
บทที 2

เอกสารแ ล ะ งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

ก า ร ว ิ จ ั ย ค ร ั ้ ง น ี ้  เ ป ็ น ก า ร ศ ึ ก ษ า ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ ร ะ ห ว ่ า ง แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ  ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ใ น ก า ร  

ท ำ ง า น  ข น า ด ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร ก ับ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ข อ ง ว ิท ย า ล ั ย พ ย า บ า ล ส ั ง ก ั ด ก ร ะ ท ร ว ง ส า ข า ร ณ ส ุข

ซ ึ ่ ง ผ ู ้ ว ิ จ ั ย ไ ด ้ ศ ึ ก ษ า เ อ ก ส า ร แ ล ะ ง า น ว ิ จ ั ย ท ี ่ เ ก ี ่ ย ว ข ้ อ ง  ส ร ุป เ น ื ้ อ ห า แ ล ะ ห ั ว ข ้ อ ต า ม ล ำ ด ับ ด ั ง น ี ้

1 .  แ น ว ค ิด เ ก ี ่ ย ว ก ับ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร

] .1  ส ภ า พ ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น ข อ ง อ า จ า ร ย ์พ ย า บ า ล ว ิท ย า ล ั ย พ ย า บ า ล ส ั ง ก ั ด ก ร ะ ท ร ว ง

ส า ธ า ร ณ ส ุข

1 . 2  ค ว า ม ห ม า ย แ ล ะ ค ว า ม ส ำ ค ัญ

1 . 3  ล ั ก ษ ณ ะ ข อ ง บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร

1 . 4  ป ิ จ จ ั ย ท ี ่ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ห ร ื อ ส ่ ง ผ ล ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร

2 .  แ น ว ค ิด แ ล ะ ท ฤ ษ ฎ ี เ ก ี ่ ย ว ก ับ ผ ู ้ น ำ

2 . 1  ค ว า ม ห ม า ย ข อ ง ผ ู ้ น ำ

2 . 2  ค ว า ม ห ม า ย แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ

2 . 3  แ น ว ค ิด แ ล ะ ท ฤ ษ ฎ ี เ ก ี ่ ย ว ก ับ แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ

2 . 4  แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ

2 . 5  ป ร ะ เ ภ ท ข อ ง แ บ บ ผ ู ้ น ำ

2 . 6  ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ ร ะ ห ว ่ า ง แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ ก ับ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร

3 .  แ น ว ค ิด เ ก ี ่ ย ว ก ับ ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ใ น ก า ร ท ำ ง า น ก ับ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร

4 .  แ น ว ค ิด เ ก ี ่ ย ว ก ับ ข น า ด ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร ก ับ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร

5 .  ง า น ว ิ จ ั ย ท ี ่ เ ก ี ่ ย ว ข ้อ ง

6 .  ก ร อ บ แ น ว ค ิด ใ น ก า ร ว ิ จ ั ย
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แนวคิดเกี่ยวกับบรรยากาศองค์การ

1. สภาพการปฎิบ้ติงานของอาจารย์พยาบาอวิทยาอัยพยาบาอสังกัดกระทรวง
สาธารณสุข

วิทยาลัยพยาบาลจัดเป็นสถาบันการศึกษาระดับอุดมศึกษาบทบาทอาจารย์พยาบาล 
นอกจากจะต้องเป ็นอาจารย์ในระดับอ ุดมศึกษาแล้วอาจารย์พยาบาลยังต ้องม ีหน ้าท ี่ท ั้งเป ็นอาจารย์ 
และเป ็นพยาบาลอ ีกต ้วยโดยการผสมผสานบทบาทด ังกล ่าวจะต ้องเป ็น ไป เพ ื่อให ้สอดคล ้องก ับ  
ปรัชญาและวัตถ ุประสงค ์ของสถาบ ันน ั้นๆ บทบาทของอาจารย์พยาบาลสามารถแบ่งไต้เป ็นต้านๆ 
ด ังน ี้ คือ บทบาทต้านการสอน บทบาทต้านการวิจัยและเขียนเอกสารวิชาการ บทบาทต้านบริการ 
วิชาการแก่สังคม บทบาทด้านกิจการนักศึกษาและทะบุบำรุงศ ิลปวัฒนธรรม (วิลาสิน ี นุกันยา,
2539: 12) มีการสอนและการอบรมนักศึกษาเพื่อให้เป ็นบัณฑิตที่ม ีค ุณภาพและสามารถนำความรู้ 
เหล่านั้นมาใช้ประกอบอาชีพทางการพยาบาล เพ ื่อให ้บริการด ้านสุขภาพแก่ประชาชน สภาพการ 
ปฏิบัต ิงานตามบทบาทของอาจารย์พยาบาลวิทยาลัยพยาบาลสังกัดกระทรวงสาธารณสุข สามารถ
อธิบายได้ตามลำดับ ดังนี

1.1 บทบาทต้านก!รสธน
ใ น ก า ร จ ั ด ก า ร เ ร ี ย น ก า ร ส อ น ว ิ ช า ช ีพ ก า ร พ ย า บ า ล น ั ้ น ม ีท ั ้ ง ภ า ค ท ฤ ษ ฎ ีแ ล ะ ป ฏ ิบ ั ต ิ  

ด ั ง น ั ้ น อ า จ า ร ย ์พ ย า บ า ล จ ึ ง ม ี บ ท บ า ท ใ น ก า ร ส อ น ท ั ้ ง ภ า ค ท ฤ ษ ฎ ี แ ล ะ ภ า ค ป ฏ ิบ ั ต ิ ห ร ื อ ใ น ค ล ิ น ิ ก ด ้ ว ย  

จ ิน ต น า  ย ูน ิพ ัน ธ ุ  ( 2 5 2 7 )  ไ ด ้ ก ล ่ า ว ถ ึ ง บ ท บ า ท ด ้ า น ก า ร ส อ น ข อ ง อ า จ า ร ย ์พ ย า บ า ล ค ือ  เ ป ็น ผ ู ้ อ ำ น ว ย ก า ร  

ใ น ก า ร เ ร ี ย น ร ู ้ ข อ ง ผ ู ้ เ ร ี ย น  เ ป ็น ผ ู ้ ป ร ะ ส า น ง า น  เ ป ็น ผ ู ้ ส ื บ ท อ ด ท า ง ว ัฒ น ธ ร ร ม  เ ป ็น ต ั ว เ ช ื ่ อ ม ร ะ ห ว ่ า ง  

ส ถ า บ ัน ก า ร ศ ึ ก ษ า ก ับ ช ุม ช น  เ ป ็น ส ม า ช ิ ก ข อ ง ส ถ า บ ัน ก า ร ศ ึ ก ษ า แ ล ะ เ ป ็น ส ม า ช ิ ก ข อ ง ว ิ ช า ช ีพ  ไ พ ช ุ ร ย ์  

ส ิน ล า ร ั ต น ์  ( 2 5 3 4 )  ก ล ่ า ว ว ่ า  บ ท บ า ท ด ้ า น ก า ร ส อ น ข อ ง อ า จ า ร ย ์น ั ้ น น อ ก จ า ก จ ะ ต ้ อ ง เ ต ร ี ย ม ก า ร ส อ น  

ว า ง แ ผ น ก ำ ห น ด ก ิ จ ก ร ร ม ก า ร เ ร ี ย น ก า ร ส อ น  จ ัด เ ต ร ี ย ม เ อ ก ส า ร แ ล ะ อ ุป ก ร ณ ์ก า ร ส อ น  ด ำ เ น ิน ก า ร ส อ น  

ป ร ะ เ ม ิน ผ ล  ต ล อ ด จ น ค ้น ค ว ้ า ห า ค ว า ม ร ู ้ เ ก ี ่ ย ว ก ับ ส า ข า ว ิ ช า ท ี ่ ส อ น  แ ล ะ ส า ข า อ ื ่ น ๆ ท ี ่ เ ก ี ่ ย ว ข ้อ ง อ ย ู ่ เ ส ม อ  

( H o y  &  C o v e r ,  1 9 8 6 :  c i t e d  i n  H o y  &  M i s k e l ,  1 9 9 1 :  2 2 6 )  แ ล ะ  ส ุพ ิ ศ  ป ร ะ ส พ ส ิล ป ๋  ( 2 5 4 0 )  ก ล ่ า ว ว ่ า  

อ า จ า ร ย ์พ ย า บ า ล ม ีห ล า ย บ ท บ า ท  เ ช ่น  บ ท บ า ท ผ ู ้ ส อ น ว ิ ช า ค ว า ม ร ู ้ แ ล ะ เ ป ็น ผ ู ้ น ิ เ ท ศ น ั ก ศ ึ ก ษ า ท ี ่ ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น  

ใ น ต ึ ก ห อ ผ ู ้ ป ่ ว ย ซ ึ ่ ง เ ป ็ น ง า น ท ี ่ ม ี ค ว า ม ร ั บ ผ ิ ด ข อ บ ส ู ง เ น ื ่ อ ง จ า ก ต ้ อ ง ม ี ก า ร เ ต ร ี ย ม ต ั ว ใ ห ้พ ร ั อ ม ท ั ้ ง ต ้ า น  

ท ัก ษ ะ แ ล ะ ค ว า ม เ ช ี ่ ย ว ช า ญ  ต ล อ ด จ น เ น ื ้ อ ห า ส า ร ะ ท ี ่ จ ะ ส อ น ร ว ม ท ั ้ ง ก า ร เ ส ี ย ส ล ะ เ ว ล า ส ่ ว น ต ั ว  ค ้ น ค ว ้ า ห า  

ค ว า ม ร ู ้ เ พ ิ ่ ม เ ต ิ ม แ ล ะ ม ีภ า ร ะ ง า น อ ื ่ น ท ี ่ น อ ก เ ห น ือ จ า ก ก า ร ส อ น ง า น ป ร ะ จ ำ ก ็ เ ป ็ น ง า น ท ี ่ ต ่ อ เ น ื ่ อ ง ไ ม ่ จ บ ส ิ ้ น  

ซ ึ ่ ง เ ป ็ น เ ห ต ุ ใ ห ้ อ า จ า ร ย ์พ ย า บ า ล ต ้อ ง ร ี บ ท ำ ง า น แ ข ่ ง ก ับ เ ว ล า  เ พ ื ่ อ ใ ห ้ ง า น ใ น ค ว า ม ร ับ ผ ิ ด ช อ บ เ ส ร ็ จ ล ุ ล ่ ว ง  

ต า ม เ ป ่ า ห ม า ย  ท ำ ใ ห ้ ไ ม ่ ม ี เ ว ล า ใ น ก า ร พ บ ป ะ ส ั ง ส ร ร ค ์  ก า ร ต ิ ด ต ่ อ ส ื ่ อ ส า ร ไ ม ่ เ พ ี ย ง พ อ อ า จ ท ำ ใ ห ้ เ ก ิ ด ค ว า ม
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ขัดแย้งในกลุ่มหรือขาดความสามัคคีอ ันจะส่งผลต่อบรรยากาศองค์การที่ไม,พ ึงประสงค์ในการ 
ทำงานได้

จากการศึกษาของ เบญจพร ทิพยผลาผลกุล (2540) ทำการวิเคราะห์ภาระงาน 
ของอาจารย์พยาบาลในวิทยาลัยพยาบาลสังกัดสถาบันพระบรมราชนกกระทรวงสาธารณสุขในเขต 
ภาคกลางโดยการคำนวณหาค่ากลาง เพื่อใช้คำนวณภาระงานของอาจารย์พยาบาล มีการสร้างแบบ 
สอบถามเพื่อขอความคิดเห็นจากผู้ทรงคุณวุฒิเกี่ยวกับจำนวนชั่วโมงการปฏิบัติงานในลักษณะต่างๆ 
ของอาจารย์พยาบาลและหาค่าเฉลี่ยสำหรับเป็นค่ากลางที่ใช้ในการคำนวณภาระงานของอาจารย์ 
พยาบาล ผลการว ิจ ัย พบว่า อาจารย์พยาบาลมีชั่วโมงการปฏิบัติงานในภาระงานรวม 6  ด้าน เท่ากับ 
69.35 ชั่วโมงต่อสัปดาห์ เป็นภาระงานสอนและงานที่เกี่ยวกับการสอน งาน?เกอบรม งานวิจัยและ 
งานเขียนทางวิชาการ งานบริการแก่สังคม งานทำนุบำรุงศิลปวัฒนธรรม และงานบริหารและการ 
บริหารจัดการเท่ากับ 43.98, 2.50, 7.71, 0.52, 0.51 และ 14.14 ชั่วโมงต่อสัปดาห์ตามสำดับ ซึ่งจาก 
การผลวิจัย พบว่า ภาระงานของอาจารย์พยาบาลมีค่อนข้างสูงและมีการใช้เวลาไปกับภาระงานสอน 
และงานบริหารเป็นส่วนใหญ่

1.2 บทบาทด้านการวิจัยแอะกไรเขียนเอกสารวิชาการ
การว ิจ ัยเป ็นการสร้างองค ์ความรู้ใหม ่เป ็นแนวทางการพ ัฒ นาการศ ึกษา 

พยาบาลและการบริหารการพยาบาลให์มีความเจริญก้าวหน้ายิ่งขึ้น จากการศึกษาของ สุนิภา ชินวุฒิ
(2538) พบว่า อาจารย์พยาบาลมีบทบาทการวิจัยอยู่ในระดับปานกลาง โดยด้านการปฏิบัติการวิจัย 
และด้านการเผยแพร่ผลงานวิจัยอยู่ในระดับตํ่า ซึ่งสภาพการณ์ความเป็นจริง พบว่า อาจารย์พยาบาล 
ยังประสบป็ญหาและอุปสรรคในการทำวิจัยและการเขียนเอกสารวิชาการ สาเหตุที่สำกัญ คือการ 
ขาดแคลนอาจารย์พยาบาลที่ม ีความรู้ด ้านวิจัยและการเขียนผลงานทางวิชาการและอัตราส่วน 
ระหว่างอาจารย์กับนักศึกษาที่มีอยู่ไม่สมดุลกับงานที่ปฏิบัติ ซึ่งอัตราส่วนของอาจารย์ต่อนักศึกษา 
ในปีจจุบัน เท่ากับ 1 ะ 12.86 และสัคส่วนคุณวุฒิของอาจารย์ในวิทยาลัยพยาบาล ระดับปริญญาตรี : 
ปริญญาโท ะ ปริญญาเอก เท่ากับ 7.6 ะ 1.5 ะ 0.02 (ส่วนพัฒนาการศึกษาสถาบันพัฒนากำลังคนด้าน 
สาธารณสุข, 2541) ซึ่งตํ่ากว่าเกณฑ์มาตรฐานที่สภาการพยาบาลได้กำหนดอัตราส่วนของอาจารย์ 
ต่อนักศึกษาไว้คือ 1 :8  ถ ึง 1 :4  (คณะพยาบาลศาสตร์มหาวิทยาลัยมหิดล,2536:51)และสัดส่วน 
คุณวุฒิของอาจารย์ในวิทยาลัยพยาบาล ระดับปริญญาตรี ะ ปริญญาโท ะ ปริญญาเอก ตามที่ทบวงได้ 
กำหนดไว้ คือ 3.5 : 6.0 ะ 0.5 ถึง 2.5 ะ 5.5 ะ 2.0 ทำให้ต้องมีการพัฒนาอาจารย์พยาบาลไปพร้อมๆ 
กับการผลิตบุคลากรทางการพยาบาล ซึ่งทำให้อาจารย์ต้องปฏิบัติงานเพิ่มมากขึ้น ภาระงานที่มีมาก 
เกินไป เกิดความท้อถอยเบื่อหน่าย ปีญหาการขาดแคลนอาจารย์พยาบาลแต่ไม่ได้รับการสนับสนุน 
เท่าที่ควรไม่ว่าจะเป็นด้านอัตรากำลังและการเลื่อนระดับขึ้น เป็นไปได้ช้ามาก ความก้าวหน้าทาง
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วิชาการของอาจารย์พยาบาล ในสถาบันการศึกษาของกระทรวงสาธารณสุข ไม่ทัดเทียมกับอาจารย์ 
อ่ืนในระดับเดียวกันไม,มีส่ิงจูงใจให้เกิดความต้องการในการพัฒนาวิชาชีพเท่าท่ีควรนอกจากนี 
อาจารย์พยาบาลยังต้องทำงานหนักเน่ืองจากภาระงานท่ีมากเกินไป ส่ิงเหล่านีอาจส่งผลกระทบต่อ 
บรรยากาศองค์การไต้

1.3 บทบาทด้านการบริการวิชาการแก่สังคม
การบริการวิชาการแก่สังคม เช่น การจัดบริการวิชาการ การจัดโครงการ 

สัมมนา การมีกิจกรรมการเผยแพร่ความรู้ผ่านสือมวลชนต่างๆ  ทางสถานีวิทยุ สถานีโทรทัศน์ การ 
ให้คำแนะนำปรึกษาหรือแนะนำแก่ประชาชน การเป็นวิทยากรเผยแพร่ความรู้ต่อประชาชน การ‘ฝึก 
อบรบโครงการต่างๆ

1.4 บทบาทด้านกิจการนักศึกษาแอะทะนุบำรุงศึอปวัฒนธรรม
อาจารย์ต้องมีความรู้เกี่ยวกับวัฒนธรรมในสังคม และต้องสามารถถ่ายทอด 

วัฒนธรรมเหล่านันให้กับนักศึกษาไต้เป็นอย่างดี ซึ่งบทบาทต้านการทะนุบำรุงศิลปวัฒนธรรมนั้น 
ทำไต้หลายลักษณะตั้งแต่การจัดหลักสูตร การสอน การวิจัย จัดนิทรรศการ พิพิธภัณฑ์ การแลก 
เปลี่ยนวัฒนธรรม การเผยแพร่และอบรม ซึ่งบทบาทต้านนี้มีการปฏิบัติอยู่ในระดับที่นัอขมาก
(วิลาสินี นุกันยา, 2539: 21) จากการศึกษาของ เบญจพร ทิพยผลาผลกุล (2540) ทำการวิเคราะห์ 
ภาระงานของอาจารย์พยาบาล พบว่า อาจารย์พยาบาลมีชั่วโมงการปฏิบัติงานในภาระงานต้านงาน 
ทำนุบำรุงศิลปวัฒนธรรม เท่ากับ 0.51 ชั่วโมงต่อสัปดาห์ ซึ่งจากผลการวิจัยจะพบว่าภาระงานของ 
อาจรย์พยาบาลในต้านงานทำนุบำรุงศิลปวัฒนธรรมมีน้อยมาก แสดงว่าอาจารย์พยาบาลให้ความ
สำคัญในงานต้านนี้น้อย นอกจากนี้อาจารย์พยาบาลยังมีหน้าที่เป็นอาจารย์ที่ปรึกษาให้แก่นักศึกษา 
อีกต้วย วิลาสินี นุกันยา (2539) พบว่า การปฏิบัติหน้าที่ตามบทบาทอาจารย์ที่ปรึกษาของอาจารย์ 
พยาบาลโดยรวมทุกต้านอยู่ในระดับสูง

จากที่กล่าวมาจะเห็นไต้ว่าอาจารย์พยาบาล เป็นผู้ที่มีบทบาทสำคัญต่อการศึกษา
ของนักศึกษาตั้งภาคทฤษฎีและภาคปฏิบัติอาจารย์พยาบาลจึงต้องมีการคันควัาหาความรู้และพัฒนา 
ความรู้ความสามารถของตนเองอยู่เสมอและปฏิบัติงานอย่างเต็มความรู้ความสามารถ ถ่ายทอดวิชา 
ความรู้ให้นักศึกษา เพื่อนำความรู้ที่ไต้ไปใช้ปฏิบัติไต้ในสถานการณ์จริง ในการให้บริการทางต้าน 
สุขภาพอนามัยแก่ประชาชนทั่วไปอบรมสั่งสอนให้นักศึกษามีเจตคติที่ดีในการให้บริการพยาบาล 
อาจารย์จะต้องมีความสามารถในการสอนไต้เป็นอย่างดี รู้จักใช้หลักจิตวิทยาการเรียนรู้ มีความรู้ใน 
เรื่องที่สอน มีการทดสอบและประเมินผลงานของนักศึกษารู้จักวิธีการใช้โสตทัศนูปกรณ์ อาจารย์จะ 
ต้องนุ่งการสอนเพื่อให้ผู้เรียนบรรลุวัตถุประสงค์ในต้านเนื้อหาวิชาหลักการและวิธีปฏิบัติ เพื่อเป็น 
การเตรียมความพร้อมให้แก่นักศึกษา ทีจ่ ะ ไ ป ปฏิบัติการพยาบาลกับผู้ป่วยไต้ต่อไป จากภาระงาน
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อื่นที่นอกเหนือจากการสอน ทั้งที่งานประจำก็เป็นงานที่ต่อเนื่องไม่จบสิ้น อาจเป็นเหตุให้อาจารย์ 
พยาบาลต้องรีบทำงานแข่งกับเวลาเพื่อให้งานในความรับผิดชอบเสร็จลุล่วงตามเป็าหมาขขององค์- 
การ ทำให้ไม่มีเวลาในการพบปะสังสรรค์กัน ปฎิสัมพันธ์ระหว่างอาจารย์พยาบาลกับผู้บรีหาร
วิทยาลัยพยาบาลอาจมีน้อยการติดต่อสื่อสารที่ไม่ดีพออาจทำให้เกิดความขัคแย้งในกลุ่มหรือขาด 
การติดต่อประสานงานอันจะส่งผลต่อบรรยากาศองค์การที่ไม่พึงประสงค์ในการทำงานไต้

2. ความหมายแอะความสำคัญ
ธงชัย สันติวงษ์ (2530: 196) ให้ความหมายขององค์การ คือ กลุ่มของบุคคลที่ซึ่ง 

ไต้มีการรวมกันเข้าและร่วมทำกิจกรรมด้วยกัน โดยกิจกรรมเหล่านั้นให้มีการจัดประสานให้เข้ากัน 
โดยอย่างดี เพื่อที่จะสามารถทำงานไต้บรรลุวัตถุประสงค์ร่วมอันเดียวกันหรือหลาย ๆ วัตถุประสงค์ 

ธงชัย สันติวงษ์ (2538: 1) ให้ความหมายขององค์การ คือ หน่วยทางสังคมที่รู้จัก 
กัน และองค์การมีการประสานเข้าด้วยกันเป็นอันหนึ่งอันเดียว พร้อมกับการมีขอบเขตที่สามารถ
แยกชัดเจน โดยในเวลาเดียวกันก็จะมีหน้าที่ หรือประกอบกิจกรรมอย่างใดอย่างหนึ่งที่เป็นงานที่ 
กระทำอย่างต่อเนื่องโดยมีจุดมุ่งหมายที่จะให้บรรลุเป้าหมายหรือชุดของเป้าหมายร่วมกัน

สมคิด บางโม (2541: 14) ไต้ให้ความหมายขององค์การ คือ กลุ่มบุคคลหลายคน 
ร่วมกันทำกิจกรรมเพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่กำหนดไว้การร่วมกันของกลุ่มต้องถาวรมีการจัดระเบียบ 
ภายในกลุ่มเกี่ยวกับอำนาจหน้าที่ของแต่ละคนตลอดจนกำหนดระเบียบข้อบังคับต่างๆให้ยึดถือ 
ปฏิบัติโดยสรุปองค์การ เป็นการรวมตัวกันของบุคคลหลายบุคคล เพื่อที่จะทำกิจกรรมอย่างใดอย่าง 
หนึ่ง โดยอาศัยความสามารถเฉพาะตัวของแต่ละบุคคลนั้น มีการกำหนดบทบาทหน้าที่ของบุคลากร 
ในองค์การ มีขอบเขตการทำงานที่ชัดเจน อาศัยการสื่อสาร การร่วมมือประสานงานกันของสมาชิก 
จนกระทั่งกิจกรรมนั้นบรรลุเป้าหมายทั้งขององค์การและสมาชิกทุกคน

ภายในองค์การเมื่อบุคคลมาอยู่รวมกันร่วมกันปฏิบ ัต ิก ิจกรรมเพื่อให้งานบรรลุ 
เป้าหมาย การแสดงของพฤติกรรมต่างๆ ของบุคคลในองค์การย่อมมีผลต่อความคิด ความรู้สึก และ 
การกระทำของแต่สุะบุคคลในองค์การ ซึ่งได้แก่ ผู้บริหาร และผู้ร่วมงาน พฤติกรรมต่าง ๆ ที่บุคคล 
แสดงออกJ กับั!นองค์การทำให้เกิดเป็น “บรรยากาศองค์การ” (Organizational Climate) ซึ่งในแต่ 
ละองค์การ มีความแตกต่างกัน ซึ่งขึ้นอยู่กับโครงสร้าง ขนาด วัฒนธรรม ด้ังเดิม ความเปลี่ยนแปลง 
ต่างๆ ตามสภาพการณ์เวลา (ธำรงศักดิ เจริญสุข, 2526) คำว่าบรรยากาศองค์การไต้มีผู้ให้ความ 
หมายไว้แต่ละแนวค ิด ดังนี้

เทพพนม เมืองแมน และ สวิง สุวรรณ (2529) ไต้ให้ความหมายของ บรรยากาศ 
องค์การว่า หมายถึง ตัวแปรชนิดต่าง ๆ เมื่อนำมารวมกันแล้วมีผลกระทบต่อระดับของการทำงาน
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หรือการปฏิบัติงานของผู้ดำเนินงานภายในองค์การ ตัวแปรที่มีความสำคัญต่อบรรยากาศองค์การ
ไตัแก่ ลักษณะโครงส!,างและองค์การกระบวนการที่ใช้ในองค์การ ความพึงพอใจในงาน การปฏิบัติ 
งานในองค์การ

เทพพนม เมืองแมน และ สวิง สุวรรณ (2540: 20-21)ไตักล่าวถึงบรรยากาศองค์- 
การว่า หมายถึง ตัวแปรชนิดต่างๆ เมื่อนำมารวมกันแล้วมีผลกระทบต่อระดับของการทำงาน หรือ 
การปฏิบัติงานของผู้ดำเนินงานภายในองค์การ แต่อย่างไรก็ตาม ตัวแปรของบรรยากาศขององค์การ 
นั้จะมีผลกระทบแตกต่างกันสุดแท้แต่ว่าผู้ปฏิบัติงานนั้น ๆ เป็นอย่างไร แตกต่างกันอย่างไรด้วย

Forehand and Gilmer (1964 cited in DuBrin, 1984: 405) ให้ความหมายบรรยากาศ 
องค์การ คือ กลุ่มของลักษณะที่อธิบายถึงองค์การ และบอกถึงความแตกต่างขององค์การหนึ่งจาก 
องค์การหนึ่ง ซึ่งลักษณะนั้นจะต้องคงอยู่ในช่วงเวลาหนึ่ง และสิ่งนั้นจะต้องมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม 
ของสมาชิกภายในองค์การนั้นหรือล้าจะกล่าวสั้นๆก็คือ การรับเของสมาชิกขององค์การที่มีต่อองค์- 
การนั้น แต่ในองค์การทางการสืกษา หมายถึง การรับเข องสมาชิกองค์การในต้านการบริหารงาน 
ของผู้บริหาร คือความยุติธรรม ที่ผู้บริหารให้แก่การทำงานของเพื่อนร่วมงาน

พฤติกรรมที่ใช้บรรยายลักษณะขององค์การ ซึ่งมีลักษณะ 3 อย่างคือ 
ก. เป็นลักษณะเฉพาะแต่ละองค์การ 
ข. เป็นลักษณะสืบทอดมาตลอดเวลา 
ค. เป็นลักษณะที่มีอิทธิพลต่อบุคคลในองค์การ
Halpin and Croft (1966) และ Owens (1987: 168)ไต้ให้ความหมายของบรรยากาศ 

องค์การว่า หมายถึง สภาพแวดล้อมขององค์การ ซ ึ่งร ับเโดยบุคลากรในองค์การ ทั้งทางตรงและ 
ทางอ้อม และมีอิทธิพลต่อการจูงใจ ตลอดจนการปฏิบัติงานในองค์การ

Gibson, Ivancevich, and Donnelly (1973:314) ไต้ให้ความหมายของบรรยากาศ 
องค์การ หมายถึง คุณลักษณะของความสัมพันธ์ทางสังคมซึ่งเกิดจากมวลสมาชิกในองค์การ และ 
ระหว่างองค์การกับผู้ที่เกี่ยวข้องกับองค์การ โดยผู้ที่ทำงานในองค์การนั้นร ับเทั้งทางตรงและทาง
อ้อม ซึ่งเป็นแรงกดดันที่สำคัญยิ่งต่อพฤติกรรมของบุคลากรในการทำงาน

Hodgetts (1984: 422) ไต้ให้ความหมายของบรรยากาศองค์การว่า หมายถึง คุณ 
ลักษณะส่วนหนึ่งขององค์การ ที่จะบ่งบอกถึงทัศนคติ การร ับเและความคาดวังของสมาชิกใน 
องค์การ ซึ่งบรรยากาศองคt์ทรนั้สามารถวัดไต้จากการรับเข องสมาชิกในองค์การ เกี่ยวกับผู้นำของ 
องค์การ ผลผลิต ค่าใช้จ่าย กำไรของพนักงานนโยบายต่างๆ และเป็าหมายขององค์การ

จากความหมายทั้งหมดนี้ บรรยากาศองค์การจึงหมายถึง สภาพการณ์ขององค์การ 
วิทยาลัยพยาบาลซึ่งวัดไต้จากการรับเข องผู้ร่วมงาน ที่มีต่อพฤติกรรมของผู้ร่วมงานและพฤติกรรม
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ของผู้บริหาร ซึ่งมีอิทธิพลต่อการจูงใจหรือเป็นแรงกดดันที่ทำให้บุคลากรในองค์การแสดงพฤติ-
กรรมทังในเชิงบวกและเชิงลบ

3. ถักษณะของบรรยากาศธงค์การ
ลักษณะของบรรยากาศองค์การ หมายถึง รูปแบบหรือแบบของบรรยากาศองค์การ 

ซึ่งเกิดจากการบริหารหรือการปฏิบัติงานร่วมกันภายในหน่วยงาน
Stem & Steinhoff (1963 cited in Owen, 1991: 189-190) ไค้ประเมินบรรยากาศ 

ของสถานศึกษาระดับสูงในวิทยาลัยและมหาวิทยาลัยในสหรัฐอเมริกา โดยทำการวิเคราะห์ข้อมูลที่ 
ไค้จากการศึกษา ไค้กำหนดปิจจัยของบรรยากาศองค์การออกเป็น 2 ค้านใหญ่ ๆ คือ 

ก. บีจจัยที่ช่วยผลักดันให้มีการพัฒนา ซึ่งมี 5 บีจจัย ไค้แก่
1. บรรยากาศ'ที่ส่งเสริมสติบีญญา หมายถึง สภาพต่างๆในสถานศึกษาที่ 

ช่วยส่งเสริมบรรยากาศทางวิชาการ ทั้งในด้านมนุษยศาสตร์ ศิลปศาสตร์และวิทยาศาสตร์ เช่น 
ความพรัอมของคณาจารย์ สื่อการเริยนการสอน ตลอดจนสิ่งอำนวยความสะดวกอื่น ๆ

2. มาตรฐานของความสำเร็จ
3. การสนับสนุน
4. ประสิทธิผลขององค์การ
5. ระเบียบวินัย หมายถึง รูปแบบโครงสรัางขององค์การและวิธีการที่ใข้ 

เพื่อก่อให้เกิดความมีระเบียบวินัยในสถานศึกษา รวมทั้งเกิดภาพพจน์'ที่ดี
ข. บีจจัยที่เปีนตัวถ่วงความเจริญกัาวหน้า นับเป็นปีจจัยที่ 6 คือ บีจจัยควบคุม 

การกระตุ้น หมายถึง สภาพการณ์ต่างๆในองค์การที่ขัดขวางไม่ให้เกิดบรรยากาศของการส่งเสริม 
สติบีญญารวมทั้งขัคขวางไม่ให้งานบรรลุผลสำเร็จ อันได้แก่ การควบคุม บีบบังคับ จากกฎระเบียบ 
กฎเกณฑ์จากผู้นำมากเกินไป และการเข้มงวดกวดขันต่างๆ ที่มีมากเกินไปจนบุคลากรมีโอกาส 
แสดงความคิดเห็นน้อย

ซึ่ง Stem & Steinhoff (1963) พบว่าบรรยากาศองค์การมีบีจจัยที่ช่วยผลักดันให้ 
องค์การมีการพัฒนา และบีจจัยที่เป็นตัวก่อความเจริญค้าวหน้า และไค้แบ่งบรรยากาศองค์การออก 
เป็น 4 แบบ คือ (cited m Owen, 1991: 191-192)

1. บรรยากาศองค์การที่มีสภาพแวดค้อมที่ดี คือ มีการส่งเสริมให้บุคลากรไค้ใช้ 
สติบีญญาในการคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ผู้บริหารให้การสนับสนุนช่วยเหลือบุคลากรอย่างดี องค์การมี 
การวางแผนและจัดระบบการบริหารที่ดี อย่างไรกีตาม ผู้บริหารจะให้ความสำคัญที่งานมากเกินไป 
ระบบควบคุมเคร่งครัดยึดกฎระเบียบมาก
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2. คล้ายบรรยากาศแบบที่ 1 แต่ไม่เน้นที่งานมากไป เปิดโอกาสให้บุคลากรมี 
อิสระในการปฏิบัติงานโดยการยืดหยุ่นระเบียบต่าง ๆ ตามความเหมาะสม

3. บรรยากาศที่มีสภาพแวดล้อมต่าง ๆ ไม่ดี ไม่ส่งเสริมความคิดริเรื่มสร้างสรรค 
ของบุคลากรแม้บุคลากรจะมีอิสระในการปฏิบัติงาน แต่'ขาดบีจจัยสนับสนุนอย่างอื่น จึงไม่สามารถ 
ทำงานบรรลุตามมาตรฐานได้

4. บรรยากาศที่แตกต่างจากแบบที่ 1 อย่างสิ้นเชิงคือ ไม่ส่งเสริมให้บุคลากรมี 
ความคิดสร้างสรรค์ ขาดแรงจูงใจในการทำงาน ขาดการสนับสนุนช่วยเหลือจากผู้บริหาร บุคลากรมี 
ความรู้สึกไม่ได้รับความเป็นธรรมในการปฏิบัติงาน การทำงานไม่มีการวางแผน การจัดระบบงาน 
ไม่ดี ผู้บริหารเคร่งครัดต่อกฎระเบียบมากเกินไป จนบุคลากรขาดอิสระในการปฏิบัติงาน

Halpin & Croft (1966: 174-181) พบว่าบรรยากาศองค์การนั้นเป็น สภาพการณ์ 
ขององค์การอันเป็นผลรวมระหว่างพฤติกรรมของผู้บริหาร และพฤติกรรมของผู้ร่วมงาน ซึ่งมีอิทธิ- 
พลต่อการจูงใจ หรือเป็นแรงกดดันที่ทำให้บุคลากรในองค์การ แสดงพฤติกรรมทั้งไนเชิงบวกและ 
เชิงลบ สามารถวัดได้จากการรับรู้ของบุคลากรในองค์การ ที่แต่ละบุคคลมีต่อองค์การที่เขากำลัง 
ทำงานอยู1ซึ่งเก ิดจากประสบการณ ์ท ังทางตรงและทางน้อมสามารถจะวัดไค ้ด ้วยแบบประเม ิน_ r ' Z ! ". " ! " " 2 “ "บรรยากาศองคการ (Organizational Climate Description Questionaire: OCDQ) ซง Halpin and 
Croft (1966) ไค้สร้างขึ้นเพื่อใช้สืกษาบรรยากาศขององค์การ ในโรงเรียนประถมสึกษาของประเทศ 
สหรัฐอเมริกา ใช้วัดพฤติกรรมขององค์การ (Halp๒ and Croft, 1966: 150, 1970: 177; Halpin and 
Croft, 1962 cited in Hoy & Miskel, 1987: 226, 1991: 222) ได้สึกษาองค์ประกอบของบรรยากาศ 
โรงเรียนประถมสึกษา 71 แห่งเนื่องจากสงสัยในสภาพของโรงเรียนที่พบขณะไปเยี่ยมตามโรงเรียน 
ต่างๆและไม่เชื่อว่าบรรยากาศจะมีมิติเดียวโดยได้พัฒนาเครื่องมือวัดบรรยากาศองค์การ ที่มีชื่อเสียง 
มากที่สุค ซึ่งใช้ในการศึกษาบุกเบิกในโรงเรียนประถมสึกษา โดยพัฒนาแบบสอบถามที่จะแยก 
ปิญหาสำคัญๆ ของการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างครู-ครู และครูใหญ่ ช้อคำถามมีเกือบ 1,000 ข้อ
การพัฒนาขั้นสุดท้ายคงเหลือเพียง 64 ข้อ

ซึ่งแบบสอบถามมีลักษณะมาตรประมาณค่า 4 อันดับ คือ ปรากฎยากมาก ปรากฎ 
บางครั้ง ปรากฎบ่อยครั้งและปรากฎถี่มาก แบบสอบถามที่ได้รับการปรับปรุงสุดท้าย ถูกนำไปใช้ 
กับโรงเรียนประถมศึกษา 71 แห่ง และทำการวิเคราะห์บีจจัย (Factor analysis) พบว่าข้อคำถาม 64 
ข้อนั้น จะถูกจัดกลุ่มเป็น 8 ตัวประกอบ โดยวิธีศึกษาด้วยการกำหนดข้อคำถามพฤติกรรมต่างๆ โดย 
แบ่งออกเป็น 2 ด้านคือ พฤติกรรมของครู มี 4 มิติ พฤติกรรมของผู้บริหารโรงเรียน 4 มิติ มีดังต่อ 
ไปน ี้
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พฤติกรรมของคณะครู (Teacher’s Behavior) หมายถึง พฤติกรรมของคณะครูใน
โรงเร ียนประถมถึกษา 4 มิติ คือ

1. มิติขาดความสามัคคี (Disengagement) หมายถึง ความรู้ส ึกของครูท ี่ม ีต ่อคณะ 
ครูที่ปฏิบัติงานในลักษณะที่ต่างคนต่างทำ ขาดการประสานงานไม ่ร ่วมม ือก ัน ทั้ง ๆ ที่ล ักษณะของ 
งานบัน ๆ จะต้องอาศัยความร่วมมือกันทำเป็นหมู่คณะจึงจะประสบผลสำเร็จ

2. ม ิต ิอ ุปสรรค (Hindrance) หมายถึง ความรู้ส ึกของครูท ี่ม ีต ่อพฤต ิกรรมของ
คณะครูว ่าไต้ปฏิบ ัต ิงานในหน้าท ี่โดยขาดความคล่องตัวหรือขาดความสะดวกเพราะผู้บริหาร มอบ 
หมายงานให ้มากเก ินไปจนทำให ้ร ู้ส ึกอ ึดอ ัดในการปฏ ิบ ัต ิงานอ ีกท ั้งมต ิของคณ ะกรรมการและกฎ 
ระเบ ียบข้อบังค ับต่างๆที่ครูเห ็นว่าไม ่จำเป ็น และก่อให้เกิดความยุ่งขากมากกว่าการที่ผ ู้บริหารจะ
อำนวยความสะดวกให้

3. มิติขวัญ (Esprit) หมายถึง ความรู้ส ึกของครูท ี่ม ีต ่อพฤติกรรมของคณะครูว ่าไต ้ 
ปฏิบ ัต ิหน้าที่โดยมีขวัญและกำลังใจดีมาก มีความรักและสามัคคีในหมู่คณะ เพราะครูไต ้ร ับการตอบ 
สนองทางสังคม ไต้รับความสำเร็จในการทำงานรุ(ง

4. ม ิต ิความสนิทสนม (Intimacy) หมายถึง ความรู้ส ึกของครูท ี่ม ีต ่อพฤติกรรม 
ของคณะครูว่า ได ้ปฏ ิบ ัต ิหน ้าท ี่โดยแสดงออกถึงความสนุกสนาน ม ีความสัมพ ันธ์อย ่างสนิทสนม 
กลมเกลียวแต่อาจไม่เก ี่ยวกับความสำเร็จในการปฏิบ ัต ิงานก็ไต ้

พฤต ิกรรมของผ ูบ้ริหาร (Principal’ s Behavior) หมายถึง พฤติกรรมของผู้อำนวย 
การ ผู้ช่วยผู้อำนวยการ อาจารย์ใหญ่ ผู้ช่วยอาจารย์ใหญ่ ในโรงเร ียนประถมศ ึกษา 4 มิติ คือ

1. มิติห่างเหิน (Aioofiiess) หมายถึง ความรู้ส ึกของครูท ี่ม ีต ่อพฤต ิกรรมของผ ู้ 
บริหารว่า ผ ู้บริหารบริหารงานโดยคำนึงถ ึงกฎเกณฑ์ ระเบียบ ข้อบังค ับ และนโยบายอย่างเคร่งครัด 
มากกว่าการบริหารงานอย่างไม่เป็นทางการ การติดต ่อก ับครูม ีการติดต ่อก ันเป ็นส่วนรวม แทนที่จะ 
ติดต่อพบปะเป็นรายบุคคล ทำให ้ความสัมพันธ ์ระหว่างผ ู้บริหารก ับครูม ีน ้อยมาก

2. มิติเน้นผลงาน (Production Emphasis) หมายถึง ความรู้ส ึกของครูท ี่ม ีต ่อ 
พฤติกรรมของผู้บริหารว่า ผ ู้บริหารควบคุม ตรวจสอบ สั่งการ และนิเทศงานอย่างใกลัช ิด ครูต้อง 
ปฏิบ ัต ิตามคำสั่งของผู้บริหารโดยเคร่งครัด ปราศจากความคิดเห็นใดๆ

3. มิติผลักตัน (Thrust) หมายถึง ความรู้ส ึกของครูท ี่ม ีต ่อพฤต ิกรรมของผู้บร ิหาร
ว่าผู้บริหารพยายามจะกระตุ้นเตือนหรือจูงใจ ให้คณะครูปฏิบ ัต ิงาน โดยผ ู้บร ิหารไม ่ใช ้ว ิธ ีควบค ุม 
ตรวจตราหรือน ิเทศงานโดยตรง แต่ใช ้ว ิธ ีปฏ ิบ ัต ิงานต่างๆให้ด ีท ี่ร ุ[คจนเป็นแบบอย่างที่ผ ู้อ ื่นจะถือ
ปฏ ิบ ัต ิได ้
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4. ม ิต ิม ิตรส ัมพ ันธ ์ (Consideration) หมายถึง ความรู้ส ึกของครูท ี่ม ีต ่อพฤต ิกรรม 
ของผ ู้บริหาร โดยผู้บริหารปฏิบัต ิต่อคณะครูอย่างมีเมตตากรูณา ช ่วยเหลือเกื้อกูลในการปฏิบ ัต ิงาน 
และช่วยเหลือในเรื่องธ ุระส่วนต ัวของครูแต ่ละคนเป ็นอย่างด ี

ซ ึ่ง  Halpin and Croft (1966) ได ้นำเอาองค์ประกอบบรรยากาศองค์การทัง 8 มิติ มา 
จัดเป ็นแบบบรรยากาศองค์การได้ 6 แบบ โดยการแปลคะแนนขององค์ประกอบแต่ละม ิต ิของ 
บรรยากาศองค์การทัง 8 มิติ ให ้เป ็นคะแนนท ี (Normalized T-Score) ซึ่งเรียงจากบรรยากาศองค์การ 
ท ี่พ ึงประสงค ์ท ี่ฤ[ดไปจนถึงบรรยากาศองค์การท ี่ไม ่พ ึงประสงค ์ ต ังน ี้

1. บรรยากาศเปิด (The Open Climate)
2. บรรยากาศอิสระ (The Autonomous Climate)
3. บรรยากาศควบคุม (The Controlled Climate)
4. บรรยากาศสนิทสนม (The Familiar Climate)
5. บรรยากาศรวบอำนาจ (The Paternal Climate)
6. บรรยากาศปิด (The Closed Climate)
แบบบรรยากาศทั้ง 6 บรรยากาศมีลักษณะดังนี้
1. บรรยากาศนิ)ด หมายถึง บรรยากาศที่เอ ื้อในการปฏิบ ัต ิงานที่ผ ู้ปฏ ิบ ัต ิงานมี

ขวัญสูง ครูร่วมมือกันทำงานอย่างดี ครูม ีความพึงพอใจในการทำงาน ผู้บริหารอำนวยความสะดวก 
ในการปฏิบัต ิงานเป็นอย่างดี คณะครูม ีความสนิทสนมกลมเกลียวกันในระดับปานกลาง มีความ 
ภาคภูม ิใจในการเป ็นสมาชิกของโรงเร ียน ผ ู้บร ิหารมีบ ุคล ิกภาพเหมาะสมกับบทบาทหน้าที่ จงใจให ้ 
ครูปฏิบ ัต ิงานโดยไม่ใช ้การบังคับบัญชาตรวจตราอย่างใกล้ช ิด ช่วยเหลือเกื้อกูลครูเป็นอย่างดี ครูก ับ 
ผ ู้บริหารจึงม ีความใกล้ช ิดสนิทสนมกับมาก กฎและระเบียบต่างๆ สามารถยืดหยู่นได้ตามความ
เหมาะสม ผ ู้บริหารไม ่เน ้นผลงานมากนัก แต ่ผ ู้บร ิหารใช ้ว ิธ ีสร้างภาวะผู้นำให ้เก ิดข ึ้นในท ีมงาน

2. บรรยากาศอิสระ หมายถึง บรรยากาศที่ผ ู้บริหารยอมให้ครูม ีความสัมพันธ์ก ัน 
ภายในกลุ่ม จ ึงทำให้ครูม ีความสัมพันธ์ก ันเป ็นอย่างด ีและมีขวัญสูง ก่อให ้เก ิดความร่วมมือในการ 
ทำงาน งานจึงสัมฤทธิผล แต่ผ ู้บริหารจะห่างเหินจากครูมาก เพราะผู้บริหารจะบริหารงานคล้ายกับ 
บริหารงานธุรก ิจ โดยจะวางระเบ ียบไว้เป ็นแนวปฏิบ ัต ิ แต ่ไม ่คอยควบคุมตรวจตราเป ิดโอกาสให ้ครู 
ทำงานตามความสามารถของงาน ไม่เน ้นผลงาน ผ ู้บริหารช่วยเหลือเก ื้อก ูลครูในระดับปานกลาง

3. บรรยากาศควบดุม หมายถึง บรรยากาศที่ผ ู้บริหารบุ่งผลงานเป็นสำคัญ ควบ- 
ค ุมตรวจตราใกล้ช ิดจนครูม ีเวลาพบปะสังสรรค ์ก ันน ้อย แต่เมื่อได้ผลงานออกมาดี ครูจ ึงมีขวัญสูง 
เมื่อครูต ่างคนต่างบุ่งที่จะทำงานของตนให้สำเร็จ การประสานงานร่วมมือจึงน ้อยลง ทำให้ขาดความ 
คล่องตัวในการทำงานพอสมควร ความสนิทสนมกลมเกลียวกันอยู่ในระดับตํ่า เนื่องจากผู้บริหารบุ่ง
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เน้นผลงานมาก ครูห ่างเห ินจากผู้บริหาร ผู้บริหารมักจะทำตามความคิดเห็นของตนเอง ไม ่ค ่อยรับ 
พ ึงความคิดเห็นของครู ผ ู้บริหารจึงลงมือปฏิบ ัต ิงานเป็นแบบอย่างแค่ครูเสมอ การช่วยเหลือเกื้อกูล 
ของผ ู้บริหารท ี่ม ีต ่อครูอย ู่ในระด ับต ํ่า

4. บรรยากาคสนิทสนม หมายถึง บรรยากาศที่ผ ู้บริหารและครูม ีความสัมพ ันธ์
เป็นมิตรกันอย่างดี แต่ผ ู้บริหารละเลยต่อการอำนวยการในการทำงาน ทำใน ้ครูร ่วมม ือก ันทำงาน 
น ้อยผ ู้บร ิหารไม ่เคร่งครัดในกฎระเบ ียบทำให ้ร ู้ส ึกว ่าการทำงานม ีความคล่องต ัวมากไม ่เก ิดอ ุปสรรค 
ในการทำงาน ความส ัมพ ันธ ์ฉ ันม ิตรในหม ู่คร ูอย ู่ในระด ับส ูง ขวัญของครูอยู่ในระดับปานกลาง 
เนื่องจากผู้,บร ิหารบริหารงานโรงเร ียนเหม ือนเป ็นครอบครัวหน ึ่ง ทำให้ครูม ีความรู้ส ึกว ่าผ ู้บริหาร
ช่วยเหลือเกือกูลครูเสมอ ผ ู้บร ิหารใกล ้ช ิดสน ิทสนมกับครูมาก บริหารงานแบบไม ่ม ุ่งเน ้นผลงาน 
การประเมินผลและการสั่งการทังทางตรงและทางอ้อมมีน ้อย ไม่พยายามที่จะกระตุ้นหรือจูงใจครู 
ให้ทำงาน

5. บรรยากาศรวบอำนาจ หมายถึง บรรยากาศที่ผู้'บริหาร ควบคุมตรวจตราการ 
ปฏิบ ัต ิงานของครูอย่างใกล้ช ิด แบ ่งงานกันทำโดยไม ่ม ีโอกาสประสานงานกัน ทำให้ขาดความ 
สามัคคีและความร่วมมือกันมาก ผ ู้บร ิหารจะรวบงานไว้ทำเองเป ็นส ่วนใหญ ่ ครูจ ึงรู้ส ึกว่าตนเองมี 
ภาระหน้าท ี่น ้อย ความสัมพ ันธ ์ฉ ันท ์ม ิตรในระหว่างครูด ัวยกันอยู่ในระด ับต ํ่า ขวัญของครูจ ึงอยู่ใน 
ระดับตํ่า เน ื่องจากผู้บริหารควบคุมตรวจตราการปฏิบ ัต ิของครูอย่างใกล้ช ิด วางตารางปฏิบ ัต ิงานไว้ 
สำหรับงาน พยายามโน้มน้าวให้ครูทำงานหนักอยู่ตลอดเวลา จ ึงทำให ้ครูก ับผ ู้บริหารห ่างเห ินก ัน 
มาก และครูร ู้ส ึก ว่าผู้บริหารมุ่งเน ้นผลงานมาก การช่วยเหลือเก ือกูลของผู้บริหารท ี่ม ีต ่อครูจ ึงม ีน ้อย

6. บรรยากาศ'นิด หมายถึง บรรยากาศท่ีผู้บริหารงานโดยไม ่คำน ึงถ ึงความ
ห ้องก ารและความ ผ าส ุก ขอ งค ร ูบ ร ิห ารงาน โด ย ใช ้ก ฎ ระ เบ ีย บ อย ่างเค ร ่งค ร ัด ท ำให ้ค ร ูขาดก าร 
ประสานงานกัน ขาดความคล่องตัวในการปฏิบัต ิงานมาก ครูไม ่ม ีความพึงพอใจในการทำงาน จึงทำ 
ให ้ขวัญของครูตกตํ่าความสน ิทสนมระหว่างครูก ับผ ู้บริหารอยู่ในระดับปานกลางจากการท ี่ผ ู้บร ิหาร 
ควบคุมตรวจตรางานอย่างใกล้ชิด ทำให้ครูร ู้ส ึกว ่าผ ู้บริหารห ่างเห ินจากครูมากผู้บริหารมุ่งเน ้นผล 
งานสูง ผ ู้บริหารปฏิบ ัต ิตนให ้เป ็นแบบอย่างแก่ครูได ้น ้อยการช่วยเหลือของผู้บริหารท ี่ม ีต ่อครูอย ู่ใน 
ระดับตํ่า

Likert (1967: 197-211 cited in Hersey and Blanchard, 1993: 103-108) ได ้แบ ่ง 
บรรยากาศองค์การตามระบบการบริหารไว้ 4 แบบค ือ

1. แบบใช้อำนาจบาตรใหญ่ หมายถึง ผ ู้บริหารไม่ม ีความเชื่อม ั่น ไว ้วางใจผ ู้ร ่วม 
งาน มักใช้อำนาจข่มขู่ หรือใช ้ผลประโยชน ์เป ็นส ิ่งจ ูงใจผ ู้ร ่วมงาน การทำงานไม่ม ีความร่วมมือหรือ 
ประสานกัน ความไม่พ ึงพอใจ หรือความไม่เป ็นม ิตรต่อกันมีมาก การติดต่อสื่อสารมักเป็นทางเดียว
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คือ ผ ู้บร ิหารระด ับส ูงม ักส ั่งการมายังผ ู้ร ่วมงานเป ็นแบบลูกโซ ่ โดยผู้ร ่วมงานไม ่ม ีโอกาสแสดงความ 
คิดเห็น ผู้บริหารดัดสินใจเพียงผู้เด ียว การบังคับบัญชาเป็นไปตามสายการบังคับบัญชา

2. แบบพ่อพระ หมายถึง บรรยากาศที่ผ ู้บริหารยังคงยึดความคิดเห็นความ
ต้องการของตนเองเป็นสำคัญมักมีการตัดสินใจเพียงฝ่ายเดียว และการตัดสินใจมักจะกำหนดเป ็น
กรอบให้ปฏ ิบ ัต ิแก ่ผ ู้ปฏ ิบ ัต ิงาน ม ีการให ้รางว ัลหรือโทษ เพื่อจ ูงใจในการทำงาน บางครั้งมีการวาง 
อำนาจ ทำให ้ผ ู้ร ่วมงานรู้ส ึกกล ัว มีการมอบหมายงานอยู่ในระดับตํ่าถึงปานกลาง มักใช้การพัฒนา 
อย่างไม่เป ็นทางการและไม่เก ิดการต่อต้านในองค์การ

3. แบบปรึกษาหารือ หมายถึง บรรยากาศที่ผู้,บริหาร ให้ความช่วยเหลือแนะนำ 
แก ่ผ ู้ร ่วมงานทังเร ื่องงานในหน้าท ี่และเรื่องส ่วนต ัว ผ ู้บริหารม ีความเชื่อม ั่นและไว้ใจผู้ร ่วมงานมาก 
กว่าระบบที่ 2 การทำงานจะมีการปรึกษาหารือกัน ม ีคณะกรรมการในการต ัดส ินใจหรือการกำหนด 
นโยบายต่างๆ การต ิดต ่อส ื่อสารแบบทั้งข ึ้นและลง ม ีการให ้รางว ัลและลงโทษบ ้างเป ็นครั้งคราว เพื่อ 
สร้างแรงจูงใจในการทำงาน เป ิดโอกาสให ้ผ ู่ร ่วมงานแสดงความคิดเห ็นไต ้บ ้าง

4. แบบกลุ่มม ีส ่วนร่วม หมายถึง บรรยากาศที่ผ ู้บริหาร ให ้ความเช ื่อถ ือและไว ้ 
วางใจ ผู้ร่วมงานอย่างเต็มที่ ม ีการให ้ความช่วยเหล ือสน ับสน ุน แก่ผ ู้ร ่วมงานเป็นอย่างดี เป ิดโอกาส 
ให ้ผ ู้ร ่วมงานม ีส ่วนร ่วมในการต ัดส ินใจ อ ันจะนำไปสู่แรงจ ูงใจในการทำงาน การต ิดต ่อส ื่อสารใน 
องค ์การดำเนินไปสองทาง คือ นอกจากผู้บริหารสั่งการแล้ว ผู้ร ่วมงานยังสามารถเสนอความคิดเห็น 
ของตนได้อย่างเต็มที่ ส ้มพ ันธภาพระหว่างผู้บริหารและผู้ร ่วมงานดำเน ินไปอย่างด ี ม ีการให้รางวัล 
และปรับปรุงว ิธ ีการทำงานเพ ื่อให ้งานบรรล ุว ัตถ ุประสงค ์แรงสน ับสน ุนทางส ังคมจะช ่วยให ้องค ์การ 
ดำเน ินงานได ้ตามวัตถ ุประสงค ์ท ี่ต ั้งไว ้

L itw in &  Stringer (1968 ล้างถึงใน Steer, 1977: 108) ได้แบ่งบรรยากาศองค์การ 
ออกเป็น 3 แบบ คือ

1. บรรยากาศแบบบุ่งการใช้อำนาจ ลักษณะสำคัญ คือ ผ ู้บร ิหารม ักจะต ัดส ินใจ 
ด้วยตนเอง ม ีการควบคุมพนักงานด้วยกฎระเบียบและมีมาตรฐานขั้นตอนการปฏิบ ัต ิงาน ผู้ร ่วมงาน 
มีความพึงพอใจในงานตํ่า ประสิทธิผลขององค์การต ํ่า ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ต ํ่าและเกิดทัศนคติ 
ในทางลบต่อการทำงานเป็นกลุ่ม

2. บรรยากาศแบบบุ่งการประสานส้มพ ันธ ์ หร ือแบบไมตร ีส ้มพ ันธ ์ ลักษณะเด่น 
ค ือความส้มพันธ์ระหว่างบ ุคคลของพนักงานดี การนำทั่วไปของผู้นำจะก่อให ้เก ิดความพึงพอใจแก่ 
พน ักงานในระด ับส ูง เก ิดทัศนคติในเชิงบวกต่อการทำงานเป็นกลุ่ม เก ิดความคิดสร้างสรรค์อยู่ใน 
ระดับปานกลาง เกิดการทำงานที่ม ีประสิทธิภาพอยู่ในระดับตํ่า
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3. บรรยากาศแบบมุ่งผลสำเร็จของงาน ลักษณะเด่น คือ จะเน้นความสำเร็จตาม 
เป้าหมายขององค์การ เก ิดความค ิดสร้างสรรค ์และประส ิทธิผลขององค ์การอย ู่ในระด ับส ูง ผู้นำจะ 
ทำให ้ล ูกน ้องเก ิดความพึงพอใจในงานอยู่ในระด ับส ูง เก ิดทัศนคติในทางบวกต่อกลุ่ม และทำให้เกิด 
แรงจ ูงใจใฝ ่ส ัมฤทธิอย ู่ในระด ับส ูง บรรยากาศขององค์การจะยึดพนักงานเป็นศูนย์กลาง มีการติดต่อ 
ส ื่อสารแบบ 2 ทิศทาง และเก ิดการช่วยเหลือซึ่งก ันและกัน ม ีการตัดสินใจแบบกระจายอำนาจ ผู้นำ 
จะทำให้ลูกน้องมีความอยากที่จะทำงานมากขึ้น อัตราการ ลาออกลดลง และต้นทุนในการผลิตตํ่า 
และลดเวลาการเรียนรู้ส ิ่งใหม่ๆ บรรยากาศที่เอ ื้อต่อการทำงานมากที่ส ุดที่ก ่อให้เก ิดความพึงพอใจ 
และผลผลิตมาก คือ บรรยากาศขององค์การแบบมุ่งคนและมุ่งความสำเร็จ ซ ึ่งจะก ่อให ้เก ิดประส ิทธ ิ- 
ภาพในการทำงาน^

Carver &  Sergiovanni (1969 cited in Hoy &  Miskel, 1987: 229, 1991: 225) ไต ้ 
วิจารณ์ เกี่ยวกับแนบสอบถาม (OCDQ) ของ Halpin &  Croft (1966) ซ ึ่งใช ้ก ันอย่างกว้างขวางใน 
การวัดบรรยากาศองค์การของโรงเรียนพบว่ามีช ้อจำกัดอยู่มากมายไม่เหมาะสมที่จะใช้ในการศึกษา 
โรงเร ียนท ี่ม ีขนาดใหญ ่ หรือโรงเร ียนท ี่อย ู่ในเม ือง เพราะมักจะพบว่าส่วนใหญ ่จะเป็นบรรยากาศ 
แ บ บ ป ิด ซ ึ่งต ่อ ม า ได ้ม ีก า รท บ ท ว น แ ล ะ พ ัฒ น า เค ร ื่อ งม ือ ว ัค บ รรย า ก า ศ อ งค ์ก า รข ึ้น ม า ให ม ่ท ี่ 
มหาวิทยาลัยรัทเกอร์โดย Hoy &  Cover (1986) เครื่องมือดังกล่าวมี 2 ชุด คือ เครื่องมือวัด 
บรรยากาศองค์การในโรงเรียนมัธยมศึกษา (OCDQ-RE) ซึ่งใช้มาตรประมาณค่า เช่นเดียวกับ 
OCDQ ท ั้งน ี้เคร ื่องม ือท ี่ไต ้ร ับการปรับปรุงประกอบด ้วย 6 ปิจจัย มี 42 ข้อคำถามที่ใช้อธิบาย 
พฤติกรรมของครุและครูใหญ ่โรงเร ียนประถมศ ึกษา โดยแบ่งเป็น

พฤติกรรมครูใหญ ่ 3 มิติ ได ้แก่
1. ม ิต ิสน ับสน ุน หมายถึง ครุใหญ ่ร ับพ ึง และเป ิดโอกาสให ้ครุช ี้แนะ ยกย่อง 

และมีความจริงใจยอมรับในความสามารถของผู้ใต้บ ังคับบัญชาแสดงออกถึงความทั้งใจทั้งบ ุคลากร
2. ม ิต ิการชี้แนะ คือ ไม่ยืดหยุ่น น ิเทศงานแบบใกล้ช ิดครุใหญ ่ มีการควบคุม 

ครุท ุกคน อย่างใกล้ชิดและต่อเนื่อง รวมทั้งม ีการลงลึกไปในรายละเอียดต่างๆ ของงาน
3. มิติการเข้มงวด คือ ครุทำงานอย่างม ีอ ุปสรรคมากกว่าไต้ร ับความสะดวก 

สบาย เนื่องจากครูใหญ่ทำให้ครูม ีความยุ่งยากเกี่ยวกับงานเอกสาร การเป็นคณะกรรมการต่างๆงาน 
ประจำ'ในหน้าที่ ต้องยึดกฎระเบียบมากในการทำงาน ครุต ้องเข้าร่วมเป็นคณะกรรมการต่างๆ มาก 
เก ินไปทำให ้รบกวนเวลาในการสอน และการทำงาน

ส ่วนพฤต ิกรรมครู 3 มิติ ได้แก่
4. มิติต ้านส้มพันธภาพในวิทยาลัยและมหาวิทยาลัย คือ การสน ับสน ุนให ้ม ีปฏ ิ- 

ส ้มพ ันธ์แบบเป ิดระหว่างคณะครุ ครุม ีความภาคภูมิในสถาบันตน มีความสนุกสนานในการทำงาน
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กับผู้ร ่วมงาน ม ีความกระต ือรือ!’'น การขอมรับ และมีความเคารพนับถือในความสามารถเชิงวิชาชีพ 
ซ ึ่งก ันและกันของเพ ื่อนร่วมงาน

5. ม ิต ิด ้านความสนิทสนม คือ การสร้างแรงสน ับสน ุนทางส ังคมระหว ่าง
คณาจารย์ทำให ้ครูเจ ักคนอื่นๆดี ม ีความใกล้ช ิดก ันฉ ันท ์ม ิตร ให ้การสน ับสน ุนอย ่างด ีก ับท ุกๆคน

6. มิติขาดความสามัคคี คือ การทำงานที่ไม ่ม ีการประสานความร่วมมือก ัน มี 
การทำงานในลักษณะต่างคนต่างทำ และไม่พยายามผลิตผลงาน ไม่ม ีเปาหมายในการทำงานและมี 
การวิพากษ์วิจารณ์ผู้ร ่วมงานและองค์การ

ผลการวิเคราะห์ปิจจัย (Factor analysis) ของ OCDQ-RE ทำให ้จ ัดกล ุ่มได ้ 2 กลุ่ม 
คือ พฤติกรรมครู 3 มิติ ซึ่งล้าพบว่า มิติขาดความสามัคคีตํ่า แต่ม ิต ิด ้านสัมพันธภาพและมิต ิด ้าน 
ความสน ิทสนมส ูง แนวโน้มจะเป ีนบรรยากาศแบบเป ิด ส ่วนปิจจัยด ้านพฤติกรรมครูใหญ ่ ล้าพบว่า 
มิติด้านการเข้มงวด การช ี้แนะส ูง แต่ม ิต ิด ้านการสนับสนุนตํ่า บรรยากาศองค์การจะเปีน แบบปิด 
โดยได้แบ่งบรรยากาศเป ็น 4 แบบ คือ

1. บรรยากาศแบบเปิด
2. บรรยากาศแบบปิด
3. บรรยากาศแบบขาดความสามัคคี
4. บรรยากาศแบบมีความสามัคคี
จากการศึกษาของ Brown &  Moberg (1980: 64) ได ้แบ ่งบรรยากาศองค์การออก

เปีน 4 แบบ คือ
1. บรรยากาศที่เน ้นการใข้อำนาจ หมายถึง ม ีโครงสร้างทางอำนาจขัดเจน อำนาจ 

ในการต ัดส ินใจในองค ์การ ม ักจะอยู่ก ับผ ู้บริหารเป ีนส่วนใหญ ่
2. บรรยากาศที่เน้นการทำงานตามบทบาท หมายถึง จะมีการเน ้นกฎระเบียบขั้น 

ตอนขององค์การ เน ้นการทำงานตามบทบาทที่ได ้ร ับมอบหมาย
3. บรรยากาศเน้นความสำคัญของคน หมายถึง ผ ู้บริหารจะเน้นความต้องการ 

ของผ ู้ร ่วมงานเป ็นส ่วนใหญ ่ คำนึงถึงความพอใจ ผ ู้บร ิหารม ักจะให้รางวัลและคำนึงถ ึงขวัญและ 
กำลังใจในการทำงาน

DuBrin (1984: 411) ได ้แบ ่งบรรยากาศองค์การหรือตัวประกอบของบรรยากาศ 
องค ์การไว ้ 7 มิติ ต ังน ี้

1. ม ิต ิความมีอ ิสระส่วนบุคคล หมายถึง ระด ับเป ีนความอิสระในการค ิดต ัดสน- 
ใจ หรือใช ้อำนาจอย่างอ ิสระของพนักงาน
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2. มิติโครงสร้างของตำแหน่งหน้าท่ีการงาน หมายถึง ระดับที่เก่ียวกับวัตอุ-
ประสงค์ วิธีการทำ และงานที่ถูกกำหนดและการติดต่อส่ือสารถึงบุคคลต่างๆ โดยผู้บริหาร

3. มิติการมุ่งรางวัล หมายถึง ระดับของการส่งเสริมรางวัล หรือการมุ่งประสิทธิ- 
ผลของงาน โดยการพิจารณาของผู้บริหารและการให้ของแต่ละบุคคล องค์การจะมีการผลักดันให้ 
พนักงานผลิตและลักษณะมุ่งรางวัลสูง การให้รางวัล ซ่ึงจะมีผลต่อบรรยากาศองค์การ

4. มิติความเอือเพึอเป็นมิตร อบอุ่น และการช่วยเหลือซึ่งกันและกัน หมายถึง 
ระดับความต้องการทางด้านการสนับสนุนทางด้านอารมณ์ และการให้ความไว้วางใจอีกครั้ง ซ่ึงจะ 
เป็นสื่งท่ีทำให้เกิดความพึงพอใจ และได้รับการสนับสนุนจากบุคคลอ่ืนในองค์การ ผู้บริหาร และ 
จากตัวเอง

5. มิติความเจริญก้าวหน้าและการพัฒนา หมายถึง ระดับการปรับให้เข้ากับ 
สภาวะแวดล้อมขององค์การ รวมถึงการปฏิบัติของผู้บริหาร การส่งเสริมพนักงานให้มีการพัฒนา 
และมีความก้าวหน้าในการทำงาน

6. มิติการรับเต่อความเสี่ยง หมายถึง ระดับการรับเของพนักงาน ซึ่งสามารถมี 
ประสบการณ์ได้อย่างอิสระ การรับส่ิงใหม่  ๆ และส่ิงอ่ืน  ๆ ที่เป็นความเสี่ยงโดยปราศจากความกลัว 
ที่จะมีการตอบโต้ หรือการเยาะเย้ยจากผู้อื่น หรือการถูกลงโทษใด ๆ

7. มิติควบคุม หมายถึง ระดับการควบคุมต่าง  ๆ ของพฤติกรรมของสมาชิกใน 
องค์การอย่างเป็นทางการ องค์การท่ีมีระบบราชการ ระบบการควบคุมจะมีมาก องค์การใดท่ีมีการ 
ควบคุมต่ํา ส่วนใหญ่จะเป็นการควบคุมตัวเอง พนักงานจะมีการตรวจสอบพฤติกรรมตนเอง ซ่ึงจะ 
เป็นลักษณะองค์การท่ีมีความเข้มงวด ซึ่งตรงข้ามกับองค์การที่ไม่ค่อยเข้มงวด

จากการพิจารณาตัวประกอบท้ัง 7 มิติ ได้แบ่งบรรยากาศองค์การออกเป็น 2 แบบ 
Connor (1980:412 cited in DuBrin, 1984: 413) คือ

1. บรรยากาศแบบเปิด หมายถึง บรรยากาศท่ีมีมิติของความมีอิสระส่วนบุคคลl I ° รั ้  1 1 " “  J  J  I
มิติการมุ่งรางวัล มิติความเอือเฟิอ เป็นมิตรอบอุ่น และการช่วยเหลือซงกันและกันอยู่ในระดับสูง 
ส่วนมิติโครงสร้างของตำแหน่งหน้าท่ีการงานอยู่ในระดับต่ํา

2. บรรยากาศแบบปิด หมายถึง บรรยากาศที่มีมิติของโครงสร้างของตำแหน่ง 
หน้าที่การงานอยู่ในระดับสูง ส่วนมิติของความมีอิสระส่วนบุคคล มิติการมุ่งรางวัล มิติความเอ้ือ 
เพิอเป็นมิตร อบอุ่น และการช่วยเหลือ ซึ่งกันและกันอยู่ในระดับต่ํา

อย่างไรก็ตาม ในปีถัดมา Reddin (1988: 66-79) ซึ่งเป็นเจ้าของทฤษฎีสามมิติ ซึ่งใช้ 
ถึกษาภาวะผู้นำใน 3 มิติ คือ มิติมุ่งงาน มิติมุ่งสัมพันธ์ และมิติมุ่งประสิทธิผล แบ่งบรรยากาศ
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องค์การไว้ 2 มิต คอ มุ่งงาน (Task Onentation-TO) และมุ่งสัมพันธ (Relationship Oreintation-RO) 
โดยมีบรรยากาศองค์การท่ีเป็นพ้ืนฐาน 4 แบบ คือ

1. แบบเน้นระบบ หมายถึง ผู้บริหารมักจะคำนึงถึงความถูกต้องเสมอ การ 
ทำงานตามคู่มือหรือตามระเบียบวาระการประชุมการติดต่อสื่อสารเป็นไปตามช่องทางของตำแหน่ง 
เน้นลายลักษณ์อักษรมากกว่าวาจา ซึ่งเหมาะกับหน่วยงานท่ีทำงานต้านบริหาร การเงิน สถิติ บาง 
หน่วยงานของรัฐและในแผนกท่ีมีการควบคุมโดยหัวหน้าแผนก

2. แบบเน้นคน หมายถึง ผู้บริหารมีการตระหนักในความเป็นเอกัตบุคคล เน้น 
การติดต่อสื่อสารที่ดีท้ังตามแนวข้ึน ลง และตามขวาง ผู้บริหารเข้าใจผู้ใต้บังคับบัญชา รับฟิงความ 
คิดของสมาชิก บุคลากรปฏิบัติงานอย่างราบรื่น ถ้ามีความคิดท่ีแตกต่างกัน ผู้บริหารมักจะทำให้ 
ประสานกัน เข้าใจกัน เหมาะกับการบริหารบุคลากรในวิชาชีพ

3. แบบเน้นทีม หมายถึง ผู้บริหารการบริหารงานโดยเน้นปฏิสัมพันธ์ระหว่าง 
บุคคลกับหน่วยงาน การติดต่อสื่อสารมีหลายทาง ท้ังเป็นแบบทางการ และไม่เป็นทางการ บุคลากร 
มีความเต็มใจในการทำงาน มีส่วนร่วมในการตัดสินใจ เม่ือเกิดความขัดแข้งมีแนวโน้ม หาสาเหตุ 
และร่วมกันแก้ไขบรรยากาศแบบน้ีเหมาะสมมากท่ีฤ[ด กับหน่วยงานท่ีมีการมีปฏิสัมพันธ์สูง แต่ 
เหมาะสมน้อยกับงานท่ีมีการใช้เทคโนโลยีและมีงานประจำมาก ผู้นำมักจะตัดสินผลงานจากความ 
เต็มใจในการทำงานร่วมกันและทำงานเป็นทีม ตามทักษะท่ีเรียนมา

4 . แบบเน้นผลผลิต หรือ เผด็จการ หมายถึง ผู้บริหารมีการควบคุมการทำงาน
ตามกระบวนการ พนักงานเรียนรู้ว่าผลการปฏิบัติงานเป็นส่ิงสำคัญ ผู้บริหารเช่ือว่ารางวัลมีอิทธิพล 
ต่อความคิดริเร่ิมของพนักงาน การประเมินผลและการส่ังการ และการลงโทษเป็นวิธีท่ีคีท่ีสุดใน
การ'ปีองกันความผิดพลาดในการทำงานเน้นการใช้อำนาจพนักงานมักไค้รับข้อมูลข่าวสารไม่ท่ัวถึง 
บรรยากาศแบบน้ีจึงทำให้พนักงานไม่สร้างงาน เหมาะคับงานชนิดท่ีค้องการผลผลิต เช่น การขาย 
ซ่ึงการส่ังการมีความจำเป็นองค์การมีบรรยากาศในการทำงานแบบน้ีจะมีการตัดสินความผิด 
พนักงานตามระดับ และตามข้ันตอนและตามอา'รู้เสของผู้บริหารในการใช้อำนาจ พนักงานจะต้อง 
มีการเรียนรู้ในการปฏิบัติงาน บรรยากาศการทำงานแบบน้ีเม่ือพนักงานออกมักจะไม่ข้อนกลับมา 
ทำงานใหม่ และส่ืงท่ีพนักงานกลัวมากท่ีสุดคือ การไม่มีผลผลิต

จากแบบบรรยากาศพ้ืนฐานท้ัง 4 แบบ Reddin ศึกษาพบว่า ถ้าบรรยากาศแต่ละ 
แบบ ไม่เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมในการทำงาน จะก่อให้เกิดบรรยากาศแบบมีประสิทธิผลน้อย 
ได้แก่ บรรยากาศ

1. แนบเฉ่ือยชา คือ เป็นบรรยากาศที่มุ่งงานและมุ่งสัมพันธ์ตํ่า ซึ่งเป็นบรรยากาศ 
ท่ีไม่เหมาะสม การทำงานทุกระดับเป็นไปตามกฎระเบียบ บุคลากรหลีกเลี่ยงความรับผิดชอบ มีผู้
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ออกความคิดเห็นน้อยมาก ผู้บริหารไม่มีความคิดริเร่ิม ใจแคบ มีความเอาใจใส่ในผลผลิต และมี 
คุณภาพน้อยมาก มีการต่อต้านการเปล่ียนแปลงสูง ความร่วมมือต่ํา คุณภาพการผลิตตํ่า ผู้บริหาร 
มักจะไม่เกี่ยวข้องกับงานมากนัก

2. แบบยินยอม หรือน่ิงเฉย คือ มีการหลีกเลี่ยงความไม่เห็นด้วย มักจะยินยอม 
คงไต้ซึ่งบรรยากาศแห่งความอบอุ่น พึงพอใจ ความสัมพันธ์ของบุคคลมีสูง การริเร่ิมตํ่า ผู้บริหารไม่ 
ใส่ใจในผลผลิต เน้นกิจกรรมทางสังคมมากกว่า ผู้บริหารมักจะเน้นความพึงพอใจ มักจะใจคี มี 
ความอบอุ่น

3. แบบวางอำนาจ คือ ให้ความสำคัญกับการติดต่อส่ือสารแบบบนลงล่าง มีการ 
ส่ังการมากกว่าการปรึกษาหารือ เบ้ืองบนมักจะวางอำนาจ คุกคาม เน้นผลผลิตระยะสั้นมากกว่า 
ระยะยาว ผู้บริหารดูเหมือนตัดสินใจรวดเร็ว เพราะไม่มีการปรึกษาหารือ

4. แบบขัดแย้ง คือ กลยุทธ์ นโยบาย โครงสร้างไม่ชัดเจน การยอมรับและการตัด 
สินใจเป็นไปตามกฎเกณฑ์ มีการกระตุ้นความคิดของบุคลากร แต่ไม่มีการติดตาม หรือควบคุม เน้น 
ความพยายามแต่ไม่มากนัก ผู้บริหารมักจะรักษาหน้าให้ดีอณู่สมอ

ในทางตรงข้าม ถ้าบรรยากาศขององค์การแต่ละแบบ เหมาะสมกับสภาพแวดถ้อม 
ในการทำงาน บรรยากาศองค์การจะมีประสิทธิผลมาก ได้แก่ บรรยากาศที่มีลักษณะดังนี้

5. แบบลงรอย คือ มีการสร้างระบบการบำรุงรักษา การติดต่อสื่อสารโดยการ 
เขียน มีการอ้างอิงกฎระเบียบขั้นตอน มีความยุติธรรม ทำตามกฎ ไม่มีความคิดสร้างสรรค์ ผู้บริหาร 
ดูเหมือนมีเหตุผล และไม่เอาเปรียบลูกน้อง แต่ลูกน้องปฏิบัติตามกฎระเบียบ

6. แบบรักเพ่ือนพ้อง คือ เน้นการพัฒนาความสามารถของบุคคล สนับสนุนให้มี 
ความสำเร็จมีความร่วมมือสูง รับพึงบุคลากร มีการตัดสินใจโดยทีมงาน การติดต่อสื่อสารมีหลาย 
ทาง ผู้บริหารมักสนใจลูกน้องดี

7. แบบอุทิศตน คือ เน้นหนักด้านปริมาณ คุณภาพ และเวลา ให้ค่านิยมในผล 
ผลิต เน้นราคา และการขาย กำไร เน้นผลลัพธ์ เน้นความเข้มแข็งต้ังแต่ระดับบนลงล่าง ผู้บริหาร 
บุ่งเน้นผลผลิตมาก

8. แบบบรรลุผล คือ ให้ความสำคัญกับผลงานที่ออกมา การประสานงานใน 
หน่วยงานมีสูง มีความร่วมมือในการทำงานสูง ความผูกพันต่อองค์การ ผลการปฏิบัติงานสูง เพราะ 
มีการกระตุ้นอย่างต่อเน่ือง เน้นความสมดุลระหว่างคนและงาน การตัดสินใจมีความสมดุลระหว่าง 
คนและทีม ผู้บริหารมักจะมีมาตรฐานของตัวเองและของผู้อ่ืนสูง

จากแนวคิดทฤษฎีของนักวิชาการต่าง  ๆพอจะสรุปได้ว่า (Stem & Steinhoff, 1963 
cited in Owens, 1991: 189-190) ได้แบ่งบรรยากาศองค์การออกเป็น 4 แบบ คือ บรรยากาศท่ีมีสภาพ
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แวดล้อมท่ีคี บรรยากาศแบบเปิด บรรยากาศที่มีสภาพแวดล้อมต่างๆไม่ค บรรยากาศองค์การที่ผู้ 
บริหารเคร่งครัดต่อกฎระเบียบมากเกินไป ซึ่งจะแบ่งบรรยากาศองค์การคล้ายกับของ Halpin & 
Croff (1966) คือ บรรยากาศแบบเปิด แบบอิสระ แบบควบคุม แบบสนิทสนม แบบรวมอำนาจ ซ่ึง 
Hoy & Miskel (1987: 225-229) ได้แบ่งบรรยากาศองค์การ ซึ่งพัฒนามาจากแนวคิดของ Halpin & 
Croft โดยแบ่งบรรยากาศองค์การออกเป็น 4 แบบ คือ บรรยากาศแบบเปิด แบบปิด แบบขาดความ 
สามัคคี และแบบมีความสามัคคีแต่เกณฑ์การคิดคะแนน หรือให้คะแนนบ่งช้ีบรรยากาศองค์การน้ัน 
ค่อนข้างหยาบและยังไม่ค่อยมีคนนิยมใช้แนวคิดทฤษฎีนี้มากนัก ในส่วนของ Likert (1967 อ้างถึง 
ใน Hersey and Blanchard, 1993: 103-108) ได้แบ่งลักษณะบรรยากาศองค์การออกเป็น 4 แบบ ตาม 
ระบบการบริหารงานของผู้นำ คือ แบบการใช้อำนาจบาตรใหญ่ แบบพ่อพระ แบบปรึกษาหารือ 
แบบการมีส่วนร่วมในการทำงาน ส่วนในแนวคิดของ Litwin & Stringer (1968 อ้างถึงใน Steer, 
1977: 108) นันได้แบ่งบรรยากาศออกเป็น 3 แบบ ซ่ึงคล้ายกับ Likert คือ บรรยากาศแบบบุ่งการใช้ 
อำนาจแบบบุ่งการประสานสัมพันธ์หรือแบบไมตรีสัมพันธ์ แบบบุ่งผลสำเร็จของงาน ส่วน Connor 
(1980: 42 อ้างถึงใน DuBrin, 1984) ได้แบ่งบรรยากาศองค์การออกเป็น 2 แบบ คือ แบบเปิด แบบ 
ปิด ซ่ึงสอดคล้องกับแนวคิดของ Halpin และ Croft และของ Hoy & Miskel (1987)นอกจากนี้ 
Reddin (1988) ได้แบ่ง บรรยากาศองค์การออกเป็น 4 แบบคือ แบบเน้นระบบ แบบเน้นคน แบบ 
เน้นทีม แบบเน้นผลผลิตซึ่งเป็นบรรยากาศท่ีไม่เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมในการทำงานก่อให้เกิด 
บรรยากาศแบบมีประสิทธิผลน้อยได้แก่ บรรยากาศแบบเฉ่ือยชา บรรยากาศแบบยินยอม บรรยากาศ 
แบบวางอำนาจ บรรยากาศแบบขัคแย้ง ส่วนบรรยากาศที่เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมในการทำงาน 
และทำให้องค์การเกิดประสิทธิภาพในการทำงาน ได้แก่ บรรยากาศองค์การ แบบลงรอย แบบรัก 
เพ่ือนพ้อง แบบอุทิศตน และแบบบรรลุผล ซึ่งในการวิจัยคร้ังน้ีผู้วิจัยได้ใช้แนวคิดของ Halpin & 
Croft (1966) เพราะแบ่งมิติของบรรยากาศได้ชัดเจนซึ่งมีท้ังหมด 8 มิติ โดยการวัด พฤติกรรม 
ของผู้บริหาร 4 มิติ และพฤติกรรมของอาจารย์ 4 มิติ และได้แบ่งแบบหรือลักษณะของ 
บรรยากาศชัดเจนออกเป็น 6 แบบ ซึ่งสามารถวัดได้จากความคิดเห็นหรือการรับเของอาจารย์ 
พยาบาล ที่มีต่อพฤติกรรมของผู้ร่วมงาน 4 มิติ และพฤติกรรมของผู้บริหาร 4 มิติ โดยพฤติกรรมของ 
ผู้ร่วมงานท้ัง 4 มิติ คือ มิติขาดความสามัคคี มิติอุปสรรค มิติขวัญ มิติใกล้ชิดสนิทสนม และ 
พฤติกรรมของผู้บริหาร 4 มิติ คือ มิติห่างเหิน มิติเน้นผลงาน มิติผลักดัน มิติเอือเพ้อ ซ่ึงการแปลผล 
คะแนนก่อนข้างชัดเจน เข้าใจได้ง่าย และได้รับการยอมรับอย่างแพร่หลาย และเหตุผลอีกประการ 
คือ แนบสอบถามเก่ียวกับบรรยากาศองค์การของ Halpin & Croft ได้แปลและปรันปรุงแบใ!สอใ) 
ถาม เพื่อใช้วัดพฤติกรรมของผู้บริหารและพฤติกรรมของผู้ร่วมงานของอาจารย์พยาบาล ตามการ 
รันเข องอาจารย์พยาบาลเอง ซึ่งวิทยาลัยพยาบาลมีจำนวนอาจารย์พยาบาลไม่มากนัก โดยภาพรวม
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อ ย ู ่ ใ น ช ่ ว ง  8  ค น  ถ ึ ง  8 0  ค น ใ น แ ต ่ล ะ ว ิ ท ย า ล ั ย  ส ่ ว น เ ค ร ื ่ อ ง ม ื อ ข อ ง  Hoy &  Cover ( 1 9 8 6 )  ท ี ่ น ำ ไ ป พ ัฒ น า  

น ั ้ น ก า ร แ ป ล แ บ บ บ ร ร ย า ก า ศ ค ่ อ น ข ้ า ง ห ย า บ แ ล ะ ก า ร แ ป ล ผ ล ค ะ แ น น ค ่ อ น ข ้ า ง จ ะ ย ู ่ ง ย า ก ซ ั บ ซ ้ อ น แ ล ะ  

เ ค ร ื ่ อ ง ม ื อ ช น ิด น ี ย ั ง ไ ม ่ ไ ด ้ ค ว า ม น ิ ย ม อ ย ่ า ง ม า ก น ั ก

จ า ก แ น ว ค ิ ด ข ้ า ง ต ้ น ล ั ก ษ ณ ะ ข อ ง บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ห ร ื อ แ บ บ ข อ ง บ ร ร ย า ก า ศ  

อ ง ค ์ก า ร  ซ ึ ่ ง พ ิ จ า ร ณ า จ า ก พ ฤ ต ิก ร ร ม ข อ ง ผ ู ้ ร ่ ว ม ง า น แ ล ะ พ ฤ ต ิก ร ร ม ข อ ง ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร  ส า ม า ร ถ น ำ ม า จ ั ด เ ป ็น  

บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ พ ึ ง ป ร ะ ส ง ค ์ท ี ่ ส ุ ด ไ ป จ น ถ ึ ง บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ไ ม ่พ ึ ง ป ร ะ ส ง ค ์ ไ ด ้ แ ก ่  บ ร ร ย า ก า ศ  

แ บ บ เ ป ิด ห ร ื อ แ บ บ แ จ ่ม ใ ส  แ บ บ อ ิส ร ะ  แ บ บ ค ว บ ค ุม  แ บ บ ส น ิท ส น ม  แ บ บ ร ว บ อ ำ น า จ  แ ล ะ แ บ บ ป ิด  

ห ร ื อ แ บ บ ซ ึม เ ซ า  ซ ึ ่ ง ใ น อ ง ค ์ ก า ร อ า จ ม ีบ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร แ บ บ เ ด ี ย ว ห ร ื อ ห ล า ย แ บ บ ก ็ ไ ด ้  ท ั ้ ง น ี ้ ข ึ ้ น อ ย ู ่ ก ั บ  

ป ีจ จ ั ย ห ล า ย ป ิจ จ ั ย  ไ ด ้ แ ก ่  ภ า ว ะ ผ ู ้น ำ  โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  แ ร ง จ ู ง ใ จ ใ น ก า ร ท ำ ง า น แ ล ะ  ข น า ด ข อ ง  

อ ง ค ์ก า ร  ท ัศ น ค ต ิต ล อ ด จ น ค ่ า น ิ ย ม ซ ึ ่ ง ส ิ ่ ง เ ห ล ่ า น ี ้ จ ะ เ ป ็น ป ี จ จ ั ย ท ี ่ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ อ ง ค ์ ก า ร

4. ป ัจจ ัยท ี่ม ีอ ิทธ ิพอหร ือส ่งผลต ่อบรรยากาศองค ์การ

ส ำ ห ร ับ ป ี จ จ ั ย ท ี ่ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร  ใ น ท ี ่ น ี ้ ผ ู ้ ว ิ จ ั ย ไ ด ้ จ า ก ก า ร ร ว บ ร ว ม

แ น ว ค ิด ห ล ั ก ก า ร  แ ล ะ ท ฤ ษ ฎ ีต ่ า ง ๆ  ซ ึ ่ ง น ั ก ว ิ ช า ก า ร ห ร ื อ น ั ก บ ร ิห า ร บ า ง ท ่ า น อ า จ ใ ช ้ ค ำ ท ี ่ แ ต ก ต ่ า ง ก ัน อ อ ก  

ไ ป  เ ช ่น  ป ั จ จ ั ย ส ำ ค ัญ ห ร ื อ อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ ซ ึ ่ ง จ ะ เ ป ็น ต ั ว ส ำ ค ัญ ท ี ่ ท ำ ใ ห ้ เ ก ิ ด บ ร ร ย า ก า ศ ใ น อ ง ค ์ ก า ร  แ ล ะ ม ิต ิ  

จ ะ เ ป ็น ส ่ ว น ป ร ะ ก อ บ ข อ ง บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ห ร ื อ อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ ห ร ื อ ต ั ว ป ร ะ ก อ บ ข อ ง บ ร ร ย า ก า ศ  ซ ึ ่ ง  

ส ิ ่ ง เ ห ล ่ า น ี ้ จ ะ เ ป ็น ป ั จ จ ั ย ท ี ่ ส ่ ง ผ ล ห ร ื อ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร

ม ห า ว ิท ย า ล ั ย ส ุ โ ข ท ั ย ธ ร ร ม า ธ ิ ร า ช  ( 2 5 3 0 :  5 4 2 )  ไ ด ้ แ บ ่ ง อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ ห ร ื อ ป ั จ จ ั ย ท ี ่  

ส ำ ค ัญ ข อ ง บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร  ไ ด ้แ ก ่

1 .  ท ั ศ น ค ต ิ

2 .  ค ่ า น ิ ย ม

3 .  ป ท ั ส ถ า น  แ ล ะ ค ว า ม ร ู ้ ส ึ ก

4 .  อ ำ น า จ ห น ้ า ท ี ่

5 .  ค ว า ม ร ับ ผ ิ ด ช อ บ

6 .  ภ า ว ะ ผ ู ้น ำ

แ ล ะ จ า ก ก า ร ศ ึ ก ษ า ข อ ง  ส ุพ ิ ศ  ป ร ะ ส พ ศ ิล ป ึ  ( 2 5 4 0 )  โ ด ย ท ำ ก า ร ว ิ เ ค ร า ะ ห ์ป ั จ จ ั ย ท ี ่ ส ่ ง  

ผ ล ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ข อ ง ส ถ า บ ัน ก า ร ศ ึ ก ษ า พ ย า บ า ล  ซ ึ ่ ง ผ ล ก า ร ว ิ จ ั ย พ บ ว ่ า ม ีป ั จ จ ั ย ท ั ้ ง  7 ด ้ า น  

ท ี ่ อ ย ู ่ ใ น ร ะ ด ับ ม า ก  ซ ึ ่ ง เ ร ี ย ง จ า ก ม า ก ไ ป ห า น ้อ ย ต า ม ล ำ ด ับ ด ั ง น ี ้

1 1ร>2>72/(7?>
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1 .  ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ภ า ย น อ ก  ไ ด ้แ ก ่  ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ท ั ่ ว ไ ป  แ ล ะ ส ภ า พ แ ว ด ล ้ อ ม ใ น  

ก า ร ท ำ ง า น  ซ ึ ่ ง เ ป ็ น ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ภ า ย น อ ก อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ไ ม ่ ส า ม า ร ถ ค ว บ ค ุม ไ ด ้  ภ า ว ะ เ ศ ร ษ ฐ ก ิ จ  ส ั ง ค ม  

ก า ร เ ม ื อ ง ท ี ่ ม ี ผ ล ก ร ะ ท น ต ่อ ก า ร ด ำ เ น ิน ง า น ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ซ ึ ่ ง ม ี ค ่ า เ ฉ ล ี ่ ย ส ู ง ส ุด

2 .  ร ะ บ บ ส ั ง ค ม  ไ ด ้แ ก ่  ป ท ั ส ถ า น แ ล ะ ค ่ า น ิ ย ม ข อ ง บ ุค ล า ก ร  ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ ร ะ ห ว ่ า ง  

บ ุค ค ล  ค ว า ม ข ัด แ ย ้ ง  ค ว า ม ผ ู ก พ ัน  ค ว า ม ไ ว ้ ว า ง ใ จ ซ ึ ่ ง ก ั น แ ล ะ ก ัน

3 .  แ ร ง จ ู ง ใ จ  ไ ด ้แ ก ่  ก า ร ใ ห ้ ก า ร ส น ับ ส น ุน ต ่ า ง  ๆ  ก า ร ใ ห ้ ร า ง ว ั ล

4 .  ภ า ว ะ ผ ู ้น ำ  ไ ด ้แ ก ่  ค ว า ม ส า ม า ร ถ ใ น ก า ร เ ป ็น ผ ู ้ น ำ  ข อ ง ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ส ถ า น ศ ึ ก ษ า  ใ น  

ก า ร น ำ ก ล ุ ่ ม ใ ห ้ ส ม า ช ิ ก ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น ไ ด ้บ ร ร ล ุ เ ป ็ า ห ม า ย  ซ ึ ่ ง ร ว ม ถ ึ ง  ก า ร ม ี ส ่ ว น ร ่ ว ม  ก า ร พ ัฒ น า ศ ั ก ย ภ า พ  

ข อ ง บ ุค ล า ก ร  แ ล ะ ก า ร ค ว บ ค ุม

5 .  โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ไ ด ้แ ก ่  ก า ร จ ั ด ส ่ ว น ง า น ต ่ า ง ๆ ข น า ด แ ล ะ ช น ิด ข อ ง อ ง ค ์ -  

ก า ร  ม า ต ร ฐ า น ง า น  แ ล ะ ก า ร ม อ บ ห ม า ย ง า น

6 .  ก า ร ด ำ เ น ิน ง า น ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ไ ด ้แ ก ่  ก ร ะ บ ว น ก า ร ต ิด ต ่ อ ส ื ่ อ ส า ร  ก ร ะ บ ว น ก า ร ต ัด  

ส ิน ใ จ  แ ล ะ ก ร ะ บ ว น ก า ร เ พ ิ ่ ม ผ ล ผ ล ิต  ร ว ม ท ั ้ ง ก ฎ  ร ะ เ บ ีย บ ต ่ า ง  ๆ

7 .  ท ร ัพ ย า ก ร ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ไ ด ้แ ก ่  จ ำ น ว น บ ุค ล า ก ร  ว ั ส ด ุ อ ุ ป ก ร ณ ์ต ่ า ง  ๆ  ส ถ า น ท ี ่  ก า ร  

อ ำ น ว ย ค ว า ม ส ะ ด ว ก ต ่ า ง ๆ  ง บ ป ร ะ ม า ณ  แ ล ะ เ ท ค โ น โ ล ย ี ต ่ า ง ๆ

L e w i n  ( 1 9 3 0  อ ้ า ง ถ ึ ง ใ น  ส ม ย ศ  น า ว ี ก า ร ,  2 5 2 5 :  1 7 2 ,  c i t e d  i n  O w e n s ,  1 9 8 7 :  1 7 2 )  ไ ด ้  

พ ย า ย า ม เ ช ื ่ อ ม โ ย ง ร ะ ห ว ่ า ง พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ข อ ง บ ุค ค ล แ ล ะ ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม เ ข ้ า ด ้ ว ย ก ัน

B  =  f  ( P ,  E )

แ บ บ จ ำ ล อ ง ข อ ง  L e w i n  ต ั ง ก ล ่ า ว น ี ้ ช ี ้ ใ ห ้ เ ห ็ น ว ่ า พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ข อ ง พ ย า บ า ล  ( B )  ใ น  

โ ร ง พ ย า บ า ล ข ึ ้ น อ ย ู ่ ก ั บ ห ร ื อ ไ ด ้ ร ั บ อ ิท ธ ิพ ล ม า จ า ก บ ุค ล ิ ก ภ า พ ห ร ื อ ค ุณ ล ั ก ษ ณ ะ ส ่ ว น บ ุค ค ล  ( P )  ข อ ง พ ย า บ า ล  

แ ล ะ ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม  ห ร ื อ บ ร ร ย า ก า ศ ข อ ง โ ร ง พ ย า บ า ล  ( E )

ใ น ป ี  ค . ศ .  1 9 5 5  C o r n e l l  ไ ด ้บ ร ร ย า ย ถ ึ ง ล ั ก ษ ณ ะ ข อ ง บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ว ่ า  เ ป ็น ผ ล  

ร ว ม ข อ ง ก า ร ร ับ ร ู ้ ข อ ง บ ุ ค ค ล ใ น อ ง ค ์ ก า ร เ ก ี ่ ย ว ก ับ ง า น  ห ร ื อ บ ท บ า ท ห น ้ า ท ี ่ ข อ ง ต น ท ี ่ เ ก ิ ด ข ึ ้ น  น อ ก จ า ก น ี ้  

C o r n e l l  ย ั ง ไ ด ้ ก ำ ห น ด ต ั ว แ ป ร ข อ ง บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ไ ว ้  5  ต ั ว แ ป ร  ค ือ  ( อ ้ า ง ถ ึ ง ใ น  ธ ำ ร ง ศ ั ก ค ์  

เ จ ร ิญ ส ุข ,  2 5 2 6 )

1 .  ข ว ัญ ข อ ง ค ร ู

2 .  ค ว า ม ร ับ ผ ิ ด ช อ บ ข อ ง ค ร ู ใ น ก า ร ต ัด ส ิน ใ จ

3 .  ก า ร ม อ น อ ำ น า จ ใ น ก า ร ต ัด ส ิน ใ จ

4 .  ก า ร ป ร ะ เ ม ิน ผ ล ก า ร ใ ช ้ อ ำ น า จ ใ น ก า ร ต ัด ส ิน ใ จ ข อ ง ค ร ู

5. ก า ร ม ีป ฏ ิ ส ั ม พ ัน ธ ์ ร ะ ห ว ่ า ง ค ร ู ก ั บ ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร
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ใ น ร า ว ป ี  ค . ศ .  1 9 6 4  F o r e h a n d  ( อ ้ า ง ถ ึ ง ใ น  ส ม ย ศ  น า ว ี ก า ร ,  2 5 2 6 :  2 9 4 ;  c i t e d  i n  

G i b s o n  e t  a l . ,  1 9 7 3 :  3 1 7 - 3 1 9 )  ม ี ม โ น ท ัศ น ์ ว ่ า  บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร เ ก ิ ด ข ึ ้ น จ า ก ค ุณ ล ั ก ษ ณ ะ เ ฉ พ า ะ ข อ ง  

แ ต ่ ล ะ อ ง ค ์ ก า ร ด ้ ว ย เ ห ต ุ น ี จ ึ ง ท ำ ใ ห ้ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ข อ ง แ ต ่ ล ะ อ ง ค ์ ก า ร แ ต ก ต ่ า ง ก ั น อ อ ก ไ ป แ ล ะ  

บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ข อ ง บ ุค ค ล ใ น อ ง ค ์ ก า ร  F o r e h a n d  ไ ด ้ จ ำ แ น ก อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ  

ห ร ือ ป ี จ จ ั ย ท ี ่ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร อ อ ก เ ป ็น  5  ป ร ะ ก า ร  ด ั ง น ี ้

1 .  ข น า ด แ ล ะ โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  โ ด ย ท ั ่ ว ไ ป แ ล ้ ว เ ร า จ ะ ค ิ ด ว ่ า อ ง ค ์ ก า ร ข น า ด

ใ ห ญ ่จ ะ ม ี ค ว า ม ม ั ่ น ค ง  แ ต ่ อ ง ค ์ ก า ร ข น า ด ใ ห ญ ่จ ะ บ ร ิห า ร ง า น เ ป ็น แ บ บ ร ูป น ั ย แ ล ะ ไ ม ่ ค ำ น ึ ง ถ ึ ง ต ั ว บ ุ ค ค ล  

ซ ึ ่ ง ม ี ผ ล ก ร ะ ท บ ต ่อ จ ิ ต ใ จ ข อ ง ค น ใ น แ ต ่ล ะ ร ะ ด ับ ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร อ ย ่ า ง ม า ก  ส ่ ว น โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร ถ ึม ี  

ค ว า ม ส ำ ค ัญ แ ล ะ เ ก ี ่ ย ว พ ัน ก ับ ข น า ด ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  อ ง ค ์ก า ร ม ีข น า ด ใ ห ญ ่จ ะ ท ำ ใ ห ้ ผ ู ้ ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น ห ่ า ง เ ห ิน

จ า ก ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ร ะ ด ับ ส ู ง  อ า จ ท ำ ใ ห ้ผ ู ้ ป ฏ ิบ ัต ิ ง า น เ ข ้ า ใ จ ว ่ า  ต น เ อ ง ม ี ค ว า ม ส ำ ค ัญ น ้อ ย  ค ว า ม ห ่ า ง เ ห ิน  

ด ั ง ก ล ่ า ว จ ะ ก ่ อ ใ ห ้ เ ก ิ ด บ ร ร ย า ก า ศ ข อ ง ก า ร บ ร ิห า ร ง า น  โ ด ย ไ ม ่ ค ำ น ึ ง ถ ึ ง ต ั ว บ ุ ค ค ล

2. แบบของภาวะผู้นำ แบบภาวะผู้นำมีหลายแบบ ที่ใช้ก ันตามองค์การธุรกิจ 
โรงพยาบาล สถาบันการศึกษา และหน่วยงานของรัฐบาล พฤติกรรมของผู้นำจะเป็นแรงกดดันใน 
การสร้างบรรยากาศ แบบภาวะผู้นำมีอิทธิพลโดยตรงต่อผลงาน และความพึงพอใจในงานของผู ้
ปฏิบัติงาน ซึ่งผ ู้ปฏ ิบ ัต ิงานสามารถรับรู้ได ้ และมิติเน้นผลงาน มิติห่างเหิน และมิติกรุณาปรานีของ 
Halpin และ Croft ก็อยู่ในปิจจัขภาวะผู้นำตามแนวคิดของ Forehand เช่นกัน

3 .  ค ว า ม ซ ั บ ซ ้ อ น ข อ ง ร ะ บ บ  ห ม า ย ถ ึ ง  จ ำ น ว น แ ล ะ ล ั ก ษ ณ ะ ข อ ง ก า ร เ ก ี ่ ย ว ข ้ อ ง

ร ะ ห ว ่ า ง ก ัน ข อ ง ร ะ บ บ ต ่ า ง  ๆ  ท ี ่ อ ง ค ์ก า ร น ํน ใ ข ้อ ย ู ่

4 .  ท ิ ศ ท า ง ข อ ง เ ป ็ า ห ม า ย  อ ง ค ์ก า ร แ ต ่ ล ะ ป ร ะ เ ภ ท ย ่อ ม ม ี เ ป ้ า ห ม า ย ท ี ่ ต ั ้ ง ไ ว ้ แ ต ก ต ่ า ง  

ก ั น ไ ป ต า ม ป ร ะ เ ภ ท ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร น ั ้ น  เ ช ่น  อ ง ค ์ ก า ร ธ ุ ร ก ิ จ ย ่ อ ม ม ี เ ป ้ า ห ม า ย ต ่อ ก า ร ม ี ผ ล ก ำ ไ ร

5 .  ข อ บ ข ่ า ย ง า น ก า ร ต ิด ต ่ อ ส ื ่ อ ส า ร  ก า ร ต ิ ด ต ่ อ ส ื ่ อ ส า ร ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร เ ป ็น ม ิ ต ิ ท ี ่สำคัญ 
อ ย ่ า ง ห น ึ ่ ง  เ พ ร า ะ ข ่ า ย ก า ร ต ิด ต ่ อ ส ื ่ อ ส า ร จ ะ แ ส ด ง ใ ห ้ เ ห ็ น ถ ึ ง ส า ย ใ ย ข อ ง ก า ร ต ิด ต ่ อ  อ ำ น า จ ใ น ก า ร บ ร ิห า ร  

แ ล ะ ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ ข อ ง ก ล ุ ่ ม  ก า ร ต ิ ด ต ่ อ ส ื ่ อ ส า ร จ า ก ร ะ ด ับ บ น ล ง ม า ล ่ า ง  จ า ก ร ะ ด ับ ล ่ า ง ไ ป ส ู ่ ส ่ ว น บ น  

ห ร ื อ ใ น ร ะ ด ับ เ ส ม อ ก ัน จ ะ ส ะ ท ้อ น ใ ห ้ เ ห ็ น ถ ึ ง แ น ว ค ิด ใ น ก า ร บ ร ิห า ร ข อ ง แ ต ่ ล ะ ห น ่ ว ย ง า น ไ ค ้

L i k e r t  ( 1 9 6 7 :  1 9 7 - 2 1 1 )  เ ข า ไ ด ้ ศ ึ ก ษ า พ ฤ ต ิก ร ร ม บ ร ิห า ร ข อ ง ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร  ร ะ บ บ ก า ร  

บ ร ิห า ร ข อ ง  L i k e r t  น ี ้ ค ล ้ า ย ก ับ ม า ต ร ว ั ด  O C D Q  ข อ ง  H a l p i n  &  C r o f t  ( 1 9 6 6 )  ใ น แ ง ่ท ี ่ ว ่ า  อ ย ู ่ บ น พ ื ้ น  

ฐ า น ข อ ง ม ิต ิ ข อ ง บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ม า ต ร า ฐ า น ท า ง ส ั ง ค ม  แ ล ะ ณ ิค ร ิ ท ์  ม ี ค ว า ม เ ช ื ่ อ ว ่ า พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ข อ ง ผ ู ้  

บ ร ิ ห า ร ก ่ อ ใ ห ้ เ ก ิ ด ร ะ บ บ บ ร ิห า ร ท ี ่ แ ต ก ต ่ า ง ก ัน โ ด ย เ ข า ถ ื อ ว ่ า พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร  8  ม ิต ิ เ ป ็ น อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ  

ข อ ง ร ะ บ บ บ ร ิห า ร  ห ร ื อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร

1 .  ภ า ว ะ ผ ู ้น ำ  ห ม า ย ถ ึ ง  พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร เ ป ็น ผ ู ้ น ำ ข อ ง ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร
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2 .  พ ล ั ง ก า ร จ ู ง ใ จ  ซ ึ ่ ง เ ป ี น ว ิ ธ ี ก า ร ส ่ ง เ ส ร ิ ม ก ำ ล ั ง ใ จ ใ ห ้ แ ก ่บ ุ ค ล า ก ร

3 .  ล ั ก ษ ณ ะ ก ร ะ บ ว น ก า ร ต ิด ต ่ อ ส ื ่ อ ส า ร

4 .  ล ั ก ษ ณ ะ ก ร ะ บ ว น ก า ร ก า ร ม ีป ฎ ิ ส ั ม พ ัน ธ ์  แ ล ะ อ ิท ธ ิพ ล ท ี ่ ม ี ต ่ อ ก ัน

5 .  ล ั ก ษ ณ ะ ก ร ะ บ ว น ก า ร ต ัด ส ิน ใ จ

6 .  ล ั ก ษ ณ ะ ข อ ง ก า ร ก ำ ห น ด เ ป ี า ห ม า ย

7 .  ล ั ก ษ ณ ะ ข อ ง ก ร ะ บ ว น ก า ร ค ว บ ค ุม ง า น

8 .  เ ป ้ า ห ม า ย ข อ ง ผ ล ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น แ ล ะ ก า ร ‘ฝ ึ ก อ บ ร ม

ใ น ร า ว ป ี  ค . ศ .  1 9 6 8  L i t w i n  แ ล ะ  S t r i n g e r  ( ส ม ย ศ  น า ว ี ก า ร ,  2 5 2 6 :  2 7 9 - 2 9 9 ;  c i t e d  i n  

D a v i s ,  1 9 8 1 :  1 0 6 )  ไ ด ้ เ ส น อ อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ ข อ ง บ ร ร ย า ก า ศ ไ ว ้  8  ม ิ ต ิ ค ื อ

1 .  โ ค ร ง ส ร ้ า ง บ ร ร ย า ก า ศ  โ ค ร ง ส ร ้ า ง อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ก ำ ห น ด ข ืน ม า ส ำ ห ร ับ ใ ช ้ ใ น อ ง ค ์ -  

ก า ร  ย ่ อ ม ม ี ผ ล ก ร ะ ท บ ต ่อ บ ุ ค ล า ก ร ใ น อ ง ค ์ ก า ร  ไ ม ่ ว ่ า อ ง ค ์ ก า ร ' น ั ้ น จ ะ เ ป ็น อ ง ค ์ ก า ร ร ูป น ั ย ห ร ื อ อ ง ค ์ ก า ร  

อ ร ูป น ั ย ก ็ ต า ม

2 .  ค ว า ม ท ้ า ท า ย แ ล ะ ค ว า ม ร ับ ผ ิ ด ช อ บ ซ ึ ่ ง เ ก ี ่ ย ว ข ้ อ ง โ ด ย ต ร ง ก ับ โ อ ก า ส ท ี ่ จ ะ ไ ด ้ แ ส ด ง  

อ อ ก  ก า ร ค ว บ ค ุม ต ั ว เ อ ง  ก า ร ม ี ส ่ ว น ร ่ ว ม  แ ล ะ ค ว า ม ร ับ ผ ิ ด ช อ บ ท ี ่ ม ี อ ย ู ่ ใ น ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ข อ ง ก า ร ท ำ ง า น

3 .  ค ว า ม อ บ อ ุ ่ น แ ล ะ ก า ร ส น ับ ส บ ุน  เ ป ็น ก า ร ใ ห ้ ค ว า ม ส ำ ค ัญ ท า ง ด ้ า น ก า ร ส ่ ง เ ส ร ิ ม  

ซ ึ ่ ง เ ก ี ่ ย ว ช ้อ ง ค ับ ก า ร บ ั ง ค ับ บ ัญ ช า ข อ ง ผ ู ้ น ำ  ม ี ล ั ก ษ ณ ะ ค ือ  ล ั ก ษ ณ ะ ท ี ่ เ ป ็ น ม ิ ต ร  ค ว า ม ไ ว ้ ว า ง ใ จ  ค ว า ม  

เ ค า ร พ  แ ล ะ ใ ห ้ ค ว า ม อ บ อ ุ ่ น แ ก ่ ผ ู ้ ใ ด ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า

4 .  ก า ร ใ ห ้ ร า ง ว ั ล แ ล ะ ก า ร ล ง โ ท ษ  ก า ร เ ห ็น ด ้ ว ย แ ล ะ ไ ม ่ เ ห ็ น ด ้ ว ย  เ ป ็น ส ิ ่ ง ก ร ะ ต ุ ้ น  

ค ว า ม ส น ใ จ ข อ ง ผ ู ้ ท ำ ง า น ท า ง ด ้ า น ค ว า ม ส ำ เ ร ็ จ ค ว า ม ผ ู ก พ ัน แ ล ะ จ ะ ช ่ ว ย ล ด ค ว า ม ล ้ม เ ห ล ว ใ น ก า ร ท ำ ง า น

5 .  ค ว า ม ข ัด แ ย ้ ง  เ ป ็น ป ร า ก ฎ ก า ร ณ ์ท ี ่ เ ก ิ ด ข ึ ้ น ใ น อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ แ ต ก ต ่ า ง ก ัน  แ ล ะ บ ุค ค ล  

ท ี ่ แ ต ก ต ่ า ง ก ัน  ซ ึ ่ ง เ ผ ช ิญ ก ับ ค ว า ม ข ัด แ ย ้ ง แ ล ะ ก า ร แ ก ้ป ็ญ ห า ค ว า ม ข ัด แ ย ้ ง ต ล อ ด เ ว ล า

6 .  ม า ต ร ฐ า น ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น แ ล ะ ค ว า ม ค า ด ห ม า ย  เ ป ็น ก า ร ใ ห ้ ค ว า ม ส ำ ค ัญ ข อ ง ผ ล

ก า ร ท ำ ง า น  แ ล ะ ค ว า ม ค า ด ห ม า ย เ ก ี ่ ย ว ค ับ ผ ล ง า น ซ ึ ่ ง เ ป ็ น ต ั ว ก ำ ห น ด  แ ร ง จ ู ง ใ จ ท า ง ด ้ า น ค ว า ม ส ำ เ ร ็ จ

ข อ ง ผ ู ้ ท ำ ง า น ด ้ ว ย

7 .  ค ว า ม เ ส ี ่ ย ง ภ ั ย แ ล ะ ก า ร ร ับ ผ ิ ด ช อ บ ค ว า ม เ ส ี ่ ย ง ภ ั ย  เ ป ็น เ ร ื ่ อ ง เ ก ี ่ ย ว ก ับ ป ร ั ช ญ า ข อ ง  

ฝ ่ า ย บ ร ิห า ร  ด ้ า น ก า ร ย อ ม ร ับ ค ว า ม เ ส ี ่ ย ง ภ ั ย

8 .  ค ว า ม เ ป ็น อ ัน ห น ึ ่ ง อ ั น เ ด ี ย ว ก ัน  ป ี จ ว ั ย น ี ้ เ น ้ น ใ ห ้ เ ห ็ น ถ ึ ง ค ว า ม ส ำ ค ัญ ข อ ง ก า ร ร ับ ร ้  

เ ก ี ่ ย ว ก ับ ค ว า ม จ ง ร ิก ภ ัก ด ีต ่ อ ก ล ุ ่ ม ผ ู ้ ป ฏ ิบ ัต ิ ง า น
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จ า ก ก า ร จ ำ แ น ก อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ ข อ ง บ ร ร ย า ก า ศ  ต า ม แ น ว ค ิด ข อ ง  H a l p i n ,  F o r e h a n d  

L i t w i n  แ ล ะ  S t r i n g e r  แ ล ะ  G i b s o n  แ ล ะ ค ณ ะ  ไ ด ้ ส ร ุ ป แ ล ะ ท Jร ี ข บ เ ท ี ย บ ใ ห ้ เ ห ็ น เ ด ่น ช ั ด ต า ม แ ผ น ค ูม ิ  1 

ด ั ง น ี ้

แ ผ น ภ ูม ิ  1  เ ป ร ี ย บ เ ท ี ย บ ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ ข อ ง อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร

ท ิ ศ ท า ง ข อ ง เ ป ้ า ห ม m

ก ร ุณ า ป ร า น ี  

ก า ร เ น ้น ผ ล ง า น  

ค ว า ม ห ่ า ง เ ห ิน  

อ ุป ส ร ร ค  

ใ ก ล ้ช ิ ด  ส น ิ ท ส น  

ข า ด ค ว า ม ส า  

ผ ล ัก ด ้น

น บ บ ข อ ง ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ \

ค ว า ม ซ ั บ ห ้ อ น ข อ ง ร ะ บ บ

/ ค ว า ม ท ้ า ท า ย แ ล ะ ค ว า ม ร ับ ผ ิ ด ช อ บ  

ม า ต ร ฐ า น ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น แ ล ะ  

ค ว า ม ค า ด ห ม า ย

ค ว า ม เ ส ี ่ ย ง ภ ั ย แ ล ะ ก า ร ร ับ ผ ิ ด ซ อ บ ­

ด ว า ม เ ส ี ่ ย ง

ร า ว า ม อ บ อ ุ ่ น แ ล ะ ก า ร ส น ับ ส น ุน  

' ค ว า ม ข ัด แ ย ้ ง

ข น า ด แ ล ะ โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง อ ง ค ์ ก า V —̂ โ ค ร ง ส ร ้ า ง

-  ค ว า ม เ ป ็น อ ัน ห น ึ ่ ง อ ั น เ ด ี ย ว ก ัน

ส า ย ใ ย ข อ ง ก า ร ต ิด ต ่ อ ส ื ่ อ ส า ร --------------^  ก า ร ใ ห ้ ร า ง ว ั ล  ก า ร ล ง โ ท ษ

ท ี ่ ม า :  G i b s o n  e t  a l .  ( 1 9 7 3 :  3 2 3 )

จ า ก แ ผ น ภ ูม ิ  1 จ ะ พ บ ว ่ า  อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ บ ร ร ย า ก า ศ ข อ ง  H a l p i n  8  ม ิต ิ  F o r e h a n d  5  ม ิต ิ  

แ ล ะ  L i t w i n  แ ล ะ  S t r i n g e r  ม ีค ว า ม ห ม า ย เ ห ม ือ น ก ัน  โ ด ย ส ่ ว น ใ ห ญ ่  ก ล ่ า ว ค ือ

ม ิ ต ิ ด ้ า น ข ว ัญ  ข อ ง  H a l p i n  จ ะ เ ห ม ือ น ก ับ ม ิ ต ิ ด ้ า น ท ิ ศ ท า ง ข อ ง เ ป ้ า ห ม า ย  แ ล ะ ม ิต ิด ้ า น  

แ บ บ ข อ ง ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ  ข อ ง  F o r e h a n d  ใ น ท ำ น อ ง เ ด ี ย ว ก ัน ม ิ ต ิ ด ้ า น ท ้ า ท า ย แ ล ะ ค ว า ม ร ับ ผ ิ ด ช อ บ  แ ล ะ ม ิต ิ  

ด ้ า น ค ว า ม อ บ อ ุ ่ น แ ล ะ ก า ร ส น ับ ส น ุน  จ ะ เ ห ม ือ น ก ับ ม ิ ต ิ ด ้ า น ท ิ ศ ท า ง ข อ ง เ ป ้ า ห ม า ย  แ ล ะ ม ิต ิ ด ้ า น แ บ บ ข อ ง  

ภ า ว ะ ผ ู ้น ำ  ข อ ง  F o r e h a n d  ด ้ ว ย

J a m e s  &  D a v i d  ( 1 9 7 2  c i t e d  i n  C h e r r i n g t o n ,  1 9 9 4 :  4 6 9 - 4 7 1 )  แ บ ่ ง ป ี จ จ ํ ย ท ม ีอ ท ธ ิพ ล

ต ่ อ อ ง ค ์ ก า ร ไ ว ้  5  ด ้ า น  ค ือ
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1 .  ค ่ า น ิ ย ม ก า ร บ ร ิห า ร จ ั ด ก า ร

2 .  แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ  พ บ ว ่ า  ผ ู ้ น ำ ท ี ่ เ ป ็ น แ บ บ เ น ้น ก า ร ท ำ ง า น แ บ บ ม ีส ่ ว น ร ่ ว ม จ ะ เ ป ็น  

ผ ู ้ น ำ ท ี ่ เ อ ื อ ต ่ อ ก า ร ท ำ ง า น แ ล ะ ก ่ อ ใ ห ้ เ ก ิ ด ป ร ะ ส ิท ธ ิ ผ ล ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร

3 .  ภ า ว ะ เ ศ ร ษ ฐ ก ิ จ

4 .  โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร

5 .  บ ุ ค ล ิ ก ข อ ง ผ ู ้ ร ่ ว ม ง า น

6 .  ก า ร ร ว ม ต ั ว ก ัน ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร

7 .  ข น า ด ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  พ บ ว ่ า  อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ม ี ข น า ด ใ ห ญ ่จ ะ ม ีบ ร ร ย า ก า ศ แ บ บ ค ว บ ค ุม  

ห ร ือ เ ข ้ม ง ว ด ม า ก ก ว ่ า อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ม ี ข น า ด เ ล ็ ก ซ ึ ่ ง อ ง ค ์ ก า ร ข น า ด เ ล ็ ก จ ะ เ ก ิ ด ค ว า ม ค ิด ส ร ้ า ง ส ร ร ค ์ แ ล ะ ม ี ก า ร  

น ำ น ว ั ต ก ร ร ม ใ ห ม ่ๆ ม า ใ ช ้  ม ี ค ว า ม ย ึด ม ั ่ น ผ ู ก พ ัน ใ น อ ง ค ์ ก า ร  ม ีค ว า ม ส า ม ัค ค ี ใ น ก า ร ท ำ ง า น  ผ ล จ า ก ก า ร  

ใ ช ้น ว ั ต ก ร ร ม ใ ห ม ่ๆ  จ ะ ม ี ก า ร ค ้น พ บ ส ิ ่ ง ใ ห ม ่ๆ  ท ี ่ เ ก ิ ด ข ึ ้ น ไ ด ้ ด ี ก ว ่ า อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ม ี ข น า ด ใ ห ญ ่

L a w l e r ,  H a l l  a n d  O l d h a m  ( 1 9 7 4 :  1 5 1  c i t e d  i n  M u c h i n s k y ,  1 9 8 7 :  3 6 5 )  แ ล ะ  

เ ท พ น ม  เ ม ื อ ง แ ม น  แ ล ะ ส ว ิ ง  ส ุ ว ร ร ณ  ( 2 5 4 0 :  2 7 9 ) ไ ด ้ แ บ ่ ง อ ง ค ์ ' ป ร ะ ก อ บ ต ่ า ง ๆ  ท ี ่ ไ ด ้ ร ั บ ก า ร พ ิ จ า ร ณ า ว ่ า  

ม ีค ว า ม ส ำ ค ัญ ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร  ไ ด ้แ ก ่

1 .  ล ั ก ษ ณ ะ โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร

2 .  ก ร ะ บ ว น ก า ร ท ี ่ ใ ช ้ ใ น อ ง ค ์ ก า ร

3 .  ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น ใ น อ ง ค ์ ก า ร

4 .  ค ว า ม พ ึ ง พ อ ใ จ ใ น ง า น

ส ำ ห ร ับ  J a m e s  &  J o n e s  ( 1 9 7 4 :  1 0 9 8 - 1 0 9 9  ค ้ า ง ถ ึ ง ใ น  ส ุพ ิ ศ  ป ร ะ ส พ ศ ิ ล ป ี ,  2 5 4 0 :  

3 5 - 3 6 )  ไ ด ้ แ บ ่ ง อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ ท ี ่ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร อ อ ก เ ป ็น  5  อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ ด ้ ว ย ก ัน ค ื อ

1 .  บ ร ิบ ท ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ใ น บ ร ร ด า อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ ต ่ า ง  ๆ  ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ส ิ ่ ง ท ี ่ ส ั ง เ ก ต ไ ด ้  

ง ่ า ย  ค ือ  ป ร ั ช ญ า ข อ ง ก า ร บ ร ิห า ร  ซ ึ ่ ง จ ะ ป ร า ก ฎ อ อ ก ม า ใ น เ ป ข อ ง เ ป ็ า ห ม า ย  ว ั ต ถ ุ ป ร ะ ส ง ค ์  แ ล ะ พ ฤ ต ิ -  

ก ร ร ม ใ น ก า ร บ ร ิห า ร ข อ ง ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร

2 .  โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร เ ป ็น อ ี ก ส ิ ่ ง ห น ึ ่ ง ท ี ่ ส ะ ท ้ อ น ใ ห ้ เ ห ็ น ป ร ั ช ญ า ใ น ก า ร บ ร ิห า ร

ข อ ง ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร  โ ค ร ง ส ร ้ า ง อ ง ค ์ ก า ร เ ป ็น ข อ บ ข ่ า ย ท ี ่ ก ำ ห น ด ถ ึ ง ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ ก ั น อ ย ่ า ง เ ป ็น ท า ง ก า ร  ข อ ง  

ส ม า ช ิ ก ใ น อ ง ค ์ ก า ร  ก า ร ก ำ ห น ด อ ำ น า จ  บ ท บ า ท แ ล ะ ค ว า ม ร ับ ผ ิ ด ช อ บ ข อ ง บ ุค ล า ก ร ใ น อ ง ค ์ ก า ร  ข น า ด  

ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร ย ่ อ ม ม ีอ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร  อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ม ี ข น า ด เ ล ็ ก  ส ม า ช ิ ก ย ่ อ ม ม ีค ว า ม เ จ ั ก

ค ุ ้ น เ ค ย ก ัน  ม า ก ก ว ่ า อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ม ี ข น า ด ใ ห ญ ่  ก า ร จ ั ด โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร ม ี ผ ล ก ร ะ ท น ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ  

อ ง ค ์ ก า ร โ ด ย ต ร ง  อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ม ี ค ว า ม ไ ว ้ ว า ง ใ จ ผ ู ้ ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น ส ู ง  แ ล ะ ต ้ อ ง ก า ร ก ร ะ จ า ย อ ำ น า จ ใ น  

ก า ร ตัดสินใจ โ ค ร ง ส ร ้ า ง อ ง ค ์ ก า ร จะม ีส า ย ง า น ส ัน  แ ล ะ แ ต ่ละชันก็จะม ีค น อ ย ู ่ ม า ก  ต ร ง ก ัน ข ้ า ม  ค ้า
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อ ง ค ์ ก า ร ใ ด ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ต ้ อ ง ก า ร ค ง อ ำ น า จ ใ น ก า ร ต ัด ส ิน ใ จ ส ่ ว น ใ ห ญ ่ ไ ว ้ ท ี ่ ส ่ ว น ก ล า ง จ ะ ม ี ข ั ้ น ต อ น ข อ ง ส า ย  

ง า น ย า ว ท ำ ใ ห ้ ผ ู ้ ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น ม ี ส ่ ว น ร ่ ว ม ใ น ก า ร ต ัด ส ิน ใ จ น ้อ ย บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ก ็ จ ะ เ ป ็น แ บ บ ท ี ่ ผ ู ้ ป ฏ ิบ ั ต ิ  

ง า น ห ่ า ง เ ห ิน จ า ก ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร

3. กระบวนการดำเนินงาน ในส่วนท่ีเก่ียวกับกระบวนการดำเนินงานน้ัน ส่วน 
ใหญ่จะกล่าวถึงรูปแบบของภาวะผู้นำและรูปแบบของการส่ือสาร ซ่ึงถือว่าเป็นเคร่ืองมือหรือเป็นตัว 
กลางในการเสนอเปาหมายและวัตถุประสงค์ขององค์การ ให้ทุกคนไต้ทราบรูปแบบภาวะผู้นำของผู้ 
บริหาร โดยเฉพาะอย่างย่ิงผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชาเบ้ืองต้นของผู้ปฏิบัติงาน นับว่ามีอิทธิพลต่อ 
การสร้างบรรยากาศองค์การเป็นอย่างมาก เพราะผู้บังคับบัญชาเบ้ืองต้น จะเป็นผู้กำหนดให้ว่าผู้ 
ปฏิบัติงานจะมีส่วนร่วมในการตัดสินใจหรือไม่ เป็นผู้มอบหมายงาน ประเมินผลงาน ตรวจสอบ 
การปฏิบัติงาน แปลนโยบายเข้าสู่การปฏิบัติ เสนอการเล่ือนขันและเงินเดือน

4. สิ่งแวดล้อมทางกายภาพ ผู้ปฏิบัติงานย่อมชอบบรรยากาศการทำงานที่สงบ

สะอาด อยู่ในสภาพที่ปลอดภัย มากกว่าสถานที่ทำงานที่ม ีเสียงรบกวน สกปรกและเสี่ยงภัย สถานที ่
ในการค้นคว้าหาความรู้ต่างๆ และอุปกรณ์อำนวยความสะดวกในการทำงาน เช่น เครื่องถ่ายเอกสาร 
โทรศัพท์ในที่ทำงานมีจำนวนอย่างเพียงพอ บุคคลที่อยู่ในสภาพแวดล้อมทางกายภาพที่เหมาะสมจะ 
ส่งผลต่อบรรยากาศองค์การ ผลของการวิจัยเกี่ยวคับสภาพแวดล้อมทางกายภาพขององค์การ พบว่า 
นอกจากสภาพแวดล้อมทางกายภาพภายในสถานที่ปฏิบัติงานแล้ว สภาพแวดล้อมภายนอก เช่น

สภาพทางภูมิศาสตร์ ขนาด และสถานที่ตั้งของอาคารขนาดของเมือง หรือแม้กระทั่งสภาพของ 
อากาศ ยังมีผลต่อบรรยากาศองค์การอีกด้วย สิ่งเหล่านี้จะมีผลต่อขวัญและกำลังใจในการทำงาน

ผลงาน ตลอดจนการสรรหาบุคคลที่ม ีความรู้ความสามารถเข้าปฏิบัติงานในองค์การ นอกจากนี้ 
องค์ประกอบอื่นมีผลต่อบรรยากาศอีก เช่น เสียง การตกแต่ง ขนาดของสำนักงาน เป็นต้น

5 .  ร ะ บ บ ค ่ า น ิ ย ม แ ล ะ ป ท ัส ถ า น ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ร ะ บ บ ค ่ า น ิ ย ม ท ี ่ เ ป ็ น ท า ง ก า ร ข อ ง อ ง ค ์ -  

ก า ร ม ั ก จ ะ ส ั ง เ ก ต ไ ต ้ ช ั ด  โ ด ย ส ั ง เ ก ต ไ ต ้ จ า ก พ ฤ ต ิก ร ร ม บ า ง อ ย ่ า ง ข อ ง ส ม า ช ิ ก  จ ะ ไ ด ้ ร ั บ ก า ร ส น ั บ ส น ุ น  แ ต ่  

พ ฤ ต ิก ร ร ม บ า ง อ ย ่ า ง จ ะ ถ ู ก ต ่ อ ต ้ า น  ร ะ บ บ ค ่ า น ิ ย ม ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ส ั ง เ ก ต ไ ต ้ จ า ก  น โ ย บ า ย  ก ฎ ร ะ เ บ ี ย บ  

ต ่า ง ๆ  ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ใ น ข ณ ะ เ ด ี ย ว ก ัน ใ น อ ง ค ์ ก า ร  จ ะ ม ี ร ะ บ บ ค ่ า น ิ ย ม ท ี ่ ไ ม ่ เ ป ็ น ท า ง ก า ร  ซ ึ ่ ง ย า ก แ ก ่ก า ร  

ส ั ง เ ก ต ท ั ้ ง น ี ้  ค ่ า น ิ ย ม  ท ั ้ ง ท ี ่ เ ป ็ น ท า ง ก า ร แ ล ะ ไ ม ่ เ ป ็ น ท า ง ก า ร  จ ะ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร เ ป ็น  

อ ย ่ า ง ม า ก จ น ท ำ ใ ห ้ม อ ง ว ่ า อ ง ค ์ ก า ร บ า ง อ ง ค ์ ก า ร ม ี ล ั ก ษ ณ ะ เ ป ็น แ บ บ อ น ุ ร ั ก ษ ์น ิ ย ม บ า ง อ ง ค ์ ก า ร ม ี ล ั ก ษ ณ ะ  

ส ร ้ า ง ส ร ร ค ์ แ ล ะ ก ้ า ว ห น ้ า  อ ง ค ์ก า ร ท ี ่ ป ฏ ิบ ั ต ิ ต ่ อ ส ม า ช ิ ก ใ น ล ั ก ษ ณ ะ ข อ ง ก า ร ย อ ม ร ับ แ ล ะ เ ข ้ า ใ จ  จ ะ ท ำ ใ ห ้  

บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร แ ต ก ต ่ า ง ไ ป จ า ก อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ป ฏ ิบ ั ต ิ ต ่ อ ส ม า ช ิ ก อ ย ่ า ง เ ย ็ น ช า  ก า ร ก ร ะ ท ำ ท ุ ก อ ย ่ า ง ข อ ง  ผ ู ้  

บ ร ิห า ร อ ง ค ์ ก า ร ย ่ อ ม ไ ด ้ ร ั บ ป ฏ ิ ก ร ิ ย า ต อ บ ส น อ ง ต ่อ ผ ู ้ ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น เ ส ม อ
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S t e e r  ( 1 9 7 7 :  1 0 3 - 1 0 7 )  พ บ ว ่ า ป ี จ จ ั ย ท ี ่ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร  ซ ึ ่ ง เ ป ็น ป ิ จ จ ั ย  

ท ี ่ จ ะ ท ำ ใ ห ้ อ ง ค ์ ก า ร เ ก ิ ด ก า ร ท ำ ง า น ท ี ่ ม ี ป ร ะ ส ิท ธ ิภ า พ  พ น ัก ง า น เ ก ิ ด ค ว า ม พ ึ ง พ อ ใ จ  ม ี ค ว า ม ย ึด ม ั ่ น ผ ู ก พ ัน  

ใ น ง า น  เ ก ิด ก า ร ส ร ้ า ง บ ร ร ย า ก า ศ ท ี ่ เ ห ม า ะ ส ม ก ับ ว ั ต ถ ุป ร ะ ส ง ค ์ แ ล ะ เ ป ้ า ห ม า ย ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ม ี ด ั ง น ี ้

1 .  น โ ย บ า ย ก า ร บ ร ิห า ร แ ล ะ ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ  ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ อ ย ่ า ง เ ป ็น ท า ง ก า ร  ก ฎ ร ะ เ บ ี ย น  

ต ่ า ง ๆ  ค ว า ม ม ีอ ิ ส ร ะ ใ น ก า ร ท ำ ง า น  ก า ร บ ร ิห า ร ท ี ่ เ อ ื ้ อ อ ำ น ว ย ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ ใ น ก า ร ท ำ ง า น ข อ ง พ น ัก ง า น  

ต ้อ ง เ ป ็น ร ะ บ บ เ ป ิด  ม ี ค ว า ม ไ ว ้ ใ จ ล ู ก น ้ อ ง  แ ล ะ ม ีค ว า ม ร ับ ผ ิ ด ช อ บ  ซ ึ ่ ง ส ่ ง ผ ล ใ ห ้ เ ก ิ ด บ ร ร ย า ก า ศ แ บ บ บ ุ ่ ง  

ก า ร ป ร ะ ส า น ส ั ม พ ั น ธ ์ ห ร ื อ แ บ บ ไ ม ต ร ี ส ั ม พ ั น ธ ์

2 .  ข น า ด แ ล ะ โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร โ ร ง เ ร ี ย น ท ี ่ ม ี ข น า ด เ ล ็ ก ก ว ่ า จ ะ ม ี ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์  

ก ัน ด ี อ ย ่ า ง ส ม ํ ่ า เ ส ม อ แ ล ะ  ไ ว ้ ว า ง ใ จ ล ู ก น ้ อ ง  ม ี ก า ร พ ึ ่ ง พ า อ า ศ ั ย ก ัน แ ล ะ ก ัน  ถ ้ า อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ม ี ข น า ด ใ ห ญ ่ เ ช ่ น  

ใ น ร ะ บ บ ร า ช ก า ร  บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร จ ะ เ ป ็น ไ ป ใ น ท า ง ต ร ง ก ัน ข ้ า ม ค ื อ บ ร ร ย า ก า ศ แ บ บ ป ิด  ( G e o r g e  &  

B i s h o p ,  1 9 7 1  c i t e d  i n  S t e e r ,  1 9 7 7 :  1 0 6 )  ห น ่ ว ย เ ล ็ก ๆ  ใ น อ ง ค ์ ก า ร จ ะ ม ีบ ร ร ย า ก า ศ แ บ บ เ ป ิด  ม ีค ว า ม ย ืด  

ห ย ู ่ น ใ น ก า ร ท ำ ง า น แ ล ะ ม ี ก า ร เ ป ล ี ่ ย น แ ป ล ง อ ย ู ่ ต ล อ ด เ ว ล า น ั ก ก า ร บ ั ญ ช ี ท ี ่ ท ำ ง า น ม า น า น จ ะ ด ู ว ่ า  

บ ร ร ย า ก า ศ ใ น อ ง ค ์ ก า ร เ ป ็น แ บ บ เ ข ้ม ง ว ด

3 .  เ ท ค โ น โ ล ย ี  พ บ ว ่ า  เ ท ค โ น โ ล ย ีท ี ่ ม ี อ ย ู ่ เ ด ิม ๆ  จ ะ ท ำ ใ ห ้ เ ก ิ ด ก า ร ส ร ้ า ง  ก ฎ ร ะ เ บ ี ย บ  

ข ึ ้ น ม า ใ น อ ง ค ์ ก า ร  แ ล ะ บ ร ร ย า ก า ศ ก า ร ท ำ ง า น แ บ บ เ ข ้ม ง ว ด  เ ก ิ ด ค ว า ม ไ ว ้ ว า ง ใ จ แ ล ะ ค ิด ป ร ะ ด ิษ ฐ ์ ส ิ ่ ง  

ใ ห ม ่ๆ  ไ ต ้น ้ อ ย  ถ ้ า ม ี ก า ร เ ป ล ี ่ ย น แ ป ล ง เ ท ค โ น โ ล ย ี ต ล อ ด เ ว ล า จ ะ เ ก ิ ด ก า ร ต ิ ด ต ่ อ ส ิ ่ อ ส า ร แ บ บ เ ป ิด  ม ีค ว า ม  

ไ ว ้ ว า ง ใ จ แ ล ะ ม ีค ว า ม ค ิด ร ิ เ ร ิ ่ ม ส ร ้ า ง ส ร ร ค ์  แ ล ะ เ ก ิ ด ก า ร ย อ ม ร ับ แ ล ะ บ ุค ค ล ท ี ่ ม ี ค ว า ม ร ับ ผ ิ ด ช อ บ  แ ล ะ  

ป ร ะ ส บ ค ว า ม ส ำ เ ร ็ จ ใ น ง า น

4 .  ส ิ ่ ง แ ว ด ถ ้ อ ม ภ า ย น อ ก อ ง ค ์ ก า ร  เ ช ่น  ภ า ว ะ เ ศ ร ษ ฐ ก ิ จ  ถ ้ า ม ี ก า ร ป ล ด พ น ัก ง า น อ อ ก  

จ า ก ก า ร ท ำ ง า น  จ ะ เ ก ิ ด บ ร ร ย า ก า ศ ใ น ก า ร ท ำ ง า น แ บ บ ค ุก ค า ม ต ่อ บ ุ ค ค ล น ั ้ น  ส ภ า พ แ ว ด ถ ้อ ม ใ น ก า ร  

ท ำ ง า น ท ี ่ ม ี ก า ร ช ่ ว ย เ ห ล ื อ ซ ึ ่ ง ก ั น แ ล ะ ก ัน น ้ อ ย  ท ำ ใ ห ้ ไ ม ่ ม ี แ ร ง จ ู ง ใ จ ใ น ก า ร ท ำ ง า น  ก า ร ช ่ ว ย เ ห ล ื อ ค า จ ูน ใ น  

ห ้ า น ส ิ ่ ง แ ว ด ล ้ อ ม จ ะ เ ป ็ น ต ั ว บ ่ ง ช ี ้ - บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ซ ึ ่ ง จ า ก ก า ร ค ื ก ษ า ข อ ง  G o l e m b i e w s k i ,  

M u n g e n v i d e r ,  B l u m b e r y ,  C a r r i g a n  แ ล ะ  M e a d  ( 1 9 7 1 :  อ ้ า ง ถ ง ใ น  S t e e r ,  1 9 7 7 :  1 0 7 )  พ บ ว ่ า  ค ว า ม ไ ม ่  

แ น ่น อ น ข อ ง ภ า ว ะ เ ศ ร ษ ฐ ก ิ จ  แ ล ะ ต ล า ด  จ ะ ม ีผ ล ต ่ อ ก า ร ร ับ ร ู ้ บ ร ร ย า ก า ศ ก า ร ท ำ ง า น แ บ บ เ ป ิด

น อ ก จ า ก น ี ้  K o t t e r  ( 1 9 7 8 :  2 4 - 5 7 )  แ ล ะ  P l u n k e t t  &  A t t n e r  ( 1 9 9 2 :  4 1 6 - 4 1 9 )  ซ ึ ่ ง ก ล ่ า ว  

ว ่ า แ ต ่ ล ะ อ ง ค ์ ก า ร จ ะ ม ีบ ร ร ย า ก า ศ เ ฉ พ า ะ ข อ ง ต ั ว เ อ ง

1 .  ก า ร ด ำ เ น ิน ง า น ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ห ม า ย ถ ึ ง  ว ิ ธ ี ก า ร ท ี ่ อ ง ค ์ ก า ร ใ ช ้ ด ำ เ น ิน ง า น เ ก ี ่ ย ว ก ับ  

ก ร ะ บ ว น ก า ร ต ิด ต ่ อ ส ิ ่ อ ส า ร ร ะ ห ว ่ า ง ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า ก ับ ผ ู ้ ใ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า  ก า ร ต ั ด ส ิน ใ จ  แ ล ะ ก ร ะ บ ว น  

ก า ร พ ัฒ น า ผ ล ผ ล ิต
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2 .  ร ะ ค ับ ข อ ง โ ค ร ง ส ร ้ า ง อ ง ค ์ ก า ร  ห ม า ย ถ ึ ง  โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ร ะ ค ับ ก า ร  

บ ั ง ค ับ บ ัญ ช า  ก ฎ ข ้อ บ ั ง ค ับ ต ่ า ง  ๆ  ว ิ ธ ี ป ฏ ิบ ั ต ิ แ ล ะ ม า ต ร ฐ า น ง า น

3 .  ท ร ัพ ย า ก ร ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ห ม า ย ถ ึ ง  ข น า ด แ ล ะ ค ุณ ล ั ก ษ ณ ะ ภ า ย ใ น ต ่ า ง ๆ  ข อ ง อ ง ค ์ -  

ก า ร  เ ช ่น  จ ำ น ว น บ ุค ล า ก ร  เ ค ร ื ่ อ ง จ ั ก ร ก ล  ห ้ อ ง ท ำ ง า น  เ ค ร ื ่ อ ง ม ือ เ ค ร ื ่ อ ง ใ ช ้  อ ุ ป ก ร ณ ์ต ่ า ง ๆ  ส ถ า น ท ี ่ ใ น ก า ร  

ท ำ ง า น แ ล ะ ก า ร เ ง ิ น  ซ ึ ่ ง เ ป ็ น ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ใ น ก า ร ท ำ ง า น แ ล ะ เ ป ็น ป ี จ จ ั ย ท ี ่ จ ำ เ ป ็น  เ พ ร า ะ ถ ้ า ข า ด ส ิ ่ ง เ ห ล ่ า  

น ี ้ จ ะ ม ี ผ ล ต ่ อ ก า ร ส ร ้ า ง บ ร ร ย า ก า ศ ท ี ่ ด ี  ห ร ื อ ไ ม ่ ด ี ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร ไ ด ้

4 .  ร ะ บ บ ส ั ง ค ม  ห ม า ย ถ ึ ง  ป ท ั ส ถ า น  ว ัฒ น ธ ร ร ม  โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง ส ั ง ค ม  แ ล ะ ค ่ า น ิ ย ม  

ข อ ง บ ุค ล า ก ร  ค ว า ม ผ ู ก พ ัน  แ ล ะ ค ว า ม ไ ว ้ ว า ง ใ จ

5 .  เ ท ค โ น โ ล ย ี

6 .  ก า ร บ ร ิห า ร จ ั ด ก า ร  ห ม า ย ถ ึ ง  ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ท ี ่ ม ี ผ ล ก ร ะ ท บ ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร  

ไ ด ้แ ก ่  น โ ย บ า ย  ก ล ย ุท ธ ์  ว ั ต ถ ุป ร ะ ส ง ค ์ แ ล ะ เ ป ้ า ห ม า ย ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ภ า ว ะ ผ ู ้น ำ  ก า ร ค ว บ ค ุม แ ล ะ ก า ร จ ู ง ใ จ  

ซ ึ ่ ง เ ป ็ น ป ี จ จ ั ย ท ี ่ ส ำ ค ัญ ท ี ่ ส ุ ด ท ี ่ ก ร ะ ท บ ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร

7 .  ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ภ า ย น อ ก อ ง ค ์ ก า ร  ห ม า ย ถ ึ ง  ส ิ ่ ง ต ่ า ง ๆ ท ี ่ ม ี ผ ล ต ่ อ ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ข อ ง  

พ น ัก ง า น  ไ ด ้แ ก ่  ส ิ ่ ง แ ว ด ล ้ อ ม ใ น ก า ร ท ำ ง า น  ข ้อ ม ู ล ข ่ า ว ส า ร  เ ง ิน  ว ั ส ด ุ อ ุ ป ก ร ณ ์  ก า ร ต ล า ด  ผ ู ้ ค ว บ ค ุม  

ง า น  แ ล ะ ส ม า ค ม ต ่ า ง ๆ  ท ี ่ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ ผ ล ผ ล ิต  แ ล ะ ก า ร บ ร ิห า ร ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ร ว ม ท ั ้ ง เ ศ ร ษ ฐ ก ิ จ ท ี ่ ด ี  

น โ ย บ า ย ท ี ่ ด ี  ก า ร เ ม ือ ง  แ ล ะ ป ร ะ ช า ก ร ใ น พ ื ้ น ท ี ่  แ ล ะ ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ท ี ่ ม ี ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ม ี ค ว า ม เ ม ต ต า ก ร ุณ า

น อ ก จ า ก น ี ้  D u B r i n  ( 1 9 8 4 :  4 0 6 - 4 0 8 )  ย ั ง ก ล ่ า ว ว ่ า  โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร แ ล ะ  

ก ร ะ บ ว น ก า ร ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  เ ป ็ น ต ั ว ก ำ ห น ด บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร  ซ ึ ่ ง จ ะ ส ่ ง ผ ล ไ ป ถ ึ ง ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น ข อ ง  

อ ง ค ์ ก า ร แ ล ะ ค ว า ม พ ึ ง พ อ ใ จ ใ น ง า น ท ี ่ ท ำ ด ้ ว ย โ ด ย เ ส น อ ว ่ า  ป ี จ จ ั ย ท ี ่ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  

ไ ด ้แ ก ่

1 .  ภ า ว ะ ท า ง ด ้ า น เ ศ ร ษ ฐ ก ิ จ  เ ม ื ่ อ ภ า ว ะ เ ศ ร ษ ฐ ก ิจ ด ี  แ ล ะ ค ว า ม เ ส ื ก ท า ง ด ้ า น ค ว า ม  ม ั ่ น  

ค ง โ ด ย ท ั ่ ว ไ ป  จ ะ เ ก ิ ด ข ึ ้ น ค ับ ส ม า ช ิ ก ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  แ ต ่ เ ม ื ่ อ ภ า ว ะ เ ศ ร ษ ฐ ก ิ จ เ ล ว ล ง  ง บ ป ร ะ ม า ณ จ ะ ถ ู ก จ ำ ก ั ด  

ถ ้ า ม ี ค ว า ม เ ส ี ่ ย ง เ ก ิ ด ม า ก ข ึ ้ น ใ ห ม ่ แ ล ะ ม ี โ ป ร แ ก ร ม ใ ห ม ่ เ ข ้ า ม า จ ะ ม ี ก า ร เ ต ร ี ย ม ค ว า ม พ ร ้ อ ม ส ำ ห ร ับ ก า ร ใ ช ้  

เ ง ิ น เ พ ร า ะ เ ง ิ น ท ี ่ ห า ม า ไ ด ้ ง ่ า ย ก ็ จ ะ ม ี ก า ร ใ ช ้ จ ่ า ย อ ย ่ า ง ม ี จ ุ ด บ ุ ่ ง ห ม า ย จ ะ เ ก ิ ด บ ร ร ย า ก า ศ ท ี ่ ม ี ก า ร ก ร ะ ต ุ ้ น ใ ห ้  

เ ก ิด ก า ร ช ่ ว ย เ ห ล ือ  แ ล ะ ค ง ไ ว ้ ซ ึ ่ ง ค ว า ม เ ป ็น อ ง ค ์ ก า ร

2 .  แ บ บ ข อ ง ค ว า ม เ ป ็น ผ ู ้ น ำ  ท ั ศ น ค ต ิ  แ ล ะ ว ิ ธ ี ก า ร ข อ ง ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ท ี ่ ใ ช ้ ค ั บ ผ ู ้ ใ ด ้ บ ั ง ค ั บ  

บ ั ญ ช า ม ี ผ ล ก ร ะ ท บ ต ่ อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ผ ู ้ น ำ ส ่ ว น ใ ห ญ ่ จ ะ เ ป ็ น ผ ู ้ น ำ แ บ บ ม ี ส ่ ว น ร ่ ว ม จ ะ ท ำ ใ ห ้  

บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ด ี ก ว ่ า แ บ บ บ ุ ่ ง ใ ช ้ อ ำ น า จ ก า ร พ ัฒ น า อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ เ น ้ น ก า ร ท ำ ง า น เ ป ็น ท ีม ล ู ก น ้ อ ง จ ะ ร ับ เ  

ว ่ า ผ ู ้ น ำ ท ี ่ บ ุ ่ ง เ น ้ น ผ ล ผ ล ิต อ ย ู ่ ใ น ร ะ ด ับ ส ู ง แ ล ะ บ ุ ่ ง ส น ใ จ ค น อ ย ู ่ ใ น ร ะ ด ับ ต ํ ่ า  ก า ร บ ร ิห า ร โ ด ย บ ุ ่ ง ง า น แ ล ะ บ ุ ่ ง  

ผ ล ิต จ ะ เ ป ็น ค ั ว ท ี ่ ส ่ ง ผ ล ต ่ อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร
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3. น โ ย บ า ย ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  โ ด ย เ ฉ พ า ะ อ ย ่ า ง ย ิ ่ ง น โ ย บ า ย ใ น ก า ร  ป ล ด พ น ั ก ง า น  ก ร ณ ี ท่ี 
ธ ุ ร ก ิ จ ไ ม ่ด ี  จ ะ ม ี ผ ล ต ่ อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร  น โ ย บ า ย จ ะ ส ่ ง ผ ล ก ร ะ ท บ ต ่อ ส ิ ่ ง แ ว ด ล ้ อ ม ภ า ย ใ น อ ง ค ์ ก า ร ซ ึ ่ ง  

จ ะ ท ำ ใ ห ้ เ ก ิ ด ก า ร ช ่ ว ย เ ห ล ื อ ซ ึ ่ ง ก ั น แ ล ะ ก ัน  แ ล ะ ม อ ง ค ว า ม เ ป ็น ม น ุษ ย ์ ข อ ง บ ุ ค ค ล ม า ก ข ึ ้ น

4. ค ่ า น ิ ย ม ข อ ง ก า ร บ ร ิห า ร จ ั ด ก า ร  ค ่ า น ิ ย ม ข อ ง ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร อ ง ค ์ ก า ร ม ี ผ ล ก ร ะ ท บ ต ่อ  

บ ร ร ย า ก า ศ ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร เ ป ็น อ ย ่ า ง ม า ก  เ พ ร า ะ ค ่ า น ิ ย ม จ ะ น ำ ม า ซ ึ ่ ง ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ แ ล ะ ก า ร ต ัด ส ิน ใ จ อ ย ่ า ง เ ป ็น  

เ ป เ ป ็น ร ่ า ง ค ่ า น ิ ย ม จ ะ น ำ ม า ซ ึ ่ ง ไ ม ่ ม ี ล ั ก ษ ณ ะ เ ฉ พ า ะ ส ่ ว น ต ั ว  ก า ร ป ก ค ร อ ง ล ั ก ษ ณ ะ แ บ บ พ ่ อ ป ก ค ร อ ง ล ู ก  

ค ว า ม เ ป ็น ท า ง ก า ร แ ล ะ ไ ม ่ เ ป ็ น ท า ง ก า ร  ค ว า ม เ ป ็น ม ิ ต ร  ห ร ื อ ค ว า ม ไ ม ่ เ ป ็ น ม ิ ต ร  ห ร ื อ บ ร ร ย า ก า ศ ท ี ่ อ บ อ ุ ่ น  

ท ำ ใ ห ้ เ ก ิ ด ก า ร ช ่ ว ย เ ห ล ื อ ซ ึ ่ ง ก ั น แ ล ะ ก ัน

5 .  โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง ร ะ บ บ ร า ช ก า ร จ ะ ม ี ก า ร อ อ ก แ บ บ อ ง ค ์ -  

ก า ร ท ี ่ ม ี อ ิ ท ธ ิ พ ล ต ่ อ ก า ร ร ั บ ร ู ้ ส ภ า พ แ ว ด ล ้ อ ม ภ า ย ใ น อ ง ค ์ ก า ร ซ ึ ่ ง บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ แ ต ก ต ่ า ง จ า ก  

อ ง ค ์ก า ร อ ื ่ น  ท ี ่ เ ก ิ ด ข ึ ้ น ใ น ท ฤ ษ ฎ ี  4 ร ะ บ บ ข อ ง  R e d d i n  ซ ึ ่ ง ส ถ า น ท ี ่ ร า ช ก า ร อ า จ จ ะ ม ีบ ร ร ย า ก า ศ แ บ บ ม ี  

ป ร ะ ส ิท ธ ิภ า พ  บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ม ั ก จ ะ ไ ม ่ ใ ก ล ้ ช ิ ด ก ับ พ น ัก ง า น ม า ก น ัก  บ ร ร ย า ก า ศ อ า จ จ ะ ม ี  

ล ัก ษ ณ ะ เ ฉ พ า ะ ต ั ว ก ็ ไ ต ั

6 .  ค ุณ ล ั ก ษ ณ ะ ข อ ง ส ม า ช ิ ก  บ ร ร ย า ก า ศ ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ไ ด ้ ร ั บ อ ิท ธ ิพ ล จ า ก ค ุณ ล ั ก ษ ณ ะ  

ข อ ง บ ุค ค ล ภ า ย ใ น อ ง ค ์ ก า ร  ค ุณ ล ั ก ษ ณ ะ ด ั ง ก ล ่ า ว  ไ ด ้แ ก ่  อ ง ค ์ก า ร ท ี ่ ม ี อ ั ต ร า ส ่ ว น ข อ ง ผ ู ้ ส ู ง อ า ค ุม า ก ก ว ่ า  

ร ะ ด ับ ก า ร ศ ึ ก ษ า ต ํ ่ า  แ ล ะ พ น ัก ง า น ม ี ก า ร เ ล ื ่ อ น ข ั ้ น ช ้ า  จ ะ ท ำ ใ ห ้บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร แ ต ก ต ่ า ง จ า ก อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่  

ม ีบ ุ ค ล า ก ร ว ั ย ห น ุ ่ ม ว ั ย ส า ว  ร ะ ด ับ ก า ร ศ ึ ก ษ า ส ู ง  แ ล ะ ม ีค ว า ม ท ะ เ ย อ ท ะ ย า น ใ น ก า ร ท ำ ง า น

7 .  ธ ร ร ม ช า ต ิ ข อ ง ธ ุ ร ก ิ จ  เ ป ็ น ต ั ว แ ป ร ท ี ่ ไ ม ่ ใ ช ่ ต ั ว แ ป ร อ ิ ส ร ะ  ซ ึ ่ ง จ ะ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ  

น โ ย บ า ย ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร อ ื ่ น  ค ุณ ล ั ก ษ ณ ะ ข อ ง ส ม า ช ิ ก  แ ล ะ แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ

8 .  ข น า ด ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ม ี ข น า ด ใ ห ญ ่จ ะ ม ีบ ร ร ย า ก า ศ ท ี ่ แ ต ก ต ่ า ง จ า ก อ ง ค ์ -  

ก า ร ข น า ด เ ล ็ ก  ก ร ณ ีท ี ่ ม ี ก า ร ผ ล ิต ส ิน ค ้ า  ห ร ื อ ใ ห ้บ ร ิ ก า ร ท ี ่ ค ล ้ า ย ค ล ึ ง ก ั น  เ ช ่น  ใ น อ ง ค ์ ก า ร ข น า ด เ ล ็ ก จ ะ ม ี  

บ ร ร ย า ก า ศ ท ี ่ เ อ ื ้ อ ต ่ อ ค ว า ม ค ิด ส ร ้ า ง ส ร ร ค ์  แ ล ะ น ว ั ต ก ร ร ม ใ ห ม ่ๆ  ม า ก ก ว ่ า อ ง ค ์ ก า ร ข น า ด ใ ห ญ ่

9 .  ว ง จ ร ห ร ื อ ข ั ้ น ต อ น ใ น ช ี ว ิ ต  ต ำ แ ห น ่ ง ห น ้ า ท ี ่ ม ั ่ น ค ง ท ี ่ ด ำ ร ง อ ย ู ่ ใ น ว ง จ ร ห น ึ ่ ง ข อ ง  

ช ี ว ิ ต  จ ะ ม ี ผ ล ต ่ อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร  อ ง ค ์ก า ร ท ี ่ ก ่ อ ต ั ้ ง ข ึ ้ น จ ะ แ ต ก ต ่ า ง ใ น ค ว า ม ร ู ้ ส ื ภ ต ั ้ ง แ ต ่ ว ั ย เ ด ็ ก ท า ร ก  

ม า ก ก ว ่ า ว ั ย ผ ู ้ ใ ห ญ ่  อ ง ค ์ก า ร ท ี ่ ม ี อ า ค ุน ้ อ ย จ ะ ม ี ข น า ด เ ล ็ ก ก ว ่ า  แ ล ะ อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ค ่ อ น ข ้ า ง ม ี ค ว า ม พ ร ้ อ ม จ ะ เ ป ็น  

อ ง ค ์ก า ร ท ี ่ ค ่ อ น ข ้ า ง ใ ห ญ ่ก ว ่ า  แ ล ะ ม ี ก า ร ท ำ ง า น อ ย ่ า ง เ ป ็น ท า ง ก า ร

R o u e c h e  แ ล ะ  B a k e r  ( 1 9 8 7 )  ไ ด ้ ว ิ จ ั ย เ พ ื ่ อ เ ส น อ ร ูป แ บ บ ค ว า ม เ ป ็น เ ล ิ ศ ข อ ง ว ิท ย า ล ั ย  

ช ุม ช น  ซ ึ ่ ง พ บ ว ่ า บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร เ ป ็น ต ั ว บ ่ ง ช ี ้ ป ร ะ ก า ร ห น ึ ่ ง  ซ ึ ่ ง ป ี จ จ ั ย ท ี ่ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ ข อ ง  

อ ง ค ์ก า ร  ป ร ะ ก อ บ ด ้ ว ย  5  ป ร ะ ก า ร  ค ือ
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1 .  ภ า ว ะ ผ ู ้น ำ  ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ ท ี ่ แ ส ด ง ค ว า ม เ ป ็น เ ล ิ ศ  ค ือ  แ ส ด ง ค ว า ม เ ช ื ่ อ ม ั ่ น ใ น ต ั ว ผ ู ้ ใ ต ้  

บ ั ง ค ับ บ ัญ ช า  ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ค ว ร แ ส ด ง ค ว า ม ไ ว ้ ว า ง ใ จ  แ ล ะ เ ช ื ่ อ ม ั ่ น ใ น ต ั ว อ า จ า ร ย ์

2 .  ก า ร ว ิน ิ จ ฉ ั ย ส ั ่ ง ก า ร  ป ร ะ ก อ บ ด ้ ว ย  ก า ร ม ี ส ่ ว น ร ่ ว ม ใ น ก า ร ต ัด ส ิน ใ จ  เ ก ี ่ ย ว ก ับ  

ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ใ น ก า ร ท ำ ง า น  ค ุณ ภ า พ ใ น ก า ร ท ำ ง า น

3. แ ร ง จ ู ง ใ จ  ป ร ะ ก อ บ ด ้ ว ย ม ี ก า ร ส น ับ ส น ุน ใ ห ้ เ ก ิ ด ค ว า ม ค ิด ใ น ก า ร ส ร ้ า ง น ว ั ต ก ร ร ม  

ก า ร พ ัฒ น า ท า ง ค ้ า น ว ิ ช า ช ีพ  ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น ใ ห ้ เ ป ็ น ไ ป ต า ม เ ป า ห ม า ย ส ถ า บ ัน

4 .  ก า ร ต ิ ด ต ่ อ ส ื ่ อ ส า ร  ป ร ะ ก อ บ ด ้ ว ย  ข ้ อ ม ู ล ข ่ า ว ส า ร เ พ ี ย ง พ อ แ ล ะ ถ ู ก ต ้ อ ง ม ี ค ุณ ภ า พ

5 .  ร า ง ว ั ล  ก า ร ใ ห ้ ร า ง ว ั ล  ม ี ส ่ ว น ช ่ ว ย ใ น ก า ร ส ร ้ า ง บ ร ร ย า ก า ศ ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  เ น ื ่ อ ง จ า ก  

ก ่อ ใ ห ้ เ ก ิ ด ค ว า ม พ ึ ง พ อ ใ จ ใ น ผ ล ส ำ เ ร ็ จ  เ ช ่น  ก า ร ใ ห ้ ร า ง ว ั ล ค ับ น ั ก ศ ึ ก ษ า  บ ุ ค ล า ก ร ท ี ่ ม ี ค ว า ม ส า ม า ร ถ  

ป ฏ ิบ ัต ิ ง า น ด ี เ ด ่น  อ า จ า ร ย ์ท ี ่ ม ี ก า ร ส อ น ด ี เ ล ิ ศ

R e d d i n  ( 1 9 8 8 :  6 4 - 6 5 )  ก ล ่ า ว ถ ึ ง ! เ จ จ ั ย ท ี ่ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ข อ ง บ ุค ค ล ใ น อ ง ค ์ -  

ก า ร  ซ ึ ่ ง จ ะ ส ่ ง ผ ล ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ไ ว ้ ด ั ง น ี ้

1 .  แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ  ก า ร ค ิ ด พ ิ จ า ร ณ า ข อ ง ผ ู ้ น ำ จ ะ ม ี ผ ล ต ่ อ ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น ข อ ง ท ีม

2 .  แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ ก ่ อ ต ั ้ ง  เ ป ็ น ผ ล ก ร ะ ท บ จ า ก ผ ู ้ ต า ม ใ น แ ต ่ล ะ ป ี  โ ด ย เ ฉ พ า ะ ผ ู ้ ร ั บ ถ ื อ

ศ า ส น า บ า ง ศ า ส น า  ม ัก จ ะ เ ก ิ ด ข ึ ้ น ไ ด ้บ ้ า ง ใ น อ ง ค ์ ก า ร จ ะ เ ป ็น ป ็ จ จ ั ย ท ี ่ ส ่ ง ผ ล ต ่ อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร

3. ล ั ก ษ ณ ะ เ ด ่น ข อ ง ก ล ุ ่ ม  ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ร ะ ด ับ ส ู ง ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  จ ะ ป ร ะ ก อ บ ด ้ ว ย ผ ู ้ ม ี  

อ ำ น า จ  ห ล า ย  ๆ  ก ล ุ ่ ม  ส ่ ว น ใ ห ญ ่ค ื อ  ต ล า ด ช น ิด ต ่ า ง  ๆ  น ั ก ป ร ะ ก ัน ภ ั ย  ว ิ ศ ว ะ  น ั ก ก า ร บ ัญ ช ี  พ น ั ก ง า น  

เ ก ่ า แ ก , ค ว า ม ต ั ้ ง อ ก ต ั ้ ง ใ จ ข อ ง แ ต ่ ล ะ ค น ใ น ต ำ แ ห น ่ ง ต ่ า ง ๆ ข อ ง บ ุ ค ค ล ท ี ่ ม ี อ ำ น า จ จ ะ ม ี อ ิ ท ธ ิ พ ล ต ่ อ  

บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร

4 .  ล ั ก ษ ณ ะ เ ด ่น ข อ ง ค ร อ บ ค ร ั ว  ค ร อ บ ค ร ั ว จ ะ เ ป ็น ผ ู ้ ส ร ้ า ง ล ั ก ษ ณ ะ ต ่ า ง ๆ ข อ ง บ ุค ค ล  

ซ ึ ่ ง บ ุ ค ค ล ส า ม า ร ถ คัดล อ ก บ า ง ส ิ ่ ง บ า ง อ ย ่ า ง ม า ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น  แ ล ้ ว ม ี ผ ล ต ่ อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ไ ด ้บ ้ า ง

5 .  เ ท ค โ น โ ล ย ี  บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ต ้ อ ง อ า ศ ั ย เ ท ค โ น โ ล ย ี  เ ช ่น  ใ น โ ร ง ง า น ท ำ

ร ถ ย น ต ์ จ ะ ม ีบ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร แ บ บ ป ิด ม า ก ก ว ่ า บ ร ร ย า ก า ศ ข อ ง ธ น า ค า ร  เ พ ร า ะ ต ้ อ ง ม ี ก า ร ค ว บ ค ุม

อ ย ่ า ง ใ ก ล ้ช ิ ด

6 .  ข น า ด ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร

7 .  อ ั ต ร า ส ่ ว น ร ะ ห ว ่ า ง ค น ง า น ก ับ ผ ู ้ จ ั ด ก า ร

8 .  ว ั ต ถ ุป ร ะ ส ง ค ์ แ ล ะ แ ผ น ก ล ย ูท ธ ์

9 .  ร ะ ด ับ ก า ร ค ว บ ค ุม จ า ก ภ า ย น อ ก

1 0 .  โ ค ร ง ส ร ้ า ง ท า ง ก า ย ภ า พ  เ ช ่น  โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง ท ี ่ อ ย ู ่ อ า ศ ั ย
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จากการศึกษาดังที่กล่าวมาทังหมด จะเห็นว่า ปีจจัยที่ม ีผลต่อบรรยากาศองค์การซึ่ง 
เป็นตัวกำหนดให้องค์การมีบรรยากาศในการทำงานที่แตกต่างกัน ซึ่ง James &  David (1972) อ้าง 
ถึงใน Cherrington (1994); James &  Jones (1974 อ้างถึงใน สุพ ิศ ประสพศิล'ปี. 2540); Steer 
(1977) และDuBrin (1984) ได้กล่าวว่า สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ เป็นป็จจัยหนึ่งท ี่ส ่งผลต่อ 
บรรยากาศ องค์การ ซึ่งได้แก่ภาวะเศรษฐกิจ สังคม การเมือง รวมทั้งสภาพแวดล้อมในการทำงาน 
และสภาพแวดล้อมทั่วๆไป ซึ่งเป็นสภาพแวดล้อมทางกายภาพ บรรยากาศการทำงานที่สงบ สะอาด 
อยู่ในสภาพที่ปลอดภัย สถานที่ตั้งของอาคาร การตกแต่งต่างๆภายในองค์การ ซึ่ง Kotter (1978: 9- 
22) กล่าวว่าสภาพแวดล้อมในการทำงาน ซึ่งเป็นสภาพแวดล้อมทางกายภาพ ได้แก่ วัสดุอุปกรณ์ที ่
ใช้ประกอบการทำงาน สิ่งเหล่านี้จะมีผลต่อบรรยากาศองค์การ และ Reddin (1988: 64-65) พบว่า 
สภาพแวดล้อมทางกายภาพ เช่น โครงสร้างขององค์การ เป็นป็จจัยหนึ่งที่ส ่งผลต่อบรรยากาศ 
องค์การ สภาพแวดล้อมทางกายภาพที่ดีจะส่งผลให้บุคลากรเกิดความพึงพอใจในทำงาน และเมื่อ 
บุคคลเกิดความพึงพอใจก็จะมีผลสัมฤทธิ"ในการปฏิบัติงานสูง และ ชุติมา มาลัย (2537: 7) กล่าวว่า 
การทำงานในวิทยาลัยพยาบาลนั้นจะต้องมีการทำงานเป็นทีม ซึ่งจำเป็นต้องอาศัยสภาพแวดล้อม

ทางกายภาพ ที่จะเอื้ออำนวยต่อการปฏิบัติงานร่วมกันเช่นมีสถานที่เพียงพอ และเหมาะสมในการ 
ประชุมปรึกษาหารือต่างๆ สถานที่ทำงานสะดวกต่อการวางแผนปฏิบ ัต ิงานร่วมกัน ห้องสบุดหรือ  
สถานที่'ในการด้นควัาหาความเต่างๆ และอุปกรณ์อำนวยความสะดวกในการทำงานอย่างเพียงพอ 
บุคคลที่อยู่ในสภาพแวดล้อมทางกายภาพที่เหมาะสม จะส่งผลต่อบรรยากาศองค์การ และส ่งผลให ้ 
การทำงานเป็นทีมมีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ ศิริวรรณ โกมุต ิกานนท  ์
(2536) ที่พบว่าปีจจัยที่ทำให้บรรยากาศองค์การเกิดการทำงานเป็นทีม จะต้องประกอบด้วยสภาพ 
แวดล้อมทางกายภาพรวมถึงสิ่งอำนวยความสะดวกต่างๆในการทำงาน เช่น โทรศ ัพท ์ โทรสาร 
คอมพิวเตอร์ เครื่องถ่ายเอกสาร ดังที่ Payne (1982) กล่าวว่าสภาพแวดล้อมในการทำงานด้านสภาพ 
แวดล้อมทางกายภาพ เป็นองค์ประกอบที่ทำให้องค์การมีบรรยากาศในการทำงานเป็นทีม และมี 
ประสิทธิภาพ และภิญโญ สาธร (2524) กล่าวว่าประโยชน์ของการจัดมีสภาพแวดล้อมทางกายภาพ

ที่ด ีน ั้น จะสร้างความสุขความพึงพอใจในการทำงาน เพิ่มประสิทธิภาพในการทำงาน ลดอัตราการ
’ ✓  , .11 น ี้น ี้ 1 น ี้. 1 น ี้ น ี้
อ้าย การลาออก ของอาจารย์พยาบาล และก่อให้เกิดบรรยากาศทีเอือต่อการทำงาน ซงสิงเหล่านีจะมี

ผลกระทบต่อการดำเนินงานขององค์การ และอีกปิจจัยคือ แบบของผู้นำ ซึ่งจากแนวคิดของ สุพ ิศ

ประสพศิลป็ (2540); Forehand (1964 cited in Gibson et al., 1973), Likert (1967); James &  David
อ้างถงใน Cherrington (1994); DuBrin (1984); Roueche &  Baker (1987) และ Reddin (1988)

พบว่า ภาวะผู้นำหรือแบบของผู้นำมีผลต่อบรรยากาศองค์การ ซึ่งพฤติกรรมของผู้นำจะเป็นแรง

กระตุ้นหรือกดดันในการสร้างบรรยากาศองค์การ ซึ่งจะส่งผลโดยตรงต่อผลงาน และความพึงพอใจ



47

ในงาน ประสิทธิผลขององค์การ ซึ่งผู้นำแบบมีส ่วนร่วมหรือเน้นการทำงานเป็นทีมแบบ จะทำให้ 
บรรยากาศองค์การเอือต่อการทำงาน ดีกว่าผู้นำแบบมุ่งใช้อำนาจ โดยผู้นำที่เน้นการทำงานเป็นทีม 
จะทำให้เกิดประสิทธิผลขององค์การ มีการบรรลุเป้าหมายขององค์การ และในส่วนขนาดขององค์- 
การกีเปีนป็จจัยหนึ่งที่ส ่งผลต่อบรรยากาศองค์การ Forehand (1964 cited in Gibson et al., 1973); 
James &  David (1972 อ้างถงใน Cherrington, 1994); Steer (1977); DuBrin (1984) และ Reddin 
(1988) ได้กล่าวว่า องค์การที่มีขนาดเล็ก ความสัมพ ันธ์ระหว่างผู้ร ่วมงานกับ ผู้บริหารจะมีความ

สัมพันธ์กันเป็นอย่างดี ม ีความไว้วางใจลูกน้อง จะมีลักษณะบรรยากาศแบบเปิด มีการยืดหลุ่นใน 
การทำงาน มีการกระจายอำนาจในการตัดสินใจ เพราะองค์การจะมีสายงานสัน มีบรรยากาศในการ 
ทำงานที่เอื้อต่อความคิดริเริ่มสร้างสรรค์และมีการนำนวัตกรรมใหม่ๆมาใช้ตลอดเวลาทำให้องค์การ 
มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ซึ่งองค์การที่ม ีขนาดใหญ่ ความสัมพ ันธ์ระหว่างผู้ร ่วมงานกับผู้ 
บริหารมักจะห่างเหิน โดยเฉพาะในระบบราชการมักจะมีข้อบังคับและการควบคุม มีระบบระเบียบ 
ขั้นตอนอย่างเข้มงวด บรรยากาศองค์การมักจะเป็นแบบห่างเหิน

จากแนวคิดข้างด้น ปิจจัยที่ม ีอิทธิพลหรือส่งผลต่อบรรยากาศองค์การ ผู้วิจัยใช้ 
แนวคิดของ สุพิศ ประสพศิลป็ (2540) และ DuBrin (1984) ที่พบว่า ภาวะผู้นำ หรือแบบของผู้นำที่ 
เน ้นการทำงานแบบมีส ่วนร่วมหรือเน ้นการทำงานเป ็นท ีมจะทำให ้บรรยากาศองค ์การด ีกว ่าแบบ  
มุ่งใช้อำนาจ สภาพแวดล้อมในการทำงาน และขนาดขององค์การที่ต่างก็ย่อมส่งผลต่อบรรยากาศ 
องค์การที่แตกต่างกัน จะเห็นได้ว่าสิ่งเหล่านี้เป็นปิจจัยที่ส ่งผลต่อบรรยากาศองค์การ ภาวะผู้นำเป็น 
สิ่งสำคัญและจำเป็นอย่างยิ่งในการบริหารงาน ล้าผู้บริหารไม่สามารถสร้างบรรยากาศองค์การที่ด ี

ให้เกิดขึ้นในองค์การแล้ว การบริหารไม่สามารถบรรลุให้เป็นไปตามเป้าหมายที่วางไว้ได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ ในทางตรงข้ามล้าผู้นำที่ด ี ม ีการกระตุ้นหรือใช้แรงจูงใจให้ผู้ใด ้บังคับบัญชาทำงาน 
เน้นการทำงานเป็นทีมและมีเป้าหมายในการทำงานร่วมกัน บุคลากรก็จะเกิดความพึงพอใจในการ 
ทำงานและก่อให้เกิดบรรยากาศในการทำงานที่ดี องค์การก็จะมีความสำเร็จในการทำงานอย่างมี

ประสิทธิภาพและสภาพแวดล้อมในการทำงาน เช่น ห้องพักอาจารย์ ห ้องประชุม วัสดุอุปกรณ์ที ่
เหมาะสมและมีจำนวนเพียงพอ เอื้อต่อการทำงานก็จะส่งผลให้เกิดบรรยากาศในการทำงานที่พึง

ประสงค ์

จากสภาพการณ์ในการทำงานของอาจารย์พยาบาล วิลาสิน ี นุกันยา (2539: 12) 
กล่าวว่า อาจารย์พยาบาลนอกจากเป็นอาจารย์แล้วยังต้องทำหน้าที่เป็นพยาบาลอีกด้วยสอนทั้งภาค 
ทฤษฎีและภาคปฏิบัติ (Hoy &  Cover, 1986: cited in Hoy &  Miskel, 1991: 226) และ สุพิศ 
ประสพศิลปึ (2540) กล่าวว่า อาจารย์พยาบาลมีหลายบทบาท เช่น บทบาทผู้สอนวิชาความรู้และ 
เป ็นผ ู้น ิเทศนักสืกษาที่ปฏ ิบ ัต ิงานในตึกหอผู้ป ่วยซึ่งเป ็นงานที่ม ีความรับผิดชอบสูงเน ื่องจากต้องมี
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การเตรียมตัวให้พร้อมทั้งด้านทักษะและความเชี่ยวชาญ ตลอดจนเนื้อหาสาระที่จะสอนรวมทั้ง การ 
เสียสละเวลาส่วนตัว ด้นคว้า หาความร้เพิ่มเติม และมีภาระงานอื่นที่นอกเหนือจากการสอน ทังที่ 
งานประจำก็เป ็นงานที่ต ่อเนื่องไม่จบสิ้น ซึ่งเป็นเหตุให้อาจารย์พยาบาลต้องรีบทำงานแข่งกับเวลา 
เพื่อให้งานในความรับผิดชอบเสร็จลุล่วงตามเป็าหมาย ทำให ้ไม ่ม ีเวลาในการพบปะสังสรรค ์ การ 
ติดต่อสื่อสารไม่เพียงพออาจทำให้เกิดความขัคแย้งในกลุ่มหรือขาดความสามัคคี อันจะส่งผลต่อ

บรรยากาศองค์การที่ไม ่พ ึงประสงค์ในการทำงานได้ จะเห็นได้ว่าจากแนวคิดและในสภาพการณ์

จริงที่วิทยาลัยพยาบาลทุกวิทยาลัยอาจารย์พยาบาลต้องมีหลายบทบาทหน้าที่ มีกิจกรรมต่างๆมาก 
มายที่นอกเหนือจากการสอนตลอดจนภาระงานอื่นๆ การทำงานให้สำเร็จตามเป้าหมายขององค์การ 
การพบปะสังสรรค์กันอาจมีน ้อย ซึ่งสิ่งเหล่านี้อาจจะส่งผลต่อบรรยากาศองค์การได้อีกด้วย

แนวคิดแสะทฤษฎีเก่ียวกับผู้นำ

องค์การที่ม ีบรรยากาศองค์การที่เอื้อต่อในการทำงานที่ดีนื้น เกิดจากพฤติกรรมผู้นำและ 
พฤติกรรมของผู้ร่วมงานที่ด ีด ้วย การสร้างบรรยากาศในองค์การให้เกิดความพึงพอใจในการปฏิบัต ิ 
งานของบุคลากรนั้น ส ่วนหนึ่งขึ้นอยู่ก ับพฤติกรรมผู้นำของผู้บริหารตังน ื้นผู้บ ังค ับบัญชาในฐานะ 
ผ ู้,น ำในสถาบ ันการส ีกษาจะต ้องเจ 'กดำเน ินบทบาทหร ือม ีพฤต ิกรรมผ ู้'น ำอย ่างเหมาะสมต ่อ  
ผู้ร ่วมงาน อันจะก่อให้เกิดบรรยากาศองค์การที่น ่าพึงพอใจในการทำงาน และก่อให้เกิดความยึดมั่น 
ผ ูกพ ันในงานท ั้งน ื้เพราะพฤต ิกรรมผ ู้นำของผ ู้บร ิหารเป ็นป ัจจ ัยท ี่สำค ัญ ท ี่ส ่งผลต ่อบรรยากาศ  
องค์การ (ส ุพ ิศ ประสพศิล'ปี, 2540) เพราะฉะนั้นผู้บริหารจึงมีความสำคัญอย่างยิ่งที่จะนำองค์การ 
ให้บรรลุเป้าหมายตามพันธกิจที่กำหนดไว้ขององค์การ

1. ความหมายของผู้นำ
Halpin &  C roft (1966: 27-28) กล่าวว่า ผู้นำ คือบุคคลที่มีลักษณะอย่างใดอย่าง 

หนึ่งใน 5 อย่างต่อไปนี้
1. ม ีบทบาทหรือมีอิทธิพลต่อคนในหน่วยงานมากกว่าผู้อ ื่น

2. มีบทบาทเหนือบุคคลอื่น

3. ม ีบทบาทที่สำคัญที่ส ุดที่ทำให้หน่วยงานบรรลุเป้าหมาย

4. ได้รับเลือกจากผู้อื่นให้เป็นผู้นำ

5. เป็นหัวหน้าของกลุ่ม
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Bass (1981 อ้างถึงใน พนิดา ดามาพงศ์, 2534: 9) ไอ้สรุปคำจำกัดความภาวะผู้นำ

ไอ้ว่าหมายถึง

1. เป ็นจุดรวมของกระบวนการกลุ่ม คือ เป็นจุดรวมของอำนาจที่ทำให้กลุ่ม 
ร่วมมือกันในการเปลี่ยนแปลง ประกอบกิจกรรมหรือควบคุม

2. เป็นบุคลิกภาพและผลอันเกิดจากบุคลิกภาพของผู้นำ

3. เป ็นศิลปะในการทำให้ผู้อ ื่นยอมตาม คือเป็นความสามารถของผู้นำในการ 
สร้างความประทับใจ ทำให้ผู้ตามเชื่อทัง ภักดีและร่วมมือ

4. เป ็นการใช ้อ ิทธ ิพลทำให ้เก ิดการเปล ี่ยนแปลงม ีการร ่วมม ือเพ ื่อไปล ุ่จ ุดม ุ่ง

หมายที่วางไอ้

5. เป ็นการกระทำหรือพฤต ิกรรมในการอำนวยการและการประสานก ิจกรรม  
ของสมาชิกในกลุ่ม

6. เป็นรูปแบบของการชักจูง หรือสร้างแรงบันดาลใจมากกว่าการบังคับ

7 . เป ็น เร ื่อ งท ี่เก ี่ยวข ้อ งก ับอำนาจโดยผู้นำใช ้อ ำน าจท ี่ม ีอ ยู'ในการกำหนด  
พฤติกรรมของสมาชิก

8. เป ็น เคร ื่อ งม ือในการบรรล ุจ ุดม ุ่งหมายโดยการกำหนดสถานการณ ์และ  
พฤติกรรมของกลุ่มแล้วกระตุ้น ผลักคันและประสานองศ์การไปถู่จ ุคมุ่งหมาย

9. เป ็นผลของการมีปฎิส ัมพันธ์ ค ือเป็นการกระตุ้นซ ึ่งก ันและกันระหว่างคนที่ม ี 
ความแตกต่างกัน เพื่อไปสู่ธุคมการณ์เดียวกันด้วยความสมัครใจ

10. เป็นการแสดงบทบาทตามที่ส ังคมคาดหวังระหว่างผู้นำและสมาชิกกลุ่ม

11. เป ็นการริเร ิ่มโครงสร้างและคงไอ้ซ ึ่งโครงสร้างของความคาดหวัง และการมี

ปฎ ิส ัมพ ันธ์

อรุณ รักธรรม (2522: 187) กล่าวว่า ผู้นำคือบุคคลซึ่งไอ้ร ับแต่งตั้งขึ้น หรือไอ้ร ับ  
คำยกย่องขึ้นให้เป ็นหัวหน้าผู้ต ัดสินใจ เพราะมีความสามารถในการปกครองบังคับบัญชาและจะพา 
ผู้ใอ้บังคับบัญชา หรือหม ู่ชนไปในทางท ี่ด ีหร ือช ั่วไอ ้

เสนาะ ติเยาว์ (2535: 5) กล่าวว่า ความเป็นผู้นำเป็นเรื่องเกี่ยวกับการใช้อำนาจหรือ 
อิทธิพลกำหนดพฤติกรรมและความรู้ส ึกของคนอื่นไม่ว่าจะเป็นอิทธิพลที่ม ีต ่อบุคคลแต่ละคน หรือ 
ต่อกลุ่ม ความพยายามที่จะมีอิทธิพลต่อคนอื่นนั้นมักจะเป็นอิทธิพลที่มีผลต่ออารมณ์ของคนเหล่า 
นั้น เช่น ทำให้คนมีความรู้ส ึกกระตือรือร้นที่จะทำงานหนึ่งซึ่งแต่ก่อนไม่ยอมที่จะทำงานนั้นหรือ  
เห็นว่างานนั้นน่าเบื่อหน่าย
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หฤทัย ษ์ตระเศรณี (2539: 6) กล่าวว่า ผู้นำคือ ความสามารถของบุคคลหนึ่งบุคคล 
ใดหรือหลายคนกระทำการอย่างหนึ่งอย่างใดเพื่อให้บรรลุวัตลุประสงค์ของกลุ่ม หรือขององค์การ

จากความหมายของผู้นำดังกล่าว สรุปไดัว่าผู้นำคือ บุคคลที่ได ้รับการมอบหมาย 
หรือได้รับการเลือกตั้งหรือแต่งตั้ง และต้องเป็นที่ยอมรับของสมาชิกให้ม ีอิทธิพล หรือมีบทบาท 
เหนือบุคคลอื่น สามารถที่จะจูงใจ ชักนำ หรือกระตุ้นให้สมาชิกในกลุ่มกระทำอย่างใดอย่างหนึ่ง 
เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของกลุ่มหรือองค์การ

2. ความหมายแบบของผู้นำ

ธงชัย ส ันต ิวงษ ์ (2535) ได้อธิบายถึงแบบของผู้นำในเชิงพฤติกรรมว่า หมายถึง 
แบบของพฤติกรรมที่แสดงออกของผู้นำที่ม ีความเหมาะสม ที่ผ ู้,นำควรปฏิบัติ เพื่อเอาชนะใจผู้ตาม 
และพฤติกรรมผู้นำ จะเป็นปิจจัยที่มีผลต่อการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมในการทำงาน และต่อความ 
พอใจของผู้ตามด้วย ขณะเดียวกันสถานการณ์แวดล้อมบางอย่าง พฤติกรรมผู้นำที่แสดงออกมาอาจ 
เป็นผลสืบเนื่องจากพฤติกรรมผู้ตาม

ไพลิน ผ่องใส (2535) ให้ความหมายว่าแบบของผู้นำ หมายถึงแนวทางของผู้นำ 
หรือหัวหน้าที่จะใชัอ ิทธิพลเหนือผู้ใต ้บ ังคับบัญชา

โกรฮาร ์ เมอร์เรย์ และ ด ีโครช (Grohar-Marray &  DiCroce, 1992) ให้ความหมาย 
ว่า แบบของผู้นำเป็นขอบเขตความจำเป็นของผู้นำเพื่อพฤติกรรมการสรัางแรงจูงใจ

ดูบริน และไอริแลนด์ (DuBrin &  Ireland, 1992) ได้ไห้ความหมายว่า แบบของผู้ 
นำเป็นสิ่งซ ึ่งสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับแบบของพฤติกรรมที่เป็นลักษณะของผู้นำ โดยเป็นพืนฐานจาก 
บุคลิกภาพของแต่ละบุคคล และผู้บริหารขังสามารถปรับเปลี่ยนแบบของผู้นำให้เข้ากับสถานการณ  ์
ตามต้องการ

ดังนั้น แบบของผู้นำจึงเป็นพฤติกรรมของบุคคล ที่จะใข้เปีนแนวทางในการปฏิบ ัต ิ 
ของแต่ละบุคคลโดยเฉพาะ ซึ่งจะส่งอิทธิพลต่อความสำเร็จตามเป๋าหมายขององค์การ นอกจากน  ี
ผู้บริหารขังสามารถปรับเปลี่ยนแบบของผู้นำให้เข้ากับสถานการณ์ตามต้องการ แบบของผู้นำจึงเป็น 
บทบาทของผู้บริหารวิทยาลัยพยาบาล ต่ออาจารย์พยาบาล และผู้เกี่ยวข้องนั่นแสดงให้เห็นว่า ผู้นำ 
หรือผู้บริหาร คือ ผู้อำนวยการวิทยาลัย และหัวหน้าประจำแผนกนั่นเอง

3. แนวคิดแอะทฤษฎึเกี่ยวกับแบบของผู้นำ

การศึกษาแบบผู้นำจะเป็นการช่วยชี้ให้เห็นพฤติกรรมของผู้นำหลายแบบ แต่ละ 
ลักษณะจะสะท้อนให้เห็นถึงการดำเนินการบริหารองค์การ แนวความคิดเกี่ยวกับแบบผู้นำนีเริ่มจาก
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การศึกษาที่เพ่งเล็งเฉพาะค้านคุณลักษณะ (Trait Theory) ต่อมาก็ขยายความสนใจถึงค้านพฤติกรรม 
(Behavior Theory) และค้านสถานการณ์ (Situational Theory) ซึ่งพอจะส^ปไค้ 3 แนว (กองการ 
มัธยมศึกษา กรมสามัญศึกษา, 2526: 6-19)

1. การศึกษาผู้นำมิติเดียว (Trait Approach) เป็นการศึกษาถึงคุณลักษณะของ 
ผู้นำโดยไม่คำนึงถึงค้านอ่ืนๆ ซึ่งการศึกษาในแนวน้ีเชื่อว่าบุคคลที่จะเป็นผู้นำไค้จะต้องมีลักษณะ 
พิเศษโดยเฉพาะตัว และบุคคลผู้น้ีนเกิดมาเพ่ือเป็นผู้นำ แนวความคิดนี้มีผู้ทำการศึกษา เช่น Lippitt 
and White (1953); Likert (1962); Tannebaum and Schmidt (1965) เป็นค้น

2. การศึกษาผ ู้นำสองมิติ (Behavioral Approach) การศึกษาในแนวน้ีมุ่งเน้นไป 
ที่สภาพแวดค้อมของผู้นำคือ งานที่ทำกับคนท่ีร่วมงานว่ามีความสัมพันธ์หรือไม่ แนวความคิดนีมี 
ผู้ทำการศึกษา เช่น การศึกษาของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ (1945) ซ่ึงต่อมา Blake and Mouton (1964) 
ไค้พัฒนาออกมาเป็นตาข่ายการบริหาร (The Managerial Grid)

3. การศึกษาผู้นำสามมิติ (Situational Approach) การศึกษาแนวน้ีเกิดจากความ 
คิคท่ีว่า ผู้นำที่มีพฤติกรรมมุ่งท้ังคน หรือให้ความสำคัญท้ังคนและงาน และประสิทธิผลของงาน ใน 
ทุกสถานการณ์และทุกสภาพแวดค้อม จึงเกิดความสนใจการศึกษาถึงสถานการณ์ ตลอดจนสภาพ 
แวดค้อมภายนอกของหน่วยงานขึ้น ผู้ท่ีทำการศึกษาในแนวน้ีไค้แก่ William J. Reddin (1967) และ 
การศึกษาของ Hersey and Blanchard (1972)

4. แบบของผู้นำ

การศึกษาแบบของผู้นำ Lewin, L ipp itt and White (1953 อ้างถึงใน ทองอ ินทร  ์
วงศ ์โสธร, 2534: 65-68) แห่งสถาบันพัฒนาเด็ก ของมหาวิทยาลัยไอโอวา มีความเห็นว่า แบบผู้นำ 
มี 3 แบบคือ

1. ผู้นำแบบเผด็จการ อำนาจหน้าที่และการตัดสินใจทั้งหมดจะอยู่ท ี่ผ ู้นำประเภท 
น ี้ การกำหนดนโยบาย วัตอุประสงค์เป็าหมาย มาตรฐาน การปฏิบัติงาน ระบบการประเมินผลงาน  
ผ ู้นำจะเป ็นผ ู้ต ัดส ินใจเพ ียงคนเด ียวผ ู้นำต ัองการความเช ื่อพ ิงและการปฏ ิบ ัต ิตามโดยท ันท ีจาก  
ผู้ใค้บังคับบัญชา

2 . ผ ู้นำแบบเสรืหรือแบบตามสบาย ผู้น ำ แ บ บ น ี้ใ ช ้อ ำ น า จ น ้อ ย ม า ก  ผ ู้ใ ค ้บ ัง ค ับ

บ ัญ ช า ม ีอ ิส ร ะ เต ็ม ท ี่ ผ ู้น ำ ไ ม ่ม ีค ว า ม ร ับ ผ ิด ช อ บ  ท ำ ใ ห ้ก า ร บ ร ิห า ร ง า น ข า ด ก า ร ค ว บ ค ุม  ผ ู้ใ ค ้บ ัง ค ับ  

บ ัญ ช า ส า ม า ร ถ เป ล ี่ย น แ ป ล ง ห ร ือ ก ำ ห น ด น โ ย บ า ย  ม า ต ร ฐ า น ก า ร ป ฏ ิบ ัต ิง า น ไ ค ้ต า ม ใ จ ช อ บ  ผู้นำ

ป ร ะ เภ ท น ีไ ม ่ม ีก า ร ก ำ ห น ด ว ัต อ ุป ร ะ ส ง ค ์ก า ร ป ร ะ เม ิน ผ ล ง า น ท ี่แ น ่น อ น ใ น ก า ร ป ฏ ิบ ัต ิง า น



52

3. ผู้'นำแบบประไ ท ธ ิ i f ใตย ผู้นำจะเป ็นผู้กำหนดวัตถุประสงค์และวิธ ีท ี่จะนำมา 
ใช้เพ ื่อให ้บรรลุถ ึงวัตถุประสงค์ท ี่ต ้องการ แต่ผู้นำประเภทนี จะให้กลุ่มของผู้ใต้บ ังคับบัญชาเข้ามาร 
ส่วนร่วมในกระบวนการกำหนดวัตถุประสงค์ด ังกล ่าวกล ุ่มของผู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชาจะไต้รับการปฏิบัติ 
ในลักษณะของการยอมรับจากผู้บ ังคับบัญชา ทำให้มีการร่วมมือทำงานเพื่อบรรลุผลสำเร็จตามที่

กำหนดไว้

แบบของผู้นำตามแนวคิดของทฤษฎี Likert (1961:197-210) แห่งมหาวิทยาลัย 
มิชิแกน ไต้แบ่งระบบของการบริหาร ออกเป็น 4 ระบบได้แก่

ระบบท่ี 1 เผด็จการแบบแสวงประโยชน์ ระบบนี้ผู้นำใช้วิธีการเผด็จการสูงมาก 
มักตัดสินใจเองเป็นส่วนใหญ่

ระบบท่ี 2 เผด็จการแบบกรุณา ผู้นำแบบมีความเชื่อม่ัน และไว้วางใจผู้ใต้บังคับ 
บัญชาในลักษณะพ่อปกครองลูก จูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาโดยการให้รางวัล ใช้การลงโทษนานๆครัง 
ยอมให้มีการสื่อสารจากล่างขึ้นสู่นนบ้างยอมรับความคิดเห็นและข้อเสนอแนะของผู้ใต้บังคับบัญชา 
กระจายอำนาจในการตัดสินใจแต่ควบคุมนโยบายอย่างใกล้ชิด

ระบบท่ี 3 แบบให้คำปรึกษา ผู้นำแบบนี้มีความเช่ือมั่นและไว้วางใจผู้ใต้บังคับ
บัญชามากข้ึนแต่ไม่เต็มท่ี พยายามใช้ประโยชน์จากความคิดเห็นและข้อเสนอแนะของ ผู้ใต้บังคับ 
บัญชา จูงใจผู้ใต้บังคับบัญชาโดยการให้รางวัล ใช้การลงโทษนาน  ๆ ครัง ยอมให้มีการสื่อสารทัง 
จากบนลงล่างและจากล่างข้ึนบน กำหนดนโยบายกว้างๆ ผู้บริหารระดับสูงตัดสินใจทั่วๆไปยอมให้ 
ผู้บริหารระดับล่างตัดสินใจไต้บางเรื่อง พยายามให้คำปรึกษาในหลายๆ ทาง

ระบบท่ี 4 แบบให้มีส่วนร่วม ผู้นำแบบนี้มีความไว้วางใจ และเชื่อม่ันในผู้ใต้บังคับ 
บัญชาในทุกเรื่องอย่างเต็มที่ ยอมรับพ่งความคิดเห็น ข้อเสนอแนะของผู้ใต้บังคับบัญชา และใช้อย่าง 
สรัางสรรค์ให้รางวัลแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาเมื่อมีส่วนร่วมในกิจกรรมของกลุ่มให้ ผู้ใต้บังคับบัญชามี 
ส่วนร่วมอย่างเต็มท่ี ส่งเสริมการสื่อสารท่ังจากบนลงล่าง จากล่างขึ้นบนและในระดับเดียวกัน และ 
ส่งเสริมให้การตัดสินใจกระจายไปท่ัวองค์การ
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แผนฎมิ 2 แบบของผู้นำตามแนวคิดทฤษฎีของ Tannenbaum and Schmidt ได้แบ่งแบบภาวะ 
ผู้นำออกเป็น 7 แบบ

ประชาธิปไตย -----------------------------------------------------------------------------  เผด็จการ

1 2 3 4 5 6 7
ผู้นำติดสินใจ ผู้นำพยายาม ผู้นำเสนอข้อ ผู้นำเสนอข้อ ผู้นำเสนอ ผู้นำขี้ข ้อจำก ัด ผู้นำอบุญาด
เองแล้วแข้ง กระตุนเกลี้ย ติ'ตสินใจของ ติดสินใจและ กัญหาแล ้ว แล้ว'ให้ผู้ใติ ให ้ผ ู้ใต ิบ ้งติบ
ให้ฑราบ กล่อมให้ยอม ตนแล้วขอ อาจจะเปลี่ยน ขอข้อแนะนำ บ้งติบบัญขาติด กัญขาทำการ

รับผลการติด 
ส ินใจของตน

ทราบกวาม 
ก ิดฌ น

แปลงใด แต่ต ิดส ินใจเอง สินใจภายใน 
ขอบเขตนน

ติดสินใจใน 
ขอบเขตที่ 
กำหนด

ทีมา ะ Tannenbaum and Schmidt (1958 อ้างถึงใน อรุณ รักธรรม, 2522: 109-192; ถวิล 
เกื้อกูลวงศ์, 2539: 223)

จากแผนกูมิ 2 Tannenbaum and Schmidt (1958 อ้างถงใน อรุณ รักธรรม, 2522: 
109-192) ได้แบ่งแบบของผู้นำออกเป็น 7 แบบโดยคูจากการใช้อำนาจของผู้นำและความเป็น
อิสระของผู้ใด้บังคับบัญชา ว่าผู้นำมีพฤติกรรมในการใช้อำนาจควบคุมงานตามช่องต่างๆ จากซ้าย 
ไปขวา ซ้ายสุดเป็นการใช้อำนาจควบคุมอย่างมาก ขวาสุดเป็นเรื่องการใช้ผู้ใด้บังคับบัญชามีส่วน 
มากที่สุด โดยผู้นำเช้าไปเกี่ยวช้องอยู่แต่น้อย ดังรายละเอียดต่อไปนี้

แบบที่ 1 ผู้นำตัดสินใจเองแล้วแอ้งให้ทราบ ผู้นำเป็นผู้พิจารณาปีญหาเองโดยการ 
เป็นผู้หาทางแห้ไขป้ญหาหลายๆทางแล้วเลือกตัดสินใจทางที่เห็นว,าคีที่สุดจากน้นกึแจ้งให้ 
ใต้บังคับบัญชาทราบเพื่อดำเนินการต่อไปผู้นำแบบนี้อาจจะคำนึงถึงหรือไม,คำนึงถึงผู้ใด้บังคับ 
บัญชาว่าจะมีความ!สกอย่างไรต่อการตัดสินใจของตน

แบบ ท่ี 2 ผู้นำพยายามกระตุ้นเกลี้ยกล่อมให้ยอมรับผลการตัดสินใจของตนก่อน 
เป็นการใช้ศิลปะในการเกลี้ยกล่อมเสียก่อนเพราะสำนึกว่าอาจจะมีการต่อต้านเกิดขึ้น และพยายาม 
ลดการต่อต้านโดยชี้ให้เห็นว่าล้ากระทำตามที่ตนเองตัดสินใจแล้วจะเกิดแก่ผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างไร

«2
*
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แบบท ี่ 3 ผ ู้น ำเส น อ ข ้อ ต ัด ส ิน ใจข อ งต น เอ งแล ้วข อ ค วาม ค ิด เห ็น จาก ผ ู้ใต ้บ ังค ับ  
บ ัญชา ผ ู้นำแบบนี้ต ัดส ินแล ้วพยายามให ้ผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชายอมรับ โดยให ้โอกาสแก่ผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชา 
ไต ้ร ับพ ิงความคิดเห ็นของตนเอง ว่าคิดอย่างไร และมีความตั้งใจอย่างไร

แบบท ี 4 ผ ู้น ำเส น อ ข ้อ ต ัด ส ิน ใจซ ึ่งอ าจ เป ล ี่ยน แป ล งไต ้ผ ู้น ำแบ บ น ีให ้โอ ก าส ผ ู้ 
ใต ้บ ังค ับบ ัญชามีส ่วนท ี่จะให ้ผ ู้นำเปลี่ยนแปลงการต ัดส ินใจบ ้าง แต ่ความคิดริเร ิ่มและการพ ิจารณา 
ต ัดส ินใจยังคงอยู่ก ับผ ู้บ ังค ับบ ัญชา ก ่อนที่จะประชุมหรือพบปะคับผู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชา ซ ึ่งไต ้พ ิจารณา 
ตัดส ินใจมาแล้ว แต ่ย ังค ิดว ่าอาจเปลี่ยนแปลงไต้

แบบที่ 5 ผู้นำเสนอป็ญหาแล้วขอข้อแนะนำ แต่ผู้นำเป็นผู้ตัดสินใจเอง แบบนี้ไม ่ 
ใช่ผ ู้นำตัดสินใจมาก่อน แล้วจึงนำมาเสนอที่ประชุมของผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นโอกาสแรกที่ผ ู้'ใต ้ 
บังคับบัญชามีส่วนในการเสนอข้อคิดเห็นเพื่อแก้ปีญหา เมื่อมีข้อเสนอแนะหลายๆ ทางเลือก แล้วผู ้
นำก็คงเป็นคนตัดสินใจเลือกทางที่เห็นว่าดีที่ส ุด

แบบที่ 6 ผ ู้นำช ี้ขอบเขตของการต ัดส ินใจ แล้วมอบปีญหา ให ้แก ่กล ุ่มผ ู้ใต ้บ ังค ับ 
บ ัญชาเป ็นผ ู้ต ัดส ินใจ โดยตัวเองอาจจะเป ็นสมาช ิกกลุ่มต ้วยอย่างไรก็ตามผู้นำจะเป ็นผ ู้อธ ิบายป ีญหา 
และกำหนดขอบเขตการต ัดส ินใจ

แบบที่ 7 ผ ู้อน ุญาตให ้ผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชาทำภายในขอบเขตที่กำหนดแบบนี้เป ็น  
แบบที่กลุ่มผู้ใต้บังคับบัญชามีอิสระมากขึ้น โดยกลุ่มเป็นผู้คิดหาทางแก้ปีญหาหลายๆทาง แต่ผู ้
บังคับบัญชากำหนดว่า กลุ่มจะแล้ปิญหานั้นมีใครบ้าง เมื่อกลุ่มตัดสินใจอย่างไรผู้บังคับบัญชาก็จะ 
ต้องทำตาม

แบบของผู้นำตามแนวคิคแสะทแษฎีฃอง B lake and  M outon (1981: 11, 1991: 
28) ซ ึ่งไต ้แบ ่งตารางล ักษณะของการจ ัดการ (Managerial grid) โดยใช ้หลักพ ื้นฐานของความมาก 
ห้อยของการเน ้นที่ผลผลิตและการเน ้นที่ผ ู้ปฏิบ ัต ิงานของผู้นำ ท ั้งน ี้เป ็นเพราะการปฏิบ ัต ิของผ ู้นำน ั้น 
ข ึ้นอยู่ค ับท ัศนคต ิของผ ู้นำท ี่ม ีต ่อผลผล ิตและผู้ปฏ ิบ ัต ิโดยล ักษณะของรูปแบบของการบริหารจ ัดการ 
เป ็นผลมาจากองค์ประกอบ 5 องค์ประกอบ คือ

1. บุคลิกภาพของผู้จ ัดการหรือผู้นำ
2. การปฏิบ ัต ิขององค์การหรือข้อกำหนดที่ต ้องกระทำ
3. สถานการณ ์เฉพาะในช่วงวันต่อวัน ค่านิยม
4. โอกาส เช่น ประสบการณ์ท ี่จำก ัด และโอกาสเพ ื่อการเรียนรู้ท ี่จำกัด
ร ูปแบบของการบริหารแบนตาข่ายน ี้ไต ้แบ ่งล ักษณะเด ่นๆของผู้นำไว ั 5 แบบต้วย 

กัน คือ แบบมุ่งงานเป ็นหลัก แบบมุ่งคนเป็นหลัก แบบมุ่งงานตํ่าม ุ่งคนตํ่า แบบทางสายกลาง แบบ 
ทำงานเป ็นท ีม ต ังแผนภูม ิ 3 ในตารางต้านแนวนอน แสดงถึงความมากน ้อยของมิต ิเน ้นผลงาน
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(concern for people) และด้านแนวตัง แสดงถึงความมากน ้อยของม ิต ิเน ้นคนหรือเน ้นส ัมพ ันธ ์
(concern for production) ระดับของความมากน้อยน ับจาก 1 ถึง 9 ซ ึ่งแทนระดับต ํ่าท ี่ส ุดไปสู่ระด ับ 
ท ี่ส ูงท ี่ส ุด ระด ับของความมากน ้อยท ี่ผ ู้นำให ้ความสำคัญต่อผลงานและคน จะเป ็นต ัวกำหนดพฤติ- 
กรรมของบุคคลใf น

แผนภูม ิ 3 ล ักษณะของการบริหารแบบตาข่าย (The Managerial Grid)
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ตํ่า 0 1 5 9
ตํ่า ม ิต ิเน ้นผลงาน

(Concern for Production)
จ ุ^

ทีมา : Blake and McCanse (1991: 29) และ Blake and Mouton (1981: 12)

จากแผนภูม ิด ังกล ่าว แสดงลักษณะของการบริหาร จะเห็นว่ามีรูปแบบผู้นำ 5 รูป 
แบบ ซ ึ่งเป ็นรูปแบบหลัก สามารถอธิบายได้ด ังน ี้
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1. แบบมุงงานสูง (Task-Oriented / Authority Compliance) (แบบ 9 5 1) ผู้นำ 
จะมุ่งเอาแต่งานเป็นหลัก (Production Oriented) สนใจคนแต่น้อย มีพฤติกรรมแบบเผด็จการ และ 
จะเป็นผู้วางแผนกำหนดแนวทางการปฏิบัติ และออกคำสั่งให้ผู้ใต้บ ังคับบัญชาปฏิบัติตาม เน้นผล 
ผลิตโดยไม่สนใจส้มพันธภาพของผู้ร ่วมงาน ผู้บริหารมีความห่างเหินจากผู้ร ่วมงานสูง

2. แบบมุ่งคนสูง (Country Club Management) (แบบ 1, 9) ผ ู้นำจะเน ้นการใช ้ 
ม น ุษ ยส ้ม พ น ธ ์แล ะ เน ้น ค วาม พ ึงพ อ ใจข อ งผ ู้ต าม ใน ก ารค ำงาน ม าก โด ยไม ่ค ำน ึงถ ึงผ ล ผ ล ิต ข อ ง 
องค์การ ส ่งเสริมให ้ท ุกคนมีความรู้ส ึกเป ็นส ่วนหนึ่งของครอบครัวใหญ ่ท ี่ม ีความช ุข นำไปสู่ภาวะ 
ส ิ่งแวดล้อมและงานที่น ่าอยู่ โดยจะม ุ่งผลงานในขอบเขตที่จะไม่สร้างความกดดันแก่คนงาน เพื่อ 
ตอบสนองมน ุษยส ัมพ ันธ ์อ ันนำไปส ู่บรรยากาศท ี่ราบรื่น เป ็นก ัน เองในองค ์การและส ันต ิส ุขในงาน 
ผ ู้บร ิหารมีความเช ื่อว ่าเม ื่อบ ุคลากรม ีความสุขในการคำงานเป ็นส ิ่งท ี่ด ี การน ิเทศในการคำงานควรม ี 
เพ ียงเล ็กน ้อย ไม ่จำเป ็นต้องม ีการควบคุมในการคำงานมากน ัก ล ักษณะการคำงานคล ้ายการคำงาน 
ในล ักษณะครอบครัว ผ ู้บริหารมุ่งเน ้นความพึงพอใจ ความสน ุกสนานในการคำงานของผ ู้ร ่วมงาน 
หลีกเล ี่ยงการต่อต้านต่างๆ

3. แบบมุ่งงานตํ่ามุ่งคนดํ่า (Impoverished) (แบบ 1, 1) ผู้นำจะสนใจคนและ 
สนใจงานน้อยมากและใช้ความพยายามเพียงเล็กน้อย เพื่อให้งานที่จำเป็นดำเนินไปตามที่ม ุ่งหมายก  ็
เพียงพอแล้วที่จะคงไว้ซ ึ่งสมาชิกภาพขององค์การ ผู้นำหรือผู้บริหารมีอำนาจในตนเองตํ่า มีการ 
ประสานงานก ับผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชาน ้อยเพราะขาดภาวะผ ู้นำและม ักจะม ีการมอบหมายงานให ้ผ ู้ใต  ้
บังคับบัญชาคำเป็นส่วนใหญ่

4. แบบทางสายกลาง (Middle of the Road Management) (แบบ 5, 5) ผู้นำหวัง 
ผลงานเท่าเทียมกับขวัญของผู้ปฏิบัติงานใช้ระบบราชการที่มีกฎระเบียบแบบแผนกำหนดไว้ชัคแจ้ง 
ผลงานไต้จากการปฏิบัติตามระเบียบ โดยเน้นขวัญ ความพึงพอใจอีกด้วย หลีกเลี่ยงการใช้กำลังและ 
อำนาจม ุ่งการบริหารโดยยอมรับผลท ี่เก ิดข ึ้นตามความคาดหวังของผ ู้น ิเทศหรือของผ ู้บร ิหาร  
ผ ู้บร ิหารจะม ีการจ ัดต ั้งคณ ะกรรมการในการคำงานหล ีกเล ี่ยงการคำงานท ี่เส ี่ยงเก ินไปม ีการ  
ประนีประนอมในการจัดการกับความขัดแล้งต่างๆที่เกิดขึ้น ผู้ร่วมงานคาดหวังว่าผลประโยชน์ที่ได้ 
มีความเหมาะสมกับการปฏิบัติงานที่ได้กระคำลงไป

5. แบบคำงานเปน็ทมี (Team Management) (แบบ 9, 9) ผู้นำให้ความสนใจทัง

เรื่องงานและขวัญกำลังใจลูกน้อง โดยมีประเด็นสำคัญ คือ ความต้องการขององค์การและความ 
ต้องการของคนคำงานจะไม่ข ัดแล้งกันเน้นการคำงานอย่างมีประสิทธิภาพ และคำให้บรรยากาศใน 
การคำงานน่าสนุก ผลสำเรีจของงานเกิดจากความรู้ส ึกยึดมั่นของผู้ปฏิบัติงานในการที่ต ้องพึ่งพา

อาศัยซึ่งกันและกันระหว่างสมาชิก และส้มพันธภาพกับผู้นำและผู้ตามดี เกิดความไว้เบือเชื่อใจกัน
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เคารพน ับถือซ ึ่งก ันและกัน ผ ู้นำแบบนี้จะถือว่า ตนเป ีนเพ ียงผ ู้เสนอแนะ หรือให ้คำปรึกษาแก่คน 
ทำงานเท ่าน ัน แต ่อำนาจการวิน ิจฉ ัยส ั่งการและอำนาจการปกครองบ ังค ับบ ัญชายังคงม ีอยู่ ม ีการยอม 
ร ับความสามารถของแต่ละบ ุคคล ก ่อให ้เก ิดความคิดสร้างสรรค ์ในการทำงาน

ฟจ้จยัฅน้เหตทุีผ่ ูบ้งัคบับญัชามรีปูแบบพฤตกิรรมการบรหิารในแตส่ะรปูแบบ 
Blake and McCanse (1991: 31) ได ้เพ ิ่มม ิต ิขอบข่ายการบริหารอ ีกหนึ่งม ิต ิเร ียกว่า 

ม ิต ิแรงจ ูงใจ (Motivation) ซ ึ่งเป ็นม ิต ิท ี่บอกให ้ทราบว่าทำไมบ ุคคลหรือผ ู้บ ังค ับบ ัญชาจ ึงม ีพฤติ- 
กรรมการบริหารงานเช ่นน ั้น แบ่งเป็น 2 ลักษณะ ซ ึ่งแสดงในตารางที่ 1 แบ่งเป็น 2 ล ักษณะคือ

1. แรงจูงใจทางบวก (the plus motivation) คือ ความปรารถนาหรือความ 
ต้องการ ซ ึ่งแสดงถึงความรู้ส ึกของบ ุคคลที่จะทำให ้งานดำเน ินไปด้วยด ีอย่างเป ็นท ี่พอใจบรรลุตาม 
วัตล ุประสงค์ท ี่ได ้วางไว้

2. แรงจูงใจทางลบ (the minus motivation) คือ ความกลัว ซ ึ่งแสดงถึงความรู้ส ึก 
ของบ ุคคลเม ื่อการดำเน ินงานพบอุปสรรค

ตาราง 1 ตารางแสดงพฤติกรรมการบริหาร แรงจูงใจในทางบวก แรงจูงใจในทางลบ ตามทฤษฎี 
ข ่ายการบริหารของ Blake & McCanse (1991)

รูปแบบพฤติกรรมการบริหาร แรงจูงใจทางบวก แรงจูงใจทางลบ

แบบ (9, 9) ต้องการที่จะให้ความช่วยเหลือ 
แก่ทุกคนในการทำงาน

กลัวความเห็นแก่ตัว

แบ บ (1 ,9 ) ต้องการที่จะทำให้ท ุกคนพอใจ กลัวการถูกปฏิเสธ

แบบ (9 ,1 ) ต้องการที่จะควบคุม แสดง 
อำนาจและครอบงำ

กลัวความล้มเหลว

แบ บ (1 ,1 ) ต้องการที่จะไม่เอาตัวเองเข้าไป กลัวการสิ้นสุด กลัวการพ้น

เกี่ยวข้องกับเรื่องใด  ๆหรือ สภาพการเป็นสมาชิกของ

เกี่ยวข้องให้น้อยที่สุด องค์การ

แบบ (5, 5) ต้องการให้กล่มมองว่าตนเป็น
rส่วนหนิงของกลุ่ม

กลัวการตกอยู่ในภาวะตํ่าต้อย

ทีมา: Blake &  McCanse (1991:33)
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จ า ก แ ร ง จ ู ง ใ จ ท ั ๋ ง ท า ง บ ว ก แ ล ะ ท า ง ล บ  ท ำ ใ ห ้ ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า ม ี ร ู ป แ บ บ พ ฤ ต ิก ร ร ม ก า ร  

บ ร ิห า ร ใ น ร ูป แ บ บ ต ่ า ง ๆ  แ ต ก ต ่ า ง ก ัน ไ ป  ด ั ง ก ล ่ า ว ม า แ ห ้ ว ข ้ า ง ค ัน

ค ู น ซ ์  แ ล ะ ค ณ ะ  ( K o o n t z  a n d  o t h e r ,  1 9 8 0  อ ้ า ง ถ ึ ง ใ น  เ ก ษ ร า  ช ั ย ว ัฒ น า ก ิ จ ,  2 5 3 3 :  2 4 )  

ไ ค ั ก ล ่ า ว ว ่ า ท ฤ ษ ฎ ี ต า ข ่ า ย ก า ร บ ร ิ ห า ร น ี จ ะ ส า ม า ร ถ แ ย ก แ ย ะ แ ล ะ แ บ ่ ง ร ู ป แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ ไ ค ั อ ย ่ า ง ช ั ด เ จ น  

แ ต ่ ท ฤ ษ ฎ ีน ี ก ี ไ ม ่ ไ ค ั ร ะ บ ุ ว ่ า ท ำ ไ ม ร ู ป แ บ บ ก า ร บ ร ิ ห า ร จ ึ ง ต ก อ ย ู ่ ใ น ส ่ ว น ใ ด ส ่ ว น ห น ึ ่ ง ข อ ง ต า ข ่ า ย ก า ร  

บ ร ิห า ร  ซ ึ ่ ง  B l a k e  แ ล ะ  M o u t o n  ไ ด ้ ใ ห ้ แ น ว ค ว า ม ค ิด เ พ ิ ่ ม เ ต ิ ม ว ่ า  ต ้ อ ง ว ิ เ ค ร า ะ ห ์ ถ ึ ง ส า เ ห ต ุพ ื ้ น ฐ า น เ ต ิม  

เ ช ่น  บ ุ ค ล ิ ก ภ า พ ข อ ง ผ ู ้ น ำ ห เ อ ผ ู ้ ต า ม  ค ว า ม ส า ม า ร ถ แ ล ะ ก า ร แ ก อ บ ร ม ข อ ง ผ ู ้ น ำ ส ิ ่ ง แ ว ด ห ้อ ม แ ล ะ ส ถ า น -  

ก า ร ณ ์อ ื ่ น  ๆ  ท ี ่ ท ำ ใ ห ้ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ ก า ร ก ร ะ ท ำ ข อ ง ผ ู ้ น ำ แ ล ะ ผ ู ้ ต า ม

ร ู ป แ บ บ ก า ร บ ร ิห า ร จ ั ด ก า ร แ บ บ ใ ด ด ีท ี ่ ส ุ ด  B l a k e  แ ล ะ  M o u t o n  ไ ด ้ ใ ห ้ ค ว า ม เ ห ็น ว ่ า  

ร ูป แ บ บ เ น ้น ก า ร ท ำ ง า น เ ป ็น ท ีม  เ ป ็น ร ู ป แ บ บ ท ี ่ ก ่ อ ใ ห ้ เ ก ิ ด ป ร ะ ส ิท ธ ิภ า พ ใ น ก า ร ท ำ ง า น ม า ก ท ี ่ ส ุ ด  จ า ก  

ก า ร ว ิ จ ั ย ข อ ง  B l a k e  แ ล ะ  M o u t o n  พ บ ว ่ า  ร ู ป แ บ บ เ น ้น ก า ร ท ำ ง า น เ ป ็น ท ีม  แ บ บ  ( 9 , 9 )  ม ี ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์  

ต ่อ ก า ร ผ ล ผ ล ิต แ ล ะ ก ำ ไ ร ใ น ร ะ ด ับ ส ู ง  ค ว า ม ส ำ เ ร ็ จ ข อ ง ว ิ ช า ช ีพ  ค ว า ม พ ึ ง พ อ ใ จ ข อ ง ว ิ ช า ช ีพ  แ ล ะ ส ุ ข ภ า พ  

ท า ง ร ่ า ง ก า ย  แ ล ะ จ ิ ต ใ จ  ซ ึ ่ ง เ ป ็ น ร ู ป แ บ บ ท ี ่ ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร บ ุ ่ ง เ น ้ น ท ั ้ ง ค น แ ล ะ ง า น  ( เ ท พ พ น ม  เ ม ื อ ง แ ม น  แ ล ะ  

ส ว ิ ง  ส ุ ว ร ร ณ , 2 5 2 9 )

พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร บ ร ิห า ร ง า น ท ี ่ ผ ู ้ น ำ แ ต ่ ล ะ แ บ บ ท ี ่ ป ฏ ิบ ั ต ิ ใ น ห น ่ ว ย ง า น น ั ้ น  ม ีห ล า ย ด ้ า น  

ด ้ ว ย ก ัน  ซ ึ ่ ง จ า ก ก า ร ส ื ก ษ า แ น ว ค ิด ข อ ง น ั ก ว ิ ช า ก า ร ต ่ า ง ๆ ม ีด ั ง น ี ้

1 .  ก า ร น ำ แ ล ะ ก า ร บ ั ง ค ับ บ ัญ ช า

ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ใ น ฐ า น ะ ท ี ่ เ ป ็ น ผ ู ้ น ำ ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร น ั ้ น เ ป ็ น ผ ู ้ ท ี ่ ม ี ภ า ร ะ ห น ้ า ท ี ่ ท ี ่ จ ะ ก ่ อ ใ ห ้  

เ ก ิ ด ค ว า ม ร ่ ว ม ม ื อ อ ย ่ า ง ด ี ร ะ ห ว ่ า ง ส ม า ช ิ ก ฝ ่ า ย ต ่ า ง ๆ ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ผ ู ้ ท ี ่ ป ฏ ิบ ั ต ิ ห น ้ า ท ี ่ ใ น ต ำ แ ห น ่ ง บ ร ิห า ร  

ต ่ า ง ๆ ไ ม ่ ว ่ า จ ะ เ ป ็น ห ั ว ห น ้ า ฝ ่ า ย ต ่ า ง ๆ ห ร ื อ ผ ู ้ จ ั ด ก า ร  ห ร ื อ ป ร ะ ธ า น ต ่ า ง ก ึ จ ะ ต ้ อ ง ร ั บ บ ท บ า ท ข อ ง ค ว า ม เ ป ็น  

ผ ู ้ น ำ ท ั ้ ง ส ิ ้ น  แ ล ะ โ ด ย อ า ศ ั ย ค ว า ม เ ป ็น ผ ู ้ น ำ น ี ้ เ อ ง ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร จ ะ ต ้ อ ง ส า ม า ร ถ ร ว บ ร ว ม พ ล ั ง แ ล ะ ใ ช ัป ร ะ โ ย ช น ์  

ข อ ง บ ุค ล า ก ร ใ ห ้ ช ่ ว ย ก ัน ท ำ ง า น เ พ ื ่ อ ผ ล ส ำ เ ร ็ จ ต า ม ว ั ต ถ ุป ร ะ ส ง ค ์ ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  ( ธ ง ช ั ย  ส ั น ต ิ ว ง ษ ์ ,  2 5 3 9 :  

4 1 0 )

2 .  ก า ร ก ำ ห น ด ห น ้ า ท ี ่ แ ล ะ ค ว า ม ร ับ ผ ิ ด ช อ บ

การที่ผู้นำมีการมอบหมายหน้าที่และความรับผิดชอบ ให้ผู้ใต้บังคับบัญชา 
กระทำหน้าที่อย่างใดอย่างหนึ่งซึ่งผู้บริหารในฐานะผู้บังคับบัญชามีอำนาจสิทธิในการสั่งการให้ 
บุคคลใดบุคคลหนึ่งให้ทำงานตามคำสั่งได้ ในขณะเดียวกันผู้ใต้บังคับบัญชาก็จะยอมปฏิบัติตาม
หรือให้บริการในด้านกำลังความคิดตามคำสั่งของผู้บังคับบัญชาซึ่งเป็นผู้รับผิดชอบในการดำเนิน 
งานขององค์การ (ธงชัย สันติวงษ์, 2 5 3 9 :  2 7 9 )
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3 .  ก า ร ว า ง แ ผ น

ก า ร ว า ง แ ผ น เ ป ็น ส ิ ่ ง ท ี ่ ผ ู ้ น ำ ต ้ อ ง ใ ช ้ ข ้ อ ม ู ล ท ี ่ ม ี ค ว า ม เ ท ี ่ ย ง แ ล ะ ค ว า ม ต ร ง เ พ ื ่ อ ใ ช ้ ใ น  

ก า ร พ ัฒ น า อ ง ค ์ ก า ร ใ ห ้ ไ ป ส ู ่ เ ป า ห ม า ย  เ ป ็น ต ั ว ช ี ้ ว ั ด ค ว า ม ต ้อ ง ก า ร อ ั ต ร า ก ำ ล ั ง ค น  เ พ ื ่ อ ท ี ่ จ ะ ท ำ ง า น ใ ห ้  

ส ำ เ ร ็ จ ต า ม เ ป า ห ม า ย ท ี ่ ว า ง ไ ว ้ จ ุ ด ม ุ ่ ง ห ม า ย ห ล ั ก ข อ ง ก า ร ว า ง แ ผ น ท ี ่ ด ี ท ี ่ ส ุ ด เ ก ี ่ ย ว ก ับ ใ น ต ้ า น ค น  ส ิ ่ ง ท ด แ ท น  

แ ล ะ เ ค ร ื ่ อ ง ม ื อ อ ุป ก ร ณ ์ต ่ า ง ๆ  ( S w a n s b u r g ,  1 9 9 6 :  5 8 )

4 .  ก า ร ค ว บ ค ุม ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น

ก า ร ค ว บ ค ุม ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น น ี ้ จ ะ ร ว ม ถ ึ ง น โ ย บ า ย ก า ร ท ำ ง า น  ก ฎ ร ะ เ บ ี ย บ ข ั ้ น ต อ น  

ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น  ก า ร ค ว บ ค ุม ด ้ ว ย ต น เ อ ง  ห ร ื อ ส ิ ่ ง ท ี ่ ต น เ อ ง ไ ต ้ ก ำ ห น ด ไ ว ้  ก า ร เ ด ิน ส ำ ร ว จ ค ุบ ุ ค ล า ก ร ข ณ ะ  

ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น  ก า ร ต ร ว จ ส อ บ จ า ก ร า ย ง า น  ก า ร ป ร ะ เ ม ิน จ า ก ว ิ ธ ี ก า ร ท ำ ง า น  ก า ร ว ิ เ ค ร า ะ ห ์ ง า น  ค ุณ ภ า พ ข อ ง  

ก า ร ค ว บ ค ุม ผ ู ้ น ำ ค ว ร จ ะ ค ำ น ึ ง ถ ึ ง ก า ร บ ร ร ล ุ ว ั ต ถ ุป ร ะ ส ง ค ์ ข อ ง ง า น  ค ว ร ม ี ก า ร ย ื ด ห ย ุ ่ น ใ น ก า ร ค ว บ ค ุม ก า ร  

ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น  ม ีก า ร ค ำ น ึ ง ถ ึ ง ภ า ว ะ เ ศ ร ษ ฐ ก ิ จ แ ล ะ เ ข ้ า ใ จ ใ น ส ิ ่ ง ต ่ า ง ๆ ไ ต ้ ง ่ า ย  แ ล ะ ค ว ร ม ี ก า ร ค ว บ ค ุม ก า ร  

ป ฏ ิบ ัต ิ ง า น อ ย ่ า ง ต ่อ เ น ื ่ อ ง  ( S w a n s b u r g ,  1 9 9 6 :  5 6 6 )

5 .  ก า ร ป ร ับ ป ร ุ ง ง า น

ก า ร ป ร ั บ ป ร ุ ง ง า น น ั ้ น เ ป ็น ส ิ ่ ง จ ู ง ใ จ ใ ห ้บ ุ ค ล า ก ร เ ก ิ ด ค ว า ม พ ึ ง พ อ ใ จ ใ น ก า ร ท ำ ง า น  

ร ว ม ถ ึ ง ก า ร ใ ห ้ อ ำ น า จ แ ก ่ ผ ู ้ ร ่ ว ม ง า น ใ น ก า ร ต ัด ส ิน ใ จ เ ก ี ่ ย ว ก ับ ก า ร ป ร ับ ป ร ุ ง ง า น  เ ม ื ่ อ ม ี ก า ร ป ร ับ ป ร ุ ง ง า น  

ใ ห ้ด ี ช ี ้ น ส า ม า ร ถ ป ็อ ง ก ัน อ า ก า ร เ ฉ ื ่ อ ย ช า  ห ร ื อ ไ ม ่ ส น ใ จ ใ น ง า น  อ า ก า ร เ ห น ื ่ อ ย ห น ่ า ย จ า ก ก า ร ท ำ ง า น แ ล ะ  

ค ว า ม ห ่ า ง เ ห ิน ข อ ง บ ุค ล า ก ร ด ้ ว ย ก ัน ไ ต ้ เ ป ็ น อ ย ่ า ง ด ี  บ ุ ค ล า ก ร แ ต ่ ล ะ ค น ส า ม า ร ถ เ ล ื อ ก ห น ้ า ท ี ่ แ ล ะ ค ว า ม ร ับ  

ผ ิ ด ช อ บ ข อ ง ต น เ อ ง ไ ต ้  ผ ู ้ น ำ ท ี ่ เ น ้ น ก า ร ท ำ ง า น เ ป ็น ท ีม ห ร ื อ เ น ้น ก า ร ท ำ ง า น แ บ บ ม ีส ่ ว น ร ่ ว ม ม ั ก จ ะ ม ี ก า ร  

ป ร ับ ป ร ุ ง ง า น  โ ด ย ค ำ น ึ ง ถ ึ ง บ ุ ค ค ล แ ล ะ ค ำ น ึ ง ถ ึ ง ง า น เ ป ็น ห ล ั ก  ( R a e l i n ,  S h o l l  a n d  L e o n a r d  c i t e d  i n  

S w a n s b u r g ,  1 9 9 6 :  4 0 1 )

6 .  ก า ร จ ัด ก า ร ก ับ ค ว า ม ข ัด แ ย ้ ง

ก า ร จ ั ด ก า ร ก ับ ค ว า ม ข ัด แ ย ้ ง  เ ป ็น ท ั ก ษ ะ ท ี ่สำคัญส ำ ห ร ับ ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ก า ร พ ย า บ า ล  ผ ู ้  

บ ร ิ ห า ร ค ว ร จ ะ ไ ต ้ เ ร ี ย น เ แ ล ะ ส า ม า ร ถ จ ั ด ก า ร ก ั บ ค ว า ม ข ั ค แ ย ้ ง ไ ต ้ อ ย ่ า ง เ ห ม า ะ ส ม เ พ ื ่ อ ใ ห ้ เ ก ิ ด ผ ล ก า ร  

ท ำ ง า น ท ี ่ ด ี  เ ก ิ ด ส ้ ม พ ัน ธภ า พ ใ น ก า ร ท ำ ง า น ท ี ่ ด ี ม ี ก า ร ป ร ับ ป ร ุ ง ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น แ ล ะ เ ก ิ ด ค ว า ม พ ึ ง พ อ ใ จ ใ น  

ง า น  ค ว า ม ข ัด แ ย ้ ง จ ะ เ ก ิ ด ผ ล ด ีห ร ื อ ผ ล เ ส ี ย น ั ้ น ข ึ ้ น อ ย ู ่ ก ั บ ร ะ ด ับ ข อ ง ค ว า ม ข ัด แ ย ้ ง  โ ค ร ง ส ร ้ า ง ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร  

บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร แ ล ะ ก า ร จ ั ด ก า ร ก ับ ค ว า ม ข ัด แ ย ้ ง  ( ส ม ย ศ  น า ว ี ก า ร , 2 5 2 5 )

7 .  ก า ร ต ั ด ส ิน ใ จ

เ ป ็น ก า ร ร ว ม ถ ึ ง ว ั ต ถ ุป ร ะ ส ง ค ์ ข อ ง ก า ร ท ำ ง า น  ก า ร เ ก ็บ ส ะ ส ม ข ้อ ม ู ล ร ว บ ย อ ด

เ พ ื ่ อ น ำ ม า ส ู ่ ว ั ต ถ ุป ร ะ ส ง ค ์  ก า ร ว ิ เ ค ร า ะ ห ์ ข ้ อ ม ู ล  ก า ร ก ำ ห น ด แ ล ะ ก า ร ป ร ะ เ ม ิน ก า ร ต ั ด ส ิน ใ จ  เ พ ื ่อ น ำ  

อ ง ค ์ ก า ร ไ ป ส ู ่ ค ว า ม ส ำ เ ร ็ จ ต า ม จ ุด ม ุ ่ ง ห ม า ย ท ี ่ ต ั ้ ง ไ ว ้  ก า ร เ ล ื อ ก ก า ร ต ัด ส ิน ใ จ  ก า ร ล ง ม ื อ ป ฏ ิบ ั ต ิ แ ล ะ ก า ร
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ป ร ะ เ ม ิน ผ ล ผ ู ้ น ำ จ ะ ต ้ อ ง ต ั ด ส ิ น ใ จ ใ ห ้ ด ี ท ี ่ ส ุ ด จ ำ เ ป ็ น ม ี ค ว า ม ! ' แ ล ะ เ ล ื อ ก ใ ช ้ ท ฤ ษ ฎ ี เ ก ี ่ ย ว ก ั บ ก า ร ต ั ด ส ิ น ใ จ  

ร ว ม ก ั บ ค ว า ม ส า ม า ร ถ ท ี ่ ม ี ก า ร พ ัฒ น า จ น ส า ม า ร ถ ห ย ั ่ ง ! ' ไ ต ้ จ า ก ป ร ะ ส บ ก า ร ณ ์ ก า ร ท ำ ง า น ท ี ่ ม า ก ข ึ ้ น  

(Swansburg, 1996: 273)
8 .  ก า ร ป ร ะ เ ม ิน ผ ล ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น

เป็นกระบวนการที่ผู้นำจะต้องทำให้เกิดขึ้นในขณะวางแผน การจัดทำโครง- 
การขององค์การและขณะมีการสั่งการการนิเทศตลอดจนกระบวนการนี้ถูกกำหนดให้เป็นมาตรฐาน 
และนำไปใช้ไต้จริง มีการติดตามดูข้อมูลย้อนกลับ ซึ่งผู้นำจะต้องมีการปรับป^งให้คียิ่งขึ้น และใช้ 
การประเมินผลการปฏิบัติงานนี้อยู่เสมอ จะทำให้องค์การปฏิบัติงานบรรลุตามวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ 
(Swansburg, 1996: 566)

แนวคิดทอุษฎี 3-D Management Style เรดดินเป็นคนแรกที่เพิ่มมิติประสิทธิผล 
เข้ากับมิติพฤติกรรมต้านงาน และมิติพฤติกรรมด้านมนุษยสัมพันธ์ เรดดินมีความ!’สึกว่าแบบภาวะ 
ผู้นำต่างๆ นั้นอาจมีประสิทธิผลหรือไม่มีประสิทธิผลก็ไต้ ตั้งนี้ขึ้นอยู่กับสถานการณ์ (Reddin cited 
in Hersey and Blanchard, 1982: 96)

ป ร ะ ส ิท ธ ิ ผ ล  ห ม า ย ถ ึ ง  น ั ก บ ร ิ ห า ร ป ร ะ ส บ ค ว า ม ส ำ เ ร ็ จ ใ น ผ ล ง า น ต า ม บ ท บ า ท ห น ้ า ท ี ่  

แ ล ะ ค ว า ม ร ั บ ผ ิ ด ช อ บ ท ี ่ เ ข า ม ี อ ย ู ่ แ บ บ ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ม ี ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ผ ล ม า ก ห ร ื อ น ้ อ ย น ั ้ น ไ ม ่ ไ ต ้ ข ึ น อ ย ู ่ ก ั บ  

พ ฤ ต ิก ร ร ม บ ร ิห า ร ท ี ่ ม ุ ่ ง ง า น ห ร ื อ ม น ุษ ย ส ัม พ ัน ธ ์  แ ต ่ข ึ ้ น อ ย ู ่ ก ั บ ว ่ า  แ บ บ ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ ก ับ ส ถ า น ก า ร ณ ์ เ ข ้ า ก ั น  

ไ ด ้ อ ย ่ า ง เ ห ม า ะ ส ม ห ร ื อ ไ ม ่  ถ ้ า แ บ บ ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ เ ห ม า ะ ส ม ก ับ ส ถ า น ก า ร ณ ์ เ ร า เ ร ี ย ก ว ่ า ม ีป ร ะ ส ิท ธ ิ ผ ล  ห า ก  

ไ ม ่ เ ห ม า ะ ส ม ก ับ ส ถ า น ก า ร ณ ์  เ ร า เ ร ี ย ก ว ่ า ไ ม ่ ม ี ป ร ะ ส ิท ธ ิ ผ ล

ซ ึ ่ ง ไ ต ้ แ บ ่ ง ผ ู ้ น ำ อ อ ก เ ป ็น  4  แ บ บ ค ือ

1 .  แ บ บ เ น ้น ร ะ บ บ

2 .  แ บ บ เ น ้น ค น

3 .  แ บ บ เ น ้น ท ีม

4 .  แ บ บ เ น ้น ผ ล ผ ล ิต

ใ น เ ร ื ่ อ ง ส ถ า น ก า ร ณ ์น ั ้ น  เ ร ด ด ิน  ก ล ่ า ว ว ่ า ม ี อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ ท ี ่ ส ำ ค ัญ ใ น ก า ร ร ะ บ ุ ส ถ า น  

ก า ร ณ ์  5  ป ร ะ ก า ร  ค ือ  เ ท ค โ น โ ล ย ี  ป ร ั ช ญ า อ ง ค ์ ก า ร  ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า  เ พ ื ่ อ น ร ่ ว ม ง า น  แ ล ะ ผ ู ้ ใ ต ้ บ ั ง ค ั บ  

บ ัญ ช า

ก ล ่ า ว โ ด ย ย ่ อ  เ ร ด ด ิน  ไ ต ้ เ ส น อ แ น ะ ว ่ า อ ง ค ์ ป ร ะ ก อ บ ท า ง ส ถ า น ก า ร ณ ์  ซ ึ ่ ง ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ  

แ บ บ ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ ท ี ่ เ ห ม า ะ ส ม น ั ้ น  ม ี อ ง ค ์ ป ร ะ ก อ บ ท า ง เ ท ค โ น โ ล ย ี  อ ง ค ์ ก า ร แ ล ะ ค น  ก า ร บ ร ิห า ร จ ึ ง ข ึ น อ ย ู ่  

ก ัน ผ ู ้ น ำ ท ี ่ จ ะ ใ ช ้ ว ิ จ า ร ณ ญ า ณ พ ิจ า ร ณ า ว ่ า  จ ะ ย ึ ด ถ ื อ อ ง ค ์ป ร ะ ก อ บ ท า ง ส ถ า น ก า ร ณ ์ต ั ว ใ ด เ ป ็น ห ล ั ก ใ น ก า ร  

ใ ช ้ แ บ บ ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ อ ย ่ า ง เ ห ม า ะ ส ม เ พ ื ่ อ ใ ห ้ม ี ป ร ะ ส ิท ธ ิ ผ ล ส ู ง ส ุ ด
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แ บ บ ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ ต า ม ส ถ า น ก า ร ณ ์  ต า ม แ น ว ค ิด ข อ ง  เ ฮ ธ ร ์ ฃ ี  แ ส ะ บ อ ัน ช า ร ์ ต  ซ ึ ่ ง ท ั ้ ง ส อ ง  

ค น น ี ้ ไ ด ้พ ัฒ น า ท ฤ ษ ฎ ี  ป ร ะ ส ิท ธ ิ ผ ล ข อ ง ผ ู ้ น ำ ส า ม ม ิต ิ  ( T r i - D i m e n s i o n a l  L e a d e r  E f f e c t i v e n e s s  M o d e l )  

ข ึน ม า  โ ด ย ร ับ อ ิท ธ ิพ ล จ า ก  ท ฤ ษ ฎ ี เ ร ด ด ิน  แ ล ะ ย ั ง ย ึ ด ห ล ั ก ก า ร เ ช ่น เ ด ี ย ว ก ัน ว ่ า  “ แ บ บ ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ อ า จ ม ี  

ป ร ะ ส ิท ธ ิ ผ ล  ห ร ื อ ไ ม ่ม ี ป ร ะ ส ิท ธ ิ ผ ล ก ็ ไ ด ้  ท ั ้ ง น ี ้ ข ึ ้ น อ ย ู ่ ก ั บ ส ถ า น ก า ร ณ ์ ”

อ ง ค ป ร ะ ก อ บ ข อ ง ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ ต า ม ส ถ า น ก า ร ณ ์ต า ม ท ฤ ษ ฎ ีข อ ง เ ฮ อ ร ์ เ ข ย ์ แ ล ะ บ อ ัน ช า ร ์ ด

1 .  ป ร ิ ม า ณ ก า ร อ อ ก ค ำ ส ั ่ ง  ค ำ แ น ะ น ำ ต ่ า ง  ๆ  ห ร ื อ  พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ด ้ า น ง า น

2 .  ป ร ิ ม า ณ ก า ร ส น ับ ส น ุ น ท า ง อ า ร ม ณ ์  ส ั ง ค ม  ห ร ื อ  พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ด ้ า น ม น ุษ ย ส ัม พ ัน ธ ์

3 .  ค ว า ม พ ร ้ อ ม ข อ ง ผ ู ้ ต า ม ห ร ื อ ก ล ุ ่ ม ผ ู ้ ต า ม

ซ ึ ่ ง  H e r s e y  a n d  B l a n c h a n d  ( 1 9 8 2 :  1 5 3 ,  1 9 9 3 :  1 8 3 - 1 8 8 )  ไ ด ้ แ บ ่ ง ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ อ อ ก

เ ป ็น  4  แ บ บ  ค ือ

1 .  ผ ู ้ น ำ แ บ บ บ อ ก ท ุก อ ย ่ า ง  ( T e l l i n g ) ^ ง ผ ู ้ น ำ ป ร ะ เ ภ ท น ี ้ จ ะ ใ ห ้ ค ำ แ น ะ น ำ อ ย ่ า ง ใ ก ล ้ ช ิ ด  

แ ล ะ ด ู แ ล ล ู ก น ้ อ ง อ ย ่ า ง ใ ก ล ้ ช ิ ด  เ ห ม า ะ ส ม ก ับ ผ ู ้ ต า ม ท ี ่ ม ี ค ว า ม พ ร ้ อ ม อ ย ู ่ ใ น ร ะ ด ับ ท ี ่  1 ( M l )  ค ื อ  บ ุ ค ค ล ท ี ่  

ม ีค ว า ม พ ร ้ อ ม อ ย ู ่ ใ น ร ะ ด ับ ต ํ ่ า

2. ผู้นำแบบขายความคิด (Selling) ผู้นำประเภทนี้จะคอยชี้แนะน้าง ถึงแม้ว่าผู้ 
ตามขาดความสามารถในการทำงานแต่ถ ้าผ ู้ตามได้รับสนับสนุนให้ทำพฤติกรรมนั้นโดยการให้ 
รางวัลก็จะทำให้เกิดความเต็มใจที่จะรับผิดชอบงานและกระตือรือร้นที่จะทำงานมาก ผู้นำจะต้อง 
พยายามที่จะใช้วิธีการติดต่อสื่อสารแบบ 2 ทาง และต้องคอยสั่งงานโดยตรง ต้องอธิบายให้ผู้ตาม 
เข้าใจ ผู้ตามก็จะเช้าใจ และเกิดการตัดสินใจในการทำงานได้ดี เหมาะสมกับผู้ตามที่มีความพร้อมใน 
การทำงานอยู่ในระดับที่ 2 คือ (M2) มีความพร้อมอยู่ในระดับตํ่าถึงปานกลาง

3. ผู้นำแบบเน้นการทำงานแบบมีส่วนร่วม (Participation) ผู้นำมักจะคอย
สนับสนุน ให้มีการทำงานร่วมกัน มักจะมีการคิดและทำงานร่วมกันและคอยอำนวยความสะดวก 
ต่างๆ ในการตัดสินใจ มีการซักถาม ติดต่อส่ือสาร 2 ทางหรือการพีงเร่ืองราว ปิญหาต่างๆ จากผู้ตาม 
การช่วยเหลือในด้านต่าง  ๆ ท้ังทางตรงและทางอ้อม จะทำให้ผู้ตามปฏิบัติงานได้เต็มความเความ 
สามารถและมีประสิทธิภาพ เหมาะสมกับผู้ตามที่มีความพร้อมอยู่ใน ระดับท่ี 3 (M3) คือ ความ 
พร้อมของ ผู้ตามอยู่ในระดับปานกลางถึงระดับสูง ซึ่งเป็นบุคคลที่มีความสามารถ แต่ไม่เต็มใจท่ีจะ 
รับผิดชอบงาน

4. ผู้นำแบบมอบหมายงานให้ทำ (Delegation) ผ ู้นำเพ ียงให ้คำแนะนำและช่วย 
เหลือเล็กๆน้อยๆ ม ักจะให้ผ ู้ตามคิดและตัดส ินใจเองท ุกอย่าง เพราะถือว่าผ ู้ตามท ี่ม ีความพร้อมใน 
การทำงานระดับสูง สามารถทำงานให ้ม ีประสิทธิภาพได้ด ี เหมาะสมกันผู้ตามท ี่ม ีความพร้อมอยู่ใน
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ระดับท่ี 4 (M4) คือ ความพ!,อมในงานของผู้ตามอยู่ในระดับสูง ซึ่งเป็นบุคคลที่มีทั้งความสามารถ 
และความเต็มใจ หเอความมั่นใจในการรับผิดชอบการทำงาน

จ า ก ก า ร ส ืก ษ า แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ  L e w i n ,  L i p p i t t  a n d  W h i t e  ( 1 9 8 5  อ ้ า ง ถ ึ ง ใ น  ท อ ง อ ิน ท ร ์  

ว ง ศ ์ โ ส ธ ร ,  2 5 3 4 :  6 5 - 6 8 )  ไ อ ้ แ บ ่ ง ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ อ อ ก เ ป ็น  3  แ บ บ  ค ือ  แ บ บ เ ผ ด ็ จ ก า ร  แ บ บ เ ส ร ีห ร ื อ แ บ บ ต า ม  

ส บ า ย  แ ล ะ แ บ บ ป ร ะ ช า ธ ิป ไ ต ย ห ร ื อ แ บ บ เ น ้น ก า ร ม ี ส ่ ว น ร ่ ว ม  L i k e r t  ( 1 9 6 1 :  1 9 7 - 2 1 0 )  ไ อ ้ แ บ ่ ง ผ ู ้ น ำ อ อ ก  

เ ป ็น  4  แ บ บ  ค ือ  เ ผ ด ็ จ ก า ร แ บ บ แ ส ว ง ห า ป ร ะ โ ย ช น ์  เ ผ ด ็ จ ก า ร แ บ บ ก ร ุณ า  แ บ บ ใ ห ้ค ำ ป ร ึ ก ษ า  แ ล ะ แ บ บ  

ใ ห ้ม ี ส ่ ว น ร ่ ว ม  แ ล ะ  T a n n e n b a u m  แ ล ะ  S c h i d t  ( 1 9 5 8  อ ้ า ง ถ ึ ง ใ น  อ ร ุณ  ร ั ก ธ ร ร ม ,  2 5 2 2 :  1 0 9 - 1 9 2 )  ไ อ ้  

แ บ ่ ง แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ อ อ ก เ ป ็น  7  แ บ บ  โ ด ย ด ู จ า ก ก า ร ใ ช ้ อ ำ น า จ ข อ ง ผ ู ้ น ำ  แ ล ะ ค ว า ม เ ป ็น อ ิ ส ร ะ ข อ ง  

ผ ู ้ ใ ต ้บ ั ง ค ับ บ ัญ ช า  โ ด ย เ ร ิ ่ ม ต ั ้ ง แ ต ่ผ ู ้ น ำ แ บ บ เ ผ ด ็จ ก า ร  ห ร ื อ เ น ้น ผ ล ง า น ม า ก เ ก ิน ไ ป  จ น ถ ึ ง ผ ู ้ น ำ แ บ บ  

ป ร ะ ช า ธ ิป ไ ต ย  ห ร ื อ แ บ บ เ น ้น ส ัม พ ัน ธ ์  B l a k e  a n d  M o u t o n  ( 1 9 8 1 :  1 1 )  ไ อ ้ แ บ ่ ง  แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ ล ั ก ษ ณ ะ  

เ ด ่น ๆ  อ อ ก เ ป ็น  5  แ บ บ  ค ือ  แ บ บ บ ุ ่ ง ง า น ส ู ง  แ บ บ บ ุ ่ ง ค น ส ู ง  แ บ บ บ ุ ่ ง ง า น ต ํ ่ า บ ุ ่ ง ค น ต ํ ่ า  แ บ บ ส า ย ก ล า ง  

แ ล ะ แ บ บ ท ำ ง า น เ ป ็น ท ีม  ซ ึ ่ ง ก า ร แ บ ่ ง ผ ู ้ น ำ แ บ บ น ี ้ จ ะ ม ี ล ั ก ษ ณ ะ ท ี ่ แ บ ่ ง พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ข อ ง ผ ู ้ น ำ ท ี ่ แ ส ด ง อ อ ก  

ค ่อ น ข ้ า ง ช ั ด เ จ น  ใ น ส ่ ว น ท ฤ ษ ฎ ีต า ม ส ถ า น ก า ร ณ ์ข อ ง  H e r s e y  a n d  B l a n c h a r d  ( 1 9 8 2 :  9 9 )  ไ อ ้ แ บ ่ ง  

ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ อ อ ก เ ป ็น  4  แ บ บ ค ือ  ผ ู ้ น ำ แ บ บ บ อ ก ท ุก อ ย ่ า ง แ ก ่ ล ู ก น ้ อ ง  ผ ู ้ น ำ แ บ บ ข า ย ค ว า ม ค ิด  ผ ู ้ น ำ แ บ บ เ น ้น  

ก า ร ท ำ ง า น แ บ บ ม ีส ่ ว น ร ่ ว ม  ผ ู ้ น ำ แ บ บ ม อ บ ห ม า ย ง า น ใ ห ้ท ำ  ต ่อ ม า  R e d d i n  ( 1 9 8 8 )  ไ อ ้ แ บ ่ ง ผ ู ้ น ำ อ อ ก เ ป ็น  

4  แ บ บ  โ ด ย ด ู  2  อ ้ า น  ค ือ  ก า ร ม ีป ร ะ ส ิท ธ ิภ า พ  แ ล ะ ไ ม ่ม ี ป ร ะ ส ิท ธ ิภ า พ  ค ือ  พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ด ้ า น ง า น ส ู ง แ ล ะ  

ม น ุษ ย ์ส ัม พ ัน ธ ์ต ํ ่ า  พ ฤ ต ิก ร ร ม อ ้ า น ง า น ต ํ ่ า แ ล ะ ม น ุษ ย ์ ส ั ม พ ัน ธ ์ ต ํ ่ า  พ ฤ ต ิ ก ร ร ม อ ้ า น ง า น ต ํ ่ า แ ล ะ ม น ุษ ย ์  

ส ัม พ ัน ธ ์ ส ู ง  พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ด ้ า น ง า น ส ู ง แ ล ะ ม น ุษ ย ์ ส ั ม พ ัน ธ ์ ส ู ง  ใ น ก า ร ว ิ จ ั ย ค ร ั ้ ง น ี ้ ผ ู ้ ว ิ จ ั ย เ ส ื อ ก ท ี ่ จ ะ ศ ึ ก ษ า แ บ บ  

ข อ ง ผ ู ้ น ำ ต า ม  B l a k e  แ ล ะ  M o u t o n  ( 1 9 8 1 )  ซ ึ ่ ง ไ อ ้ แ บ ่ ง พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ผ ู ้ น ำ ไ ว ้  2  ม ิต ิ  ค ื อ  ม ิต ิบ ุ ่ ง ง า น  แ ล ะ  

ม ิต ิ บ ุ ่ ง ส ั ม พ ัน ธ ์  แ ล ะ ไ อ ้ แ บ ่ ง แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ ไ ว ้  5  แ บ บ  ค ือ  แ บ บ บ ุ ่ ง ง า น ส ู ง  แ บ บ บ ุ ่ ง ค น ส ู ง  แ บ บ บ ุ ่ ง ง า น ต ํ ่ า  

บ ุ ่ ง ค น ต ํ ่ า  แ บ บ ท า ง ส า ย ก ล า ง แ ล ะ แ บ บ ท ำ ง า น เ ป ็น ท ีม  ซ ึ ่ ง ท ฤ ษ ฎ ีก า ร บ ร ิห า ร แ บ บ ต า ข ่ า ย น ี ้ ไ อ ้ แ บ ่ ง

ร ู ป แ บ บ ผ ู ้ น ำ ไ อ ้ อ ย ่ า ง ช ั ด เ จ น แ ล ะ ค ร อ บ ค ล ุ ม ถ ึ ง ร ู ป แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ก ่ อ ใ ห ้ เ ก ิ ด ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า พ ใ น ก า ร  

ท ำ ง า น ม า ก ท ี ่ ส ุ ค  ค ือ  ผ ู ้ น ำ แ บ บ ก า ร ท ำ ง า น เ ป ็น ท ีม  ซ ึ ่ ง จ ะ ล ู ว ่ า ผ ู ้ น ำ แ บ บ ไ ห น จ ะ ม ีค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ ค ั บ  

ล ั ก ษ ณ ะ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ศ ์ ก า ร แ บ บ ใ ด บ ้ า ง

5. ป ร ะ เภ ท ข อ งแ บ บ ผ ู้น ำ

ประเภทของแบบผู้นำนี้ไอ้มีการแบ่งออกหลายประเภท โดยพิจารณาตามพฤติ-
กรรมและปิจจัยท่ีเกี่ยวข้องไอ้หลายแบบ ดังนี้

1. พ ิจ า ร ณ า จ า ก ก า ร ใ ช ้อ ำ น า จ ผู้นำ สามารถแบ่งออกไอ้ 3 แบบ (ธงชัย สันติวงษ์,
2539:410)
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1 . 1  ผ ู ้ น ำ แ บ บ เ ผ ด ็ จ ก า ร ห ร ื อ อ ั ต ต า ธ ิป ไ ต ข  ( A u t o c r a t i c  L e a d e r s )  ผ ู ้ น ำ แ บ บ น ี ้ จ ะ  

เ น ้น เ ร ื ่ อ ง ก า ร บ ั ง ค ับ บ ัญ ช า แ ล ะ ก า ร อ อ ก ค ำ ส ั ่ ง เ ป ็ น เ ร ื ่ อ ง ส ำ ค ัญ ใ ช ้ อ ำ น า จ ว ิน ิ จ ฉ ั ย ส ั ่ ง ก า ร โ ด ย พ ล ก า ร ถ ื อ ว ่ า  

ต น ม ีอ ำ น า จ ส ู ง ฤ [ ด  ล ั ก ษ ณ ะ ผ ู ้ น ำ ป ร ะ เ ภ ท น ี ้ เ ป ็ น ไ ป ใ น ล ั ก ษ ณ ะ ท ี ่ เ ป ็ น เ จ ้ า น า ย อ ย ่ า ง เ ด ่น ช ั ด

1.2 ผู้นำแบบประชาธิปไตย (Democratic Leaders) ผู้นำแบบนี้อยู่กึ่งกลาง 
ระหว่างแบบเผด็จการกับแบบตามสบายกล่าวคือผู้นำจะเปิดโอกาสให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้แสดง 
ความคิดเห ็นและเล ือกวิธ ีการปฏ ิบ ัต ิงานที่ก ิคว่าจะก ่อให ้เก ิดผลด ีท ี่ส ุคโดยจะส ่งเสริมให ้ม ีการ 
ปรึกษาหารือ โดยผู้นำจะเป็นผู้ให้คำแนะนำ

1.3 ผ ู้นำแบบตามสบายหรือแบบเสรีน ิยม (Laissez - faire Leaders) ผู้นำแบบ
นีจะให ้เสรีแก ่ผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชาอย่างเต ็มท ี่ ไม'เคร่งครัดในเรื่องระเบ ียบแบบแผนการปฏิบ ัต ิงาน ผู้นำ 
จะไม ่เข ้าไปย่งเก ี่ยวปล่อยให ้ผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชาปฏิบ ัต ิไต ้ตามใจชอบ ซ ึ่งม ีผลทำให ้ผ ู้นำม ีสภาพเป ็น
เพ ียงผ ู้นำแต ่,ในนามเท่านี้น หรือทำหน้าท ี่เพ ียงลงนามรับทราบหรือผ ่านเร ื่องเท ่าน ี้น

2 .  พ ิ จ า ร ณ า จ า ก อ ำ น า จ ท ี ่ ไ ด ้ ร ั บ  อ ำ น า จ ด ั ง ก ล ่ า ว ม ิ ใ ช ่ ม า จ า ก ต ั ว บ ท ก ฎ ห ม า ย เ พ ี ย ง  

อ ย ่ า ง เ ด ี ย ว  แ ต ่ ย ั ง ร ว ม ถ ึ ง อ ำ น า จ ท า ง อ ื ่ น ด ้ ว ย  เ ช ่น  ฃ น บ ธ ร ร ม เ น ี ย ม ป ร ะ เ พ ณ ีข อ ง ส ั ง ค ม  เ ป ็น ต ้น  ส า ม า ร ถ  

แ บ ่ ง ไ ต ้  3  แ บ บ  ( ช ุบ  ก า ญ จ น ป ร ะ ก ร , 2 5 1 5 :  2 1 9 )

2.1 ผู้นำแบบใช้พระเดช (Legal Leaders) ผู้นำแบบนี้มักถืออำนาจที่ไต้รับ 
จากกฎหมายเป็นข้ออัาง และใช้อำนาจตามกฎหมายที่มีลักษณะเป็นไปอย่างสมบูรณ์ตามฐานะหน้า 
ที่ทางราชการมากกว่าที่จะก่อให้เกิดขึ้นจากตัวผู้นั้นหรือจากบุคลิกภาพของผู้นี้น

2.2 ผู้นำแบบใช้พระคุณ (Charismatic Leaders) ผู้นำแบบน้ีมิไต้ใช้อำนาจท่ี 
ตนมีอยู่เป็นเครื่องมือในการบริหารแต่กลับใช้อำนาจและศิลปะของการเป็นผู้นำที่ตนมีอยู่ในตัวก่อ 
ให้เกิดความศรัทธาต่อผู้ใต้บังคับบัญชา มีความเห็นอกเห็นใจ และบุ่งสรัางมบุษอสัมพันธ์ในหมู่ 
ผู้ร่วมงาน พฤติกรรมดังกล่าวก่อให้เกิดความเคารพเชื่อถือ และมีผลเป็นพลังผลักดันให้ผู้ปฏิบัติงาน 
ทำงานด้วยความเต็มใจ

2 . 3  ผ ู ้ น ำ แ บ บ พ ่อ พ ร ะ ห ร ื อ ผ ู ้ น ำ แ บ บ ส ัญ ล ั ก ษ ณ ์  ( S y m b o l i c  L e a d e r s )  ผ ู ้ น ำ แ บ บ  

น ี เ ป ี น ผ ู ้ น ำ ท ี ่ พ ย า ย า ม ท ำ ต น ใ ห ้ค ว ร แ ก ่ ก า ร เ ค า ร พ น ับ ถ ื อ  ต า ม ค ำ แ ห น ' ง แ ล ะ อ ำ น า จ ห น ้ า ท ี ่ ท ี ่ ไ ต ้ ร ั บ  โ ด ย  

ใ ห ้ ค ว า ม เ ห ็น อ ก เ ห ็น ใ จ  แ ล ะ ใ ห ้ ค ว า ม เ ป ็น ธ ร ร ม แ ก ่ท ุ ก ค น

3 .  พ ิ จ า ร ณ า จ า ก บ ท บ า ท ท ี ่ ผ ู ้ น ำ แสคงอ อ ก  จ ำ แ น ก ไ ต ้  3  แ บ บ  ( L i n d g r e n ,  1 9 5 4  

อ ้ า ง ถ ึ ง ใ น ก ิต ิ ม า  ป ร ี ด ี ด ิ ล ก , 2 5 2 4 : 2 2 1 )

3 . 1  แ บ บ บ ิด า ป ก ค ร อ ง บ ุต ร  ( P a t e r n a l  L e a d e r s h i p )  ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น เ ส ม ื อ น พ ่อ แ ม ่  

ป ก ค ร อ ง ล ู ก  ท ำ ต น เ ป ็น พ ่อ แ ม ่ ข อ ง ผ ู ้ ใ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า  แ ล ะ ป ร า ร ถ น า ด ี จ ะ ใ ห ้ ผ ู ้ ใ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า เ ช ื ่ อ พ ี ง  

แ ล ะ ป ฏ ิบ ั ต ิ ต า ม ท ี ่ ต น อ อ ก ค ำ ส ั ่ ง
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3 . 2  แ บ บ น ัก ก า ร เ ม ื อ ง  ( M a n i p u l a t o r  L e a d e r s h i p s )  เ ป ็น ผ ู ้ ท ี ่ พ ข า ย า ม ส ะ ส ม  

อ ำ น า จ โ ด ย อ า ศ ั ย ค ว า ม ร อ บ ร ู ้  แ ล ะ ต ำ แ ห น ่ ง ห น ้ า ท ี ่ ก า ร ง า น ข อ ง ค น อ ื ่ น ม า แ อ บ อ ้ า ง เ พ ื ่ อ ใ ห ้ ต น  ไ ค ้ ม ี ค ว า ม  

ส ำ ค ัญ แ ล ะ เ ข ้ า ก ับ ส ถ า น ก า ร ณ ์น ัน  ๆ  ไ ค ้  ผ ู ้ น ำ แ บ บ น ี ้ เ ข ้ า ท ำ น อ ง ย ืม ม ื อ ข อ ง ผ ู ้ ใ ค ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า อ ี ก ช ั ้ น ห น ึ ่ ง  

โ ด ย เ ส น อ ข อ ใ ห ้ ส ั ่ ง ก า ร  เ พ ื ่ อ ป ร ะ โ ย ช น ์ แ ก ่ ก า ร ส ร ้ า ง อ ิท ธ ิพ ล ข อ ง ต น

3 . 3  แ บ บ ผ ู ้ เ ช ี ่ ย ว ช า ญ  ( E x p e r t  L e a d e r s h i p )  เ ก ื อ บ จ ะ เ ร ี ย ก ไ ม ่ ไ ค ้ ว ่ า เ ป ็น ผ ู ้ น ำ ต า ม  

ค ว า ม ห ม า ย ข อ ง ก า ร บ ร ิห า ร  เ พ ร า ะ ม ีห น ้ า ท ี ่ ใ ห ้ ค ำ ป ร ึ ก ษ า เ ส ี ย ม า ก ก ว ่ า  ม ั ก เ ป ็น ผ ู ้ ม ี ค ว า ม ร ู ้ ค ว า ม ส า ม า ร ถ  

เ ช ี ่ ย ว ช า ญ แ ล ะ ม ีค ว า ม ร ู ้ ส ึ ก ล ึ ก ซ ึ ้ ง เ ฉ พ า ะ อ ย ่ า ง

4 . พ ิจ า ร ณ า จ า ก ว ิธ ีก า ร ท ำ ง า น ต า ม แ น ว ค ิด ข อ ง เอ ช ซ ิโ อ น ี ( E t z i o n i ,  1 9 6 5 :  5 0 - 5 7 )  

แ บ ่ ง ผ ู ้ น ำ อ อ ก เ ป ็น  4  แ บ บ  ค ือ

4 . 1  แ บ บ เ จ ้ า ร ะ เ บ ี ย บ  ( R e g u l a t i v e  L e a d e r s )  ผ ู ้ น ำ ล ั ก ษ ณ ะ น ี ้ ถ ื อ ร ะ เ บ ี ย บ แ บ บ  

แ ผ น เ ป ็น ส ำ ค ัญ ไ ม ่ ช อ บ ใ ห ้ม ี ก า ร เ ป ล ี ่ ย น แ ป ล ง ก า ร ว ิน ิ จ ฉ ั ย ส ั ่ ง ก า ร ม ั ก ใ ช ้ ร ะ เ บ ี ย บ แ บ บ แ ผ น ห ร ื อ ก ฎ ห ม า ย  

เ ป ็น เ ค ร ื ่ อ ง ม ือ  แ ล ะ ม ั ก จ ะ ย ก เ ห ต ุ ผ ล ท า ง ร ะ เ บ ี ย บ เ ป ็น ข ้ อ อ ้ า ง ใ น ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น  ป ก ค ร อ ง ผ ู ้ ร ่ ว ม ง า น ใ น  

ล ั ก ษ ณ ะ เ จ ้ า น า ย ก ับ ล ู ก น ้ อ ง  ม ีก า ร ต ิ ด ต ่ อ ส ื ่ อ ส า ร ท า ง เ ด ี ย ว

4 . 2  แ บ บ บ ง ก า ร  ( D i r e c t i v e  L e a d e r s )  ผ ู ้ น ำ แ บ บ น ี ้ ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น แ บ บ ใ ช ้ อ ำ น า จ  ใ ช ้  

ว ิ ธ ี ส ั ่ ง ง า น อ ย ่ า ง เ ด ี ย ว  ข า ด ห ล ั ก ม น ุษ ย ์ ส ั ม พ ัน ธ ์  ไ ม ่ ร ู ้ จ ั ก ว ิ ธ ี ส อ น ง า น ใ ห ้ ล ู ก น ้ อ ง  บ ร ร ย า ก า ศ ใ น ก า ร ท ำ ง า น  

เ ต ็ ม ไ ป ด ้ ว ย ค ว า ม ห ว า ด ก ล ั ว แ ล ะ ห ว า ด เ ก ร ง  ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ ร ะ ห ว ่ า ง ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า ก ับ ผ ู ้ ใ ค ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า  

เ ป ็ น ไ ป ใ น ร ูป พ ิ ธ ี ก า ร เ ป ็น ส ่ ว น ใ ห ญ ่

4 . 3  ผ ู ้ น ำ แ บ บ จ ู ง ใ จ  ( P e r s u a s i v e  L e a d e r s )  น ิ ย ม ใ ห ้ ผ ู ้ ใ ค ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า ร ่ ว ม  

พ ิ จ า ร ณ า เ พ ื ่ อ แ ส ด ง ค ว า ม ค ิด เ ห ็น  ช ี ช ว น ใ ห ้ ผ ู ้ ใ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า ใ ช ้ ด ุ ล พ ิน ิ จ  ก า ร ต ิ ด ต ่ อ เ ป ็น ก า ร ส ื ่ อ ส า ร  

ส อ ง ท า ง  ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ ข อ ง ห ั ว ห น ้ า ก ับ ล ู ก น ้ อ ง เ ป ็น ไ ป ใ น ร ูป ก ล ุ ่ ม ส า ม ั ค ค ี ธ ร ร ม ถ ู ง  ผ ล ส ำ เ ร ็ จ ข อ ง ง า น  

เ ป ็น ผ ล ข อ ง ส ่ ว น ร ว ม

4 .4  ผ ู ้ น ำ แ บ บ ร ่ ว ม ใ จ  ( p a r t i c i p a t i v e  L e a d e r s )  ใ ช ้ ก า ร ป ร ึ ก ษ า ห า ร ื อ  แ ล ะ เ ส ร ิ ม  

ส ร ้ า ง ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ อ ั น ด ี ใ น อ ง ค ์ ก า ร  ใ ช ้ ห ล ั ก ก า ร ป ร ะ บ ี ป ร ะ น อ ม  แ ล ะ ก า ร แ ล ก เ ป ล ี ่ ย น ค ว า ม เ ห ็น ซ ึ ่ ง ก ั น  

แ ล ะ ก ัน

5. พิจารณาจากวิธีกไรทำงานตามแนวคิดของ Getzel and Guba(1957
อ ้ า ง ถ ึ ง ใ น  น พ พ ง ษ ์  บ ุญ จ ิต ร า ด ุล ย ์ ,  2 5 2 5 :  5 0 - 5 1 )  ไ ค ้ แ บ ่ ง ป ร ะ เ ภ ท ผ ู ้ น ำ อ อ ก เ ป ็น  3  แ บ บ ค ือ

5 . 1  ผ ู ้ น ำ แ บ บ ย ึด ส ถ า บ ัน เ ป ็น ห ล ั ก  ( T h e  N o m o t h e t i c  L e a d e r s )  ผ ู ้ น ำ แ บ บ น ี ้ จ ะ  

ย ึ ด ผ ล ป ร ะ โ ย ช น ์ห ร ื อ ผ ล ผ ล ิต ข อ ง ห น ่ ว ย ง า น เ ป ็น ห ล ั ก  โ ด ย พ ย า ย า ม ใ ห ้ท ุ ก ค น ใ น ห น ่ ว ย ง า น ป ฏ ิบ ั ต ิ ต า ม  

น โ ย บ า ย  ว ั ต ล ูป ร ะ ส ง ค ์  ก ฎ เ ก ณ ฑ ์  แ ล ะ ร ะ เ บ ี ย บ ข อ ง ห น ่ ว ย ง า น เ ป ็น ห ล ั ก  แ ล ะ ไ ม ่ ค ำ น ึ ง ถ ึ ง ผ ล ก ร ะ ท บ
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ก ร ะ เ ท ื อ น ต ่อ ผ ู ้ ใ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า ค น อ ื ่ น ๆ  ผ ู ้ น ำ ป ร ะ เ ภ ท น ี ้ จ ึ ง ใ ช ้อ ำ น า จ ท ี ่ ม ี อ ย ู ่ อ ย ่ า ง เ ต ็ม ท ี ่ ซ ึ ่ ง ถ ้ า เ ป ร ี ย บ เ ท ีย บ  

ก ับ ผ ู ้ น ำ ต า ม ล ัก ษ ณ ะ ข อ ง ก า ร ใ ช ้ อ ำ น า จ แ ล ้ ว ก ็ เ ป ร ี ย บ เ ท ี ย บ ไ ต ้ ก ั บ ผ ู ้ น ำ แ บ บ อ ัต ต า ธ ิป ไ ต ย

5.2 ผู้นำแบบยึดบุคคลเป็นหลัก (The Idiographic Leaders) ผู้,นำแบบนีจะ 
คำนึงถึงตัวของผู้ใต้บังคับบัญชา ถึงความจำเป็น ความต้องการและความสุขของผู้ใต้บังคับบัญชา 
การปฏิบัติที่ขัดต่อระเบียบกฎเกณฑ์ของหน่วยงานถึอเปีนเรื่องธรรมดา ความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำ 
กับผู้ใต้บังคับบัญชามีลักษณะเป็นความสัมพันธ์ขององค์การนอกแบบ การคบหากันส่วนตัวสำคัญ 
กว่าตำแหน่ง ผู้นำแบบน้ีเปรียบไต้กับแบบเสรีนิยม

5 . 3  ผ ู ้ น ำ แ บ บ ป ร ะ ส า น ป ร ะ โ ย ช น ์  ( T h e  T r a n s a c t i o n a l  L e a d e r s )  ค ือ ผ ู ้ น ำ ท ี ่  

พ ย า ย า ม ป ร ะ ส า น ป ร ะ โ ย ช น ์ ข อ ง ห น ่ ว ย ง า น แ ล ะ บ ุ ค ค ล ใ ห ้ ส อ ด ค ล ้ อ ง ก ั น ค ำ น ึ ง ถ ึ ง ผ ล ป ร ะ โ ย ช น ์ ต ่ อ
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ห น ่ ว ย ง า น แ ล ะ ต ่อ บ ุ ค ค ล ไ ป พ ร ้ อ ม ก ัน  ซ ง ผ ู ้ น ำ ป ร ะ เ ภ ท น ิ เ ป ร ี ย บ ไ ต ้ ก ั บ ผ ู ้ น ำ แ บ บ ป ร ะ ช า ธ ิป ไ ต ย

6 .  พ ิ จ า ร ณ า จ า ก ป ร ะ ส ิท ธ ิภ า พ ก า ร ท ำ ง า น ฃ ธ ง ผ ู ้ น ำ  ก า ร แ บ ่ ง แ บ บ ผ ู ้ น ำ ป ร ะ เ ภ ท น ี ้

ย ึ ด ผ ล ข อ ง ก า ร ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น ข อ ง ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร เ ป ็น ห ล ั ก  ว ิล เ ล ี ย ม  เ จ .  เ ร ด ด ิน  ( R e d d i n  , 1 9 8 8 )

6 . 1  ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ม ี ป ร ะ ส ิท ธ ิภ า พ  เ ป ็น ป ร ะ เ ภ ท ท ี ่ ท ำ ง า น ม ี ผ ล ง า น ใ น ร ะ ด ับ ส ู ง  ก ิ จ ก า ร  

ง า น ก ้ า ว ห น ้ า  แ บ ่ ง เ ป ็น ป ร ะ เ ภ ท ย ่อ ย  ๆ  ไ ต ้  4  แ บ บ ค ือ

6 . 1 . 1  ผ ู ้ น ำ แ บ บ น ัก บ ร ิห า ร  ค ือ  ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ใ ห ้ ค ว า ม ส น ใ จ ส ู ง ท ั ้ ง บ ุ ค ล า ก ร  แ ล ะ  

ง า น ท ี ่ ร ั บ ผ ิ ด ช อ บ  ม ีค ว า ม ส า ม า ร ถ ท ั ้ ง ต ้ า น ก า ร จ ู ง ใ จ ค น  แ ล ะ ก า ร ก ำ ห น ด ม า ต ร ฐ า น ข อ ง ง า น  เ ป ็น ผ ู ้ท ี ่  

ต ร ะ ห น ัก ถ ึ ง ค ว า ม แ ต ก ต ่ า ง ร ะ ห ว ่ า ง บ ุ ค ค ล  แ ล ะ เ ส ร ิ ม ส ร ้ า ง ก า ร ท ำ ง า น เ ป ็น ท ีม

6 . 1 . 2  ผ ู ้ น ำ น ั ก พ ัฒ น า  ค ือ  ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ใ ห ้ ค ว า ม ส ำ ค ัญ ต ่อ บ ุ ค ล า ก ร ส ู ง  แ ล ะ ใ ห ้  

ค ว า ม ส ำ ค ัญ ต ่อ ง า น ร อ ง ล ง ม า ใ ห ้ ค ว า ม ไ ว ้ ว า ง ใ จ แ ล ะ บ ุ ่ ง พ ัฒ น า ผ ู ้ ใ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า

6 . 1 . 3  ผ ู ้ น ำ เ ผ ด ็ จ ก า ร ท ี ่ ม ี ศ ิ ล ป ะ  ค ือ  ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ใ ห ้ ค ว า ม ส น ใ จ ใ น ง า น ส ู ง ก ว ่ า  

บ ุค ล า ก ร  บ ุ ่ ง ท ำ ง า น ใ ห ้ ส ำ เ ร ็ จ ต า ม เ ป ็ า ห ม า ย ท ี ่ ต น ก ำ ห น ด  โ ด ย ไ ม ่ ใ ห ้ ก ร ะ ท บ ก ร ะ เ ท ื อ น ถ ึ ง ค ว า ม เ ข อ ง  

ผ ู ้ ใ ต ้บ ั ง ค ับ บ ัญ ช า

6 . 1 . 4  ผ ู ้ น ำ ผ ู ้ ย ึ ด ร ะ เ บ ีย บ  ค ือ  ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ใ ห ้ ค ว า ม ส น ใ จ ต ํ ่ า  ท ั ้ ง ต ้ า น บ ุค ล า ก ร  

แ ล ะ ง า น  ท ำ ง า น โ ด ย ย ึด ร ะ เ บ ี ย บ ข อ ง ท า ง ร า ช ก า ร เ ป ็น ส ำ ค ัญ

6 . 2  ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ไ ม ่ ม ี ป ร ะ ส ิท ธ ิภ า พ  เ ป ็น ป ร ะ เ ภ ท ท ี ่ ไ ด ้ ผ ล ง า น ต ํ ่ า  ค ว า ม ก ้ า ว ห น ้ า ข อ ง  

ง า น ไ ม ่ม ี  แ บ ่ ง เ ป ็น ป ร ะ เ ภ ท ย ่อ ย  ๆ  ไ ด ้ 4  แ บ บ ค ือ

6 . 2 . 1  ผ ู ้ น ำ แ บ บ ป ร ะ ส า น ป ร ะ โ ย ช น ์  ค ื อ  ผ ู ้ ท ำ ท ี ่ ใ ห ้ ค ว า ม ส น ใ จ อ ย ่ า ง ส ู ง ท ั ้ ง  

ด ้ า น บ ุค ล า ก ร แ ล ะ ง า น  แ ต ่ ไ ม ่ ม ี ป ร ะ ส ิท ธ ิ ผ ล เ พ ร า ะ ส ภ า พ ก า ร ณ ์ ใ น ข ณ ะ น ั ้ น ต ้ อ ง ก า ร ใ ห ้ ผ ู ้ น ำ เ น ้น เ พ ี ย ง

ต ้ า น ใ ด ด ้ า น ห น ึ ่ ง เ ท ่ า น ัน  ห ร ื อ ต ้ อ ง ก า ร ใ ห ้ ผ ู ้ น ำ ใ ห ้ ค ว า ม ส น ใ จ ต ํ ่ า ท ั ง ส อ ง ด ้ า น  ผ ู ้ น ำ ป ร ะ เ ภ ท น ิ จ ะ ม ีบ ีญ ห า  

เ ร ื ่ อ ง ค ว า ม เ ด ็ ด ข า ด ใ น ก า ร ต ัด ส ิน ใ จ  แ ล ะ ม ั ก เ ผ ช ิญ ก ับ ค ว า ม ก ด ต ัน ท ั ้ ง จ า ก บ ุค ค ล แ ล ะ ส ิ ่ ง แ ว ด ล ้ อ ม
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6.2.2 ผู้นำแบบนักบุญ คือ ผู้นำที่ให้ความสนใจในบุคลากรสูงและให้ 
ความสนใจงานรองลงมาเป็นผู้ที่กระตือรือร้นในการพัฒนาคนจนเกินขอบเขตคิดว่าความใม่ขัคแย้ง 
คือคำตอบของทุก  ๆ เร่ือง

6.2.3 ผู้นำแบบเผด็จการ คือผู้นำท่ีให้ความสนใจในงานสูง และให้ 
ความสนใจบุคลากรรองลงมาเป็นผู้นำที่ขาดความเชื่อมั่นในตัวผู้ใต้บังคับบัญชา มักไม่ค่อยพอใจกับ 
สิ่งที่ตนพบเห็น ชอบสั่งการเพื่อให้งานเสร็จตามกำหนดเวลา และรูปแบบท่ีตนกำหนดโดยไม่คำนึง 
ถึงความรู้สึกของผู้ใต้บังคับบัญชา

จ า ก น ัก ว ิ ช า ก า ร ห ล า ย ท ่ า น แ บ ่ ง ป ร ะ เ ภ ท ข อ ง ผ ู ้ น ำ แ ต ก ต ่ า ง ค ัน ไ ป  โ ด ย ม ี ก า ร พ ิ จ า ร ณ า  

ก า ร ใ ช ้อ ำ น า จ ข อ ง ผ ู ้ น ำ  ธ ง ช ั ย  ส ั น ต ิ ว ง ษ ์  ( 2 5 3 9 :  4 1 0 )  ไ ต ้ แ บ ่ ง อ อ ก เ ป ็น  3  แ บ บ  ค ือ  ผ ู ้ น ำ แ บ บ เ ผ ด ็จ ก า ร  

ห ร ื อ อ ั ต ต า ธ ิป ไ ต ย  ผ ู ้ น ำ แ บ บ ป ร ะ ช า ธ ิป ไ ต ย  ผ ู ้ น ำ แ บ บ ต า ม ส บ า ย  ห ร ื อ แ บ บ เ ส ร ีน ิ ย ม  ถ ้ า พ ิ จ า ร ณ า จ า ก  

อ ำ น า จ ท ี ่ ไ ต ้ ร ั บ  ช ุป  ก า ญ จ น ป ร ะ ก ร  ( 2 5 1 5 :  2 1 9 )  ไ ต ้ แ บ ่ ง ผ ู ้ น ำ อ อ ก เ ป ็น  3  แ บ บ  ค ือ  ผ ู ้ น ำ แ บ บ ใ ช ้  

พ ร ะ เ ด ช ผ ู ้ น ำ แ บ บ ใ ช ้พ ร ะ ค ุณ  ผ ู ้ น ำ แ บ บ พ ่อ พ ร ะ  ใ น ท ำ น อ ง เ ค ี ย ว ค ัน  ถ ้ า พ ิ จ า ร ณ า จ า ก บ ท บ า ท ท ี ่ ผ ู ้ น ำ  

แ ส ด ง อ อ ก  ( L i n d g r e n ,  1 9 5 4  อ ้ า ง ถ ึ ง ใ น  ก ิต ิม า  ป ร ี ค ี ด ิ ล ก ,  2 5 2 4 :  2 2 1 )  ไ ต ้ แ บ ่ ง ผ ู ้ น ำ อ อ ก เ ป ็น  3  แ บ บ  ค ือ  

แ บ บ บ ิด า ป ก ค ร อ ง บ ุต ร  แ บ บ น ัก ก า ร เ ม ื อ ง  แ บ บ ผ ู ้ เ ช ี ่ ย ว ช า ญ  ถ ้ า พ ิ จ า ร ณ า จ า ก ว ิ ธ ี ก า ร ท ำ ง า น ต า ม  

แ น ว ค ิด ข อ ง  E t z i o n i  ( 1 9 6 5 :  5 0 - 5 7 )  ไ ต ้ แ บ ่ ง ผ ู ้ น ำ อ อ ก เ ป ็น  4  แ บ บ  ค ือ  แ บ บ เ จ ้ า ร ะ เ บ ี ย บ  แ บ บ บ ง ก า ร  

ผ ู ้ น ำ แ บ บ จ ู ง ใ จ  ผ ู ้ น ำ แ บ บ ร ่ ว ม ใ จ  ส ่ ว น  G e t z e l  a n d  G u b a  ( 1 9 5 7  อ ้ า ง ถ ึ ง ใ น  น พ พ ง ษ ์  บ ุญ จ ิต ร า ด ุล ย ์ ,  

2 5 2 5 :  5 0 - 5 1 )  ไ ต ้ แ บ ่ ง ป ร ะ เ ภ ท ข อ ง ผ ู ้ น ำ  อ อ ก เ ป ็น  3  แ บ บ  ค ือ  ผ ู ้ น ำ แ บ บ ย ึด ส ถ า บ ัน เ ป ็น ห ล ั ก  ผ ู ้ น ำ แ บ บ  

ย ึด บ ุ ค ค ล เ ป ็น ห ล ั ก  แ ล ะ ผ ู ้ น ำ แ บ บ ป ร ะ ส า น ป ร ะ โ ย ช น ์  ถ ้ า พ ิ จ า ร ณ า จ า ก ป ร ะ ส ิท ธ ิภ า พ ก า ร ท ำ ง า น ข อ ง  

ผ ู ้น ำ  ต า ม ห ล ั ก ข อ ง  R e d d i n  ( 1 9 8 8 )  จ ะ แ บ ่ ง ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ม ี ป ร ะ ส ิท ธ ิภ า พ ป ร ะ ก อ บ ด ้ ว ย  ผ ู ้ น ำ แ บ บ น ัก บ ร ิห า ร  

ผ ู ้ น ำ น ั ก พ ัฒ น า  ผ ู ้ น ำ เ ผ ด ็ จ ก า ร ท ี ่ ม ี ศ ิ ล ป ะ  ผ ู ้ น ำ ผ ู ้ ย ึ ด ร ะ เ บ ีย บ  ส ่ ว น ผ ู ้ น ำ ท ี ่ ไ ม ่ ม ี ป ร ะ ส ิท ธ ิภ า พ  ป ร ะ ก อ บ ด ้ ว ย  

ผ ู ้ น ำ แ บ บ ป ร ะ ส า น ป ร ะ โ ย ช น ์  ผ ู ้ น ำ แ บ บ น ัก บ ุญ  ผ ู ้ น ำ แ บ บ เ ผ ด ็ จ ก า ร  โ ด ย ส ร ุป แ ล ้ ว  ก า ร พ ิ จ า ร ณ า  

ป ร ะ เ ภ ท ข อ ง ผ ู ้ น ำ จ ะ พ ิ จ า ร ณ า ถ ึ ง พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร ใ ช ้ อ ำ น า จ  จ า ก อ ำ น า จ ท ี ่ ไ ต ้ ร ั บ จ า ก ว ิ ธ ี ก า ร ท ำ ง า น ห ร ื อ

แ บ บ บ ุ ่ ง ค น ห ร ื อ บ ุ ่ ง ง า น  แ ล ะ ป ร ะ ส ิท ธ ิภ า พ ข อ ง ก า ร ท ำ ง า น เ ป ็น ส ่ ว น ใ ห ญ ่  ส ่ ว น แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ น ั ้ น จ ะ ม ี  

ล ั ก ษ ณ ะ เ ผ ด ็ จ ก า ร จ น ถ ึ ง แ บ บ เ ส ร ีน ิ ย ม  แ บ บ เ น ้น ก า ร ท ำ ง า น แ บ บ ม ีส ่ ว น ร ่ ว ม  6

6 . ค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ร ะ ห ว ่า ง แ บ บ ข อ ง ผ ู้น ำ ก ับ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ก ใ ร

ผู้นำ หมายถึง ผู้ที่ทำงานร่วมกับผู้อื่น โดยสามารถมีอิทธิพลหรือชักจูงให้ผู้อื่นที่ 
เกี่ยวข้องร่วมแรงร่วมใจในการทำงานเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์เป็าหมายที่ตั้งไว้อย่างสมัครใจมีความ 
กระตือรือร้น และเน้นผลงานให้ดีขึน และ นพพงษ์ บุญจิตราคุลย์ (2525) ไต้กล่าวว่า ผู้,นำคือผู้ที่ 
สามารถประสานให้คนเข้าใจแผนและวางรูปแบบวิธีการปฏิบัติ แสวงหาความร่วมมือ และตีความ
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หมายบทบาทของแต่ละคนให้เข้าใจในการปฏิบัติการพยาบาล เน้นการทำงานเป็นทีม เจียมจิตต์ 
ชุดาบุตร (2539: 76) กล่าวว่า ลักษณะของผู้บริหารจะต้องเป็นผู้ที่มีการจูงใจในการบริหารงาน มี 
อำนาจสร้างอิทธิพลในการทำงานไต้ และต้องมีบุคลิกภาพเป็นผู้นำ จะก่อให้เกิดผู้ร่วมงาน มีความ 
ภาคภูมิใจในผู้บริหาร และมีความรู้สึกท่ีดี สามารถยึดผู้บริหารเป็นที่พึ่งไต้ ต้าผู้บริหารมีส่ิงเหล่าน้ีกี 
จะเป็นแนวทางในการสร้างบรรยากาศองค์การ ส่งผลให้เกิดความพึงพอใจของผู้ปฏิบัติงานทุกฝ่าย 
และ เบญจพร แต้วมีศรี (2541: 51-55) กล่าวว่า การพัฒนาองค์การจะประสบความสำเร็จหรือไม่น้ัน 
ลูไต้จากความรู้ความสามารถของผู้บริหาร ความร่วมมือของผู้บริหารระดับสูงขององค์การบุคลิก- 
ภาพของผู้บริหารและสมาชิกในองค์การการจูงใจของผู้บริหาร การขจัดความขัดแย้ง และการสร้าง 
ทีมงาน การกระตุ้นให้บุคลากรใช้ความสามารถสูงสุดในการทำงาน ผู้บริหารต้องมีการประสาน 
งานให้เกิดความร่วมแรงร่วมใจจากทุกหน่วยงาน และมีการสร้างบรรยากาศในองค์การให้เอือต่อ
การทำงาน ดังน้ัน องค์การจะต้องจัดบรรยากาศองค์การที่แต่ละบุคคล สามารถแสดงออกและ 
พัฒนาความสามารถของตนเอง(อารีเพชรผุด,2537)

ป ิ จ จ ั ย ท ี ่ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ส ำ ค ัญ  ค ือ  ภ า ว ะ ผ ู ้ ' น ำ เ ป ็น ป ีจ จ ั ย ท ี ่ ส ำ ค ัญ ต ั ว  

ห น ึ ่ ง ท ี ่ จ ะ ส ่ ง ผ ล ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร  ถ ้ า ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ไ ม ่ ส า ม า ร ถ ส ร ้ า ง บ ร ร ย า ก า ศ ข อ ง อ ง ค ์ ก า ร ท ี ่ ด ี ใ ห ้ เ ก ิ ด  

ข ึ ้ น ใ น อ ง ค ์ ก า ร แ ล ้ ว ก า ร บ ร ิ ห า ร ง า น ภ า ย ใ น อ ง ค ์ ก า ร ก ็ ไ ม ่ ส า ม า ร ถ บ ร ร ล ุ ใ ห ้ เ ป ็ น ไ ป ต า ม ว ั ต ถ ุ ป ร ะ ส ง ค ์  

แ ล ะ เ ป ็ า ห ม า ย ท ี ่ ว า ง ไ ว ้ อ ย ่ า ง ม ีป ร ะ ส ิท ธ ิภ า พ  ซ ึ ่ ง  Litwin &  Stringer (cited in Steer, 197 7 : 107; 

ม ห า ว ิท ย า ล ั ย ส ุ โ ข ท ั ย ธ ร ร ม า ธ ิ ร า ช ,  2 5 3 0 : 5 4 2 )  พ บ ว ่ า  ผ ู ้ น ำ เ ป ็น ต ั ว เ ด ี ย ว ท ี ่ ส ำ ค ัญ ท ี ่ ส ุ ค ท ี ่ จ ะ เ ป ็น ต ั ว บ ่ ง ช ี ้  

บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร ว ่ า จ ะ เ ป ็น แ บ บ ใ ด  น อ ก จ า ก น ี ้  Forehand ( อ ้ า ง ถ ึ ง ใ น  ส ม ย ศ  น า ว ี ก า ร ,  2 5 2 9 : 2 9 4 ; 

cited in Gibson et al., 1973 : 3 1 7 -3 1 9 )  ท ี ่พ บ ว ่ า  พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ข อ ง ผ ู ้ น ำ จ ะ เ ป ็น แ ร ง ก ด ต ัน ใ น ก า ร ส ร ้ า ง  

บ ร ร ย า ก า ศ  ซ ึ ่ ง แ บ บ ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล โ ด ย ต ร ง ต ่ อ ผ ล ง า น  แ ล ะ ค ว า ม พ ึ ง พ อ ใ จ ใ น ง า น ข อ ง ผ ู ้ ป ฏ ิบ ั ต ิ  

ง า น  Likert (1 9 6 7 : 1 97 ) พ น ว ่ า  ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ ห ร ื อ พ ฤ ต ิ ก ร ร ม ก า ร เ ป ็น ผ ู ้ น ำ ข อ ง ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ใ น ร ะ บ บ ท ี ่  4  ค ือ  

แ บ บ ใ ห ้ม ี ส ่ ว น ร ่ ว ม  ซ ึ ่ ง ผ ู ้ น ำ แ บ บ น ี ้ ม ี ค ว า ม ไ ว ้ ว า ง ใ จ แ ล ะ เ ช ื ่ อ ม ั ่ น ใ น ผ ู ้ ใ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า  ย อ ม ร ับ พ ึ ง

ข ้ อ เ ส น อ แ น ะ  ม ี ก า ร ส ่ ง เ ส ร ิ ม ใ ห ้ม ี ก า ร ต ั ด ส ิน ใ จ จ ะ ก ่ อ ใ ห ้ เ ก ิ ด บ ร ร ย า ก า ศ ใ น ก า ร ท ี ่ ด ี  ส ่ ว น พ ฤ ต ิก ร ร ม ผ ู ้ น ำ  

แ บ บ แ ส ว ง ป ร ะ โ ย ช น ์  ห ร ื อ แ บ บ เ ผ ด ็ จ ก า ร จ ะ ก ่ อ ใ ห ้ เ ก ิ ด บ ร ร ย า ก า ศ แ บ บ ค ว บ ค ุม ร ว ม อ ำ น า จ แ ล ะ แ บ บ ป ิด  

ซ ึ ่ ง  James &  David (1 9 4 2  cited in Cherrington, 19 9 4 : 4 6 9 -4 7 1 )  พ บ ว ่ า ป ี จ จ ั ย ท ี ่ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ อ ง ค ์ ก า ร  

ค ือ  แ บ บ ข อ ง ผ ู ้ น ำ  โ ด ย ผ ู ้ น ำ ท ี ่ เ ป ็ น แ บ บ เ น ้น ก า ร ท ำ ง า น แ บ บ ม ีส ่ ว น ร ่ ว ม จ ะ เ ป ็น ผ ู ้ น ำ ท ี ่ เ อ ื ้ อ ต ่ อ ก า ร ท ำ ง า น  

แ ล ะ ก ่ อ ใ ห ้ เ ก ิ ด ป ร ะ ส ิท ธ ิ ผ ล ใ น อ ง ค ์ ก า ร  แ ล ะ  James &  Jones (1 9 7 4  อ ้ า ง ถ ึ ง ใ น  ส ุพ ิ ศ  ป ร ะ ส พ ศ ิล ป ๋ ,  

2 5 4 0 : 3 5 -3 6 )  พ บ ว ่ า  ป ี จ จ ั ย ท ี ่ ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต ่อ บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร  ค ื อ แ บ บ ภ า ว ะ ผ ู ้ น ำ แ ล ะ  ร ู ป แ บ บ ข อ ง ก า ร  

ส ึอ ส า ร  โ ด ย เ ฉ พ า ะ อ ย ่ า ง ย ิ ่ ง ผ ู ้ บ ร ิ ห า ร ห ร ื อ ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า เ บ ื ้ อ ง ต ้น ข อ ง ผ ู ้ ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น  น ับ ว ่ า ม ี อ ิ ท ธ ิพ ล ต่อ 
ก า ร ส ร ้ า ง บ ร ร ย า ก า ศ อ ง ค ์ ก า ร เ ป ็น อ ย ่ า ง ม า ก  เ พ ร า ะ ผ ู ้ บ ั ง ค ั บ บ ัญ ช า เ บ ื อ ง ต ้น  จ ะ เ ป ็น ผ ู ้ ก ำ ห น ด ใ ห ้ว่า
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ผู้ปฏิบัติงานจะมีส่วนร่วมในการตัดสินใจหรือไม่ เป็นผู้มอบหมายงาน ประเมินผล ตรวจสอบการ 
ปฏิบัติงาน แปลนโยบายเช้าสู่การปฏิบัติ เสนอการเลื่อนขั้นและเงินเดือน นอกจากนี้ DuBrin (1984: 
406) พบว่า แบบของความเป็นผู้นำจะมีอิทธิพลต่อบรรยากาศองค์การ โดยผู้นำที่เบันการทำงาน 
แบบมีส่วนร่วม จะทำให้บรรยากาศองค์การดีกว่าแนบมุ่งใช้อำนาจ การมุ่งเน้นมากเกินไป จะเป็น 
ตัวส่งผลต่อบรรยากาศองค์การ ผู้นำควรจะเน้นทั้งคนและเน้นทั้งงานเพื่อก่อให้เกิดการทำงานที่มี 
ประสิทธิภาพ ซึ่งสอดคล้องกับ Blake & Mouton (1991) ที่พบว่า ผู้นำแบบเน้นการทำงานเป็นทีม 
จะก่อให้เกิดการทำงานขององค์การ มีประสิทธิภาพมากที่สุด Rouechc &  Baker (1987) พบว่า 
บรรยากาศองค์การนั้นเป็นตัวบ่งชี้ความเป็นเลิศของวิทยาลัยชุมชน ซึ่งพบว่า ภาวะผู้นำ เป็นตัวที่มี 
อิทธิพลต่อบรรยากาศองค์การ โดยผู้นำที่แสดงความเป็นเลิศ จะแสดงความเชื่อมั่นในตัวของผู้
ใต้บังคับบัญชา ผู้บริหารควรแสดงความไว้วางใจ และเชื่อมั่นในตัวอาจารย์ และอาจารย์สามารถเช้า 
พบและพูดคุยกับผู้บริหารได้ทุกเวลา นอกจากนี้ Reddin (1988: 64) พบว่า แบบของผู้นำจะเป็น 
ป็จจัยที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคลในองค์การ ซึ่งจะมีผลต่อบรรยากาศ โดยผู้นำจะมีผลต่อ 
การปฏิบัติงานของทีม

ในการพัฒนาระบบการบริหารของวิทยาลัยพยาบาล เพื่อให้มีประสิทธิภาพนั้น จะ 
ก่อให้เกิดความเป็นเลิศขององค์การ องค์การจะต้องมีการจัดองค์การที่ดี โดยจะต้องมีระบบผู้นำที่ดี 
เพราะผู้นำที่ดีจะสามารถผนึกกัาลังคนไปสู่จุดมุ่งหมาย มีการกระต้นให้คนทำงาน ผู้นำท่ีไม่ดีจะทำ 
ให้คนดีไม่อยากทำงาน ผู้นำที่ดีจะสว้างบรรยากาศองค์การให้คนเต็มใจ อยากจะทำงาน กลัาพูด 
กล้าคิด และกล้าแสดงความคิดเห็น (สมจิต หนุเจริญกุล,2541: 257)

แนวคิดเก่ียวกับสภาพแวดอ้อมในการทำงานกับบรรยากาศองค์การ

สภาพแวดล้อมในความหมายของ โจนส ์ (Jones, 1949 ล้างถึงใน ชุติมา มาลัย, 2537: 37) 
หมายถึง ทุกสิ่งทุกอย่างรวมทั้งหมด ที่อยู่ล้อมรอบปิจเจกบุคคลหรือกลุ่ม

สบพร มุ่ทรานนท์ (2527) ได้แบ่งสภาพแวดล้อมในการทำงาน ของทันตแพทย์ออกเป็น 
4 ประเภท คือ

1. สภาพแวดล้อมทางกายภาพ หมายถึง ภูมิอากาศ ภูมิประเทศพืนที่ คุณหภูมิ และ 
สิ่งแวดล้อมที่ไม่มีชีวิตที่แวดล้อมปิจเจกบุคคลซึ่งเป็นสิ่งที่มีความสำคัญต่อรูปแบบการมีปฏิสัมพันธ์ 
และมีอิทธิพลในการดำเนินชีวิตของมนุษย์ ทำให้มนุษย์คิดมาก และมีปฏิกิริยาโต้ตอบต่อสิ่งเว้า 
แตกต่างกัน
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2. สภาพแวดล้อมทางด้านสังคม หมายถึง คนอื่นๆ ที่อยู่ รอบๆ ตัวเรา ซึ่งมีอิทธิพล 
ต่อเรา โดยการปฎิสัมพันธ์กันทั้งทางตรงและทางล้อม ทั้งโดยชนิด และปริมาณของคนเหล่านั้นด้วย 
และเราก็จะมีปฏิกิริยาโต้ตอบกับบุคคล เหล่านั้นด้วยในที่สุด

3. สภาพแวดล้อมทางบุคคล เป็นสภาพแวดล้อมที่ดัดแปลงมาจากกรอบการศึกษา 
ของ (French, et al., 1974 ล้างถึงใน สบพร ที่ทรานนท์, 2527) หมายถึง ลักษณะที่เกี่ยวข้องกับสถาน 
ภาพทางสังคม ซึ่งทำให้ทันตแพทย์แต่ละคนมีความแตกต่างกัน

4. สภาพแวดล้อมทางหน้าที่การงาน คือ สิ่งที่ถูกกำหนดขึ้นมาโดยธรรมชาติของงาน 
ในหน้าที่ของทันตแพทย์

ส่วน อุ่นตา นพคุณ (2527) และ ละออ ทุตางสูร (2534) ได้แบ่งสภาพแวดล้อมที่อยู่ 
รอบตัวมนุษย์ออกเป็น 3 ด้านคือ

1. สภาพแวดล้อมทางกายภาพ
2. สภาพแวดล้อมทางสังคม
3. สภาพแวดล้อมทางจิตใจ
วนิภา ว่องวัจนะ (2535) และ วิไลพร มณีพันธ์ (2539)ได้แบ่งสภาพแวดล้อมในการ 

ทำงาน ออกเป็น 3 ลักษณะซึ่งคล้ายกับ อุ่นตา นพคุณ และ ละออ ทุตางกูร ดังน ี้
1. สภาพการทำงานด้านกายภาพ หมายถึง สภาพแวดล้อมต่างๆ ภายในที่ทำงาน 

ประกอบด้วย แสงสว่าง เสียง สภาพอากาศ เครื่องมือเครื่องใช้ในการทำงาน ห้องทำงานและสิ่งที่ 
เอื้อต่อการปฏิบัติงาน

2. สภาพการทำงานที่เกี่ยวกับด้านสังคม หมายถึง สังคม สิ่งแวดล้อมภายในองค์การที่ 
มีผลกระทบต่อบุคคลผู้ปฏิบัติงาน แบ่งออกเป็นด้านสัมพันธภาพและด้านการสนับสนุน

3. สภาพการทำงานที่เกี่ยวกับด้านจิตอารมณ์หมายถึง ความคิดความรัสึกของผู้ปฏิบัติ 
งานที่มีสิ่งแวดล้อมในการทำงานทั้งด้านกายภาพและด้านจิตสังคมแบ่งออกเป็นความคิดส!'างสรรค์ 
ความมีอิสระในการทำงาน และความต้องการพัฒนาตนเอง

สุชาดา รัชชุคูล (2537: 32) ได้แบ่งสภาพแวดล้อมของสถาบันศึกษาออกเป็น 3 ด้าน คือ
1. สภาพแวดล้อมทางกายภาพ หมายถึง สภาพแวดล้อมทางด้านวัตอุ ได้แก่ห้องเรียน 

การถ่ายเทอากาศ ความสะอาด เสียงรบกวน แสงสว่างและโสตทัศนูปกรณ์ อุปกรณ์อำนวย 
ความสะดวกต่างๆ

2. สภาพแวดล้อมด้านวิชาการ
3. สภาพแวดล้อมการบริหารและการจัดการ

สภาพแวดล้อมทั้ง 3 ด้าน จะเอื้ออำนวยและมีความสัมพันธ์ต่อกันและกัน หาก
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ด้านใดด้านหนึ่งพร่องไปย่อมส่งผลกระทบต่อเป้าหมายทางการสึกษาของสถาบัน
ชุติมา มาลัย (2537: 38) ได้แบ่งสภาพแวดด้อมในการทำงานเป็นทีม ของอาจารย์ 

พยาบาลวิทยาลัยพยาบาล สังกัดกระทรวงสาธารณสุขไว้ 3 ด้านคือ
1. สภาพแวดด้อมเกี่ยวกับบุคคล หมายถึง ลักษณะที่เป็นอยู่ของบุคคลที่เกี่ยวข้องกับ 

การทำงานของอาจารย์ ขนาดของกลุ่ม
2. สภาพแวดด้อมทางกายภาพ หมายถึง สถานที่เพียงพอและเหมาะสมในการประชุม 

สถานที่ทำงานสะดวกต่อการวางแผนปฏิบัติงานร่วมกัน อุปกรณ์ในการอำนายความสะดวก
3. สภาพแวดด้อมทางสังคม หมายถึง พฤติกรรมบุคคลที่อยู่รอบตัวอาจารย์พยาบาล มี 

อิทธิพลต่ออาจารย์พยาบาลในการปฏิบัติงาน โดยการมีปฏิสัมพันธ์กันทั้งทางตรงและทางอ้อม เช่น 
พฤติกรรมผู้นำของผู้บริหารสถาบันการสึกษาพยาบาล และสัมพันธภาพในกลุ่มอาจารย์พยาบาล

สภาพแวดด้อมในความหมายของโจนส์ (Jones, 1949 อ้างถึงใน ชุติมา มาลัย. 2537: 37) 
หมายถึง “ทุกสิ่งทุกอย่างรวมทั้งหมด ที่อยู่ด้อมรอบปีจเจกบุคคลหรือกลุ่ม” ได้แก่ สภาพแวดด้อม 
ทางกายภาพ สังคม หรือวัฒนธรรม ซึ่งต่างก็มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมและความรู้สึกนึกคิดของมนุษย์ 
ได้ทั้งส ิ้น โดยแบ่งเป็น

1. สภาพแวดด้อมทางกายภาพ หมายถึง ภูมิอากาศ พื้นที่ ภูมิประเทศ และอุณหภูมิ ซึ่ง 
เป็นสิ่งท ี่ไม ่ม ีช ีว ิตท ี่ม ีอยู่ท ั่วไปเป ็นสภาพแวดด้อมที่ม ีความสำคัญในแง1ของการเป็นรูปแบบการ 
ปฏิสัมพันธ์กับมนุษย์ในอันดับแรก ๆ

2. สภาพแวดด้อมทางสังคม หมายถึง ผู้ฅนที่อยู่ด้อมรอบบุคคลโดยทั่วไปและมีอิทธิ- 
พลต่อบุคคลนั้น อาจจะมีกิจกรรมร่วมกันหรือไม่มีก็ได้

3. สภาพแวดด้อมทางวัฒนธรรม มีความสำคัญมากที่สุค เพราะได้รวมถึงสิ่งที่มนุษย์ 
สด้างขึ้นทั้งหมด เช่น เครื่องมือ ท่ีอยู่อาศัย กฎหมาย เครื่องจักร ความเชื่อ ประเพณี และกฎเกณฑ์ 
ต่างๆ เป็นต้น

4. สภาพแวดด้อมย่อย ได้แก่ สภาพชนบทและสภาพเมืองในสังคม
จากผลการวิจัยพบว่าสภาพแวดด้อมในการทำงานมีผลต่อความพึงพอใจ และสามารถ 

ลดความเครียดที่พยาบาลเผชิญได้ (Parkes, 1982: 784-796) จากการสึกษาพบว่าบรรยากาศองค์การ 
มีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในงาน (ขนิษฐา กุลกฤษฎา, 2539) ซึ่ง Savichi and Cooley (1987) 
ได้แบ่งสภาพแวดด้อมในการทำงานไว้ 3 ด้านคือ

1. สภาพแวดด้อมที่เกื้อหนุนต่อการทำงาน ประกอบด้วยองค์ประกอบ 5 ด้าน ได้แก่
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1.1 ความเป็นอิสระ หมายถึง ความมากน้อยที่มีอิสระในการตัดสินใจ หรือปฎิษัติ 
การตัวยตนเอง ยิ่งได้ทำงานอย่างอิสระมากเท่าใด ก็จะยิ่งทำให้ได้รับข้อมูลป้อนกลับที่น้าทายให้คิด 
และนำมาพัฒนาปฏิบัติในงานได้ดีขึ้น

1.2 การบุ่งงาน หมายถึง ระดับความบุ่งมั่นในการวางแผนที่ดี มีประสิทธิภาพและ 
ดำเนินตามแผน ซึ่งจะทำให้ผู้รับบริการได้รับบริการที่มีคุณภาพ แต่สภาพแวดล้อมในการทำงานที่ 
เน้นปริมาณและคุณภาพของงานมากเกินไป อาจจะส่งผลต่อบรรยากาศในการทำงานได้

1.3 ความชัดเจน หมายถึง หน่วยงานมีการประกาศหรือแจ้งให้บุคลากรทราบถึง
ความคาดหวังของผู้บริหาร หรือความคาดหวังของหน่วยงานในการปฏิบัติงานประจำวันและการ 
สื่อสารเกี่ยวกับกฎระเบียบต่างๆ ภายในหน่วยงานอย่างชัดเจนหรือไม่ มีการวางมาตรฐานและแบบ 
แผนการปฏิบัติงาน มีการกำหนดสายการบังคับบัญชา และบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบของ
บุคลากรแต่ละระดับไว้ชัดเจนเพียงใด และมีการแจ้งให้ทราบกันทั่วถึงหรือไม่ ถ้าหน่วยงานไม่มี 
ความชัดเจนในสิ่งเหล่านี้ จะทำให้เกิดความขัดแย้งและความไม่ชัดเจนในบทบาท ซึ่งจะน่าไปสู่ 
บรรยากาศในการทำงานที่ไม่ดีได้

1.4 การน่านวัตกรรมมาใช้ หมายถึง หน่วยงานที่มีการส่งเสริมให้น่านวัตกรรม 
ใหม่ๆมาใช้ โดยเน้นที่วิธีการที่หลากหลายและแปลกใหม่ เช่น การน่าวิทยากรใหม่ๆทางเทคโนโลยี 
มาใช้ในการปฏิบัติงาน ก็จะทำให้องค์การมีการกิดริเริ่มสร้างสรรค์งานใหม่ขึ้นมาได้

1.5 สภาพแวดล้อมทางกายภาพที่อำนวยความสะดวกในการทำงานซึ่งจะส่งเสริม 
ให้บุคลากรเกิดความพึงพอใจในการทำงาน แต่สภาพแวดล้อมในวิทยาลัยพยาบาล หมายถึง อาคาร 
สถานที่ อุปกรณ์ สิ่งอำนวยความสะดวก ภายในวิทยาลัยพยาบาล ที่ผู้บริหารสถาบันการศึกษาจัดขึ้น 
ในการอำนวยความสะดวก ส่งเสริมความร่วมมือของอาจารย์เพื่อน่าไปสู่ความสำเร็จในการทำงาน 
เป็นทีม

2. สภาพแวดล้อมที่มีการควบคุม หมายถึง การที่ผู้บริหารให้ความสำคัญน้อย ทั้งงาน 
และบุคคล ให้ความสนใจต่อกฎเกณฑ์ และต้องการที่จะให้สภาพแวดล้อมคงอยู่และควบคุมสภาพ 
แวดล้อมโดยใช้ประโยชน์จากกฎเกณฑ์นั้น ทำให้บุคลากรต้องปฏิบัติตามกฎระเบียบของหน่วยงาน 
อย่างเคร่งครัด จึงก่อให้เกิดความคับช้องใจ ความเครียด และอาจส่งผลต่อบรรยากาศองค์การได้

3. สภาพแวดล้อมที่มีความกดดัน หมายถึง สภาพแวดล้อมที่ต้องทำงานอย่างเร่งรีบ 
และะสภาพแวดล้อมที่ต้องทำงานในที่ที่ต้องดัดสินใจในความเป็นความตายของผู้อื่น

Gibson, Ivancevich and Donnelly cited in DuBrin (1984: 408-409) ได้กล่าวว่า 
แรงกระทบจากสิ่งแวดล้อมภายนอก จะมีผลต่อบรรยากาศองค์การและสภาพแวดล้อมในการทำงาน 
ซึ่งประกอบด้วย ภาวะเศรษฐกิจ และสภาพแวดล้อมทางสังคมก็มีผลต่อบรรยากาศองค์การ เช่น
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ระดับการศึกษา แรงกระทบจากความหลากหลายในการทำงาน เทคโนโลยี การติดต่อสัมพันธ์กัน 
การควบคุม จากรัฐบาล ความสนใจขณะไม่ทำงาน ซึ่งม ีด ังน ี้

1. ระดับการศึกษาที่สูงขึน พบว่า ระดับการศึกษาในปีจฐบันและอนาคตของหนักงาน 
สูงขึ้น จะทำให้เกิดความพึงพอใจในงานและการทำงานประสบความสำเร็จ ทำให้เกิดบรรยากาศ 
เชิงวิชาชีพมากขึ้น

2. ความหลากหลายในการทำงาน เช่น การให้ผู้หญิงเป็นผู้บริหารงานจะทำให้
บรรยากาศเปลี่ยนไป สภาพแวดล้อมภายในการทำงานขององค์การที่มีกลุ่มคนทำงานที่มีวัฒนธรรม 
เดียวกันอยู่ในระดับสูง จะแตกต่างจากองค์การที่มีวัฒนธรรมหลากหลาย ซึ่งบุคคลส่วนใหญ่จะชอบ 
สถานที่ทำงานที่มีหลากหลายวัฒนธรรม เพราะว่าจะส่งผลให้เกิดการทำงานที่สนุก

3. การติดต่อที่มีการรวมตัวกัน การออกแบบงานและระบบการให้รางวัลจะส่งผลต่อ 
บรรยากาศองค์การ การรวมตัวกันจะเป็นตัวกระตุ้นให้เกิดการปรับปรุงงาน และเกิดข้อดีทำให้ 
บรรยากาศองค์การดีกว่าการติดต่อที่มีการรวมตัวกัน เพื่อต่อต้านในการปฏิบัติ

4. การควบคุมจากรัฐบาล การควบคุมต่างๆของรัฐบาล ส่วนใหญ่จะมีอิทธิพลต่อ 
บรรยากาศองค์การ เช่น มีข้อบังคับให้ปลดเกษียณ สิ่งเหล่านี้จะมีผล กระทบต่อบรรยากาศองค์การ

5. ความสนใจขณะไม่ทำงาน ค่านิยมของสังคมเกี่ยวกับการพักผ่อนหย่อนใจและ 
การศึกษามีมากขึ้นเกิดความไม่อยากทำงานและงานที่ทำออกมาก็ไม1มี ประสิทธิภาพ ซึ่งองค์การ 
ควรให้รางวัลเพื่อให้บุคคลเหล่านี้มีการทำงานดีขึ้น อาจจะให้เวลาส่วนตัวในการพักผ่อน พนักงาน 
ที่ทำงานแบบบุ่งเวลาว่างมากจะมีผลต่อบรรยากาศองค์การที่แตกต่างจากพนักงานที่บุ่งการทำงาน

รูคอฟ มูร์ (Moore, cited in Constable &  Russell, 1986: 20-26) ซึ่งไต้แบ่งลักษณะสภาพ 
แวดล้อมในการทำงานเป็น 3 มิติ คือ มิติสัมพันธภาพ มิติความล้าวหน้าในหน้าที่การงาน และมิติ 
การคงไว้และการเปลี่ยนแปลงระบบงาน มีรายละเอียดดังนี้(Tumipseed, 1990: 245-261)

มิติสัมพันธภาพ หมายถึง การมีส่วนร่วมและความผูกพันของบุคคลต่องาน ความเป็น 
ม ิตรและการสน ับสน ุนในระหว่างเพ ื่อนร่วมงานและการท ี่ผ ู้บร ิหารให ้การสน ับสน ุนผ ู้ใต ้บ ังค ับ 
บัญชา และกระตุ้นให้ผู้ใต้บังคับบัญชาให้การสนับสนุนซึ่งกันและกัน มิตินี้ประกอบต้วยมาตรย่อย 
ที่ใช้วัดลักษณะ 3 ต้านคือ

1. ต้านการมีส่วนร่วม หมายถึง ความสนใจของบุคคลในการเข้าร่วมประชุมในเรื่อง 
ต่างๆที่เกี่ยวข้องกับงาน

2. ด้านความผูกพันระหว่างเพื่อนร่วมงาน ความเป็นมิตรและการให้แรงสนับสนุน 
ซึ่งกันและกัน
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3. ต้านการสนับสนุนจากผู้ตรวจการ หมายถึง แรงสนับสนุนของผู้ตรวจการที่มีต่อ 
ผู้ใต้บังคับบัญชา และการกระตุ้นให้ผู้ใต้บังคับบัญชาให้แรงสนับสนุนต่อเพื่อนร่วมงาน

มิติความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน หมายถึง การมีปฎิสัมพันธ์ระหว่างงาน บุคคลและ 
การจัดการในสภาพแวดล้อมของการทำงาน ซึ่งจะวัดใน 3 ต้านคือ

1. ต้านความอิสระในการทำงาน หมายถึง การที่ผู้บังคับบัญชาส่งเสริมให้ผู้ใต้บังคับ 
บัญชาตัดสินใจด้วยตนเอง

2. ต้านการบุ่งงาน หมายถึง ระดับความบุ่งมั่นงานของบุคคลในการวางแผนที่ดี มี 
ประสิทธิภาพ และดำเนินงานตามแผน

3. ต้านความกดตันในการทำงาน หมายถึง สภาพการทำงานที่ต้องเร่งรีบ การทำงาน 
ในสถานการณ์ที่จะต้องตัดสินใจในความเป็นความตายของผู้ป่วย

มิติการคงไว้และการเปลี่ยนแปลง แบ่งเป็น 4 ต้าน ตังนี
1. ด้านความชัดเจน หมายถึง ระดับการรับเของผู้ใต้บังคับบัญชาต่อความคาดหวัง 

ของผู้ใต้บังคับบัญชา หรือความคาดหวังของหน่วยงานในการปฏิบัติงานประจำวัน และการสือสาร 
เกี่ยวคับกฎระเบียบต่าง ๆ ภายในหน่วยงานอย่างชัดเจน

2. ต้านการควบคุม หมายถึง การที่ผู้บังคับบัญชาใช้กฎระเบียบในการ ควบคุมการ 
ปฏิบัติงานของผู้ใช้บังคับบัญชา

3. ต้านการนำนวัตกรรมมาใช้ หมายถึง การน่านวัตกรรมใหม่ๆ มาใช้ในหน่วยงาน 
โดยเน้นที่วิธีการที่หลากหลาย และวิธีการที่แปลกใหม่

4. ต้านสภาพแวดล้อมทางกายภาพ หมายถึง สภาพแวดล้อมทางกายภาพที่อำนวย 
ความสะดวกสบายในการทำงาน

จากการศึกษาแนวคิดทฤษฎีต่างๆ และงานวิจัยที่เกี่ยวกับสภาพแวดล้อมในการทำงาน 
สบพร บุ่ทรานนท์ (2527) ชุติมา มาลัย (2537) ไต้แบ่งสภาพแวดล้อมในการทำงานไว้ 4 ประเภท 
ใหญ่ๆ คือ สภาพแวดล้อมทางกายภาพ สภาพแวดล้อมทางต้านสังคม สภาพแวดล้อมทางบุคคล 
สภาพแวดล้อมทางหน้าที่การงาน และ Moore (cited ๒ Constable &  Russell, 1986: 20-26) ไต้แบ่ง 
สภาพแวดล้อมในการทำงานเป็น 3 มิติ คือ มิติสัมพันธภาพ มิติความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน มิติ 
การคงไว้และการเปลี่ยนแปลงระบบงานส่วน Savichi and Cooley (1987) นั้นไต้แบ่งสภาพแวด- 
ล้อมในการทำงานไว้ 3 ด้าน ได้แก่ สภาพแวดล้อมที่เกื้อหนุนต่อการทำงาน สภาพแวดล้อมที่มีการ 
ควบคุมสภาพแวดล้อมที่มีความกดตันจากการศึกษาของ Payne (1982) และ ศิริวรรณ โกบุต ิก!นนท์ 
(2536) พบว่า สภาพแวดล้อมทางกายภาพเป็นปีจจัยหนึ่งที่ก่อให้เกิดการทำงานเป็นทีมที่มีประสิทธิ- 
ภาพ ซ ึ่ง ในการวิจัยครั้งนีผู้วิจัยไต้ตัดแปลงแนวคิดเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมในการทำงาน จากการแบ่ง
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ของ Jones (1949 อ้างถึงใน ชุติมา มาลัย, 2537) สุชาดา รัชชุกูล (2537) และว ิไ ล พร มณีพันธ์ (2539) 
ซึ่งไอ้แบ่งสภาพแวดอ้อมในการทำงานไอ้ 3 อ้าน คือ สภาพแวดอ้อมทางกายภาพ สภาพแวดอ้อม 
ทางบุคคล และสภาพแวดอ้อมทางด้านจิตใจ ซึ่งจากผลการศึกษาของ ชุติมา มาลัย (2537) พบว่า 
สภาพแวดอ้อมทางกายภาพมีความสัมพันธ์ทางบวกระดับปานกลางกับการทำงานเป็นทีมของ 
อาจารย์พยาบาล และจากการศึกษาของJames &  Jones(1974 อ้างถึงใน สุพิศ ประสพศ ัล ปึ, 2540); 
Kotter (1978); Reddin (1988) และ ศิริวรรณ โกบุติกานนท์ (2536) พบว่าสภาพแวดอ้อมทางกาย 
ภาพเป็นปีจจัยหนึ่งที่ส่งผลต่อบรรยากาศขององค์การ ซึ่งสอดคอ้องกับการศึกษาของ ขนิษฐา
กุลกฤษฎา (2539) พบว่าสภาพแวดอ้อมในการทำงานมีผลต่อความพึงพอใจในการทำงาน และ 
บรรยากาศ องค์การมีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในงาน แสดงว่าสภาพแวดอ้อมทางกายภาพที่ 
ดีย่อมส่งผลต่อบรรยากาศองค์การที่ดีด้วยดังนั้นผู้วิจัยจึงสนใจที่จะศึกษาสภาพแวดอ้อมทางกายภาพ 
ว่าจะมีความสัมพันธ์กับบรรยากาศองค์การหรือไม่ ในส่วนของสภาพแวดอ้อมทางสังคมและด้าน 
จิตใจนั้นจะมีส่วนที่เกี่ยวข้องกับการศึกษาบรรยากาศองค์การตามแนวคิดทฤษฎีของ H alpin &
Croft (1966) ซึ่งสภาพแวดอ้อมทางกายภาพ มีรายละเอียดดังนี้

สภาพแวดอ้อมทางกายภาพ หมายถึง สภาพแวดอ้อมต่างๆภายในที่ทำงานที่เอื้อต่อการ 
ผู้ปฏิบัติงานของบุคลากร ประกอบด้วย ห้องประชุม ห้องพักอาจารย์ ห้องสบุด บุมพักผ่อนหย่อนใจ 
แสงสว่าง เสียง อากาศในห้องทำงาน อุปกรณ์เครื่องมือเครื่องใข้ต่างๆ ยานพาหนะในการเดินทาง 
โทรศ ัพท ์ โทรสาร เครื่องคอมพิวเตอร์ เครื่องถ่ายเอกสาร

1. ห้องประชุม สถานที่ห้องประชุมที่เหมาะสมสำหรับอาจารย์ ในการประชุมทั้ง 
กลุ่มย่อยและกลุ่มใหญ่ ควรมีขนาดของห้องประชุมที่พอเหมาะ มีการระบายอากาศดี สะอาด สงบ มี 
พื้นที่ไม่น้อยกว่า 1.5 ตารางเมตร ต่อ อาจารย์ 1 คน (ข้อบังคับสภาการพยาบาล, 2529 อ้างถึงใน 
ชุติมา มาลัย,2537)

2. ห้องพักอาจารย์ ควรจัดเป็นสัดส่วนแยกออกมาจากห้องเรียน จำนวนโต๊ะ เอ้าอี้ 
ห้องพักอาจารย์เหมาะสมกับจำนวนอาจารย์ สะอาด สงบ มีความปลอดภัย ควรมีสิ่งอำนวยความ 
สะดวกในการทำงาน ได ้แก ่โทรศ ัพท์ โต๊ะสำหรับการประชุมปรึกษาหารือร่วมกันระหว่างอาจารย์ 
อากาศในห้องพักควรเข็นสบาย อากาศถ่ายเทได้สะดวก เพื่อให้เกิดความพึงพอใจในการทำงาน และ 
ควรมีบริเวณเพียงพอไม่คับแคบจนเกินไป (สุชาดา รัชชุกูล, 2535: 33)

3. ห้องสบุด ขนาดของห้องควรกอ้างขวางพอเหมาะ สะอาด บรรยากาศเงียบสงบ 
แสงสว่างพอดี และควรติดตั้งเครื่องปรับอากาศ โต๊ะ เก้าอี้เขียนหนังสือควรมีปริมาณที่เพียงพอ 
สำหรับจำนวนนักศึกษาและอาจารย์ คิดเป็น จำนวนไม่น้อยกว่าร้อยละ 25 ของจำนวนนักศึกษาทั้ง 
สถาบัน (ชุติมา มาลัย, 2537)จำนวนหนังสือและตำราที่ใข้ประกอบการศึกษาอ้นคว้าที่จำเป็นควรมี
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มากเพียงพอกับความต้องการของนักศึกษาและอาจารย์ นอกจากตำราเอกสารทางวิชาการแล้วภาย 
ในห้องสมุดควววรมีหนังสืออ่านเล่นประเภทต่างๆ เพื่อช่วยผ่อนคลายอารมณ์

4. มุมพักผ่อนหย่อนใจ หรือห้องสำหรับทำกิจกรรมต่างๆของอาจารย์เอง ที่ไม่เกี่ยว 
กับนักศึกษา ควรมีบรรยากาศที่เย็นสบาย สงบเงียบ สามารถคลายเครียดไต้ ซึ่งเป็นสิ่งที่จำเป็น 
นอกเหนือจากห้องพักอาจารย์ (กุลยา ตันติผลาชีวะ, 2528)

5. แสงสว่าง เป็นที่ทราบกันดีว่าแสงสว่างมีความสำคัญต่อการทำงานล้าแสงสว่าง 
น้อยทำให้ต้องเพ่งสายตามากในที่ชุดกล้ามเนื้อตาจะเกิดความล้าไต้ทำให้ขาดสมาธิแสงสว่างที่ส่อง 
ถูกสิ่งของหรือวัตอุ 45 องศา จะดีกว่าแต่ล้าสว่างทุกๆต้านจะทีที่ชุด (วิไลพร มณีพันธ์, 2539: 41)

6. เสียง ในการทำงานถ้าเสียงดังย่อมจะมีผลทำลายสมาธิแน่นอน ในทางตรงกันข้าม 
เมื่อปิดห้องเปิดแอร์ให้การไหลเวียนอากาศก็จะดี การทำงานก็จะมีสมาธิมากขึ้น (วิไลพร มณีพันธ์, 
2539)

7. อุปกรณ์เครื่องมือเครื่องใช้ต่างๆ ในการปฏิบัติงาน เป็นสิ่งจูงใจให้ผู้ปฏิบัติงานเกิด 
ความพึงพอใจที่จะปฏิบัติงานที่มีคุณภาพ (Bernard, 1966 อ้างถึงใน วนิภา ว่องวัจนะ, 2535) เช่น 
ไมโครโฟน เครื่องฉายแผ่นใส แผ่นใสพรัอมปากกา เครื่องฉายสไลด์ ซึ่งล้ามีอุปกรณ์เครื่องใช้ต่างๆ 
พร้อมครบครัน ควรมีจำนวนมากเพียงพอและอยู่ในสภาพที่ดีใช้งานไต้ตลอดเวลา ชัดวางไว้เป็น 
ระเบียบ สะดวกต่อการใช้งาน และมีนวัตกรรมใหม่ๆเชิงสร้างสรรค์ จะช่วยลดระดับความเครียดแก่ 
ผู้ปฏิบัติงาน ทำให้ปฏิบัติงานไต้อย่างมี ประสิทธิภาพอีกด้วย นอกจากนี้สิ่งอำนวยความสะดวกอื่นๆ 
ได้แก่ โทรสาร เครื่องคอมพิวเตอร์ เครื่องถ่ายเอกสาร ยานพาหนะในการนิเทศงานที่ต่างชังหวัด 
สิ่งเหล่านี้จะช่วยให้เกิดการทำงานที่สะดวกรวดเร็ว

ในการทำงานในวิทยาลัยพยาบาลนี้น องค์ประกอบที่สำคัญของบุคคลอีกประการหนึ๋ง 
คือ สภาพแวดล้อมทางกายภาพ ซึ่งสภาพแวดล้อมทางกายภาพที่ดี จะส่งผลให้บุคคลเกิดความ 
พึงพอใจในสภาพการทำงาน และเมื่อบุคคลมีความพึงพอใจ ก็จะมีผลสัมฤทธ์ในการปฏิบัติงานสูง 
ซึ่งปิจชัยสภาพแวดล้อมในสถาบันการศึกษา ที่จะทำให้อาจารย์เกิดความพึงพอใจในการทำงาน ต้อง 
ประกอบด้วย ห้องเรียนที่ดีอากาศเย็นสบาย จำนวนนักศึกษาไม่เกิน 50 คนต่อห้อง เครื่องมือเครื่อง 
ใช้และโสตทัศนูปกรณ์ ควรมีจำนวนมากเพียงพอ และอยู่ในสภาพที่ดี ห้องพักอาจารย์ควรแยกเป็น 
สัดส่วน และมีสิ่งอำนวยความสะดวกอย่างเพียงพอ ห้องสมุดมีจำนวนหนังสือ และตำราเพียงพอกับ 
ความต้องการ และ เดวิส (Davis, 1981) กล่าวว่า สภาพแวดล้อมในการทำงาน ควรเป็นสภาพ 
แวดล้อมที่ถูกสุขลักษณะ มีการถ่ายเทอากาศ มีแสงสว่างเพียงพอ มีเครื่องมือเครื่องใช้ต่างๆ ดีพอ 
บรรยากาศขององค์การที่เอื้อต่อการทำงานนั้น จำเป็นต้องอาศัยสภาพแวดล้อมทางกายภาพ ซึ่งเป็น 
สิ่งที่บุคลากรทุกคนจะต้องสัมผัสอยู่ตลอดเวลาในขณะทำงาน
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ความสัมพันธ์ระหว่างสภาพแวดล้อมในการทำงานกับบรรยากาศองค์การ
สภาพแวดล้อมในการทำงานนั้นเป ็นส ิ่งจำเป ็นอย ่างย ิ่งท ี่สถาบ ันการศ ึกษาจะต ้อง 

สนับสนูนให้ม ีข ึ้น เพื่อเสริมสร้'างบรรยากาศ'ในการทำงาน ให้บุคลากรในองค์การมีความรัก และ 
ความศรัทธาต่อสถาบัน สภาพแวดล้อมที่ไม่ดี ไม่ว่าในต้านใดต้านหนึ่งจะส่งผลกระทบต่อเป็าหมาย 
ขององค์การ จากผลการวิจัยของ ชุชาดา รัชชุกูล (2537: 34) พบว่า สภาพแวดล้อมในการทำงานซึ่ง 
เป็นสภาพแวดล้อมทางกายภาพจะมีผลกระทบต่อความพึงพอใจในการทำงานของอาจารย์เป็นอย่าง 
มาก ซึ่งได้แก่ เครื่องมือเครื่องให้และโสตทัศนูปกรณ์ในห้องเรียน ห้องพักอาจารย์ ห้องสบุด จำนวน 
หนังสือและตำราที่ให้ประกอบการศึกษาค้นคว้าที่จำเป็น ควรมีมากเพียงพอกับความต้องการของ
อาจารย์และจากการศึกษาของ (สุพิศ ประสพศิลป็, 2540) พบว่าปิจจัยที่มีผลต่อบรรยากาศองค์การ 
คือ สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ ซึ่งหมายถึง สภาพแวดล้อมทั่วไปและสภาพแวดล้อมในการ 
ทำงานเป ็นสภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การที่ไม ่สามารถควบคุมไต้จะมีผลกระทบต่อการ 
ตำเนินงานขององค์การ ซึ่งมีค่าเฉลี่ยสูงชุด และจากการศึกษาของ Steer (1977: 103-107) พบว่า 
สิ่งแวดล้อมภายนอกองค์การ หรือสภาพแวดล้อมในการทำงานที่มีความอบอุ่นและช่วยเหลือซึ่งกัน 
และกันน้อย ไม่มีแรงจูงใจในการทำงานจะทำให้เกิดบรรยากาศการทำงานไม่ดี สภาพแวดล้อมใน 
การทำงานจะเป็นตัวบ่งชี้บรรยากาศองค์การ ส่วน Kotter (1978: 12) พบว่า สภาพแวดล้อมในการ 
ทำงาน เช่น จำนวนบุคลากร ห้องทำงาน เครื่องมือเครื่องให้ อุปกรณ์ต่างๆ สถานที่ในการทำงาน 
และการเงินล้ามีจำนวนน้อยหรือขาด จะเป็นตัวที่ส่งผลต่อการสร้างบรรยากาศที่ดี หรือไม่ดีขององค์ 
การสภาพแวดล้อมที่ผู้นำมีความเมตตากรูณากีจะส่งผลต่อบรรยากาศองค์การที่ดีและDuBrin (1984: 
406-408) พบว่า นโยบายขององค์การจะส่งผลกระทบต่อสภาพแวดล้อมในการทำงาน ชึ่งก็จะส่งผล 
ต่อบรรยากาศองค์การไต้อีกด้วย และ Roueche &  Baker (1987) พบว่าการมีอิสระ มีส่วนร่วมในการ 
ตัดสินใจ การวางแผน สิ่งเหล่านี้จะเป็นสภาพแวดล้อมในการทำงานอย่างหนึ่งที่จะส่งผลกระทบต่อ 
บรรยากาศองค์การ นอกจากนี้ Reddin (1988: 64-65) พบว่า โครงสร้างทางกายภาพของสถานที่ 
ทำงานการให้เทคโนโลยีที่ทันสมัยอย่างมาก จะทำให้บรรยากาศองค์การแบบปิดมากกว่าบรรยากาศ 
แบบเปิด เพราะหัวหน้ามักจะมีการควบคุมอย่างใกล้ชิด จะเห็นว่าสภาพแวดล้อมในการทำงานจะมี 
อิทธิพลต่อบรรยากาศองค์การเป็นอย่างมาก

แนวคิดเกี่ยวกับขนาดฃธงองค์การกับบรรยากาศองค์การ

ในการทำงานนั้นขนาดขององค์การเป็นตัวหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อบรรยากาศองค์การซึ่งจาก 
ผลการศึกษาของนักวิชาการหลายท่านจะพบว่าองค์การที่มีขนาดต่างกันจะมีบรรยากาศองค์การ
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แตกต่างกัน โดยเฉพาะองค์การที่มีขนาดเล็กและขนาดใหญ่ ธำรงสักด เจริญสุข (2525) และ 
Forehand (1964 อ้างถึงใน สมยศ นาวีการ, 2529: 294; cited in Gibson et. al, 1973: 317-319) จะ 
พบว่าองค์การที่มีขนาดใหญ่มักจะบริหารงานเป็นแบบทางการ มีกฎระเบียบขั้นตอนมาก ไม่คำนึง 
ถึงตัวบุคคลมากนักผู้บริหารในระดับสูงจะมีความห่างเหินจากผู้ร ่วมงานจะก่อให้เกิดบรรยากาศ 
แบบห่างเหิน มักไม่นึกถึงความเป็นบุคคล นอกจากนี้จากการศึกษาวิจัยของ James & Jones (1974 
อ้างถึงใน สุพิศ ประสพศิลปึ, 2540: 35) พบว่า องค์การที่มีขนาดเล็ก สมาชิกจะมีความสัมพันธ์ 
สนิทสนมกลมเกลียวกันดี โครงสอ้างขององค์การในองค์การ องค์การขนาดเล็กสายงานจะสั้น อ้า 
ผู้บริหารมีความไว้วางใจผู้ปฏิบัติงานสูง และต้องการกระจายอำนาจในการตัดสินใจ บรรยากาศ 
องค์การจะเป็นแบบใกอ้ชิดสนิทสนม เอื้อเพิอ หรือเป็นมิตรกัน นอกจากนี้ Jame &  David (1972 
cited in Cherrington, 1994: 467-471); DuBrin (1984: 408); Reddin (1988: 65) พบว่า องค์การทีมี 
ขนาดใหญ่ จะมีบรรยากาศแบบควบคุมหรือเข้มงวดมากกว่าองค์การที่มีขนาดเล็ก ซึ่งองค์การขนาด 
เล็กจะมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ใหม่ๆ และมีการนำนวัตกรรมใหม่ๆ มาใข้จะก่อให้เกิดความยึดมั่น 
ผูกพันในองค์การ มีความสามัคคีในการทำงานมากกว่าองค์การที่มีขนาดใหญ่ และ Steer (1977: 
103-107) พบว่า องค์การที่มีขนาดเล็กกว่า ความสัมพันธ์สนิทสนมกันของสมาชิกจะมีมากกว่า 
องค์การที่มีขนาดใหญ่ ผู้บริหารจะมีความไว้วางใจถูกน้อง มีการพึ่งพาอาศัยกันและกัน บรรยากาศมี 
ความยืดหยุ่นและมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา องค์การขนาดใหญ่ เช่น ระบบราชการมักจะมี 
บรรยากาศองค์การในทางตรงกันข้าม คือ บรรยากาศแบบเปิด และ ธำรงสักด เจริญสุข (2525) พบ 
ว่าโรงเรียนขนาดเล็ก และขนาดใหญ่จะมีบรรยากาศองค์การที่แตกต่างกัน อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ 
ที่ .05

งานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง

งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับแบบของผู้นำกับบรรยากาศองค์การ
Duxbury และคณะ (1984) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างลักษณะภาวะผู้นำของหัวหน้า 

หอผู้ป่วยกับการลาออก และความพึงพอใจในงานของพยาบาล โดยกลุ่มตัวอย่างเป็นพยาบาล
ประจำการ จำนวน 283 คน ที่ปฏิบัติงานในหน่วยงานผู้ป่วยทารกแรกเถิดที่มีอาการหนัก 14 แห่ง 
ในประเทศสหรัฐอเมริกา จากการศึกษาพบว่า การคำนึงถึงความเป็นบุคคลของหัวหน้าหอผู้ป่วยมี 
ความสัมพันธ์ทางบวกกับความพึงพอใจงาน

Bauschka (1990: 52) ไต้ทำการวิจัยเพึ่อพยากรณ์ผลกระทบของบรรยากาศองค์การ ใน 
มิติของการมีส่วนร่วมในโปรแกรมพัฒนาอาจารย์ โดยใช้เครื่องมือ 2 ชนิด คือ เครื่องมือวัดการรับเ
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บรรยากาศองค์การและการวัดการมีส่วนร่วมของอาจารย์ ในโปรแกรมพัฒนาอาจารย์ กลุ่มตัวอย่าง 
เป็นอาจารย์พยาบาล 235 คน จากวิทยาลัยเก่าแก่ ขนาดกลางของรัฐเทีกชัส ผลการวิจัยพบว่า ตัวแปร 
ด้านบรรยากาศองค์การ ได้แก่ การติดต่อสื่อสาร การให้รางวัล การตัดสินใจสั่งการ ภาวะผู้นำ
และการจูงใจ สามารถทำนายระตันการมีส่วนร่วมในการจัดโปรแกรมพัฒนาอาจารย์

Brown (1990: 3915) ศึกษาความสัมพันธ์ของการสนับสมุนของบรรยากาศองค์การ 
ภาวะผู้นำของผู้นิเทศและภาวะผู้นำของเพื่อนร่วมงานที่มีต่อความพึงพอใจในงานต่อการปฎินัติงาน 
กับความตั้งใจลาออกจากงาน เนื่องจากพบว่า พยาบาลวิชาชีพในหออภิบาลผู้ป่วยหนักมีการหมุน 
เวียนสูงทั้งที่ผู้บริหารการพยาบาลพยายามดึงดูดให้คงอยู่ โดยการสร้างสภาพแวดล้อมในการทำงาน 
ให้ดีขึ้น จึงได้ทำการวิจัย โดยแจกแบบสอบถามแก่พยาบาล 272 คน ที่ปฏิบัติงานในแผนก ไอ.ชี.ยู. 
17 แห่ง จาก 16 โรงพยาบาล ใน 11 รัฐ ของอเมริกา ผลการวิจัยพบว่า ความพึงพอใจในงานมีผลทำ 
ให้บรรยากาศในการทำงานดีเกิดจากบรรยากาศขององค์การ ภาวะผู้นำของผู้นิเทศเป็นตัวสนับสนุน 
อย่างมาก

ประไพ ปียะจันทร์ (2522) ศึกษาพฤติกรรมความเป็นผู้นำสถาบันการศึกษาพยาบาลใน 
ประเทศไทย พบว่า ผู้บริหารมีความเหึนว่าตนเองมีพฤติกรรมความเป็นผู้นำทั้งด้านมุ่งงานและ 
มุ่งสัมพันธ์ อยู่ในระดับปานกลาง แต่อาจารย์ในวิทยาลัยมีความเห็นว่าผู้บริหารสถาบันการศึกษา 
พยาบาลมีพฤติกรรมความเป็นผู้นำทั้งด้านมุ่งงานและด้านมุ่งสัมพันธ์อยู่ในระดับค่อนข้างตํ่า

วิเชียร เปลี่ยวจิตร์ (2523) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้นำของผู้บริหาร 
ระดับกองของกระทรวงศึกษาธิการกับบรรยากาศองค์การ โดยใช้ LBDQ สำหรับวัคพฤติกรรมผู้นำ 
และ OCDQ สำหรับใช้วัดบรรยากาศองค์การ พบว่า บรรยากาศองค์การของกองโดยส่วนรวมเป็น 
แบบซึมเซา ค่าเฉลี่ยพฤติกรรมผู้นำของผู้บริหารระดับกองมีลักษณะมุ่งงานและมุ่งสัมพันธ์อยู่ใน
ระดับปานกลาง พฤติกรรมของผู้บริหารระดับกองที่มีลักษณะมุ่งงานมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ
บรรยากาศองค์การมิติขวัญ มิติมุ่งผลงาน มิติเป็นแบบอย่างและมิติกรุณาปรานี มีความสัมพันธ์ทาง 
ลบกับบรรยากาศองค์การมิติอุปสรรค ส่วนพฤติกรรมของผู้บริหารระดับกองที่มีลักษณะมุ่งสัมพันธ์ 
มีความสัมพันธ์ทางบวกกับบรรยากาศองค์การมิติขวัญ มิติเป็นแบบอย่างและมิติกรุณาปรานีและมี 
ความสัมพันธ์ทางลบกับบรรยากาศองค์การมิติอุปสรรค

บุญสัทธ บัวบาน (2525) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้นำของหัวหน้าภาค 
กับอาจารย์ของภาควิชาของมหาวิทยาลัยขอนแก่น โดยศึกษาความคิดเห็นของอาจารย์ประจำ ที่มี 
ประสบการณ์มาแล้ว 1 ปี จำนวน 357 คน พบว่า พฤติกรรมผู้นำด้านกิจสัมพันธ์ของหัวหน้าภาค 
อยู่ในระดับปานกลาง ด้านมิตรสัมพันธ์อยู่ในระดับมาก โดยบรรยากาศองค์การเป็นแบบปรึกษา
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หารือ ทังนี้พฤติกรรมผู้นำกับบรรยากาศองค์การของภาควิชามีความสัมพันธ์กันในระดับสูง โดย 
บรรยากาศองค์การเป็นตัวแปรตามพฤติกรรมผู้นำของหัวหน้าภาค

พูลทรัพย์ ดีมาก (2526) ศึกษาเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างความคิดเห็นเกี่ยวกับ พฤติ- 
กรรมผู้นำของผู้บริหารวิทยาลัยพยาบาล กับบรรยากาศองค์การในสังกัดกองงานวิทยาลัยพยาบาล 
กระทรวงสาธารณสุขโดยใช้แบบวัด LBDQ & OCDQ ทำการศึกษาในวิทยาลัยพยาบาล สาธารณ- 
สุข 10 แห่ง ผลการศึกษาพบว่า

1. ผู้บริหารวิทยาลัยโดยส่วนรวมมีพฤติกรรมผู้นำทั้ง 2 มิติ คือมิติกิจสัมพันธ์และ 
มิติส้มพันธภาพอยู่ในระดับปานกลาง

2. บรรยากาศองค์การของวิทยาลัยพยาบาลโดยส่วนรวมมีแนวโน้มเป็นแบบแจ่มใส
3. พฤติกรรมผู้นำ มิติกิจสัมพันธ์มีความสัมพันธ์'ทางลบกับบรรยากาศองค์การคาน 

มิติขาดความสามัคคี มิติอุปสรรค และมิติห่างเหิน แต่มีความสัมพันธ์ทางบวกกับบรรยากาศ 
องค์การดัานมิติขวัญ มิติมุ่งผลงาน มิติเป็นแบบอย่าง และมิติกรุณาปรานี อย่างมีนัยสำกัญทางสถิติที่ 
ระดับ .01 และมีความสัมพันธ์ทางบวกกับบรรยากาศองค์การมิติมิตรสัมพันธ์อย่างมีนัยสำคัญทาง 
สถิติที่ระดับ .05

4. พฤติกรรมผู้นำ มิติส้มพันธภาพมีความสัมพันธ์ทางลบกับบรรยากาศองค์การกัาน 
มิติขาดความสามัคคี มิติอุปสรรค และมิติห่างเหิน แต่มีความสัมพันธ์ทางบวกกับบรรยากาศ 
องค์การ ด้านมิติขวัญ มิติเป็นแบบอย่าง และมิติกรุณาปรานี

5. พฤติกรรมผู้นำ ของผู้บริหารมิติกิจสัมพันธ์ มีความสัมพันธ์ทางบวกกับแบบ
บรรยากาศองค์การ อย่างมีนัยสำคัญที่ระดับ .05

ศิริชัย ชินะตังกูร (2526) ได้ทำการศึกษาบรรยากาศองค์การของมหาวิทยาลัยมหิดล 
โดยใช้ OCDQ พบว่า ในจำนวนคณะและสถาบัน 14 แห่ง มีบรรยากาศเป็นแบบรวบอำนาจ 12 แห่ง 
และแบบซึมเซา 2 แห่ง

ประไพ สุวภิรมย์โชติ (2528) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างลักษณะพฤติกรรมของ ผู้ 
บริหารและอาจารย์ กับบรรยากาศองค์การในวิทยาลัยพยาบาลสาธารณสุขภาค จากวิทยาลัยพยาบาล 
สาธารณสุข 4 แห่ง โดยสร้างแบบสอบถามขึ้นเอง กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย คือ ผู้บริหาร 
วิทยาลัย 28 คน และอาจารย์พยาบาล 80 คน ผลการวิจัยพบว่า ผู้บริหารและอาจารย์มีลักษณะ 
พฤติกรรมแสดงออก และต้องการด้านรักใคร'ผูกพันอยู่ในระดับสูง สำหรับด้านร่วมประสาน
สัมพันธ์อยู่ในระดับปานกลาง ส่วนด้านการควบคุมอยู่ในระดับตํ่า บรรยากาศองค์การโดยรวมมี 
ลักษณะมุ่งประสานสัมพันธ์
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ไพศีลใ’] แหล่งสนาม (2531) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้นำของผู้บริหาร 
สถาบันการศึกษาพยาบาลกับบรรยากาศองค์การของสถาบันการศึกษาพยาบาลสังกัดกระทรวง 
กลาโหม ผลการวิจัย พบว่า พฤติกรรมด้านกิจสัมพันธ์และพฤติกรรมด้านสัมพันธภาพของผู้บริหาร 
สถาบันการศ ึกษาพยาบาลสังก ัดกระทรวงกลาโหมโดยรวมอยู่ในระด ับปานกลางบรรยากาศ 
องค์การของสถาบันการศึกษาพยาบาลสังกัดกระทรวงกลาโหม โดยรวมเป็นแบบปรึกษา ความ 
สัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้นำของผู้บริหารกับบรรยากาศองค์การ พบว่า พฤติกรรมผู้นำด้านกิจ- 
สัมพันธ์ของผู้บริหารมีความสัมพันธ์กับบรรยากาศองค์การทางบวกในระดับปานกลาง อย่างมีนัย 
สำคัญทางสถิติที่ระดับ .01 ส่วนพฤติกรรมผู้นำด้านสัมพันธภาพของผู้บริหารมีความสัมพันธ์กับ 
บรรยากาศองค์การทางบวกในระดับสูง อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ .01

สม มั่งคั่ง (2531) ได้ศึกษาแบบผู้นำของผู้บริหารโรงเรียนกับบรรยากาศองค์การของ 
โรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษา เขตการศึกษา 6 โดยศึกษาแบบผู้นำของผู้บริหาร 
โรงเรียนตามแนวคิดของ Rensis Likert กับผู้ช่วยผู้บริหารโรงเรียนและหัวหน้าหมวดวิชาโรงเรียน 
มัธยมศึกษาสังกัดกรมสามัญศึกษา เขตการศึกษา 6 จำนวน 1,005 คน ผลการวิจัยพบว่า 1) แบบผู้นำ 
ของผู้บริหารโรงเรียนทุกขนาดไม่แตกต่างกัน 2) บรรยากาศองค์การของโรงเรียนทุกขนาดไม่
แตกต่างกัน 3) โรงเรียนที่ผู้บริหารโรงเรียนมีแบบผู้นำแตกต่างกันจะมีบรรยากาศองค์การของ
โรงเรียนแตกต่างกัน 4) ผู้บริหารโรงเรียนที่มีแบบผู้นำ ระบบ 1 (ใช้อำนาจเด็ดขาดแบบเผด็จการ) 
ระบบ 2 (ใช้อำนาจประกอบกับเมตตาธรรม) จะมีความสัมพันธ์กับบรรยากาศองค์การ แบบ 4 
(แบบสนิทสนม) แบบ 5 (แบบรวมอำนาจ) แบบ 6 (แบบเปิด) 5) ผู้บริหารโรงเรียนที่มีแบบผู้นำ 
ระบบ 3 (ใช้การปรึกษาหารือ) ระบบ 4 (ใช้การมีส่วนร่วมของกลุ่ม) จะมีความสัมพันธ์กับ 
บรรยากาศองค์การ แบบ 1 (แบบเปิด) แบบ 2 (แบบอิสระ) แบบ 3 (แบบควบคุม)

กรรณิการ์ รักเสนาะ (2536) ศึกษาพฤติกรรมภาวะผู้นำของผู้บริหารวิทยาลัยพยาบาล 
สังกัดกระทรวงสาธารณสุข โดยศึกษาในผู้อำนวยการวิทยาลัยพยาบาล 33 คน หัวหน้าฝ่ายวิชาการ 
33 คน และหัวหน้าฝ่ายบริการนักศึกษา 33 คน รวมทั้งสิ้น 39 คน ใช้แบบสอบถามวัด พฤติกรรม 
ภาวะผู้นำ MSDT ของ Reddin ผลการศึกษาพบว่า พฤติกรรมภาวะผู้นำของผู้บริหารวิทยาลัย 
พยาบาลส ่วนใหญ ่ม ีภาวะผ ู้นำเป ็นแบบน ักพ ัฒ นารองลงมาเป ็นผ ู้ย ึดระเบ ียบและส ่วนท ี่เป ็น 
ผู้ประนีประนอม มีจำนวนน้อยที่สุด และเป็นผู้นำแบบที่มีประสิทธิผลมากร์อยละ 78.73

สุภาณิ ทยาธรรม (2536) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างบรรยากาศองค์การ การดูแลใน 
วิชาชีพกับความพึงพอใจในงานของพยาบาลวิชาชีพในโรงพยาบาลสังกัดสำนักงานการแพทย์ 
ก̂ งเทพมหานคร ประชากรเป็นพยาบาลประจำการ จำนวน 300 คน จากโรงพยาบาลสังกัดสำนัก 
การแพทย์ 4 แห่ง ผลการวิจัยพบว่า ค่าเฉล่ียของความพึงพอใจในงานของพยาบาลวิชาชีพด้านเพ่ือน
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ร่วมงานมีค่ามากที่สุด ด้านรายได้มีค่าน้อยที่สุด บรรยากาศองค์การมิติมิตรสัมพันธ์ ม ีความสัมพ ันธ์ 
ทางบวกระดับตํ่ากับความพึงพอใจในงาน แต่มิติขาดความสามัคคี มิติอุปสรรค มิติห่างเหิน มีความ 
ส ัมพ ันธ ์ทางลบระด ับต ํ่าก ับความพ ึงพอใจในงานของพยาบาลวิชาช ีพโดยบรรยากาศองค ์การม ิต  ิ
ขวัญ อุปสรรค บุ่งผลงาน กรุณาปรานี และการดูแลในวิชาชีพที่ได้จากผู้ร ่วมงาน เป็นตัวแปรที่ 
สามารถพยากรณ์ ความพึงพอใจในงานของพยาบาลประจำการ อย่างมีน้ยสำคัญที่ระดับ .05 
สัมประสิทธิการพยากรณ์ร้อยละ 44

สุกัญญา เผือกสกนธ์ (2537) ศึกษาเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างการใช้อำนาจของผู้บริหาร 
โรงเรียนและบรรยากาศองค์การของโรงเรียนสังกัดกองการศึกษาพิเศษกรมสามัญศึกษา โดยมีวัตอุ- 
ประสงค ์ เพ ื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการใช้อำนาจของผู้บริหารโรงเรียนและบรรยากาศองค์

การ ของโรงเรียน สังกัดกองการศึกษาพิเศษ กรมสามัญศึกษา ประชากรและกลุ่มตัวอย่างในการวิจัย 
ที่ตอบแบบสอบถามประกอบด้วย ผู้ช่วยผู้บริหาร จำนวน 81 คน และอาจารย์ จำนวน 302 คน จาก 
โรงเรียนสังกัดกองการศึกษาพิเศษ จำนวน 39 โรงเรียน แบบสอบถามแปงออกเป็น 2 ประเด็น 
ได้แก่ 1) การใช้อำนาจ และ 2) บรรยากาศองค์การ

ผลการวิจัยพบว่า ผู้บริหารโรงเรียนใช้อำนาจตามกฎหมาย อำนาจความเชี่ยวชาญ

อำนาจอ้างอิง อำนาจการให้รางวัล และอำนาจการบังคับมาก ส่วนบรรยากาศองค์การของโรงเรียน 
เป็นแบบปิด 9 โรงเรียน แบบเปิด 7 โรงเรียน แบบอิสระและแบบควบคุม แบบละ 6 โรงเรียน และ 
แบบสนิทสนม และแบบรวบอำนาจ แบบละ 5 โรงเรียน เมื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการใช้ 
อำนาจของผู้บริหารโรงเรียน และบรรยากาศองค์การของโรงเรียน สังกัดกองกไรศึกษาพิเศษ พบว่า 
การใช้อำนาจของผู้บริหารโรงเรียนไม่มีความสัมพันธ์กับบรรยากาศองค์การของโรงเรียน

พัชรี ศรีจันทร์งาม (2538) ศึกษาบรรยากาศองค์การของโรงเรียนประถมศึกษาขนาด 
ใหญ่ สังกัดกรุงเทพมหานคร โดยใช้เป็นแบบสอบถามที่แปลมาจากเครื่องมือ “ Profile o f  
Organizational Characteristics”  (POC) ของ L ike rt แอ้วมาดัดแปลงให้เหมาะสมกับงานวิจัยของแต  ่
ละคน ผลการวิจัยพบว่า บรรยากาศองค์การเมื่อพิจารณาตามลักษณะตัวแปรที่ก่อให้เกิดบรรยากาศ 
องค์การ เป็นแบบปรึกษาหารือในตัวแปรนั้นจะมีกระบวนการด้านภาวะผู้นำอยู่ด ้วย เมื่อพิจารณา 
เป็นรายโรงเรียนพบว่า บรรยากาศองค์การโดยรวมเป็นแบบปรึกษาหารือ และแบบเผด็จการมีศิลปึ

ขนิษฐา กุลกฤษฎา (2539) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างบรรยากาศองค์การกับความ 
พึงพอใจในงานของหัวหน้าหอผู้ป ่วย โรงพยาบาลศูนย์กระทรวงสาธารณสุข พบว่า ความพึงพอใจ 
ในงานของหัวหน้าหอผู้ป ่วยที่ปฏ ิบ ัต ิงานในโรงพยาบาลศูนย์ม ีความสัมพ ันธ์ทางบวกกับบรรยากาศ  
องค์การ โดยมีระดับความพึงพอใจในงานของหัวหน้าหอผู้ป ่วยโดยรวม อยู่ในระดับพึงพอใจมาก 
เมื่อแยกเป็นรายด้านพบว่า ด้านความสำเร็จในการทำงาน อำนาจในการบริหารงาน และการมี
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สายสัมพ ันธ ์ มีระดับความพึงพอใจมาก และบรรยากาศองค์การในโรงพยาบาลคุนย์ โดยรวมอยู่ใน 
ระดับดี เมื่อแยกเป็นรายด้าน พบว่า บรรยากาศองค์การด้านโครงสร้างขององค์การ ด ้านกระบวน  
การที่ใช้ในองค์การ และด้านพฤติกรรมของผู้ร ่วมงานอยู่ในระดับดี ส่วนพฤติกรรมผู้นำพบว่ามี 
ความสัมพันธ์กับบรรยากาศองค์การอยู่ในระดับปานกลาง

เจียมจิตต์ จุคาบุตร (2539) สืกษาความสัมพันธ์ระหว่างบรรยากาศองค์การ ความทน- 
ทาน แรงจุงใจกับความสามารถในการปฏิบัติงาน ของพยาบาลประจำการโรงพยาบาลจิตเวช โดยใช  ้
แนวคิดแบบบรรยากาศของ Halpin &  C roft (1966)ในการวัดบรรยากาศองค์การพบว่า บรรยากาศ 
องค์-การของโรงพยาบาลจิตเวช ม ีแนวโน ้มเป ็นแบบผสม อันดับรองมีแนวโน้มเป็นแบบปิดและ 
แบบเปิด ตามลำดับ บรรยากาศองค์การ ม ิต ิใกล้ช ิดสนิทสนมมีความสัมพ ันธ์ทางบวกระดับตํ่าก ับ  
ความสามารถในการปฏิบัต ิงานของพยาบาลประจำการส่วนบรรยากาศองค์การมิติขาดความสามัคคี 
มิต ิอ ุปสรรค มิติขวัญ มิติห่างเหิน มิติบุ่งผลงาน มิติผลักดัน และมิติเอื้อเพึอไม่มีความสัมพันธ์กับ 
ความสามารถในการปฏิบัติงานของพยาบาลประจำการ

อัมเรศน์ ชาวสวนกล้วย (2533) สืกษาความสัมพันธ์ระหว่างบรรยากาศองค์การ ความรู้ 
สึกว้าเหว่ ความทนทานกับความสามารถในการปฏิบัต ิงานของพยาบาลประจำการ โรงพยาบาล 
สังกัดทบวงมหาวิทยาลัยโดยใช้แนวคิดแบบบรรยากาศของ Halpin &  C roft (1966) ในการวัด 
บรรยากาศองค์การ กลุ่มตัวอย่าง คือ พยาบาลประจำการ จำนวน 324 คน และหัวหน้าหอผู้ป ่วย  
จำนวน 218 คน ผลการวิจัยพบว่า บรรยากาศองค์การของพยาบาลประจำการ ม ีแนวโน ้มเป ็นแบบ  
ผสม อันดับรองมีแนวโน้มเป็นแบบปิดและแบบเปิด ตามลำดับ บรรยากาศองค์การ ม ิต ิม ิตรสัมพ ันธ ์ 
มิติแบบอย่าง มิติกรุณาปรานี และความสามารถควบคุมตนเอง มีความสัมพันธ์ทางบวกระดับตํ่าก ับ  
ความสามารถในการปฏิบัติงานของพยาบาลประจำการอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ บรรยากาศองค์การ 
มิติกรุณาปรานี เป็นตัวแปรเดียวที่สามารถในการปฏิบัติงานของพยาบาลประจำการอย่างมีบัยสำคัญ 
ทางสถิต ิท ี่ระดับ .001

งานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับสภาพแวดอ้อมในการทำงานกับบรรยากาศองค์การ
Levy (1989: 1509) ได้ทำการวิจัยเพื่อตรวจสอบบรรยากาศองค์การ ท ี่สน ับสน ุนความ  

พึงพอใจในงานของผู้บริหารระดับกลาง ที่ทำงานในวิทยาลัยชุมชน 14 แห่ง ในรัฐเพนชิลวาเนีย 
โดยใช้แบบสอบถามผู้บริหารระดับกลาง 433 คน ตอบกลับเพียง ร้อยละ 47.3 ผลการวิจัยพบว่า 
ป ี จ จ ัยที่สนับสนุนความพึงพอใ จ ใ น งานได้แก่ ปีจจัยด้านสถาบัน คือ การติดต่อสึอสาร โครงสร้าง  
องค์การ บรรยากาศการปกครอง โอกาสได้รับการพัฒนา และความเอาใจใส่บุคลากรที่เกี่ยวข้อง
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ส่วนปิจจัยด้านตำแหน่ง ได้แก่ การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ ความมีอิสระในการทำงานตาม

ตำแหน่งหน้าที่ ส้มพันธภาพ กับผู้ร่วมงาน เงินเดือน หรือผลประโยชน ์และประส ิทธ ิผลในวิชาช ีพ

General Accounting office Washington, D .c . (1995) ได้ศึกษาสภาพแวดล้อมในการ 
ทำงานในโรงเรียน ในด้านการปฏิบัติงานที่ประสบผลสำเร็จ และไม่ประสบผลสำเร็จ โดยได้ศึกษา 
ในโรงเร ียนประถม และมัธยมศึกษาซึ่งเป็นโรงเรียนที่มีการปฏิบัติงานประสบผลสำเร็จเป็นอย่างดี 
พบว่าตัวชีว ัดว่าโรงเรียนจะทำงาน หรือสอนประสบผลสำเร็จหรือไม่ต ้องมีการจัดทำพันธกิจที่

ชัดเจน และสภาพแวดล้อมในการทำงานต้องเอือต่อการทำงานด้วย การบริหารทรัพยากรมนุษย์การ 
บร ิห ารกระบวนการจะเป ็นต ัวสน ับสน ุนพ ันธก ิจหล ักซ ึ่งพ ันธก ิจในโรงเร ียนจะรวมถ ึงสถานท ี่ 
ทำงาน สภาพแวดล้อมในการทำงานที่จะทำงานให้ประสบผลสำเร็จนั้น จะพัฒนาหรือเป็นตัวหลัก 
ของค่านิยมขององค์การของบุคลากรทุกระดับและทุกคน

Lacy et al. (1997) ได้ศึกษาความพึงพอใจในงานของนักวิชาการในมหาวิทยาลัยนานา 
ชาติ วัตถุประสงค์เพื่อศึกษาความพึงพอใจในงานของวิทยาลัย 8 แห่ง ได้แก่ ออสเตรเลีย เยอรมันน ิ
ฮ่องกง อิสราเอล เม็กซิโก สวีเดน อังกฤษ สหรัฐอเมริกา โดยการบริหารงานของรัฐบาล ผลการวิจัย 
พบว่า ตัวชี้ว ัดซึ่งเป็นปิจจัยที่ม ีความสัมพันธ์กับสภาพแวดล้อมในการทำงาน คือ บรรยากาศองค์การ 
ของมหาวิทยาลัย จริยธรรม ความเส ืกร่วมกันในชุมชน ความสัมพ ันธ์ระหว่างเพ ื่อนร่วมงาน ซึ่ง 
ปีจจัยทั้ง 4 นี้จะเป็นตัวที่พยากรณ์ความพึงพอใจในงานของอาจารย์ด้วย

เจิมจันทร์ ทองวิว ัฒน์ (2522) ได้ศึกษาขวัญและความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของ 
อาจารย์ประจำระดับอุดมศึกษา เปรียบเทียบระหว่างวิทยาลัยเอกชน และมหาวิทยาลัยของรัฐ

วิทยาลัยเอกชนที่ใช้ในการศึกษา ได้แก่ วิทยาลัยกรุงเทพ วิทยาลัยหอการค้า วิทยาลัยธุรกิจบัณฑิต 
และวิทยาลัยอัสสัมชัญบริหารธุรกิจ ส่วนมหาวิทยาลัยของรัฐ ได้แก่ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ จำนวนกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยสำหรับวิทยาลัยเอกชน 110 คน และ 
มหาวิทยาลัยของรัฐ จำนวน 224 คน ผลการวิจัยพบว่า อาจารย์วิทยาลัยเอกชน มีขวัญและ 
ความพึงพอใจในงานอยู่ในระดับสูง คือสภาพแวดล้อมของที่ทำงาน และมีความพึงพอใจในด้าน 
เงินเดือน รวมทั้งส ิทธิประโยชน์ต ่าง  ๆ อยู่ในระดับปานกลาง โดยภาพรวมสภาพแวดล้อมในการ 
ทำงานมีผลกระทบต่อความพึงพอใจในการทำงานของอาจารย์ โดยสภาพแวดล้อม ได้แก่ เครื่องมือ 
เครื่องใช้และโสตทัศนุปกรณ์ในห้องเรียนมีจำนวนเพียงพอ ห้องพักอาจารย์ แยกเป็นสัดส่วนออกมา 
จากห้องเรียน ไม่ไกลจากห้องเรียนมากจนเกินไป ห ้องสมุดมีจำนวนหนังส ือ และตำรา เพียงพอกับ 
ความต้องการของอาจารย์และนักศึกษา

ชุติมา มาลัย (2537) ได้ศ ึกษาความสัมพันธ์ระหว่างสภาพแวดล้อมในการทำงานเป็นทีม 
ของอาจารย์พยาบาลวิทยาลัยพยาบาล สังก ัดกระทรวงสาธารณสุข ตัวอย่างประชากรในการวิจัยเป็น
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อาจารย์พยาบาลที่มีประสบการณ์การทำงาน 1 ป ีข ึ้น ไป  จำนวน 295 คน ผลการวิจัยพบว่า ค่าเฉลี่ย 
ของการทำงานเป็นทีมของอาจารย์พยาบาลโดยรวมทุกด้านอยู่ในระดับดี สภาพแวดล้อมในการ

ทำงานด้านสภาพแวดล้อมทางกายภาพ ได้แก่ ห้องพักอาจารย์ ห ้องประชุม ห้องสบุด ตลอดจน 
อุปกรณ์อำนวยความสะดวกต่างๆ พฤติกรรมผู้นำของผู้บริหาร และส้มพันธภาพในกลุ่มอาจารย์มี 
ความสัมพันธ์ทางบวกในระดับปานกลางกับการทำงานเป็นทีมของอาจารย์พยาบาลอย่างมีนัยสำคัญ  
ทางสถิต ิท ี่ระดับ .05

สุพ ิศ ประสพศิลปึ (2540) ศึกษาการวิเคราะห์ปีจจัยที่ส ่งผลต่อบรรยากาศองค์การของ 
สถาบันการศึกษาพยาบาลที่ผลิตพยาบาลระดับปริญญาตรีขึ้นไป 4 1  แห่ง โดยใช้แนวคิดแบบ  
บรรยากาศของ Reddin (1988) ผลการวิจัยพบว่าบรรยากาศองค์การ ของสถาบันการศึกษาพยาบาล 
ทัง 4 1  แห่ง เป็นแบบเน้นเป็นทีมมากที่สุด รองลงมา คือ แบบเน้นผลผลิต เน้นระบบคน และ 
เน้นคน เมื่อวิเคราห้เป็นรายสังกัด พบว่าสังกัดทบวงมหาวิทยาลัยและสังกัดอื่นๆ เป็นแบบเน้นทีม 
มากที่ส ุด รองลงมาคือ แบบเน้นผลผลิต เน้นระบบ และเน้นคน ส ่วนสังก ัดกระทรวงสาธารณสุข  
บรรยากาศองค์การเป็นแบบเน้นผลผลิตมากที่สุด รองลงมาตามลำดับ คือ แบบเน้นระบบ เน้นทีม 
และเน้นคน และผลการวิจัยพบว่ามีปิจจัยสำคัญทั้ง 7 ด้าน ที่อยู่ในระดับมาก ซึ่งเรียงจากมาก 
ไปหาน้อยตามลำดับ สามารถอธิบายบรรยากาศองค์การแบบเน้นทีมมากที่สุด คิดเป็นช้อยละ 70.21 
รองลงมาคือ แบบเน้นระบบ คิดเป็นช้อยละ 44.68 แบบเน้นผลผลิต คิดเป็นช้อยละ 43.96 และ 
แบบเน้นคน คิดเป็นช้อยละ 22.53 ซ ึ่งปิจจัยสำคัญ ม ีด ังต ่อไปน ี้

1. สภาพแวดล้อมภายนอก ได้แก่ สภาพแวดล้อมทั่วไป และสภาพแวดล้อมในการ 
ทำงาน ซึ่งเป็นสภาพแวดล้อมที่อยู่นอกเหนือการควบคุม ภาวะเศรษฐกิจ สังคม การเมืองที่มีผล 
กระทบต่อการดำเนินงานขององค์การ ซึ่งมีค่าเฉลี่ยสุงสุด

2. ระบบสังคม ได้แก่ ปทัสถานและค่านิยมของบุคลากร ความสัมพ ันธ์ระหว่างบุคคล 
ความขัดแย้ง ความผูกพัน ความไล้วางใจซึ่งก ันและกัน

3. แรงฐงใจ ได้แก่ การให้การสนับสนุนต่าง  ๆการให้รางวัล

4. ภาวะผู้นำ ได้แก่ ความสามารถในการเป็นผู้นำ ของผู้บริหารสถานศึกษาในการนำ 
กลุ่มให้สมาชิกปฏิบัต ิงานได้บรรลุเปาหมาย ซึ่งรวมถึง การมีส่วนร่วม การพัฒนาศักยภาพของ 
บุคลากร และการควบคุม

5. โครงสร้างขององค์การ ได้แก่ การจัดส่วนงานต่างๆ ขนาดและชนิดขององค์การ 
ระดับการบังคับบัญชา มาตรฐานงาน และการมอบหมายงาน

6. การดำเนินงานขององค์การ ได้แก่ กระบวนการติดต่อสื่อสาร กระบวนการ 
ตัดสินใจ และกระบวนการเพิ่มผลผลิต รวมทังกฎ ระเบียนต่าง ๆ
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7. ทรัพยากรขององค์การ ไค์แก่ จำนวนบุคลากร วัสดุลุปกรณ์ต่างๆ สถานที่ การ 
อำนวยความสะดวกต่างๆ งบประมาณ และเทคโนโลยีต่างๆ

งานวิฉัยท่ีเก่ียวข้องกับขนาดขององค์การกับบรรยากาศองค์การ
ธำรงสักด เจริญสุข (2525) ศึกษา บรรยากาศองค์การของโรงเรียนประถมศึกษา เขตการ 

ศึกษา 6 จาก 61 โรงเรียน กลุ่มตัวอย่างจำนวน 960 คน โดยใช้เครื่องมือของ Halpm &  C roft (1966) 
วัดบรรยากาศองค์การ ผลการวิจัยพบว่า

1. โรงเรียนประถมศึกษา 56 โรงเรียน เป็นบรรยากาศแบบเปิด 10 โรงเรียน แบบ 
อิสระ 7 โรงเรียน แบบควบคุม 7 โรงเรียน แบบสนิทสนม 3 โรงเรียน แบบรวมอำนาจ 11 
โรงเรียน และแบบเปิด 18 โรงเรียน

2. โรงเรียนประถมศึกษาขนาดเล็ก จำนวน 35 โรงเรียน พบว่า เป็นบรรยากาศแบบ 
เปิด 8 โรงเรียน แบบอิสระ 6 โรงเรียน แบบควบคุม 5 โรงเรียน แบบสนิทสนม 1 โรงเรียน แบบ 
รวบอำนาจ 5 โรงเรียนและแบบปิด 10 โรงเรียน ซึ่งคิดเป็นบรรยากาศแบบเปิดร้อยละ 14.29 และ 
บรรยากาศแบบปิดร้อยละ 17.86

3. โรงเรียนประถมศึกษาขนาดกลาง จำนวน 16 โรงเรียน พบว่า เป็นบรรยากาศแบบ 
เปิด 2 โรงเรียน แบบอิสระ 1 โรงเรียน แบบควบคุม 1 โรงเรียน แบบสนิทสนม 2 โรงเรียน แบบ 
รวบอำนาจ 3 โรงเรียน และแบบปิด 7 โรงเรียน ซึ่งคิดเป็นบรรยากาศแบบเปิด ร้อยละ 3.57 และ 
บรรยากาศแบบปิด ร้อยละ 12.50

4. โรงเรียนประถมศึกษาขนาดใหญ่ จำนวน 5 โรงเรียน พบว่า เป็นบรรยากาศแบบ

ควบคุม 1 โรงเรียน บรรยากาศแบบรวมอำนาจ 3 โรงเรียน แบบปิด 1 โรงเร ียนและไม่พบ  
บรรยากาศแบบเปิดในโรงเรียนประถมศึกษา โรงเรียนประถมศึกษาขนาดใหญ่คิดเป็นบรรยากาศ

แบบปิดร้อยละ 1.79

5. เมื่อเปรียบเทียบบรรยากาศองค์การของโรงเรียนประถมศึกษา เขตการศึกษา 6 โดย

ส ่วนรวมพบว่า บรรยากาศองค์การของโรงเรียนประถมศึกษาขนาดเล็ก แตกต่างจากโรงเรียน

ประถมศึกษาขนาดใหญ่ อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระตับ .05 ส ่วนระหว่างโรงเร ียนประถมศึกษา 
ขนาดกลางกับโรงเรียนประถมศึกษาขนาดเล็ก และขนาดใหญ่ไม่แตกต่างกันซึ่งแสดงว่าขนาดของ 
โรงเร ียนม ีอ ิทธ ิพลต ่อบรรยากาศองค ์การของโรงเรียนเพ ียงเฉพาะระหว่างโรงเร ียนขนาดเล ็กและ 
ขนาดใหญ่

เสริมศรี เวชชะ, ดุษฎีวรรณ เรืองรุจิระ และเตือนใจ แววงาม (2536) ศึกษาเรื่องความ 
สัมพันธ์ระหว่างปิจจัยกัดสรรกับคุณภาพชีวิตการทำงานของอาจารย์พยาบาลสังกัดกองงานวิทยาลัย
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พ ย า บ า ล ก ร ะ ท ร ว ง ส า ธ า ร ณ ส ุข  ผ ล ก า ร ศ ึ ก ษ า พ บ ว ่ า  อ า จ า ร ย ์พ ย า บ า ล ส ่ ว น ใ ห ญ ่ม ี ค ุณ ภ า พ ชีว ิต ใ น ก า ร  

ท ำ ง า น อ ย ู ่ ใ น ร ะ ด ับ ป า น ก ล า ง ถ ึ ง ร ้ อ ย ล ะ  52.7 ร อ ง ล ง ม า ค ื อ  ม ี ค ุณ ภ า พ ชีว ิต ใ น ก า ร ท ำ ง า น อ ย ู ่ ใ น ร ะ ด ับ  

ส ู ง  อ า จ า ร ย ์พ ย า บ า ล ท ี ่ ป ฏ ิบ ั ต ิ ง า น ใ น ก ล ุ ่ ม ว ิ ท ย า ล ั ย ข น า ด ก ล า ง ม ี ค ุณ ภ า พ ช ีว ิตก า ร ท ำ ง า น อ ย ู ่ ใ น ร ะ ด ับ สูง 

ส ่ ว น อ า จ า ร ย ์พ ย า บ า ล ท ี ่ ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น ใ น ก ล ุ ่ ม ว ิ ท ย า ล ั ย ข น า ด ใ ห ญ ่ แ ล ะ ใ น ก ล ุ ่ ม ว ิ ท ย า ล ั ย ข น า ด เ ล ็ ก ม ี  

ค ุณ ภ า พ ชีว ิตก า ร ท ำ ง า น ใ น ร ะ ด ับ ป า น ก ล า ง  แ ล ะ พ บ ว ่ า ส ถ า น ท ี ่ ท ำ ง า น ท ี ่ ป ล อ ด ภ ั ย แ ล ะ ส ่ ง เ ส ร ิ ม ส ุ ข ภ า พ  

ม ีค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ ใ น ท า ง บ ว ก ก ับ ค ุณ ภ า พ ชีว ิตก า ร ท ำ ง า น ข อ ง อ า จ า ร ย ์พ ย า บ า ล

ชลลดา วรรณกักตร์ (2539) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างป็จจัยค้านองค์การ ปิจจัย 
ด้านผู้นำของผู้บริหารกับสัมพันธภาพเชิงวิชาชีพของอาจารย์พยาบาล ในสถาบันการศึกษาพยาบาล 
กรุงเทพมหานคร เพื่อศึกษาสัมพันธภาพเชิงวิชาชีพของอาจารย์พยาบาล และศึกษาปิจจัยด้าน

องค์การ ได้แก่ สังกัดของสถาบัน ขนาดของสถาบัน ปิจจัขด้านผู้นำของผู้บริหาร ได้แก่ รูปแบบ 
พฤติกรรมผู้นำของผู้บริหาร การจัดการต่อความขัดแย้งของผู้บริหารกับสัมพันธภาพเชิงวิชาชีพของ 
อาจารย์พยาบาล ในสถาบันการศึกษาพยาบาลกรุงเทพมหานคร กลุ่มตัวอย่างคือ อาจารย์พยาบาลใน 
สถาบันการศึกษาพยาบาล กรุงเทพมหานคร ที่ม ีประสบการณ์ด้านการสอนนักศึกษาพยาบาลอย่าง 
น้อย 1 ปีการศึกษา 2538 จำนวน 302 คน จากสถาบันการศึกษาพยาบาล 15 สถาบัน จำแนกเป็น 
สังกัด คือ สังกัดทบวงมหาวิทยาลัย กระทรวงสาธารณสุข กระทรวงกลาโหม กระทรวงมหาดไทย  
กรุงเทพมหานคร สภากาชาดไทย และเอกชน โดยทำการสุ่มแบบชั้นภูม ิ เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
ประกอบด้วย แบบสอบถาม และแบบวัด จำนวน 3 ชุด ผลการวิจัยพบว่า ส้มพันธภาพเชิงวิชาชีพ 
ของอาจารย์พยาบาลในสถาบันการศึกษาพยาบาล กรุงเทพมหานคร อยู่ในระดับปานกลาง ขนาด 
ของสถาบันการศึกษาพยาบาลที่ม ีขนาดเล็กมีความสัมพ ันธ์ทางบวกในระดับตํ่ากับสัมพันธภาพเชิง 
วิชาชีพของอาจารย์พยาบาล และขนาดของสถาบันการศึกษาพยาบาลที่ม ีฃนาดใหญ่ ม ีความสัมพ ันธ  ์
ทางลบในระดับตํ่ากับสัมพันธภาพเชิงวิชาชีพของอาจารย์พยาบาลอย่างมีน ัยสำคัญทางสถิติท ี่ระดับ  
.05 ป็จจัยด้านผู้นำของผู้บริหาร พบว่า รูปแบบพฤติกรรมผู้นำของผู้บริหารแบบยึดการประสาน  
ประโยชน์เป ็นหลักแบบยึดบุคคลเป็นหลัก และแบบยึดสถาบันเป็นหลัก มีความสัมพันธ์ทางบวกใน  
ระดับปานกลางกับส้มพันธภาพเชิงวิชาชีพของอาจารย์พยาบาลอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ .05
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