเจาหนาที่ผูมีอํานาจ (Near; & Miceli, 1987 cited in Organ et al., 2006: 33)   
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2) การไมเห็นดวยการหลักการขององคการ (Principled Organization dissent)  หมายถึง เม่ือ
พนักงานเกิดประทวงองคการเพราะจากความไมยุติธรรมบางอยาง (Graham, 1986 cited in Organ 
et al., 2006)  ทั้งสองแนวคิดน้ีสนับสนุนแนวคิดพฤติกรรมการปฏิบัติงานในบทบาทพิเศษ ในแง
ที่วามีวัตถุประสงคในการสงเสริมความดีขององคการ และพฤติกรรมการปฏิบัติงานในบทบาทพิเศษ 
ก็ไมรวมอยูในรายละเอียดการทํางานที่เปนทางการ จึงกลาวไดวาพฤติกรรมการปฏิบัติงานใน
บทบาทพิเศษ มีความคลายคลึงกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ รูปแบบของพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคการที่เปนบทบาทพิเศษ (Extra-role) โดยเฉพาะเปนสวนที่รวมถึงการ
เขารวมในภาระหนาที่ที่เก่ียวของในระดับที่เปนความสมัครใจ   พฤติกรรมนี้เปนการกระทําที่สมัคร
ใจจากความคิดสรางสรรคและเปนนวัตกรรมที่ถูกออกแบบเพ่ือพัฒนาภาระงานของบุคคลหรือผล
การปฏิบัติงานขององคการ ซ่ึงเกิดจากความกระตือรือรนเปนพิเศษและความพยายามที่จะทําใหงาน
ประสบผลสําเร็จ เปนความสมัครใจที่จะใชความรับผิดชอบเปนพิเศษและกระตุนใหคนอ่ืนในองคการ
กระทําเชนเดียวกัน พฤติกรรมเหลาน้ีจึงทําใหพนักงานผูน้ันไดกระทํามากกวาภาระหนาที่หรือ
เหนือกวาการเรียกรองของหนาที่ที่มีอยู (Podsakoff, 2000: 524)  ออรแกน (Organ, 1988 cited in 
Organ, 2006) พบวารูปแบบพฤติกรรมเหลาน้ีคอนขางยากในการแยกแยะออกจากพฤติกรรมตาม
บทบาทหนาที่ (In-role behavior) เพราะเปนพฤติกรรมที่มีความแตกตางกันในระดับมากกวา
แตกตางตามชนิด ดังน้ัน บางคร้ังนักวิจัยบางคนจึงไมรวมเอาพฤติกรรมการมีความคิดริเริ่ม
สรางสรรค (Individual Initiative)  มาเปนองคประกอบพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 
เน่ืองจากพฤติกรรมชนิดน้ีแยกแยะออกจากพฤติกรรมตามบทบาทหนาที่ (In-role หรือ Task 
performance) ไดยาก 

3. พฤติกรรมสนับสนุนสังคมในองคการ (Prosocial Organization behavior: POB)  
แนวคิดน้ีมาจากบรีฟและโมโตวิโด (Brief and motowidlo,1986 cited in Organ et al., 2006)  เปน
พฤติกรรมที่หมายถึงการใหความชวยเหลือเพ่ือนรวมงานเปนการสวนตัว (เชน ใหคําแนะนํา
เก่ียวกับการเลี้ยงดูลูกหรือวิธีการใชจายอยางประหยัด) ซ่ึงเปนพฤติกรรมที่เกิดในองคการแตไมใช
สวนหนึ่งในหนาที่ความรับผิดชอบในงานตามหนาที่ (Job description) 

พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการมีองคประกอบหลายรูปแบบที่แตกตางกันและ
คลายกันซึ่งสามารถจัดกลุมองคประกอบพฤติกรรมที่แตกตางกันได 7 รูปแบบ (Podsakoff, 2000: 
516; Organ, 2006: 297) ไดแกพฤติกรรม 1) การไมเห็นแกตัว 2) การมีนํ้าใจนักกีฬา 3) ความ
จงรักภักดีตอองคการ 4) การปฏิบัติตามกฎระเบียบขององคการ 5) การมีความคิดริเร่ิมสรางสรรค 
6) การทําความดีใหสังคมในองคการ และ 7) การพัฒนาตนเอง ซ่ึงมีรายละเอียดดังน้ี 

1. พฤติกรรมการใหความชวยเหลือ (Helping behavior) หมายถึง การใหความ
ชวยเหลือแกผูรวมงานในทีมและในโรงงาน พฤติกรรมการชวยเหลือน้ันตองประกอบดวยการ
ชวยเหลือผูอ่ืนที่เก่ียวกับปญหาในการทํางาน ทําดวยความไมเห็นแกตัว (Altruism) เปนความสันติ
สงบ (Peacemaking) และใหกําลังใจ (Cheerleading) แกผูถูกชวยเหลือ  มีมารยาทและความ
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เอ้ือเฟอ (Courtesy)  เปนความชวยเหลือผูอ่ืนทีละขั้นตอนเพื่อปองกันปญหาที่เกิดขึ้นสําหรับเพ่ือน
รวมงาน  การชวยเหลือน้ันจึงเปนพฤติกรรมที่ทําดวยความสมัครใจในการใหความชวยเหลือผูอ่ืน
ห รื อป อ ง กั นสิ่ ง ที่ เ กิ ด จ ากปญหาจ ากกา ร ทํ า ง าน  “พฤติ ก ร รมก า รคว าม ไม เ ห็ น แก
ตัว” (Altruism) หมายถึง การใหความชวยเหลือบุคคลอ่ืน (เชน เพ่ือนรวมงาน) ทันทีเม่ือเกิดปญหา
ที่เก่ียวของกับงานขึ้น (เชน การแสดงใหพนักงานทราบถึงการใชเคร่ืองมือตางๆ) องคประกอบดาน
การชวยเหลือมีในงานวิจัยหลายงานใชคําวา ความไมเห็นแกตัว (Altruism)  (Smith, Organ; & 
Near,1983; Organ,1988, 1990 cited in Organ, 2006) บางงานใชคําวา “การชวยเหลือระหวาง
บุคคล” (Interpersonal helping) (Graham,1989 cited in Organ, 2006; Moorman; & 
Blakely,1995 cited in Organ, 2006)  

2. ความมีนํ้าใจนักกีฬา (Sportsmanship) เปนพฤติกรรมที่มีความตั้งใจเต็มใจที่จะทน
ตอความไมสะดวกสบายและไมหลีกเลี่ยงที่จะไมไดรับตําแหนงในระบบการใหรางวัลอยางเปน
ทางการขององคการ  มีความอดทน อดกลั้นตอส่ิงที่เกิดขึ้น ไมวาจะเปนความคับของใจ ความไม
สะดวกสบาย หรือแมแตความเครียดก็ตาม ในบางครั้งพนักงานมีสิทธิแสดงขอของใจที่เกิดขึ้นในงาน 
แตการรองทุกขดังกลาวอาจทําใหฝายจัดการตองแบกภาระมากเกินไป ดังนั้น พนักงานเหลาน้ันจึง
รูจักการรอคอยอยางผูที่มีนํ้าใจเปนนักกีฬา กระทําโดยไมบน  มีทัศนคติทางบวกในการทํางาน 
แมวาจะไมเปนไปตามที่ตนเองตั้งใจ  ยินดีเสียสละผลประโยชนสวนตนเพื่อประโยชนของกลุมงาน  
ในงานของออแกน (Organ, 1988; 1990 cited in Podsakoff, 2000; Organ, 2006) และ โพดซา
คอฟ (Posakoff, 2000) ใชพฤติกรรมนี้เปนองคประกอบของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการ 

3. ความจงรักภักดีตอองคการ (Organization loyalty) เปนพฤติกรรมที่พนักงานยินดี
เผยแพรความนิยมและการปกปององคการ  รับรองและสนับสนุนวัตถุประสงคตามโครงสรางของ
องคการ สงเสริมองคการกับบุคคลภายนอก  ปกปองและปองกันภัยคุกคามจากภายนอกและมุงม่ัน
ที่อยูเคียงขางแมอยูในภาวะที่ไมดี  โพดซาคอฟ (Posakoff, 2000) ใชพฤติกรรมนี้เปนองคประกอบ
ของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 

4. การปฏิบัติตามกฎระเบียบขององคการ (Organization compliance) เปนพฤติกรรม
ของพนักงานในการยอมรับขององคการกฎระเบียบและขั้นตอน ซ่ึงสงผลในการยึดม่ันในสัจจะกับ
ตนเองแมไมมีใครสังเกตหรือตรวจสอบการปฏิบัติตาม งานของออรแกน (Organ,1988, 1990 cited 
in Podsakoff, 2000) ใชองคประกอบนี้เปนองคประกอบของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการ 

5. การริเริ่มสวนบุคคล (Individual initiative) เปนพฤติกรรมการเขารวมในภาระหนาที่
ที่เก่ียวของโดยสมัครใจ มีความคิดสรางสรรคและสรางนวัตกรรมเพ่ือพัฒนาภาระงานของบุคคลหรือ
ผลการทํางานของโรงงาน มีความความกระตือรือรนเปนพิเศษและความพยายามที่จะทําใหงาน
ประสบผลสําเร็จ สมัครใจที่จะใชความรับผิดชอบเปนพิเศษ และกระตุนใหคนอ่ืนในองคการกระทํา
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เชนเดียวกันแตในทางปฏิบัติการทํางานโดยมีความคิดสรางสรรคน้ันมีความหมายที่คลายคลึงกับใน
แนวทางประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานในโรงงาน ซ่ึงออรแกน (Organ,1988) พบวารูปแบบ
พฤติกรรมนี้คอนขางยากในการแยกแยะออกจากพฤติกรรมตามบทบาทหนาที่ (In-role behavior) 
เพราะมีความแตกตางกันในระดับมากกวาที่จะแตกตางชนิดกันดังนั้นนักวิจัยบางคนจึงไมรวม 
พฤติกรรมการริเร่ิมสวนบุคคล มาอยูในพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการหรือพบวา
พฤติกรรมชนิดน้ียากที่จะแยกแยะอยางชัดเจนจากพฤติกรรมตามบทบาท (In-role หรือ task 
performance) ผูวิจัยจึงไดนําขอน้ีไปรวมอยูในพฤติกรรมตามบทบาทในการวัดพฤติกรรมการ
ทํางาน  ซ่ึงโพดซาคอฟ (Posakoff,2000) ใชองคประกอบนี้เปนองคประกอบของพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการ 

6. การทําความดีใหสังคมในองคการ (Civic virtue) เปนพฤติกรรมของพนักงานที่
แสดงความสนใจหรือเปนพันธะสัญญา (Commitment) ตอองคการที่เปนสวนรวมทั้งหมด  โดย
แสดงออกดวยความเต็มใจที่จะมีสวนรวมอยางแข็งขันในองคการ (เชน การตั้งใจเขารวมประชุม การ
เขารวมการอภิปรายในเรื่องนโยบาย การแสดงความคิดเห็นในเรื่องกลยุทธที่องคการควรดําเนินการ 
เปนตน)  มีความสนใจตรวจสอบสภาพแวดลอมทั้งที่เปนภัยและเปนโอกาสที่ดีตอองคการ (เชน 
ติดตามการเปลี่ยนแปลงในวงการอุตสาหกรรมที่อาจมีผลกระทบตอองคการ)  ชวยดูแลสิ่งที่เปนภัย
หรืออันตรายที่อาจเกิดขึ้นประจําวันในโรงงาน  (เชน รายงานภัยอันตรายจากไฟ พฤติกรรมบุคคลที่
นาสังสัย  การล็อคประตู  เปนตน) พนักงานจะทําส่ิงเหลาน้ีแมวาจะตองเกิดคาใชจายสวนบุคคลขึ้น
ก็ตาม 

7. การพัฒนาตนเอง (Self development)  หมายถึง พฤติกรรมของพนักงานในการ
เขารวมพัฒนาความรู ทักษะและความสามารถของตนเอง พยายามแสวงหาโอกาสในการเขาอบรม 
หรือเรียนรูทักษะใหมๆ ขยายขอบเขตในการมีสวนรวมในองคการ  เปนพฤติกรรมที่อาจถูกคาดหวัง
ใหมีการพัฒนาประสิทธิผลขององคการโดยผานกลไกที่แตกตางจากพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคการในรูปแบบอ่ืน โพดซาคอฟ (Podsakoff,2000) ใชองคประกอบนี้ในพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการ ในบางงานยังไดกําหนดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการไว 5 ดาน
ไดแก 1) การชวยเหลือ (Helping) 2) การมีนํ้าใจนักกีฬา (Sportsmanship) 3) ความจงรักภักดีตอ
องคการ (Organization loyalty) 4) การริเร่ิมสวนบุคคล (Individual initiative) และ 5) การพัฒนา
ตนเอง (Self development) (Posakoff, 2000; Organ, 2006: 305) 

พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการแตกตางจากพฤติกรรมการปฎิบัติงานตาม
หนาที่ (In-role behaviors) (Podsakoff, 2000: 528) ซ่ึงในนิยามของออรแกน (1988 cited in 
Podsakoff, 2000: 528) ไดใหความหมายของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการทุกรูปแบบ
วา หมายถึง พฤติกรรมที่เปนการรับรูของพนักงานที่ถูกคาดหวังในงานของตน แมวาเปนพฤติกรรม
ที่เกิดจากการตัดสินใจของพนักงานและไมไดเปนพฤติกรรมที่อยูในระบบการใหรางวัลตอบแทน
โดยตรงจากองคการก็ตาม จึงทําใหเชื่อวาพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการตามความหมาย
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ของออรแกนจึงไมใชพฤติกรรมตามบทบาทที่ เปนสวนหนึ่งของขอบเขตงานที่ได รับ (Job 
description) เปนสิ่งที่องคการจัดฝกอบรมให มีรูปแบบการใหรางวัลอยางเปนทางการและมีการ
ลงโทษเม่ือไมทําพฤติกรรมน้ัน (Podsakoff, 2000: 528) ความแตกตางของพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการและพฤติกรรมการทํางานตามบทบาทนั้นจึงคอนขางยากที่จะสังเกตได
สําหรับพนักงานและหัวหนา  ออรแกนและคณะ (Organ, 1988; Organ; & Ryan, 1995 cited in 
Podsakoff, 2000: 550) ไดใหเหตุผลวาพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการหรือ Contextual 
performance เปนพฤติกรรมที่ควรวัดเพ่ิมขึ้นโดยปจจัยดานบุคลิกภาพและดานอารมณ 
(Dispositional variables) มากกวาการวัดดวยปจจัยดานความสามารถและแรงจูงใจ (หรือสิ่งจูงใจ) 
(Podsakoff, 2000) 

การวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 
การวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการโดยสวนใหญใชแบบวัดพฤติกรรมการเปน

สมาชิกที่ดีขององคการ และพฤติกรรมการปฏิบัติงานตามบริบทองคการ (CP) แบบวัดไดเร่ิมสราง
ขึ้นในป 1983 โดยเบทแมนและออรแกน (Bateman; & Organ, 1983 cited in Organ, 2006: 244) 
สรางแบบวัด พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ มี 30 ขอ ซึ่งพัฒนาจากงานเกาของเบ
ทแมน (Bateman’s 1980) ที่มีองคประกอบพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการหลากหลาย
ประเภท เชน ความรวมมือ (Cooperation) การไมเห็นแกตัว (Altruism) การปฏิบัติตาม 
(Compliance) การตรงตอเวลา (Punctuality) การทําความสะอาดดูแลสถานที่ (Housecleaning) 
การปกปองทรัพยสินของบริษัท (Protecting company property) การมีศีลธรรม (Conscientiously) 
การปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Following company rules) และความนาเชื่อถือวางใจได 
(Dependability) แบบวัดใชวัดกับพนักงาน 77 คนในมหาวิทยาลัย พบวาแบบวัดน้ีไมเปนเอกมิติ 
(Unidimensional) แตมี 4 องคประกอบ ตอมาไดพัฒนาแบบวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิก 
(Citizenship behavior) 16 ขอ (Smith, Organ; & Near, 1983: 657) ที่มีคา Coefficient alphas 
เทากับ .91 และ .81 แบบวัดมีองคประกอบ 2 ดาน ไดแก ดานความไมเห็นแกตัว (Altruism) หรือ
การชวยเหลือเฉพาะบุคคล ซ่ึงเปนพฤติกรรมการชวยเหลือ (Helpful) และดานการปฏิบัติตาม
โดยท่ัวไป (Generalized compliance) เปนรูปแบบของการเปนสมาชิกที่มีศีลธรรม 
(Conscientiousness citizenship) ซ่ึง ไดนําแบบวัดฉบับน้ีมาใชศึกษาในเจาหนาที่ในโรงพยาบาล 
369 คน (Organ; & Konovsky, 1989)  เชนเดียวกับงานวิจัยของโคนอฟสกี้และออรแกน 
(Konovsky; & Organ, 1996: 257) ที่วัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการในพนักงานใน
โรงพยาบาล 402 คนโดยใชองคประกอบ 5 ดาน โดยใชแบบวัดของ สมิทและคณะ (Smith et 
al.,1983) 2 ดาน ไดแก ดานความไมเห็นแกตัว (Altruism) และดานการปฏิบัติตามโดยทั่วไป 
(Generalized compliance) และจากแบบวัดของออรแกน (Organ,1988) 3 ดาน ไดแก การมีนํ้าใจ
นักกีฬา (Sportsmanship) การมีมารยาทและความเอื้อเฟอ (Courtesy) และการทําความดีใหสังคม
ในองคการ (Civic virtue) 
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มีงานวิจัยที่ศึกษาอิทธิพลพฤติกรรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงตอลูกนองในพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ดีขององคการ (Podsakoff et al., 1990: 115; Organ, 2006: 251) แนวคิดของ Organ 
(1988 cited in 2006: 251; Podsakoff, Mackenzie, Moorman; & Fetter, 1990)  สรางแบบวัด
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ (The Organization Citizenship Behavior Scale) ที่มี
องคประกอบ 5 ดาน ไดแก 1) ดานความไมเห็นแกตัว (Altruism) (5 ขอ) เปนพฤติกรรมที่พนักงาน
ตัดสินใจดวยตนเองในการแสดงออกถึงการชวยเหลือผูอ่ืนเฉพาะบุคคล ในเรื่องงานหรือปญหาที่
เก่ียวกับองคการ  2) ดานการมีจิตสํานึกและยุติธรรม (Conscientiousness) (5 ขอ) เปนพฤติกรรม
ของพนักงานในการสมัครใจตอการเปนสวนหนึ่งของพนักงานที่มีมากกวาขอกําหนดของบทบาท
ขององคการท่ีกําหนดไว ในการใสใจ เชื่อฟงกฎระเบียบและการควบคุม  3) ดานความมีนํ้าใจ
นักกีฬา (Sportsmanship) (5 ขอ) เปนความตั้งใจของพนักงานที่ทนตอส่ิงตางๆ ที่เกิดขึ้นโดยไมบน 
หลีกเลี่ยงหรือแสดงความไมพอใจเล็กๆ นอยๆ  4) ดานการมีมารยาทและความเอื้อเฟอ (Courtesy) 
(5 ขอ) เปนพฤติกรรมที่พนักงานทําเพ่ือเปนการปองกันปญหาที่เก่ียวของกับงานที่จะเกิดกับผูอ่ืน 
และ 5) ดานการทําความดีใหสังคมในองคการ (Civic virtue) (4 ขอ) เปนพฤติกรรมของบุคคลที่
แสดงถึงการมีสวนรวมในความรับผิดชอบ การเขารวม หรือการมีความหวงใยและกังวลเกี่ยวกับ
ความเปนไปขององคการ คําถามในแบบวัดมีทั้งหมด 24 ขอ  

จากการทบทวนวรรณกรรมพอสรุปไดวา “พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ” 
หมายถึง พฤติกรรมของพนักงานที่ทําดวยความสมัครใจไมมีใครบังคับ เปนการตัดสินใจดวยตนเอง
และหากไมทําก็ไมมีบทลงโทษ ไมใชพฤติกรรมทํางานตามบทบาทหนาที่ที่ไดรับอยางเปนทางการ
ตามระบบรางวัลที่องคการกําหนด และพฤติกรรมนั้นสงเสริมตอการทํางานอยางมีประสิทธิผลใน
องคการ   เปนพฤติกรรมที่แสดงออกถึงความทาทายที่สรางสรรคและปรับปรุงการทํางานของ
องคการ ในงานวิจัยน้ีผูวิจัยใชแบบวัดที่ปรับจากแบบวัดของโพสซาคอฟและคณะ (Podsakoff et 
al., 1990) ตามนิยามปฏิบัติการรวมกับบริบทของการทํางานในโรงงาน โดยอางอิงตามแนวคิดของ
ออแกน (Organ, 1988; 2006) โพสซาคอฟและคณะ (Podsakoff, Mackenzie, Moorman & Fetter, 
1990)  

 
งานวิจัยที่เก่ียวของกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 
งานวิจัยพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการในยุคแรกเปนการศึกษาคุณลักษณะและ

องคประกอบของพฤติกรรมที่ดีของพนักงานในองคการ เร่ิมจากงานของสมิท ออรแกนและเนีย 
(Smith, Organ; & Near,1983: 656) ที่ศึกษา “พฤติกรรมการเปนสมาชิก” ในกลุมตัวอยางพนักงาน
ธนาคาร 422 คน จาก 58 แผนก โดยใชแบบวัดที่มีองคประกอบ 2 ดาน ไดแก ดานการไมเห็นแกตัว 
(Altruism) หรือการชวยเหลือเฉพาะบุคคลซ่ึงเปนพฤติกรรมการชวยเหลือ (Helpful) และดานการ
ปฏิบัติตามโดยทั่วไป (Generalized compliance) ที่เปนรูปแบบของการเปนสมาชิกที่มีศีลธรรม 
(Conscientiousness citizenship) ผลการวิจัยพบวา ความพึงพอใจที่วัดจากภาวะทางอารมณเร้ือรัง 
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(Chromic mood state) แสดงการทํานายโดยตรงตอพฤติกรรมการไมเห็นแกตัวแตไมมีผลตอ
พฤติกรรมการปฏิบัติตามโดยทั่วไป ตอมาออรแกนและโคนอฟสกี้ (Organ; & Konovsky,1989) ได
นําแบบวัดฉบับน้ีมาใชศึกษาในเจาหนาที่ในโรงพยาบาล 369 คน ผลการวิจัยแสดงวาพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ดีขององคการเปนการกระทําที่มีเจตนารอบคอบ มีลักษณะที่ควบคุมและไมไดเปนการ
แสดงออกของอารมณตามเหตุการณ (Emotional states) งานวิจัยตอมาไดมีการศึกษาปจจัยที่มี
อิทธิพลตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ (Podsakoff, MacKenzie, Moorman; & 
Fetter,1990) ศึกษาพฤติกรรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงและผลกระทบที่มีตอความไววางใจของผู
ตามตอผูนํา ความพึงพอใจ และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ โดยเสนอสมมติฐาน
กรอบแนวคิดที่วาพฤติกรรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลโดยตรงตอพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการของลูกนอง และยังมีอิทธิพลทางออมตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการของลูกนองโดยผานตัวแปรคั่นกลางดานความไววางใจและความพึงพอใจ งานวิจัยน้ีศึกษา
ในพนักงาน 988 คน จากบริษัทปโตรเคมีขนาดใหญ โดยใชแบบวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคการมีองคประกอบ 5 ดาน ไดแก 1) ดานการชวยเหลือ 2) ดานการมีจิตสํานึกและยุติธรรม 
3) ดานความมีนํ้าใจนักกีฬา 4) ดานการมีมารยาทและความเอื้อเฟอ และ 5) ดานการทําความดีให
สังคมในองคการ ผลการวิจัยแสดงวาอิทธิพลจากพฤติกรรมภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีผลทางออม
ตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการมากกวาอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออมของภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลงมีผลตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีโดยผานความไววางใจเปนตัวแปร
คั่นกลาง สอดคลองกับงานวิจัยของไทยในงานของ นูรลี หมัดปลอดและคณะ (2556)  ศึกษาโมเดล
ความสัมพันธเชิงสาเหตุพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีตอองคการของครูโรงเรียนเอกชน ประเภท
สามัญ สังกัดสํานักงานการศึกษาเอกชนจังหวัดสงขลา ในกลุมตัวอยางครูโรงเรียนเอกชนประเภท
สามัญ สังกัดสํานักงานการศึกษาเอกชนจังหวัดสงขลา จํานวน 475 คน เพ่ือตรวจสอบความ
กลมกลืนของโมเดลความสัมพันธเชิงสาเหตุพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีตอองคการโดยมุงศึกษา
ความสัมพันธเชิงสาเหตุ เพ่ือตรวจสอบโมเดลความสัมพันธเชิงสาเหตุของตัวแปรที่มีอิทธิพลตอ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีตอองคการของครูโรงเรียนเอกชน ผลการวิเคราะหอิทธิพลทางตรง 
อิทธิพลทางออมและอิทธิพลรวมตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีตอองคการ พบวา ภาวะผูนําแบบ
เปลี่ยนสภาพมีอิทธิพลทางตรงตอความผูกพันตอองคการและมีอิทธิพลทางออมตอพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ดีตอองคการโดยผานความผูกพันตอองคการ และยังพบวาบรรยากาศองคการมี
อิทธิพลทางตรงตอความพึงพอใจในงานและมีอิทธิพลทางออมตอความผูกพันตอองคการและ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีตอองคการ  นอกจากนี้การสนับสนุนจากองคการยังมีความสัมพันธกับ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ นอกจากน้ียังมีงานวิจัยที่ศึกษาความสัมพันธระหวาง
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการกับการไดรับการสนับสนุนจากองคการ ดังในงานของ  
อรอุมา  อัจสริยะสิงห (2557) ศึกษาการสนับสนุนจากองคการที่มีความสัมพันธกับพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ ดีขององคการของพนักงานบมจ .ธนาคารกรุงไทยสังกัดสํานักงานธุรกิจใน
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กรุงเทพมหานครและปริมณฑล โดยศึกษาในกลุมตัวอยางพนักงานจํานวน 200 คน พบวาการ
สนับสนุนจากองคการโดยรวมและรายดานมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการทั้งโดยรวมและรายดานทุกดาน อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการยังมีอิทธิพลตอผลการปฏิบัติงานและการทํางาน
ในกลุมงาน ดังแสดงในงานวิจัยของ โพซาคอฟและคณะ (Podsakoff, Ahearne; & MacKenzie, 
1997) ศึกษาพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการและผลการทํางานของกลุมในดานปริมาณ
และคุณภาพ งานวิจัยมีสมมติฐานวารูปแบบของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการสามารถ
ปรับปรุงประสิทธิผลการทํางานกลุมและองคการ ศึกษาในกลุมตัวอยางพนักงานโรงงานกระดาษ 
สหรัฐอเมริกา งานวิจัยไดวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีจากพนักงานที่เปนสมาชิกในกลุม เพ่ือ
ประเมินผลการทํางานของกลุม โดยการทําใหตัวแปรพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีที่ประเมินจาก
สมาชิกแตละคนรวมกันเปนการวิเคราะหในระดับกลุมเชนเดียวกับผลการทํางานของกลุม โดยใช
แบบวัดที่มี 3 องคประกอบ ไดแก พฤติกรรมการชวยเหลือ พฤติกรรมการมีนํ้าใจนักกีฬาและ
พฤติกรรมการทําความดีใหกับสังคมในองคการ ผลการวิจัยพบวาพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการมีความสัมพันธกับผลการทํางานของกลุม โดยพฤติกรรมการชวยเหลือ (Helping behavior) 
และพฤติกรรมการมีนํ้าใจนักกีฬา (Sportsmanship) มีอิทธิพลตอผลการทํางานในเชิงปริมาณและ
สงผลกระทบตอผลการทํางานในเชิงคุณภาพอยางมีนัยสําคัญ นอกจากน้ียังมีการศึกษา
ความสัมพันธระหวางผลงานของกลุมงานและพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ยังมีงาน
แสดงใหเห็นความสัมพันธของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่มีตอประสิทธิผลขององคการ เชนในงาน
ของแมคเคนซีและคณะ (Mackenzie, Podsakoff; & Podsakoff,2011) ที่ศึกษาพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการและประสิทธิผลขององคการ ศึกษาความสัมพันธระหวางพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการและประสิทธิผลของหนวยงานหรือองคการ โดยมุงเนนที่ความรวมมือ 
(Affiliation-oriented) ที่มีรูปแบบตรงกันขามกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการแบบ
มุงเนนที่ความทาทาย (Challenge-oriented OCBs) ซ่ึงยังไมมีงานใดที่ศึกษาวาพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการแบบใดที่มีอิทธิพลตอประสิทธิผลของกลุมงานหรือองคการ เปนการศึกษา
ผานผลการทํางานของกลุมงาน (Work-group) ผลการวิจัยแสดงใหเห็นวาความสัมพันธระหวาง
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการแบบมุงเนนที่ความทาทาย โดยที่พฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการแบบมุงเนนที่ความรวมมือ (Affiliation-oriented OCBs) เปนตัวแปรปรับ
ความสัมพันธ ผลการทํางานของกลุมงานเกิดจากตัวแปรคั่นกลางแบบสมบูรณ (Completely 
mediated) จากอิทธิพลของ พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการแบบมุงเนนที่ความทาทาย 
และ พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการแบบมุงเนนความรวมมือที่มีตอผลลัพธขององคการ 
(เชน ยอดขาย  กําไรเปนเปอรเซนต และอัตราการเขาออกของพนักงาน) ผลการวิจัยยังพบอีกวา
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการแบบมุงเนนที่ความทาทาย มีผลทางบวกตอผลการทํางาน
กลุม สอดคลองกับงานวิจัยของ วิริณธิ์  ธรรมนารถสกุล (2544) ที่ศึกษาอิทธิพลของพฤติกรรมการ
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เปนสมาชิกที่ดีขององคการตอผลการปฏิบัติงาน โดยแบงงานวิจัยเปน 2 ระยะ ระยะแรกเปนการ
สรางเครื่องมือวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการของพยาบาลประจําการในโรงพยาบาล
เอกชน สวนระยะที่ 2 เปนการศึกษาอิทธิพลของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการตอผลการ
ปฏิบัติงานของพยาบาลวิชาชีพ โดยศึกษาอิทธิพลทางตรง อิทธิพลคั่นกลางและอิทธิพลสอดแทรก 
งานวิจัยน้ี ศึกษาในกลุมตัวอยางพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลเอกชน จํานวน 1,649 คน จาก
การศึกษาระยะที่ 1 พบวาองคประกอบของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการของพยาบาล
วิชาชีพ ประกอบดวย 4 องคประกอบ ไดแก ดานการชวยเหลือ (Helping behavior) ดานมารยาท
และความสุภาพ (Courtesy) ดานการทําความดีใหกับสังคมในองคการ (Civic virtue) และดานความ
เขมแข็งและม่ันคง (Firmness) สวนผลการวิจัยระยะที่ 2 พบวา พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการมีอิทธิพลทางออมตอผลการปฏิบัติงานโดยผานพฤติกรรมตามบทบาท  พฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการเปนปจจัยหลักในการกําหนดพฤติกรรมตามบทบาท สอดคลองกับงานในป 
2547 (วิริณธิ์  ธรรมนารถสกุล, 2547) ศึกษาปจจัยเชิงสาเหตุพหุระดับของผลการปฏิบัติงานของ
พยาบาลวิชาชีพ โดยศึกษาปจจัยสภาพแวดลอมในการทํางานและปจจัยระดับบุคคล พบวาปจจัยที่
อธิบายความสัมพันธเชิงสาเหตุของผลการปฏิบัติงานของพยาบาลวิชาชีพที่ประกอบดวยพฤติกรรม
ตามบทบาท และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ คือ ตัวแปรระดับบุคคล ไดแก เจตคติตอ
งาน การรับรูบทบาท คุณลักษณะของการทํางานการพยาบาล และหลักธรรมการทํางานใน
พระพุทธศาสนา และตัวแปรระดับกลุม ไดแก บรรยากาศของหนวยงาน สมรรถนะการทํางานของ
หัวหนา และพรหมวิหาร 4 ของหัวหนา 

1. สําหรับงานวิจัยพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ ดีในองคการท่ีมีการเปลี่ยนแปลง  
มีการศึกษาวิจัยที่พบความสัมพันธระหวางพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการกับการเผชิญ
ปญหาการเปลี่ยนแปลงและการไดรับการสนับสนุนจากองคการ (Astarlioglu, Kazozcu;  & Varnali, 
2011) เปนงานวิจัยเชิงคุณภาพที่ศึกษากลยุทธในการเผชิญปญหาในงานที่ไมม่ันคง เพ่ือทดสอบ
ปจจัยที่มีอิทธิพลตอกลยุทธในการเผชิญปญหาที่พนักงานเลือกใชเม่ือตองเผชิญกับความมั่นคงใน
การทํางาน งานวิจัยเชิงคุณภาพนี้ใชการสัมภาษณเชิงลึกกับกลุมตัวอยางจํานวน 22 คน จากบริษัท
โทรคมนาคมการสื่อสารตางกัน การสัมภาษณมีวัตถุประสงคเพ่ือคนหาความรูสึกทั่วไปของพนักงาน
ในชวงเวลาที่เกิดวิกฤต และแนวทางที่ใชในการเผชิญปญหาของงานที่ไมม่ันคง ผลจากการศึกษา
พบวาพนักงานเลือกใชกลยุทธพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการมากที่สุดในการเผชิญ
ปญหาเก่ียวกับความไมม่ันคงในการทํางาน และเลือกใชกลยุทธการสนับสนุนจากองคการ (POS) 
ในอันดับสี่ และใชกลยุทธการเชื่ออํานาจในตนและการเห็นคุณคาในตนเอง (Self-esteem) เปน
อันดับหาและหกตามลําดับ พนักงานที่เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงไดมักมีพฤติกรรมการทําความ
ดีใหองคการ (Civic virtue) จึงพอสรุปไดวา พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการมาจากปจจัย
ดานภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง การสนับสนุนทางสังคมจากองคการและการเผชิญปญหาการ
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เปลี่ยนแปลง นอกจากน้ี พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการยังมีความสัมพันธกับผลการ
ทํางานของกลุม  
    จากการศึกษาครั้งน้ีจึงเชื่อวา พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการมีความสัมพันธกับ
ปจจัยจิตลักษณะบุคคล และปจจัยสภาพแวดลอมในการทํางานทั้งในระดับกลุมและระดับบุคคล 
ดังน้ัน ผูวิจัยจึงคาดวา พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการไดรับอิทธิพลทางตรงจากตัวแปร
เชิงสาเหตุดานจิตลักษณะของพนักงาน (ไดแก การประเมินแกนแทของตนเอง) และตัวแปรเชิง
สาเหตุดานสภาพแวดลอมในการทํางาน (ไดแก บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ 
การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ ความคลุมเครือในบทบาท)  และตัวแปรการเผชิญปญหา
การเปลี่ยนแปลงในงานตาม สมมติฐานขอที่ส่ี พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการไดรับ
อิทธิพลทางออม ตัวแปรเชิงสาเหตุดานจิตลักษณะของพนักงาน (ไดแก การประเมินแกนแทของ
ตนเอง) และตัวแปรเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอมในการทํางาน (ไดแก บรรยากาศกลุมงานแบบมุง
ผลสําเร็จ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการใหการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการ การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ ความคลุมเครือใน
บทบาท) โดยผานตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานตาม สมมติฐานขอที่หา 

จากการทบทวนวรรณ ผูวิจัยไดสรางกรอบแนวคิดงานวิจัยน้ีโดยบูรณาการนําทฤษฏี
ความเครียดการเผชิญปญหาและการปรับตัว (A Theoretical schematization of stress, coping, 
and adaptation) ที่อธิบายกระบวนการเกิดพฤติกรรมการทําหนาที่ในสังคมที่เกิดจากปจจัยนําดาน
บุคคลและปจจัยสภาพแวดลอมโดยมีการเผชิญปญหาเปนตัวแปรคั่นกลาง รวมศึกษากับแนวคิด
ปจจัยเชิงสาเหตุและผลกระทบที่เกิดตามแนวคิดการวิจัยแบบปฏิฐานนิยม (Traditional cause-and-
effect research-postivism) ของลาซาลัสและโฟลกแมน (1984) ซ่ึงเปนการใชทั้งทฤษฏีด้ังเดิมของ
ปจจัยนํา (Person variables) ที่ประกอบดวยตัวแปรดานบุคคล (ไดแก ตัวแปรการประเมินแกนแท
ของตนเอง) และตัวแปรปจจัยสภาพแวดลอม (Environmantal variables) ที่ทําใหเกิดผลคือ
ความสามารถในการทํางาน (Functioning in the world) (ไดแก พฤติกรรมการทํางาน) นอกจากน้ี
ผูวิจัยยังไดใชทฤษฏีการเปลี่ยนแปลงแบบวางแผน (Planned changes theory) ของพอนราสและ
คณะ  (1991; 1992; 1993) ในการอธิบายพฤติกรรมการทํางานที่มีการเปลี่ยนแปลง ผูวิจัยจึงได
ตั้งสมมติฐานและสรางกรอบแนวคิดการวิจัยดังน้ี 

 
สมมติฐานการวิจัย 

1.  ขอ 1 คะแนนของตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบ 
มุงผลสําเร็จ ที่พนักงานเปนผูใหขอมูล มีความสอดคลองเพียงพอที่จะเปนตัวแปรระดับกลุมได 
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2. ขอ 2 พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทไดรับอิทธิพลจากตัวแปรเชิงสาเหตุดานจิต 
ลักษณะของพนักงาน (ไดแก การประเมินแกนแทของตนเอง) ตัวแปรเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอม
ในการทํางาน (ไดแก วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคม
จากองคการ การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ ความคลุมเครือในงาน) และการเผชิญ
ปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 

3. ขอ 3 พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการไดรับอิทธิพลจากตัวแปรเชิงสาเหตุดาน 
จิตลักษณะของพนักงาน (ไดแก การประเมินแกนแทของตนเอง) และตัวแปรเชิงสาเหตุดาน
สภาพแวดลอมในการทํางาน (ไดแก วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการใหการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการ การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ ความคลุมเครือในงาน) 
และการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 

4. ขอ 4 การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานไดรับอิทธิพลจากตัวแปรเชิงสาเหตุดาน 
จิตลักษณะของพนักงาน (ไดแก การประเมินแกนแทของตนเอง) และตัวแปรเชิงสาเหตุดาน
สภาพแวดลอมในการทํางาน (ไดแก วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการใหการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการ การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ ความคลุมเครือในงาน) 

5. ขอ 5 พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทไดรับอิทธิพลขามระดับจากตัวแปรบรรยากาศ 
กลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และตัวแปรการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน 

6. ขอ 6 พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการไดรับอิทธิพลขามระดับจากบรรยากาศ 
กลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 

7. ขอ 7 การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานไดรับอิทธิพลขามระดับจากตัวแปร 
บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ และตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
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กรอบแนวคิดการวิจัย  
  

ปจจัยดานสภาพแวดลอมในการทํางาน  
 บรรยากาศองคการแบบมุงผลสําเร็จ (CLIb)  
 ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง (TLb) 

การเผชิญปญหา 
การเปลี่ยนแปลง
ในงาน (COP) 

 
  

ตัวแปรดานจิตลักษณะของพนักงาน  
การประเมินแกนแทของตนเอง (CSE)  

ตัวแปรดานสภาพแวดลอมในการทํางาน 
 

 วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ  (CLI) 
 การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจาก

องคการ (POS) 
 การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน (INF) 
 ความคลมเครือในงาน (AMB) 

พฤติกรรมการทํางาน 
 พฤติกรรมการทํางานตาม

บทบาท (INR) 
 พฤติกรรมการเปนสมาชิกท่ีดี

ขององคการ (OCB) 

ตัวแปรระดับบุคคล 

ตัวแปรระดับกลุม 



บทที่ 3 
วิธีดําเนินการวิจัย 

 
 ในบทนี้ ผูวิจัยไดดําเนินการวิจัยในขั้นตอนตาง ๆ ดังน้ี 

1. การกําหนดประชากรและการเลือกกลุมตัวอยาง 
2. การสรางและหาคุณภาพเคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย 
3. การเก็บรวบรวมขอมูล 
4. การพิทักษสิทธผูใหขอมูล 
5. การจัดกระทําขอมูล 
6. การวิเคราะหขอมูล 

 
การกําหนดประชากรและการเลือกกลุมตัวอยาง 
 หนวยในการวิเคราะห ในการวิจัยครั้งน้ีคือกลุมงานและพนักงานในโรงงานโดยมีรายละเอียด
ในการกําหนดประชากรและกลุมตัวอยาง ดังน้ี 

ประชากร ที่ใชในการศึกษาคร้ังนี้ คือ พนักงานประจําระดับปฏิบัติการในโรงงานผลิต
อาหารสัตวของใน 6 จังหวัด จํานวน 9 โรงงาน ไดแก ลําพูน (1 โรง) ลพบุรี (4 โรง) นครราชสีมา  
(1 โรง) นครปฐม (1 โรง) สมุทรปราการ (1 โรง) และสงขลา (1 โรง)  (สํารวจ ณ พ.ศ. 2558) โดย
ประชากรเปนพนักงานประจําระดับปฏิบัติการที่ไมรวมผูจัดการโรงงาน ผูจัดการแผนกและหัวหนา
สวน และเปนสมาชิกในกลุมงานไมนอยกวา 6 เดือน กลุมประชากรในโรงงานอาหารสัตวทั้ง 9 แหง
ที่มีจํานวน 631 คน แยกตามโรงงานดังแสดงในตาราง 2  

การแบงกลุมในงานวิจัยน้ี แบงกลุมตามหนาที่ตามแผนผังโครงสรางองคการของโรงงาน
อาหารสัตว และแบงตามเวลาทํางานกะเฉพาะแผนกผลิตที่ทํางานกะ โครงสรางพนักงานในแตละ
โรงงานประกอบดวยแผนกตาง ๆ ประมาณ 7 - 8 แผนก ในแตละแผนกมีสวนงานยอย ผูวิจัย
แบงกลุมโดยใชพิจาจารณาจาก กลุมตามหนาที่และกลุมตามชวงเวลาทํางานกะ ทั้งน้ีการจัดกลุมจัด
โดยแผนกทรัพยากรบุคคลโรงงานโดยใชการอางอิงตามสายบังคับบัญชาของโรงงานแตละโรง 
โดยทั่วไปแตละโรงงานจะมีสวนงานแบงตามหนาที่ 6 แผนก ไดแก 1) แผนกทรัพยากรมนุษย มี 2 
กลุมงาน (บุคคล และธุรการ) 2) แผนกวางแผนการผลิตและจัดสง มี 4 กลุมงาน (วางแผนการผลิต 
รับสงสินคา  เตรียมพรีมิกซ และธุรการขายและรับวัตถุดิบ) 3) แผนกคลังสินคา มี 3 กลุมงาน  
(คลังอาหารสัตว คลังวัตถุดิบ คลัง Bulk go down) 4) แผนกควบคุมคุณภาพ มี 4 กลุมงาน 
(ตรวจสอบคุณภาพวัตถุดิบ ตรวจสอบคุณภาพอาหารสัตว  และตรวจตรวจสอบทางเคมี) 5) แผนก
วิศวกรรม มี 3 กลุมงาน (ซอมบํารุงกระบวนการผลิต ซอมบํารุงระบบสาธารณูปโภค พัฒนาและ
วางแผนงานวิศวกรรม)  6) ความปลอดภัยอาชีวอนามัยฯ มี 1 กลุมงาน 7) แผนกผลิต มี 4 กลุม ใช
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การแบงกลุมแบบผสม คือ กลุมตามหนาที่มี 1 กลุมงาน (สนับสนุนการผลิต) และกลุมตามระยะเวลา
ทํางานกะ มี 3 กลุม (กะหน่ึง กะสอง และกะสาม) ในแตละกะประกอบดวยพนักงานประจําและ
พนักงานชั่วคราวจากทุกสวนการผลิต โรงงานมีการผลิตซ่ึงทํางานตอเน่ือง 24 ชั่วโมง มีพนักงาน
ประจําตามชวงเวลา ดังน้ี กะหนึ่ง ทํางานระหวางเวลา 8.00 – 16.00 น. กะสอง ทํางานระหวางเวลา 
16.00 – 24.00 น. และกะสาม ทํางานระหวางเวลา 24.00 – 8.00 น.  

 
ตาราง 2 จํานวนประชากรพนักงานโรงงานอาหารสัตว 

ชื่อโรงงาน (จังหวัดที่ตั้ง) 
จํานวนโรงงาน  

(โรง) 
จํานวนกลุม 

(กลุม) 
จํานวนพนักงาน

(คน) 
LR1 (ลพบุรี) 1 11 63 
LR2 (ลพบุรี) 1 13 89 
LR3 (ลพบุรี) 1 13 95 
LR4 (ลพบุรี) 1 9 77 
NT (นครปฐม) 1 11 74 
PD (สมุทรปราการ) 1 12 75 
BTN (ลําพูน) 1 10 63 
BTS (สงขลา) 1 8 45 
PC (นครราชสีมา) 1 6 50 
จํานวนประชากร (คน) 9 93 631 
 
กลุมตัวอยาง กลุมตัวอยางในการศึกษาคร้ังน้ี  คือ พนักงานประจําที่ทํางานอยูภายใต

กลุมงานที่มีหัวหนาเดียวกันที่มีระยะเวลาทํางานไมนอยกวา 6 เดือน คัดเลือกจากประชากรโรงงาน
อาหารสัตว 9 โรงงาน โดยสุมกลุมตัวอยางมาจากประชากรโรงงานรอยละ 80 ของโรงงาน ได 7 
โรงงาน (73 กลุม) ตอมาสุมกลุมมารอยละ 80 ของกลุม จะได 58 กลุม แตละกลุมจะถูกสุมมากลุมละ
อยางนอย 3 คน ไดพนักงานที่ใชเปนกลุมตัวอยางจํานวน 359 คน เก็บขอมูลไดจริง 56 กลุม 
พนักงานจํานวน 325 คน 
 การกําหนดกลุมตัวอยางในการศึกษาสมการโครงสรางเชิงเสนพหุระดับเปนปญหาคอนขาง
ยากเพราะขนาดของกลุมตัวอยางมีอยูมากกวาหน่ึงระดับ โมเดลประดวยสวนที่คงที่และสวนที่มีการ
สุม (Random) ซ่ึงสวนที่คงที่ถูกประมาณคาดวยความแมนยํากวาสวนที่สุม การกําหนดขนาดกลุม
ตัวอยางในการศึกษาพหุระดับน้ันตองคํานึงถึงในเรื่องการกําหนดกลุมตัวอยางวามีขนาดเทาไรจึงจะ
เพียงพอตอการใชวิธีทางสถิติที่เฉพาะและขนาดกลุมตัวอยางไหนที่พอตออํานาจการอธิบายเฉพาะ   
การกําหนดกลุมตัวอยาง มีผูกําหนดไวหลายขนาดในหนวยตัวอยางระดับจุลภาค (หนวยยอย) คือ 
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กลุมตัวอยางที่มากกวา 200 หนวยถือเปนจํานวนที่มาก (Kline, 2005: 110)  สวนการกําหนดกลุม
ตัวอยางระดับกลุม กําหนดไววากลุมที่มีมากกวา 100 กลุมจะใหคาที่แมนยํา  ในกรณีที่มีกลุม
ตัวอยาง 48 กลุม เรียกวา FML (Full ML) ถือวาการประมาณคายังคงใหคา variance estimate ที่ดี
อยู สวนกรณีที่กลุมตัวอยางมีนอยอยูที่ 30 กลุม คา RML ใหคา variance estimate ที่ถูกตอง แต
เม่ือกลุมตัวอยางอยูที่ประมาณ 10 กลุม ทําใหการประมาณคา variance ใหคาที่นอยเกินไป (Hox, 
2010: 233., Snijders; & Bosker. 1999: 154; Hox; & Mass. 2001: 170-171) สําหรับการศึกษาใน
สมการโครงสรางเชิงเสนพหุระดับ นักวิชาการแนะนําวาไมควรนอยกวา 30 กลุมหรือหนวยงาน 
(Hox, 2010: 235) อยางไรก็ตาม การกําหนดกลุมตัวอยางจึงไมมีขอกําหนดที่ตายตัว (Kline, 2005: 
110) 

จึงสรุปไดวา ควรกําหนดกลุมตัวอยางระดับที่มากกวา 30 หนวยและขนาดของกลุมตัวอยาง
จํานวนมากกวา 300 หนวย ผูวิจัยจึงใชเกณฑดังกลาวในการกําหนดกลุมตัวอยางระดับบุคคลและ
ระดับกลุมงาน โดยใชวิธีสุมตัวอยางหลายขั้นตอน (Multiple-stage sampling) ดังน้ี 

1. การสุมอยางงาย (Simple random sampling) โดยวิธีจับฉลากจากโรงงานจาก
ประชากรโรงงานอาหารสัตว 9 โรง ไดแก โรงงานอาหารสัตวลพบุรี จังหวัดลพบุรี (4 โรง) โรงงาน
อาหารสัตว พระประแดง จังหวัดสมุทรปราการ (1 โรง) โรงงานอาหารสัตวภาคใต จังหวัดสงขลา (1 
โรง) โรงงานอาหารสัตวภาคเหนือ จังหวัดลําพูน (1 โรง) โรงงานอาหารสัตวปากชอง จังหวัด
นครราชสีมา (1 โรง) โรงงานอาหารสัตวนครปฐม จังหวัดนครปฐม (1 โรง) จากประชากร 9 โรงงาน
ถูกสุมมารอยละ 80  ของโรงงานทั้งหมด โดยใช “โรงงาน” เปนหนวยการสุม ได 7 โรงงาน (73 
กลุม) 

2. การสุมอยางงาย (Simple random sampling) ใช  “กลุม” เปนหนวยการสุม โดยสุม
มารอยละ 80  ของกลุมทั้งหมด (73 กลุม) โดยใช “กลุม” เปนหนวยการสุม ได 58 กลุม  

3. เลือกกลุมที่มีพนักงานจํานวนอยางนอย 3 คน/กลุม ในขั้นน้ีไดกลุมตัวอยาง  
359 คน  

จากการสุมกลุมตัวอยางในตารางที่ 3 เม่ือสุมกลุมตัวอยางตามขั้นตอนจะไดกลุมงาน 58 
กลุม และเก็บขอมูลกับพนักงานจํานวน 359 คน เก็บขอมูลไดจริง 56 กลุม พนักงานจํานวน 325 
คน ดังแสดงในตาราง 3 ดังน้ี 
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ตาราง 3 จํานวนกลุมตัวอยางจากวิธีการสุมแบบหลายขั้นตอน 

ประชากรและ 
กลุมตัวอยาง 

โรงงาน รวม เก็บ
จริง ลพบุรี 

1 
ลพบุรี 

2 
ลพบุรี 

3 
ลพบุรี 

4 
นคร
ปฐม 

ปาก
ชอง 

พระ
ประแดง 

สงขลา ลําพูน 

ข้ันตอนการสุม     
ประชากร 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
โรงงาน (แหง) - 1 1 1 - 1 1 1 1 7
กลุมงาน (กลุม) - 13 13 9 - 8 12 10 8 73
กลุมตวัอยาง     
กลุมงาน (กลุม) - 11 11 6 - 6 10 8 6 58 56
พนักงาน (คน) - 79 80 32 - 36 59 37 36 359 325
     
 

การสรางและหาคุณภาพเคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย  

เคร่ืองมือที่ใชในการวิจัยครั้งน้ี ผูวิจัยไดจากการทบทวนวรรณกรรมและทฤษฎีที่เก่ียวของ 
จากตาราง 4 ประกอบดวยชื่อตัวแปร แนวคิดและทฤษฎีที่ใชอางอิง ผูประเมิน และระดับการ
วิเคราะหของตัวแปร 10 ตัว กลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามประกอบดวย 2 กลุม คือ กลุมแรก 
เปนหัวหนากลุมของพนักงานที่ตอบแบบสอบถาม ซ่ึงใหประเมินพนักงานลูกนองในกลุม ในดาน
พฤติกรรมการทํางานตามบทบาท กลุมที่สอง เปนพนักงานที่ทํางานในโรงงานอาหารสัตวไดรับเลือก
เปนกลุมตัวอยาง เปนผูตอบเครื่องมือวัดตัวแปรที่เหลือ 

ตาราง 4 แสดงเครื่องมือวัด ผูประเมินและชื่อตัวแปรที่ใชในการวิจัย 

ชื่อตัวแปร เคร่ืองมือวัดและแนวคิดที่ใชอางอิง 
1. การประเมินแกนแทของตนเอง

(Core self-Evaluations: CSEs) 
แบบวัด The Core Self-Evaluation Scale (Judge 
et.al.,2003.,2007) 

2. การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงใน
งาน (Receipt of information 
about the changes) 

 
 
 

สรางแบบวัดการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงเอง ใชแนวคิดจาก
ทฤษฏีการเปลี่ยนแปลงแบบวางแผนของพอนราสและคณะ 
(Robertson, Roberts, & Porras, 1993) และปจจัยที่ทําใหเกิด
การเปลี่ยนแปลงองคการ (Gilley & Maycunich, 2000; Perskill 
& Torres, 1999; Leavitt, 1964 cited in Dawson, 1994:11)  
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ตาราง 4 (ตอ) 
 

ชื่อตัวแปร เคร่ืองมือวัดและแนวคิดที่ใชอางอิง 
3. การรับรูการใหการสนับสนุนทาง

สังคมจากองคการ (Perceived 
Organization support : POS) 

แบบวัดการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ 
(Survey of Perceived Organization Support: SPOS) 
(Eisenberger et al., 1997; Lynch, Eisenberger & Armeli, 
1999; Rhoades, Eisenberger, & Armeli, 2001) และแบบวัด
ของนําชัย ศุภฤกษชัยสกุล (2550) ใชแนวคิดการรับรูการใหการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการ “ทฤษฏีการใหการสนับสนุนจาก 
องคการ” (Organization support theory: OST) ของไอเซนเบิรก
และคณะ (Eisenberger,1986; 1997; 1999; 2001; 
Rhoades&Eisenberger, 2002) 

4. ความคลุมเครือในงาน (Job 
ambiguity) 

แบบวัดความคลุมเครือของงาน (The job ambiguity scale) ตาม
แนวคิดเบริกและโคลิฮาน (Breaugh & Colihan, 1994) ใช
แนวคิดคลุมเครือในบทบาทของเบริกและโคลิฮาน (Breaugh & 
Colihan, 1994) 

5. บรรยากาศกลุมงานแบบมุง
ผลสําเร็จ  (Achievement-related 
climate) 

แบบวัด The climate questionnaire และOrganization climate 
score (Stringer, 2002) ใชแนวคิดเร่ืองบรรยากาศกลุมงานของลิ
ทวินและสตริงเกอร (Stringer, 2002) 

6. ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง
(Transformational leadership) 

แบบวัดฉบับ 5x (Multifactor Leadership Questionnaire Form 
5x/ MLQ) (Bass, 1985., รัตติกรณ จงวิศาล, 2543., ประเสริฐ 
สมพงษธรรม, 2538) ใชแนวคิดทฤษฏีภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงของแบส (Bass1985, 1990, 1995) 

7. วัฒนธรรมองคการแบบมุง
ผลสําเร็จ (Achievement culture) 

สรางแบบวัดอางอิงจากแนวคิดของคาเมรอนและควิน และขอ
คําถามบางสวนจากแบบวัด Organization Culture Assessment 
Instrument (OCAI) (Cameron & Quinn, 2011)  

8. การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง
ในงาน (Coping with 
Organization changes) 

แบบวัด The Coping with Organization Changes Scale 
(Judge & Pucik, 1998) ใชแนวคิดการเผชิญปญหาของลาซาลัส
และโฟลกแมน (Lazarus & Flokman, 1984) และแนวคิดการ
เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในองคการของจัดสและพูสิก 
(Judge & Pucik, 1998) 
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ตาราง 4 (ตอ) 
 
ชื่อตัวแปร เคร่ืองมือวัดและแนวคิดที่ใชอางอิง 

9. พฤติกรรมการทํางานตาม
บทบาท  (In-role behaviors) 

สรางแบบวัดที่อางอิงระบบเกณฑการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ประจําป 2555; 2556; 2557 , แนวคิดทฤษฏีบทบาทของบิดเด้ิล 
(Biddle, 1979) }, แนวคิดทฤษฎีของคาสและคาน (Katz & 
Kahn, 1978) 

10. พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการ (Organization 
citizenship behaviors : OCB) 

แบบวัดของโพสซาคอฟและคณะ (Podsakoff, Mackenzie, 
Moorman & Fetter, 1990)  อางอิงตามแนวคิดของออแกน 
(Organ, 1988; 2006)  

 
เคร่ืองมือวัดที่ใชในงานวิจัยคร้ังนี้ เปนแบบสอบถาม 2 ชุด โดยชุดแรกเปนแบบสอบถาม

สําหรับพนักงาน เปนการวัดตัวแปรการประเมินแกนแทของตนเอง การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลง
ในงาน การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน ความคลุมเครือของบทบาทในงาน วัฒนธรรม
องคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ บรรยากาศกลุมแบบมุง
ผลสําเร็จ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ในชุดน้ี 
แบบสอบถามแตละฉบับมีหมายเลขรหัสแนบดานหนาของแบบสอบถาม สวนชุดที่สองเปน
แบบสอบถามสําหรับหัวหนากลุม เปนการวัดตัวแปรพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท โดยหัวหนา
จะประเมินลูกนองแตละคนในกลุมงานของตนตามรหัสที่ตรงกับรายชื่อที่แนบมาดานหนาของ
แบบสอบถาม เน่ืองจากแบบสอบถามนี้เปนการประเมินจากการรับรูของผูตอบ ดังน้ันจึงไมมีคําตอบ
ที่ถูกหรือผิด และไมมีผลตอการประเมินใดๆ ในการทํางานปจจุบันของผูตอบ ผูตอบจึงมีอิสระในการ
ตอบที่ตรงกับการรับรูของตนเอง แบบสอบถามแตละชุดใชวัดตัวแปรดังตอไปน้ี 

1. แบบสอบถามสําหรับพนักงาน 
ตอนที่ 1 ขอมูลทั่วไปสําหรับพนักงาน 
ตอนที่ 2 ขอมูลตวัแปรในระดับบุคคลของพนักงาน ประกอบดวยขอคาํถามสําหรับวัดตวั

แปร การประเมินแกนแทของตนเอง การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน การเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน ความคลุมเครือของบทบาทในงาน วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรู
การสนับสนุนทางสังคมจากองคการ และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 

ตอนที่ 3 ขอมูลตวัแปรในระดับกลุมงาน ประกอบดวยขอคําถามสําหรับวัดตวัแปร
บรรยากาศกลุมแบบมุงผลสําเร็จ 

2. แบบสอบถามสําหรับหัวหนากลุม  
ตอนที่ 1 ขอมูลทั่วไปสําหรับหัวหนากลุม 
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ตอนที่ 2 ขอมูลตวัแปรผลของพนักงาน ประกอบดวยขอคําถามสําหรับวัดตวัแปร
พฤติกรรมการทํางานตามบทบาท 

จากกแบบวัดที่กลาวมาขางตน สามารถสรุปในดานผูใหขอมูลและระดับการวิเคราะห
ขอมูลของตัวแปร ดังแสดงในตาราง 5 

 
ตาราง 5 ผูใหขอมูลและระดับการวิเคราะหขอมูลของตวัแปรทีศ่ึกษา 

ชื่อตัวแปร ผูใหขอมูล การวิเคราะหขอมูล
การประเมินแกนแทของตนเอง 

พนักงาน 
 ระดับพนักงาน 

การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน
การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ
ความคลุมเครือของบทบาทในงาน 
วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ
การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 
พฤติกรรมการทํางานตามบทบาท หัวหนากลุมงาน 
บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ  
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง พนักงาน ระดับกลุมงาน 

 
จากตาราง 5 แสดงถึงผูใหขอมูลและระดับการวิเคราะหขอมูลของตัวแปรที่ศึกษาที่ใชในการ

วิจัยครั้งน้ี ไดแบงออกเปนระดับการวิเคราะหขอมูลของตัวแปรเปน 2 ระดับ ไดแก ระดับพนักงานและ
ระดับกลุมงาน โดยมีรายละเอียดดังน้ี 1) ตัวแปรในการวิเคราะหระดับพนักงานที่พนักงานเปนผูให
ขอมูล ประกอบดวย การประเมินแกนแทของตนเอง การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน การรับรู
การใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ ความคลุมเครือของบทบาทในงาน วัฒนธรรมองคการแบบ
มุงผลสําเร็จ การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 
2) ตัวแปรในการวิเคราะหระดับพนักงานที่หัวหนากลุมงานเปนผูใหขอมูล ไดแก พฤติกรรมการ
ทํางานตามบทบาท 3) ตัวแปรในการวิเคราะหระดับกลุมงานที่พนักงานเปนผูใหขอมูล ไดแก 
บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ และภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

 
ข้ันตอนการสรางและตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือที่ใชในการวิจัย 
ในการสรางเคร่ืองมือวัดในงานวิจัย แบบวัดมีทั้งหมด ตอน แบงออกเปน สวน ผูวิจัยได

ดัดแปลงมาจากแบบวัดตางประเทศและพัฒนามาจากแบบวัดในประเทศที่มีนักวิจัยทานอ่ืนไดสราง
ไว ซ่ึงมีรายละเอียดของขั้นตอนในการสรางเครื่องมือที่ใชในการวิจัย ดังตอไปน้ี  
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ข้ันที่ 1 การทบทวนวรรณกรรม ศึกษาทฤษฎี งานวิจัยที่เก่ียวของ และศึกษาใน
บริบทสภาพแวดลอมการทํางานจริงในโรงงาน และขอมูลเอกสารแสดงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นใน
โรงงานดานตาง ๆ  นอกจากน้ีผูวิจัยไดเขารวมกิจกรรมของพนักงานในโรงงานเพื่อสังเกตและ
สัมภาษณผูจัดการโรงงานและผูจัดการฝายบุคคล สํารวจขอมูลเอกสารผลการปฏิบัติงาน ยอดการ
ผลิตยอนหลังและแผนการดําเนินกิจกรรมตาง ๆ ภายในโรงงาน เพ่ือทําความเขาใจปญหาในดาน
บุคลากรและการทํางานในโรงงาน  เชื่อมโยงมาสูการสรางตัวแปรในบริบทจริงที่สอดคลองกับทฤษฎี 
เพ่ือใหไดตัวแปรและขอมูลประกอบการสรางขอคําถาม โดยการกําหนดเปนนิยามปฏิบัติการ 

ข้ันที่ 2 การสรางขอคําถาม ผูวิจัยสรางจากการพัฒนาแบบวัดของทฤษฎีและนิยาม
ปฏิบัติการของตัวแปรนั้นๆ  โดยปรับใหเขากับบริบทของงานวิจัยที่ศึกษา การสรางขอคําถามจึง
อางอิงกับบริบทและสถานการณของการวิจัย ประกอบดวยขอคําถามทางบวกและทางลบ 
กําหนดการหาคาคะแนนขอความทางบวกและทางลบดวยแบบวัดมีลักษณะของมาตรวัดประเมินคา 
6 ระดับ จากระดับ จริงที่สุด ไปถึง ไมจริงที่สุด สําหรับแบบวัดการการรับรูดานจิตลักษณะและดาน
สภาพแวดลอมการทํางาน และมาตรวัดประเมินคา 5 ระดับ จากระดับไมเคยเลย ถึง บอยมาก 
สําหรับแบบวัดพฤติกรรมการทํางานและภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

ข้ันที่ 3 การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาของแบบวัด (Content validity) เปน
ดัชนีที่แสดงความสอดคลองระหวางขอคําถามกับเนื้อหา โดยนําผลการตรวจสอบความสอดคลอง
ของผูทรงคุณวุฒิมาคํานวณหาคาที่เรียกวา ดัชนีความสอดคลองระหวางขอคําถามและเนื้อหา 
(Item-Objective Congruence Index: IOC) โดยใหคาคะแนนระดับความสอดคลองระหวาง 1 
หมายถึง สอดคลอง 0 หมายถึง ไมแนใจ และ -1 หมายถึง ไมสอดคลอง การหาคา IOC โดยใชสูตร  

IOC = ∑R 
         N 

เม่ือคา IOC คือ ดัชนีความสอดคลองระหวางขอคําถามกับเนื้อหา/จุดประสงค 
∑R คือ ผลรวมของคะแนนผลการตัดสินขอคําถามของผูทรงคุณวุฒิ 
N   คือ จํานวนผูทรงคุณวุฒิ  

คา IOC มีคาระหวาง -1 ถึง 1 เกณฑในการพิจารณาตัดสินความสอดคลองของขอคําถามกับเน้ือหา 
คือขอคําถามมีคาใกล 1 มีความสอดคลองระหวางขอคําถามกับเน้ือหามากกวาขอคําถามที่มีคานอย
กวา คา IOC ที่มีคามากกวา 0.50 ถือวาขอคําถามนั้นวัดไดสอดคลองกับเน้ือหา คา IOC ≤ 0.50 ถือ
วาขอคําถามนั้นวัดไดไมสอดคลองกับเนื้อหา ควรมีการปรับปรุงแกไข เกณฑพิจารณาคา IOC 
มากกวาหรือเทากับ 0.50 (สุวิมล ติรกานันท, 2550; วรรณี แกมเกตุ, 2551: 221) การตรวจสอบ
ความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาของแบบวัด จะประเมินแบบวัดโดยผูทรงคุณวุฒิเปนผูเชี่ยวชาญในดาน
จิตวิทยา สังคมวิทยา พฤติกรรมศาสตร และดานการบริหารงานบุคคล จํานวน 4 ทาน (รายนาม
ผูเชี่ยวชาญแสดงในภาคผนวก ข.) ประกอบดวยผูเชี่ยวชาญดานพฤติกรรมศาสตร 2 ทาน 
ผูเชี่ยวชาญดานทฤษฏีเก่ียวกับแบบวัดตัวแปรที่ใชในการวิจัย 1 ทาน ผูเชี่ยวชาญทฤษฏีดาน
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องคการ 1 ทาน ทําการตรวจสอบขอคําถามของแบบวัด เม่ือผูทรงคุณวุฒิตรวจและแนะนํา ผูวิจัย
นํามาปรับปรุงแกไขแบบวัดดังกลาว จากน้ันผูวิจัยนําแบบวัดที่ปรับปรุงแกไขแลวไปทดลองใชแบบ
วัด (Try out)  ไปทดสอบหาคุณภาพเคร่ืองมือวัด โดยทดลองใชกับพนักงานในโรงงานอาหารสัตว
แหงอ่ืนที่มีลักษณะคลายคลึงกันจํานวน 77 คน โดยหาคาสหสัมพันธคะแนนรายขอกับคะแนนรวม 
(Item-total correlation) ผูวิจัยนําขอคําถามแตละขอมาวิเคราะหรายขอ แลวจึงตัดขอคําถามที่มีคา
อํานาจจําแนกต่ําออกไป โดยเลือกขอที่มีคาสหสัมพันธคะแนนรายขอกับคะแนนรวมเปนบวก และมี
นัยสําคัญทางสถิติ  แลวหาคาความเชื่อม่ัน (Reliability)  ผูวิจัยแบบวัดมาหาคาความเชื่อม่ันดวย
วิธีการหาความสอดคลองภายใน (Internal consistency) ของแบบวัดดวยวิเคราะหคาสัมประสิทธิ์
ความสอดคลองระหวางขอคําถามและเนื้อหา (Item-Objective Congruence Index: IOC) พบวา
ความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาของแบบวัด  ผูวิจัยนําขอคําถามแตละขอมาวิเคราะหรายขอ โดยวิธีหาคา
สหสัมพันธคะแนนรายขอกับคะแนนรวม (Item-total correlation) มีคามากกวา 0.3 แลวจึงตัดขอ
คําถามที่มีคาอํานาจจําแนกต่ําออกไป โดยเลือกขอที่มีคาสหสัมพันธคะแนนรายขอกับคะแนนรวม
เปนบวก และมีนัยสําคัญทางสถิติ  

ข้ันที่ 4 นําเครื่องมือการวิจัยมาหาคาความเชื่อม่ันดวยวิธีการหาความสอดคลองภายใน 
(Internal consistency) มีขั้นตอนดังน้ี 

1) ผูวิจัยหาคาอํานาจจําแนกรายขอ จากการหาคาความสัมพันธระหวางขอคําถามราย
ขอกับคะแนนรวมของแบบวัดแตละดาน โดยวิธีการหาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธแบบเพียรสันที่มี
คะแนนคาความสัมพันธรวมเปนบวก และคาความเชื่อม่ันแบบสอดคลองภายในของแบบวัดดวยคา
สัมประสิทธิ์คอนบาคแอลฟา (Cronbach’s alplha coefficient) 

2) ผูวิจัยนําผลของการวิเคราะหคาอํานาจจําแนก คาความเชื่อม่ัน และขอเสนอแนะ 
จากพนักงานและหัวหนากลุมมาปรับปรุงแกไขแบบวัด จนไดขอสรุปที่มีความชัดเจนมากขึ้น  

3) ผูวิจัยปรบัปรุงโครงสรางของแบบวัดและการใชภาษาใหผูตอบเขาใจงายขึ้นในระดับ
ของพนักงาน 
 ข้ันที่ 5 ผูวิจัยนําเครื่องมือการวิจัยมาวิเคราะหความเที่ยงตรงเชิงโครงสราง (Construct 
validity) โดยการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis: CFA) สําหรับ
แบบวัดตัวแปรระดับบุคคล (ไดแก แบบวัดการประเมินแกนแทของตนเอง แบบวัดวัฒนธรรม
องคการแบบมุงผลสําเร็จ แบบวัดการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ แบบวัดการรับรูการให
การสนับสนุนทางสังคมจากองคการ และแบบวัดความคลุมเครือในบทบาท) แบบวัดตัวแปรคั่นกลาง 
(ไดแก แบบวัดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในโรงงาน) และแบบวัดตัวแปรผลพฤติกรรมการ
ทํางาน (ไดแก แบบวัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท และแบบวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคการ)  เพ่ือตรวจสอบและยืนยันเครื่องมือแตละเครื่องมือในเรื่องการสรางและพัฒนามาจาก
แนวคิดที่มีโครงสรางที่ไดกําหนดไว  คาสถิติที่ใชวิเคราะหการวิเคราะหองคประกอบ ประกอบดวย  
1) ดัชนีความกลมกลืนแบบสมบูรณ (Absolute Fit Index) ไดแก คาไคสแควรสัมพัทธ (χ2 /dƒ)  คา
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รากของคาเฉลี่ยยกกําลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ (Root Mean Square Error of 
Approximation: RMSEA) 2) คาดัชนีความกลมกลืนเชิงเปรียบเทียบ (Comparative Fit Index: 
CFI) ไดแก CFI  3) คาดัชนีวัดระดับความสอดคลองเปรียบเทียบโมเดล (Tucker-Levis Index: TLI) 
และ 4) คาดัชนีความคลาดเคลื่อนในการประมาณคาพารามิเตอร (Standardized Root Mean 
Square Residual : SRMR) 
 
ตาราง 6 เกณฑดัชนีที่ใชตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจําลอง 

 

คาสถิติที่ใชวดัระดับความกลมกลืนของโมเดล เกณฑระดับ
ความกลมกลืน 

χ2 ไมมีนัยสําคัญทางสถิต ิ
คาดัชนีความกลมกลืนแบบสมบูรณ (Goodness of Fit Inde: GFI) มีคามากกวา 0.90
คาดัชนีความกลมกลืนเชิงเปรียบเทยีบ (Comparative fit index: CFI) มีคามากกวา 0.90
คาดัชนีวัดระดับความสอดคลองเปรียบเทียบโมเดล (Tucker-Levis Index: TLI) มีคามากกวา 0.90
คาดัชนีรากของคาเฉลี่ยยกกําลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ
(Root mean squared error of approximation: RMSEA) 

มีคานอยกวา 0.08 

คาดัชนีความคลาดเคลื่อนในการประมาณคาพารามิเตอร
(Standardized Root Mean Square Residual : SRMR) 

มีคานอยกวา 0.08 

 เม่ือไดตรวจสอบความความกลมกลืนของโมเดลแลวหากไมมีความสอดคลองกับขอมูลเชิง
ประจักษ ผูวิจัยจะปรับโมเดลแลววิเคราะหใหม ภายใตทฤษฏีและงานวิจัยที่เก่ียวของ  
 ผูวิจัยไดวิเคราะหหาคาความเชื่อม่ันและความเที่ยงตรงในการวัด (Construct reliability and 
validity) โดยการตรวจสอบคุณภาพของตัวบงชี้วาตัวแปรสังเกตของตัวแปรแฝงมีความเชื่อม่ันและ
ความเที่ยงตรงในการวัดตัวแปรแฝง การวิเคราะหความเช่ือม่ันของตัวแปรแฝง (Construct 
reliability: CR) เกณฑในการพิจารณาตัวแปรสังเกตที่มีความเชื่อม่ันในการวัดตัวแปรแฝง หรือตัว
แปรสังเกตมีความสัมพันธเฉพาะกับตัวแปรแฝงในดานที่ตัวแปรสังเกตนั้นจะวัด มีคามากกวา 0.70 
(Hair et al. 2010: 710)  การวิเคราะหหาคาเฉลี่ยความแปรปรวนของตัวบงชี้ที่ตัวแปรแฝงสามารถ
อธิบายได (Average raviance extracted: AVE) เกณฑในการพิจารณาตัวบงชี้มีความเที่ยงตรงใน
การวัดตัวแปรแฝงในดานที่บงชี้น้ันจะวัด ควรมีคามากกวา 0.50 (Hair et al. 2010: 709)  การ
ตรวจสอบความเที่ยงตรงของตัวบงชี้ โดยหาคาความเที่ยงตรงเชิงเสมือน (Convergent reliability) 
โดยตัวบงชี้ของตัวแปรแฝงตองมีคานํ้าหนัก การพิจารณาคานํ้าหนักองคประกอบ (Factor loading) 
ของขอคําถามรายขอโดยพิจารณาตัดขอที่มีนํ้าหนักองคประกอบนอยออก นอกจากน้ียังไดพิจารณา
คาความเที่ยงตรงเชิงเสมือน (Convergent validity) โดยดูจากตัวแปรแฝงที่มีนํ้าหนักองคประกอบ 
(Factor loading) เม่ือกลุมตัวอยางมีขนาดระหวาง 250 – 350 คาที่ยอมรับไดอยูระหวาง 0.30 ถึง 
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0.40 โดยคาที่ยอมรับไดต่ําสุดอยูระหวาง 0.30 – 0.35 (Hair et al, 1998: 112) ผูวิจัยไดตรวจสอบ
ความเที่ยงตรงเชิงจําแนก (Discriminant validity) เปนการตรวจสอบขอคําถามในแบบวัดเดียวกัน
สามารถวัดองคประกอบที่แตกตางกันไดตามองคประกอบของทฤษฎีของตัวแปรหรือไม  โดยการ
วิเคราะหแบบจําลองที่มีหน่ึงองคประกอบ กับมีองคประกอบตามโครงสรางทฤษฎีเปรียบเทียบกับ
แบบจําลองที่มีผลการวิเคราะหทั้งสองแบบ เพ่ือใหไดแบบจําลองการวัดที่ดีที่สุด โดยพิจารณาจาก
เกณฑที่คํานวณจากผลตางของคาไควสแควรและองศาอิสระของแบบจําลองที่มีองคประกอบตาม
โครงสราสงทฤษฎีกับแบบจําลองที่มีองคประกอบเดียว ถาผลตางมีนัยสําคัญทางสถิติ หมายถึง 
แบบจําลองที่มีหน่ึงองคประกอบมีความกลมกลืนกับขอมูลแยกวาแบบจําลองที่มีองคประกอบตาม
โครงสรางทฤษฎีอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ แตถาผลตางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ หมายถึง 
แบบจําลองที่มีหน่ึงองคประกอบมีความกลมกลืนกับขอมูลดีกวาแบบจําลองการวัดที่มีองคประกอบ
ตามโครงสรางทฤษฎีอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ โดยใชเกณฑการมีนัยสําคัญทางสถิติที่ .05 

ข้ันที่ 6 การวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับ (Multilevel confirmatory factor 
analysis: MCFA) เปนการตรวจสอบโครงสรางองคประกอบของแบบวัดตัวแปรพหุระดับ (ไดแก 
แบบวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ และแบบวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง) ตัวแปรทั้งสอง
น้ีมีบทบาทในท้ังระดับบุคคลและระดับกลุม จึงตองมีการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือวัดน้ัน 
ผูวิ จัยไดนําเสนอผลการตรวจสอบคุณภาพการวัดตัวแปรในระดับบุคคลโดยการวิเคราะห
องคประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis: CFA) ในขั้นตอนที่ 5 สวนการวิเคราะห
องคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับ (Multilevel confirmatory factor analysis: MCFA) น้ันจะนําเสนอ
ผลการวิเคราะหในบทที่ 4 ซ่ึงเปนตรวจสอบโครงสรางองคประกอบสําหรับตัวแปรระดับกลุมตาม
สมมติฐานที่ตั้งไว  โดยใชเทคนิคการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับ (Multilevel 
confirmatory factor analysis: MCFA)  สุดทาย ผูวิจัยไดวิเคราะหความเที่ยงตรงเชิงโครงสรางของ
โมเดลโดยใชโปรแกรม Mplus โดยพิจารณาจากคาสถิติที่ใชตรวจสอบความตรงของโมเดลจากดัชนี
ที่ใชตรวจสอบความกลมกลืนของโมเดล 

สําหรับการหาคุณภาพของเครื่องมือวัดในข้ันที่ 5 ซ่ึงเปนเครื่องมือการวิจัยการวิเคราะห
องคประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factor analysis: CFA) ผูวิจัยนําเสนอผลการวิเคราะหในบท
น้ี เปนการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันของแบบวัดตัวแปรระดับพนักงาน (ไดแก แบบวัดการ
ประเมินแกนแทของตนเอง แบบวัดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ แบบวัดการรับรูขอมูลการ
เปลี่ยนแปลงในองคการ แบบวัดการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ และแบบวัด
ความคลุมเครือในบทบาท) แบบวัดตัวแปรคั่นกลาง (ไดแก แบบวัดการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในโรงงาน) และแบบวัดตัวแปรผลพฤติกรรมการทํางาน (ไดแก แบบวัดพฤติกรรมการ
ทํางานตามบทบาท และแบบวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ)  เคร่ืองมือที่ใชในการ
เก็บขอมูลในการวิจัยคร้ังน้ี เปนแบบสอบถามและแบบประเมิน ประกอบดวย 10 แบบวัด ดังตอไปน้ี 
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1. แบบวัดการประเมินแกนแทของตนเอง  
การสรางแบบวัดการประเมินแกนแทของตนเอง 

แบบวัดการประเมินแกนแทของตนเอง ผูวิจัยปรับขอคําถามจากแบบวัด The 
Core Self-Evaluation Scale ตามแนวคิดของจัดสและคนอ่ืนๆ (Judge et al., 2003.,2004)  ผูวิจัย
คงความสําคัญตามแบบวัดเดิม และนํามาปรับขอคําถามโดยเพิ่มเน้ือหาใหสอดคลองกับบริบทที่
ศึกษาและสรางขอคําถามจากนิยามปฏิบัติการที่สอดคลองกับตนฉบับหมายถึง การประเมินตนเอง
ในเชิงบวกที่เห็นวาตนเองเปนผูที่มีความสามารถ มีคาและสามารถควบคุมชีวิตตนเองได  การ
ประเมินแกนแทของตนเองมีองคประกอบคุณลักษณะนิสัย 4 ประการ  ไดแก 1) การเห็นคุณคาใน
ตนเอง หมายถึง การประเมินตนเองในภาพรวมทุกดานที่เก่ียวกับตนเองในทางที่ดี 2) การรับรู
ความสามารถของตน หมายถึง การที่พนักงานตัดสินวาตนเองสามารถแสดงพฤติกรรมหรือ
ปฏิบัติงานตอสถานการณตาง ๆ ไดดี 3) ความม่ันคงทางอารมณ หมายถึง การท่ีไมมีความวิตก
กังวล มีอารมณและบุคลิกภาพม่ันคง ไมมีแนวโนมที่จะเกิดความเครียดและโรคซึมเศรา 4) ความ
เชื่ออํานาจของตน  หมายถึง ความเชื่อของพนักงานที่เก่ียวกับสาเหตุของเหตุการณตางๆ ในชีวิตวา
เกิดจากตนเอง ในการวัดการประเมินแกนแทของตนเอง  แบบวัดน้ีผูวิจัยสรางขึ้นโดยใหพนักงาน
เปนผูประเมินตนเอง มีขอคําถามทั้งสิ้น 5 ขอ แตละขอมีลักษณะเปนแบบประเมินคา 6 ระดับ (ไม
จริงที่สุด ถึง จริงที่สุด)  

การหาคุณภาพแบบวัดการประเมินแกนแทของตนเอง 
การหาคุณภาพแบบวัดการประเมินแกนแทของตนเอง มีขั้นตอนการหาคุณภาพ

ของแบบวัด ดังนี้ การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาของแบบวัด (Conten validity) โดย
ผูเชี่ยวชาญ คาสัมประสิทธิ์ความสอดคลองระหวางขอคําถามและเนื้อหานิยามเชิงปฏิบัติการของตัว
แปรที่ใชในการวิจัย (Item-Objective Congruence Index: IOC) ผลการวิเคราะหคา IOC จากขอ
คําถามทั้งหมด 12 ขอ มีคา IOC อยูระหวาง 0.3-0.7 จํานวน 5 ขอ มีคา IOC เทากับ 1 จํานวน 7 
ขอ จากน้ันผูวิจัยนําแบบวัดที่ปรับปรุงแกไขแลวไปทดลองใชแบบวัด (Try out) ไปทดสอบหา
คุณภาพเครื่องมือวัด โดยทดลองใช เพ่ือตรวจสอบความเชื่อม่ันของเครื่องมือวัด (Reliability) ผล
การวิเคราะหพบวา แบบวัดการประเมินแกนแทของตนเองมีคาความเชื่อม่ันเทากับ 0.54 หลังจาก
น้ันไดปรับขอคําถามที่มีคาความเชื่อม่ันนอย แลวจึงไปเก็บกับกลุมตัวอยางจริง พบวา แบบวัดมีคา
อํานาจความเชื่อม่ันเทากับ 0.744 มีคาอํานาจจําแนกรายขออยูระหวาง 0.590-0.462  และทําการ
ตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางของแบบจําลองการวัดการประเมินแกนแทของตนเอง โดย
วิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน พบวาแบบจําลองการวัดการประเมินแกนแทของตนเองสอดคลอง
กับขอมูลเชิงประจักษ ผูวิจัยพิจารณาขอคําถามจากขอคําถามที่มีคานํ้าหนักองคประกอบ (Factor 
loading) ที่ผานเกณฑ จนแบบจําลองการวัดการประเมินแกนแทของตนเองมีความกลมกลืนกับ
ขอมูลเชิงประจักษ พิจารณาไดคาสถิติที่ใชตรวจสอบดัชนีความกลมกลืนของแบบวัดการประเมิน
แกนแทของตนเอง ไดแก χ2 =13.672, dƒ= 5, CFI= 0.973, TLI= 0.947, RMSEA=0.073, 
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SRMR= 0.029 พบวามีเพียงดัชนี χ2 ที่ไมผานเกณฑที่มีนัยสําคัญทางสถิติ และเม่ือพิจารณา
รวมกับดัชนีตัวอ่ืนๆ แลวทุกตัวเปนไปในทิศทางเดียวกันวาผานเกณฑ  ดังน้ัน จึงสรุปไดวา
แบบจําลองการประเมินแกนแทของตนเองมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ ดังแสดง 
ในตาราง 7 

ตาราง 7 ผลการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรการประเมินแกนแทของตนเอง 
 

ตัวแปรสังเกต คานํ้าหนัก คา 
CR 

คา
AVE 

องคประกอบดานการประเมินแกนแทของตนเอง 0.535-0.716 0.751 0.379
แบบจําลองการวัดการประเมินแกนแทของตนเอง
ที่มีองคประกอบเดียวมีความกลมกลืนกับขอมูล
เชิงประจักษ 

χ2=13.672***, dƒ=5, CFI=0.973, TLI=0.947, 
RMSEA=0.073, SRMR=0.029 

 
***p<.001 

 
เม่ือพิจารณาความเชื่อม่ันของตัวแปรแฝง พบวา CR=0.751 AVE=0.379 แสดงวา

ขอคําถามหรือตัวแปรสังเกตมีความสัมพันธเฉพาะกับตัวแปรแฝงในดานที่ตัวแปรสังเกตที่จะวัด เม่ือ
ตรวจสอบคานํ้าหนักองคประกอบของตัวบงชี้พบวา คานํ้าหนักองคประกอบของขอคําถามรายขออยู
ระหวาง 0.535-0.716 เม่ือตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงจําแนก ผลการวิเคราะหพบวาแบบจําลองมี
องคประกอบเดียวและมีจํานวนขอคําถามการประเมินแกนแทของตนเองจํานวน 5 ขอ  

 
ตัวอยางขอคําถามของแบบวัดการประเมินแกนแทของตนเอง 

(พนักงานเปนผูประเมิน) 
ก. เม่ือขาพเจาทํางานลมเหลว จะรูสึกวาตนเองไรคา 

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

....................... 
ไมจริงที่สุด                  ไมจริง         คอนขางไมจริง         คอนขางจริง         จริง       
จริงที่สุด 
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ข. บางครั้งขาพเจารูสึกวาไมสามารถควบคุมงานที่อยูในความรับผิดชอบของตนเองไดเลย 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 
   ไมจริงที่สุด        ไมจริง   คอนขางไมจริง         คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด
  

ค.  ขาพเจาเต็มไปดวยขอสงสัยเก่ียวกับความสามารถของตนเอง 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 
  ไมจริงที่สุด             ไมจริง       คอนขางไมจริง       คอนขางจริง         จริง          จริงที่สุด  

 
2. แบบวัดการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน 

การสรางแบบวัดการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน 
แบบวัดการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลง ผูวิจัยสรางแบบวัดโดยใชแนวคิดทฤษฏีการ

เปลี่ยนแปลงแบบวางแผน (Planned Organization changes model) (Robertson, Roberts, & 
Porras, 1993) และแนวคิดเร่ืองปจจัยที่ทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคการ (Gilley & Maycunich, 
2000; Perskill & Torres, 1999; Leavitt, 1964 cited in Dawson, 1994:11) มาเปนแนวทางในการ
วัดการรับรูของพนักงานตอการเปลี่ยนแปลงในงาน โดยผูวิจัยไดปรับเน้ือหาใหสอดคลองกับบริบทที่
ศึกษาและสรางขอคําถามจากนิยามปฏิบัติการที่สอดคลองแนวคิดที่หมายถึง การรับรูของพนักงาน
ตอสภาพแวดลอมการทํางานที่มีการเปลี่ยนแปลงในองคการและการทํางานของตนเอง  การวัดรับรู
ขอมูลการเปลี่ยนแปลงโดยวัดจากองคประกอบการเปลี่ยนแปลง 2 ดาน ไดแก 1) 
การเปลี่ยนแปลงในดานเทคโนโลยี หมายถึง การเปลี่ยนแปลงดานอุปกรณการทํางาน ไดแก 
เคร่ืองมือ เคร่ืองใชสํานักงาน คอมพิวเตอรและซอฟแวร เคร่ืองจักร เคร่ืองมืออุปกรณตางๆ 
กระบวนการทํางาน กระบวนการผลิต วัตถุดิบใหม และหุนยนต  2) การเปลี่ยนแปลงดานการ
บริหารภายใน ไดแก การประกาศเปลี่ยนแปลงเรื่องตางๆภายในโรงงาน ดานตําแหนงและบุคลากร
ภายใน คาตอบแทน/คาจาง และสวัสดิการของพนักงาน แบบวัดน้ีผูวิจัยสรางขึ้นโดยใหพนักงานเปน
ผูประเมินการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในการทํางาน มีขอคําถามทั้งสิ้น 11 ขอ ซ่ึงมีลักษณะเปนแบบ
ประเมินคา 6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง จริงที่สุด)  

การหาคุณภาพแบบวัดการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน 
การหาคุณภาพแบบวัดการรับรูการเปลี่ยนแปลงในงาน มีขั้นตอนการหาคุณภาพ

ของแบบวัด ดังนี้ การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาของแบบวัด (Conten validity) โดย
ผูเชี่ยวชาญ คาสัมประสิทธิ์ความสอดคลองระหวางขอคําถามและเนื้อหานิยามเชิงปฏิบัติการของตัว
แปรที่ใชในการวิจัย (Item-Objective Congruence Index: IOC) ผลการวิเคราะหคา IOC จากขอ
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คําถามทั้งหมด 32  ขอ มีคา IOC ระหวาง 0.33-0.67 มีคา IOC เทากับ 1 จํานวน 3 ขอ จากน้ัน
ผูวิจัยนําแบบวัดที่ปรับปรุงแกไขแลวไปทดลองใชแบบวัด (Try out) ไปทดสอบหาคุณภาพเคร่ืองมือ
วัด โดยทดลองใช เพ่ือตรวจสอบความเชื่อม่ันของเครื่องมือวัด (Reliability) ผลการวิเคราะหพบวา 
แบบวัดการวัดการรับรูการเปลี่ยนแปลงในงาน มีคาความเชื่อม่ันเทากับ 0.88 หลังจากน้ันไดปรับขอ
คําถามที่มีคาความเชื่อม่ันนอย แลวจึงไปเก็บกับกลุมตัวอยางจริง พบวาแบบวัดการรับรูการ
เปลี่ยนแปลงในงานมีคาอํานาจความเชื่อม่ันเทากับ 0.949 มีคาอํานาจจําแนกรายขออยูระหวาง 
0.544-0.728 เม่ือทําการตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางของแบบจําลองการวัดการรับรูการ
เปลี่ยนแปลงในงาน โดยวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน พบวาแบบจําลองการวัดการวัดการรับรู
การเปลี่ยนแปลงในงาน งานไมสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ ดังน้ัน ผูวิจัยจึงพิจารณาคัดเลือกตัด
ขอคําถามอ่ืน ๆ ออกไป โดยพิจารณาจากขอคําถามที่มีคานํ้าหนักองคประกอบ (Factor loading) 
นอย แลวเลือกตัดทีละขอคําถาม จนแบบจําลองการวัดการรับรูการเปลี่ยนแปลงในงาน มีความ
กลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ พิจารณาไดคาสถิติที่ใชตรวจสอบดัชนีความกลมกลืนของแบบวัด
การรับรูการเปลี่ยนแปลงในงาน ไดแก χ2=112.680, dƒ=42, CFI=0.968, , TLI=  0.958, 
RMSEA=0.072SRMR=0.048 ดังน้ัน จึงสรุปไดวาแบบวัดการรับรูการเปลี่ยนแปลงในงาน มีความ
กลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ ดังแสดงในตาราง 8 

ตาราง 8 ผลการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรการรับรูการเปลี่ยนแปลงในงาน 
 

ตัวแปรสังเกต คานํ้าหนัก คา 
CR 

คา
AVE 

องคประกอบดานการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี 0.588-0.869 0.890 0.579
องคประกอบดานการเปลี่ยนแปลงการบริหารภายใน 0.709-0.903 0.901 0.647
แบบจําลองการวัดการรับรูการเปลี่ยนแปลงในงานที่
มี 2 องคประกอบมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิง
ประจักษ 

χ2=112.680, dƒ=42, CFI=0.968,TLI=  0.958, 
RMSEA=0.072SRMR=0.048 

 
*p<.05 

 
เม่ือพิจารณาความเชื่อม่ันของตัวแปรแฝง พบวา CR=0.944  AVE=0.610  แสดง

วาขอคําถามหรือตัวแปรสังเกตมีความสัมพันธเฉพาะกับตัวแปรแฝงในดานที่ตัวแปรสังเกตที่จะวัด 
เม่ือตรวจสอบคานํ้าหนักองคประกอบของตัวบงชี้พบวา คานํ้าหนักองคประกอบของขอคําถามราย
ขออยูระหวาง 0.588-0.903 เม่ือตรวจสอบความเท่ียงตรงเชิงจําแนก ผลการวิเคราะหพบวา
แบบจําลองการรับรูการเปลี่ยนแปลงในงานมี 2 องคประกอบดีกวา เม่ือเทียบกับแบบจําลองที่มี
องคประกอบเดียว ดังน้ัน แบบวัดการรับรูการเปลี่ยนแปลงในงาน มี 2 องคประกอบ และมีจํานวนขอ
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คําถามแบบวัดการรับรูการเปลี่ยนแปลงในงานที่ปรับใหมจํานวน 11  ขอ (INF1= 3,6,7,8,9,10  
INF2=16,18,19,20,23) 

 
ตัวอยางขอคําถามของแบบวัดการรบัรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน 

(พนักงานเปนผูประเมิน) 
การเปลี่ยนแปลงในดานเทคโนโลยี  

ก. ขาพเจามีขอมูลเพียงพอเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงเครื่องมือเคร่ืองใชสํานักงานในโรงงาน 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 

   ไมจริงที่สุด             ไมจริง      คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด    

   

ข. ขาพเจาไดรับขอมูลที่ทันตอเวลาเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงเครื่องจักรและอุปกรณที่ใชในการ
ทํางาน 

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

....................... 
   ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด      

การเปลี่ยนแปลงดานการบริหารภายใน 
ค. ขาพเจาไดรับทราบขอมูลที่มีประโยชนจากโรงงาน เก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงคาตอบแทน/

คาจาง 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 

   ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด      

ง. เม่ือมีขอสงสัยเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงสวัสดิการพนักงาน ขาพเจาไดรับคําตอบอยาง
เพียงพอจากโรงงาน 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 

   ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด    
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3. แบบวัดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 
การสรางแบบวัดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 

แบบวัดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน ผูวิจัยทบทวนวรรณกรรมเครื่องมือ
ที่พัฒนามาจากแบบวัดภาษาอังกฤษที่มีนักวิชาการตางประเทศไดทําไวแลว ผูวิจัยสรางแบบวัดตาม
แนวคิดของจัดสและคณะ (Judg et al, 1999)  จากแบบวัด  Coping with changes scale ผูวิจัยคง
ความสําคัญตามแบบวัดเดิม และนํามาปรับขอคําถามโดยเพิ่มเนื้อหาใหสอดคลองกับบริบทที่ศึกษา
และสรางขอคําถามจากนิยามปฏิบัติการที่สอดคลองกับตนฉบับที่หมายถึง การที่พนักงานมีการ
จัดการหรือการตอบสนองตอปญหาที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงในงานที่เปนลักษณะการแกปญหาเชิง
บวกดวยกลยุทธการเผชิญปญหาแบบมุงที่ปญหา (problem-focus coping) ใชวิธีการมุงสนใจที่
ปญหาโดยตรงอยางประสิทธิภาพเพ่ือลดระดับความเครียดน้ัน เขารวมในการแกไขปญหา กําหนด
ปญหาที่ชัดเจน สรางทางเลือกในการแกไขปญหาโดยใหนํ้าหนักในทางเลือกแกไขที่คํานึงถึงเรื่อง
คาใชจายและประโยชนที่ไดรับ แลวเลือกทางเลือกที่มีเหลาน้ันและนําไปสูการกระทําที่แกไขปญหา
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น พนักงานมองการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นวาเปนสิ่งที่ทาทายและเปนเรื่องที่
ยอมรับได ถือเปนการสรางโอกาสในการทํางานใหมๆ มีความสนใจจัดการกับความเปลี่ยนแปลงนั้น
และพยายามสงเสริมใหเกิดการเปลี่ยนแปลง แบบวัดน้ีผูวิจัยสรางขึ้นโดยใหพนักงานเปนผูประเมิน
การรับรูของตนเอง แบบวัดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน มี 6 ขอ  ซ่ึงมีลักษณะเปนแบบ
ประเมินคา 6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง จริงที่สุด)   

การหาคุณภาพแบบวัดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 
การหาคุณภาพแบบวัดการวัดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน มีขั้นตอน

การหาคุณภาพของแบบวัด ดังน้ี การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเน้ือหาของแบบวัด (Conten 
validity) โดยผูเชี่ยวชาญ คาสัมประสิทธิ์ความสอดคลองระหวางขอคําถามและเนื้อหานิยามเชิง
ปฏิบัติการของตัวแปรที่ใชในการวิจัย (Item-Objective Congruence Index: IOC) ผลการวิเคราะห
คา IOC จากขอคําถามทั้งหมด 12  ขอ มีคา IOC มีคา 0.67-1.00 เทากับ 1 ขอ มีคา IOC เทากับ 1 
จํานวน 11 ขอ จากน้ันผูวิจัยนําแบบวัดที่ปรับปรุงแกไขแลวไปทดลองใชแบบวัด (Try out) ไป
ทดสอบหาคุณภาพเครื่องมือวัด โดยทดลองใช เพ่ือตรวจสอบความเชื่อม่ันของเครื่องมือวัด 
(Reliability) ผลการวิเคราะหพบวา แบบวัดการวัดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน มีคา
ความเชื่อม่ันเทากับ 0.22 หลังจากน้ันไดปรับขอคําถามที่มีคาความเชื่อม่ันนอย แลวจึงไปเก็บกับ
กลุมตัวอยางจริง  พบวาแบบวัดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานมีคาอํานาจความเชื่อม่ัน
เทากับ 0.809 มีคาอํานาจจําแนกรายขออยูระหวาง 0.513-0.628 เม่ือทําการตรวจสอบความตรงเชิง
โครงสรางของแบบจําลองการวัดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในโดยวิเคราะหองคประกอบเชิง
ยืนยัน พบวาแบบจําลองการวัดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน สอดคลองกับขอมูลเชิง
ประจักษ พิจารณาไดคาสถิติที่ใชตรวจสอบดัชนีความกลมกลืนของแบบวัดการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน ไดแก χ2 = 7.931, dƒ=5, CFI= 0.995, RMSEA=0.042, TLI=0.986, 
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SRMR=0.018 พบวามีเพียงดัชนี ทุกตัวผานเกณฑ  ดังน้ัน จึงสรุปไดวาแบบจําลองการเผชิญปญหา
การเปลี่ยนแปลงในงานมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ  

ตาราง 9 ผลการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 
 

ตัวแปรสังเกต คานํ้าหนัก คา 
CR 

คา
AVE 

องคประกอบดานการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง
ในงาน 

0.485-0.803         0.791 0.474  

แบบจําลองการวัดการเผชญิปญหาการเปลี่ยนแปลง
ในงานที่มีองคประกอบเดียวมีความกลมกลืนกับ
ขอมูลเชิงประจักษ 

χ2 = 7.931, dƒ=5, CFI= 0.995, TLI=0.986, 
RMSEA=0.042, SRMR=0.018 

 
*p<.05 

 
เม่ือพิจารณาความเชื่อม่ันของตัวแปรแฝง พบวา CR=0.791 AVE=0.474 แสดงวาขอ

คําถาม หรือตัวแปรสังเกตมีความสัมพันธเฉพาะกับตัวแปรแฝงในดานที่ตัวแปรสังเกตที่จะวัด คา
นํ้าหนักองคประกอบของขอคําถามรายขออยูระหวาง 0.485-0.803 เม่ือตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิง
จําแนก ผลการวิเคราะหพบวาแบบจําลองการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานมีองคประกอบ
เดียวดี ดังน้ัน แบบวัดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน มีองคประกอบเดียว และมีจํานวนขอ
คําถามแบบวัดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานจํานวน 6 ขอ (ขอ 2, 5, 7, 8, 9, 11) 
 

ตัวอยางขอคําถามของแบบวัดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 
(พนักงานเปนผูประเมิน) 

ก. ขาพเจาเปนผูนําในการผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงภายในโรงงาน 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 

   ไมจริงที่สุด          ไมจริง     คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง         จริงที่สุด   
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ข. เม่ือมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นในโรงงาน ขาพเจาพยายามจัดการกับการเปลี่ยนแปลงนั้น
แทนที่จะพร่ําบน 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 
   ไมจริงที่สุด             ไมจริง      คอนขางไมจริง  คอนขางจริง    จริง            จริงที่สุด      

ค. การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ทายที่สุดแลวเปนสิ่งที่ทําใหโรงงานดีขึ้น 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 

   ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด      

4. แบบวัดความคลุมเครือของบทบาทในงาน 
การสรางแบบวัดความคลุมเครือของบทบาทในงาน 

แบบวัดความคลุมเครือของบทบาทในงาน ผูวิจัยทบทวนวรรณกรรมเครื่องมือที่
พัฒนามาจากแบบวัดภาษาอังกฤษที่มีนักวิชาการตางประเทศไดทําไวแลว โดยแบบวัดน้ีผูวิจัยสราง
ขึ้นตามนิยามปฏิบัติการตามแนวคิดของ ริซโซและคณะ  (Rizzo et al.,1970) และเบริกและโคลิฮาน 
(1994)  โดยใชแบบวัด The job ambiguity scale (Breaugh & Colihan, 1994)  ผูวิจัยคง
ความสําคัญตามแบบวัดเดิมและนํามาปรับขอคําถามโดยเพิ่มเน้ือหาใหสอดคลองกับบริบทที่ศึกษา
และสรางขอคําถามจากนิยามปฏิบัติการที่สอดคลองกับตนฉบับ ที่มีเน้ือหาของตัวแปรความ
คลุมเครือของบทบาทในงาน หมายถึง การท่ีพนักงานมีความเขาใจและมีขอมูลไมเพียงพอในการ
ปฏิบัติงานตามตําแหนงที่ดํารงอยูไดตามความคาดหวังของผูที่เก่ียวของกับบทบาทในงานน้ัน  ทํา
ใหพนักงานปฏิบัติงานโดยไมมีการอางอิงที่ชัดเจนและรูสึกความคลุมเครือของบทบาทในงาน 
ประกอบดวย 3 ดาน ไดแก  1) ดานมาตรฐานการทํางานที่คลุมเครือ หมายถึง การท่ีพนักงานไม
แนใจเกี่ยวกับหลักเกณฑที่ใชกําหนดความพึงพอใจของผลการปฎิบัติงาน มีความคลุมเครือในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ขาดความชัดเจนของเปาหมายและหลักเกณฑการทํางาน 2) ดานวิธีการ
ทํางานที่คลุมเครือ หมายถึง การที่พนักงานไมแนใจในวิธีการทํางานที่ทําใหงานนั้นบรรลุผลสําเร็จ 
ขาดความชัดเจนของขั้นตอนในการทํางาน 3) ดานเวลาทํางานที่คลุมเครือ หมายถึง การที่พนักงาน
ไมแนใจเกี่ยวกับกําหนดเวลาหรือลําดับของกิจกรรมการทํางาน  ตารางเวลาของงานไมชัดเจน 
พนักงานที่ขาดขอมูลเก่ียวกับกําหนดเวลาวาเม่ือไหรควรดําเนินภารกิจที่ไดรับ แบบวัดน้ีผูวิจัยสราง
ขึ้นโดยใหพนักงานเปนผูประเมินความคลุมเครือในบทบาทของตนเองในการทํางาน แบบวัดมี
ลักษณะเปนแบบประเมินคา 6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง จริงที่สุด) มีขอคําถามทั้งสิ้น 9 ขอ 
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การหาคุณภาพแบบวัดความคลุมเครือของบทบาทในงาน 
 การหาคุณภาพแบบวัดการวัดความคลุมเครือของบทบาทในงาน มีขั้นตอนการหา
คุณภาพของแบบวัด ดังน้ี การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาของแบบวัด (Conten validity) 
โดยผูเชี่ยวชาญ คาสัมประสิทธิ์ความสอดคลองระหวางขอคําถามและเนื้อหานิยามเชิงปฏิบัติการ
ของตัวแปรที่ใชในการวิจัย (Item-Objective Congruence Index: IOC) ผลการวิเคราะหคา IOC 
จากขอคําถามทั้งหมด 9 ขอ มีคา IOC ระหวาง 0.33 - 0.67 จํานวน 3 ขอ มีคา IOC เทากับ 1 
จํานวน 7 ขอ จากนั้นผูวิจัยนําแบบวัดที่ปรับปรุงแกไขแลวไปทดลองใชแบบวัด (Try out)  ไป
ทดสอบหาคุณภาพเครื่องมือวัด โดยทดลองใช เพ่ือตรวจสอบความเชื่อม่ันของเครื่องมือวัด 
(Reliability) ผลการวิเคราะหพบวา แบบวัดการวัดความคลุมเครือของบทบาทในงาน มีคาความ
เชื่อม่ันเทากับ 0.84 หลังจากน้ันไดตัดขอคําถามที่มีคาความเชื่อม่ันนอย แลวจึงไปเก็บกับกลุม
ตัวอยางจริง พบวา แบบวัดความคลุมเครือของบทบาทมีคาอํานาจความเชื่อม่ันเทากับ 0.891 มีคา
อํานาจจําแนกรายขออยูระหวาง 0.464-0.737 ผูวิจัยไดทําการตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางของ
แบบจําลองการวัดความคลุมเครือของบทบาทในงาน โดยวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน พบวา
แบบจําลองการวัดความคลุมเครือของบทบาทในงาน สอดคลอง/ไมสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ 
ดังน้ัน ผูวิจัยจึงพิจารณาคัดเลือกตัดขอคําถามอ่ืน ๆ ออกไป โดยพิจารณาจากขอคําถามที่มีคา
นํ้าหนักองคประกอบ (Factor loading) นอย แลวเลือกตัดทีละขอคําถาม จนแบบจําลองการวัดความ
คลุมเครือของบทบาทในงาน มีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ พิจารณาไดคาสถิติที่ใช
ตรวจสอบดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองการวัดความคลุมเครือของบทบาทในงาน ไดแก χ2 = 
56.157, dƒ=  24, CFI=0.982, RMSEA=  0.064, TLI=  0.973, SRMR=0.030 พบวาดัชนีทุกตัว
เปนไปในทิศทางเดียวกันวาผานเกณฑ ดังน้ัน จึงสรุปไดวาแบบจําลองการวัดความคลุมเครือของ
บทบาทในงานมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ ดังแสดงในตาราง 10 
 
ตาราง 10 ผลการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันของความคลุมเครือในงาน 
 

ตัวแปรสังเกต คานํ้าหนัก คา 
CR 

คา
AVE 

องคประกอบดานมาตรฐานการทํางานที่คลุมเครือ 0.729-0.907 0.870 0.693
องคประกอบดานวิธีการทํางานที่คลุมเครือ 0.640-0.859 0.811 0.592
องคประกอบดานดานเวลาทํางานที่คลุมเครือ 0.824-0.907 0.897 0.744
แบบจําลองการวัดความคลมุเครือของบทบาทในงาน
มีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ 

χ2 = 56.157, dƒ= 24, CFI=0.982, RMSEA= 

0.064, TLI= 0.973, SRMR= 0.030 
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เม่ือพิจารณาความเชื่อม่ันของตัวแปรแฝง พบวา CR=0.791 AVE=0.474 แสดงวา
ขอคําถามหรือตัวแปรสังเกตมีความสัมพันธเฉพาะกับตัวแปรแฝงในดานที่ตัวแปรสังเกตที่จะวัด เม่ือ
ตรวจสอบคานํ้าหนักองคประกอบของขอคําถามรายขออยูระหวาง 0.640-0.907เม่ือตรวจสอบความ
เที่ยงตรงเชิงจําแนก ผลการวิเคราะหพบวา แบบจําลองการวัดความคลุมเครือของบทบาทในงาน มี 
3 องคประกอบ ดังน้ัน แบบจําลองการวัดการรับรูการเปล่ียนแปลงในงาน มี 3 องคประกอบ และมี
จํานวนขอคําถามแบบวัดการรับรูการเปลี่ยนแปลงในงาน มีจํานวน 9 ขอ (AMB1=1,2,3 
AMB2=4,5,6 AMB3=7,8,9) 

 
ตัวอยางขอคําถามของแบบวัดความคลุมเครือของบทบาทในงาน 

(พนักงานเปนผูประเมิน) 
ดานมาตรฐานการทํางานที่คลุมเครือ 

ก. ขาพเจารูวาผลการปฏิบัติงานเชนไรที่เปนที่พึงพอใจของหัวหนางาน 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 
   ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด 
    ดานวิธีการทํางานที่คลุมเครือ 

ข. ขาพเจารูขั้นตอนในการทํางานของตนใหสําเร็จ 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 

ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด 
ดานเวลาทํางานที่คลุมเครือ 

ค. ขาพเจารูวาเม่ือไหรที่ควรทํางานสวนที่สําคัญในงานของตนเอง 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 

ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด 
 

5. แบบวัดการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ 
การสรางแบบวัดการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ 

แบบวัดการรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ ผูวิจัยทบทวนวรรณกรรม
เคร่ืองมือที่พัฒนาจากแบบวัดภาษาอังกฤษที่มีนักวิชาการตางประเทศไดทําไวแลวชื่อแบบวัด 
Survey of Perceived Organization Support (Eisenberger et al., 1997; Lynch, Eisenberger & 
Armeli, 1999; Rhoades, Eisenberger, & Armeli, 2001) และแบบวัดการรับรูการสนับสนุนจาก
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องคการ ฉบับภาษาไทยของนําชัย ศุภฤกษชัยสกุล (2550) ตามแนวคิดของไอเซนเบิรกและคณะ 
(Eisenberger et al., 1986; 1997; 1999; 2001) มาปรับใชโดยผูวิจัยคงความสําคัญตามแบบวัดเดิม
และปรับขอคําถามโดยเพิ่มเน้ือหาใหสอดคลองกับบริบทที่ศึกษาและสรางขอคําถามจากนิยาม
ปฏิบัติการที่สอดคลองกับตนฉบับที่หมายถึง การที่พนักงานไดพัฒนาความเชื่อโดยรวมวาองคการ
ใหคุณคาการทํางานและใสใจดูแลความสุขใจของพนักงานในระดับใด การวิจัยน้ีไดกําหนดการรับรู
ของพนักงานตอการสนับสนุนจากองคการเปน 4 ดาน ไดแก 1) ดานการมีสวนรวม หมายถึง 
พนักงานรับรูวาองคการเห็นวาพนักงานเปนสมาชิกคนหน่ึงในองคการ องคการเห็นคุณคาและ
ความสําคัญของพนักงาน รับฟงความคิดเห็นของพนักงาน  2) ดานการปฏิบัติงาน หมายถึง 
พนักงานรับรูวาองคการพึงพอใจกับผลการทํางานของพนักงาน สนับสนุนใหพนักงานทํางานเต็ม
ความสามารถ มีความคาดหวังใหพนักงานพัฒนาตนเอง ใหการฝกอบรมและพัฒนาที่มีประโยชน
ใหแกพนักงาน ชื่นชมพนักงานที่มีความพยามเปนพิเศษ เพ่ิมคุณคาในงานของพนักงาน  3) ดาน
คาจางสวัสดิการและผลตอบแทน หมายถึง องคการมีระบบการจายคาจางที่ยุติธรรม ใหผลตอบแทน
และสวัสดิการท่ีมีประโยชนตอพนักงาน สงเสริมความกาวหนาในการทํางานของพนักงาน 4) ดาน
ความเปนอยูที่ดีของพนักงาน หมายถึง องคการมีความเปนหวงเปนใยและดูแลเอาใจใสในความ
เปนอยูที่ดีของพนักงาน ดูแลเอาใจใสในสภาพการทํางาน การหลีกเลี่ยงการปฏิบัติงานที่สงผลเสีย
ตอพนักงาน ใหการชวยเหลือตางๆแตพนักงานตามความจําเปนและเหมาะสม แบบวัดน้ีผูวิจัยสราง
ขึ้นโดยใหพนักงานเปนผูประเมิน แบบวัด ซ่ึงมีลักษณะเปนแบบประเมินคา 6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง 
จริงที่สุด) มีขอคําถามทั้งสิ้น 7 ขอ   

การหาคุณภาพแบบวัดการรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ 
การหาคุณภาพแบบวัดการรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ มีขั้นตอนการ

หาคุณภาพของแบบวัด ดังน้ี การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเน้ือหาของแบบวัด (Conten validity) 
โดยผูเชี่ยวชาญ คาสัมประสิทธิ์ความสอดคลองระหวางขอคําถามและเนื้อหานิยามเชิงปฏิบัติการ
ของตัวแปรที่ใชในการวิจัย (Item-Objective Congruence Index: IOC) ผลการวิเคราะหคา IOC 
จากขอคําถามทั้งหมด 8  ขอ มีคา IOC เทากับ 1 ทุกขอ จากน้ันผูวิจัยนําแบบวัดที่ปรับปรุงแกไข
แลวไปทดลองใชแบบวัด (Try out) ไปทดสอบหาคุณภาพเคร่ืองมือวัด โดยทดลองใช เพ่ือตรวจสอบ
ความเชื่อม่ันของเครื่องมือวัด (Reliability) ผลการวิเคราะหพบวา แบบวัดการวัดความคลุมเครือของ
บทบาทในงาน มีขอคําถามจํานวน 8 ขอ มีคาความเชื่อม่ันเทากับ 0.79 เม่ือเก็บกับกลุมตัวอยางจริง 
พบวามีคาอํานาจความเชื่อม่ันเทากับ 0.805 และมีคาอํานาจจําแนกรายขออยูระหวาง 0.273–0.657  
และทําการตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางของแบบจําลองการวัดการรับรูการสนับสนุนทางสังคม
จากองคการ โดยวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน พบวาแบบจําลองการวัดการวัดการรับรูการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการไมสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ ดังน้ัน ผูวิจัยจึงพิจารณาคัดเลือก
ตัดขอคําถามออกโดยพิจารณาจากขอคําถามที่มีคานํ้าหนักองคประกอบ (Factor loading) นอย 
แลวเลือกตัดทีละขอคําถาม จนแบบจําลองการวัดการรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ มี
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ความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ พิจารณาไดคาสถิติที่ใชตรวจสอบดัชนีความกลมกลืนของแบบ
วัดการวัดการรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ ไดแก χ2=10.089, dƒ=8, CFI=0.998, 
RMSEA=0.028, TLI=0.995, SRMR=0.017 พบวาดัชนีทุกตัวเปนไปในทิศทางเดียวกันวาผาน
เกณฑ ดังนั้น จึงสรุปไดวาแบบจําลองการรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการมีความกลมกลืน
กับขอมูลเชิงประจักษ ดังแสดงในตาราง 11 

 
ตาราง 11 ผลการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันของการรับรูการสนับสนุนทางสงัคมจากองคการ 
 

ตัวแปรสังเกต คานํ้าหนัก คา 
CR 

คา
AVE 

องคประกอบดานการรับรูการสนับสนุนทางสังคม
จากองคการ 

0.504-0.768         0.859 0.509

แบบจําลองการวัดการรับรูการสนับสนุนทางสังคม
จากองคการที่มีองคประกอบเดียวมีความกลมกลืน
กับขอมูลเชิงประจักษ 

χ2 =10.089, dƒ=8, CFI= 0.998, TLI=0.995, 
RMSEA=0.028, SRMR=0.017 

 
***p<.001 

 
เม่ือพิจารณาความเชื่อม่ันของตัวแปรแฝง พบวา CR=0.859AVE=0.509แสดงวา

ขอคําถามหรือตัวแปรสังเกตมีความสัมพันธเฉพาะกับตัวแปรแฝงในดานที่ตัวแปรสังเกตที่จะวัด  
เม่ือตรวจสอบคานํ้าหนักองคประกอบของขอคําถามรายขออยูระหวาง 0.504-0.768   เม่ือตรวจสอบ
ความเท่ียงตรงเชิงจําแนก ผลการวิเคราะหพบวาแบบจําลองมีองคประกอบเดียวดี ดังน้ัน แบบวัด
การรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการมีองคประกอบเดียว และมีขอคําถามการวัดการรับรูการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการ จํานวน 7 ขอ (POS = 1,2,3,4,5,6,7) 
 

ตัวอยางขอคําถามของแบบวัดการรบัรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ 
(พนักงานเปนผูประเมิน) 

ก. โรงงานเอาใจใสตอสวัสดิภาพความเปนอยูที่ดีของขาพเจา 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 
   ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด      
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ข. เม่ือขาพเจามีปญหา จะไดรับความชวยเหลือจากโรงงาน 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 
   ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด 

ค. โรงงานใสใจในความคิดเห็นของขาพเจา 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 
   ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด 
 

6. แบบวัดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ 
การสรางแบบวัดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ 

แบบวัดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จในองคการ ผูวิจัยทบทวนวรรณกรรม
เคร่ืองมือที่พัฒนามาจากแบบวัดภาษาอังกฤษที่มีนักวิชาการตางประเทศไดทําไวแลว ตามนิยาม
ปฏิบัติการตามแนวคิดของ คาเมรอนและควิน(1999)  โดยผูวิจัยไดปรับจากแบบวัด Organization 
Culture Assessment Instrument (OCAI) (Cameron; & Quinn, 1999) ผูวิจัยคงความสําคัญตาม
แบบวัดเดิม และนํามาปรับขอคําถามโดยเพิ่มเน้ือหาใหสอดคลองกับบริบทที่ศึกษาและสรางขอ
คําถามจากนิยามปฏิบัติการที่สอดคลองกับตนฉบับที่หมายถึง การรับรูของพนักงานตอกลุมของ
ตนเองในสภาพแวดลอมการทํางานในธุรกิจอาหารสัตวที่มีการแขงขัน เนนความสนใจในเรื่องมูลคา
ราคาของผลสําเร็จ มีการบริหารที่ขับเคลื่อนองคการไปสูการเพ่ิมยอดผลิต เนนผลงานและกําไร มี
เปาหมายท่ีชัดเจน มีกลยุทธเชิงรุกนําไปสูการเพ่ิมผลผลิตและการสรางผลกําไร ใหคุณคาของ
ความสามารถในการแขงขัน มุงการแขงขัน ความสมบูรณแบบ ความเฉลียวฉลาด ความคิดริเริ่มของ
พนักงาน การใหบริการโดยเฉพาะแกลูกคา ใหความสําคัญกับการชนะและบรรลุเปาหมายท่ีทาทาย 
มุงในเรื่องความแข็งขันและความเปนมืออาชีพ องคประกอบของวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ 
พิจารณาจาก โดยกําหนดองคประกอบ 5 ดาน ไดแก (1) ดานคุณลักษณะหลักของโรงงาน 
(Dominant characteristics) หมายถึง องคการมีลักษณะการแขงขัน การทํางานใหลุลวง มุงเนน
ผลงานและความสําเร็จ (2) ดานรูปแบบการบริหารพนักงาน (Management of employees) 
หมายถึง แนวทางที่เนนการทํางานหนักเพ่ือยอดผลิตตามเปาหมาย มุงใหพนักงานทํางานระยะยาว 
(3) ดานการเชื่อมสัมพันธในโรงงาน (Organizational glue) หมายถึง การที่พนักงานในองคการเปน
อันหนึ่งอันเดียวกัน  (4) ดานกลยุทธที่สําคัญ (Strategic emphasis) หมายถึง การกําหนดแผนใน
การผลักดันกลยุทธดวยการแขงขันเชิงรุก ใสใจลูกคา การผลิตที่มีประสิทธิภาพ เปนผูนําทาง
การตลาด และ (5) ดานเกณฑของความสําเร็จ (Criteria of success) หมายถึง มุงเนนการสรางผล
กําไรและสวนแบงทางการตลาด ในการวัดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ แบบวัดน้ีผูวิจัยสราง
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ขึ้นโดยใหพนักงานเปนผูประเมิน แบบวัดมีลักษณะเปนแบบประเมินคา 6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง 
จริงที่สุด)  มีขอคําถามทั้งสิ้น 19 ขอ   

การหาคุณภาพแบบวัดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ 
การหาคุณภาพแบบวัดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ มีขั้นตอนการหา

คุณภาพของแบบวัด ดังน้ี การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาของแบบวัด (Conten validity) 
โดยผูเชี่ยวชาญ คาสัมประสิทธิ์ความสอดคลองระหวางขอคําถามและเนื้อหานิยามเชิงปฏิบัติการ
ของตัวแปรที่ใชในการวิจัย (Item-Objective Congruence Index: IOC) ผลการวิเคราะหคา IOC 
จากขอคําถามทั้งหมด 30 ขอ มีคา IOC ระหวาง -0.67-0.67 จํานวน 9 ขอ มีคา IOC เทากับ 1 
จํานวน 21 ขอ จากน้ันผูวิจัยนําแบบวัดที่ปรับปรุงแกไขแลวไปทดลองใชแบบวัด (Try out) ไป
ทดสอบหาคุณภาพเครื่องมือวัด โดยทดลองใช เพ่ือตรวจสอบความเชื่อม่ันของเครื่องมือวัด 
(Reliability) ผลการวิเคราะหพบวา แบบวัดการวัดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ มีคาความ
เชื่อม่ันเทากับ 0.93 หลังจากน้ันไดปรับขอคําถาม มีขอคําถามจํานวน 25 ขอ แลวจึงไปเก็บกับกลุม
ตัวอยางจริง มีคาอํานาจความเช่ือม่ันเทากับ 0.935 มีคาอํานาจจําแนกรายขออยูระหวาง 0.256-
0.706 จากนั้นผูวิจัยไดทําการตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางของแบบจําลองการวัดวัฒนธรรม
องคการแบบมุงผลสําเร็จ โดยวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน พบวาแบบจําลองการวัดวัฒนธรรม
องคการแบบมุงผลสําเร็จ สอดคลอง/ไมสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ ดังน้ัน ผูวิจัยจึงพิจารณา
คัดเลือกตัดขอคําถามอ่ืน ๆ ออกไป โดยพิจารณาจากขอคําถามที่มีคานํ้าหนักองคประกอบ (Factor 
loading) นอย แลวเลือกตัดทีละขอคําถาม จนแบบจําลองการวัดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ 
มีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ พิจารณาไดคาสถิติที่ใชตรวจสอบดัชนีความกลมกลืนของ
แบบจําลองการวัดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ ไดแก χ2=304.967, dƒ= 142, CFI= 0.949, 
RMSEA=0.059, TLI=  0.938, SRMR=  0.045พบวามีเพียงดัชนี χ2 ที่ไมผานเกณฑที่มีนัยสําคัญ
ทางสถิติ และเมื่อพิจารณารวมกับดัชนีตัวอ่ืนๆ แลวทุกตัวเปนไปในทิศทางเดียวกันวาผานเกณฑ  
ดังนั้น จึงสรุปไดวาแบบจําลองการวัดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จมีความกลมกลืนกับขอมูล
เชิงประจักษ ดังแสดงในตารางที่ 12 
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ตาราง 12 ผลการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันของแบบวัดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเรจ็ 
 

ตัวแปรสังเกต คานํ้าหนัก คา 
CR 

คา
AVE 

องคประกอบดานคุณลักษณะหลักของโรงงาน 0.718-0.812 0.802 0.576
องคประกอบดานรูปแบบการบริหารพนักงาน 0.631- 0.857 0.872 0.633
องคประกอบดานการเชื่อมสัมพันธในโรงงาน 0.625 0.782 0.816 0.591
องคประกอบดานกลยุทธทีส่ําคัญ 0.595-0.774 0.804 0.508
องคประกอบดานเกณฑของความสําเร็จ 0.776-0.881 0.877 0.705
แบบจําลองการวัดวัฒนธรรมองคการแบบมุง
ผลสําเร็จที่มี 4 องคประกอบมีความกลมกลืนกับ
ขอมูลเชิงประจักษ 

χ2=304.967***, dƒ= 142, CFI= 0.949, 
RMSEA=0.059, TLI= 0.938, SRMR= 0.045 

 
***p<.001 

 
ผูวิจัยไดตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงจําแนก (Discriminant validity) เน่ืองจากแบบ

วัดน้ีมีมากกวา 1 องคประกอบ และพบวาองคประกอบที่ 3 และ 4 มีความความพันธกันสูง (0.872) 
ซ่ึงอาจเปนไปไดวาองคประกอบทั้งสองน้ันไมแยกจากกัน จึงตองทดสอบทางสถิติดวยเทคนิค SEM 
ของ CFA (Kline, 2011; Hair; et al, 2010) โดยเปรียบเทียบระหวางแบบจําลองการวัดที่มี 5 
องคประกอบ และ 4 องคประกอบ (ตารางที่ 12) โดยรวมองคประกอบที่ 3 และ 4 เขาดวยกัน แลว
เปรียบเทียบผลการวิเคราะหทั้งสองแบบ ภายหลังการปรับที่ไดแบบจําลองการวัดที่ดีที่สุด พบวา 
แบบจําลองการวัดที่มี 4 องคประกอบ มีความกลมกลืนกับขอมูลแยกวาแบบจําลองการวัดที่มี 5 
องคประกอบ (χ2=346.441, df=146, CFI=0.937, TLI=0.926, RMSEA=0.065, Δχ2=41.474, 
Δdf=4) ดังน้ัน แบบจําลองการวัดที่มี 5 องคประกอบ จึงมีความเที่ยงตรงเชิงจําแนก เปนไปตาม
สมมติฐานขอ 1 ที่วาแบบจําลองการวัดของตัวแปรการรับรูวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จมี
โครงสรางองคประกอบ 5 ดาน ดังแสดงในตารางที่ 13 
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ตาราง 13 ผลการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันของแบบวัดตัวแปรการรับรูวัฒนธรรมองคการแบบมุง 
      ผลสําเร็จ 
 

Model df χ2 χ2/df CFI TLI RMSEA 
กอนปรับแบบจําลอง
AIC=18913.318  
BIC=19234.943 
Adjusted BIC=18965.330  

265 844.09*** 3.19 .869 .851 .082 

หลังปรับแบบจําลอง   
4 องคประกอบ 146 346.44*** 2.37 .937 .926 .065
5 องคประกอบ 

AIC=14147.436 
BIC=14400.952 
Adjusted BIC=14188.433 
 

142 304.97*** 2.15 .949 .938 .059

 
หมายเหตุ: CFI คือ Comparative Fit Index; TLI คือ Tucker-Lewis Index;MSEA คือ Root Mean Squared  
Error of approximation; *** คือ มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ P<.001  
 
 เม่ือพิจารณาความเชื่อม่ันของตัวแปรแฝง พบวา CR=0.961  AVE=0.567  แสดง
วาขอคําถามหรือตัวแปรสังเกตมีความสัมพันธเฉพาะกับตัวแปรแฝงในดานที่ตัวแปรสังเกตที่จะวัด 
เม่ือตรวจสอบคานํ้าหนักองคประกอบของขอคําถามรายขออยูระหวาง 0.595-0.881 เม่ือตรวจสอบ
ความเที่ยงตรงเชิงจําแนก ผลการวิเคราะหพบวา แบบจําลองการวัดตัวแปรการรับรูวัฒนธรรมองคการ
แบบมุงผลสําเร็จมี 5 องคประกอบดี และมีจํานวนขอคําถามจํานวน 19 ขอ (CUL1= 1,2,3 
CUL2=5,6,7,8 CUL3= 9,10,11,13,14 CUL4=15,16,18,20 CUL5=22,23,25) 

 
ตัวอยางขอคําถามของแบบวัดวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสาํเร็จ 

(พนักงานเปนผูประเมิน) 
ดานคุณลักษณะหลักของโรงงาน 

ก.  โรงงานมีกิจกรรมการปรับปรุงสินคาและบริการ 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 
   ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด 
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   ดานการบริหารพนักงาน 
ข.  โรงงานใหโอกาสแกพนักงานไดตัดสินใจเรื่องเก่ียวกับงานในหนาที่รับผิดชอบ 

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

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

   ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด 

        ดานการเชื่อมสัมพันธในโรงงาน 
ค. พนักงานในโรงงานมีสวนรวมในการวางแผนการทํางานของตน 

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

....................... 
   ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด 

   ดานกลยุทธที่สําคัญ 
ง. โรงงานสงเสริมใหพนักงานปองกันเพ่ือไมใหเกิดความผิดพลาดในการทํางาน มากกวา

จะปลอยใหเกิดความผิดพลาดขึ้นแลวมาแกไขภายหลัง 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 
   ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด 

   ดานเกณฑของความสําเร็จ 
จ.  โรงงานมีมาตรฐานการทํางานที่ดีเทียบเทาระดับสากล 

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

....................... 
ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง         จริงที่สุด 

7. แบบวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 
การสรางแบบวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 

แบบวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ผูวิจัยทบทวนวรรณกรรม
เคร่ืองมือที่พัฒนามาจากแบบวัดภาษาอังกฤษที่มีนักวิชาการตางประเทศไดทําไวแลว โดยแบบวัดน้ี
ผูวิจัยสรางขึ้นตามนิยามปฏิบัติการรวมกับบริบทของการทํางานในโรงงาน ตามแนวคิดของออแกน 
(Organ, 1988; 2006) และโพสซาคอฟและคณะ (Podsakoff, Mackenzie, Moorman & 
Fetter,1990) โดยปรับจากแบบวัดของโพสซาคอฟและคณะ (1990)  ที่หมายถึง การท่ีพนักงานใน
โรงงานไดแสดงพฤติกรรมการทํางานดวยความสมัครใจไมมีใครบังคับ หากไมทําก็ไมมีบทลงโทษ
จากโรงงาน ไมใชพฤติกรรมทํางานตามบทบาทหนาที่ที่ไดรับอยางเปนทางการตามระบบรางวัลที่
องคการกําหนด และพฤติกรรมน้ันสงเสริมตอการทํางานอยางมีประสิทธิผลในโรงงาน  ในการวัด
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ผูวิจัยใชแนวคิดของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ประกอบดวย 4 ดาน ไดแก  1) ดาน
การชวยเหลือ เปนพฤติกรรมที่พนักงานไดตัดสินใจดวยตนเองในการแสดงออกถึงการชวยเหลือ
ผูอ่ืนในโรงงานในเรื่องที่เปนปญหา  2) ดานการมีจิตสํานึกและยุติธรรม เปนพฤติกรรมของพนักงาน
ในการสมัครใจตอการเปนสวนหนึ่งขององคการที่มีมากกวาขอกําหนดของบทบาทขององคการใน
ขอบเขต ที่พนักงานตองใสใจเชื่อฟงตอกฎ ระเบียบและการควบคุม  3) ดานการมีมารยาทและความ
เอ้ือเฟอ เปนพฤติกรรมที่พนักงานทําหรือเปนการปองกันปญหาที่เก่ียวของกับงานที่มีกับผูอ่ืน และ 
4) ดานการทําความดีใหสังคมในองคการ เปนพฤติกรรมของพนักงานที่ทําเพ่ือตนเองไดมีสวนรวม
ในการรับผิดชอบ เขารวมในสิ่งที่เก่ียวของกับองคการ  การวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการ แบบวัดน้ีผูวิจัยสรางขึ้นโดยใหพนักงานเปนผูประเมินการรับรูของตนเอง มีขอคําถามทั้งสิ้น 
14 ขอ  แบบวัดมีลักษณะเปนแบบประเมินคา 5 ระดับ (ไมเคยเลย ถึง บอยมาก)   

การหาคุณภาพแบบวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 
การหาคุณภาพแบบวัดการวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ มีขั้นตอน

การหาคุณภาพของแบบวัด ดังนี้ การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาของแบบวัด (Content 
validity) โดยผูเชี่ยวชาญ คาสัมประสิทธิ์ความสอดคลองระหวางขอคําถามและเนื้อหานิยามเชิง
ปฏิบัติการของตัวแปรที่ใชในการวิจัย (Item-Objective Congruence Index: IOC) ผลการวิเคราะห
คา IOC จากขอคําถามทั้งหมด 35 ขอ มีคา IOC ระหวาง -0.33-0.67 จํานวน 18 ขอ มีคา IOC 
เทากับ 1 จํานวน 17 ขอ จากน้ันผูวิจัยนําแบบวัดที่ปรับปรุงแกไขแลวไปทดลองใชแบบวัด (Try out) 
ไปทดสอบหาคุณภาพเครื่องมือวัด โดยทดลองใช เพ่ือตรวจสอบความเชื่อม่ันของเครื่องมือวัด 
(Reliability) ผลการวิเคราะหพบวา แบบวัดการวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ มีคา
ความเชื่อม่ันเทากับ 0.88 หลังจากน้ันไดตัดขอคําถามที่มีคาความเชื่อม่ันนอยกวาหรือมากกวา ขอ
คําถามเทาเดิม เหลือขอคําถามจํานวน 31 ขอ มีคาความเชื่อม่ันเทากับ 0.89 แลวจึงไปเก็บกับกลุม
ตัวอยางจริง พบวา แบบวัดมีคาอํานาจความเชื่อม่ันเทากับ 0.852 มีคาอํานาจจําแนกรายขออยู
ระหวาง 0.128-0.609 การวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ผูวิจัยไดทําการตรวจสอบ
ความตรงเชิงโครงสรางของโมเดลการวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ โดยวิเคราะห
องคประกอบเชิงยืนยัน พบวาแบบจําลองการวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการยังไม
สอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ ดังนั้น ผูวิจัยจึงพิจารณาคัดเลือกตัดขอคําถามออกโดยพิจารณา
จากขอคําถามที่มีคานํ้าหนักองคประกอบ (Factor loading) นอย แลวเลือกตัดทีละขอคําถาม จน
แบบจําลองการวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ 
พิจารณาไดคาสถิติที่ใชตรวจสอบดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองการวัดพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการ ไดแก χ2=112.630, dƒ=71, CFI=  0.975, RMSEA=0.042, TLI=0.969, 
SRMR=0.036 พบวา ดัชนีทุกตัวผานเกณฑ  ดังน้ัน จึงสรุปไดวาแบบจําลองการวัดพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ดีขององคการมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ ดังแสดงในตาราง 14 
 



 155 
 

ตาราง 14 ผลการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันของแบบวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ 
      องคการ 
 

ตัวแปรสังเกต คานํ้าหนัก คา 
CR 

คา
AVE 

องคประกอบดานการชวยเหลือ 0.646-0.853 0.836 0.563
องคประกอบดานการมีจิตสํานึกและยตุธิรรม 0.662-0.801 0.816 0.527
องคประกอบดานการมีมารยาทและความเอื้อเฟอ 0.636-0.774 0.734 0.481
องคประกอบดานการทําความดีใหสังคมในองคการ 0.673-0.795 0.760 0.515
แบบจําลองการวัดพฤตกิรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการที่มี 4 องคประกอบมีความกลมกลืนกับ
ขอมูลเชิงประจักษ 
 

χ2=112.630, dƒ=71, CFI= 0.975, 
RMSEA=0.042, TLI=0.969, 
SRMR=0.036 

  
 เม่ือพิจารณาความเชื่อม่ันของตัวแปรแฝง พบวา CR=0.939  AVE=0.525  แสดง
วาขอคําถามหรือตัวแปรสังเกตมีความสัมพันธเฉพาะกับตัวแปรแฝงในดานที่ตัวแปรสังเกตที่จะวัด 
เม่ือตรวจสอบคานํ้าหนักองคประกอบของขอคําถามรายขออยูระหวาง 0.636-0.853 เม่ือตรวจสอบ
ความเที่ยงตรงเชิงจําแนก ผลการวิเคราะหพบวา แบบวัดการวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการมี 4 องคประกอบ และมีจํานวนขอคําถามจํานวน 14 ขอ (OCB1=2,3,4,5 OCB2=8,9,10,11 
OCB3=24,25,26 OCB4=28,29,30) 

ตัวอยางขอคําถามของแบบวัดพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 
(พนักงานเปนผูประเมิน) 

ดานการชวยเหลือ 
ก. ขาพเจาอาสาชวยเพ่ือนรวมงานเม่ือเห็นวาเขามีงานลนมือ 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................    

         ไมเคยเลย          นานๆ คร้ัง        บางครั้ง   บอย         บอยมาก 
ดานการมีจิตสํานึกและยุติธรรม 

ข.  ขาพเจาใชอุปกรณและเครื่องมือตาง ๆ ของโรงงานดวยความระมัดระวัง ประหยัดและคุมคา 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................    

 ไมเคยเลย   นานๆ คร้ัง         บางครั้ง    บอย            บอยมาก 
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ดานการมีมารยาทและความเอ้ือเฟอ และการทําความดีใหสังคมในองคการ 
ค. ขาพเจาเต็มใจเขารวมทํากิจกรรมที่จะทําใหโรงงานสะอาดนาอยู 
 ..........................   .......................    ....................   .......................  ......................    

 ไมเคยเลย     นานๆ คร้ัง     บางครั้ง      บอย         บอยมาก 
ดานการทําความดีใหสังคมในองคการ 

ง. ขาพเจาเขารวมกิจกรรมที่ชวยสรางภาพลักษณที่ดีใหกับโรงงาน แมไมไดถูกรองขอ 
 ..........................   .......................    ....................   .......................  ......................    

 ไมเคยเลย     นานๆ คร้ัง     บางครั้ง      บอย         บอยมาก 
 

8. แบบวัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท   
การสรางแบบวัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท 

แบบวัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท โดยแบบวัดน้ีผูวิจัยสรางนิยามปฏิบัติการ
ในบริบทของการทํางานในโรงงาน แบบวัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท โดยทบทวน
วรรณกรรมเก่ียวกับเรื่องงานตามบทบาทหนาที่ในองคการ  ผูวิจัยสรางเครื่องมือวัดเองโดยอางอิง
เน้ือหาจากระบบเกณฑการประเมินผลการปฏิบัติงานในแบบประเมินผลงานประจําปของโรงงานที่
ศึกษา ผูวิจัยสรางขอคําถามโดยใหสอดคลองกับบริบทของโรงงานที่ศึกษา หมายถึง การที่พนักงาน
ไดแสดงออกถึงการทํางานในโรงงานที่ตอบสนองตอเปาหมายและวัตถุประสงคทางกลยุทธของ
โรงงาน ผลของการทํางานตามบทบาทหนาที่ของพนักงานสามารถประเมินไดวาเปนพฤติกรรมที่
สนับสนุนหรือเปนอุปสรรคตอเปาหมายของโรงงาน ในงานวิจัยน้ี ผูวิจัยไดกําหนดพฤติกรรมการ
ทํางานตามบทบาทโดยใชตามเกณฑการประเมินสมรรถนะการทํางานในโรงงานที่ตอบสนองตอแผน
กลยุทธของโรงงานที่ประกอบดวย  4 ดาน ไดแก 1) ดานการผลิตและคุณภาพ หมายถึง การท่ี
พนักงานสามารถปฏิบัติงานตามหนาที่ไดเต็มศักยภาพความสามารถของตนเอง มีทักษะและความ
ชํานาญเฉพาะงาน ปฏิบัติงานดวยความถูกตองตามมาตรฐานที่กําหนดทั้งงานที่ไดรับมอบหมาย
และงานกิจกรรมดานคุณภาพ กิจกรรมความปลอดภัย สิ่งแวดลอม และกิจกรรมการพัฒนาองคกร 
รวมถึงปฏิบัติตามกฎระเบียบการปฏิบัติงาน  2) ดานความใสใจและรับผิดชอบ หมายถึง การท่ี
พนักงานใหความรวมมือและตอบสนองตอการปฏิบัติงานตามที่ผูบังคับบัญชามอบหมาย สงมอบ
งานตามกําหนดเวลา ทํางานดวยความขยันหม่ันเพียรและความเอาใจใสตอหนาที่ ปฏิบัติตาม
กฎระเบียบขอบังคับเก่ียวกับการทํางาน เอาใจใสดูแล รักษาอุปกรณ เคร่ืองมือ เคร่ืองใชในการ
ทํางาน 3) ดานความคิดริเริ่มสรางสรรค หมายถึง การที่พนักงานสามารถเสนอวิธีการรูปแบบการ
ทํางานใหมๆ ในการพัฒนาและปรับปรุงงาน วิเคราะหและแกไขปญหาไดอยางรวดเร็ว ให
ขอเสนอแนะหรือขอมูลเพ่ือปรับปรุงและติดตามการแกไขที่เก่ียวกับการทํางาน 4) ดานการทํางาน
รวมกับผูอ่ืน ความซ่ือสัตยและคุณธรรม หมายถึง การที่พนักงานปฏิบัติงานรวมกับผูอ่ืนได ใหความ
รวมมือกับเพ่ือนรวมงานและหนวยงานอ่ืนไดโดยไมมีขอขัดแยง ทํางานดวยความซื่อสัตยสุจริต มี
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สวนรวมในการทํางานใหกับกิจกรรมตาง ๆ ของโรงงาน ผูวิจัยสรางเคร่ืองมือวัดจากแนวคิดเร่ือง
ทฤษฏีบทบาท (Katz; & Kahn,1978., Biddle, 1979., Motowidlo; & Van Scotter, 1994) และปรับ
เน้ือหาจากแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานปฏิบัติการในโรงงานอาหารสัตว ซ่ึงใชเกณฑ
ของคานิยมรวมของบริษัทมาปรับเปนขอคําถาม และเพื่อครอบคลุมเน้ือหาตามนิยามปฎิบัติการ  มี
ลักษณะเปนประโยคบอกเลาและประโยคปฏิเสธ แบบวัดน้ีผูวิจัยสรางขึ้นโดยใหหัวหนากลุมงานเปน
ผูประเมินลูกนองในกลุม แบบวัดมีลักษณะเปนแบบประเมินคา 5 ระดับ (ไมเคยเลย ถึง บอยมาก)  
มีขอคําถามทั้งสิ้น 15 ขอ   

การหาคุณภาพแบบวัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท 
การหาคุณภาพแบบวัดการวัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท มีขั้นตอนการหาคุณภาพของแบบ
วัด ดังน้ี การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเน้ือหาของแบบวัด (Conten validity) โดยผูเชี่ยวชาญ คา
สัมประสิทธิ์ความสอดคลองระหวางขอคําถามและเนื้อหานิยามเชิงปฏิบัติการของตัวแปรที่ใชในการ
วิจัย (Item-Objective Congruence Index: IOC) ผลการวิเคราะหคา IOC จากขอคําถามทั้งหมด 20 
ขอ มีคา IOC ระหวาง 0.4-0.8 จํานวน 19 ขอ มีคา IOC เทากับ 1 จํานวน 1 ขอ จากน้ันผูวิจัยนํา
แบบวัดที่ปรับปรุงแกไขแลวไปทดลองใชแบบวัด (Try out) ไปทดสอบหาคุณภาพเคร่ืองมือวัดโดย
ทดลองใชเพ่ือตรวจสอบความเชื่อม่ันของเครื่องมือวัด (Reliability) ผลการวิเคราะหพบวา แบบวัด
การวัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท มีขอคําถามเทาเดิม จํานวน 17 ขอ มีคาความเชื่อม่ัน
เทากับ 0.94 แลวจึงไปเก็บกับกลุมตัวอยางจริง มีคาอํานาจความเชื่อม่ันเทากับ 0.947 มีคาอํานาจ
จําแนกรายขออยูระหวาง 0.642-0.802  ผูวิจัยไดตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางของแบบจําลอง
การวัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท โดยวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน พบวาแบบจําลองการ
วัดการวัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท สอดคลอง/ไมสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ ดังนั้น 
ผูวิจัยจึงพิจารณาคัดเลือกตัดขอคําถามอ่ืน ๆ ออกไป โดยพิจารณาจากขอคําถามที่มีคานํ้าหนัก
องคประกอบ (Factor loading) นอย แลวเลือกตัดทีละขอคําถาม จนแบบจําลองการวัดพฤติกรรม
การทํางานตามบทบาท มีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ พิจารณาไดคาสถิติที่ใชตรวจสอบ
ดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองการวัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท ไดแก χ2=221.787***, 
dƒ=84, CFI=0.961, RMSEA=0.071, TLI=0.951, SRMR=0.038 พบวามีเพียงดัชนี χ2 ที่ไมผาน
เกณฑที่มีนัยสําคัญทางสถิติ และเมื่อพิจารณารวมกับดัชนีตัวอ่ืนๆ แลวดัชนีทุกตัวเปนไปในทิศทาง
เดียวกันวาผานเกณฑ ดังน้ัน จึงสรุปไดวาแบบจําลองแบบวัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท มี
ความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ ดังแสดงในตาราง 15 
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ตาราง 15 ผลการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันของแบบวัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท 
      หนาที่ 
 

ตัวแปรสังเกต คานํ้าหนัก คา 
CR 

คา
AVE 

องคประกอบดานการผลิตและคุณภาพ 0.772- 0.860 0.865 0.682
องคประกอบดานความใสใจและรับผิดชอบ 0.649-0.897    0.894 0.631
องคประกอบดานความคิดริเริ่มสรางสรรค 0.857-0.948 0.923 0.801
องคประกอบดานการทํางานรวมกับผูอ่ืน ความ
ซ่ือสัตยและคณุธรรม 

0.705-0.783  0.826 0.543

แบบจําลองการวัดพฤตกิรรมการทํางานตาม
บทบาทหนาที่ที่มี 4 องคประกอบมีความกลมกลืน
กับขอมูลเชิงประจักษ 

χ2=221.787***, dƒ=84, CFI=0.961, 
RMSEA=0.071, TLI=0.951, SRMR=0.038 

  
***p<.001 

 
เม่ือพิจารณาความเชื่อม่ันของตัวแปรแฝง พบวา CR=0.965  AVE=0.652  แสดง

วาขอคําถามหรือตัวแปรสังเกตมีความสัมพันธเฉพาะกับตัวแปรแฝงในดานที่ตัวแปรสังเกตที่จะวัด 
เม่ือตรวจสอบคานํ้าหนักองคประกอบของขอคําถามรายขออยูระหวาง 0.649-0.948 เม่ือตรวจสอบ
ความเที่ยงตรงเชิงจําแนก ผลการวิเคราะหพบวาแบบจําลองมี 4 องคประกอบดี ดังน้ัน แบบวัดการ
วัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท มี 4 องคประกอบ และมีจํานวนขอคําถามการวัดพฤติกรรม
การทํางานตามบทบาท มีจํานวน 15 ขอ (InR1=1,2,3  InR2=6,7,8,9,10  InR3=11,12,13  
InR4=14,15,16,17) 

 

ตัวอยางขอคําถามของแบบวัดพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท 
(หัวหนากลุมงานเปนผูประเมิน) 

   ดานการผลิตและคุณภาพ  
ก.  ลูกนองของทานปฏิบัติงานตามขั้นตอนที่โรงงานกําหนดไวอยางเครงครัด 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................    

ไมเคยเลย     นานๆ คร้ัง     บางครั้ง      บอย         บอยมาก 
   ดานความใสใจและรับผิดชอบ 
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ข.  ลูกนองของทานสงมอบงานตามกําหนดเวลา 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................    

ไมเคยเลย     นานๆ คร้ัง     บางครั้ง      บอย         บอยมาก 
    
   ดานความคิดริเริ่มสรางสรรค 

ค. ลูกนองของทานใหขอเสนอแนะที่เปนประโยชนตอการปรับปรุงคุณภาพการทํางาน 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................    

ไมเคยเลย         นานๆ คร้ัง        บางครั้ง      บอย         บอยมาก 
ดานการทํางานรวมกับผูอ่ืน  

ง. ลูกนองของทานมีสวนรวมกับทีมงานในการแกไขปญหาในงาน 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................    

ไมเคยเลย          นานๆ คร้ัง        บางครั้ง      บอย         บอยมาก 
 
9. แบบวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ  

การสรางแบบวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ 
แบบวัดน้ีผูวิจัยปรับจากแบบวัดฉบับภาษาอังกฤษที่สรางจากแนวคิดของสตริงเกอร (2002)   แบบ
วัดบรรยากาศกลุมงาน (The climate questionnaire) และแบบวัด Organization climate score 
(Stringer, 2002) เปนเครื่องมือที่พัฒนามาจากแบบวัดภาษาอังกฤษที่มีนักวิชาการตางประเทศได
ทําไวแลว ผูวิจัยคงความสําคัญตามแบบวัดเดิม และนํามาปรับขอคําถามโดยเพิ่มเน้ือหาให
สอดคลองกับบริบทที่ศึกษาและสรางขอคําถามจากนิยามปฏิบัติการที่สอดคลองกับตนฉบับที่
หมายถึง  การที่พนักงานมีการรับรูตอสภาพแวดลอมการทํางานภายในกลุมที่กระตุนใหเกิดแรงจูงใจ
ที่ตองการความสําเร็จจากการทํางาน สมาชิกในกลุมมีความพยายามทํางานทําใหดีกวาคนอ่ืน มุง
การแขงขัน ตั้งเปาหมายความสําเร็จเปนเปาหมายระยะยาว และพัฒนาที่เอาชนะอุปสรรคเพ่ือไปสู
ความสําเร็จน้ัน ตั้งมาตรฐานการทํางานสูงกวามาตรฐานทั่วไป  ทาทายและกลาเสี่ยง  สนใจทํางานที่
ยาก วางแผนอนาคตไวอยางรอบคอบและพยายามคาดการณถึงอุปสรรคที่จะเกิดขึ้นตอความสําเร็จ
ในเปาหมายนั้น  ตองการขอเสนอแนะที่เปนรูปธรรมชัดเจนเพื่อนําไปพัฒนา  บรรยากาศมุง
ผลสําเร็จของงานประกอบดวยลักษณะสําคัญ 4 ดาน ไดแก 1) ดานความรับผิดชอบ หมายถึง 
สมาชิกในกลุมใหความสําคัญกับความรับผิดชอบของแตละบุคคล เนนความรับผิดชอบสวนตน 
รับผิดชอบงานของตนเอง เลือกขั้นตอนการดําเนินงานของตัวเองและยอมรับความรับผิดชอบน้ันวา
ขึ้นอยูกับความพยายามของตนเอง ไมวาสําเร็จหรือลมเหลว 2) ดานการสนับสนุน หมายถึง ในกลุม
มีความสัมพันธที่ดีตอกัน แสดงออกในรูปแบบของการใหกําลังใจมากกวาความสัมพันธตามอํานาจ
หนาที่  สมาชิกรับรูถึงความไววางใจและการสนับสนุนกันในกลุม 3) ดานการใหรางวัลและการ
ลงโทษ หมายถึง สมาชิกในกลุมรับรูวาการไดรับรางวัลมาจากการทํางานที่สําเร็จเปนอยางดี และ
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เห็นวาการไดรับรางวัลหรือผลตอบแทนเปนสัญลักษณของความสําเร็จ สมาชิกมีความมุงม่ันทํางาน 
4) ดานมาตฐานการปฏิบัติงานและความคาดหวัง หมายถึง สมาชิกในกลุมใหความสําคัญกับ
มาตรฐานการทํางานที่สูง สมาชิกรับรูถึงเกณฑผลงานในการทํางานของกลุม มีความภาคภูมิใจใน
การทํางานและผลงานของกลุมตนเอง มีการปรับปรุงผลการทํางานอยางตอเน่ือง สมาชิกรับรูไดวา
บรรยากาศโดยทั่วไปภายในกลุมเปนความรูสึกที่กดดันใหตองมีการพัฒนาตนเองและกลุมอยาง
ตอเน่ือง ผูวิจัยสรางแบบวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จตามแนวคิดของสตริงเกอร 
(Stringer, 2002) โดยสรางแบบวัดโดยปรับจากแบบวัดฉบับภาษาอังกฤษที่ชื่อวา แบบวัด
บรรยากาศกลุมงาน (The climate questionnaire) และแบบวัด Organization climate score ของ
สตริงเกอร (2002)   ผูวิจัยคงความสําคัญตามแบบวัดเดิม และนํามาปรับขอคําถามโดยเพิ่มเน้ือหา
ใหสอดคลองกับบริบทที่ศึกษาและสรางขอคําถามจากนิยามปฏิบัติการที่สอดคลองกับตนฉบับ แบบ
วัดมีขอคําถามทั้งหมด 20 ขอ แตละขอเปนประโยคแบบประมาณคา 6 ระดับ (ไมจริงที่สุด ถึง จริง
ที่สุด)  

การหาคุณภาพแบบวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ 
 การหาคุณภาพแบบวัดการวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ มีขั้นตอนการหา
คุณภาพของแบบวัด ดังน้ี การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาของแบบวัด (Conten validity) 
โดยผูเชี่ยวชาญ คาสัมประสิทธิ์ความสอดคลองระหวางขอคําถามและเนื้อหานิยามเชิงปฏิบัติการ
ของตัวแปรที่ใชในการวิจัย (Item-Objective Congruence Index: IOC) ผลการวิเคราะหคา IOC 
จากขอคําถามทั้งหมด 20 ขอ  มีคา IOC ระหวาง 0-0.67 จํานวน 7 ขอ มีคา IOC เทากับ 1 จํานวน 
13 ขอ จากน้ันผูวิจัยนําแบบวัดที่ปรับปรุงแกไขแลวไปทดลองใชแบบวัด (Try out) ไปทดสอบหา
คุณภาพเครื่องมือวัด โดยทดลองใช เพ่ือตรวจสอบความเชื่อม่ันของเครื่องมือวัด (Reliability) ผล
การวิเคราะหพบวา แบบวัดการวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ มีคาความเชื่อม่ันเทากับ 
0.77 หลังจากนั้นไดตัดขอคําถามที่มีคาความเชื่อม่ันนอยกวาหรือมากกวา เหลือขอคําถามจํานวน 
16 ขอ มีคาความเชื่อม่ันเทากับ 0.84 แลวจึงไปเก็บกับกลุมตัวอยางจริง พบวาแบบวัดมีคาอํานาจ
ความเชื่อม่ันเทากับ  0.759 มีคาอํานาจจําแนกรายขออยูระหวาง 0.67- 0.589 ผูวิจัยไดทําการ
ตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางของแบบจําลองการวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ โดย
วิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน พบวาแบบจําลองการวัดการวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุง
ผลสําเร็จ หนาที่ สอดคลอง/ไมสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ ดังน้ัน ผูวิจัยจึงพิจารณาคัดเลือกตัด
ขอคําถามอ่ืน ๆ ออกไป โดยพิจารณาจากขอคําถามที่มีคานํ้าหนักองคประกอบ (Factor loading) 
นอย แลวเลือกตัดทีละขอคําถาม จนแบบจําลองการวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ มีความ
กลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ พิจารณาไดคาสถิติที่ใชตรวจสอบดัชนีความกลมกลืนของ
แบบจําลองการวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ไดแก χ2=  122.629***, dƒ=  47, CFI= 
0.941, RMSEA=0.070, TLI=  0.917, SRMR=0.058พบวามีเพียงดัชนี χ2 ที่ไมผานเกณฑที่มี
นัยสําคัญทางสถิติ และเม่ือพิจารณารวมกับดัชนีตัวอ่ืนๆ แลวดัชนีทุกตัวเปนไปในทิศทางเดียวกันวา
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ผานเกณฑ ดังน้ัน จึงสรุปไดวาแบบจําลองการวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ มีความ
กลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ  ดังแสดงในตารางที่ 16 
 

ตาราง 16 ผลการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันของแบบวัดตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุง 

      ผลสําเร็จ 

Model df χ2 χ2/df CFI TLI RMSEA 
กอนปรับแบบจําลอง
AIC=13644.597 
BIC=13848.924 
Adjusted BIC=13677.640 

98 499.807*** 5.10 0.758 0.703 0.112 

หลังปรับแบบจําลอง   
3 องคประกอบ 50 149.525*** 2.99 0.922 0.897 0.078 
4 องคประกอบ 

AIC=9586.716  
BIC=9749.420 
Adjusted BIC=9613.028 

47 122.629*** 2.61 0.941 0.917 0.070 

 
หมายเหตุ: CFI คือ Comparative Fit Index; TLI คือ Tucker-Lewis Index; RMSEA คือ Root Mean Squared 
Error of approximation; *** คือ มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ P<.001  
 
 ผูวิจัยไดตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงจําแนก (Discriminant validity) เน่ืองจากแบบ
วัดน้ีมีมากกวา 1 องคประกอบ และพบวาองคประกอบที่ 2 และ 4 มีความความพันธกันสูง (0.803) 
ซ่ึงอาจเปนไปไดวาองคประกอบทั้งสองน้ันไมแยกจากกัน จึงตองทดสอบทางสถิติดวยเทคนิค SEM 
ของ CFA (Kline, 2011; Hair; et al, 2010) โดยเปรียบเทียบระหวางแบบจําลองการวัดที่มี 4 
องคประกอบ และ 3 องคประกอบ (ตารางที่ 16) โดยรวมองคประกอบที่ 3 และ 4 เขาดวยกัน แลว
เปรียบเทียบผลการวิเคราะหทั้งสองแบบ ภายหลังการปรับที่ไดแบบจําลองการวัดที่ดีที่สุด  
พบวา แบบจําลองการวัดที่มี 3 องคประกอบ มีความกลมกลืนกับขอมูลแยกวาแบบจําลองการวัดที่มี 
4 องคประกอบ (χ2=  122.629***, dƒ=  47, CFI=  0.941, RMSEA=0.070, TLI=  0.917, 
SRMR=0.058) ดังนั้น แบบจําลองการวัดตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จที่มี 4 
องคประกอบ จึงมีความเที่ยงตรงเชิงจําแนก เปนไปตามสมมติฐานขอ 1 ที่วาแบบจําลองการวัดของ
ตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ มีโครงสรางองคประกอบ 4 ดาน ดังแสดงใน ตารางที่ 
17 
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ตาราง 17 ผลการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันของการวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ 
 

ตัวแปรสังเกต คานํ้าหนัก คา 
CR 

คา
AVE 

องคประกอบดานความรับผิดชอบ 0.387-0.750 0.623 0.370
องคประกอบดานการสนับสนุน 0.624-0.751 0.746 0.496
องคประกอบดานการใหรางวัลและการลงโทษ 0.681-0.775 0.819 0.532
องคประกอบดานมาตรฐานการปฏิบัติงานและ

ความคาดหวงั 
0.714-0.841 0.755 0.609 

แบบจําลองการวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุง
ผลสําเร็จที่มี 4 องคประกอบมีความกลมกลืนกับ
ขอมูลเชิงประจักษ 
 

χ2= 122.629***, dƒ= 47, CFI= 0.941, 
RMSEA=0.070, TLI= 0.917, 
SRMR=0.058 

  
***p<.001 

 
 เม่ือพิจารณาความเชื่อม่ันของตัวแปรแฝง พบวา CR=0.920 AVE=0.495 แสดงวา
ขอคําถามหรือตัวแปรสังเกตมีความสัมพันธเฉพาะกับตัวแปรแฝงในดานที่ตัวแปรสังเกตที่จะวัด เม่ือ
ตรวจสอบคานํ้าหนักองคประกอบของขอคําถามรายขออยูระหวาง 0.387-0.841เม่ือตรวจสอบความ
เที่ยงตรงเชิงจําแนก ผลการวิเคราะหพบวาแบบจําลองมี 4 องคประกอบดี แบบจําลองการวัด
บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ มี 4 องคประกอบ และมีจํานวนขอคําถามการวัดบรรยากาศ
กลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ มีจํานวน 12 ขอ (CLI1=2,3,4 CLI2=5,7,9 CLI3=10,11,12,13 
CLI4=15,16) 

 
ตัวอยางขอคําถามของแบบวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ 

(พนักงานเปนผูประเมิน) 
   ดานความรับผิดชอบ 

ก.  สมาชิกในกลุมมักแกปญหาของตนเองดวยตัวเอง 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 
   ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด 
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  ดานการสนับสนุน 
ข. สมาชิกภายในเม่ือกลุมงานไดรับมอบหมายงานที่ยาก สมาชิกในกลุมตางชวยเหลือซ่ึงกันและ

กัน 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 
   ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด 

การใหรางวัลและการลงโทษ 
ค. สมาชิกในกลุมจะไดรับรางวัลตามสัดสวนผลการปฏิบัติงานที่ยอดเยี่ยมของเขา 

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

....................... 
   ไมจริงที่สุด             ไมจริง  คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด 
        ดานมาตฐานการปฏิบัติงานและความคาดหวัง 

ง. สมาชิกในกลุมตางภูมิใจในการทํางานของกลุม 
..........................   .......................    ....................   .......................  ......................   
....................... 
   ไมจริงที่สุด             ไมจริง         คอนขางไมจริง    คอนขางจริง       จริง   จริงที่สุด 
 

10. ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
การสรางแบบวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

 แบบวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ผูวิจัยทบทวนวรรณกรรมเครื่องมือที่พัฒนามาจาก
แบบวัดภาษาอังกฤษที่มีนักวิชาการตางประเทศไดทําไวแลว แลวปรับจากแบบวัดของ รัตติกรณ จง
วิศาล (2543) ที่ปรับมาจากแบบวัดภาวะผูนําของ ประเสริฐ สมพงษธรรม (2538) ซ่ึงแปลมาจาก
แบบวัดของผูนําพหุองคประกอบ ฉบับ 5x (Multifactor Leadership Questionnaire Form 5x/ 
MLQ)  ผูวิจัยคงความสําคัญตามแบบวัดเดิม และนํามาปรับขอคําถามโดยเพิ่มเน้ือหาใหสอดคลอง
กับบริบทที่ศึกษาและสรางขอคําถามจากนิยามปฏิบัติการที่สอดคลองกับตนฉบับที่หมายถึง การที่
ผูนําไดแสดงพฤติกรรมที่ใหความสําคัญและสนใจลูกนองภายในกลุม ใหความสนใจกับความตองการ
ของลูกนอง เฝามองและยอมรับในลูกนอง ใหลูกนองเห็นถึงความสําคัญของวัตถุประสงคและ
วิสัยทัศนของกลุมงานและโรงงานมากกวาความสนใจของตนเอง สงเสริมลูกนองกาวใหขามความ
สนใจของตนเองเพื่อไปสูเปาหมายที่ดีกวาเนนการสงเสริมแรงจูงใจลูกนองใหทําส่ิงที่มากกวาความ
คาดหวังในผลการทํางานทั่วไป ใหอํานาจแกลูกนองใหสามารถมีสวนรวมในการจัดการเปลี่ยนแปลง
ในกลุมสรางความผูกพันตอเปาหมายโดยมุงสนใจประโยชนของกลุมและโรงงานมากกวาประโยชน
ของตนเอง  ลักษณะของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีองคประกอบพฤติกรรม 4 ประการคือ 1) การมี
อิทธิพลอยางมีอุดมการณ หรือภาวะผูนําเชิงบารมี หมายถึง การท่ีหัวหนาเปนที่เคารพ ศรัทธา 
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ไววางใจ มีวิสัยทัศน และสามารถถายทอดไปยังลูกนองภายในกลุมงานได 2) การสรางแรงบันดาล
ใจ หมายถึง การที่หัวหนาสามารถจูงใจใหลูกนองเกิดแรงบันดาลใจจากแรงจูงใจภายใน เสนอ
วิสัยทัศนที่นาสนใจสําหรับการมองถึงอนาคต และสามารถถายทอดใหลูกนองเขาใจไดอยางชัดเจน 
สงเสริมใหมีความคิดริเริ่มสรางสรรค กระตุนใหลูกนองสามารถจัดการกับปญหาตาง ๆ ได รวมถึง
ปญหาการเปลี่ยนแปลงในโรงงาน 3) การกระตุนทางปญญา หมายถึง การท่ีหัวหนากระตุนให
ลูกนองไดตระหนักถึงปญหาที่เกิดขึ้นในโรงงาน ทําใหลูกนองมีความตองการแนวทางในการ
แกปญหา สงเสริมการคิดแกปญหาอยางเปนระบบ มองเห็นวาปญหาและอุปสรรคคือความทายทาย 
4) การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล หมายถึง การท่ีหัวหนามีความสัมพันธกับลูกนองในลักษณะ
การดูแลเอาใจใสในรายบุคคล ทําใหลูกนองรูสึกวาตนเองมีคุณคาและไดรับความสําคัญ โดยหัวหนา
ทําหนาที่เปนผูคอยชวยเหลือและเปนที่ปรึกษาของลูกนองในรายคน หัวหนามีการส่ือสารสองทางคือ
รับฟงและใหการสะทอนกลับแกลูกนอง แบบวัดน้ีผูวิจัยสรางขึ้นโดยใหพนักงานเปนผูประเมิน
หัวหนากลุม แบบวัดมีขอคําถามทั้งหมด 47 ขอ แตละขอเปนประโยคแบบประมาณคา 5 ระดับ (ไม
เคยเลย ถึง บอยมาก) 

การหาคุณภาพแบบวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 การหาคุณภาพแบบวัดการวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง มีขั้นตอนการหาคุณภาพ
ของแบบวัด ดังนี้ การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาของแบบวัด (Conten validity) โดย
ผูเชี่ยวชาญ คาสัมประสิทธิ์ความสอดคลองระหวางขอคําถามและเนื้อหานิยามเชิงปฏิบัติการของตัว
แปรที่ใชในการวิจัย (Item-Objective Congruence Index: IOC) ผลการวิเคราะหคา IOC จากขอ
คําถามทั้งหมด 47 ขอ มีคา IOC เทากับ 0.67-1.00 จํานวน 3 ขอ มีคา IOC เทากับ 1 จํานวน 44 
ขอ จากน้ันผูวิจัยนําแบบวัดที่ปรับปรุงแกไขแลวไปทดลองใชแบบวัด (Try out) ไปทดสอบหา
คุณภาพเครื่องมือวัด โดยทดลองใช เพ่ือตรวจสอบความเชื่อม่ันของเครื่องมือวัด (Reliability) ผล
การวิเคราะหพบวา แบบจําลองการวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง มีคาความเชื่อม่ันเทากับ 0.97 
หลังจากน้ันไดตัดขอคําถามที่มีคาความเชื่อม่ันนอยกวาและขอที่มีคาอํานาจจําแนก เหลือขอคําถาม
จํานวน 33 ขอ มีคาความเชื่อม่ันเทากับ 0.95 แลวจึงไปเก็บกับกลุมตัวอยางจริง พบวาแบบวัด มีคา
อํานาจความเชื่อม่ันเทากับ 0.911 มีคาอํานาจจําแนกรายขออยูระหวาง 0.531-0.826 การวัดภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลง ผูวิจัยไดทําการตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางของแบบจําลองการวัดภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลง โดยวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน พบวาแบบจําลองการวัดภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงไมสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ ดังน้ัน ผูวิจัยจึงพิจารณาคัดเลือกตัดขอคําถามอ่ืน ๆ 
ออกไป โดยพิจารณาจากขอคําถามที่มีคานํ้าหนักองคประกอบ (Factor loading) นอย แลวเลือกตัด
ทีละขอคําถาม จนแบบจําลองการวัดการวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง มีความกลมกลืนกับขอมูล
เชิงประจักษ พิจารณาไดคาสถิติที่ใชตรวจสอบดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองการวัดภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง ไดแก χ2=941.940, dƒ=344, CFI=0.921, RMSEA=0.061, TLI=0.914, SRMR= 
0.038 พบวามีเพียงดัชนี χ2 ที่ไมผานเกณฑที่มีนัยสําคัญทางสถิติ และเม่ือพิจารณารวมกับดัชนีตัว
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อ่ืนๆ แลวดัชนีทุกตัวเปนไปในทิศทางเดียวกันวาผานเกณฑ ดังน้ัน จึงสรุปไดวาแบบจําลองแบบวัด
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง มีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ ดังแสดงในตาราง 18 
 
ตาราง 18 ผลการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 

ตัวแปรสังเกต คานํ้าหนัก คา 
CR 

คา
AVE 

ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 0.979 0.624
องคประกอบดานการมีอิทธิพลอยางมี

อุดมการณ 
0.661- 0.851 0.945 0.505 

องคประกอบดานการสรางแรงบันดาลใจ 0.724-0.889 0.920 0.659
องคประกอบดานการกระตุนทางปญญา 0.824-0.869 0.879 0.708
องคประกอบดานการคํานึงถึงความเปนปจเจก

บุคคล 
0.501-0.875 0.888 0.620 

แบบจําลองการวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่มี 4
องคประกอบมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ 

χ2=941.940, dƒ=344, CFI=0.921, 
RMSEA=0.061, TLI=0.914, SRMR= 0.038 

 
       ผูวิจัยไดตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงจําแนก (Discriminant validity) เน่ืองจากแบบวัดน้ีมี
มากกวา 1 องคประกอบ และพบวาองคประกอบมีความสัมพันธกันสูง ไดแก ดานที่ 1 สัมพันธกับ
ดานที่ 2 (0.861) ดานที่ 1สัมพันธกับดานที่ 3 (0.808) ดานที่ 3สัมพันธกับดานที่ 2 (0.866)  ดานที่ 
4สัมพันธกับดานที่  2 (0.874) ดานที่ 4 สัมพันธกับดานที่ 3 (0.928) และดานที่ 4 สัมพันธกับดานที่ 
1 (0.793) ซ่ึงอาจเปนไปไดวาองคประกอบทั้งสองที่มีความสัมพันธกันสูงนั้นไมแยกจากกัน จึงตอง
ทดสอบทางสถิติดวยเทคนิค SEM ของ CFA (Kline, 2011; Hair; et al, 2010) โดยเปรียบเทียบ
ระหวางแบบจําลองการวัดที่มี 4 องคประกอบ และ 3 องคประกอบ (ตารางที่ 19) โดยรวม
องคประกอบคูที่มีความสัมพันธสูงเขาดวยกัน แลวเปรียบเทียบผลการวิเคราะหทั้งสองแบบ 
ภายหลังการปรับที่ไดแบบจําลองการวัดที่ดีที่สุด พบวา แบบจําลองการวัดที่มี 3 องคประกอบ มี
ความกลมกลืนกับขอมูลแยกวาแบบจําลองการวัดที่มี 4 องคประกอบ (χ2= 122.629***, dƒ= 47, 
CFI= 0.941, RMSEA=0.070, TLI= 0.917, SRMR=0.058) ดังนั้น แบบจําลองการวัดที่มี 4 
องคประกอบ จึงมีความเที่ยงตรงเชิงจําแนก เปนไปตามสมมติฐานขอ 1 ที่วาแบบจําลองการวัดของ
ตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ มีโครงสรางองคประกอบ 4 ดาน  
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ตาราง 19 ผลการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันของแบบวัดตัวแปรตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 

Model df χ2 χ2/df CFI TLI RMSEA 
กอนปรับแบบจําลอง
 (AIC) 18745.948  
(BIC) 19131.898 
Adjusted BIC 18808.363 

458 1388.095 1.51*** 0.891 0.882  0.079

หลังปรับแบบจําลอง
3 องคประกอบ 

      

ดานที่ 2 รวมกับดานที่ 1  347 1249.549 3.601***   0.881 0.871 0.089

ดานที่ 3 รวมกับดานที่ 1  347 1226.031 3.533*** 0.885 0.874 0.088

ดานที่ 3 รวมกับดานที่ 2   347 1067.846 3.077*** 0.905 0.897 0.080

ดานที่ 4 รวมกับดานที่  1  347 1365.953 3.936*** 0.866 0.854 0.095

ดานที่ 4 รวมกับดานที่ 2  347 1107.938 3.193*** 0.900 0.891 0.082

ดานที่ 4 รวมกับดานที่ 3  347 977.339 2.817*** 0.917 0.910 0.075

หลังปรับแบบจําลอง

4 องคประกอบ 

(AIC) 15940.115  
(BIC) 16280.659 
Adjusted BIC 15995.186 

344 941.940 2.74*** 0.921 0.914 0.073 

 
หมายเหตุ: CFI คือ Comparative Fit Index; TLI คือ Tucker-Lewis Index; RMSEA คือ Root Mean Squared 
Error of approximation; *** คือ มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ P<.001  
  
             เม่ือพิจารณาความเชื่อม่ันของตัวแปรแฝง พบวา CR=0.979  AVE=0.624  แสดงวาขอ
คําถามหรือตัวแปรสังเกตมีความสัมพันธเฉพาะกับตัวแปรแฝงในดานที่ตัวแปรสังเกตที่จะวัด เม่ือ
ตรวจสอบคานํ้าหนักองคประกอบของขอคําถามรายขออยูระหวาง เม่ือตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิง
จําแนก ผลการวิเคราะหพบวาแบบจําลองมี 4 องคประกอบดี ดังนั้น แบบวัดการวัดภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลง มี 4 องคประกอบ และมีจํานวนขอคําถามการวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง มีจํานวน 
28 ขอ (TL1=1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14 TL2=16,17,18,19,20,21 TL3=22,23,24 
TL4=26,27,28,29,31) 
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ตัวอยางขอคําถามของแบบวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
(พนักงานเปนผูประเมิน) 

  ดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ 
ก. หัวหนาชี้ใหเห็นถึงความสาํคัญของการมีเปาหมายในการทํางานที่ชัดเจน

 ..........................   .......................    ....................   .......................  ......................    
       ไมเคยเลย             นานๆคร้ัง     บางครั้ง             บอย      บอยมาก 

 การสรางแรงบันดาลใจ  
ข. หัวหนาทําใหสมาชิกในกลุมมุงความสนใจในวิธีการที่จะทําใหงานสําเร็จ 

 ..........................   .......................    ....................   .......................  ......................    
       ไมเคยเลย             นานๆคร้ัง     บางครั้ง             บอย      บอยมาก 

 การกระตุนทางปญญา 
ค. หัวหนาใหความสําคัญกับการตั้งคําถามของสมาชิกในกลุมเพ่ือนําไปสูการรวมแสดง
ความคิดเห็น 

 ..........................   .......................    ....................   .......................  ......................    
       ไมเคยเลย             นานๆคร้ัง     บางครั้ง             บอย      บอยมาก 

 การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล 
ง. หัวหนาใหเวลาในการสอนและแนะนําการทํางานแกสมาชิกในกลุม 

 ..........................   .......................    ....................   .......................  ......................    
       ไมเคยเลย             นานๆคร้ัง     บางครั้ง             บอย      บอยมาก 
 
การเก็บรวบรวมขอมูล 

ในการเก็บรวมรวมขอมูล ผูวิจัยไดดําเนินการตามขั้นตอนดังน้ี 
1. ทําหนังสือขออนุญาตโรงงานอาหารสัตว เพ่ือขอความรวมมือในการตอบ

แบบสอบถาม 
2. ทําหนังสือถึงผู จัดการโรงงาน หัวหนากลุมงาน และพนักงานที่เปนกลุม

ตัวอยางเพ่ือแจงจุดมุงหมายและความสําคัญของการวิจัย พรอมทั้งขอความรวมมือในการตอบ
แบบสอบถาม 

3. เม่ือไดรับอนุมัติใหแจกแบบสอบถามได ผูวิจัยไดดําเนินการผานฝายทรัพยากร
บุคคลของแตละโรงงาน เพ่ือนําแบบสอบถามไปแจกและขอเก็บคืน พรอมกันนี้ ผูวิจัยไดจัดหอ
แบบสอบถามแยกตามกลุมในแตละโรงงาน พรอมกับแจกของท่ีระลึกใหกับพนักงานที่ตอบ
แบบสอบถามทุกคน โดยพนักงานฝายทรัพยากรบุคคลจะเปนผูชวยดําเนินการในการแจกจาย  

4. ระยะเวลาในการเก็บแบบสอบถามแตละโรงงานประมาณ 1-2 สัปดาห โดย
ผูวิจัยจะขอรับแบบสอบถามคืนโดยการสงคืนโดยตรง เม่ือไดแบบสอบถามกลับคืนแลว ผูวิจัยได
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ตรวจสอบความถูกตองและความเชื่อถือไดของขอมูลที่ไดรับ ขอมูลฉบับใดที่ไมครบ ผูวิจัยจะติดตอ
เจาหนาที่ฝายทรัพยากรมนุษยของโรงงานนั้นมาสงกลับคืนไปกรอกขอมูลใหครบ แลวนําสงกลับคืน
มาอีกคร้ัง 

การพิทักษสิทธิ์ผูใหขอมูล 
ในการวิ จัยน้ี ผูวิ จัยไดขอรับรองจริยธรรมการวิ จัยในมนุษย จากการพิจาณาของ

คณะกรรมการจริยธรรมการวิจัยในมนุษย สถาบันยุทธศาสตรทางปญญาและวิจัย มหาวิทยาลัยศรี
นครินทรวิโรฒ  งานวิจัยไดรับการพิจารณาอนุมัติผานรับรองจริยธรรมการทําวิจัยในมนุษย ตามรหัส
โครงการ: SWUEC 260/58 E เม่ือวันที่ 19 มกราคม 2559 ตามเอกสารเลขที่ ศธ 0519.38/339 ลง
วันที่ 28 มกราคม 2559 (ภาคผนวก ค.)  ในการวิจัยคร้ังน้ี ผูวิจัยไดแนบเอกสาร “เอกสารชี้แจง
ผูเขารวมการวิจัย” แนบทายของแบบสอบถามทุกฉบับ เพ่ือใหผูตอบไดทราบรายละเอียดของ
งานวิจัยน้ี และการพิทักษสิทธิของผูตอบ ผูตอบสามารถเขารวมหรือไมเขารวมในการตอบ
แบบสอบถามครั้งนี้ไดโดยไมเกิดผลกระทบใดๆแกผูตอบ เม่ือผูตอบลงนามในแบบฟอรมแลว 
สามารถแยกสงกับแบบสอบถามได เพ่ือไมตองการแสดงตัวผูตอบหรือสงรวมกับแบบสอบถามก็ได 
นอกจากนี้ เน่ืองจากแบบสอบถามมีจํานวนขอคอนขางมาก คณะกรรมการจริยธรรมไดแนะนําใหมี
การมอบของท่ีระลึกแกผูตอบแบบสอบถามเพื่อจูงใจ ผูวิจัยไดจัดของชํารวยซึ่งเปนเสื้อยืดคนละ 1 
ตัว แกผูตอบแบบสอบถามทุกทานที่ไดคืนแบบสอบถามกลับมา เพ่ือเปนการแสดงความขอบคุณที่
กรุณาสละเวลาในการใหขอมูลในการวิจัยครั้งน้ี 
 
การจัดกระทําขอมูล 
 ผูวิจัยจัดกระทําขอมูลในการวิจัยตามขั้นตอนดังน้ี 

1. ผูวิจัยตรวจสอบคําตอบในแบบสอบถามแตละชุด ใหมีความครบถวนสมบูรณ 
จากน้ันคัดเลือกขอมูลของกลุมตัวอยางที่สมบูรณมาใชวิเคราะห 

2. ตรวจใหคะแนนตามเกณฑของแตละแบบวัด ลงโคดขอมูล แลวบันทึกขอมูล 
3. นําคะแนนที่ไดไปวิเคราะหทางสถิติ 

 
การวิเคราะหขอมูล 

1. การวิเคราะหขอมูลในขั้นตอนเบื้องตน (Primary data analysis) เพ่ือตรวจสอบ
ลักษณะและคุณภาพของขอมูลในระดับพนักงานและระดับกลุมงานกอนที่จะทําการวิเคราะหพหุ
ระดับ โดยวิเคราะหขอมูลพ้ืนฐานของกลุมตัวอยาง เพ่ือแสดงถึงลักษณะทั่วไปของกลุมตัวอยาง 
ไดแก การแสดงคาความถี่ รอยละ คาเฉลี่ย และคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน 

2. การวิเคราะหขอมูลคาสถิติเชิงบรรยายของตัวแปรสังเกตในงานวิจัย เปนขอมูลที่ได
จากแบบสอบถามแบบประมาณคา (Rating scale) วิเคราะหโดยใชสถิติเบื้องตน ไดแก คาเฉลี่ย คา
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เบี่ยงเบนมาตรฐาน คาสัมประสิทธิ์การกระจาย คาสูงสุด คาต่ําสุด เพ่ือศึกษาลักษณะการกระจาย
ของตัวแปร 
                3. การวิเคราะหขอมูลเพ่ือการตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือวัดตัวแปรของขอคําถาม
และองคประกอบแบบวัดตัวแปรระดับกลุมงาน ไดแก บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ และ
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ที่ประเมินโดยพนักงาน เพ่ือตรวจสอบวาขอคําถามใดที่สามารถนําไป
สรางคะแนนระดับกลุม เปนการวิเคราะหเพ่ือตรวจสอบเบื้องตน เกี่ยวกับการวิเคราะหองคประกอบ
เชิงยืนยันพหุระดับ  ในการทดสอบคุณภาพเครื่องมือวัดตัวแปรพหุระดับ ผูวิจัยใชขั้นตอนตาม
แนวทางของเฉินและคณะ (Chen, Mathieu & Bliese, 2004) ซ่ึงมี 5 ขั้นตอน ดังน้ี 

1)  การกําหนดนิยามตัวแปรที่ศึกษา (Construct definition) เปนการนิยามตัว
แปรในแตละระดับการวิเคราะหทั้งระดับบุคคลและระดับกลุม โดยพิจารณาปจจัยกําหนดที่ขึ้นอยูกับ
ทฤษฎีในดานมิติ (Dimension) ขององคประกอบวามีมิติขององคประกอบอยางไร  (เชน 
องคประกอบแบบมิติเดียว Unidimension construct, หรือหลายมิติ Multidimensional)  และ
พิจารณาลักษณะธรรมชาติ (Nature) ขององคประกอบ (เชน มีแนวโนมเขาสูศูนยกลาง- Central 
tendency หรือ มีความแปรปรวน - Variability)  ธรรมชาติขององคประกอบ โดยทั่วไปในทาง
ทฤษฏีจะคิดในแงที่ตัวชี้วัดการโนมเขาสูศูนยกลาง หรือคะแนนรวม ซ่ึงอาจมีรูปแบบอ่ืนอีก 

2) การระบุธรรมชาติ วิธีการวัดและการสรางคะแนนที่ประกอบรวมกันของ
องคประกอบ (Articulation on the nature of the aggregate construct) ขั้นน้ีเปนการพิจารณาการ
ประกอบกันเปนธรรมชาติขององคประกอบรวม ระบุธรรมชาติและจัดตัวแปรในโครงสรางที่อยูระดับ
การวิเคราะหที่สูง องคประกอบมีพ้ืนฐานอยูบนธรรมชาติและการพิจารณาในทางปฏิบัติ วาระดับ
การวัดจากการรวมประเภทใดที่ควรใชในการทําใหเปนการรวมตัวในระดับที่สูงขึ้นขององคประกอบ
น้ัน ตรวจสอบวาองคประกอบควรถูกวัดในระดับการรรวมกัน (Aggregate level) อยางไร ซ่ึงมี 2 
แนวทางเลือกคือ 1) สามารถเลือกวัดองคประกอบในระดับที่รวมกันโดยตรงโดยใช Global 
measure และ 2) สามารถเลือกดัชนีองคประกอบในระดับรวมกัน (Aggregate-level constructs) 
โดยการรวมตัวแปรในระดับที่ต่ํากวา (Lower-level variables)   ในบางกรณีสามารถถามหัวหนา
กลุม แตบางกรณีเปนการถามสมาชิกในกลุมเปนผูใหคะแนน ซ่ึงในกรณีที่องคประกอบรวมไดจาก
ตัวแปรระดับลาง จึงมีความสําคัญที่ตองกําหนดอยางชัดเจนที่ไดจากความชัดเจนของทฤษฏี 

3) การตรวจสอบโครงสรางขององคประกอบขามระดับการวิเคราะห เปนการ
ตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือวัดในแตระดับการวิเคราะห โดยใชการวิเคราะหองคประกอบเชิง
ยืนยันพหุระดับ (MCFA)  ในขั้นน้ีเปนการพิจารณาองคประกอบที่มีการวิเคราะหขามระดับ เพ่ือ
ตรวจสอบวาโครงสรางตัวแปรมีการวัดคลายกับการวิเคราะหขามระดับหรือไม เปนการทดสอบ
องคประกอบแบบขามระดับการวิเคราะห  เพ่ือแสดงคุณภาพในการวัด เชน CFA คา Share 
properties คา rwg คา Agreement เปนการวัดความสมํ่าเสมอภายในขององคประกอบขามระดับ
การวิเคราะห เพ่ือใหแนใจวามีคาความสอดคลองภายใน (Within-unit agreement) ที่รวมกันใน
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ระดับเหมาะสม (Muthen, 1994 cited in  Chen, Mathieu & Bliese, 2000: 288) การทดสอบ
โครงสรางเพ่ือดูความสอดคลองกันของโมเดลและรูปแบบบางอยางของโมเดลอางอิง (Referent-
shift model) เปนตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางและตรวจสอบขอมูล จึงใชทั้งการวิเคราะหพหุ
ระดับและการวิเคราะหระดับเดียว ซ่ึงการวิเคราะหระดับเดียว (Confirmatory factory analysis: 
CFA) เปนการวิเคราะห The total variance–covariance matrix ของตัวแปรสังเกตที่เปนตัวแปร
ระดับเดียว  

4) การวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับ (Multilevel confirmatory 
factory analysis: MFCA)  ของตัวแปรเปนการตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางและตรวจสอบ
ขอมูลที่ใชในการวิเคราะหพหุระดับของตัวแปร พิจารณาจากคาสหสัมพันธของกลุมตัวอยาง (The 
total sample covariance matrix) ของคาคะแนนภายในกลุม (Within-group) และระหวางกลุม 
(Between-group) คาสถิติที่ใชพิจารณาในขั้นน้ีไดแก 

4.1. การตรวจสอบระดับการวิเคราะหของตัวแปรกลุมจากคา rwg (Within 
group agreement) การพิจารณาดัชนี rwg โดยคาระหวาง 0.00 to 0.30 ถือวากลุมไมมีความ
สอดคลองกันภายในกลุม คาระหวาง 0.31-0.50 ถือวากลุมมีความสอดคลองกันในระดับต่ํา คา
ระหวาง 0.51-0.70 ถือวา มีความสอดคลองกันในระดับปานกลาง คาระหวาง 0.71-0.90 ถือวากลุม
มีความสอดคลองกันในระดับสูง คาระหวาง 0.91-1.00 ถือวากลุมมีความสอดคลองกันในระดับสูง
มาก 

4.2. คาสหสัมพันธภายในชั้น (Interclass correlations: ICC) ระหวางตัว
แปรทั้ง 2 ระดับ เพ่ือดูวารอยละของการผันแปรทั้งหมดในแตละดานของตัวแปรวานอกจากมีการผัน
แปรในกลุมแลวยังมีความผันแปรระหวางกลุมหรือไม ทั้งน้ีคา ICC ควรมีคามากกวา 0.05 จึง
สามารถนําไปวิเคราะหพหุระดับได การตรวจสอบความแปรปรวนระหวางกลุมดวยคา ICC1 และ 
ICC2  ขั้นนี้เปนการพิจารณาความแปรปรวนขององคประกอบระหวางกลุม (Construct validity 
between unit)  เปนการประเมินความเชื่อม่ัน ตามขั้นตอนที่3 ผูวิจัยควรแนใจวาการวัดองคประกอบ
พหุระดับ (The multi-level constructs) มีความแปรปรวนอยางเหมาะสมทั้งภายในและระหวาง
หนวยการวิเคราะห เพ่ือใหแนใจวาองคประกอบนั้นมีความแตกตางกันอยางเพียงพอ (Sufficient 
vary) ในระดับการวิเคราะหที่ตางกัน (Level of analysis) ความหมายของ inter-member reliability 
ขึ้นอยูกับดัชนีคาความเชื่อม่ันที่ใช ดัชนีที่ใชทั่วไปกันคือ คา ICC (Interclass correlations) เปนการ
วิเคราะหหาคาสหสัมพันธภายในชั้น (Interclass correlations: ICC) ระหวางตัวแปรทั้ง 2 ระดับ 
เพื่อดูคารอยละของการผันแปรทั้งหมดในแตละดานของตัวแปรจากการผันแปรในกลุมแลวและความ
ผันแปรระหวาง ทั้งน้ีคา ICC ควรมีคามากกวา 0.05 (Dyer; Hanges; & Hall, 2005) จึงสามารถ
นําไปวิเคราะหพหุระดับได คา ICC(1) เปนดัชน้ีชี้สัดสวนของความแปรปรวนในการเขารวมในกลุม 
ซ่ึงมีคาความแปรปรวนภายในกลุม (Within-unit variance) นอยกวาความแปรปรวนระหวางกลุม 
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แสดงหลักฐานวาตัวแปรนี้มีความแปรปรวนในระดับกลุมดวยคา ICC(1) สวนคา ICC(2) เปนดัชนีที่
แสดงถึงคากลางของกลุม (Unit mean) มีความแตกตางจากกลุมอ่ืน 

5) การตรวจสอบความสัมพันธเชิงสาเหตุและผลระหวางตัวแปรพหุระดับที่ศึกษา
กับตัวแปรอ่ืนๆที่ระดับการวิเคราะหตาง ๆ องคประกอบที่ขามระดับการวิเคราะห (Construct 
function across levels of analysis)  ขั้นนี้เปนการทดสอบหนาที่ขององคประกอบพหุระดับ (The 
multi-level construct’s function) ที่รวมถึงการทดสอบโมเดลทฤษฏีของความสัมพันธกับ
องคประกอบอ่ืนที่ระดับการวิ เคราะหหลากหลาย โดยผูวิ จัยตองระบุตัวแปรเชิงสาเหตุ 
(Antecedent) ความสัมพันธและผลลัพธจากองคประกอบที่ขามระดับการวิเคราะหที่แตกตางกัน 
เชน ตัวแปรที่มีองคประกอบพหุระดับหรือองคประกอบระดับเดียว (Single-level construct) แลว
ตัวแปรเหลาน้ีสามารถเปนระดับเฉพาะ (Level-specific) (ไดแก มีระดับการวิเคราะหที่เฉพาะเพียง
อยางเดียว) หรือหลายระดับการวิเคราะห (Multiple level of analysis) โมเดลดังกลาวสามารถถูก
ระบุเปน ระดับภายในกลุม (Within-level) หรือผลลัพธที่อาจจะหรืออาจจะไมขามผานระดับ 
ทดสอบความเหมือนและความแตกตางในความสัมพันธที่รวมเอาองคประกอบในระดับการ
วิเคราะหที่แตกตางกันทดสอบขามระดับการวิเคราะห 

การวิจัยน้ี ผูวิจัยจึงใชการตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือวัดตัวแปรพหุระดับที่ระดับการ
วิเคราะหตางๆ ตามแนวทางของเฉินและคณะ (Chen, Mathieu; & Bliese, 2004) และวิเคราะห
แบบจําลองโครงสรางความสัมพันธพหุระดับโดยใชโปรแกรม Mplus เพ่ือทาํใหการวิเคราะหรวดเร็ว 
เน่ืองจากโปรแกรม Mplus มีขอดีที่สามารถวิเคราะหความสัมพันธของตัวแปรภายในกลุม และ
ความสัมพันธของตัวแปรระหวางกลุมไดพรอมกันในครั้งเดียว การวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน
พหุระดับ (Multilevel confirmatory factor analysis: MCFA)  เปนการวิเคราะหขอมูลเพ่ือทดสอบ
วาตัวแปรสภาพแวดลอมการทํางานของกลุมงานที่พนักงานเปนผูประเมิน มีการวิเคราะหระดับใด 
(ไดแก บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ และภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง)  มีขั้นตอนดังน้ี 

2.1.  การตรวจสอบระดับการวิเคราะหของตัวแปรกลุมจากคา rrg โดยใชโปรแกรม R  
เพ่ือดูผลการวิเคราะหจาก rrg  

2.2.  การตรวจสอบความเชื่อม่ันในการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับ 
  การตรวจสอบความเชื่อม่ันในการวิเคราะหในองคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับ จะมี

การประมาณคาความเชื่อม่ันทั้งภายในกลุม (Within-level) และระหวางกลุม (Between-level) 
แยกกัน โดยมีวิธีการวิเคราะหคาความเชื่อม่ันของแบบจําลองการวัดพหุระดับ การประมาณคาความ
เชื่อม่ันของแบบจําลองการวัดพหุระดับใชวิธีการประมาณคา 3 แบบ (Geldhof, Preacher; & 
Zyphur, 2014:73) ดังน้ี 

2.2.1. คาความเชื่อม่ันสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค (Multilevel alpha: α) 
ของแบบจําลองการวัดพหุระดับ ซึ่งคาที่ไดจะมีคาต่ํากวาคาความเชื่อม่ันที่แทจริงของมาตรวัด เม่ือ
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เปรียบเทียบกับวิธี Multilevel construct reliability แตวิธีน้ีเปนวิธีมาตรฐานที่ตองทําการตรวจสอบ
ทุกคร้ัง การวิเคราะหคาความเชื่อม่ันสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค  

2.2.2. คาความเชื่อม่ันของคะแนนรวมของแบบจําลองการวัดพหุระดับ (Multilevel 
construct reliability: ) การคํานวณวิธีน้ีจะใหคาความแมนยํากวาวิธีคํานวณคาความเชื่อม่ัน
สัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาคของแบบจําลองพหุระดับ (Multilevel alpha) วิธีน้ีจะคํานวณจาก
คานํ้าหนักองคประกอบของคะแนนมาตรฐาน (Standard factor loading) และคา Residual  

2.2.3. คาความเชื่อม่ันในแตละระดับของแบบจําลองการวัดพหุระดับ (Multilevel 
maximal reliability: ) วิธีน้ีจะคํานวณจากคานํ้าหนักองคประกอบของคะแนนมาตรฐาน (Standard 
factor loading)  
 ในการวิจัยน้ี ผูวิจัยจะพิจารณาจากความเชื่อม่ันในการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน
พหุระดับที่มีองคประกอบที่แตกตางกันนั้น จากคาความเชื่อม่ันของคะแนนรวมของแบบจําลองการ
วัดพหุระดับ และคาความเชื่อม่ันในแตละระดับของแบบจําลองการวัดพหุระดับ 

2.3. การตรวจสอบความแปรปรวนระหวางกลุมของตัวแปร โดยใชการตรวจสอบคา 
(Interclass correlations: ICCs)  ICC1 และ ICC2 

2.4. การวิเคราะหเพ่ือทดสอบแบบจําลองตามสมมติฐานการวิจัย โดยใชเทคนิคการ
วิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสน (Structural equation modeling: SEM) 
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บทที่ 4 
ผลการวิจัย 

 
 การศึกษาวิจัยน้ีมีวัตถุประสงคเพ่ือทดสอบระดับการวิเคราะหของของตัวแปรของปจจัย
สภาพแวดลอมการทํางานในระดับกลุม ไดแก บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ และภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง ที่พนักงานในกลุมเปนผูประเมิน รวมถึงศึกษาความสัมพันธโครงสรางเชิงสาเหตุ
ของพฤติกรรมการทํางานของพนักงานในโรงงานอาหารสัตวที่มีปจจัยเชิงสาเหตุของจิตลักษณะของ
บุคคลและปจจัยสภาพแวดลอมในระดับกลุมและระดับพนักงานที่สงผลตอพฤติกรรมการทํางานโดย
มีเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในโรงงานเปนตัวแปรคั่นกลาง โดยผูวิจัยไดนําเสนอผลการวิเคราะห
ขอมูล ดังน้ี 

1. ผลการวิเคราะหขอมูลเบื้องตนของกลุมตัวอยาง 
2. ผลการวิเคราะหคาสถิติเชิงบรรยายของตัวแปรสังเกตในงานวิจัย 

               3. ผลการวิเคราะหเพ่ือตรวจสอบคุณภาพของการวัดตัวแปรกลุมงาน 
               4. ผลการวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงเหตุและผลของปจจัย
สภาพแวดลอมการทํางานและการประเมินแกนแทตนเองที่มีผลตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง
ในโรงงานและพฤติกรรมการทํางานของพนักงานโรงงานอาหารสัตว  
 ในการนําเสนอผลการวิเคราะห ผูวิจัยไดกําหนดสัญลักษณแทนช่ือตัวแปรตางๆ และใช
สัญลักษณตางๆ ทางสถิติไวดังน้ี 
 

สัญลักษณหรือ
อักษร 

ความหมาย

χ̅ คาเฉลี่ยเลขคณิต

SD คาความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard diviation)
SE คาความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน (Standard error)
χ 2 คาสถิติไค-สแควร

df องศาอิสระ 
R2 สัมประสิทธิ์การทํานาย (Coefficient of determination) 
β สัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน

W หรือ ตัวหอย w ระดับพนักงาน (Individual level) หรือ ภายในกลุม (Winthin level) 
B หรือ ตัวหอย b ระดับกลุมงาน (Group level) หรือ ระหวางกลุม (Between level) 

ตัวแปรที่ใชในการวิจัยน้ีแบงตามระดับการวิเคราะหมี 2 กลุมคือ ตัวแปรระดับบุคคล และระดับกลุม
งาน โดยผูวิจัยไดใชสัญลักษณแทนชื่อของตัวแปร ดังน้ี 
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ตัวแปรระดับพนักงาน 
 ตัวแปรระดับพนักงาน ไดใชสัญลักษณแทนชื่อตัวแปรดังน้ี 
 

ตัวแปรแฝง ตัวอักษรยอ ตัวแปรสังเกต ตัวอักษรยอ
การประเมินแกนแทของตนเอง CSEw การประเมินแกนแทของตนเอง CSEw_f1
การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงใน
งาน 

INFw ดานเทคโนโลยีที่ใชในการทํางาน INFw_f1
ดานการบริหารภายในงาน INFw_f2

การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง
ในงาน 

COPw การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน COPw_f1

ความคลุมเครือของบทบาทใน
งาน 

AMBw ดานมาตรฐานการทํางาน AMBw_f1
ดานวิธีการทํางาน AMBw_f2

 ดานเวลาทํางาน AMBw_f3
การรับรูการใหการสนับสนุนทาง
สังคมจากองคการ 

POSw การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคม
จากองคการ 

POSw_f1 

วัฒนธรรมองคการแบบมุง
ผลสําเร็จ 

CULw ดานคุณลักษณะหลักของโรงงาน CULw_f1
ดานการบริหารพนักงาน CULw_f2

 ดานการเชื่อมสัมพันธในโรงงาน CULw_f3
 ดานกลยุทธที่สําคัญ CULw_f4

 ดานเกณฑของความสําเร็จ CULw_f5
บรรยากาศกลุ ม งานแบบมุ ง
ผลสําเร็จ   

CLIw ดานความรับผิดชอบ CLIw_f1 

ดานการสนับสนุน CLIw_f2 

 ดานการใหรางวัลและการลงโทษ CLIw_f3 

 ดานมาตรฐานการปฏิบัติงานและความ
คาดหวัง 

CLIw_f4 

พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการ 

OCBw ดานการชวยเหลือ OCBw_f1
ดานการมีจิตสํานึกและยุติธรรม OCBw_f2

 ดานการมีมารยาทและความเอ้ือเฟอ OCBw_f3
 ดานการทําความดีใหสังคมในองคการ OCBw_f4
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ตัวแปรระดับพนักงาน (ตอ) 
ตัวแปรแฝง ตัวอักษรยอ ตัวแปรสังเกต ตัวอักษรยอ

พฤติกรรมการทํางานตาม
บทบาทหนาที่   

INRw ดานการผลิตและคุณภาพ INRw_f1
ดานความใสใจและรับผิดชอบ INRw_f2

 ดานความคิดริเริ่มสรางสรรค INRw_f3
 ดานการทํางานรวมกับผูอ่ืน  INRw_f4

ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง TLw ดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ TLw_f1
 ดานการสรางแรงบันดาลใจ TLw_f2 
 ดานการกระตุนทางปญญา TLw_f3 
 ดานการคํานึงถึงเปนรายบุคคล TLw_f4 

 
ตัวแปรระดับกลุมงาน 
 ตัวแปรระดับกลุมงาน ไดใชสัญลักษณแทนชื่อตัวแปรดังน้ี 

ตัวแปรแฝง ตัวอักษร
ยอ 

ตัวแปรสังเกต ตัวอักษร
ยอ 

การประเมินแกนแทของตนเอง 
การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงใน
งาน 

CSEb การประเมินแกนแทของตนเอง CSEb_f1
INFb ดานเทคโนโลยีที่ใชในการทํางาน INFb_f1

ดานการบริหารภายในงาน INFb_f2
การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงใน
งาน 

COPb การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน COPb_f1

ความคลุมเครือในงาน AMBb ดานมาตรฐานการทํางาน AMBb_f1
ดานวิธีการทํางาน AMBb_f2
ดานเวลาทํางาน AMBb_f3

การรับรูการใหการสนับสนุนทาง
สังคมจากองคการ 

POSb การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคม
จากองคการ 

POSb_f1 

วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ CULb ดานคุณลักษณะหลักของโรงงาน CULb_f1
ดานการบริหารพนักงาน CULb_f2
ดานการเชื่อมสัมพันธในโรงงาน CULb_f3
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 ตัวแปรระดับกลุมงาน (ตอ) 
ตัวแปรแฝง ตัวอักษร

ยอ 
ตัวแปรสังเกต ตัวอักษร

ยอ 
ดานกลยุทธที่สําคัญ CULb_f4
ดานเกณฑของความสําเร็จ CULb_f5

พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการ 

OCBb ดานการชวยเหลือ OCBb_f1
ดานการมีจิตสํานึกและยุติธรรม OCBb_f2
ดานการมีมารยาทและความเอ้ือเฟอ OCBb_f3
ดานการทําความดีใหสังคมในองคการ OCBb_f4

พฤติกรรมการทํางานตามบทบาท
หนาที่   

INRb ดานการผลิตและคุณภาพ InNb_f1
ดานความใสใจและรับผิดชอบ INRb_f2
ดานความคิดริเริ่มสรางสรรค INRb_f3
ดานการทํางานรวมกับผูอ่ืน  INRb_f4

บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ  CLIb ดานความรับผิดชอบ CLIb_f1 

 ดานการสนับสนุน CLIb_f2 

 ดานการใหรางวัลและการลงโทษ CLIb_f3 

 ดานมาตรฐานการปฏิบัติงานและความ
คาดหวัง 

CLIb_f4 

ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง TLb ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง TLb_f1
 
1. ผลการวิเคราะหขอมูลเบื้องตนของกลุมตัวอยาง 

ประชากรในงานวิจัยคร้ังน้ีประกอบดวยพนักงานในโรงงานอาหารสัตว 2 สวน ไดแก (1) 
ประชากรระดับกลุม ไดแก (1) พนักงานระดับกลุม ไดแก แผนกหรือสวนงานที่อยูในแตละโรงงาน 
การกําหนดกลุม ผูวิจัยไดยึดตามเกณฑพิจารณาของ ฮอกซ (Hox, 2002: 2010) ที่แนะนําวา กลุม
ตัวอยางที่ใชวิเคราะหพหุระดับ ควรมีอยางนอย 50 กลุม และมีกลุมละ 5 คนขึ้นไป ซ่ึงในงานวิจัยน้ีมี
จํานวน 56 กลุม และมีจํานวนพนักงานในกลุมเฉลี่ย 5.8 คน/กลุม (2) ประชากรระดับบุคคล ไดแก 
พนักงานโรงงานอาหารสัตว จากโรงงานทั้งหมด 7 แหง จํานวน 325 คน  โดยขอมูลเบื้องตนของ
กลุมตัวอยาง ประกอบดวย เพศ อายุ ระดับการศึกษา ระยะเวลาที่พนักงานทํางานในกลุมงานและ
ระยะเวลาที่ทํางานในโรงงานปจจุบัน ดังแสดงในตารางที่ 20 
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ตาราง 20 ขอมูลพ้ืนฐาน จํานวน รอยละ คาเฉลี่ยและสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานของกลุมตัวอยาง 
 

ขอมูลพ้ืนฐานพนักงาน จํานวน รอยละ คาเฉลี่ย สวนเบีย่งเบนมาตรฐาน
พนักงานโรงงานอาหารสัตว (n=325)  

อายุ (ป) 33.2 7.26 
ต่ํากวา 28 ป  91 28  
ระหวาง 29-36 ป 149 45  
มากกวา 36 ป 85 26.2  

เพศ  
ชาย 228 70.2  

       หญิง 96 29.5  
      ไมระบุ(1 คน)  
ระดับการศึกษา  

สูงกวาปริญญาตร ี 6 1.8  
ปริญญาตรี  123 37.8  
ปวส.หรือ อนุปริญญาตรี   156 48  
มัธยมศึกษาปที่ 6 หรือปวช. 27 8.3  
มัธยมศึกษาปที่ 3 5 1.5  
ประถมศึกษาปที่ 6 3 0.9  
ต่ํากวาประถมศึกษาปที่ 6 4 1.2  

      ไมระบุ (1 คน)  
ระยะเวลาทีป่ฏิบัติงานในกลุมงาน
ปจจุบัน  

6.39 6.69 

ต่ํากวา 2 ป 88 27.1  
ระหวาง 3-8 ป 158 48.6  
มากกวา 9 ป 65 20  
ไมระบุ (14 คน)  
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ตาราง 20 (ตอ) 
 

ขอมูลพ้ืนฐานพนักงาน จํานวน รอยละ คาเฉลี่ย สวนเบีย่งเบนมาตรฐาน
ระยะเวลาทีป่ฏิบัติงานในโรงงาน
ปจจุบัน 

7.18 7.19 

ต่ํากวา 2 ป 79 24.3  
ระหวาง 3-8 ป 155 47.7  
มากกวา 9 ป 78 24  
ไมระบุ (13 คน)  

ระดับพนักงาน (พนักงานโรงงานอาหารสัตว)  
โรงงานลพบุรี 2 (LR2) 77 23.69  
โรงงานลพบุรี 3 (LR3) 64 19.69  
โรงงานลพบุรี 4 (LR4) 28 8.62  
โรงงานปากชอง (PC) 31 9.54  
โรงงานพระประแดง (PD) 58 17.85  
โรงงานสงขลา (SK) 32 9.85  
โรงงานลําพูน (BTN) 35 10.77  

ระดับกลุมงาน (56 กลุม) 5.8 คน/กลุม 
มีจํานวน 3 คน /กลุมงาน 9 16.07  
มีจํานวน 4 คน/กลุมงาน 10 17.86  
มีจํานวน 5 คน/กลุมงาน 10 17.86  
มีจํานวน 6 คน/กลุมงาน 12 21.43  
มีจํานวน 7 คน/กลุมงาน 5 8.93  
มีจํานวน 8 คน/กลุมงาน 1 1.79  
มีจํานวน 9 คน/กลุมงาน 3 5.36  
มีจํานวน 10 คน/กลุมงาน 2 3.57  
มีจํานวน 11 คน/กลุมงาน 2 3.57  
มีจํานวน 12 คน/กลุมงาน 2 3.57  

จากตารางที่ 20 กลุมตัวอยางระดับบุคคลเปนพนักงานโรงงานอาหารสัตวจากโรงงาน
ทั้งหมด 7 แหง จํานวน 325 คน มีอายุการทํางานไมนอยกวา 6 เดือน กลุมตัวอยางสวนใหญเปน
พนักงานโรงงานลพบุรี 2 จํานวน 77 คน คิดเปนรอยละ 23.69 รองลงมาคือ โรงงานลพบุรี 3 
จํานวน 64 คน คิดเปนรอยละ 19.69 พนักงานกลุมตัวอยางมีอายุเฉลี่ย 33.2 ป เปนเพศชาย จํานวน 
228 คน คิดเปนรอยละ 70.2 เพศหญิง จํานวน 96 คน คิดเปนรอยละ 29.5 สวนใหญจบการศึกษา
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ระดับ ปวส.หรืออนุปริญญาตรี  จํานวน 156 คน คิดเปนรอยละ 48 รองลงมาคือ ระดับปริญญาตรี 
จํานวน 123 คน คิดเปนรอยละ 37.8 ระยะเวลาที่พนักงานทํางานในโรงงานปจจุบันโดยเฉลี่ย 7.18 
ป ระยะเวลาที่อยูในกลุมงานปจจุบันโดยเฉลี่ย 6.39 ป กลุมตัวอยางในระดับกลุม 56 กลุมงาน ซ่ึง
กลุมงานนี้ มีจํานวนสมาชิกตั้งแต 3-12 คน สวนใหญมีสมาชิก 6 คน จํานวน 12 กลุม คิดเปนรอยละ 
21.43 ร อ ง ล งม า  มี จํ า น วนสม าชิ ก  4 แล ะ  5 คน  จํ า น วน  10 กลุ ม เ ท า กั น  คิ ด เ ป น 
รอยละ 17.86 จํานวนสมาชิกในกลุมโดยเฉลี่ย 5.8 คน 

 
2. ผลการวิเคราะหสถิติเชิงบรรยายของตัวแปรสังเกตในงานวิจัย 

ตัวแปรที่ใชศึกษาในการวิจัยน้ีประกอบดวย 2 กลุมคือ กลุมตัวแปรระดับพนักงาน และกลุม
ตัวแปรระดับกลุม 

1. ตัวแปรระดับพนักงาน แบงออกเปน ตัวแปรเชิงสาเหตุ ตัวแปรคั่นกลาง และตัวแปรผล 
1.1. ตัวแปรเชิงสาเหตุ ประกอบดวยตัวแปรสภาพแวดลอมระดับบุคคลและตัวแปรปจจัย

ดานจิตลักษณะ 
1.1.1. ตัวแปรสภาพแวดลอมในการทํางาน ไดแก วัฒนธรรมองคการแบบมุง

แขงขัน การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน  การใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ ความ
คลุมเครือในงาน  

1.1.2. ตัวแปรเชิงสาเหตุดานจิตลักษณะของพนักงาน ไดแก การประเมินแกนแท
ของตนเอง 

1.2. ตัวแปรคั่นกลาง ไดแก การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 
1.3. ตัวแปรผล ไดแก พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทหนาที่ และพฤติกรรมการเปน

สมาชิกที่ดีขององคการ 
ในการวิเคราะหตัวแปรระดับพนักงาน ใชการตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางที่เปน

การวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory factory analysis: CFA) เปนการวิเคราะหคา
ความแปรปรวนของคะแนน (The total variance–covariance matrix) ของตัวแปรสังเกตที่เปนตัว
แปรระดับเดียว การวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน ผูวิจัยใชเพ่ือศึกษาถึงโครงสรางความสัมพันธ
ของตัวแปรวามีความสัมพันธกันอยางไร องคประกอบมีความสัมพันธตามที่ไดศึกษาจากทฤษฏีและ
เปนไปในรูปแบบใด ทําใหทราบถึงโครงสรางความสัมพันธของตัวแปรซึ่งเปนการวิเคราะหความตรง
เชิงโครงสรางตามที่ผูวิจัยไดศึกษาทฤษฏีมา โดยแสดงแสดงผลการวิเคราะหคาสถิติเชิงบรรยายของ
ตัวแปรสังเกตในการวิจัย ซ่ึงเปนผลการวิเคราะหของตัวแปรระดับกลุมในตารางที่ 21 
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ตาราง 21 คาสถิติพ้ืนฐานของตัวแปรสังเกตระดับพนักงาน 
 

ตัวแปร จํานวน คาเฉลี่ย 
คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

คาต่ําสุด คาสูงสุด 

ตัวแปรปจจยัสภาพแวดลอมระดับบคุคล   
1. วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ

1.1. ดานคุณลักษณะหลักของ
โรงงาน 

325 4.90 0.73 2.00 6.00 

1.2. ดานการบริหารพนักงาน 325 4.16 0.93 1.20 6.00
1.3. ดานการเชื่อมสัมพันธใน

โรงงาน 
325 4.47 0.75 1.00 6.00 

1.4. ดานกลยุทธทีส่ําคัญ 325 4.61 0.69 1.00 6.00
1.5. ดานเกณฑของความสําเร็จ 325 4.73 0.70 2.00 6.00

2. การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน   
2.1. ดานเทคโนโลยีที่ใชในการ

ทํางาน 
325 4.12 0.73 1.58 6.00 

2.2. ดานการบริหารภายใน
โรงงาน 

325 4.18 0.77 1.09 6.00 

3. ความคลุมเครือในงาน    
3.1. ดานมาตรฐานการทํางาน 325 4.47 0.71 2.00 6.00
3.2. ดานวิธีการทํางาน 325 4.34 0.76 2.00 6.00
3.3. ดานเวลาทํางาน 325 4.80 0.67 2.67 6.00

4. การรับรูการใหการสนับสนุนทาง
สังคมจากองคการ 

325 3.73 0.60 2.00 5.50 

ตัวแปรปจจยัดานจิตลักษณะ      
5. การประเมินแกนแทของตนเอง 325 2.85 0.90 1.00 5.20

ตัวแปรค่ันกลาง    
6. การเผชิญปญหาการ

เปลี่ยนแปลงในงาน 
325 3.98 0.78 1.67 6.00 
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ตาราง 21 (ตอ)
 

ตัวแปร จํานวน คาเฉลี่ย 
คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

คาต่ําสุด   คาสูงสุด 

ตัวแปรผล    
7. พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี

ขององคการ 
     

7.1. ดานการชวยเหลือ 325 3.66 0.56 2.20 5.00
7.2. ดานการมีจิตสํานึกและ

ยุติธรรม 
325 3.39 0.47 1.13 5.00 

7.3. ดานการมีมารยาทและความ
เอ้ือเฟอ 

325 3.95 0.59 1.75 5.00 

7.4. ดานการทําความดีใหสังคม
ในองคการ 

325 3.66 0.56 2.20 5.00 

8. พฤติกรรมการทํางานตาม
บทบาทหนาที่ 

     

8.1. ดานการผลิตและคุณภาพ 325 4.04 0.58 2.00 5.00
8.2. ดานความใสใจและ

รับผิดชอบ 
325 4.11 0.60 1.80 5.00 

8.3. ดานความคิดริเริ่ม
สรางสรรค 

325 3.69 0.72 1.00 5.00 

8.4. ดานการทํางานรวมกับผูอ่ืน 325 4.10 0.59 1.75 5.00
 
จากตารางที่ 21 แสดงคาสถิติพ้ืนฐานของตัวแปรสังเกตระดับบุคคล ตัวแปรปจจัยดาน

สภาพแวดลอมการทํางานของพนักงาน ผลปรากฏวาตัวแปรสังเกตที่มีคาสูงสุดของตัวแปรแฝง
วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ คือ ดานคุณลักษณะหลักของโรงงาน มีคาเฉลี่ย 4.90 ตัวแปร
สังเกตที่มีคาสูงสุดของตัวแปรแฝงการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในโรงงาน คือ ดานการบริหาร
ภายในโรงงาน มีคาเฉลี่ย 4.18 ตัวแปรสังเกตที่มีคาสูงสุดของตัวแปรแฝง ความคลุมเครือในงาน คือ  
ดานเวลาทํางาน มีคาเฉลี่ย 4.80 ตัวแปรสังเกตที่มีคาสูงสุดของตัวแปรแฝง การรับรูการใหการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการ มีคาเฉลี่ย 3.73  ตัวแปรปจจัยดานจิตลักษณะบุคคล  ผลพบวา 
ตัวแปรสังเกตที่มีคาสูงสุดของตัวแปรแฝงการประเมินแกนแทของตนเอง มีคาเฉลี่ย 2.85 ตัวแปร
ผล ปรากฎวาตัวแปรสังเกตที่มีคาสูงสุดของตัวแปรแฝง คือ ดานการมีมารยาทและความเอื้อเฟอ  มี
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คาเฉลี่ย 3.95 ตัวแปรสังเกตที่มีคาสูงสุดของตัวแปรแฝง คือดานความใสใจและรับผิดชอบ มีคาเฉลี่ย 
4.11 

 
  ตาราง 22 คาสถิติพ้ืนฐานของตัวแปรสังเกตระดับกลุม

 

ตัวแปร จํานวน คาเฉลี่ย 
คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

คาต่ําสุด คาสูงสุด 

9. บรรยากาศกลุมงานแบบมุง
ผลสําเร็จ 

325     

9.1. ดานความรับผิดชอบ 4.526 .746 1.67 6.00
9.2. ดานการสนับสนุน 4.097 .818 1.00 6.00
9.3. ดานการใหรางวัลและการ

ลงโทษ 
 4.506 .826 1.00 6.00 

9.4. ดานมาตรฐานการปฏิบัติงาน
และความคาดหวัง 

 4.144 .811 1.00 6.00 

10. ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 325   
10.1. ดานการมีอิทธิพลอยางมี

อุดมการณ 
 3.73 .668 1.29 5.00 

10.2. ดานการสรางแรงบันดาลใจ 3.71 .662 1.00 5.00
10.3. ดานการกระตุนทางปญญา 3.70 .663 1.00 5.00
10.4. ดานการคํานึงถึงเปน

รายบุคคล 
 3.64 .739 1.00 5.00 

 
จากตารางที่  22 คาสถิติ พ้ืนฐานของตัวแปรสังเกตระดับกลุม ตัวแปรปจจัยดาน

สภาพแวดลอมของกลุม ผลพบวาตัวแปรสังเกตที่มีคาสูงสุดของตัวแปรแฝงบรรยากาศกลุมงานแบบ
มุงผลสําเร็จ คือ ดานความรับผิดชอบ มีคาเฉลี่ย 4.526  
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ตาราง 23 แสดงคาสหสัมพันธเพียรสันของตัวแปรสังเกตในโมเดลวิจัย 
 

ตัวแปร 
CSEw_ 

f1 
INFw_ 

f1 
INFw_ 

f2 
COPw_

f1 
AMBw_

f1 
AMBw_

f2 
AMBw_

f3 
CULw_

f1 
CULw_ 

f2 
CULw_ 

f3 
CULw_

f4 
CULw_

f5 
POSw_

f1 
CSEw_f1 1 
INFw_f1 .142* 1 
INFw_f2 .121* .472** 1 
COPw_f1 .091 .306** .306** 1 
AMBw_f1 -.315** -.243** -.157** -.338** 1 
AMBw_f2 -.236** -.281** -.246** -.289** .487** 1 
AMBw_f3 -.263** -.242** -.113* -.331** .641** .514** 1 
CULw_f1 .128* .288** .454** .311** -.356** -.291** -.452** 1 
CULw_f2 .080 .361** .538** .200** -.095 -.167** -.073 .424** 1 
CULw_f3 .027 .330** .501** .276** -.211** -.274** -.235** .531** .599** 1 
CULw_f4 .080 .296** .417** .309** -.190** -.280** -.300** .560** .460** .686** 1 
CULw_f5 .069 .293** .322** .240** -.241** -.247** -.280** .457** .388** .537** .535** 1 
POSw_f1 -.018 .344** .537** .252** -.084 -.194** -.052 .370** .620** .589** .445** .422** 1 
OCBw_f1 .122* .102 .023 .206** -.264** -.252** -.302** .208** .070 .149** .154** .142* .066 
OCBw_f2 .063 .177** .133* .252** -.274** -.208** -.337** .250** .053 .116* .165** .275** .074 
OCBw_f4 .084 .260** .216** .288** -.270** -.255** -.358** .314** .152** .189** .245** .246** .147** 
OCBw_f5 .153** .327** .244** .392** -.229** -.252** -.291** .274** .279** .294** .283** .217** .307** 
INRw_f1 .030 -.004 .047 .142* .000 -.036 -.041 .017 .099 .060 -.051 -.091 .110* 
INRw_f2 .038 .063 .098 .109* -.045 -.105 -.105 .043 .173** .129* .001 .003 .111* 
INRw_f3 -.041 .120* .046 .138* -.042 -.099 -.128* -.001 .072 .060 -.033 .038 .133* 
INRw_f4 .002 .075 .101 .093 -.041 -.064 -.095 .055 .170** .145** .034 .057 .156** 
CLIw_f1 -.066 .045 -.067 .123* -.194** -.062 -.116* .095 -.068 .049 .055 .076 .054 
CLIw_f2 .077 .317** .313** .281** -.332** -.291** -.309** .327** .275** .407** .420** .375** .352** 
CLIw_f3 -.011 .335** .338** .302** -.177** -.221** -.176** .297** .452** .489** .372** .358** .514** 
CLIw_f4 .062 .264** .247** .326** -.303** -.249** -.319** .309** .148** .357** .362** .344** .293** 
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ตาราง 23 (ตอ) 
 

ตัวแปร OCBw_ 
f1 

OCB
w_f2 

OCBw 
_f3 

OCBw
_f4 

InRw
_f1 

InRw
_f2 

InRw
_f3 

InRw
_f4 

CLIw
_f1 

CLIw 
_f2 

CLIw 
_f3 

CLIw 
_f4 

OCBw_f1 1 
OCBw_f2 .309** 1 
OCBw_f4 .307** .560** 1 
OCBw_f5 .373** .398** .518** 1 
INRw_f1 .038 .051 .021 .077 1 
INRw_f2 .029 .079 .069 .087 .781** 1 
INRw_f3 .040 .088 .052 .152** .513** .556** 1 
INRw_f4 .052 .086 .050 .114* .707** .771** .577** 1 
CLIw_f1 .163** .063 .068 .092 -.083 -.052 -.074 -.054 1 
CLIw_f2 .192** .310** .321** .259** -.015 .071 .118* .058 .187** 1 
CLIw_f3 .207** .209** .173** .258** .089 .155** .181** .135* .178** .505** 1 
CLIw_f4 .120* .168** .272** .216** .002 .062 .097 -.009 .152** .619** .487** 1 

 

ตาราง 23 (ตอ) 
 

ตัวแปร INFb_f1 INFb_f2 COPb_f1 AMBb_f1 AMBb_f2 AMBb_f3
INFb_f1 1      
INFb_f2 .438** 1     
COPb_f1 .427** .338** 1    
AMBb_f1 -.276** -.126* -.227** 1   
AMBb_f2 -.446** -.278** -.390** .472** 1  
AMBb_f3 -.345** -.116* -.280** .596** .513** 1 
OCBb_f1 .067 .127* .178** -.399** -.331** -.358** 
OCBb_f2 .002 .136* .088 -.113* .017 -.264** 
OCBb_f4 .117* .295** .347** -.329** -.201** -.379** 
OCBb_f5 .423** .430** .594** -.277** -.287** -.341** 
INRb_f1 .030 .062 .129* -.039 -.031 -.137* 
INRb_f2 .095 .158** .094 -.080 -.076 -.303** 
INRb_f3 .280** .028 .080 -.159** -.114* -.244** 
INRb_f4 .152** .239** .045 -.004 .007 -.222** 
TLb_f1 .181** .243** .092 -.109* -.228** -.138* 

 

ตาราง 23 (ตอ) 
 

ตัวแปร OCBb_f1 OCBb_f2 OCBb_f4 OCBb_f5 INRb_f1 INRb_f2 INRb_f3 INRb_f4 TLb_f1 
OCBb_f1 1  
OCBb_f2 .204** 1  
OCBb_f4 .365** .598** 1  
OCBb_f5 .387** .390** .506** 1  
INRb_f1 -.012 .133* .070 .174** 1  
INRb_f2 .070 .224** .198** .266** .869** 1  
INRb_f3 -.043 .152** .064 .301** .578** .616** 1  
INRb_f4 .077 .205** .138* .286** .791** .859** .618** 1  
TLb_f1 .116* .102 .144** .258** .020 .074 .094 .100 1 
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จากตาราง 23 แสดงคาสหสัมพันธเพียรสันของตัวแปรสังเกตในแบบจําลองวิจัยพบวา 
ความสัมพันธของตัวแปรสังเกตระดับพนักงาน มีทั้งหมด 289 คู มีคาแตกตางจากศูนยอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 จํานวน 146 คู และมีคาแตกตางจากศูนยอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 จํานวน 18 คู ในภาพรวมความสัมพันธของตัวแปรสังเกตระดับพนักงาน มีคาระหวาง 
0.109  ถึง 0.781 ตัวแปรที่มีความสัมพันธกันสูงสุด คือ พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทหนาที่
ดานการผลิตและคุณภาพ (InRw_f1) กับ พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทหนาที่ดานความใสใจ
และรับผิดชอบ (InRw_f2) มีคาสหสัมพันธคือ 0.781 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ตัวแปร
ที่มีความสัมพันธกันต่ําสุด คือการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน (COPw_f1) กับ พฤติกรรม
การทํางานตามบทบาทหนาที่ดานความใสใจและรับผิดชอบ (INRw_f2) มีคาสหสัมพันธคือ 0.109 

อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ความสัมพันธของตัวแปรสังเกตระดับกลุมงาน มีทั้งหมด 105 
คู มีคาแตกตางจากศูนยอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 จํานวน 44 คู และมีคาแตกตางจาก
ศูนยอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 จํานวน 44 คู ในภาพรวมความสัมพันธของตัวแปร มีคา
ระหวาง 0.109  ถึง 0.869 ตัวแปรที่มีความสัมพันธกันสูงสุด คือ พฤติกรรมการทํางานตามบทบาท
หนาที่ดานการผลิตและคุณภาพ (InRb_f1) กับ พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทหนาที่ดานความ
ใสใจและรับผิดชอบ (InRb_f2) มีคาสหสัมพันธคือ 0.869 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ตัว
แปรที่มีความสัมพันธกันต่ําสุด คือ ตัวแปรความคลุมเครือในงาน (AMBb_f1) กับ ภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ (TLb_f1) มีคาสหสัมพันธคือ 0.109 อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 
3. ผลการวิเคราะหเพื่อตรวจสอบคุณภาพการวัดตัวแปรระดับกลุมงาน  

ในขั้นนี้เปนการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือวัดของตัวแปรพหุระดับโดยการการวิเคราะห
องคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับ (Multilevel confirmatory factory analysis: MCFA) เปนการแยก
ออกของคาสหสัมพันธของกลุมตัวอยาง (The total sample covariance matrix) ของคาคะแนน
ภายในกลุม (Within-group) และระหวางกลุม (Between-group) ในการวิเคราะหองคประกอบจึงใช
การวิเคราะหองคประกอบยืนยันพหุระดับ (Multilevel confirmatory factor analysis:  MFCA) ของ
ขอคําถาม เพ่ือดูวาคาคะแนนสามารถนําไปยกระดับเปนระดับกลุมไดหรือไม  ผูวิจัยไดวิเคราะห
องคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับ (MCFA) ของขอคําถามและองคประกอบของแบบวัดบรรยากาศ
กลุมงานแบบมุงผลสําเร็จและภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง เพ่ือตรวจสอบวาขอคําถามใดที่สามารถ
นําไปสรางคะแนนระดับกลุม เปนการวิเคราะหเพ่ือตรวจสอบเบื้องตนเก่ียวกับการวิเคราะห
องคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับ  

ในการทดสอบคุณภาพเคร่ืองมือวัดตัวแปรพหุระดับ ผูวิจัยใชขั้นตอนตามแนวทางของเฉิน
และคณะ (Chen, Mathieu & Bliese, 2004) ซ่ึงมี 5 ขั้นตอน ดังน้ี 
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ข้ันที่ 1 การกําหนดนิยามตัวแปรที่ศึกษา (Construct definition) 
ในการนิยามตัวแปรในระดับการวิเคราะหระดับกลุมตัวที่ศึกษาในงานวิจัย  กําหนด

โดยใหสอดคลองกับระดับของการวัดตัวแปร (Level of analysis) โดยมีพ้ืนฐานขึ้นอยูกับทฤษฎีที่
ศึกษาของตัวแปรนั้น โดยกําหนดดวยมิติหรือองคประกอบ (Dimension) และพิจารณาลักษณะ
ธรรมชาติ (Nature) ขององคประกอบ ในงานวิจัยน้ีตัวแปรระดับกลุมมีหลายมิติ (Multidimensional) 
ไดแก บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ และภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง คือ 
 บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ (Achievement-related climate) หมายถึง 
การท่ีสมาชิกภายในกลุมงานมีการรับรูตอสภาพแวดลอมการทํางานภายในกลุมที่กระตุนใหเกิด
แรงจูงใจที่ตองการความสําเร็จจากการทํางาน สมาชิกในกลุมมีความพยายามทํางานทําใหดีกวาคน
อ่ืน มุงการแขงขัน ตั้งเปาหมายความสําเร็จเปนเปาหมายระยะยาว และพัฒนาที่เอาชนะอุปสรรค
เพ่ือไปสูความสําเร็จน้ัน ตั้งมาตรฐานการทํางานสูงกวามาตรฐานทั่วไป  ทาทายและกลาเสี่ยง  สนใจ
ทํางานที่ยาก วางแผนอนาคตไวอยางรอบคอบและพยายามคาดการณถึงอุปสรรคที่จะเกิดขึ้นตอ
ความสําเร็จในเปาหมายน้ัน  ตองการขอเสนอแนะที่ เปนรูปธรรมชัดเจนเพื่อนําไปพัฒนา  
บรรยากาศมุงผลสําเร็จของงานประกอบดวยลักษณะสําคัญ 4 ดาน ไดแก  

1) ดานความรับผิดชอบ (Responsibilities) หมายถึง สมาชิกในกลุมให
ความสําคัญกับความรับผิดชอบของแตละบุคคล เนนความรับผิดชอบสวนตน รับผิดชอบงานของ
ตนเอง เลือกขั้นตอนการดําเนินงานของตัวเองและยอมรับความรับผิดชอบน้ันวาขึ้นอยูกับความ
พยายามของตนเอง ไมวาสําเร็จหรือลมเหลว 

2) ดานการสนับสนุน (Support) หมายถึง ในกลุมมีความสัมพันธที่ดีตอกัน 
แสดงออกในรูปแบบของการใหกําลังใจมากกวาความสัมพันธตามอํานาจหนาที่ สมาชิกรับรูถึงความ
ไววางใจและการสนับสนุนกันในกลุม  

3) ดานการใหรางวัลและการลงโทษ (Reward vs punishment) หมายถึง สมาชิก
ในกลุมรับรูวาการไดรับรางวัลมาจากการทํางานที่สําเร็จเปนอยางดี และเห็นวาการไดรับรางวัลหรือ
ผลตอบแทนเปนสัญลักษณของความสําเร็จ สมาชิกมีความมุงม่ันทํางาน  

4) ดานมาตฐานการปฏิบัติงานและความคาดหวัง (Performance standard and 
expectations) หมายถึง สมาชิกในกลุมใหความสําคัญกับมาตรฐานการทํางานที่สูง สมาชิกรับรูถึง
เกณฑผลงานในการทํางานของกลุม มีความภาคภูมิใจในการทํางานและผลงานของกลุมตนเอง มี
การปรับปรุงผลการทํางานอยางตอเน่ือง สมาชิกรับรูไดวาบรรยากาศโดยทั่วไปภายในกลุมเปน
ความรูสึกที่กดดันใหตองมีการพัฒนาตนเองและกลุมอยางตอเน่ือง   

 ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) หมายถึง การท่ี
พนักงานไดรับรูภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงจากหัวหนากลุมของตนเองที่ไดแสดงพฤติกรรมที่ให
ความสําคัญและสนใจลูกนองในกลุมงาน ใหความสนใจกับความตองการของลูกนอง ยอมรับในตัว
ลูกนอง ใหลูกนองเห็นถึงความสําคัญของวัตถุประสงคและวิสัยทัศนของกลุมงานและโรงงาน
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มากกวาความสนใจของตนเอง สงเสริมลูกนองกาวใหขามความสนใจของตนเองเพื่อไปสูเปาหมายที่
ดีกวา เนนการสงเสริมแรงจูงใจลูกนองใหทําสิ่งที่มากกวาความคาดหวังในผลการทํางานทั่วไป ให
อํานาจแกลูกนองใหสามารถมีสวนรวมในการจัดการเปลี่ยนแปลงในกลุมงาน สรางความผูกพันตอ
เปาหมาย โดยมุงสนใจประโยชนของกลุมและโรงงานมากกวาประโยชนของตนเอง  ลักษณะของ
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง มีองคประกอบ 4 ดาน คือ  

1) การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ หรือภาวะผูนําเชิงบารมี (Idealized influence 
หรือ Charisma leadership) หมายถึง ผูนําเปนที่เคารพ ศรัทธา ไววางใจ มีวิสัยทัศน และสามารถ
ถายทอดไปยังลูกนองภายในกลุมงานได   

2) การสรางแรงบันดาลใจ (Inspirational mitivation) หมายถึง การท่ีหัวหนา
สามารถจูงใจใหลูกนองเกิดแรงบันดาลใจจากแรงจูงใจภายใน เสนอวิสัยทัศนที่นาสนใจสําหรับการ
มองถึงอนาคตและสามารถถายทอดใหลูกนองเขาใจไดอยางชัดเจน สงเสริมใหมีความคิดริเริ่ม
สรางสรรค กระตุนใหลูกนองสามารถจัดการกับปญหาตาง ๆ ได รวมถึงปญหาการเปลี่ยนแปลงใน
โรงงาน  

3) การกระตุนทางปญญา (Intellectual stimulation) หมายถึง การที่หัวหนา
กระตุนใหลูกนองไดตระหนักถึงปญหาท่ีเกิดขึ้นในกลุม ทําใหลูกนองมีความตองการแนวทางในการ
แกปญหา สงเสริมการคิดแกปญหาอยางเปนระบบ มองเห็นวาปญหาและอุปสรรคคือความทาทาย  

4) การคํานึงถึงเปนรายบุคคล (Individual consideration) หมายถึง การท่ี
หัวหนามีความสัมพันธกับลูกนองในลักษณะการดูแลเอาใจใสในรายบุคคล ทําใหลูกนองรูสึกวา
ตนเองมีคุณคาและไดรับความสําคัญ โดยหัวหนาทําหนาที่เปนผูคอยชวยเหลือและเปนที่ปรึกษาของ
ลูกนองในรายคน หัวหนามีการส่ือสารสองทางคือรับฟงและใหการสะทอนกลับตอ  

ข้ันที่ 2 การระบุธรรมชาติ วิธีการวัดและการสรางคะแนนที่ประกอบรวมกันของ
องคประกอบ (Articulation on the nature of the aggregate construct)  
 ขั้นนี้เปนการพิจารณาการประกอบกันเปนธรรมชาติขององคประกอบรวม ระบุธรรมชาติ
และจัดตัวแปรในโครงสรางที่อยูระดับการวิเคราะหที่สูง จากการทบทวนวรรณกรรม ตัวแปรใน
งานวิจัยน้ีมีความสอดคลองกับลักษณะของระดับกลุมในรูปแบบ Share unit properties กลาวคือ 
ตัวแปรบรรยากาศกลุมงาน เปนสิ่งที่สมาชิกในกลุมมีรวมกัน สมาชิกที่มีประสบการณใหความหมาย
รวมกัน (Ehrhart, Schneider; & Macey, 2014) บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ที่เปนการรับรู
ตอสภาพแวดลอมภายในกลุมที่มีรวมกันที่กระตุนในเกิดความสําเร็จในการทํางาน (Stinger, 2002) 
จากความหมายดังกลาว จึงกลาวไดวาการทํางานในกลุมงานในโรงงานอาหารสัตว ซ่ึงเปนลักษณะที่
พนักงานในกลุมมีลักษณะการทํางานใกลชิดกันในหนาที่สวนงานเดียวกัน ในบางสวนงานมีการ
ทํางานเปนกะเดียวกัน เชนเดียวกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งแสดงถึงความสัมพันธระหวาง
ผูนํากับผูตามที่เปนแรงผลักดันใหบุคคลทุมเทในผลงานจากการทํางาน (Vroom, 1964: 284 cited in 
Bass, 1985:11)  ในกลุมงานพนักงานจะมีหัวหนาดูแลลดหลั่นลงมาตามลําดับ โดยทํางานใกลชิดกับ
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หัวหนากลุมของตน ในงานวิจัยน้ี สมาชิกในกลุมเปนผูประเมินบรรยากาศกลุมและภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงของกลุม ซ่ึงเปนองคประกอบที่รวมไดจากตัวแปรระดับลาง จากลักษณะดังนี้ จึงกลาว
ไดวาบรรยากาศกลุมงานเปนองคประกอบแบบ Share properties  ซ่ึงสอดคลองตามแนวคิดของ
คอสโรสก้ีและไคล (Kozlowski & Klein, 2000) ไดอธิบายหลักการวัดองคประกอบ Share 
properties วาเปนองคประกอบที่เกิดจากระดับบุคคลที่เปนสมาชิกในกลุมมีรวมกันในดานการรับรู 
(Perception) อารมณความรูสึก (Affect) และการตอบสนอง (Response) ซ่ึงตามทฤษฏีแลวเกิดจาก
การมีรวมกันในระดับทางจิตวิทยา (Psychological level) ในขั้นนี้จึงตองทําการทดสอบคาคะแนน
ของสมาชิกในกลุมเดียวกันวามีความคลายคลึงกันเพียงพอเพื่อรวมกันเปนกลุมไดหรือไมกอนนําไป
สรางตัวแปรระดับกลุม 

ข้ันที่ 3 การตรวจสอบโครงสรางขององคประกอบตัวแปรขามระดับการวิเคราะห 
(Psychometric properties of construct across levels of analysis) 

ในขั้นนี้ เปนการวิเคราะหเพ่ือดูวาตัวแปรทั้ง 2 น้ี คือ บรรยากาศกลุมแบบมุงผลสําเร็จ และ
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง สามารถอธิบายไดในระดับบุคคลและระดับกลุมไดหรือไม พิจารณาความ
แปรปรวนขององคประกอบระหวางกลุม (Construct validity between units) เพ่ือใหแนใจวาการวัด
องคประกอบพหุระดับมีความแปรปรวนอยางเหมาะสมทั้งภายในกลุมและมีความแตกตางเพียงพอ
ในระหวางกลุม ในขั้นนี้ผูวิจัยไดตรวจสอบโครงสรางองคประกอบ (Factor structure) ความเชื่อม่ัน
ของนิยามตามทฤษฏีที่ไดศึกษา (Reliability) และการตรวจสอบความสอดคลองภายในกลุม (Inter-
member agreement) ซ่ึงมีรายละเอียดดังน้ี  

1) การตรวจสอบโครงสรางองคประกอบ (Factor structure) ขั้นตอนนี้เปนการ
ตรวจสอบโดยใชเทคนิคการวิเคราะหโครงสรางองคประกอบ ไดแก การวิเคราะหองคประกอบเชิง
ยืนยันพหุระดับ (Multilevel confirmatory factor analysis: MCFA) ซ่ึงสามารถวิเคราะห
องคประกอบระดับบุคคลและกลุมไดพรอมกัน การทดสอบ MCFA โครงสรางของตัวแปร (Factor 
structure) ที่มีองคประกอบเปนพหุระดับ (The multi-level construct’s facture structure) อาจเปน
โครงสรางของตัวแปรในระดับการวัดที่สูงกวา (A higher-level measure) ซ่ึงแตกตางจากโครงสราง
ตัวแปรในระดับการวัดที่ต่ํากวา (Lower-level measure) ขึ้นอยูกับทฤษฎีการทดสอบโดยใชวิธีการ
วิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับเปนวิธีการที่ใชเพ่ือทดสอบโครงสรางการวัดระดับบุคคล
และระดับการรวมกัน (Aggregate- level) เพ่ือดูความสอดคลองกันของโมเดลและรูปแบบบ
บางอยางของ Referent-shift model เพราะการวัดที่เหมือนกันถูกใชเพ่ือประเมินองคประกอบใน
หลายๆ ระดับการวิเคราะห ตามที่มูเท็นไดอธิบายไววาการวิเคราะหไดระบุไปพรอมๆ กันของ
โครงสรางตัวแปรในสองระดับการวิเคราะห (Muthen, 1994 cited in Chen, Mathieu & Bliese, 
2000: 288)   
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2) ก า ร วิ เ ค ร า ะ ห ค ว า ม เ ชื่ อ ม่ั น ข อ ง ตั ว แ ป ร ร ะ ดั บ ก ลุ ม  (Reliability) 
ขั้นตอนนี้เปนการศึกษาความเที่ยงตรงเชิงโครงสรางของแบบจําลองการวัดพหุระดับ โดยการ
ประมาณคาความเชื่อม่ันของแบบจําลองพหุระดับ โดยใชการประมาณคาความเชื่อม่ันพหุระดับ ดังน้ี 
1) ความเชื่อม่ันสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาคของแบบจําลองพหุระดับ (Multilevel alpha: α) 2) 
ความเชื่อม่ันของคะแนนรวมของแบบจําลองพหุระดับ (Multilevel composite reliability : ) และ 
3) คาความเชื่อม่ันของน้ําหนักองคประกอบคะแนนมาตรฐานกําลังสองของแบบจําลองพหุระดับ 
(Maximal: ) 

3) การตรวจสอบความสอดคลองภายในกลุม หรือความสอดคลองภายในกลุมของตัว
แปรระดับกลุม (Inter-member agreement)  ขั้นตอนนี้เปนการประเมินความสอดคลองของคะแนน
ภายในกลุม โดยการตรวจสอบระดับการวิเคราะหของตัวแปรกลุมจากคา rwg (Within group 
agreement)  โดยการพิจารณาองคประกอบของตัวแปรที่มีการวิเคราะหขามระดับ เพ่ือตรวจสอบวา
โครงสรางตัวแปรมีการวัดคลายกับการวิเคราะหขามระดับหรือไม เปนการทดสอบองคประกอบแบบ
ขามระดับการวิเคราะห (The psychometric properties of the construct across and/or at 
different levels of analysis) คา rwg คา agreement วัดความสมํ่าเสมอภายใน (The internal 
consistency) ขององคประกอบขามระดับการวิเคราะห เพ่ือใหแนใจวาคาความสอดคลองภายใน 
(Within-unit agreement) ไดรวมกันอยางเหมาะสมจากการตอบสนองตอระดับที่รวมกัน 
(Aggregate level) (Muthen, 1994 cited in  Chen, Mathieu; & Bliese, 2000: 288)  ในการ
ตรวจสอบความสอดคลองภายในกลุม (Inter-member agreement) โดยใชวิธีการวิเคราะหที่เรียกวา 
(Within group agreement) ซ่ึงผูวิจัยไดใช Multilevel modeling in R package (Bliese, 2006) ทํา
การวิเคราะห การตัดสินคา rwg โดยพิจารณาจากการประมาณคา IRA  โดยคาระหวาง 0.00 to 0.30 
ถือวา ไมมีความสอดคลองกันภายในกลุม คาระหวาง 0.31-0.50 ถือวา มีความสอดคลองกันใน
ระดับต่ํา คาระหวาง 0.51-0.70 ถือวา มีความสอดคลองกันในระดับปานกลาง คาระหวาง 0.71-0.90 
ถือวา มีความสอดคลองกันในระดับสูง คาระหวาง 0.91-1.00 ถือวา มีความสอดคลองกันในระดับสูง
มาก (LeBreton; & Senter, 2008: 836) ทั้งน้ี ขนาดของกลุมตัวอยางไมมีผลตอคา rwg (Klein et al., 
2000b: 518) ในงานวิจัยน้ี คะแนนที่ไดจากขอคําถามหรือตัวชี้วัดหลายขอ (j) ผูวิจัยจึงใชการ
วิเคราะห Multilevel in R package (Bliese, 2006)  

ผูวิจัยนําเสนอผลการวิเคราะหการตรวจสอบโครงสรางขององคประกอบตัวแปรขามระดับ
การวิเคราะหตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ และตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
ตามลําดับดังน้ี  

1. การตรวจสอบโครงสรางขององคประกอบตัวแปรขามระดับการวิเคราะหของ
ตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ 

 การตรวจสอบโครงสรางองคประกอบ (Factor structure) โดยผลการวิเคราะห
องคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับ (Multilevel confirmatory factor analysis: MCFA) ของบรรยากาศ
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กลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ซ่ึงจากการตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุง
ผลสําเร็จที่วัดในระดับพนักงาน ผูวิจัยไดวิเคราะหและแสดงผลการวิเคราะหโดยนําเสนอในบทที่ 3 
ซ่ึงสรุปไดวาแบบจําลองการวัดของตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จในระดับพนักงานนั้น
ประกอบดวย 4 องคประกอบ เชนเดียวกับแบบจําลองสมมติฐานที่สอดคลองตามทฤษฎี (χ2 
=77.258 , dƒ=36, CFI=0.963, TLI=0.944, RMSEA= 0.059, SRMR=0.045) และมีขอคําถามจํานวน 
12 ขอ โดยองคประกอบดานความรับผิดชอบ ประกอบดวยขอคําถาม 3 ขอ (ขอ 2,3,4)  
องคประกอบดานการสนับสนุน ประกอบดวยขอคําถาม 3 ขอ (ขอ 5,7,9) องคประกอบดานการให
รางวัลและการลงโทษ ประกอบดวยขอคําถาม 4 ขอ   (ขอ10,11,12,13) องคประกอบดานมาตรฐาน
การปฏิบัติงานและความคาดหวัง ประกอบดวยขอคําถาม 2 ขอ (ขอ 15,16) และมีความเชื่อม่ันของ
ตัวแปรแฝง พบวา CR=0.910 และ AVE=0.449 แสดงวาขอคําถามหรือตัวแปรสังเกตมี
ความสัมพันธเฉพาะกับตัวแปรแฝงในดานที่ตัวแปรสังเกตนั้นจะวัด จึงสรุปไดวาแบบจําลองการวัด
บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จในระดับพนักงาน มีโครงสราง 4 องคประกอบ และเปน
แบบจําลองการวัดตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จในการวิเคราะหระดับพนักงาน สวน
ในระดับกลุมน้ัน ผูวิจัยไดวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับ และวิเคราะหคาสถิติผลการ
วิเคราะหโครงสรางองคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับของตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ 
ดังแสดงในตาราง 24 และ ตาราง 25 ดังน้ี 
 
ตาราง 24 คาดัชนีความกลมกลืนในการประเมินความสอดคลองของแบบจําลองการวัดพหุระดับของ 
     ตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จระดับกลุมงาน  
 
ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิติ แปลผล

χ2 P > 0.05 χ2= 147.543 , df= 102, p=.0022 กลมกลืน
CFI มากกวา 0.90 0.962 กลมกลืน
TLI มากกวา 0.90 0.951 กลมกลืน

RMSEA นอยกวา 0.07 0.037 กลมกลืน

 
 จากตาราง 24 พบวาแบบจําลองการวัดพหุระดับของตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุง
ผลสําเร็จระดับกลุมงาน ซ่ึงเปนแบบจําลองสมมติฐาน 4 องคประอบในระดับพนักงานและ
องคประกอบเดียวในระดับกลุมงานมีความสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ โดยมีคาดัชนีความ
กลมกลืนผานเกณฑที่ไดกําหนดไว (χ2 =147.543, dƒ=102, CFI=0.962, TLI=0.951,  RMSEA= 
0.037) แตเม่ือพิจารณาคาสหสัมพันธภายในชั้น (ICC) ของขอคําถามแบบวัดตัวแปรบรรยกาศกลุม
งานแบบมุงผลสําเร็จ สวนใหญมีคานอยกวา 0.05 ซ่ึงเปนคาที่ต่ํากวาเกณฑที่กําหนด ดังแสดงใน
ตาราง 25  
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ตาราง 25 คาสถิติผลการวิเคราะหโครงสรางองคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับของตัวแปรบรรยกาศ  
      กลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ 

 

ขอ
คําถาม 

คา
สหสัมพันธ
ภายในชั้น 

(ICC) 

ระดับบุคคล/ภายในกลุม
(Within group: W) 

(Standardized estimate) 

ระดับกลุม/ระหวางกลุม
(Between group: B) 

(Standardized estimate) 
ß SE Z P-value ß SE Z 

X2 .055 .359 .270 1.330 .183 .303 61.156 .005 .996
X3 .046 .818 1.704 .480 .631 -.865 56.268 -.015 .988
X4 .022 .598 1.539 .389 .697 -.719 40.757 -.018 .986
X5 .085 .751 .840 .894 .371 .966 46.726 .021 .984
X7 .033 .736 .534 1.378 .168 .994 140.178 .007 .994
X9 .030 .655 .462 1.419 .156 -.915 591.603 -.002 .999
X10 .036 .729 1.153 .632 .527 -.243 44.761 -.005 .996
X11 .041 .677 .694 .976 .329 .978 43.568 .022 .982
X12 .042 .775 .944 .820 .412 .504 48.893 .010 .992
X13 .039 .768 1.246 .617 .537 .982 62.023 .016 .987
X15 .031 .741 1.342 .552 .581 -.153 35.993 -.004 .997
X16 .024 .828 1.097 .754 .451 .963 15.197 .063 .949

 
จากตาราง 25 การวิเคราะหองคประกอบเชิง ยืนยันพหุระดับของตัวแปรบรรยากาศกลุม

งานแบบมุงผลสําเร็จ พบวา คาสหสัมพันธภายในชั้น (ICC) ของขอคําถามแบบวัดตัวแปรบรรยกา
ศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ สวนใหญมีคานอยกวา 0.05 ซ่ึงเปนคาที่ต่ํากวาเกณฑที่กําหนด (Dyer; 
Hanges; & Hall, 2005)เม่ือทดสอบความสอดคลองภายในกลุมของตัวแปรระดับกลุมของ
บรรยากาศกลุมงานมุงผลสําเร็จ โดยใช Multilevel modeling in R package (Bliese, 2006) พบวา 
คา rwg มีคาเทากับ 0.971 ซ่ึงเปนคาที่มีความสอดคลองกันในระดับสูง  แตเม่ือตรวจสอบความ
แปรปรวนระหวางกลุมของตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ พบวา คา ICC(1) มีคา
เทากับ 0.00027 ซ่ึงเปนคาที่ไมผานเกณฑ คือ นอยกวา 0.05 โดยใชการพิจารณาจากเกณฑของ 
ICC(1) ที่ควรมีคามากกวา 0.05 สวนคา ICC(2) มีคาเทากับ 0.0016 ซ่ึงมีคานอยกวาเกณฑ (0.70) 
(Dyer; Hanges; & Hall, 2005)  แสดงวาขอคําถามสวนใหญเกิดขึ้นเฉพาะภายในกลุมเทาน้ันแตไม
เกิดความแปรปรวนระหวางกลุม หมายความวา ขอคําถามของแบบวัดแปรบรรยากาศกลุมงานแบบ
มุงผลสําเร็จไมมีความแปรปรวนเกิดขึ้นระหวางกลุมเม่ือเปรียบเทียบกับความแปรปรวนทั้งหมด จาก
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ผลขางตน ผูวิจัยจึงไมวิเคราะหตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จในระดับระดับกลุม แตจะ
ใชเปนตัวแปรระดับบุคคลในการวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธ   

 
2. การตรวจสอบโครงสรางขององคประกอบตัวแปรขามระดับการวิเคราะหของตัว

แปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
2.1. การตรวจสอบโครงสรางองคประกอบ (Factor structure) ผลการวิเคราะห

โครงสรางองคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับของตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
การตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่วัดในระดับพนักงาน ผูวิจัย

ไดวิเคราะหและแสดงผลการวิเคราะหโดยนําเสนอในบทที่ 3 ซ่ึงสรุปไดวาแบบจําลองการวัดของตัว
แปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงในระดับพนักงานน้ันประกอบดวย 4 องคประกอบ เชนเดียวกับ
แบบจําลองสมมติฐานที่สอดคลองตามทฤษฎี (CFI=0.912, RMSEA=0.061, TLI=0.904, 
SRMR=0.050) และมีขอคําถามจํานวน 24 ขอ องคประกอบดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ 
ประกอบดวยขอคําถาม 10 ขอ (ขอ 1,3,4,6,7,8,9,10,12,14) องคประกอบดานการสรางแรงบันดาล
ใจ ประกอบดวยขอคําถาม 6 ขอ   (ขอ 16,17,18,19, 20, 21) องคประกอบดานการกระตุนทาง
ปญญา ประกอบดวยขอคําถาม 3 ขอ (ขอ 22, 23, 24) องคประกอบดานการคํานึงถึงความเปน
ปจเจกบุคคล ประกอบดวยขอคําถาม 5 ขอ (ขอ 26, 27, 28, 30, 31) แสดงวาขอคําถามหรือตัวแปร
สังเกตมีความสัมพันธเฉพาะกับตัวแปรแฝงในดานที่ตัวแปรสังเกตนั้นจะวัด จึงสรุปไดวาแบบจําลอง
การวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงในระดับพนักงานมีโครงสราง 4 องคประกอบและเปนแบบจําลอง
การวัดตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงในการวิเคราะหระดับพนักงาน สวนตัวแปรภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงที่มีระดับการวิเคราะหระดับกลุมงาน ประกอบดวยองคประกอบเดียว  (χ2=1344.674, 
dƒ=694, CFI= 0.920, TLI= 0.913, RMSEA= 0.054) และมีขอคําถามในลักษณะเดียวกัน
ประกอบดวยขอคําถาม 18 ขอ (ขอ 2,3,4,7,8,9,11,13,14,16,20,21,22,24,27,28,31) มีคานํ้าหนัก
องคประกอบ ตั้งแต 0.776 – 0.995 โดยคานํ้าหนักทุกตัวมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05, .01  
หรือ .001  

ผลการวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับกับแบบจําลองสมมติฐานพบดัชนีความ
กลมกลืนของแบบจําลองสมมติฐานดังตาราง 26  
 
 
 
 
 
 



 193 
 

 

ตาราง 26 คาดัชนีความกลมกลืนในการประเมินความสอดคลองของแบบจําลองการวัดพหุระดับของ 
      ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมงาน (กอนปรับแบบจําลอง) 
 
ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิติ แปลผล

χ2 P > 0.05 χ2=2020.624, df=921, p <.001 กลมกลืน
CFI มากกวา .90 0.883 ไมกลมกลืน
TLI มากกวา .90 0.874 ไมกลมกลืน

RMSEA นอยกวา .08 0.061 กลมกลืน

 
จากตาราง 26 พบวาแบบจําลองการวัดพหุระดับของตวัแปรภาวะผูนําระดับกลุมงาน 

ยังไมกลมกลนืกับขอมูลเชงิประจักษ ผูวจัิยจึงปรับแบบจําลองจนมีความกลมกลนืกับขอมูลเชงิ
ประจักษ ดังแสดง 27  
 
ตาราง 27 คาดัชนีความกลมกลืนในการประเมินความสอดคลองของแบบจําลองการวัดพหุระดับของ 
      ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมงาน (หลังปรับแบบจําลอง) 
 
ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิติ แปลผล

χ2 P > 0.05 χ2=1344.674, df=694, p <.001 ไมกลมกลืน
CFI มากกวา .90 0.920 กลมกลืน
TLI มากกวา .90 0.913 กลมกลืน

RMSEA นอยกวา .08 0.054 กลมกลืน

 
 จากผลการวิเคราะหในตาราง 27 พบวา แบบจําลองการวัดพหุระดับของตัวแปรภาวะผูนํา

การเปลี่ยนแปลง ซ่ึงเปนแบบจําลองสมมติฐาน 4 องคประกอบในระดับพนักงาน สวนในระดับกลุม
งานมีองคประกอบเดียว แบบจําลองมีความสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ โดยมีคาดัชนีความ
กลมกลืนผานเกณฑที่กําหนดไว (χ2 =1344.674, dƒ=694, p <.001, CFI=0.920, TLI= 0.913, 
RMSEA=0.054) จากน้ัน จึงพิจารณาคาสถิติผลการวิเคราะหโครงสรางองคประกอบเชิงยืนยันพหุ
ระดับของตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ตามตาราง 28 
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ตาราง 28 คาสถิติผลการวิเคราะหโครงสรางองคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับของตัวแปรภาวะผูนํา 
      การเปลี่ยนแปลง  
 

ขอ
คําถาม 

คา
สหสัมพันธ
ภายในชั้น 

(ICC) 

ระดับบุคคล/ภายในกลุม
(Within group: W) 

(Standardized estimate) 

ระดับกลุม/ระหวางกลุม
(Between group: B) 

(Standardized estimate) 
ß SE Z P-value ß SE Z P-value

X1 .065 .661 .057 11.650*** 0.000 - - - - 
X2 .148 .791 .033 23.930 0.000 .890 0.232 3.830 0.000 

X3 .159 .799 .029 27.882 0.000 .819 0.161 5.081 0.000 

X4 .081 .764 .047 16.306 0.000 .987 0.329 2.999 0.003 

X5 .089 .807 .024 33.073 0.000 - - - - 
X6 .071 .761 .036 21.368 0.000 .946 0.377 2.507 0.012 

X7 .116 .741 .032 23.159 0.000 .895 .308 2.903 0.004 

X8 .085 .781 .029 26.922 0.000 .942 .210 4.496 0.000 

X9 .100 .77 .038 20.490 0.000 .986 .257 3.831 0.000 

X10 .112 .871 .015  58.112 0.000 - - - - 
X11 .125 .800 .028 28.343 0.000 .871 .261 3.337 0.001 

X12 .142 .732 .073 9.977 0.000 - - - - 
X13 .128 .760 .043 17.719 0.000 .990 .328 3.017 0.003 

X14 .117 .691 .071 9.787 0.000 .890 .289 3.077 0.002 

X16 .132 .721 .042  17.256 0.000 .907 .284 3.191 0.001 

X17 .079 .731 .034 21.552 0.000 - - - -
X18 .083 .821 .026 31.778 0.000 - - - -
X19 .086 .893 .011 80.195 0.000 - - - -
X20 .090 .849 .023  36.636 0.000 .959 .222 4.330 0.000 

X21 .111 .854 .024 35.954 0.000 .984 .162 6.077 0.000 

X22 .148 .829 .026 32.309 0.000 .720 .361 1.992 0.046 

χ2 =1344.674, dƒ=694, p <.001, CFI=0.920, TLI= 0.913, RMSEA=0.054 
***p<.001, **p<.01, *p<.05 
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ตาราง 28 (ตอ) 
 

ขอ
คําถาม 

คา
สหสัมพันธ
ภายในชั้น 

(ICC) 

ระดับบุคคล/ภายในกลุม
(Within group: W) 

(Standardized estimate) 

ระดับกลุม/ระหวางกลุม
(Between group: B) 

(Standardized estimate) 
ß SE Z P-value ß SE Z P-value

X23 .111 .828 .027  30.560 0.000 - - - -
X24 .145 .866 .025 34.135 0.000 .995 .159 6.266 0.000 

X26 .106 .828 .026  32.366 0.000 - - - -
X27 .079 .874 .018  49.557 0.000 .985 .259 3.801 0.000 

X28 .116   .840 .026 31.986 0.000 .776 .220 3.530  0.000 

X29 .120 .508 .069 7.387 0.000 - - - -
X31 .064 .841 .029 28.867 0.000 .994 .273 3.640 0.000 

χ2 =1344.674, dƒ=694, p <.001, CFI=0.920, TLI= 0.913, RMSEA=0.054 
***p<.001, **p<.01, *p<.05 
 
จากตาราง 28 การวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

แสดงคาสหสัมพันธภายในชั้น (ICC) ของขอคําถามของแบบวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงพบวา  
มีคา ICC ตั้งแต 0.064 ถึง 0.159 เม่ือพิจารณาจากเกณฑของ ICC ที่ควรมีคามากกวา 0.05 (Dyer; 
Hanges; & Hall, 2005) แสดงวาขอคําถามของแบบวัดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความแปรปรวน
เกิดขึ้นระหวางกลุม เม่ือเปรียบเทียบกับความแปรปรวนทั้งหมด  
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*p <..05, **p< .01, ***p< .001 
 

ภาพประกอบ 10 แบบจําลองการวัดพหุระดับของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับบุคคล 
      และระดับกลุม 
 
หมายเหตุ  TLb = ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุมงาน 

TLw_f1 = ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับบุคคล ดานการมีอิทธิพลอยางมี
อุดมการณ 

TLw_f2 = ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับบุคคล ดานการสรางแรงบันดาลใจ 
TLw_f3 = ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับบุคคล ดานการกระตุนทางปญญา 
TLw_f4 = ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับบุคคล ดานการคํานึงถึงความเปน

ปจเจกบุคคล 
 
จากภาพประกอบ 10 สรุปไดวาแบบจําลองการวัดพหุระดับของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง

ที่วิเคราะหในระดับพนักงาน ประกอบดวย 4 องคประกอบ โดยองคประกอบดานการมีอิทธิพลอยาง
มีอุดมการณ ประกอบดวยขอคําถาม 10 ขอองคประกอบดานการสรางแรงบันดาลใจ ประกอบดวย
ขอคําถาม 6 ขอ องคประกอบดานการกระตุนทางปญญา ประกอบดวยขอคําถาม 3 ขอ 
องคประกอบดานการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล ประกอบดวยขอคําถาม 5 ขอ สวนแบบจําลอง 
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การวัดพหุระดับตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่ระดับการวิเคราะหระดับกลุมงานมีองคประกอบ
เดียว มีขอคําถามทั้งสิ้น 18 ขอ  

2.2. การตรวจสอบความเชื่อม่ันของตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Reliability) 
ในขั้นตอนนี้ ผูวิจัยไดทําการวิเคราะหความเที่ยงตรงเชิงโครงสรางแบบจําลองพหุระดับ 

ไดแก การประมาณคาความเชื่อม่ันของแบบจําลองการวัดพหุระดับ ซ่ึงมีรูปแบบที่ใชดังนี้ 1) ความ
เชื่อม่ันสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาคของแบบจําลองพหุระดับ (Multilevel alpha: α) 2) ความ
เชื่อม่ันของคะแนนรวมของแบบจําลองพหุระดับ (Multilevel composite reliability : ) และ 3) คา
ความเช่ือม่ันของน้ําหนักองคประกอบคะแนนมาตรฐานกําลังสองของแบบจําลองพหุระดับ 
(Maximal:) (Geldhof, Preacher, & Zyphur, 2014)  
 

ตาราง 29 ผลการตรวจสอบความเชื่อม่ันของตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมงาน  

ตัวแปร 
คาความเชื่อม่ัน 

Alpha (α) Conposite () Maximal ()

ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับพนักงาน 0.971 0.979 0.980
     ดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ 0.953 0.621 0.578
     ดานการสรางแรงบันดาลใจ 0.918 0.921 0.931
     ดานการกระตุนทางปญญา 0.879 0.879 0.881
     ดานการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล 0.878 0.930 0.707
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมงาน 0.960 0.990 0.996
 
 จากตาราง 29 แสดงผลการตรวจสอบความเชื่อม่ันของตัวแปรระดับกลุมงาน ไดแก ภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลง พบวา ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีคาความเชื่อม่ันระดับพนักงาน 
α=0.971, =0.979, =0.980 และมีคาความเชื่อม่ันระดับกลุมงาน α=0.960, =0.990, 
=0.996 

 
2.3. ความสอดคลองภายในกลุมของตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Inter-member 

agreement)  
ในขั้นตอนนี้ ผูวิ จัยไดตรวจสอบความสอดคลองภายในกลุม (Inter-member 

agreement) ของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง เพ่ือตรวจสอบวาคาคะแนนของพนักงานที่ไดของแตละ
คนตามนิยามที่ศึกษานั้นวาสอดคลองกันหรือคลายคลึงกันเพียงพอที่จะนําไปรวมเปนภายในกลุมได
หรือไม การประเมินความสอดคลองในระหวางสมาชิกภายในกลุมจะไดจากการเปรียบเทียบการแจก
แจงของคะแนนระหวางความสอดคลองและไมสอดคลอง ถาคะแนนของสมาชิกในกลุมมีความ
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ใกลเคียงกันแสดงวามีความสอดคลองกัน แตถาคะแนนไมไปในทิศทางเดียวกันแสดงวาคาคะแนน
ไมสอดคลองกัน การวิเคราะหใชวิธีการที่เรียกวา rwg ซ่ึงผูวิจัยไดใช Multilevel modeling in R 
package (Bliese, 2006) จากการทดสอบความสอดคลองภายในกลุมของตัวแปรระดับกลุม พบวา 
มีคา 0.973 ซ่ึงเปนที่มีความสอดคลองกันในระดับสูงมาก จึงสามารถนําไปวิเคราะหในระดับกลุมได 
 
ตาราง 30 ผลการตรวจสอบความสอดคลองภายในกลุมของตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
      ระดับกลุม 
 

ตัวแปร rwg(j) แปลผล 
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 0.973  มีความสอดคลองกันในระดับสูงมาก
   

 
จากตาราง 30 แสดงผลการตรวสอบความสอดคลองภายในกลุมของตัวแปรระดับกลุมของ

ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุม (rwg(j)) พบวา ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง มีคา
ความสอดคลองกันมากภายในกลุม แสดงวาคะแนนที่เก็บจากพนักงานภายในกลุมเดียวกันมีการรับ
รับรูภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่สอดคลองกันสูงมาก เม่ือพิจารณาตามเกณฑที่กําหนดไว 

 
ข้ันที่ 4 การตรวจสอบความแปรปรวนระหวางกลุม (Construct validity between 

units) 
ขั้นน้ีเปนการตรวจสอบความแปรปรวนระหวางกลุมโดยการพิจารณาความแปรปรวนของ

องคประกอบระหวางกลุม เปนการประเมินความเชื่อม่ันดัชนีที่ใชทั่วไปกันคือ คา ICCS (Interclass 
correlations) ไดแก ICC(1) และ ICC(2) โดยวิธีการหาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธภายในชั้น 
(Interclass correlation coefficient: ICCS) ระหวางตัวแปรทั้ง 2 ระดับ เพ่ือดูคารอยละของการผัน
แปรทั้งหมดในแตละดานของตัวแปรจากการผันแปรในกลุมแลวและความผันแปรระหวางกลุม  คา 
ICC มีคาระหวาง 0 ถึง 1 คา ICC ที่มีคาสูง แสดงวามีสัดสวนที่มากของความแปรปรวนระหวางกลุม 
(proportions between-level) ในทางปฏิบัติโมเดลพหุระดับควรมีคามากกวา 0.05 ถาหากมีคานอย
กวา 0.05 อาจไมมีประโยชน เน่ืองจาก เม่ือคา ICC มีคานอย โมเดลพหุระดับจะประมาณคาไดยาก 
(Dyer; Hanges & Hall, 2005) ดังน้ันคา ICC(1) ควรมีคามากกวา 0.05 จึงสามารถนําไปวิเคราะห
พหุระดับได คา ICC(1) เปนดัชนีชี้สัดสวนของความแปรปรวนในการเขารวมในกลุม ซ่ึงมีคาความ
แปรปรวนภายในกลุม (Within-unit variance) นอยกวาความแปรปรวนระหวางกลุม (Between-unit 
variance)  เปนการแสดงหลักฐานวาตัวแปรนี้มีความแปรปรวนในระดับกลุมดวยคา ICC(1) สวนคา 
ICC(2) เปนดัชนีที่แสดงถึงคากลางของกลุม (Unit mean) มีความแตกตางจากกลุมอ่ืน  การ
พิจารณาคา ICC(2) ที่มากกวา 0.70 ถือเปนคาที่ยอมรับได คาอยูระหวาง 0.50-0.70 ถือวายังมีคา
นอย สวนคาที่นอยกวา 0.50 ถือวาคาต่ํา (Klein et al., 2000b: 518) คา ICC(2) เปนคาความ
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เชื่อม่ันของคาเฉลี่ยรายกลุมที่ใชเปนคะแนนตัวแปรกลุม คาที่ผานเกณฑจึงเปนคาที่ม่ันใจไดวา
คาเฉลี่ยของแตละกลุมใชได จากการตรวจสอบความแปรปรวนระหวางกลุมของตัวแปรภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง พบวา คา ICC(1) มีคาเทากับ 0.113 ซ่ึงเปนคาที่ผานเกณฑ คือ มากกวา 0.05 
สวนคา ICC(2) มีคาเทากับ 0.426 ซ่ึงมีคานอยกวาเกณฑ (0.70) ถึงแมวามีต่ํากวาเกณฑ แตยังถือ
วาสามารถนําไปวิเคราะหตอไป เน่ืองจากยังสามารถดูจากคาเฉล่ียของ คา rwg (0.973) ที่มีความ
สอดคลองกันสูงแมวาจะมีคา ICC2 ต่ํา (Chen & Bliese, 2002: 551)  

 
ตาราง 31 ผลการตรวจสอบความแปรปรวนระหวางกลุมของตัวแปรตัวแปรภาวะผูนําการ 
       เปลี่ยนแปลงระดับกลุม 

ตัวแปร ICC(1) ICC(2)

ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 0.113 0.426

 
จากตารางที่ 31 พบวา ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมงาน มีคา ICC(1) 

เทากับ 0.113 ซ่ึงเปนคาที่มากกวา 0.05 (Dyer; Hanges; & Hall, 2005) จึงสามารถนําไปวิเคราะห
พหุระดับได แสดงวามีความแปรปรวนระหวางกลุม หมายความวา ขอคําถามมีความแตกตาง
ระหวางกลุม สวนคา ICC(2) มีคาเทากับ 0.426 ซ่ึงเปนคาที่นอยกวา 0.50 ถือวาคาต่ํา (Klein et al., 
2000b: 518) ซ่ึงคา ICC(2) ที่ต่ําน่ืองจากเปนคาที่คํานวณมาจากจํานวนสมาชิกในกลุมโดยเฉลี่ย 
(Bliese, 2000) ในงานวิจัยน้ี มีพนักงานในกลุมโดยเฉลี่ยเทากับ 5.8 คน จึงสงผลใหคา ICC(2) ต่ํา
แตเม่ือพิจารณาทฤษฎีภาวะผูนําซ่ึงเปนตัวแปรระดับกลุม คา ICC(1) ที่มีความแปรปรวนระหวาง
กลุม และคา rwg ที่มีคาเทากับ 0.973 ซ่ึงแสดงวามีความสอดคลองกันสูงมากภายในกลุมแลวจึงมี
ความเหมาะสมที่จะนําไปวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับได (Chen; & Bliese, 2002; 
Wang; & Howell, 2010) 
 
4. ผลการวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงเหตุและผลของปจจัย
สภาพแวดลอมการทํางานและการประเมินแกนแทตนเองที่มีผลตอการเผชิญ
ปญหาการเปลี่ยนแปลงในโรงงานและพฤติกรรมการทํางานของพนักงานโรงงาน
อาหารสัตว  

4.1.  ผลการวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธระดับพนักงาน 
ในการวิเคราะหแบบจําลองพหุระดับในขั้นตอนที่หน่ึงตามที่มิวเทนเสนอไว (Cheug & 

Au, 2005: 602-603; cited in Muthen, 1989) ตองวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธ
ระดับพนักงานใหมีความกลมกลืนกอน แลวจึงวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธทั้งสอง
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ระดับ คือ ระดับกลุมงานและระดับพนักงานไปพรอมกัน  ผูวิจัยไดตรวจสอบโครงสรางความสัมพันธ
ของตัวแปรระดับพนักงานตามแบบจําลองสมมติฐานที่สรางขึ้น ตามความสัมพันธระหวางปจจัยเชิง
สาเหตุและผลพหุระดับของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน ที่แสดงถึงความสัมพันธระหวาง
ตัวแปรแฝงในเชิงโครงสราง ในการวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงเหตุและผลของ
ปจจัยสภาพแวดลอมการทํางาน ปจจัยจิตลักษณะ ที่มีผลตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงใน
งานและพฤติกรรมการทํางานนั้นเปนการดูคาความกลมกลืนของแบบจําลอง โดยแสดงคาในตาราง 
32 

เม่ือพิจารณาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองสมมติฐานโครงสรางความสัมพันธที่ตั้งไว 
ปรากฏวาแบบจําลองสมมติฐานมีคาดัชนีความกลมกลืนไมผานเกณฑที่ตั้งไว  ดังน้ัน ผูวิจัยจึงปรับ
แบบจําลองโดยพิจารณาจากเกณฑของดัชนีการปรับแบบจําลอง (Modification indicies) และพรอม
กันกับการพิจารณาจากแนวคิดทฤษฏีที่เก่ียวของ วามีความสัมพันธสอดคลองกันหรือไม โดยปรับ
แบบจําลองและทดสอบความสอดคลองกลมกลืนของแบบจําลองทุกคร้ังที่ปรับใหม จนไดแบบจําลอง
ความสัมพันธเชิงโครงสรางที่มีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ โดยพิจารณาจากคา AIC, BIC 
และ Adjusted BIC ซ่ึงคาดัชนีทั้งสามของแบบจําลองหากมีคานอยลงจะมีความกลมกลืนดีกวาคาที่
มากกวา (Hox, 2010: 103) โดยเปนคาดัชนีที่ใชสําหรับการเปรียบเทียบระหวางแบบจําลอง 
(Competitive model) ดังแสดงในตาราง 32 และ 33 

 
ตาราง 32 คาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงเหตุและผลของการ 
      เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมการทํางานตามบทบาทและ 
      พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการระดับพนักงาน (แบบจําลองสมมติฐาน) 
 
ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิติ แปลผล

χ2 P > 0.05 χ2= 545.289, df=242, p <.001 ไมกลมกลืน
CFI มากกวา .90 0.910 กลมกลืน
TLI มากกวา .90 0.888 ไมกลมกลืน

RMSEA นอยกวา .08 0.062 กลมกลืน
AIC= 14644.719, BIC =15053.372, Adjusted BIC=14710.805

  
จากตาราง 32 แสดงคาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิง

เหตุและผลของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานระดับพนักงาน พบวา แบบจําลองสมมติฐาน
มีคาดัชนีบางตัวไมกลมกลืนผานเกณฑที่ตั้งไว  ผูวิจัยจึงปรับแบบจําลองโดยพิจารณาจากคาดัชนี
การปรับแบบจําลอง (Modification indicies) รวมกับการพิจารณาแนวคิดทฤษฎีที่เก่ียวของวามี
ความสอดคลองกับการปรับโครงสรางแบบจําลองความสัมพันธ โดยทําการปรับแบบจําลองและ
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วิเคราะหขอมูลแลวทดสอบความกลมกลืนใหม จนไดแบบจําลองความสัมพันธโครงสรางระดับ
พนักงานที่มีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ ดังแสดงในภาพประกอบ 11 

 
 
  ภาพประกอบ 11 คาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานของแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงเหตุ 
         และผลของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานระดับพนักงาน  

 
จากภาพประกอบ 11 ผูวิจัยไดปรับแบบจําลองโดยปรับตัวแปรความคลุมเครือในงาน 

และการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน มาเปนตัวแปรคั่นกลาง ระหวางตัวแปรเชิงสาเหตุ 4 ตัว 
(ไดแก ตัวแปรการประเมินแกนแทของตนเอง ตัวแปรการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจาก
องคการ ตัวแปรวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ และตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุง
ผลสําเร็จ) กับตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน ดวยเหตุผล 2 ประการ คือ ประการ
แรก คือ เหตุผลทางสถิติ และการอธิบายในเชิงทฤษฎีบทบาทและทฤษฎีความเครียดและการเผชิญ
ปญหาของการเปลี่ยนแปลงในงาน  จากการวิเคราะหคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานแบบจําลอง
ความสัมพันธเชิงโครงสรางระดับพนักงาน พบวา แบบจําลองมีความกลมกลืนดีเม่ือกําหนดใหตัว
แปรความคลุมเครือในงาน และตัวแปรการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน เปนตัวแปรคั่นกลาง
ระหวางตัวแปรเชิงเหตุดานจิตลักษณะ (การประเมินแกนแทของตนเอง) ตัวแปรเชิงเหตุดาน
สภาพแวดลอมของโรงงาน (วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ บรรยากาศกลุมงานแบบมุง
ผลสําเร็จ และการรับรูการสนับสนุนจากองคการ) กับตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงใน
งาน ซ่ึงสอดคลองกับงานวิจัยของ จรัล อุนฐิติวัฒน (2548) ที่พบวาความชัดเจนในบทบาทเปนตัว
แปรคั่นกลางระหวางความผูกพันในองคการและความพึงพอใจในงาน   

เม่ืออธิบายในเชิงแนวคิดทฤษฎี แบบจําลองที่ปรับแลวมีความสอดคลองกับทฤษฎีบทบาท
และแนวคิดเร่ืองการเปลี่ยนแปลง ดังนี้ 1) การอธิบายตามทฤษฏีบทบาท ในแงความคลุมเครือใน
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บทบาท ซ่ึงหมายถึง การขาดขอมูลที่จําเปนอยางเพียงพอในการตอบสนองตอตําแหนงที่ดํารงอยู 
ทําใหเกิดผลตอพฤติกรรมการเผชิญปญหา (Coping behavior) ความคลุมเครือในบทบาทจึงเปน
ภาวะที่เก่ียวของกับการรับรูขอมูล ซ่ึงเปนความสัมพันธระหวางบุคคลกับสภาพแวดลอมในการ
ทํางานที่ เปลี่ยนแปลงไดงาย เชนเดียวกับการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงที่ เ กิดขึ้นตาม
สภาพแวดลอมในงาน  ความคลุมเครือในบทบาท (Role ambiguity) ในความหมายเดิมทั่วไปจึง
หมายถึงการขาดขอมูลที่เก่ียวกับงาน (A perceived lack of job-related information) ซ่ึงแสดงให
เห็นวา ลักษณะความคลุมเครือในบทบาทมีความเกี่ยวของอยางใกลชิดกับขอมูลที่เก่ียวของกับการ
ทํางาน  (Job-related information) ซ่ึงเปนความไมแนนอน หรือขาดความชัดเจนในการรับรู
คาดหวังจากสิ่งรอบๆ ตัว (เชน ความคาดหวังจากหัวหนา) ตอบทบาทใดบทบาทหนึ่งของพนักงาน 
ดังนั้น ความคลุมเครือจึงเปนการรับรูของพนักงานที่เก่ียวกับดานตางๆ ในงานของตนเอง 
(Breaugh; & Colihan, 1994) เม่ือองคการมีการเปลี่ยนแปลงในงาน จึงทําใหเกิดความคลุมเครือใน
งานได เน่ืองจากความไมแนนอนสวนใหญเกิดขึ้นมักมาจากการที่พนักงานไมไดรับขอมูลเพียงพอที่
เก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงที่กําลังจะเกิดขึ้น ซ่ึงมักเก่ียวกับอนาคตที่ทําใหพนักงานลังเลที่จะปรับตัว
ตอการเปลี่ยนแปลงนั้น (Schweiger; & Denisi, 1991 cited in Houdmont; & Leka, 2010;   
Marks,1982 cited in Houdmont; & Leka, 2010) ดังน้ัน ความคลุมเครือในงานและการรับรูขอมูล
การเปลี่ยนแปลงในงาน จึงเปนลักษณะที่มีความสัมพันธกัน และเกิดขึ้นเม่ือมีการเปลี่ยนแปลงใน
องคการหรือเปลี่ยนแปลงในงาน  2) การอธิบายในแงของแนวคิดการเผชิญปญหา เม่ือพิจารณา
ทฤษฎีการเผชิญปญหา ประกอบกับผลการปรับแบบจําลองระดับพนักงาน พบวา แบบจําลองที่ปรับ
ใหความคลุมเครือและการรับรูขอมูลการเปลี่ยนปลงในงาน มาเปนตัวแปรคั่นกลางอีกชั้น จึงมีความ
สอดคลองกับแนวคิดเร่ืองความเครียดและการเผชิญปญหา (Model of stress and coping) 
(Lazarus, 2000) และโมเดลความเครียดและการเผชิญปญหา (Original stress and coping model) 
(Flokman,2008: 6) โดยสามารถอธิบายไดวา ความคลุมเครืองาน และการรับรูขอมูลการ
เปลี่ยนแปลงในงานนั้น ถือเปนการตีความของบุคคลวาเปนสิ่งที่คุกคาม/ทําราย/ หรือเปนความทา
ทาย (Harm, Threat, Challenge) ตอบุคคลได ซ่ึงความคลุมเครือในบทบาทถือเปนสิ่งที่เปน
อันตราย (Breaugh; & Colihan, 1994) ที่อยูภายใตสภาพเหตุการณที่เกิดขึ้น (Event) ซ่ึงไดแก การ
เปลี่ยนแปลงตางๆ ดังนั้น เม่ืออธิบายตามโมเดลความเครียดและการเผชิญปญหาแลว ปจจัยเชิง
สาเหตุดานจิตลักษณะของบุคคล (ไดแก การประเมินแกนแทของตนเอง) และปจจัยดานสถานการณ
หรือสภาพแวดลอมในการทํางาน (ไดแก การรับรูการสนับสนุนจากองคการ วัฒนธรรมองคการ และ
บรรยากาศกลุมงาน) จึงเปนปจจัยเชิงเหตุที่สงผลตอการตีความของบุคคลจากการรับรูปจจัย
สภาพแวดลอมตอเหตุการณเฉพาะ (ไดแก ความคลุมเครือในงาน และการรับรูขอมูลการ
เปลี่ยนแปลง) ซ่ึงเปนความสัมพันธระหวางบุคคลกับสภาพแวดลอม (The Person-Environment 
Relationship) ที่สงผลตอมายัง กระบวนการเผชิญปญหาของพนักงาน จึงสรุปไดวา ความคลุมเครือ
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ในงานและการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน เปนตัวแปรคั่นกลางระหวาง ตัวแปรดานจิต
ลักษณะของบุคคล ตัวแปรสภาพแวดลอมในโรงงาน กับการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 

 
ตาราง 33 คาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงเหตุและผลของการ 
      เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานระดับพนักงาน (แบบจําลองที่ปรับแลว) 
 
ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิติ แปลผล

χ2 P > 0.05 χ2= 503.221, df= 251, p <.001 ไมกลมกลืน
CFI มากกวา .90 0.925 กลมกลืน
TLI มากกวา .90 0.910 กลมกลืน

RMSEA นอยกวา .08 0.056 กลมกลืน
AIC= 14584.651, BIC = 14959.250, Adjusted BIC = 14645.230

 จากตารางที่ 33 แสดงคาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธ
ระดับพนักงานที่ปรับแบบจําลองแลว ตามการอธิบายการปรับขางตน พบวา แบบจําลองที่ปรับแลว
มีคาดัชนีความกลมกลืนสวนใหญเปนไปตามเกณฑการพิจารณา (χ2= 503.221, dƒ=251, p <.001, 
CFI=0.925, TLI= 0.910, RMSEA=0.056) ยกเวนคาสถิติไคสแควรที่ไมผานเกณฑที่มีนัยสําคัญทาง
สถิติ และเม่ือพิจารณารวมกับดัชนีตัวอ่ืนๆ แลวดัชนีทุกตัวเปนไปในทิศทางเดียวกันวาผานเกณฑ 
ดังน้ัน จึงสรุปไดวาแบบแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธระดับพนักงานมีความกลมกลืนกับขอมูล
เชิงประจักษ  ในขั้นน้ี ผูวิจัยยังไมแปลผลความสัมพันธของตัวแปร เน่ืองจากแบบจําลองระดับ
พนักงานนี้เปนแบบจําลองตั้งตนในการทดสอบ ซ่ึงแบบจําลองระดับพนักงานนี้ไดรับผลกระทบที่ทํา
ใหคาสัมประสิทธอิทธิพลที่ประมาณไดมีการเปลี่ยนแปลงเมื่อมีการทดสอบแบบจําลองพหุระดับใน
ขั้นตอไป ซ่ึงในการทดสอบแบบจําลองพหุระดับน้ัน เปนการนําตัวแปรระดับกลุม ซ่ึงไดแก ภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลงเขามาวิเคราะหในแบบจําลองพหุระดับ แลวจึงทําการวิเคราะหพรอมกันอีกคร้ัง  

 
4.2. ผลการวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงสาเหตุและผลพหุ

ระดับของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 
ในขั้นตอนนี้ เปนการวิเคราะหแบบจําลองเชิงโครงสรางความสัมพันธตัวแปรเชิง

เหตุและผลของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานทั้งระดับพนักงานและระดับกลุมงานไป
พรอมกัน ซ่ึงกอนการวิเคราะหในขั้นตอนนี้ ผูวิจัยไดตรวจสอบคุณสมบัติตาง ๆ ของตัวแปร ความ
กลมกลืนของขอมูลเชิงประจักษ และคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลของแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธ
ในระดับพนักงานและระดับกลุมงาน ในระดับพนักงาน ผูวิจัยไดตรวจสอบคุณภาพแบบวัดโดยการ
ตรวจสอบองคประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรระดับพนักงาน จนไดแบบวัดที่มีองคประกอบที่
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กลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ และไดทําการตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจําลองโครงสราง
ความสัมพันธเชิงเหตุและผลในระดับพนักงาน สวนระดับกลุมงาน ผูวิจัยไดตรวจสอบการวิเคราะห
องคประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรระดับกลุมงาน ตรวจสอบระดับการวิเคราะหของขอมูล และ
ตรวจสอบความเชื่อม่ันของตัวแปรระดับกลุมงาน ผูวิจัยพบวา แบบจําลองระดับพนักงานที่ปรับแก
จนมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษน้ีมีความเหมาะสมในการทดสอบแบบจําลองพหุระดับได 
โดยแบบจําลองสมมติฐานแสดงตามภาพประกอบ 12 และดัชนีความกลมกลืนของผลการทดสอบ 
แสดงในตารางที่ 34 

 
หมายเหตุ : C หมายถึงอิทธิพลขามระดับ (Cross-level effects) จากตัวแปรระดับกลุมงาน 

(Between group) ไปยังตัวแปรระดับพนักงาน (Within group) 
 
ภาพประกอบ 12 แบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงสาเหตุและผลพหุระดับของการเผชิญ 
       ปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานในระดับพนักงานและระดับกลุมงาน 

 
 จากภาพประกอบ 12 ซ่ึงเปนแบบจําลองสมมติฐานที่ประกอบดวยแบบจําลองการวัดตัวแปร
แฝงทั้งหมด 19 ตัว ประกอบดวย ตัวแปรแฝงระดับกลุมงานจํานวน 10 ตัว โดยตัวแปรแฝงทุกตัวมี
คานํ้าหนักองคประกอบที่มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .001 ทุกคา ซ่ึงมีตัวแปรแฝงที่เก็บขอมูลจาก
พนักงาน 1 ตัวแปร ซ่ึงเปนตัวแปรที่นํามาตรวจสอบความสอดคลองของคะแนนตัวแปรภายในกลุม
และมีความเหมาะสมที่ยกระดับเปนตัวแปรกลุม  นอกจากน้ี มีตัวแปรแฝงระดับพนักงานที่ยกระดับ
เปนตัวแปรกลุมการเรียนรูอีก 9 ตัวแปร ซ่ึงประกอบดวยตัวแปรที่เก็บขอมูลจากหัวหนากลุมงาน 
จํานวน 1 ตัวแปร และเก็บขอมูล ในระดับพนักงาน จํานวน 8 ตัวแปร ซ่ึงตัวแปรทั้ง 9 ตัวนี้ไม
จําเปนตองตรวจสอบความสอดคลองรวมกันของคะแนนตัวแปรภายในกลุมกอนนํามาวิเคราะหเปน
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ตัวแปรระดับกลุม เน่ืองจากตัวแปรทั้ง 9 ตัวยังคงเปนตัวแปรระดับพนักงาน ตัวแปรทั้ง 9 ตัวยังคง
เปนตัวแปรระดับพนักงานเชนเดิมเหมือนในการตั้งสมมติฐาน ซ่ึงเปนตัวแปรประเภท Summary 
index model หรือ Additive aggregate indices ตามแนวคิดของ เฉิน แมทธิว และบริส (Chen; 
Mathieu; & Bliese, 2004)  ซ่ึงตัวแปรประเภทนี้มีพ้ืนฐานของโครงสรางที่เปนสถิติเชิงพรรณาของ
คะแนนสมาชิกแตละคนที่อยูในกลุมเดียวกัน โดยปกติจะอยูในรูปของดัชนีของแนวโนมหรือผลรวม
กลาง ตัวแปรประเภทนี้ไดมาจากคาเฉลี่ยของผลรวมคะแนนตัวแปรในระดับพนักงาน ซ่ึงรวมถึงการ
ใหนิยามปฏิบัติการและวิธีการวัด ซ่ึงเปนการนิยามการรับรูในระดับพนักงาน ดังน้ันตัวแปรนี้ จึงไมมี
ขอกําหนดเบ้ืองตนใหตองมีการแบงปนประสบการณ ความเห็นรวมกัน หรือมีการพึ่งพาซึ่งกันและ
กันของพนักงานในกลุม ดังน้ันตัวแปรที่เปนขอมูลประเภทนี้เปน Additive aggregate indices ที่จะ
กลับไปสูระดับบุคคลในการตอบปญหาเก่ียวกับตัวแปรนั้น จึงไมจําเปนตองวิเคราะหความสอดคลอง
รวมกันของคะแนนความแปรปรวนรวมภายในกลุม แตในการวิเคราะหแบบจําลองพหุระดับโดยการ
วิเคราะหเสนอิทธิพลขามระดับจากตัวแปรระดับกลุมงานมายังตัวแปรระดับพนักงาน ตามสมมติฐาน
ที่ตั้งไว โดยไมจําเปนตองทดสอบความเหมาะสมในการรวมคะแนนของขอมูลเปนระดับกลุม 
เน่ืองจากเปนการวิเคราะหขอมูลความสัมพันธขามระดับของตัวแปรเทาน้ัน  ผูวิจัยจึงใชสัญลักษณ 
“C” เพ่ือแสดงเสนอิทธิพลของตัวแปรขามระดับ (Cross-level effects) ซ่ึงประกอบดวย เสนอิทธิพล
ระหวางตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง กับตัวแปรแฝงระดับพนักงานที่ยกระดับไปเปนระดับกลุม
ทั้ง 9 ตัวแปร ซ่ึงสอดคลองกับกรอบแนวคิดการวิจัยใน ซ่ึงเปนการตั้งสมมติฐานเก่ียวกับเสนอิทธิพล
ของตัวแปรระดับกลุมงานและระดับพนักงาน 
 ตัวแปรแฝง 9 ตัวแปร ระดับพนักงาน ไดแก การประเมินแกนแทของตนเอง การรับรูขอมูล
การเปลี่ยนแปลงในงาน ความคลุมเครือของบทบาทในงาน การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคม
จากองคการวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ พฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคการ พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทหนาที่ และการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน ซ่ึงตัวแปรสังเกตของตัวแปรแฝงทุกตัวน้ันมีคานํ้าหนักองคประกอบที่มีนัยสําคัญ
ทางสถิติที่ระดับ .001 ทุกคา 

เม่ือนําไปวิเคราะหแบบจําลองเชิงโครงสรางความสัมพันธตัวแปรเชิงเหตุและผลของการ
เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน โดยพิจารณาจากคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานของตัวแปร 
ดังในตาราง 34 
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ตาราง 34 คาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงเหตุและผลของการ 
      เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานระดับพนักงานและระดับกลุมงาน (แบบจําลองสมมติฐาน) 
 
ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิติ แปลผล

χ2 P > 0.05 χ2= 3695.462, df= 405, p <.001 ไมกลมกลืน
CFI มากกวา .90 0.919 กลมกลืน
TLI มากกวา .90 0.900 กลมกลืน

RMSEA นอยกวา .08 0.050 กลมกลืน
AIC= 15360.327, BIC = 16113.309, Adjusted BIC= 15482.097
 
 
ตาราง 35 คาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงเหตุและผลของการ 
      เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานระดับพนักงานและระดับกลุมงาน (แบบจําลองที่ปรับแลว) 

 
ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิติ แปลผล

χ2 P > 0.05 χ2= 3695.462, df= 405, p <.001 ไมกลมกลืน
CFI มากกวา .90 0.924 กลมกลืน
TLI มากกวา .90 0.908 กลมกลืน

RMSEA นอยกวา .08 0.048 กลมกลืน
AIC= 14993.238, BIC = 15568.380, Adjusted BIC= 15086.248
 

 
ผลการตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงสาเหตุและผล

พหุระดับของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานในระดับพนักงานและระดับกลุมงาน พบวา คา
ไค-สแควร (  2) มีคา =  4535.342, df = 625 (p = .000), CFI =  0.920, TLI = 0.904, RMSEA =  
0.043 เม่ือพิจารณาคาดัชนีเหลาน้ีกับเกณฑความกลมกลืนของโมเดลกับขอมูลเชิงประจักษดัง
ตาราง พบวา เกือบทุกคามีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษยกเวนคาไคสแควที่มีคาไมถึงเกณฑ
แตก็ยังอยูในระดับที่ยอมรับได แสดงวาแบบจําลองโครงสรางมีความกลมกลืนไดดี ทั้งน้ี แบบจําลอง
โครงสรางความสัมพันธเชิงสาเหตุและผลพหุระดับของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานใน
ระดับพนักงานและระดับกลุมงาน สามารถอธิบายสาเหตุและผลของการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงานไดดังภาพ 13 และตารางที่ 35 
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หมายเหตุ : C หมายถึงอิทธิพลขามระดับ (Cross-level effects) จากตัวแปรระดับกลุมงาน 

(Between group) ไปยังตัวแปรระดับพนักงาน (Within group) 
 
ภาพประกอบ 13 แบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงสาเหตุและผลพหุระดับของการเผชิญ    
       ปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานในระดับพนักงานและระดับกลุมงาน (แบบจําลองที่ปรับแลว) 
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ตาราง 36 แสดงคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานและคาสัมประสิทธิส์หสัมพันธเชิงพหุยกกําลังสอง 
      ของตัวแปร (Squared Multiple Correlation: R2) ทั้งระดับพนักงานและระดับกลุมงานของ 
      แบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงสาเหตุและผลพหุระดับของการเผชิญปญหาการ 
      เปลี่ยนแปลงในงาน (แบบจําลองที่ปรับแลว) 
 

ตัวแปรผล ตัวแปรสาเหตุ Estimate SE Z P-value R2

OCB 
 
 

-Within group- 

AMB 
CLI 
COP 

Residuance Variance 

-0.326
0.210 
0.241 
0.604 

0.128
0.101 
0.093 
0.079 

-2.542 
2.074 
2.588 
7.641 

0.011
0.038 
0.010 
0.000 

0.396***

INR 
 
 
 
 

-Within group- 

CUL 
POS 
AMB 
COP 
CLI 

Residuance Variance 

-0.149
0.243 
-0.112 
0.107 
-0.047 
0.951 

0.158
0.142 
0.097 
0.089 
0.108 
0.033 

-0.943 
1.705 
-1.149 
1.198 
-0.434 
28.530 

0.346
0.088 
0.251 
0.231 
0.664 
0.000 

0.049

COP 
 
 

-Within group- 

INF 
AMB 
CLI 

Residuance Variance 

0.257
-0.295 
0.174 
0.672 

0.098
0.096 
0.106 
0.055 

2.620 
-3.087 
1.644 
12.118 

0.009
0.002 
0.100 
0.000 

0.328***

AMB 
 
 
 

-Within group- 

CSE 
CUL 
CLI 
POS 

Residuance Variance 

-0.334
-0.367 
-0.431 
0.340 
0.539 

0.060
0.141 
0.097 
0.127 
0.079 

-5.565 
-2.598 
-4.462 
2.683 
6.810 

0.000
0.009 
0.000 
0.007 
0.000 

 0.461***

INF 
 
 
 

-Within group- 

CSE 
CUL 
CLI 
POS 

Residuance Variance 

0.147
0.430 
0.147 
0.382 
0.378 

0.070
0.146 
0.089 
0.142 
0.070 

2.096 
2.949 
0.204 
2.681 
5.391 

0.036
0.003 
0.839 
0.007 
0.000 

0.622***

 
*p <.05, **p< .01, ***p< .001 
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ตาราง 36 (ตอ) 

ตัวแปรผล ตัวแปรสาเหตุ Estimate SE Z P-value R2

OCBb 
 
-Between group- 

TLb 
COPb 

Residuance Variance 

0.487
0.571 
0.336 

0.101
0.100  
0.109  

4.806 
5.721 
3.092 

0.000
0.000 
0.002 

0.664***

INRb 
-Between group- 

TLb 
COPb 

Residuance Variance 

0.129
0.093 
0.970 

0.138
0.139 
0.042 

0.937 
0.673 
23.260 

0.349
0.501 
0.000 

0.030

COPb 
 

 
-Between group- 

TLb 
INFb 
AMBb 

Residuance Variance 

-0.477
0.734 
-0.469 
0.460 

0.182
0.242 
0.166 
0.198 

-2.622 
3.033 
-2.827 
2.324 

0.009
0.002 
0.005 
0.020 

0.540**

INFb 
-Between group- 

TLb 
Residuance Variance 

0.628
0.606 

0.122
0.153 

5.134 
3.950 

0.000
0.000 

0.394*

AMBb 
-Between group- 

TLb 
Residuance Variance 

-0.425
0.819 

0.156
0.133 

-2.721 
6.162 

0.007
0.000 

0.181
 
 

 
*p <.05, **p< .01, ***p< .001 

 
เม่ือพิจารณาคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน และคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเชิงพหุยกกําลัง

สองของตัวแปร (Squared Multiple Correlation: R2) ทั้งระดับพนักงานและระดับกลุมงานของ
แบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงสาเหตุและผลพหุระดับของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง
ในงาน (แบบจําลองที่ปรับแลว) ในระดับพนักงานพบวา 1) ตัวแปรความคลุมเครือในงาน 
บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ และการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน เหลาน้ีรวมกัน
อธิบายความแปรปรวนของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการไดรอยละ 39.6 อยาง 
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .001 2) ตัวแปรวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการ ความคลุมเครือในงาน  บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ และ
การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน เหลาน้ีรวมกันอธิบายความแปรปรวนของพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ดีขององคการไดรอยละ 4.9 3) ตัวแปรการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน ความ
คลุมเครือในงาน และบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ เหลาน้ีรวมกันอธิบายการเผชิญปญหา
การเปลี่ยนแปลงในงาน ไดรอยละ 32.8 อยาง มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .001 4) ตัวแปรการ
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ประเมินแกนแทของตนเอง วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ บรรยากาศกลุมงานแบบมุง
ผลสําเร็จ และการรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการเหลาน้ีรวมกันอธิบายความคลุมเครือใน
งานไดรอยละ 46.1 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .001 5) ตัวแปรการประเมินแกนแทของตนเอง 
วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ และการรับรูการสนับสนุน
ทางสังคมจากองคการเหลาน้ีรวมกันอธิบายการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานไดรอยละ 62.2 
อยาง มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .001สําหรับการอธิบายตัวแปรผลในระดับกลุม พบวา 1) ตัวแปร
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน เหลาน้ีรวมกันอธิบายความ
แปรปรวนของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ ดีขององคการไดรอยละ 66.4 อยาง 
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .001 2) ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ความคลุมเครือในงาน และ
การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลง เหลาน้ีรวมกันอธิบายความแปรปรวนของการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน ไดรอยละ 54 อยาง มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .01 3) ตัวแปรภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลง อธิบายความแปรปรวนของการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงไดรอยละ 39.4 อยาง 
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 

 
4.3. ผลการวิเคราะหอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออม และอิทธิพลโดยรวมของ

แบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงสาเหตุและผลพหุระดับของการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน 

ผูวิจัยไดวิเคราะหคาอิทธิพลโดยนําเสนอผลการวิเคราะหคาอิทธิพลทางตรง (Direct 
effect: DE) อิทธิพลทางออม (Indirect effect: ID) และอิทธิพลโดยรวม (Total effect: TE) ซ่ึง
แสดงการวิเคราะหอิทธิพลซึ่งเปนตัวแปรเชิงสาเหตุและผลพหุระดับของการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงานที่สงผลตอตัวแปรคั่นกลาง และตัวแปรตามในระดับพนักงานและระดับกลุมงาน 
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ อิทธิพลของตัวแปร ดังแสดงในตารางที่ 37 
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ตาราง  37   ผลการวิเคราะหอทิธพิลทางตรง (Direct effect: DE) อทิธพิลทางออม (Indirect effects: IE) อิทธพิลรวม (Total effects: TE) ของตวัแปรสาเหตุที่สงผล 
      ตอตวัแปรผล ของแบบจําลองโครงสรางความสมัพันธเชงิสาเหตุและผลพหรุะดับของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน (แบบจาํลองที่ปรับแลว) 
 

ตัวแปรเชิงสาเหตุ 

ตัวแปรผล 
OCB INR COP AMB INF 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE 

CSE  - .142** .142 - .015 .015 - .136** .136 -.334*** - -.344 .147* - .147 
CSE->AMB->COP->OCB  - .024  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

CSE->INF-> COP->OCB  - .009  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

CSE ->AMB-> OCB   - .109* - - - -  - - - - - - - -  - 

CSE -> AMB->COP  -  -  -  -  -  -  - .098*  -  -  -  -  -  -  - 

CSE -> INF-> COP  - - - - - -  - .038 - - - - - -  - 

CSE->AMB->COP->INR  -  -  -  - .01 -   - -  -  -  -  -  -  -  - 

CSE->INF->COP->INR  -  -  -  - .004  -  - -  -  -  -  -  -  -  - 

POS - - - .243 -.038 .204 - -.002 -.002 .340** - .34 .382** - .382 
POS->AMB->COP->OCB  - -.024  -  - -   -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

POS->INF->COP->OCB  - .024  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

POS->AMB->INR  -  -  -  - -.038  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

POS->INF->COP->INR  -  -  -  - .01  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

POS->AMB->COP->INR  - - - - -.011 -  - - - - - - - -  - 

* p < .05, ** p < .01** ,p < .001 
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ตาราง  37   (ตอ) 

ตัวแปรเชิงสาเหตุ 

ตัวแปรผล
OCB INR COP AMB INF

DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE 

POS->AMB->COP  -  -  -  -  - -  -  -.100* - - - - - - - 

POS ->INF->COP  -  -  -  -  -  - -  .098*  -  -  -  -  -  -  - 

CUL - .172** .172 -.149 .064 -.085 - .219** .219 -.367** -
-

.367 .430** - .430 

CUL->AMB->COP->OCB -  .026  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

CUL->INF->COP->OCB -  .027  -  -  -  -  -  - - - - - - - - 

CUL->AMB->OCB -  .120*  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

CUL->AMB->INR  -  -  -  - .041  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

CUL-> INF->COP->INR  -  -  - -  .012  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

CUL->AMB->COP->INR  -  -  -  - .012  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

CUL->AMB->COP  -  -  -  -  -  -  - .108*  -  -  -  -  -  -  - 

CUL ->INF-> COP  -  -  -  -  -  -  - .111*  -  -  -  -  -  -  - 

CLI .210* .214*** .424*** -.047 .081* .034 .174 .132** .306** .431*** - .431 .018 - .018 

CLI ->COP->OCB  - .042  -  -  -  -  -  - - - - - - - - 

CLI->AMB->OCB  - .140*  -  - -   -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

CLI-> INF->COP->OCB   - .001  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

CLI->AMB->COP->OCB  - .031  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
* p < .05, ** p < .01** ,p < .001 
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ตาราง  37   (ตอ) 

ตัวแปรเชิงสาเหตุ 

ตัวแปรผล
OCB INR COP AMB INF 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE 

CLI ->COP-> INR  -  -  -  - .019  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

CLI ->AMB-> INR - - - - .048 - - - - - - - - - - 

CLI->INF-> COP->INR  -  -  -  - 0  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

CLI->AMB->COP->INR  -  -  -  - .014  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

CLI ->INF->COP   -  -  -  -  -  -  - .005 -  -  -  -  -  -  - 

CLI->AMB->COP  -  -  -  -  -  -  - .127**  -  -  -  -  -  -  - 

AMB .326* -.071 .397*** -.112 -.031 -.143 .295** - -.295  -  -  -  -  -  - 

AMB->COP->OCB -  -.071  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

AMB->COP->INR  -  -  -  - -.031  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

INF - .062 .062 - .027 .027 .257** - .257  -  -  -  -  -  - 

INF->COP->OCB -  .062*  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

COP .241** - .241 .107 - .107  -  -  -  -  -  -  -  -  - 
* p < .05, ** p < .01** ,p < .001 

 

213 

 



215 
 

ตาราง  37   (ตอ) 

ตัวแปรเชิงสาเหตุ 

ตัวแปรผล
OCB INR COP AMB INF 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE 

TLb .487*** .104 .591*** .129 .017 .146 .477** .660** .183  .425**  -  .425  .628***  -  .628 

TLb->COPb->OCBb - -.272* - -  -  -  -  - - - - - - - - 

TLb->INFb->COPb->OCBb  - .263*  -  - - - - -  -  -  -  -  -  -  - 

TLb->AMBb->COPb->OCBb - .114* - -  -  -  -  - - - - - - - - 

TLb--> COPb->INRb  -  -  -  - -.045 - - -  -  -  -  -  -  -  - 

TLb->INFb->COPb->INRb - - - - .043  -  -  - - - - - - - - 

TLb->AMBb->COPb->INRb  -  -  -  - .019 - - -  -  -  -  -  -  -  - 

TLb->INFb->COPb - - - -  -  -  - .460* - - - - - - - 

TLb->AMBb->COPb  -  -  -  - - - - .199*  -  -  -  -  -  -  - 

AMB - -.268* -0.268 - -.044 -.044  .469**  -  -.469 - - - - - - 

AMBb-> COPB->OCBb  - -.268*  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  -  - 

AMBb-> COPB->INRb -  - - - -.044 - - - - - - - - - - 

INF - .419** .419  - .068 .068  .734** -  .734  -  -  -  -  -  - 

INFb->COPB->OCBb  - .419** -  -    -  -  - - - - - - - - 

INRB-> COPB->INFB                

 COPb  .571*** - - .093 - .093 -  - - - - - - - - 

214* p < .05, ** p < .01** ,p < .001 
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      จากตารางที่ 37 ซ่ึงแสดงคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน ของแบบจําลองโครงสราง
ความสัมพันธเชิงสาเหตุและผลของพฤติกรรมการทํางานตามบทบาทและพฤติกรรมการเปนสมาชิก
ที่ดีขององคการ ผลการวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธของตัวแปรที่เกิดขึ้น  

เ ม่ื อ พิจารณาค า อิทธิพลทางตรง  อิทธิพลทางอ อม  และ อิทธิพล โดยรวมของ
ของตัวแปรเชิงสาเหตุและผลพหุระดับ ของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน ตอพฤติกรรม
การทํางานตามบทบาท และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ในระดับพนักงานสามารถ
อธิบายอิทธิพลของตัวแปรเชิงสาเหตุ ที่สงผลตอแตละตัวแปรผล เปนดังน้ี   

1) พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ (OCB) 
ตัวแปรที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการท่ีเดนชัดที่สุด คือ ตัวแปร

ความคลุมเครือในงาน รองลงมา คือ ตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน และตัวแปร
บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ โดยมีรายละเอียดอิทธิพลทางตรงและทางออมจากตัวแปร
สาเหตุที่สงผลตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ดังน้ี 

 ตัวแปรความคลุมเครือในงาน มีอิทธิพลโดยรวมตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการ มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลเทากับ -0.397 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 โดยมีคา
สัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเทากับ -0.326 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

ตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน มีอิทธิพลทางตรงตอพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการ มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเทากับ 0.241 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05  

ตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ มีอิทธิพลโดยรวมตอพฤติกรรมการเปนสมาชิก
ที่ดีขององคการ มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเทากับ 0.424 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.001 โดยมีอิทธิพลทางตรงตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพล
ทางตรงเทากับ 0.210 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และมีอิทธิพลทางออมรวมตอ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางออมเทากับ 0.214 อยาง
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 โดยมีเสนทางอิทธิพลทางออมตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคการ โดยผานความคลุมเครือในงาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางออมเทากับ 0.140 
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

ตัวแปรวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จมีอิทธิพลทางออมโดยรวมตอพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการ โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางออมเทากับ 0.172 อยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีเสนทางอิทธิพลทางออมยอยตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 
โดยผานความคลุมเครือในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางออมเทากับ 0.120 อยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 
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ตัวแปรการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน มีอิทธิพลทางออมตอพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการ โดยผานการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพล
ทางออมเทากับ 0.062 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

ตัวแปรการประเมินแกนแทของตนเองในงาน มีอิทธิพลทางออมโดยรวม มีคาสัมประสิทธิ์
อิทธิพลทางออม เทากับ 0.142 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ซ่ึงมีเสนทางอิทธิพลทางออม
ตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ โดยผานความคลุมเครือในงาน มีคาสัมประสิทธิ์
อิทธิพลทางออมเทากับ 0.109 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

2) พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทหนาที่ (INR) 
ตัวแปรที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรมการทํางานตามบทบาทที่พบ คือ บรรยากาศการทํางาน

แบบมุงผลสําเร็จ มีอิทธิพลทางออมโดยรวมตอพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท มีคาสัมประสิทธิ์
อิทธิพลทางออมโดยรวม เทากับ 0.081 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

3) การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน (COP) 
ตัวแปรที่มีอิทธิพลตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานที่เดนชัดที่สุด คือ ตัวแปร

ความคลุมเครือในงาน รองลงมา คือ ตัวแปรการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน โดยมี
รายละเอียดอิทธิพลทางตรงและทางออมจากตัวแปรสาเหตุที่สงผลตอตัวแปรการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน ดังน้ี 

ตัวแปรความคลุมเครือในงานมีอิทธิพลทางตรงตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 
โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเทากับ -0.295 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

ตัวแปรการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน มีอิทธิพลทางตรงตอการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเทากับ 0.257 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.01 

ตัวแปรการประเมินแกนแทของตนเอง มีอิทธิพลทางออมตอการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางออม เทากับ 0.136 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.01 โดยมีเสนทางอิทธิพล จากตัวแปรการประเมินแกนแทของตนเอง มีอิทธิพลทางออมตอ
การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน โดยผานความคลุมเครือในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพล
ทางออมเทากับ 0.098 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

ตัวแปรการรับรูการสนับสนุนจากองคการมีอิทธิพลทางออมตอการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน โดยมีเสนอิทธิพล 2 เสนทาง คือ 1) ตัวแปรการรับรูการสนับสนุนจากองคการ มี
อิทธิพลทางออมตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน โดยผานความคลุมเครือในงาน โดยมี
คาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางออมเทากับ -0.100 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 2) ตัวแปรการ
รับรูการสนับสนุนจากองคการ มีอิทธิพลทางออมตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน โดย
ผานตัวแปรการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางออมเทากับ 
0.098 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
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ตัวแปรวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ มีอิทธิพลทางออมตอการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางออมโดยรวม เทากับ 0.219 อยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีเสนอิทธิพลทางออม 2 เสนทาง คือ 1) ตัวแปรวัฒนธรรมองคการแบบมุง
ผลสําเร็จ มีอิทธิพลทางออมตอการเผชิญปญหาการ โดยผานตัวแปรการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลง 
มีคาสัมประสิทธิ์ เทากับ 0.111 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 2) ตัวแปรวัฒนธรรมองคการ
แบบมุงผลสําเร็จ มีอิทธิพลทางออมตอการเผชิญปญหาการ โดยผานตัวแปรความคลุมเครือในงาน 
มีคาสัมประสิทธิ์ เทากับ 0.108 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

ตัวแปรวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ มีอิทธิพลโดยรวมตอการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลโดยรวมเทากับ 0.306 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.01 และมีอิทธิพลทางออมตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพล
ทางออมโดยรวม เทากับ 0.132 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีเสนทางอิทธิพล
ทางออม จากตัวแปรวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ ตอตัวแปรการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน โดยผานความคลุมเครือในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางออมโดยรวม 
เทากับ 0.127 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

4) ความคลุมเครือในงาน 
ตัวแปรที่มีอิทธิพลตอความคลุมเครือในงานที่เดนชัดที่สุด คือ ตัวแปรบรรยากาศกลุมงาน

แบบมุงผลสําเร็จ รองลงมา คือ ตัวแปรวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ และตัวแปรการรับรูการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการ ตามลําดับ  โดยมีรายละเอียดอิทธิพลทางตรงและทางออมจากตัว
แปรสาเหตุที่สงผลตอตัวแปรความคลุมเครือในงาน ดังน้ี 

ตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ มีอิทธิพลทางตรงทางลบตอความคลุมเครือใน
งาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเทากับ -0.431 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 

ตัวแปรวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ มีอิทธิพลทางตรงทางลบตอความคลุมเครือใน
งาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเทากับ -0.367 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

ตัวแปรการรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ มีอิทธิพลทางตรงตอความคลุมเครือใน
งาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเทากับ 0.340 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

ตัวแปรการประเมินแกนแทของตนเอง มีอิทธิพลทางตรงทางลบตอความคลุมเครือในงาน 
โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเทากับ -0.334 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 

5) การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน 
ตัวแปรที่มีอิทธิพลตอการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานที่เดนชัดที่สุด คือ ตัวแปรวัฒนธรรม
องคการแบบมุงผลสําเร็จ รองลงมา ตัวแปรการรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ และการ
ประเมินแกนแทของตนเอง ตามลําดับ โดยมีรายละเอียดอิทธิพลทางตรงและทางออมจากตัวแปร
สาเหตุที่สงผลตอตัวแปรการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน ดังน้ี 
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ตัวแปรวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ มีอิทธิพลทางตรงตอการรับรูขอมูลการ
เปลี่ยนแปลงในงานโดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเทากับ 0.430 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.01 

ตัวแปรการรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ มีอิทธิพลทางตรงตอการรับรูขอมูลการ
เปลี่ยนแปลงในงานโดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเทากับ 0.382 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.01 

ตัวแปรการประเมินแกนแทของตนเอง มีอิทธิพลทางตรงตอการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลง
ในงาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเทากับ 0.147 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

เม่ือพิจารณาคาอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออม และอิทธิพลโดยรวมของของตัวแปรขาม
ระดับจากตัวแปรระดับกลุมงานที่มีอิทธิพลตอตัวแปรระดับพนักงาน พบวา  

1) ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุม มีอิทธิพลขามระดับตอตัวแปร
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน ความ
คลุมเครือในงาน และการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน ดังน้ี 

ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมมีอิทธิพลขามระดับโดยรวม มีคาสัมประสิทธิ์
อิทธิพลเทากับ 0.591 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 โดยมีอิทธิพลทางตรงขามระดับตอ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเทากับ 0.487 อยาง
มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001 และมีอิทธิพลทางออมขามระดับตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคการ โดยมีเสนทางอิทธิพลทางออม 3 เสนทาง ดังนี้ (1) ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง
ระดับกลุมมีอิทธิพลทางออมขามระดับตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ โดยผานตัวแปร
การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางออมทางลบเทากับ -0.272 
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (2) ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมมีอิทธิพล
ทางออมขามระดับตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ โดยผานตัวแปรการรับรูขอมูลการ
เปลี่ยนแปลงในงาน และตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์
อิทธิพลทางออมเทากับ 0.263 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และ (3) ตัวแปรภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงระดับกลุมมีอิทธิพลทางออมขามระดับตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 
โดยผานตัวแปรความคลุมเครือในงาน และตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน โดยมีคา
สัมประสิทธิ์อิทธิพลทางออมเทากับ 0.114 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมมีอิทธิพล ขามระดับตอตัวแปรการเผชิญปญหา
การเปลี่ยนแปลงในงาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงทางลบ ขามระดับ เทากับ -0.477 
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 และมีอิทธิพลทางออมขามระดับตอตัวแปรการเผชิญปญหา
การเปลี่ยนแปลงในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางออมโดยรวม เทากับ 0.660 อยางมีนัยสําคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีเสนทางอิทธิพลทางออม 2 เสนทาง ดังน้ี 1) ตัวแปรภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงระดับกลุมมีอิทธิพลทางออมขามระดับตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 
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โดยผานตัวแปรการขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางออม เทากับ
0.460 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 2) ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมมี
อิทธิพลทางออมขามระดับตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ โดยผานตัวแปรการขอมูล
การเปล่ียนแปลงในงาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางออม เทากับ 0.199 อยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 

ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมมีอิทธิพลทางตรง ขามระดับตอตัวแปรความ
คลุมเครือในงาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงทางลบเทากับ -0.425 อยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.01  

ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมมีอิทธิพลทางตรงขามระดับตอตัวแปรการรับรู
ขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงทางลบเทากับ 0.628 อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001  

2) ตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน มีอิทธิพลทางตรงตอพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการ โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงเทากับ 0.571 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ 0.001 

3) ตัวแปรความคลุมเครือในงาน มีอิทธิพลตอตัวแปรพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการ และตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน ดังน้ี (1) ตัวแปรความคลุมเครือในงาน
มีอิทธิพลทางออมตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ โดยผานตัวแปรการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางออมทางลบ เทากับ -0.268 อยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 (2) ตัวแปรความคลุมเครือในงานมีอิทธิพลทางตรงตอตัวแปรการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางตรงทางลบเทากับ -0.469 อยางมีนัยสําคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.01  

4) ตัวแปรการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน มีอิทธิพลตอตัวแปรพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการ และตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน ดังนี้ (1) ตัวแปรการ
รับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานมีอิทธิพลทางออมตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 
โดยผานตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลทางออม เทากับ 
0.419 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (2) ตัวแปรการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานมี
อิทธิพลทางตรงตอตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพล
ทางตรงทางลบเทากับ 0.734 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01  

 



บทที่ 5 
สรุป อภิปรายผล และขอเสนอแนะ 

 
 การศึกษาวิจัยคร้ังนี้มีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาความสัมพันธโครงสรางพหุระดับของปจจัย
เชิงสาเหตุสวนบุคคล ไดแก การประเมินแกนแทของตนเอง ปจจัยเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอมการ
ทํางานของพนักงาน ซ่ึงไดแก วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงใน
งานการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ ความคลุมเครือในบทบาท ตัวแปรปจจัยเชิง
สาเหตุดานสภาพแวดลอมการทํางานของกลุมงาน ซ่ึงไดแก บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ 
และภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ที่สงผลกระทบตอพฤติกรรมการทํางาน ซ่ึงไดแก พฤติกรรมการ
ทํางานตามบทบาทหนาที่ และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ โดยมีตัวแปรคั่นกลาง
ระหวางตัวแปรปจจัยเชิงสาเหตุกับตัวแปรผลพฤติกรรมการทํางาน ไดแก การเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน ในบทนี้ผูวิจัยนําเสนอในภาพรวมผลการวิจัย ซ่ึงไดจากการวิเคราะหขอมูลใน
บทที่ผานมา โดยผูวิจัยไดแบงการนําเสนอออกเปน 4 หัวขอ คือ กระบวนการวิจัยโดยสรุป ผลที่ได
จากการวิจัย การอภิปรายผลการวิจัย และขอเสนอแนะ โดยมีรายละเอียดดังตอไปน้ี 
 
กระบวนการวิจัยโดยสรุป 

ความมุงหมายของการวิจัย  
ในการวิจัยครั้งน้ีไดมีจุดมุงหมายเพ่ือ 

1. การวิเคราะหของปจจัยสภาพแวดลอมการทํางานในระดับกลุม ไดแก บรรยากาศ
กลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ และภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  

2. ศึกษาความสัมพันธโครงสรางเชิงสาเหตุของพฤติกรรมการทํางานของพนักงานใน
งานอาหารสัตวโดยมีความสัมพันธยอย คือ 

2.1. ปจจัยเชิงสาเหตุของสภาพแวดลอมการทํางานระดับกลุมที่สงผลตอ
พฤติกรรมการทํางานโดยมีการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานเปนตัวแปรคั่นกลาง  

2.2. ปจจัยเชิงสาเหตุของสภาพแวดลอมการทํางานระดับบุคคลที่สงผลตอ
พฤติกรรมการทํางานโดยมีการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานเปนตัวแปรคั่นกลาง 

2.3. ปจจัยจิตลักษณะการประเมินแกนแทของตนเองที่สงผลตอพฤติกรรมการ
ทํางานของพนักงาน โดยมีการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานเปนตัวแปรคั่นกลาง 
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สมมติฐานการวิจัย 
 การวิจัยคร้ังน้ีไดมีสมมติฐานการวิจัย ดังน้ี 

1. ขอ 1 คะแนนของตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และตัวแปรบรรยากาศกลุม
งานแบบมุงผลสําเร็จ ที่พนักงานเปนผูใหขอมูล มีความสอดคลองเพียงพอที่จะเปนตัวแปรระดับกลุม
ได 

1.1. คะแนนของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความสอดคลองเพียงพอที่จะเปนตัว
แปรระดับกลุมได 

1.2.  คะแนนของบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จมีความสอดคลองเพียง
พอที่จะเปนตัวแปรระดับกลุมได 

2. ขอ 2 พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทไดรับอิทธิพลจากตัวแปรเชิงสาเหตุดาน
จิตลักษณะของพนักงาน (ไดแก การประเมินแกนแทของตนเอง) ตัวแปรเชิงสาเหตุดาน
สภาพแวดลอมในการทํางาน (ไดแก วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการใหการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการ การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ ความคลุมเครือในงาน) 
โดยผานการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 

2.1. พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทไดรับอิทธิพลทางตรงจากตัวแปรการเผชิญ
ปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 

2.2.  พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทไดรับอิทธิพลทางออมจากตัวแปรเชิงสาเหตุ
ดานจิตลักษณะของพนักงาน (ไดแก การประเมินแกนแทของตนเอง) ตัวแปรเชิงสาเหตุดาน
สภาพแวดลอมในการทํางาน (ไดแก วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการใหการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการ การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ ความคลุมเครือในงาน) 
โดยผานตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 

3. ขอ 3 พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ไดรับอิทธิพลจากตัวแปรเชิง
สาเหตุดานจิตลักษณะของพนักงาน (ไดแก การประเมินแกนแทของตนเอง) และตัวแปรเชิงสาเหตุ
ดานสภาพแวดลอมในการทํางาน (ไดแก วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการใหการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการ การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ ความคลุมเครือในงาน) 
โดยผานการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 

3.1. พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการไดรับอิทธิพลทางตรงจากการเผชิญ
ปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 

3.2.  พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการไดรับอิทธิพลทางออมจากตัวแปร
เชิงสาเหตุดานจิตลักษณะของพนักงาน (ไดแก การประเมินแกนแทของตนเอง) และตัวแปรเชิง
สาเหตุดานสภาพแวดลอมในการทํางาน (ไดแก วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการให
การสนับสนุนทางสังคมจากองคการ การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ ความคลุมเครือใน
งาน) โดยผานการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 
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4. ขอ 4 การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน การเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงานไดรับอิทธิพลจากตัวแปรเชิงสาเหตุดานจิตลักษณะของพนักงาน (ไดแก การ
ประเมินแกนแทของตนเอง) และตัวแปรเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอมในการทํางาน (ไดแก 
วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ การรับรู
ขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ ความคลุมเครือในงาน) 

5. ขอ 5 พฤติกรรมการทํางานตามบทบาท ไดรับอิทธิพลขามระดับจาก
บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง โดยผานการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน 

5.1.  พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทไดรับอิทธิพลทางตรงขามระดับจากตัวแปร
บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  

5.2.  พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทไดรับอิทธิพลทางออมขามระดับจากตัวแปร
บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง โดยผานตัวแปรการเผชิญ
ปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 

6. ขอ 6 พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการไดรับอิทธิพลขามระดับจาก
บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน 

6.1.  พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการไดรับอิทธิพลทางตรงขามระดับจาก
ตัวแปรสภาพแวดลอมระดับกลุมงาน (ไดแก บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ตัวแปรภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง) 

6.1.1.  พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการไดรับอิทธิพลทางตรงขาม
ระดับจากตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ  

6.1.2. พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการไดรับอิทธิพลทางตรงขาม
ระดับจากตัวแปรตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  

6.2. พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการไดรับอิทธิพลทางออมขามระดับจาก
ตัวแปรสภาพแวดลอมระดับกลุมงาน (ไดแก บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ตัวแปรภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง) โดยผานตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 

6.2.1. พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการไดรับอิทธิพลทางออมขาม
ระดับจากตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ โดยผานตัวแปรการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน 

6.2.2.  พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการไดรับอิทธิพลทางออมขาม
ระดับจากตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง โดยผานตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง 
ในงาน 
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7. ขอ 7 การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานไดรับอิทธิพลขามระดับจากตัวแปร
บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ และตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

7.1. การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน ไดรับอิทธิพลทางตรงขามระดับจาก
ตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

7.1.1.  การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน ไดรับอิทธิพลทางตรงขาม
ระดับจากตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ  

7.1.2. การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานไดรับอิทธิพลทางตรงขาม
ระดับจากตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

7.2. การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานไดรับอิทธิพลทางออมขามระดับจาก
ตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

7.2.1.  การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน ไดรับอิทธิพลทางออมขาม
ระดับจากบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ 

7.2.2. การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน ไดรับอิทธิพลทางออมขาม
ระดับ จากภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

 
ขอบเขตของการวิจัย 
 ประชากรของงานวิจัยน้ี ไดแก พนักงานโรงงานอาหารสัตว 9 แหง ที่อยูในกลุมงานยอย
ในโรงงานที่มีจํานวนพนักงานตั้งแต 3 คนขึ้นไป ซ่ึงมีทั้งหมด 93 กลุม เปนพนักงานทั้งหมด  
631 คน สําหรับการเลือกกลุมตัวอยางแบบหลายขั้นตอน โดยการสุมอยางงาย จากโรงงานอาหาร
สัตว 9 โรงงาน ถูกสุมมารอยละ 80  ของโรงงานทั้งหมด ได 7 โรงงาน ใชการสุมอยางงาย สุมกลุม
มารอยละ 80  ของกลุมทั้งหมด ได 58 กลุม เลือกกลุมที่มีพนักงานจํานวนอยางนอย 3 คน/กลุม   
ในขั้นนี้ไดกลุมตัวอยาง 359 คน ขอมูลที่เก็บจริงได 56 กลุม จากพนักงาน 325 คน 

 
         ตัวแปรที่ใชในการวิจัย 

 ตัวแปรที่ใชในการวิจัยน้ีประกอบดวยตัวแปร 5 กลุม ไดแก 
1. ตัวแปรเชิงสาเหตุดานจิตลักษณะของพนักงาน 

1.1. การประเมินแกนแทของตนเอง  
2. ตัวแปรปจจัยเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอมการทํางานของพนักงาน  

2.1. วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ 
2.2. การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในองคการ   
2.3. การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ  
2.4. ความคลุมเครือในงาน 

3. ตัวแปรปจจัยเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอมการทํางานของกลุมงาน 
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3.1. บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ  
3.2. ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  

4. ตัวแปรผลพฤติกรรมการทํางาน  
4.1. พฤติกรรมการทํางานตามบทบาท  
4.2. พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 

5. ตัวแปรคั่นกลางระหวางตัวแปรปจจัยเชิงสาเหตุกับตัวแปรผลพฤติกรรมการทํางาน 
ไดแก การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 

 
          เครื่องมือวัดที่ใชในการวิจัย 

 เคร่ืองมือวัดที่ใชในการการวิจัยคร้ังนี้เปนแบบสอบถาม 2 ชุด ชุดแรกเปนแบบสอบถาม
สําหรับพนักงาน แบงเปน 3 ตอน ใชวัดตัวแปรในการวิจัยคร้ังน้ีทั้งหมด 9 ตัวแปร สวนชุดที่สองเปน
แบบสอบถามสําหรับหัวหนา แบงออกเป 2 ตอน ซ่ึงใชวัดตัวแปรในการวิจัยคร้ังน้ี 1 ตัวแปร 
เคร่ืองมือวัดที่ใชตัวแปรทุกตัวในการวิจัยคร้ังน้ี ผูวิจัยไดตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือวัดทุกตัวแปร
ดวยวิธีการหาคาสหสัมพันธคะแนนรายขอกับคะแนนรวม (Item-total correlation) ตรวจสอบความ
เที่ยงตรงเชิงเสมือน (Convergent validity) ความเที่ยงตรงเชิงโครงสราง (Construct validity) ความ
เชื่อม่ันในการวัดตัวแปรแฝงการวิจัย และแบบสอบถามผานเกณฑการตรวจสอบความเที่ยงตรงทุก
ฉบับ 
 

       การวิเคราะหขอมูล 
 การวิเคราะหขอมูลในงานวิจัยน้ีแบงออกเปน 3 สวน ดังน้ี 

1. การวิเคราะหขอมูลพ้ืนฐานของกลุมตัวอยาง โดยใชสถิติบรรยาย ไดแก การหาคาเฉลี่ย 
รอยละ คาเฉลี่ย และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 

2. การวิเคราะหขอมูลเพ่ือตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือวัดตัวแปร (กอนการวิเคราะห
แบบจําลองพหุระดับ) 

2.1. การวิเคราะหเพ่ือตรวจสอบคุณภาพตัวแปรระดับกลุมงาน สําหรับตัวแปรระดับ
กลุมที่พนักงานเปนผูใหขอมูล คือ ตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ และตัวแปรภาวะ
ผู นํ าการเปลี่ยนแปลง  ซ่ึ งผู วิ จัยไดทดสอบโดยใช เทคนิคการวิ เคราะหพหุระดับ  ไดแก  
1) การวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยันพหุระดับ (MCFA) เปนการตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือวัด  
2) การตรวจสอบระดับการวิเคราะหของตัวแปรระดับกลุมงาน เปนการตรวจสอบความสอดคลอง
ภายในกลุม ดวยการวิเคราะห rwg เพ่ือพิจารณาวาคาคะแนนของพนักงานที่ไดของแตละคนตาม
นิยามท่ีศึกษานั้นวาสอดคลองกันหรือคลายคลึงกันเพียงพอที่จะนําไปรวมเปนภายในกลุมไดหรือไม  
3) การตรวจสอบความเชื่อม่ันของตัวแปรระดับกลุมงาน ดวยการวิเคราะหความเที่ยงตรงเชิง
โครงสรางแบบจําลองพหุระดับ คือ การประมาณคาความเชื่อม่ันของแบบจําลองพหุระดับ ที่ใช 3 
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รูปแบบ คือ (1)  ความเชื่อม่ันสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาคของแบบจําลองพหุระดับ (Multilevel 
alpha: α) (2) ความเชื่อม่ันของคะแนนรวมของแบบจําลองพหุระดับ (Multilevel composite 
reliability : ) และ (3) คาความเชื่อม่ันของน้ําหนักองคประกอบคะแนนมาตรฐานกําลังสองของ
แบบจําลองพหุระดับ (Maximal: ) และ 4) การตรวจสอบความแปรปรวนระหวางกลุมโดยการ
พิจารณาความแปรปรวนขององคประกอบระหวางกลุม เพ่ือประเมินความเชื่อม่ัน ดวยคา ICCS 
(Interclass correlations) ไดแก ICC(1) และ ICC(2) โดยวิธีการหาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธภายใน
ชั้น (Interclass correlation coefficient: ICCS) ระหวางตัวแปรทั้ง 2 ระดับ (Klein et al., 2000b: 
518) 

2.2. การวิเคราะหคาสถิติเชิงบรรยายของตัวแปรสังเกตระดับพนักงานและระดับกลุม
งาน ไดแก การหาคาเฉลี่ย รอยละ คาเฉลี่ย และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และคาสหสัมพันธเพียรสัน 

2.3. การวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธระดับพนักงาน ซ่ึงเปนขั้นตอน
เบื้องตนที่ตองทดสอบแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธระดับพนักงาน แลวปรับแบบจําลองใหมี
ความกลมกลืนกอนที่จะทําการวิเคราะหทั้งสองระดับพรอมๆ กัน 

3. การวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธระดับกลุมงาน ซ่ึงเปนแบบจําลอง
สมมติฐานของการวิจัย ที่ใชศึกษาความสัมพันธของตัวแปรเชิงสาเหตุดานจิตลักษณะและตัวแปรเชิง
สาเหตุดานสภาพแวดลอมในการทํางานของพนักงานที่สงผลตอพฤติกรรมการทํางานในระดับ
พนักงาน ผูวิจัยใชวิธีการวิเคราะหแบบจําลองสมการโครงสรางพหุระดับ (Multilevel structural 
equation modeling: MSEM) ดวยโปรแกรม Mplus ทําการวิเคราะหตามขั้นตอนของ เฉินและคณะ 
(Chen; Mathieu; & Bliese, 2004) ใน 5 ขั้นตอน  
 
สรุปผลการวิจัย 

1. ขอมูลเบื้องตนของกลุมตัวอยาง 
 กลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัยคร้ังน้ีไดมาจากกลุมประชากรที่เปนพนักงานประจํามีอายุ
การทํางานไมนอยกวา 6 เดือน ปฏิบัติงานในโรงงานผลิตอาหารสัตว 7 แหงซ่ึงอยูในพ้ืนที่ 6 จังหวัด
ในประเทศไทย ไดแก ลําพูน ลพบุรี นครราชสีมา นครปฐม สมุทรปราการ และสงขลา  (สํารวจ พ.ศ. 
2558)  จํานวนกลุมตัวอยางที่เก็บมีทั้งหมด 325 คน กลุมตัวอยางสวนใหญเปนพนักงานโรงงาน
ลพบุรี 2 จํานวน 77 คน คิดเปนรอยละ 23.69 รองลงมาเปนโรงงานลพบุรี 3 จํานวน 64 คน คิดเปน
รอยละ 19.69 พนักงานกลุมตัวอยางมีอายุเฉลี่ย 33.2 ป เปนเพศชาย จํานวน 228 คน คิดเปนรอย
ละ 70.2 เพศหญิง จํานวน 96 คน คิดเปนรอยละ 29.5 สวนใหญจบการศึกษาระดับ ปวส.หรือ
อนุปริญญาตรี  จํานวน 156 คน คิดเปนรอยละ 48 รองลงมาคือ ระดับปริญญาตรี จํานวน  
123 คน คิดเปนรอยละ 37.8 ระยะเวลาที่พนักงานทํางานในโรงงานปจจุบันโดยเฉลี่ย 7.18 ป 
ระยะเวลาที่อยูในกลุมงานปจจุบันโดยเฉลี่ย 6.39 ป กลุมตัวอยางในระดับกลุม 56 กลุมงาน ซ่ึงกลุม
งานนี้ มีสมาชิกตั้งแต 3-12 คน สวนใหญมีสมาชิก 6 คน จํานวน 12 กลุม คิดเปนรอยละ 21.43 
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รองลงมามีจํานวนสมาชิก 4 และ 5 คน จํานวน 10 กลุมเทากัน คิดเปนรอยละ 17.86  จํานวน
สมาชิกในกลุมโดยเฉลี่ย 5.8 คน 

 
2. ผลการวิเคราะหกอนการวิเคราะหแบบจําลองพหุระดับ  

2.1. ผลการวิเคราะหเพื่อตรวจสอบคุณภาพการวัดตัวแปรปจจัยสภาพแวดลอม
การทํางานระดับกลุม 

1) ผลการวิ เคราะหองคประกอบเชิ งยืนยันพหุระ ดับของตั วแปรป จ จัย
สภาพแวดลอมการทํางาน 

1.1) ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง จากผลการวิเคราะหความกลมกลืนของ
แบบจําลองการวัดพหุระดับของตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่มีการปรับแบบจําลองแลว สรุป
ไดวา ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงเปนตัวแปรระดับกลุมที่มีคุณลักษณะของความเปนกลุม
ประเภท Fuzzy composition (Bliese, 2006) จากการวิเคราะหพบวาองคประกอบของภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลงในระดับกลุมมีความแตกตางจากองคประกอบในระดับบุคคล ที่มี 4 องคประกอบ 
ไดแก องคประกอบดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ การสรางแรงบันดาลใจ  การกระตุนทาง
ปญญา และการคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล สวนตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมมี
องคประกอบเดียว แบบจําลองการวัดพหุระดับของตัวแปรมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ 
โดยคาดัชนีความกลมกลืนสวนใหญเปนไปตามเกณฑที่ กําหนด ซ่ึงเปนไปเกณฑที่ กําหนด  
(χ2 =1344.674, dƒ=694, p <.001, CFI=0.920, TLI= 0.913, RMSEA=0.054) 

1.2) บรรยากาศการทํางานแบบมุงผลสําเร็จ จากผลการวิเคราะหความ
กลมกลืนของแบบ ผลการวิเคราะหความกลกลืนของแบบจําลองการวัดพหุระดับของตัวแปร
บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ พบวา เปนตัวแปรระดับกลุมที่มีคุณลักษณะของความเปนกลุม
ประเภท Fuzzy composition (Bliese, 2006) แบบจําลองการวัดพหุระดับของตัวแปรบรรยากาศ
กลุมงานแบบมุงผลสําเร็จระดับกลุมงาน ในระดับพนักงาน มี 4 องคประกอบ ไดแก องคประกอบ
ดานความรับผิดชอบ ดานการสนับสนุน ดานการใหรางวัลและการลงโทษ และดานมาตฐานการ
ปฏิบัติงานและความคาดหวัง สวนระดับกลุมมีองคประกอบเดียว แบบจําลองการวัดพหุระดับมี
องคประกอบเดียวในระดับกลุมงาน มีความสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ ผานเกณฑที่ไดกําหนด
ไว (χ2 =147.543, dƒ=102, CFI=0.962, TLI=0.951, RMSEA= 0.037)  มีคาความสอดคลองกัน
ภายในกลุมสูง (คา rwg มีคาเทากับ 0.971) แตมีคาสหสัมพันธภายในชั้น (ICC) ต่ํากวาเกณฑที่
กําหนด ดังนั้น แมวาตัวแปรการวัดบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ มีแบบจําลองการวัดที่
สอดคลองกลมกลืน มีความสอดคลองกันสูงในระดับกลุม แตกลับพบวา ไมเกิดความแปรปรวน
ระหวางกลุมเม่ือเปรียบเทียบกับความแปรปรวนทั้งหมด จึงสรุปไดวา ตัวแปรบรรยากาศกลุมงาน
แบบมุงผลสําเร็จไมมีความเหมาะสมที่จะยกระดับเปนตัวแปรระดับกลุม จึงเปนตัวแปรที่วิเคราะหได
ในระดับพนักงานตอไป 
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 ในขั้นตอนการวิเคราะหตัวแปรระดับกลุมในขัวขอตอไป ผูวิจัยจึงนําเสนอผลการ
วิเคราะหพหุระดับเฉพาะตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงเพียงตัวแปรเดียว  

2) ผลการวิเคราะหความสอดคลองของคะแนนภายในกลุมของตัวแปรภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลง 

การตรวจสอบความสอดคลองภายในกลุมของตัวแปรภาวะผูนําการเปลยนแปลง 
โดยพิจารณาจากคา rwg (Within group agreement) พบวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่ผูประเมิน
คือพนักงานในกลุมที่มีหัวหนาคนเดียวกัน มีคะแนนการรับรูรวมกันภายในกลุม คือมีคะแนนไปใน
ทิศทางเดียวกันแสดงวาคาคะแนนสอดคลองกันเพียงพอที่จะสรางเปนตัวแปรกลุม (คา rwg มีคา
เทากับ 0.973)  ซ่ึงสามารถนําไปวิเคราะหพหุระดับตอไปได   

3) ผลการวิเคราะหความเชื่อม่ันของตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุม 
การตรวจสอบความเชื่อมันของตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมโดยใช

วิธีการประมาณคาความเชื่อม่ันระดับกลุมใน 3 แบบ (Geldhof, Preacher, & Zyphur, 2014:73) คือ 
คาความเชื่อม่ันสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค (Multilevel alpha: α) ของแบบจําลองการวัดพหุ
ระดับ ซ่ึงมีคาเทากับ 0.960 แสดงวา แบบวัดคาความเชื่อม่ันอยูในระดับสูง เม่ือตรวจสอบคาความ
เชื่อม่ันของคะแนนรวมของแบบจําลองการวัดพหุระดับ (Multilevel construct reliability:) โดย
คํานวณจากคานํ้าหนักองคประกอบของคะแนนมาตรฐาน (Standard factor loading) และคา 
Residual พบวามีคาเทากับ 0.990 ซ่ึงเปนคาที่ผานเกณฑและใหคาความแมนยํากวาวิธีคํานวณคา
ความเชื่อม่ันสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาคของแบบจําลองพหุระดับ และเม่ือตรวจสอบคาความ
เชื่อม่ันของน้ําหนักองคประกอบคะแนนมาตรฐานกําลังสองของแบบจําลองพหุระดับ (Maximal: )  
มีคาเทากับ 0.996 ซ่ึงแสดงวา ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมมีความเช่ือม่ันระดับกลุม
ที่เพียงพอสําหรับการวิเคราะหเปนตัวแปรระดับกลุม 

การตรวจสอบความแปรปรวนของตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับ โดยใช
การตรวจสอบคาความสอดคลองภายในกลุม (Inter-member agreement) ดวยคา Interclass 
correlations หรือคา ICCs  ICC1 และ ICC2 ของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง  เพ่ือดูวาคาคะแนน
ของพนักงานที่ไดแตละคนมีความสอดคลองกันหรือคลายคลึงกันเพียงพอที่จะนําไปรวมเปนภายใน
กลุมไดหรือไม โดยพิจารณาเปรียบเทียบการแจกแจงของคะแนน ซ่ึงตัวมีคา  ICC(1) เทากับ 0.113 
ซ่ึงผานเกณฑ แสดงวาภายในกลุมมีความสอดคลองกัน แมวาคา ICC(2) มีคาเทากับ 0.426 ซ่ึงนอย
กวาเกณฑ (0.70) แตยังถือวาสามารถนําไปวิเคราะหได เน่ืองจากยังสามารถดูจากคาเฉลี่ยของ คา 
rwg (0.973) ที่มีความสอดคลองกันสูง (Chen & Bliese, 2002: 551) ซ่ึงเปนลักษณะกลุมประเภท 
Shared properties เปนการรับรูรวมกันของพนักงานในกลุมที่มีตอภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของ
หัวหนากลุมของตน มีคุณภาพความเหมาะสมที่จะยกระดับ 

จากผลการวิเคราะหเพ่ือตรวจสอบคุณภาพการวัดตัวแปรปจจัยสภาพแวดลอมการ
ทํางานระดับกลุม สรุปไดวา ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีคุณภาพความเหมาะสมกับการเปน
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ตัวแปรระดับกลุมงาน และสามารถนําไปวิเคราะหเปนตัวแปรพหุระดับตอไป โดยมีแบบจําลองการ
วัดที่เหมาะสมตอการสรางตัวแปรสังเกตของโครงสรางการวัดที่ตางกันในแตละระดับการวิเคราะห 
นอกจากน้ี ตัวแปรมีความสอดคลองกันภายในกลุม และมีความแปรปรวนระหวางกลุมที่เพียงพอ
สําหรับการยกระดับขอมูลเปนคะแนนของตัวแปรสังเกตของตัวแปรแฝงสําหรับใชวิเคราะห
แบบจําลองสมการโครงสรางพหุระดับที่เปนแบบจําลองสมมติฐานหลักในงานวิจัยน้ีตอไป 

2.2.  ผลการวิเคราะหคาสถิติเชิงบรรยายของตัวแปรสังเกตในงานวิจัย 
ผลการวิเคราะหคาสถิติพ้ืนฐานของตัวแปรสังเกตระดับพนักงานในภาพรวมพบวา 

ตัวแปรสังเกตระดับพนักงานมีคาเฉลี่ยอยูระหวาง 2.85 – 4.90 โดยตัวแปรสังเกตระดับพนักงานที่มี
คาสูงสุด คือ วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จดานคุณลักษณะหลักของโรงงาน สวนตัวแปร
สังเกตระดับพนักงานที่มีค่ําต่ําสุด คือ การประเมินแกนแทของตนเอง สําหรับผลการวิเคราะหสถิติ
พ้ืนฐานของตัวแปรสังเกตระดับกลุมในภาพรวม มีคาเฉลี่ยอยูระหวาง 3.64 – 4.526 ตัวแปรที่มี
คาสูงสุดคือ บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จดานความรับผิดชอบ และตัวแปรที่มีคาต่ําสุดคือ 
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงดานการคํานึงถึงเปนรายบุคคล  สําหรับผลการวิเคราะหความสัมพันธ
ระหวางตัวแปรสังเกต ในแบบจําลองการวิจัย พบวา ตัวแปรระดับพนักงานที่มีความสัมพันธกัน
สูงสุด คือ พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทหนาที่ดานการผลิตและคุณภาพ (InRb_f1) กับ 
พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทหนาที่ดานความใสใจและรับผิดชอบ (InRb_f2) มีคาสหสัมพันธคือ 
0.781 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ตัวแปรที่มีความสัมพันธกันต่ําสุด คือการเผชิญปญหา
การเปลี่ยนแปลงในงาน (COPw_f1) กับ พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทหนาที่ดานความใสใจ
และรับผิดชอบ (INRw_f2) มีคาสหสัมพันธคือ 0.109 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
สวนตัวแปรสังเกตระดับกลุม ในภาพรวมความสัมพันธของตัวแปร มีคาระหวาง 0.109  ถึง 0.869 
ตัวแปรที่มีความสัมพันธกันสูงสุด คือ พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทหนาที่ดานการผลิตและ
คุณภาพ (InRb_f1) กับ พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทหนาที่ดานความใสใจและรับผิดชอบ 
(InRb_f2) มีคาสหสัมพันธคือ 0.869 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ตัวแปรที่มีความสัมพันธ
กันต่ําสุด คือ ตัวแปรความคลุมเครือในงาน (AMBb_f1) กับ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงดานการมี
อิทธิพลอยางมีอุดมการณ (TLb_f1) มีคาสหสัมพันธคือ 0.109 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 

2.3. ผลการวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธระดับพนักงาน 
การวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธระดับพนักงาน จากการปรับ

แบบจําลองสมมติฐาน พบวา แบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิงสาเหตุและผลพหุระดับของการ
เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน ที่ผานการปรับแบบจําลองแลวมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิง
ประจักษ (χ2= 503.221, dƒ=251, p <.001, CFI=0.925, TLI= 0.910, RMSEA=0.056) ผูวิจัยได
ปรับแบบจําลองโดยพิจารณาจากสถิติและทฤษฎีควบคูกัน โดยนําตัวแปรความคลุมเครือในงาน 
และการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน มาเปนตัวแปรคั่นกลาง ระหวางตัวแปรเชิงสาเหตุ 4 ตัว 
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(ไดแก ตัวแปรการประเมินแกนแทของตนเอง ตัวแปรการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจาก
องคการ ตัวแปรวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ และตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุง
ผลสําเร็จ) กับตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน แบบจําลองโครงสรางในระดับ
พนักงานนี้ เปนแบบจําลองตั้งตนเพ่ือใชทดสอบแบบจําลองพหุระดับตอไป 

3. ผลการวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธของตัวแปรเชิงสาเหตุและ
ผลพหุระดับของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 
 กอนการวิเคราะหพหุระดับในขั้นตอนนี้ ผูวิจัยไดวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางในระดับ
พนักงานจนมีความกลมกลืนกับขอมูลดี (χ2= 503.221, dƒ=251, p <.001, CFI=0.925, TLI= 
0.910, RMSEA=0.056) สามารถนําไปทดสอบแบบจําลองพหุระดับได สําหรับการวิเคราะห
แบบจําลองโครงสรางความสัมพันธของตัวแปรเชิงสาเหตุและผลพหุระดับของการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน เปนการวิเคราะหทั้งระดับพนักงานและระดับกลุมงานไปพรอมกัน ผลการ
วิเคราะหพหุระดับพบความสัมพันธระหวางตัวแปรในแบบจําลอง โดยแยกตามระดับการวิเคราะหได 
ดังน้ี 

3.1.  อิทธิพลของตัวแปรระดับพนักงาน 
จากผลการวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธของตัวแปรระดับพนักงาน 

พบความสัมพันธ ดังน้ี 
1) พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการของพนักงานไดรับอิทธิพลทางบวก

อยางมีนัยสําคัญจากตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน และบรรยากาศกลุมงานแบบ
มุงผลสําเร็จ และไดรับอิทธิพลทางลบอยางมีนัยสําคัญจากความคลุมเครือในงาน ซ่ึงเปนไปตาม
สมมติฐานที่ตั้งไว เม่ือพิจาณาคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน พบวา ตัวแปรที่มีอิทธิพลตอ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการที่เดนชัดที่สุด คือ ตัวแปรความคลุมเครือในงาน รองลงมา 
คอื ตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน และตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ 
โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน เทากับ -0.326 0.210 และ 0.241 ตามลําดับ ซ่ึงทั้งสามตัว
แปรนี้ รวมกันอธิบายความแปรปรวนของพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการของพนักงานได
รอยละ 39.6 

2) พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทหนาที่ของพนักงานไดรับอิทธิพลทางบวก
อยางไมมีนัยสําคัญจากการรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ และการเผชิญปญหา
เปลี่ยนแปลงในงาน ไดรับอิทธิพลทางลบจากวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ ความคลุมเครือใน
งาน และและบรรยากาศการทํางานแบบมุงผลสําเร็จ อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ ซ่ึงไมเปนไปตาม
สมมติฐาน เม่ือพิจารณาคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน พบวา ตัวแปรที่มีอิทธิพลสูงสุดตอ
พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทของพนักงาน คือ การรับรูการใหการสนับสนุนทางสังคมจาก
องคการ รองลงมาคือ วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ ความคลุมเครือในงาน การเผชิญปญหา
การเปลี่ยนแปลงในงาน และบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ตามลําดับ โดยมีคาสัมประสิทธิ์
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อิทธิพลมาตรฐาน เทากับ 0.243  -0.149 -0.112 0.107 และ -0.047 ตามลําดับ ซ่ึงทั้งหาตัวแปร
รวมกันอธิบายความแปรปรวนของพฤติกรรมการทํางานตามบทบาทของพนักงานไดรอยละ 4.9 

3) การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานของพนักงานไดรับอิทธิพลทางบวกจอ
ยางมีนัยสําคัญจากการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน และบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ 
และไดรับอิทธิพลทางลบจากความคลุมเครือในงาน ซ่ึงเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไว เม่ือพิจารณาคา
สัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน พบวา ตัวแปรที่มีอิทธิพลสูงสุดตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง
ในงาน คือ ความคลุมเครือในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน รองลงมาคือ การรับรูขอมูลการ
เปลี่ยนแปลงในงาน และบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ โดยมีคาสัมสัมประสิทธิ์อิทธิพล
มาตรฐาน เทากับ -0.295 0.257 และ 0.171 ตามลําดับ ซ่ึงทั้งสามตัวแปรนี้รวมกันอธิบายความ
แปรปรวนของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานของพนักงานไดรอยละ 32.8 

4) ความคลุมเครือในงานของพนักงานไดรับอิทธิพลทางบวกอยางมีนัยสําคัญจาก
การสนับสนุนทางสังคมจากองคการ และไดรับอิทธิพลทางลบจากการประเมินแกนแทของตนเอง 
วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ และบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ซ่ึงไมเปนไปตาม
สมมติฐานท่ีตั้งไว เม่ือพิจารณาคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน พบวา ตัวแปรที่มีอิทธิพลสูงสุดตอ
ความคลุมเครือในงานของพนักงาน คือ บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ รองลงมา คือ 
วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ และการประเมิน
แกนแทของตนเอง โดยมีคาสัมสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน เทากับ -0.431 -0.367 0.340 และ -
0.334 ตามลําดับ ซ่ึงทั้งสี่ตัวแปรนี้รวมกันอธิบายความแปรปรวนของการความคลุมเครือในงานของ
พนักงานไดรอยละ 46.1 

5) การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานไดรับอิทธิพลทางบวกอยางมีนัยสําคัญจาก
วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ การประเมินแกน
แทของตนเอง และบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ ซ่ึงไมเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไว เม่ือ
พิจารณาคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน พบวา ตัวแปรที่มีอิทธิพลสูงสุดตอการรับรูขอมูลการ
เปลี่ยนแปลงในงานของพนักงาน คือ วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ รองลงมา คือ การรับรูการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการ การประเมินแกนแทของตนเอง และบรรยากาศกลุมงานแบบมุง
ผลสําเร็จ โดยมีคาสัมสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน เทากับ 0.430  0.382  0.147 และ 0.147 
ตามลําดับ ซ่ึงทั้งสี่ตัวแปรนี้รวมกันอธิบายการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานของพนักงานได 
รอยละ 62.2 
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3.2. อิทธิพลของตัวแปรระดับกลุมงาน 
ผลการวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธของตัวแปรระดับกลุมงาน พบ

ความสัมพันธจากตัวแปรระดับกลุมงาน 2 ประเภท ไดแก ตัวแปรระดับกลุมงานที่เกิดจากการ
รวมกันของคุณลักษณะที่ตองการวัดจากพนักงานในกลุมงาน (Summary index model) ดังตอไปน้ี 
 ตัวแปรระดับกลุมที่เกิดจากการรับรูรวมกันของคุณลักษณะที่ตองการวัด
จากพนักงานในกลุม (Shared properties) 

1) พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของกลุมงานไดรับอิทธิพลทางบวกอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติจากการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงของกลุม และภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง
ของกลุม โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเทากับ 0.571 และ 0.487 ตามลําดับ ซ่ึงตัวแปรการ
เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงของกลุม และภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุมรวมกันอธิบายความ
แปรปรวนของคาเฉลี่ยพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของกลุมงานที่แตกตางกันไปตามระหวางกลุม
งานไดรอยละ 66.4 

2) พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทหนาที่ของกลุมงานไดรับอิทธิพลทางบวก
อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติจากภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุมงาน และการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงของกลุมงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเทากับ 0.129 และ 0.093 ตามลําดับ ซ่ึง
ตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุม และการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงของกลุม รวมกัน
อธิบายความแปรปรวนของคาเฉลี่ยพฤติกรรมการทํางานตามบทบาทหนาที่ของกลุมงานที่แตกตาง
กันไปตามระหวางกลุมงานไดรอยละ 3 

3) การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงของกลุมงานไดรับอิทธิพลทางบวกอยาง
มีนัยสําคัญทางสถิติจากการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานของกลุมงาน และไดรับอิทธิพลทางลบ
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติจากภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุมงาน และความคลุมเครือในงาน
ของกลุม มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเทากับ 0.734 -0.477 และ -0.469 ตามลําดับ ซ่ึงตัวแปร
การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานของกลุมงาน ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุมงาน และ
ความคลุมเครือในงานของกลุมงาน รวมกันอธิบายความแปรปรวนของคาเฉลี่ยของการเผชิญปญหา
การเปลี่ยนแปลงของกลุมงานไดรอยละ 54 

4) การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานของกลุมงานไดรับอิทธิพลทางบวก
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติจากภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุมงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพล
มาตรฐานเทากับ 0.628 ซ่ึงตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุมงานอธิบายความแปรปรวน
ของคาเฉลี่ยของการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานของกลุมงานไดรอยละ 39.4 

5) ความคลุมเครือในงานของกลุมงานไดรับอิทธิพลทางลบจากภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงของกลุมงานอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเทากับ -
0.425 ซ่ึงตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุมอธิบายความแปรปรวนของคาเฉลี่ยของความ
คลุมเครือในงานของกลุมงานไดรอยละ 18.1 
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3.3. อิทธิพลของตัวแปรขามระดับ 
เม่ือพิจารณาผลการวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธของตัวแปรทั้ง

ระดับพนักงานและระดับกลุมงานแลวพบความสัมพันธที่เกิดขึ้นขามระดับดังตอไปน้ี 
1) พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของกลุมงานไดรับอิทธิพลขามระดับจากภาวะ

ผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุม โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเทากับ 0.571 ซ่ึงตัวแปรการ
เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงของกลุม และภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุมรวมกันอธิบายความ
แปรปรวนของคาเฉลี่ยพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของกลุมงานที่แตกตางกันไปตามระหวางกลุม
งานไดรอยละ 66.4 

2) พฤติกรรมการทํางานตามบทบาทหนาที่ของกลุมงานไดรับอิทธิพลขามระดับ
อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติจากภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุมงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพล
มาตรฐานเทากับ 0.129 ซ่ึงตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุม และการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงของกลุม รวมกันอธิบายความแปรปรวนของคาเฉลี่ยพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท
หนาที่ของกลุมงานที่แตกตางกันไปตามระหวางกลุมงานไดรอยละ 3 

3) การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงของกลุมงานไดรับอิทธิพลขามระดับอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติจากจากภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุมงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพล
มาตรฐานเทากับ -0.477 ซ่ึงตัวแปรการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานของกลุมงาน ภาวะผูนํา
การเปลี่ยนแปลงของกลุมงาน และความคลุมเครือในงานของกลุมงาน รวมกันอธิบายความ
แปรปรวนของคาเฉลี่ยของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงของกลุมงานไดรอยละ 54 

4) การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานของกลุมงานไดรับอิทธิพลขามระดับอยาง
มีนัยสําคัญทางสถิติจากตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุมงานมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพล
มาตรฐานเทากับ 0.628 ซ่ึงตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุมงานอธิบายความแปรปรวน
ของคาเฉลี่ยของการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานของกลุมงานไดรอยละ 39.4 

5) ความคลุมเครือในงานของกลุมงานไดรับอิทธิพลขามระดับจากภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงของกลุมงานอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเทากับ -
0.425 ซ่ึงตัวแปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุมอธิบายความแปรปรวนของคาเฉลี่ยของความ
คลุมเครือในงานของกลุมงานไดรอยละ 18.1 

3.4. อิทธิพลของตัวแปรที่พบทั้งในการวิเคราะหระดับพนักงานและระดับกลุมงาน 
จากผลการวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธของตัวแปรทั้งระดับ

พนักงานและระดับกลุมงานแลวพบความสัมพันธที่เกิดขึ้นเหมือนกันทั้งในการวิเคราะหระดับ
พนักงานและระดับกลุมงาน ดังตอไปน้ี 

1) การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานของพนักงานมีอิทธิพลทางบวกตอการ
เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานของพนักงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติทั้งในการวิเคราะห
ความสัมพันธระดับพนักงานและระดับกลุมงาน โดยความสัมพันธในการวิเคราะหระดับพนักงานนั้น 
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มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน เทากับ 0.257 สวนความสัมพันธในการวิเคราะหระดับกลุมงาน มี
คาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน เทากับ 0.734  

2) ความคลุมเครือในงานของพนักงานมีอิทธิพลทางลบตอการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงานของพนักงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติทั้งในการวิเคราะหความสัมพันธระดับ
พนักงานและระดับกลุมงาน โดยความสัมพันธในการวิเคราะหระดับพนักงานนั้นมีคาสัมประสิทธิ์
อิทธิพลมาตรฐาน เทากับ -0.295 สวนความสัมพันธในการวิเคราะหระดับกลุมงานมีคาสัมประสิทธิ์
อิทธิพลมาตรฐาน เทากับ -0.469  

3) การเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานของพนักงานมีอิทธิพลทางบวกตอ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการของพนักงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ทั้งในการวิเคราะห
ความสัมพันธระดับพนักงานและระดับกลุมงาน โดยความสัมพันธในการวิเคราะหระดับพนักงานนั้น 
มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน เทากับ 0.241 สวนความสัมพันธในการวิเคราะหระดับกลุมงานมี
คาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน เทากับ 0.571 

3.5. อิทธิพลของตัวแปรที่พบในการวิเคราะหระดับพนักงาน แตไมพบ 
ระดับกลุมงาน 

จากผลการวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธของตัวแปรทั้งระดับ
พนักงานและระดับกลุมงานแลว พบความสัมพันธที่เกิดขึ้นไมเหมือนกันทั้งในการวิเคราะหระดับ
พนักงานและระดับกลุมงาน คือ ความคลุมเครือในงานของพนักงานมีอิทธิพลทางลงตอพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคการของพนักงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพล
มาตรฐาน เทากับ 0.210 แตในการวิเคราะหระดับกลุมงาน พบวา ความคลุมเครือในงานของกลุม
งานไมมีอิทธิพลตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการของกลุมงาน 

 
3.6. ผลการวิเคราะหคาอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออม และอิทธิพลโดยรวม

ของตัวแปรเชิงสาเหตุและผลของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 
เม่ือพิจารณาคาอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออม และอิทธิพลโดยรวมของตัวแปรเชิง

สาเหตุและผลเชิงพหุระดับของปจจัยจิตลักษณะ ปจจัยสภาพแวดลอมการทํางาน การเผชิญปญหา
การเปลี่ยนแปลงในงานตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ และพฤติกรรมการทํางานตาม
บทบาทที่ระดับพนักงาน พบวา 

1) คาอิทธิพลที่สงผลตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการของพนักงาน จาก
ผลการวิเคราะหคาอิทธิพล พบวา (1) การประเมินแกนแทของตนเอง วัฒนธรรมองคการแบบมุง
ผลสําเร็จ การรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ และความคลุมเครือในงานไมมีอิทธิพล
ทางออมอยางมีนัยสําคัญตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ซ่ึงไมเปนไปตามสมมติฐาน
ที่ตั้งไว  พบวามีเพียงตัวแปรการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงที่มีอิทธิพลทางออมอยางมีนัยสําคัญ
ทางสถิติตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ โดยผานการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงใน
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งาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเทากับ 0.062 ซ่ึงเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไวสําหรับอิทธิพล
ทางตรง พบวา (2) ตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานมีอิทธิพลทางตรงอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน
เทากับ 0.241 ซ่ึงเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไว นอกจากน้ียังพบวา (3) ตัวแปรความคลุมเครือใน
งาน และบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จมีอิทธิพลทางตรงอยางมีนัยสําคัญตอพฤติกรรมการ
เปนสมาชิกที่ดีขององคการ มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเทากับ -0.326 และ 0.210 ตามลําดับ 
และพบวา (4) การประเมินแกนแทของตนเอง วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ และบรรยากาศ
กลุมงานแบบมุงผลสําเร็จมีอิทธิพลทางออมอยางมีนัยสําคัญทางสถิติตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่
ดีขององคการ โดยผานความคลุมเครือในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเทากับ 0.109 
0.120 และ 0.140 ตามลําดับ   

2) คาอิทธิพลที่สงผลตอการอธิบายพฤติกรรมการทํางานตามบทบาทของพนักงาน 
จากผลการวิเคราะหคาอิทธิพลพบวา (1) การประเมินแกนแทของตนเอง วัฒนธรรมองคการแบบมุง
ผลสําเร็จ การรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ และความคลุมเครือในงานไมมีอิทธิพล
ทางตรงอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ ตอพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท และ (2) ไมมีอิทธิพล
ทางออมที่ผานการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน ตอพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท ซ่ึงไม
เปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไว  (3) สวนตัวแปรการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานไมมีอิทธิพล
ทางตรงตอพฤติกรรมการทํางานตามบทบาท ซ่ึงไมเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไว 

3) คาอิทธิพลที่สงผลตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานของพนักงาน จากผล
การวิเคราะหคาอิทธิพล พบวา (1) ความคลุมเครือในงาน และการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน 
มีอิทธิพลทางตรงอยางมีนัยสําคัญทางสถิติตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน มีคา
สัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเทากับ -0.295 และ 0.257 ตามลําดับ ซ่ึงเปนไปตามสมมติฐาน  
(2) สวนการประเมินแกนแทของตนเอง วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ และการรับรูการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการ ไมมีอิทธิพลทางตรงอยางมีนัยสําคัญทางสถิติตอการเผชิญปญหา
การเปลี่ยนแปลงในงาน ซ่ึงไมเปนไปตามสมมติฐาน แตพบวา (3) การประเมินแกนแทของตนเอง 
การรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ และวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ มีอิทธิพล
ทางออมอยางมีนัยสําคัญทางสถิติตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน โดยผานตัวแปรความ
คลุมเครือในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเทากับ 0.098  -0.100 และ 0.108 ตามลําดับ (4) 
การรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ และวัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จ มีอิทธิพล
ทางออมอยางมีนัยสําคัญทางสถิติตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน โดยผานตัวแปรการ
รับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเทากับ 0.098 และ 0.111 
ตามลําดับ 

4) คาอิทธิพลที่สงผลตอความคลุมเครือในงาน จากผลการวิเคราะหคาอิทธิพล พบวา 
การประเมินแกนแทของตนเอง การรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ วัฒนธรรมองคการแบบ
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มุงผลสําเร็จ และบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ มีอิทธิพลทางตรงอยางมีนัยสําคัญทางสถิติตอ
ความคลุมเครือในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเทากับ -0.334  0.340  -0.367 และ -0.431 
ตามลําดับ 

5) คาอิทธิพลที่สงผลตอการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน จากผลการวิเคราะหคา
อิทธิพล พบวา การประเมินแกนแทของตนเอง การรับรูการสนับสนุนทางสังคมจากองคการ และ
วัฒนธรรมองคการแบบมุงผลสําเร็จมีอิทธิพลทางตรงอยางมีนัยสําคัญทางสถิติตอการรับรูขอมูลการ
เปลี่ยนแปลงในงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานเทากับ 0.147 0.382 และ 0.430 ตามลําดับ 

เม่ือพิจารณาคาอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออม และอิทธิพลโดยรวมของตัวแปรที่ขาม
ระดับจากตัวแปรระดับกลุมงานที่มีอิทธิพลตอตัวแปรในระดับพนักงาน พบวา 

1) ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมงานมีอิทธิพลทางตรงและทางออมขามระดับ
อยางมีนัยสําคัญตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ โดยมีอิทธิพลทางออม 3 เสนทางคือ 
(1) อิทธิพลทางออมขามระดับผานการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน (2) อิทธิพลทางออม
ขามระดับผานตัวแปรการรับรูขอมูลการเปลี่ยแปลงในงานและการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงใน
งาน  และ (3) อิทธิพลทางออมขามระดับผานตัวแปรความคลุมเครือในงานและการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน  โดยมีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานทางตรง เทากับ 0.487 และมีคา
สัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานทางออม เทากับ -0.272 0.263 และ 0.114 ตามลําดับ ซ่ึงเปนไปตาม
สมมติฐาน  

2) ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมงานมีอิทธิพลทางตรงขามระดับอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน คาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน 
เทากับ -0.477 ซ่ึงเปนไปตามสมมติฐาน นอกจากนี้ พบวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุม
งานมีอิทธิพลทางออมขามระดับอยางมีนัยสําคัญทางสถิติตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงใน
งาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐานทางตรง เทากับ 0.660 โดยมีอิทธิพลทางออมขามระดับ 2 
เสนทาง คือ (1) อิทธิพลทางออมขามระดับโดยผานการรับรูขอมูลการเปลี่ยนปลงของกลุมงาน และ 
(2) อิทธิพลทางออมขามระดับโดยผานความคลุมเครือในงานของกลุมงาน มีคาสัมประสิทธิ์อิทธิพล
มาตรฐาน เทากับ 0.460 และ 0.199 ตามลําดับ 

3) ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมงานไมมีอิทธิพลทางตรงและทางออมขาม
ระดับอยางมีนัยสําคัญตอพฤติกรรมการทํางานตามบทบาทหนาที่ ซ่ึงไมเปนไปตามสมมติฐานการ
วิจัย 

4) ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมงานมีอิทธิพลทางตรงขามระดับอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติตอความคลุมเครือในงาน และการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน มีคา
สัมประสิทธิ์อิทธิพลมาตรฐาน เทากับ -0.425 และ 0.628 ตามลําดับ 
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จากผลการวิเคราะหขอมูลที่ไดจากการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ตั้งไวจํานวน 7 
ขอ พบวา เปนไปตามสมมติฐานและเปนไปตามสมมติฐานาบางสวน จํานวน 5 ขอ สวนสมมติฐาน
อีก 2 ขอไดรับการปฎิเสธ โดยไดสรุปลการทดสอบสมมติฐานดังแสดงในตาราง 38 

 
ตาราง 38 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานในการวิจัย 
 

สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบสมมติฐาน 
1. ขอ 1 คะแนนของตัวแปรภาวะผูนํา

การ เปลี่ ยนแปลง  และตั วแปร
บ ร ร ย า ก า ศ ก ลุ ม ง า น แ บบ มุ ง
ผลสําเร็จ ที่พนักงานเปนผูใหขอมูล 
มีความสอดคลองเพียงพอที่จะเปน
ตัวแปรระดับกลุมได 

เปนไปตามสมมติฐานบางสวน

1.1.  คะแนนของตัวแปรภาวะผูนํา
ก า ร เ ปลี่ ย น แปล ง มี ค ว าม
สอดคลองเพียงพอที่จะเปนตัว
แปรระดับกลุมได 

เปนไปตามสมมติฐาน

1.2. คะแนนของตัวบรรยากาศกลุม
งานแบบมุงผลสําเร็จมีความ
สอดคลองเพียงพอที่จะเปนตัว
แปรระดับกลุมได 

ไมเปนไปตามสมมติฐาน
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ตาราง 38 (ตอ) 
 

สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบสมมติฐาน 
2. ขอ 2 พฤติกรรมการทํางานตาม

บทบาทไดรับอิทธิพลจากตัวแปร
เชิ งสาเหตุด านจิตลักษณะของ
พนักงาน (ไดแก การประเมินแกน
แทของตนเอง) ตัวแปรเชิงสาเหตุ
ดานสภาพแวดลอมในการทํางาน 
(ไดแก วัฒนธรรมองคการแบบมุง
ผลสํ า เ ร็ จ  การ รับรู ก าร ใหการ
สนับสนุนทางสังคมจากองคการ 
การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงใน
องคการ ความคลุมเครือในงาน) 
แ ล ะ ก า ร เ ผ ชิ ญ ป ญ ห า ก า ร
เปลี่ยนแปลงในงาน 

ไมไปตามสมมติฐาน

3. ขอ 3 พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคการไดรับอิทธิพลจากตัว
แปรเชิงสาเหตุดานจิตลักษณะของ
พนักงาน (ไดแก การประเมินแกน
แทของตนเอง ) และตัวแปรเชิง
สาเหตุดานสภาพแวดลอมในการ
ทํางาน (ไดแก วัฒนธรรมองคการ
แบบมุงผลสําเร็จ การรับรูการให
ก า ร ส นั บ ส นุ นท า ง สั ง ค ม จ า ก
อ ง ค ก า ร  ก า ร รั บ รู ข อ มู ล ก า ร
เปลี่ยนแปลงในองคการ  ความ
คลุมเครือในงาน) และการเผชิญ
ปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 
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ตาราง 38 (ตอ) 
 

สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบสมมติฐาน 
3.1. พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี

ขององคการไดรับอิทธิพล
ทางตรงจากการเผชิญปญหา
การเปลี่ยนแปลงในงาน  

เปนไปตามสมมติฐาน

3.2. พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคการได รับ อิทธิพล
ทางออมจากตัวแปรเชิงสาเหตุ
ดานจิตลักษณะของพนักงาน 
(ไดแก การประเมินแกนแท
ของตนเอง) และตัวแปรเชิง
สาเหตุดานสภาพแวดลอมใน
การทํางาน (ไดแก วัฒนธรรม
องคการแบบมุงผลสําเร็จ การ
รับรูการใหการสนับสนุนทาง
สังคมจากองคการ การรับรู
ข อ มูลการ เปลี่ ยนแปลงใน
องคการ ความคลุมเครือใน
งาน )  โดยผานตัวแปรการ
เผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง
ในงาน 

เปนไปตามสมมติฐานบางสวน
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ตาราง 38 (ตอ) 
 

สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบสมมติฐาน 
4. ขอ 4 การเผชิญปญหาการ

เปลี่ยนแปลงในงานไดรับอิทธิพล
จากตั วแปร เชิ งสา เหตุด าน จิต
ลักษณะของพนักงาน (ไดแก การ
ประเมินแกนแทของตนเอง) และตัว
แปรเชิงสาเหตุดานสภาพแวดลอม
ในการทํางาน (ไดแก วัฒนธรรม
องคการแบบมุงผลสําเร็จ การรับรู
การใหการสนับสนุนทางสังคมจาก
อ ง ค ก า ร  ก า ร รั บ รู ข อ มู ล ก า ร
เปลี่ยนแปลงในองคการ  ความ
คลุมเครือในงาน) 

เปนไปตามสมมติฐาน

5. ขอ 5 พฤติกรรมการทํางานตาม
บทบาทไดรับอิทธิพลขามระดับจาก
ตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุง
ผลสําเร็จ ตัวแปรภาวะผู นําการ
เปลี่ยนแปลง และตัวแปรการเผชิญ
ปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 

ไมเปนไปตามสมมติฐาน

6. ขอ 6 พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคการไดรับอิทธิพลขามระดับ
จากบรรยากาศกลุมงานแบบมุง
ผ ล สํ า เ ร็ จ  ภ า ว ะ ผู นํ า ก า ร
เปลี่ยนแปลง และการเผชิญปญหา
การเปลี่ยนแปลงในงาน 

เปนไปตามสมมติฐานบางสวน 
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ตาราง 38 (ตอ) 
 

สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบสมมติฐาน 
6.1. พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี

ขององคการได รับ อิทธิพล
ทางตรงขามระดับจากตัวแปร
สภาพแวดลอมระดับกลุมงาน 
(ไดแก บรรยากาศกลุมงาน
แบบมุงผลสําเร็จ ตัวแปรภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลง) 
6.1.1. พฤติ ก ร รมกา ร เป น

สมาชิกที่ดีขององคการ
ได รับอิทธิพลทางตรง
ขามระดับจากตัวแปร
บรรยากาศกลุมงานแบบ
มุงผลสําเร็จ  

ไมเปนไปตามสมมติฐาน

6.1.2. พฤติ ก ร รมกา ร เป น
สมาชิกที่ดีขององคการ
ได รับอิทธิพลทางตรง
ขามระดับจากตัวแปรตัว
แ ป ร ภ า ว ะ ผู นํ า ก า ร
เปลี่ยนแปลง  

เปนไปตามสมมติฐาน

6.2. พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดี
ขององคการได รับ อิทธิพล
ทางออมขามระดับจากตัวแปร
สภาพแวดลอมระดับกลุมงาน 
(ไดแก บรรยากาศกลุมงาน
แบบมุงผลสําเร็จ ตัวแปรภาวะ
ผู นําการเปลี่ยนแปลง) โดย
ผานตัวแปรการเผชิญปญหา
การเปลี่ยนแปลงในงาน 
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ตาราง 38 (ตอ) 
 

สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบสมมติฐาน 
6.2.1. พฤติ ก ร รมกา ร เป น

สมาชิกที่ดีขององคการ
ได รับอิทธิพลทางออม
ขามระดับจากตัวแปร
บรรยากาศกลุมงานแบบ
มุงผลสําเร็จ โดยผานตัว
แปรการเผชิญปญหา
การเปลี่ยนแปลงในงาน 

ไมเปนไปตามสมมติฐาน

6.2.2. พฤติ ก ร รมกา ร เป น
สมาชิกที่ดีขององคการ
ได รับอิทธิพลทางออม
ขามระดับจากตัวแปร
ภ า ว ะ ผู นํ า ก า ร
เปลี่ยนแปลง โดยผาน
ตัวแปรการเผชิญปญหา
การเปลี่ยนแปลงในงาน 

เปนไปตามสมมติฐาน

7. ขอ 7 การเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงานไดรับอิทธิพล
ขามระดับจากตัวแปรบรรยากาศ
กลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ และตัว
แปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 

เปนไปตามสมมติฐานบางสวน 

7.1. ก า ร เ ผ ชิ ญ ป ญ ห า ก า ร
เปลี่ ยนแปลงในงานได รับ
อิทธิพลทางตรงขามระดับจาก
ตัวแปรบรรยากาศกลุมงาน
แบบมุงผลสําเร็จ ตัวแปรภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลง 
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ตาราง 38 (ตอ) 
 

สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบสมมติฐาน 
7.1.1. การเผชิญปญหาการ

เปลี่ ย นแปล ง ใน ง าน 
ได รับอิทธิพลทางตรง
ขามระดับจากตัวแปร
บรรยากาศกลุมงานแบบ
มุงผลสําเร็จ  

ไมเปนไปตามสมมติฐาน

7.1.2. การเผชิญปญหาการ
เปลี่ ย นแปล ง ใน ง าน
ได รับอิทธิพลทางตรง
ขามระดับจากตัวแปร
ภ า ว ะ ผู นํ า ก า ร
เปลี่ยนแปลง 

เปนไปตามสมมติฐาน

7.2. ก า ร เ ผ ชิ ญ ป ญ ห า ก า ร
เปลี่ ยนแปลงในงานได รับ
อิทธิพลทางออมขามระดับจาก
ตัวแปรบรรยากาศกลุมงาน
แบบมุงผลสําเร็จ ตัวแปรภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลง 
7.2.1. การเผชิญปญหาการ

เปลี่ ย นแปล ง ใน ง าน
ไดรับอิทธิพลทางออม
ข า ม ร ะ ดั บ จ า ก
บรรยากาศกลุมงานแบบ
มุงผลสําเร็จ 

ไมเปนไปตามสมมติฐาน

7.2.2. การเผชิญปญหาการ
เปลี่ ย นแปล ง ใน ง าน
ไดรับอิทธิพลทางออม
ข ามระ ดับ  จากภาวะ
ผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 

เปนไปตามสมมติฐาน
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การอภิปรายผลการวิจัย 
  จากผลการวิจัย ผูวิจัยไดอภิปรายผลการวิเคราะหแบบจําลองโครงสรางความสัมพันธเชิง
สาเหตุและผลพหุระดับของการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงานตอพฤติกรรมการทํางานตาม
บทบาทหนาที่ และพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการของพนักงานในโรงงานอาหารสัตว 7 
โรงงาน โดยแบงออกเปน 7 หัวขอ โดยหัวขอแรก เปนการอภิปรายผลการวิเคราะหคุณภาพของตัว
แปรพหุระดับ หัวขอที่สอง การอภิปรายผลความสอดคลองคะแนนภายในกลุมและความแปรปรวน
ระหวางกลุมของตัวแปรระดับกลุมงาน หัวขอที่สาม การอภิปรายผลความสัมพันธของตัวแปรระดับ
พนักงาน หัวขอที่สี่ การอภิปรายผลความสัมพันธของตัวแปรระดับกลุมงาน หัวขอที่หา การ
อภิปรายผลความสัมพันธของตัวแปรระดับกลุมงานที่สงผลขามระดับตอตัวแปรระดับพนักงาน 
หัวขอที่หก การอภิปรายผลความสัมพันธของตัวแปรที่เกิดขึ้นเหมือนกันทั้งในการวิเคราะหระดับ
พนักงานและระดับกลุมงาน โดยมีรายละเอียดดังน้ี   

1. การอภิปรายผลการวิเคราะหคุณภาพของตัวแปรพหุระดับ ไดแก 
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ การวิเคราะหพหุระดับของตัว
แปรมีคุณลักษณะความเปนกลุมประเภท Fuzzy composition เปนตัวแปรที่พบในการวิเคราะห
ระดับกลุมงานมีองคประกอบที่แตกตางจากในระดับพนักงาน 
                 จ ากผลกา ร วิ เ ค ร า ะห แบบ จํ า ลอ งสมมติ ฐ านกา ร วั ดพ หุ ร ะ ดับขอ งตั ว แป ร
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และบรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จ พบวาตัวแปรมีคุณลักษณะ
ความเปนกลุมประเภท Fuzzy composition หรือ partially isomorphic (Bliese, 2000: 369) 
หมายถึงตัวแปรที่พบในการวิเคราะหระดับกลุมงานมีองคประกอบที่แตกตางจากในระดับพนักงาน 
จากแบบจําลองการวัดระดับกลุมงานพบวาตัวแปรสังเกตที่พบในระดับพนักงานแตไมพบในระดับ
กลุมงาน แตไมมีความแปรปรวนเพียงพอระหวางกลุมงาน สอดคลุองกับโคซโลวสกีและคลีน 
(Kozlowski; & Klein. 2000: 55) ที่กลาววา เปนปรากฎการณรวมกันที่เกิดจากการรับรู ความคิด 
ความรูสึก และพฤติกรรม จนกลายเปนปรากฎการณรวมกันที่ยกระดับสูงขึ้นจากบุคคล  (Collective 
phenomenon) ขอคนพบน้ีมีความคลายคลึงกับผลการวิเคราะหคุณภาพตัวแปรของภาวะผูนําของ 
สมหญิง ลมุลพักตร (2558) และ ตวงทอง สังขแกว (2559) ที่ศึกษาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ตาง
พบผลที่คลายคลึงกัน คือ โครงสรางองคประกอบของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับบุคคลมี 4 
องคประกอบ แตโครงสรางองคประกอบของภาวะผู นําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมมีเพียง
องคประกอบเดียว ดังน้ัน ผลการวิจัยจึงสอดคลองงานวิจัยที่ผานมา 

2. การอภิปรายผลการวิเคราะหความสอดคลองคะแนนภายในกลุมและ
ความแปรปรวนระหวางกลุมของตัวแปรระดับกลุมงาน  
                 การวิเคราะหความสอดคลองคะแนนภายในกลุม (rwg) และความแปรปรวนระหวางกลุม
ของตัวแปรระดับกลุมงาน (ICC1, ICC2) ไดแก ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และบรรยากาศกลุมงาน
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แบบมุงผลสําเร็จ โดยพนักงานในกลุมงานเปนผูประเมิน พบวา ตัวแปรบรรยากาศกลุมงานแบบมุง
ผลสําเร็จมีความสอดคลองของคะแนนภายในกลุม (rwg=0.97) แตไมมีความแปรปรวนระหวางกลุม
ของตัวแปรระดับกลุมงาน (ICC1 <0.05, ICC2<0.70) (Dyer; Hanges; & Hall, 2005) ดังน้ันตัวแปร
บรรยากาศกลุมงานแบบมุงผลสําเร็จจึงไมมีความเหมาะสมที่จะยกระดับเปนตัวแปรกลุม สําหรับตัว
แปรภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของกลุม พบวา มีความสอดคลองของคะแนนภายในกลุมเพียง
พอที่จะสรางเปนตัวแปรกลุม  (rwg=0.973)  และเมื่อตรวจสอบความแปรปรวนระหวางกลุมพบวา มี
ความแปรปรวนในระดับกลุม (ICC(1) = 0.113, ICC(2) = 0.426) แมวา ICC2 มีต่ํากวาเกณฑแตยัง
ถือวาสามารถนําไปวิเคราะหตอไป (Chen & Bliese, 2002: 551) จึงสรุปไดวา ตัวแปรภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงของกลุมงานมีความเหมาะสมที่จะยกระดับการวิเคราะหเปนระดับกลุมงานที่มีลักษณะ
ของกลุมประเภท Shared properties  ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงเปนพฤติกรรมที่ผูนําแสดงออกตอ
ผูใตบังคับบัญชา ในเรื่องวัตถุประสงคและวิสัยทัศนของกลุม (Bass & Avolio, 1994: 1-2) ดังน้ัน สิ่ง
ที่สมาชิกในกลุมรับรูตอการปฏิบัติของผูนํากลุมจึงเปนสิ่งที่รับรูรวมกัน ซ่ึงสอดคลองกับ แบสและอโว
ลิโอ (Bass & Avolio, 1994: 48) ไดกลาวไววา บทบาทของผูนํากลุมมีผลตอการทํางานของกลุมใน
องคการในดานตางๆ  

3. การอภิปรายผลความสัมพันธของตัวแปรระดับพนักงาน โดยอภิปราย
ตามผลการวิจัย ดังน้ี 

3.1.  ความคลุมเครือในบทบาท และการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานเปน
ตัวแปรคั่นกลางระหวางปจจัยเชิงสาเหตุกับการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน และพฤติกรรม
การเปนสมชิกที่ดีขององคการ  จากผลการวิจัยที่คนพบน้ี เม่ือพิจารณาบทบาทของตัวแปรความ
คลุมเครือในงาน มีความสอดคลองกับผลการศึกษาของ จรัล อุนฐิติวัฒน (2548)  ที่ไดพบ
ความสําคัญของความชัดเจนในบทบาทของพนักงาน ซ่ึงสงผลตอความพึงพอใจของพนักงาน โดย
ความชัดเจนในบทบาทเปนตัวแปรคั่นกลางระหวางความผูกพันในองคการและความพึงพอใจในงาน 
และในพนักงานที่ไดรับการถายทอดทางสังคมแบบยอมรับลักษณะเดิมมากจะมีความชัดเจนใน
บทบาทมาก เชนเดียวกับงานวิจัยของของ วิรัติ ปานศิลา (2542) ศึกษาเรื่องบทบาทการทํางานของ
บุคลากรสาธารณสุข โดยมีการรับรับรูเก่ียวกับบทบาทซึ่งประกอบดวย ความคลุมเครือในบทบาท
และความขัดแยงในบทบาท เปนตัวแปรที่สงผลถึงพฤติกรรมการทํางานในดานสาธารณสุข  ไดผล
พบวา ความคลุมเครือในบทบาทการทํางานสามารถทํานายพฤติกรรมการทํางานดานรวมไดเปน
อันดับแรก  บุคลากรสาธารณสุขที่มีอายุการทํางานมากที่มีความคลุมเครือในบทบาทนอย และความ
ขัดแยงในบทบาทนอย จะมีพฤติกรรมการทํางานที่เหมาะสมมากกวาในกลุมอ่ืน ๆ แสดงใหเห็นวา
ความขัดแยงในบทบาทนอยและความคลุมเครือในบทบาทนอยจะสงผลดีตอการทํางาน ขอคนพบน้ี 
สนับสนุนแนวคิดรูปแบบโมเดลการปรับตัวของพนักงานตอการเปลี่ยนแปลงองคการ ที่มีปจจัย
ภายนอกที่สําคัญประการหนึ่งคือความชัดเจนในบทบาทของพนักงาน (Parent, 2010)  เม่ือ
พิจารณา ทั้งตัวแปรความคลุมเครือในงาน และบทบาทของตัวแปรการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงใน
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งาน พบวา มีความคลายคลึงการในแงของการเปนลักษณะขอมูลขาวสาร ซ่ึงความคลุมเครือใน
บทบาท (Role ambiguity) มีนัยความหมายเดิมโดยทั่วไปที่หมายถึงการขาดการรับรูขอมูลที่
เก่ียวกับงาน แสดงวาความคลุมเครือในบทบาทมีความหมายที่เก่ียวของอยางใกลชิดกับการรับรู
ขอมูลที่เก่ียวกับงาน  (Job-related information) ซ่ึงมีหมายถึงความไมแนนอนหรือการขาดความ
ชัดเจนของคาดหวังจากรอบๆตัวที่มีตอบทบาทใดบทบาทหน่ึง ดังน้ัน ความคลุมเครือจึงเปนการรับรู
ของพนักงานที่เก่ียวกับดานตางๆในงานของตนเอง (Breaugh; & Colihan, 1994) ความคลุมเครือ 
จึงเปนสภาวะที่บุคคลไดรับขอมูลเก่ียวกับสถานการณที่มีอิทธิพลตอการประเมินของตนเอง ไดแก 
สถานการณที่แปลก สถานการณที่ฉุกละหุก เหตุการณความไมแนนอน และปจจัยที่เกิดขึ้นชั่วคร้ัง
ชั่วคราว เหลาน้ีลวนเปนสิ่งที่สนับสนุนตอการประเมินของบุคคลจากส่ิงที่บุคคลมีเดิมพันอยู ซ่ึงมี
นัยสําคัญตอสุขภาวะท่ีดี และหากวาบุคคลไดเผชิญหนากับขอมูลขาวสารท่ีทําใหการประเมินไม
ชัดเจนและหรือมีขอมูลไมเพียงพอจากปจจัยเหลาน้ีอยางนอยหน่ึงปจจัยก็จะสงผลตอบุคคลได ซ่ึง
คนนอยมากที่รูไดแนชัดวา อะไรกําลังจะเกิดขึ้น และความเปนไปไดของเหตุการณที่จะเกิดขึ้น 
(เหตุการณที่ไมแนนอน) (Event uncertain) เม่ือไหรมันจะเกิด (ความไมแนนอนที่เกิดขึ้นชั่วคราว) 
(Temporal uncertain) และมันจะเกิดขึ้นนานเทาไหร (ระยะเวลา) (Duration) ซ่ึงสิ่งเหลาน้ีไมมีใคร
ทํานายได เม่ือขอมูลที่จําเปนที่ใชในการประเมินของบุคคลไมมีความชัดเจนหรือไมเพียงพอ เราจึง
กลาวไดวาสิ่งนี้เปนองคประกอบของสิ่งแวดลอมที่มีความคลุมเครือ (The environmental 
configuration is ambiguous) (Lazarus; & Flokman, 1984: 103)  
 นอกจากน้ี การผลการวิจัยพบวาความคลุมเครือในงานและการรับรูขอมูลการ
เปลี่ยนแปลงในงานสงผลตอการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน ขอคนพบน้ี สอดคลองกับ
แนวคิดที่วา ความคลุมเครือในบทบาท (ความชัดเจนในงาน) เปนการสงเสริมใหบุคคลสามารถ
เผชิญปญหา เพ่ือลดความเครียดจากสถานการณที่มีความตองการจากสิ่งแวดลอมจากความ
ตองการภายใน หรือทั้งสองอยางที่มีเกินกวาทรัพยากรท่ีใชในการปรับตัวที่มาจากบุคคล สังคม หรือ
ระบบ ตามโมเดล stress-coping model ของ Scott, Oberst and Dropkin’s (1980 cited in 
Backer, Bakas, Bennett; & Pierce, 2000 : 232)  

3.2.  การประเมินแกนแทของตนเอง  สงผลตอการเผชิผญปญหาการ
เปลี่ยนแปลง โดยผานการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงและความคลุมเครือที่แตกตางกัน ขอคนพบน้ี
สอดคลองกับแนวคิดของ ลาซาลัสและโฟลคแมน (Lazarus; & Flokman, 1984: 103) ที่วา “ความ
คลุมเครือ” (สถานการณที่ขาดความชัดเจน)  แตกตางกับ “ความไมแนนอน” (การที่บุคคลมีความ
สับสนเก่ียวกับความหมายของการกําหนดคาของสภาพแวดลอม)  แมวาขอมูลจากสภาพแวดลอมมี
ความชัดเจนได แตบุคคลก็สามารถรับรูไดวามันไมแนนอน ในทางตรงขาม แมวาสภาพแวดลอมมี
ความคลุมเครือ แตบุคคลก็รูสึกเชื่อม่ันไดวาควรตองทําอยางไร (บุคคลไมรูสึกคลุมเครือ) เม่ือเปน
เชนนี้แลว ความไมแนนอนสามารถเพิ่มขึ้นได เชน จากคานิยมที่มีความขัดแยง ความยึดม่ันผูกพัน 
และเปาหมาย และ/หรือ อาจเกิดจากเร่ืองทั่วๆไปที่บุคคลไมรูวาจะตองทําอะไร สิ่งเหลาน้ีเกิดขึ้นได
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เม่ือบุคคลไดแกปญหาความคลุมเครือโดยเลือกที่จะตีความและแสดงพฤติกรรมตามน้ัน โดยปฏิเสธ
ที่จะรับรูและไมใสใจตอความไมชัดเจนของขอมูลที่ไดมา ขอคนพบน้ี จึงสนับสนุนแนวคิด
ความสัมพันธซ่ึงกันและกันระหวาง ความคลุมเครือและบุคลิกภาพ (Ambiguity and personality) 
(Lazarus & Flokman, 1984: 104) ที่วาความคลุมเครือสรางสถานการณที่บุคคลใหนิยาม
ความหมายการรับรูของตนจากพื้นฐานของอารมณสวนตัว ความเชื่อ หรือประสบการณที่ไดรับ 

4. การอภิปรายผลความสัมพันธของตัวแปรระดับกลุมงาน  
 ความคลุมเครือในบทบาทของกลุม และการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงาน
ของกลุมมีอิทธิพลทางออมตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการของกลุม โดยผานการเผชิญ
ปญหาการเปลี่ยนแปลงของกลุม ซ่ึงอภิรายผลการวิจัยไดดังน้ี คือ บทบาทสําคัญของความคลุมเครือ
ของกลุมและขอมูลความเปลี่ยนแปลงของกลุม สงผลตอภาระงานของกลุมที่ไดรับมอบหมายในแต
ละงานมักมีความแตกตางระหวางงานที่มีความชัดเจนกับงานที่มีความคลุมเครือ (Clarity vs. 
Ambiguity of task) ในประเด็นของความชัดเจนของงานที่มอบหมาย (Mission clarity) คําสั่งที่
ชัดเจนของงานจากองคการ ในบางกรณีกลุมอาจเผชิญกับภาระงานที่คลุมเครือและไมสามารถระบุ
ความชัดเจนไดมากขึ้น กลุมพยายามที่แกไขปญหาที่ไมทราบสาเหตุและแนวทางแกไขไดแนชัด ซ่ึง
ทําใหกลุมตองเผชิญกับงานที่มีความคลุมเครือมาก ในกรณีเชนนี้แสดงใหเห็นถึงความสําคัญของ
บทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลงองคการกับความคลุมเครือในการทํางานผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งกลุม
จะตองคนหาปญหา การแกไขปญหาน้ีจึงมุงสนใจในการพยายามที่จะระบุภาระของงาน  การให
ความชวยเหลือและสนับสนุน ผูนําที่ฉลาดมักจะยายกลุมถางานมีความคลุมเครือ ผูนําจะกระตุนและ
ใชกลยุทธการแกไขปญหาเพ่ือระบุเปาหมายของงานที่มี  ผูนํากลุมในสถานการณเชนนี้จึงตองมุง
สนใจอยางตอเน่ืองที่จะพยายามลดความคลุมเครือของงานและเพ่ิมความชัดเจนของเปาหมายกลุม  
(Bass; & Avolio,1994: 55) 

5. การอภิปรายผลความสัมพันธของตัวแปรระดับกลุมงานที่สงผลขาม
ระดับตอตัวแปรระดับพนักงาน  
 จากผลการวิจัย ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลขามระดับทั้งทางตรงและ
ทางออมตอทางออมตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการของกลุมโดยมีตัวแปรการรับรู
ขอมูลการเปลี่ยนแปลงในงานของกลุม หรือความคลุมเครือในงานของกลุม และการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงานเปนตัวแปรคั่นกลาง จากขอคนพบน้ี อธิบายในมุมมองของการเปลี่ยนแปลง
องคการ ไดวา ในองคการท่ีมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะเปนผูที่มีบทบาท
จัดการกับการเปลี่ยนแปลงในองคการโดยมีกระบวนการหรือแสดงพฤติกรรมของภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงโดยการเปนผูทําการเปลี่ยนแปลง (Change agent)  และนําการเปลี่ยนแปลงไปสูสิ่งที่
ดีกวา กระตุนใหผูตามยอมรับการเปลี่ยนแปลงโดยแสดงใหเห็นภาพการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นใน
อนาคตท่ีดีขึ้น เน่ืองจากผูนําเปนบุคคลท่ีมีความสําคัญเปนอันดับตนในการเปนผูริเร่ิมใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลง (Change agent) ผูนําจึงตองเขาใจในกระบวนการเปลี่ยนแปลงและริเร่ิมทําใหการ
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เปลี่ยนแปลงสําเร็จตามเปาหมาย ผูที่มีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงมีความสําคัญที่นําผูอ่ืนให
ยอมรับการเปลี่ยนแปลง (รัตติกรณ จงวิศาล, 2556: 93, 106)  เม่ือมองในแงที่วา ภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงระดับกลุมสงผลตอทั้งทางตรงและทางออมตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขอองคการ
น้ัน สอดคลองกับงานวิจัยของ โพดซาคอฟและคณะ (Podsakoff et al.,1990) ที่ศึกษาพฤติกรรม
ของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่สงผลกระทบตอลูกนองในดานความไววางใจ ความพึงพอใจและ
พฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ ซ่ึงพบวาพฤติกรรมของภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีผล
ตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ เชนเดียวกับงานของ ชอยและไมดาลตัน (Choi; & 
Mai-Dalton, 1998)  ที่พบวาผูนําในดานการเสียสละสวนตนมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการ นอกจากน้ี ในงานของ เมนเกสและคณะ (Menges et al., 2011) ศึกษา
บรรยากาศภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงที่มีความเชื่อมโยงกับผลการปฏิบัติงานภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธทางออมกับที่พนักงานเขารวมแสดงพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีของ
องคการโดยผานบรรยากาศทางทางอารมณเชิงบวก ซ่ึงสอดคลองกับงานวิจัยที่บรรยากาศทาง
อารมณเชิงบวกเปนลักษณะการเผชิญปญหาที่ปญหา (Problem-focus coping strategies)  ซ่ึง
สอดคลองกับงานวิจัยในประเทศไทย ริชัย ศรีประทุมวงศ และรัตติกรณ จงวิศาล (2553) ที่พบวา
ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ  
 ผลการวิจัยน้ี ยังอธิบายไดจากแนวคิดที่วาผูนําการเปลี่ยนแปลงสามารถสราง
ความแตกตางในผลการทํางานของลูกนองโดยกระตุนใหลูกนองมีความสามารถในผลการปฏิบัติงาน 
และสอดคลองกับงานวิจัยของ แบสและริกโก (Bass; & Riggo, 2006) ศึกษาพบวา ภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลตอประสิทธิภาพการทํางานโดยไมคํานึงวาผลการทํางานนั้นคนอ่ืนใน
หนวยงานหรือองคการ (เชน ลูกนอง หัวหนางาน) รับรูวาผลการดําเนินงานหรือผลการทํางานนั้น
สัมพันธกับวัตถุประสงคของงาน ประเภทของตัวแปรจากระดับลางที่มีผลตอประสิทธิภาพการ
ทํางาน ประเด็นที่สําคัญก็คือการทําความเขาใจกระบวนการวาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงมีผลตอ
ลูกนองและผลการทํางานในกลุมงาน  กระบวนการนี้อธิบายวาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงไดเพ่ิม
มโนทัศนแหงตน (Self-concept) ของลูกนอง (Shamir,1993; cited in Bass; & Riggo, 2006: 50)  
ดังน้ัน การท่ีหัวหนาหรือผูนํากลุมงานเขาใจวาปจจัยดานบริบทของกลุมสงผลตอกลุม จะเปน
ประโยชนตอหัวหนาในการใหความชวยเหลือและทําความเขาใจเพ่ือเอาชนะอุปสรรคท่ีขัดขวางการ
ทํางานของกลุมอยางมีประสิทธิภาพ บริบทขององคการและบทบาทของผูนํากลุมจึงมีผลตอการ
ทํางานของกลุมในองคการในดานตางๆ ที่เขามาเกี่ยวของกับกลุม 
 จากผลการวิจัยที่วา ภาวะผูนําการเปลี่นแปลงยังสงผลทางออมตอพฤติกรรม
การเปนสมาชิกที่ดีขององคการผานความคลุมเครือในงานทั้งผานและไมผานการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงานนั้น อธิบายไดวา ภาระงานของกลุมที่ไดรับมอบหมายในแตละงานมักมีความ
แตกตางระหวางงานที่มีความชัดเจนกับงานที่มีความคลุมเครือ ซ่ึงความชัดเจนของงานที่มอบหมาย
เปนความปรารถนาที่ไดรับคําสั่งที่ชัดเจนของงานจากองคการ ในบางกรณีกลุมอาจเผชิญกับภาระ
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งานท่ีคลุมเครือและไมสามารถระบุความชัดเจนไดมากขึ้น กลุมพยายามที่แกไขปญหาที่ไมทราบ
สาเหตุและแนวทางแกไขไดแนชัด สิ่งน้ีจะทําใหกลุมตองเผชิญกับงานที่มีความคลุมเครือมาก ใน
กรณีเชนนี้แสดงใหเห็นถึงความสําคัญของบทบาทผูนําการเปลี่ยนแปลงองคการกับความคลุมเครือ
ในการทํางานผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งกลุมจะตองคนหาปญหา การแกไขปญหาน้ีจึงมุงสนใจในการ
พยายามที่จะระบุภาระของงาน  การใหความชวยเหลือและสนับสนุน ผูนําที่ฉลาดมักจะยายกลุมถา
งานมีความคลุมเครือ ผูนําจะกระตุนและใชกลยุทธการแกไขปญหาเพ่ือระบุเปาหมายของงานที่มี  
ผูนํากลุมในสถานการณเชนนี้จึงตองมุงสนใจอยางตอเน่ืองที่จะพยายามลดความคลุมเครือของงาน
และเพิ่มความชัดเจนของเปาหมายกลุม  (Bass; & Avolio, 1994: 55) ดังน้ัน จึงพอสรุปไดวา ภาวะ
ผูนําการเปลี่ยแปลงมีผลตอการเพ่ิมความคลุมเครือในงานได 

6. การอภิปรายผลความสัมพันธของตัวแปรที่เกิดข้ึนเหมือนกันทั้งในการ
วิเคราะหระดับพนักงานและระดับกลุมงาน  
 จากผลการวิจัยที่พบวา ตัวแปรเชิงสาเหตุ ซ่ึงเปนปจจัยจิตลักษณะบุคคล และ
ปจจัยสภาพแวดลอมการทํางาน มีอิทธิพลตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ โดยผาน
การรับรูมูลการเปลี่ยนแปลง ความคลุมเครือในงาน และการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง  สามารถ
อธิบายในเชิงทฤษฎี ไดดังน้ี 1) ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงไดเสนอวาการตอบสนองตอการ
เปลี่ยนแปลงในองคการท่ีแตกตางกัน แบงได 3 ระดับ คือ ระดับบุคคลหรือระดับพนักงาน ระดับ
กลุม และระดับในระบบใหญ หรือระดับองคการ (Bruke, 2008: 83) เม่ือเกิดการเปลี่ยนแปลงใน
ระดับบุคคลจึงสงผลที่คลายคลึงในระดับกลุม เน่ืองจากการเปลี่ยนแปลงในระดับกลุม (Group level) 
มีความสําคัญมากในระดับยอยภายในองคการ กลุมจะทําหนาที่เปนบริบทและเสนทางเชื่อมโยง
ระหวางพนักงานและองคการ เปนสัมพันธภาพทางสังคมเบื้องตนและการสนับสนุนจากพนักงาน 
และกลุมยังเปนตัวกําหนดความรูสึกที่ของพนักงานตอองคการ กลุมงานจึงมีความสําคัญตอ
ประสิทธิผลองคการ เม่ือพิจารณาจากทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงแบบวางแผน (Planned changes 
theory) ของพอนราสและโรเบิรตสัน  (Porras; & Robert, 1991; Robertson, Roberts; & Porras, 
1993: 621;  Porras; & Robetson, 1992 cited in Muchinsky, 2003: 267, Bruke, 2007: 127)  ได
อธิบายวาการเปลี่ยนแปลงเปนการตอบสนองตอความอยูรอดและการเติบโตขององคการ โดย
กระบวนการเกิดเปลี่ยนแปลงที่เขาสูองคการ (Changes intervention) ไดสงผลตอพฤติกรรมบุคคล
และปรับปรุงการดําเนินงานขององคการ ตลอดจนสงเสริมการพัฒนาของบุคคล  2) เมื่อพิจารณาใน
แงของแนวคิดการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน พบวา ผลการวิจัยสอดคลองกับโมเดล
ความเครียดและการเผชิญปญหา (Stress and coping model) ของ ลาซาลัสและโฟรกแมน 
(Lazarus; & Flokman, 1984)  ที่วาการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงเปนตัวแปรคั่นกลาง
ความสัมพันธที่เกิดขึ้นทั้งระดับพนักงานและระดับกลุมงาน นอกจากน้ีพบวา ขอมูลที่เก่ียวกับความ
เปลี่ยนแปลงและความคลุมเครือของงาน เปนปจจัยสภาพแวดลอมที่สําคัญที่มีบทบาทตอการเผชิญ
ปญหาการเปลี่ยนแปลงโดยตรง ซ่ึงสอดคลองกับแผนผังทฤษฏีความเครียด การเผชิญปญหา และ
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การปรับตัว (A Theoretical schematization of stress, coping, and adaptation) จากลาซาลัส
และโฟลคแมน (Lazarus; & Flokman, 1984: 305; Lazarus ,2000: 201) ที่วาสาเหตุหน่ึงของ
ปจจัยสภาพแวดลอมที่มีผลตอการเผชิญปญหาคือความคลุมครือของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ซ่ึง
เปนความสัมพันธระหวางบุคคลกับสภาพแวดลอม ที่สงผลตอการประเมินของบุคคลท่ีมีตอการ
เลือกใชกลยุทธการเผชิญปญหาแบบเชิงรุก (Active coping strategies) ซ่ึงเปนการที่บุคคลระบุ
แหลงของความเครียดและประเมินแนวทางที่เปนไปไดเพ่ือกําจัดความเครียดที่เกิดขึ้นและตองใช
การเผชิญปญหาเชิงรุก  (Lazarus & Flokman, 1984) 
 

 ขอเสนอแนะสําหรับงานวิจัย 
1. แนวคิดการเปลี่ยนแปลงในองคการ ที่ศึกษาทฤษฎีการเปลี่ยนแปลง

องคการแบบวางแผน (planned process model of Organization changes) (Porras; & Silvers, 
1991: 53; Robertson, Roberts; & Porras, 1993) เปนแนวคิดยังมีการศึกษาไมมาก แตยังคงมี
ความสําคัญตอการศึกษาวิจัย เน่ืองจากเปนแนวคิดที่เหมาะกับองคการท่ีตองการเปลี่ยนแปลงเพื่อ
สรางพัฒนาองคการ ซ่ึงใชเปลี่ยนแปลงแทรกแซงเขาสูองคการที่เปนไปเพ่ือการพัฒนาองคการ 
ดังน้ัน จึงควรมีงานวิจัยที่ศึกษาการเปลี่ยนแปลงประเภทนี้ใหชัดเจนยิ่งขึ้น 

2. จากผลการวิจัยพบวา ตัวแปรความคลุมเครือในงานและตัวแปรขอมูลการ
เปลี่ยนแปลงในงาน มีบทบาทสําคัญเปนตัวแปรคั่นกลางระหวางปจจัยเชิงเหตุดานบุคคลและ
สภาพแวดลอมในงาน กับการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงเปนการคนพบที่เพ่ิมขึ้นจากงานวิจัย
อ่ืน ๆ ดังน้ัน ในงานวิจัยตอไป ควรศึกษาตัวแปรความคลุมเครือในงานและตัวแปรขอมูลการ
เปลี่ยนแปลงในงานในบริบทอ่ืน ๆ เพ่ือศึกษาบทบาทของตัวแปรดังกลาวอยางลึกซ้ึงอีก 

3. การศึกษาตัวแปรตัวแปรระดับกลุมในงานวิจัยน้ีมีสองแบบ คือ ตัวแปร
ระดับกลุมที่เกิดจากการรับรูรวมกันของสมาชิกภายในกลุม (Shared properties) และตัวแปรระดับ
กลุมที่เกิดจากการรับรูที่นํามารวมกันของสมาชิกแตละคนในกลุม (Summary index) ดังน้ัน การระบุ
ธรรมชาติของตัวแปรจึงสงผลตอการวัดตัวแปรเชนกัน ดังเชน ในงานวิจัยน้ี ตัวแปรภาวะผูนําการ
เปลี่ยนแปลงระดับกลุม เปนตัวแปรประเภทการรับรูรวมกันของสมาชิกในกลุม ดังน้ัน การวัดจึงเปน
การประเมินการรับรูของพนักงานในกลุมที่มีตอหัวหนากลุมงานคนเดียวกัน ซ่ึงเปนการประเมิน
คุณลักษณะของหัวหนากลุมงาน (Referent shift) ซ่ึงตองทดสอบความแปรปรวนระหวางกลุม 
สวนตัวแปรที่ประเมินการรับรูของสมาชิกแตละคนในกลุมเดียวกัน จะเปนการประเมินจากการรับรู
ของสมาชิกรายบุคคลมารวมกันที่ไมไดพิสูจนความความแปรปรวนระหวางกลุม ดังนั้น ผูวิจัยจึง
จําเปนตองกําหนดธรรมชาติของตัวแปรระดับกลุมไวอยางชัดเจน เพ่ือที่จะสามารถตรวจสอบ
คุณภาพของตัวแปรและประเมินไดอยางเหมาะสมกับตัวแปรนั้น ๆ ซ่ึงหากไมกําหนดไวแลวก็จะ
สงผลใหการวัดระดับกลุมเปนไปอยางไมเหมาะสมและสงผลตอความสัมพันธระหวางตัวแปรได 
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 ขอเสนอแนะในเชิงปฏิบัติ 
1. การเปลี่ยนแปลงแบบวางแผนเปนแนวทางที่องคการและผูบริหาร

สามารถนําไปพิจารณาเพื่อปรับใชในแงมุมตาง ๆ เน่ืองจากเปนทฤษฏีที่นาเชื่อถือสําหรับองคการ
และการเปลี่ยนแปลงองคการที่มีอยูในปจจุบัน (Porras; & Silvers, 1991: 51) โดยมีขอเสนอแนะ
สําหรับผูบริหารและองคการ ดังน้ี 1) การเปลี่ยนปลงเพื่อการพัฒนาบุคลากร เปนการเปลี่ยนแปลงที่
เปนไปเพื่อการพัฒนาองคการ ซ่ึงเปนการพัฒนาองคการ (OD) ตามแนวทางพฤติกรรมศาสตรที่มุง
การวางแผนการเปลี่ยนแปลงจากสภาพการทํางานขององคการ ดวยความตั้งใจสรางการ
เปลี่ยนแปลงทางความคิด (Cognition) ในระดับตาง ๆ ของสมาชิกองคการ เพ่ือนําไปสูการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรม ทําใหมีการปรับตัวไดเหมาะสมระหวางความสามารถขององคการและความ
ตองการจากสภาพแวดลอม หรือสรางการเปลี่ยนแปลงที่ชวยใหองคการสามารถคาดการณสภาพ
ภายนอกในอนาคตไดอยางเหมาะสม การพัฒนาองคการมุงการเปลี่ยนแปลงของสภาพการทํางาน 
เพ่ือชวยใหองคการปรับตัวไดดีขึ้นตอสภาพแวดลอมในปจจุบันหรือปรับปรุงตนเองใหเหมาะสมตอ
สภาพแวดลอมในอนาคต การวางแผนการเปลี่ยนแปลงจึงเปนวิธีที่ เปลี่ยนแปลงการรูคิด 
(Cognition) ของพนักงานเชนเดียวกับการเปลี่ยนพฤติกรรม 2) การเปลี่ยนแปลงแบบวางแผน
เปนไปเพ่ือผลท่ีเกิดกับทั้งองคการและพนักงาน ดังนั้น จึงควรคํานึงถึงการเปลี่ยนแปลงองคการใน
ดานการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานองคการที่เก่ียวกับผลผลิต ผลกําไร ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล
และคณุภาพ เปนตน และดานการสงเสริมการพัฒนาบุคคลในมุมมองโลกของพนักงาน เปนการปรับ
พฤติกรรมและ/หรือปรับปรุงทักษะและความสามารถของพนักงาน 

2. จากผลการวิจัยน้ีพบวา การเผชิญปญหามีบทบาทสําคัญในองคการที่มี
การเปลี่ยนแปลง ซ่ึงบุคคลเลือกใชรูปแบบของกระบวนการการเผชิญปญหา (Style of coping) ที่
แตกตางกันขึ้นอยูกับการประเมินของบุคคลน้ัน พนักงานที่เลือกใชการเผชิญปญหาการเผชิญปญหา
ที่ปญหา (Problem-focus coping) ที่มีอิทธิพลสงเสริมพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการท่ี
เปนการใชวิธีการเฉพาะอยางที่มีประสิทธิภาพสําหรับลดระดับความเครียด การเผชิญปญหาท่ี
ปญหาจึงเปนลักษณะของการแกปญหาเชิงบวกซึ่งมีหลักฐานที่แสดงใหเห็นวาสามารถลดระดับ
ความเครียดในระยะยาวได และเปนกลยุทธที่คลายการแกไขปญหา (Problem solving) โดยมุง
สนใจที่ปญหาโดยตรง กําหนดปญหาที่ชัดเจน สรางทางเลือกในการแกไขปญหาโดยใหนํ้าหนักใน
ทางเลือกแกไขปญหาที่คํานึงถึงเรื่องคาใชจายและประโยชนที่ไดรับ มีการเลือกทางเลือกที่มีเหลาน้ัน
และนําไปสูการแกไขพฤติกรรม (Lazarus; & Flokman, 1984: 152) ดังน้ัน ผูบริหารควรพิจารณา
คุณลักษณะดังกลาวในการสรรหาและพัฒนาบุคลากรในองคการ 

3. จากผลการวิจัยน้ีพบวา ปจจัยจิตลักษณะของบุคคล ไดแก การประเมิน
แกนแทของตนเอง มีผลตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการและการเผชิญปญหาการ
เปลี่ยนแปลงในงาน ดังน้ัน ขอเสนอแนะในขอคนพบน้ี คือ 1) การสรรหาวาจางพนักงานใหม อาจ
ดําเนินการโดยพิจารณาจากการประเมินแกนแทของตนเองของผูที่มาสมัครงาน เปนการคัดเลือก
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เก่ียวกับคุณลักษณะของบุคคลเบื้องตน การประเมินแกนแทของตนเองเปนแนวคิดที่เก่ียวกับ
คุณลักษณะนิสัย (Traits) ดานการประเมินแกนแทที่มีผลโดยตรงตอบุคคลอ่ืน มุงแนนที่ตัวตนของ
บุคคล โดยลักษณะนิสัยการประเมินแกนแทของตนเอง (The core self-evaluations trait) มีลักษณะ
ครอบคลุมสิ่งอ่ืนและมีความเฉพาะเจาะจงมากกวามีความเปนลักษณะนิสัย (Trait) มากกวาลักษณะ
นิสัยตามสภาวะ (State) (Judge et al., 1997) ซ่ึงอาจพิจารณาในประเด็นของ 1) การเห็นคุณคาใน
ตนเอง ซ่ึงเปนพ้ืนฐานของการประเมินแกนแทของตนเองมากที่สุด 2) การรับรูความสามารถ
โดยท่ัวไปของตน เปนการที่พนักงานตัดสินวาตนเองสามารถแสดงพฤติกรรมตอสถานการณใน
อนาคตท่ีเผชิญไดดีเพียงใด แสดงถึงความมั่นใจในตนเองของพนักงานคนนั้น การรับรูความสามารถ
ของตนน้ีมีความเกี่ยวของกับการเห็นคุณคาในตนเอง เน่ืองจากทั้งสองแนวคิดน้ีเปนแงมุมที่มาจาก
การประเมินตนเอง (Self-appraisal) ที่เก่ียวของกับความสําเร็จหรือความลมเหลวของบุคคล 3) 
ความม่ันคงทางอารมณ (Emotional stability) บุคคลที่มีความม่ันคงทางอารมณจะแสดงออกถึงการ
มีสุขภาวะที่ดี (Well-being) และ 4) ความเชื่ออํานาจในตน ซ่ึง ความเชื่อของบุคคลเก่ียวกับสาเหตุ
ของเหตุการณตางๆ ในชีวิตตนเอง (Rotter, 1966 cited in Bono; & Judge, 2003) พนักงานที่มี
ความเชื่อในตนเอง ซ่ึงโดยรวมแลว การคัดสรรบุคคลที่มีการประเมินตนเองในเชิงบวก ที่เห็นวา
ตนเองเปนผูที่มีความสามารถ มีคาและสามารถควบคุมชีวิตตนเองได  มักประเมินคาตนเองในแง
บวกอยางสมํ่าเสมอในสถานการณ ตาง ๆ เชน บุคคลเห็นวาตนเองเปนผูที่มีความสามารถ มีคาและ
สามารถควบคุมชีวิตตนเองได จึงสงผลตอการทํางานและการเผชิญปญหาเม่ือทํางานและมีการ
เปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นในระยะยาว 

4. จากผลการวิจัยน้ีพบวา ความคลุมเครือในงานและการรับรูขอมูลการ
เปลี่ยนแปลงมีบทบาทสําคัญที่สงผลตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ และยังเปนตัวแปร
คั่นกลางระหวางปจจัยเชิงเหตุกับการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลง ที่สงผลตอพฤติกรรมการเปน
สมาชิกที่ดีขององคการ ดังน้ัน ผูบริหารและองคการควรคํานึงในเรื่องที่เก่ียวกับความคลุมเครือใน
งาน ดังนี้ 1) องคการควรกําหนดมาตรฐานการทํางานที่ชัดเจน เพ่ือใหพนักงานมีขอมูลเก่ียวกับ
หลักเกณฑที่ใชกําหนดการประเมินผลการปฎิบัติงาน มีเปาหมายและหลักเกณฑการทํางานที่
สามารถนําไปปฏิบัติไดตรงตามเปาหมายขององคการ 2) องคการควรกําหนดหรือใหรายละเอียด
ของวิธีการและขั้นตอนการทํางาน เพ่ือใหพนักงานมีความแนใจวางานที่ตนเองทําน้ันบรรลุผลสําเร็จ
ตามที่องคการตั้งไว ตลอดจนมีการตรวจสอบขั้นตอนการทํางานใหมีความชัดเจนหากขั้นตอนของ
งานมีความคลุมเครือ 3) องคการควรกําหนดเวลาหรือลําดับของกิจกรรมการทํางานที่ชัดเจน เชน มี
ตารางเวลาของงาน การกําหนดเวลาการดําเนินภารกิจที่ไดรับ  

5. จากผลการวิจัยน้ีพบวา ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงระดับกลุมงาน สงผล
ตอพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการของพนักงานแตละคนทั้งทางตรงและทางออม ซ่ึง
อิทธิพลทางออมน้ัน ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงสงผลผานการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในงาน 
การรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลง และความคลุมเครือในงาน ดังน้ันขอเสนอแนะสําหรับองคการและ
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ผูบริหารคือ การใหความสําคัญกับบทบาทของหัวหนา โดยการสงเสริมคุณลักษณะที่สําคัญของการ
เปนภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงใหแกหัวหนางานในทุกระดับ ดังน้ี 1) สงเสริมใหหัวหนามีวิสัยทัศน
และรับรูถึงภารกิจของงาน มีความภาคภูมิใจ มีความหนักแนนไมเปลี่ยนแปลงงาย มุงทําส่ิงที่
ถูกตอง แสดงออกดานจริยธรรมและคุณธรรมที่สูง รวมเสี่ยงกับผูใตบังคับบัญชา เปนแบบอยางแก
ลูกนอง ไดรับการเคารพและความไววางใจจากลูกนอง สนับสนุนลูกนองเขารวมการระบุและประเมิน
ตนเองรวมกับผูนํา สนใจพิจารณาความตองการของผูอ่ืนเหนือความตองการสวนตัวของตนเอง ไม
ใชอํานาจเพ่ือผลประโยชนของตนเอง รวมแบงปนความเสี่ยงกับลูกนองและทํางานรวมกันมากกวา
ทําเองโดยพลการ  ทําในสิ่งที่ถูกตอง หลีกเลี่ยงการใหอํานาจสําหรับบุคคลและใชเม่ือจําเปน  2) 
สงเสริมใหหัวหนามีความสามารถพิเศษและสรางแรงบันดาลใจใหแกลูกนอง แสดงออกถึงเปาหมาย
ที่สําคัญในแบบที่เรียบงาย กระตุนและจุดประกายดวยการใหลูกนองเห็นความสําคัญและความทา
ทายของงาน  สรางความกระตือรือรนและการมองโลกในแงดี  ใหลูกนองเขารวมการสรางภาพ
อนาคตท่ีนาสนใจ สรางการสื่อสารที่แสดงถึงความคาดหวังอยางชัดเจนตอสิ่งที่ลูกนองตองการและ
แสดงพันธะผูกพันตอเปาหมายและวิสัยทัศนรวมกัน 3) สงเสริมความฉลาดและกระตุนลูกนองใหมี
ความคิดสรางสรรคใหมๆ ตั้งคําถาม กําหนดกรอบใหมของปญหาและใชวิธีการใหมตอสถานการณ
เดิมๆ ใหลูกนองเกิดความคิดใหมและสรางทางแกปญหาท่ีสรางสรรคดวยการใหลูกนองเขารวมใน
กระบวนการแกปญหาและหาทางออกปญหาน้ัน ไมวิพากษวิจารณในสิ่งที่แตกตางจากความคิดของ
ผูนําเอง 4) ใหความสนใจแกลูกนองเปนรายบุคคล ทั้งในการรับฟงความคิดเห็นและเอาใจใสในเรื่อง
ความตองการของลูกนอง ฝกสอนและใหคําแนะนําใหลูกนองไดรับการพัฒนาเต็มศักยภาพของ
ตนเอง สงเสริมใหลูกนองเกิดการพัฒนา เปดโอกาสใหลูกนองไดเรียนรูสิ่งใหมๆ มีความใสใจเปน
พิเศษเปนรายบุคคลในเร่ืองความสําเร็จและการเติบโต มีบทบาทเปนผูฝกสอนหรือเปนพ่ีเลี้ยง 
ยอมรับในความแตกตางของแตละบุคคล มีการส่ือสารสองทาง และมีการบริหารแบบเดินรอบๆ 
บริเวณพื้นที่งาน มีพูดคุยกับลูกนอง มีการรับฟงอยางตั้งใจและมีประสิทธิผล มอบหมายงานแก
ลูกนองเพ่ือตองการใหลูกนองเกิดการพัฒนา ไมทําใหลูกนองรูสึกวาถูกตรวจสอบ 
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แบบสอบถามสําหรับพนักงาน
แบบสอบถามนี้มีแบงออกเปน  3 ตอน คือ 
1. ตอนที่ 1 แบบสอบถามขอมูลทั่วไปสําหรับพนักงาน 
2. ตอนที่ 2 แบบสอบถามการรับรูของพนักงานในระดับบคุคล มี 7 สวน คือ 

2.1.  สวนที่ 1 เปนการสอบถามการประเมินตนเอง 
2.2.  สวนที่ 2 เปนการสอบถามการรับรูขอมูลการเปลี่ยนแปลงในการทํางาน 
2.3.  สวนที่ 3 เปนการสอบถามการเผชิญปญหาการเปลี่ยนแปลงในการทาํงาน 
2.4.  สวนที่ 4 เปนการสอบถามบทบาทการทาํงาน 
2.5.  สวนที่ 5 เปนการสอบถามวัฒนธรรมการทํางาน 
2.6.  สวนที่ 6 เปนการสอบถามการรับรูการสนับสนุนจากโรงงาน 
2.7.  สวนที่ 7 เปนการสอบถามพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคกร 

3. ตอนที่ 3 เปนการสอบถามการรับรูของพนักงานในระดับกลุม มี 2 สวนคือ 
3.1.  สวนที่ 1 เปนการสอบถามบรรยากาศภายในกลุมงาน  
3.2.  สวนที่ 2 เปนการสอบถามเกี่ยวกับหัวหนา 

 
ขอความกรุณาอานคําถามแตละขอใหชัดเจน และกรุณาทําแบบสอบถามทุกตอนทุกขอ  
ผูวิจัยขอรับรองวาการตอบของทานจะเปนความลบัและไมสามารถระบุตวัตนของทาน 
จากการตอบได และจะรายงานผลในภาพรวมเทาน้ัน 
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คําชี้แจง กรุณาทําเคร่ืองหมาย  ลงในชอง  ตามความเปนจริงของทาน 

1. เพศ  ชาย   หญิง 
2. อายุ.....................ป 
3. ระดับการศึกษา  
 ต่ํากวาประถมศึกษาปที ่6  ประถมศกึษาปที่ 6    มัธยมศึกษาปที่ 3  
 มัธยมศึกษาปที่ 6 หรือปวช.  ปวส.หรือ อนุปริญญา    ปริญญาตรี   
 สูงกวาปรญิญาตรี    

4. ระยะเวลาทีท่าํงานในกลุมงานน้ี    ...................ป   ..................เดือน 
5. ระยะเวลาทีท่าํงานในบริษทัน้ี      ...................ป   ..................เดือน 
6. ตําแหนงงาน................................................ 
7. โรงงาน......................................................................................................... 
8. แผนก   
 แผนกทรัพยากรมนุษย   สวนงาน....................................... กะ.......... 
 แผนกวางแผนการผลิตและจัดสง  สวนงาน....................................... กะ......... 
 แผนกคลังสินคา    สวนงาน....................................... กะ......... 
 แผนกผลิต     สวนงาน....................................... กะ......... 
 แผนกควบคุมคุณภาพ   สวนงาน....................................... กะ......... 
 แผนกวิศวกรรม   สวนงาน....................................... กะ......... 
 แผนก...................................... สวนงาน....................................... .กะ......... 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ตอนที่ 1 แบบสอบถามขอมูลทั่วไปของพนักงาน 
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คําชี้แจง โปรดพิจารณาแตละขอ แลวทําเคร่ืองหมาย  ลอมรอบตัวเลขที่ตรงกับความรูสึกที่ทาน
มีตอ แตละขอตอไปน้ีมากที่สุดเพียง 1 ตัวแลข และกรุณาตอบคําถามทุกขอ 

 

 

คําถาม ไมจริง
ที่สุด 

ไมจริง 
คอนขาง
ไมจริง 

คอนขาง
จริง 

จริง 
จริง
ที่สุด 

1. เม่ือขาพเจาทํางานลมเหลว จะรูสึกวาตนเองไรคา 1 2 3 4 5 6 
2. บางครั้งขาพเจารูสึกวาไมสามารถควบคมุงานที่อยูใน

ความรับผิดชอบของตนเองไดเลย
1 2 3 4 5 6 

3. ขาพเจาเต็มไปดวยขอสงสยัเก่ียวกบัความสามารถของ
ตนเอง 

1 2 3 4 5 6 

4. xxx……………………………………………………. 1 2 3 4 5 6 
 
 
 

 
คําถาม ไมจริง

ที่สุด 
ไม
จริง 

คอนขาง
ไมจริง 

คอนขาง
จริง 

จริง จริงที่สุด 

1. ขาพเจามีขอมูลเพียงพอเก่ียวกับการเปลี่ยน แปลง
ของคอมพิวเตอร/โปรแกรมที่ใชในการทาํงาน 

1 2 3 4 5 6 

2. ขาพเจามีขอมูลเพียงพอเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลง
เคร่ืองมือเคร่ืองใชสํานักงานในโรงงาน 

1 2 3 4 5 6 

3. ขาพเจาไดรับทราบขอมูลทีมี่ประโยชนจากโรงงาน 
เก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงคาตอบแทน/คาจาง 

1 2 3 4 5 6 

xxx…………………………………………………. 1 2 3 4 5 6 
 

 

 

 

 

ตอนที่ 2 สวนที่ 1 แบบสอบถามเรื่องการประเมินตนเอง 

ตอนที่ 2 สวนที่ 2 แบบสอบถามเรื่องการเปลี่ยนแปลงในการทาํงาน 
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คําถาม ไมจริง
ที่สุด 

ไมจริง 
คอนขาง
ไมจริง 

คอนขาง
จริง 

จริง จริงที่สุด 

1. ขาพเจารูแนวทางใดที่ดีที่สุดจะทําใหงานสําเร็จ 1 2 3 4 5 6
2. ขาพเจารูวาผลการปฏิบัติงานเชนไรที่เปนที่พึงพอใจ

ของหัวหนางาน
1 2 3 4 5 6 

3. ขาพเจารูวาขาพเจาควรทํางานที่ไดรับมอบหมาย
เม่ือไหร 1 2 3 4 5 6 

xxx……………………………………………………….. 1 2 3 4 5 6

 
 
 
 
 

คําถาม ไมจริง
ที่สุด 

ไมจริง 
คอนขาง
ไมจริง 

คอนขาง
จริง 

จริง จริงที่สุด 

1. เม่ือมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นในโรงงาน ขาพเจา
พยายามจัดการกับการเปลีย่นแปลงนั้นแทนที่จะพร่ํา
บน 

1 2 3 4 5 6 

2. การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ทายที่สุดแลวเปนสิ่งที่ทํา
ใหโรงงานดีขึ้น 1 2 3 4 5 6 

3. ขาพเจาเห็นวาตนเองเปนผูที่พยายามนําใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลงในโรงงาน 1 2 3 4 5 6 

xxx………………………………………………………… 1 2 3 4 5 6

ตอนที่ 2 สวนที่ 3 แบบสอบถามเรื่องการเผชิญปญหาการเปลีย่นแปลง 

ตอนที่ 2 สวนที่ 4 แบบสอบถามเรื่องการรับรูบทบาทการทํางาน 
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คําถาม ไมจริง
ที่สุด 

ไมจริง 
คอนขาง
ไมจริง 

คอนขาง
จริง 

จริง จริงที่สุด 

1. โรงงานมีกิจกรรมการปรับปรุงสินคาและบริการ 1 2 3 4 5 6
2. โรงงานใหโอกาสแกพนักงานไดตัดสินใจเรื่อง

เก่ียวกับงานในหนาที่รับผิดชอบ
1 2 3 4 5 6 

3. พนักงานในโรงงานมีสวนรวมในการวางแผนการ
ทํางานของตน 

1 2 3 4 5 6 

4. โรงงานสงเสริมใหพนักงานทํางานที่ไดผลผลติมาก
ขึ้นแตใชเวลานอยลง 1 2 3 4 5 6 

5. โรงงานมีระบบการควบคุมคุณภาพในกระบวนการ
ผลิตเพ่ือใหไดผลิตภัณฑที่มีคุณภาพ 1 2 3 4 5 6 

xxx……………………………………………………… 1 2 3 4 5 6

 
 
 
 

สังคมจาก คําถาม ไมจริง
ที่สุด 

ไมจริง 
คอนขาง
ไมจริง 

คอนขาง
จริง 

จริง จริงที่สุด 

1. โรงงานเอาใจใสตอสวสัดิภาพความเปนอยูที่ดี
ของขาพเจา 

1 2 3 4 5 6 

2. โรงงานใหความสําคัญตอเปาหมายและคานิยม
ของขาพเจา 1 2 3 4 5 6 

3. โรงงานใสใจในความคิดเห็นของขาพเจา 1 2 3 4 5 6
xxx………………………………………………. 1 2 3 4 5 6 
 

 

 

 

ตอนที่ 2 สวนที่ 5 แบบสอบถามเรื่องวัฒนธรรมองคการ 

ตอนที่ 2 สวนที่ 6 แบบสอบถามเรื่องการสนับสนุนทางสังคมจากโรงงาน 
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คําถาม ไมเคยเลย 
นานๆ 
คร้ัง 

บางคร้ัง บอย บอยมาก 

1. ขาพเจาอาสาชวยเพ่ือนรวมงานเมื่อเห็นวาเขามีงาน
ลนมือ 1 2 3 4 5 

2. ขาพเจาใชอุปกรณและเครื่องมือตาง ๆ ของโรงงาน
ดวยความระมัดระวัง ประหยัดและคุมคา

1 2 3 4 5 

3. ขาพเจาเต็มใจเขารวมทํากิจกรรมที่จะทําใหโรงงาน
สะอาดนาอยู 1 2 3 4 5 

4. ขาพเจาทําตวัเองใหทันกับการเปลี่ยนแปลงของ
โรงงาน 1 2 3 4 5 

xxx……………………………………………………… 1 2 3 4 5 

 

 
 

คําถาม ไมจริง
ที่สุด 

ไมจริง 
คอนขางไม

จริง 
คอนขาง
จริง 

จริง จริงที่สุด 

1. สมาชิกในกลุมมักมีแนวทวทางการทํางานเปน
ของตนเอง   1 2 3 4 5 6 

2. เม่ือกลุมงานไดรับมอบหมายงานที่ยาก สมาชิก
ในกลุมตางชวยเหลือซ่ึงกันและกัน

1 2 3 4 5 6 

3. สมาชิกในกลุมตางรับรูวาการไดเลื่อนตําแหนง
เปนผลจากความทุมเทในการปฏิบัติงาน 

1 2 3 4 5 6 

4. สมาชิกในกลุมตางภูมิใจในการทํางานของกลุม  
xxx………………………………………………….  
 

 

 

ตอนที่ 2 สวนที่ 7 แบบสอบถามเรื่องพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการ 

ตอนที่ 3 สวนที่ 1 แบบสอบถามเรื่องการรับรูบรรยากาศในกลุมงาน 
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คําถาม ไมเคยเลย 
นานๆ
คร้ัง 

บางคร้ัง บอย บอยมาก 

1. หัวหนาประพฤตตินเพื่อใหเกิดประโยชนในการทํางาน
แกสมาชิกในกลุม 

1 2 3 4 5 

2. หัวหนาพูดถึงเปาหมายในอนาคตที่เก่ียวกับการทํางาน
อยางชัดเจน 

1 2 3 4 5 

3. หัวหนาใหความสําคัญกับการตั้งคําถามของสมาชิกใน
กลุมเพ่ือนําไปสูการรวมแสดงความคิดเห็น 

1 2 3 4 5 

4. หัวหนาฟงเรื่องตาง ๆ ของสมาชิกในกลุมอยางตั้งใจ 1 2 3 4 5
xxx…………………………………………………………  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ตอนที่ 3 สวนที่ 2 แบบสอบถามเรื่องภาวะผูนํากลุมงาน 
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คําชี้แจง กรุณาทําเคร่ืองหมาย  ลงในชอง  ตามความเปนจริงของทาน 

1. เพศ  ชาย   หญิง 
2. อายุ.....................ป 
3. ระดับการศึกษา  
 มัธยมศึกษาปที่ 6 หรือ ปวช.  ปวส. หรือ อนุปริญญา    ปริญญาตรี   
 สูงกวาปรญิญาตรี   อ่ืน ๆ ....................................................... 

4. ตําแหนงงาน................................................ 
5. ระยะเวลาทีท่าํงานในกลุมงานน้ี......................ป.........................เดือน 
6. ระยะเวลาทีท่าํงานในบริษทัน้ี......................ป.........................เดือน 
7. จํานวนลูกนองในกลุม....................................................คน  
8. โรงงาน......................................................................................................... 
9. แผนก  …………………………….. สวนงาน....................................... กะ.......... 

                                                                                     
 
 
 
 
 

แบบสอบถามสําหรับหัวหนางาน
แบบสอบถามนี้มีแบงออกเปน  2 ตอน คือ 

ตอนที่ 1 เปนการสอบถามขอมูลทั่วไปของทาน 
ตอนที่ 2 เปนการสอบถามพฤติกรรมการทํางานของลูกนองในกลุมงานที่ทานรับผิดชอบ ประเมิน

ลูกนองในกลุมรายคน โดยใหหัวหนาประเมินลูกนองแตละคนตามรหัสที่ตรงกับรายชื่อที่แนบมา
ดานหนาของแบบสอบถาม 

 
ขอความกรุณาอานคําถามแตละขอใหชดัเจน และกรุณาทําแบบสอบถามทุกตอนทุกขอ  

ผูวิจัยขอรับรองวาการตอบของทานจะเปนความลบัและไมสามารถระบุตวัตนของทานจากการตอบได  
และจะรายงานผลในภาพรวมเทาน้ัน 

ตอนที่ 1 ขอมูลทั่วไปของหัวหนางาน 
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คําชี้แจง โปรดพิจารณาแตละขอ แลวทําเคร่ืองหมาย  ลอมรอบตัวเลขที่ตรงกับความรูสึกที่ทาน
มีตอ 

แตละขอในงานของทานมากที่สุดเพียง 1 ตัวเลข และกรุณาตอบคําถามทุกขอ 
 

 คําถาม ไมเคยเลย นานๆ คร้ัง บางคร้ัง คอนขางบอย บอยมาก 

1. ลูกนองของทานปฏิบัติงานตามขั้นตอนทีโ่รงงาน
กําหนดไวอยางเครงครัด 1 2 3 4 5 

2. ลูกนองของทานทํางานดวยความเอาใจใสตอ
หนาที่ 1 2 3 4 5 

3. ลูกนองของทานใหขอเสนอแนะที่เปนประโยชนตอ
การปรับปรุงคณุภาพการทํางาน

1 2 3 4 5 

4. ลูกนองของทานมีสวนรวมกับทีมงานในการแกไข
ปญหาในงาน 

1 2 3 4 5 

xxx…………………………………………………….. 1 2 3 4 5

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ตอนที่ 4 สวนที่ 1 แบบสอบถามเรื่องพฤติกรรมการปฏิบัติงานตามบทบาท
่
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ภาคผนวก ข 
รายชื่อผูทรงคุณวุฒิทีต่รวจสอบคุณภาพของเครื่องมือวัดที่ใชในการวิจัย 
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     รายชื่อผูทรงคุณวฒุิที่ตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือวัดท่ีใชในการวิจัย 
 

1. อาจารย ดร.พรรณี บุญประกอบ ขาราชการบํานาญ 
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 

2. ผูชวยศาตราจารย ดร.ยุทธยา  ไชยจูกุล       
 

สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 

3. ผูชวยศาตราจารย ดร.ศยามล เอกะกุลานันต   
 

ภาควิชาจิตวทิยา  
คณะสังคมศาสตร  
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร 

4. อาจารย ดร.ปยรัฐ ธรรมพิทกัษ สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 
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ภาคผนวก ค 
การรับรองจริยธรรมในมนุษย 
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ประวัติยอผูวิจัย 
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ประวัติยอผูวิจัย 
ชื่อ ชื่อสกุล เกศกุล สระกวี
วันเดือนปเกิด 27 ธันวาคม 2514
สถานที่เกิด กรุงเทพมหานคร
สถานที่อยูปจจุบัน กรุงเทพมหานคร
ประวตัิการศึกษา 
         พ.ศ. 2559 ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาวิจัยพฤตกิรรมศาสตรประยุกต

จาก มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิรฒ 
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