
แนวคิด ทฤษฎึและงานวิจัยที๓ ยวฃ้อง

การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของผู้อำนวยการ 
ความพึงพอใจในงาน ปัจจัยส่วนบุคคลกับความยดม่ันผูกพันต่อองค์การของอาจารย์พยาบาล 
ยู้วิจัยไดัศึกษาแนวคิดทฤษฎีต่าง  ๆและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง สรุปสาระสำคัญ ดังน้ี

1. แนวคิดเก่ียวกับภาวะผู้นำ
1.1 คำจำกัดความภาวะผู้นำ
1.2 ทฤษฎีภาวะผู้นำ

2. แนวคิดเก่ียวก ับ ภาวะผู้นำการเปล่ียนแปลง
2.1 ทฤษฎีภาวะผู้นำการเปล่ียนแปลงของ Bass
2.2 องค์ประกอบทางการเปล่ียนแปลง

3. แนวคิดเก่ียวกับความพึงพอใจในงาน
3.1 ความหมายของความพึงพอใจในงาน
3.2 ความสำคัญในการศึกษาความพึงพอใจในงาน
3.3 ทฤษฎีความพึงพอใจในงาน

4. ความยดม่ันผูกพันต่อองค์การ
4.1 แนวคิดเก่ียวกับความยดม่ันผูกพันต่อองค์การ
4.2 ความหมายของความยดม่ันผูกพันต่อองค์การ
4.3 ปัจจัยนำของความยดม่ันผูกพันต่อองค์การ
4.4 ความสำคัญของความยดม่ันผูกพันต่อองค์การ
4.5 การสข้างความยดม่ันผูกพันต่อองค์การ
4.6 ผลของความยดม่ันผูกพันต่อองค์การ
4.7 แนวทางการวัดความยดม่ันผูกพันต่อองค์การ

5. ภาวะผู้นำการเปล่ียนแปลงกับความยดม่ันผูกพันต่อองค์การ
6. ความพึงพอใจในงานกับความยดม่ันผูกพันต่อองค์การ
7. ปัจจัยส่วนบุคคลกับความยดม่ันผูกพันต่อองค์การ
8. กรอบแนวคิดในการวิจัย

บทที 2



12

แนวคิดภาวะผู้นำ

คำว่าผู้นำ (Leader) เร่ิมมีใช้เม่ือ ปี ค.ศ 1300 แต่คำว่าภาวะผู้นำ (Leadership) มีปรากฏ 
ในปี ค.ศ 1834 หรอสันศตวรรษท่ี 19 ซ่ึงแปลว่า ความสามารถ'ในการนำผู้อ่ืน (Oxford English 
Dictionary, 1993: kk)

การบริหารองค์การ'ให้มีประสิทธํภาพและส?,างค'วามสำแจ'ให้แก่องค์การน้ันต้องอาคั’ย 
ภาวะผู้นำหรอแบบพฤตกรรมซองผู้บริหารเป็นสำคัญ เม่ืองจากผู้นำเป็นจุดรวมแห่งพลังของ 
มวลสมาซิกในองค์การ ดังน้ันผู้นำจงเปรยบเสมีอนหลักชัยในการดำเนินงานขององค์การ 
โดยเฉพาะต่อผู้ใสับังคับบัญชา ความสามารถและลักษณะผู้นำมีส่วนลัมพันธ์อย่างใกลัซิดกับ 
คุณภาพงานและคุณค่าขององค์การ (สมพงค์ เกษมสิน, 2526)

1. คำจำกัดความภาวะผู้นำ
นักวิชาการและนักวิจัยไดไห้คำจำกัดความภาวะผู้นำไว้แตกต่างกัน ข้ึนกับทรรศนะ 

และความสนใจของแต่ละบุคคล ซ่ึง Stogdill (1974: 259 cited in Yukl,1994: 2) ไต้รวบรวม 
คำจำกัดความภาวะผู้นำในแง่บุมต่าง  ๆไว้ ซ่ึงบางส่วนของคำจำกัดความมีดังต่อไปน้ี

1.1 ภาวะผู้นำ คอ การใช้อํทธพลระหว่างบุคคล ในสถานการณ์และการข้ึนำผ่าน 
กระบวนการติดต่อล่ีอสาร เพ่ีอบรรลุเป้าหมายเฉพาะหริอเป้าหมายร่วมกัน

1.2 ภาวะผู้นำ คิอ พฤติกรรมของปัจเจกบุคคล เม่ือเขาข้ึนำกิจกรรมของกลุ่มไปลุ่ 
เป้าหมายร่วมกัน

1.3 ภาวะผู้นำ คิอ กระบวนการของการใช้อทธพลต่อกิจกรรมของกลุ่มเพ่ีอบรรลุ
เป้าหมาย

1.4 ภาวะผู้นำ คิอ กระบวนการให้แนวทางท่ีมีความหมาย เพ่ีอความพยายามร่วมกัน 
และความเต็มใจท่ีจะทุ่มเทความพยายามเพ่ีอบรรลุเป้าหมาย

1.5 ภาวะผู้นำ คือ การริเร่ิมและคงไว้ซ่ึงโครงสร้างของความคาดหวังและการมี
ปฏํลัมพันธ์

Bass (1981 อ้างถงในพนิดา ดามาพงค์, 2534: 9 ) ไต้สเปคำจำกัดความภาวะผู้นำไว้ว่า
หมายถง

1.1 เป็นจุดรวมของกระบวนการกลุ่ม คือ เป็นจุดรวมชองอำนาจท่ีทำให้กลุ่มร่วมมีอกันใน 
การเปล่ียนแปลง ประกอบกิจกรรมหริอควบคุม

1.2 เป็นบุคลิกภาพและผลอันเกิดจากบุคสิกภาพของผู้นำ
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1.3 เป็นRลปะในการทำให้ผู้อ่ึนยอมตาม คือเป็นความสามารถซองผู้นำในการสร้างความ 
ประทับใจ ทำให้ผู้ตามเช่ือฟัง กักดและร่วมมือ

1.4 เป็นการใช้อทธิพลทำให้เกํดการเปล่ียนแปลง เกํดการร่วมมือเพ่ือไปลุ่จุดบุ่งหมายท่ี
วางไว้

1.5 เป็นการกระทำหรือพฤติกรรมในการอำนวยการและการประสานกํจกรรมของ 
สมา1ชกใ!นกลุ่ม

16 เป็นรูปแบบของการชักจุง หรือสร้างแรงบันดาลใจมากกว่าการบังคับ
1.7 เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวข้องกับอำนาจ โดยผู้นำใช้อำนาจท่ีมือยู่ในการกำหนดพฤติกรรมของ

สมาชก
1.8 เป็นเคร่ืองมือในการบรรลุจุดบุ่งหมาย โดยการกำหนดสถานการณ์และพฤติกรรมของ 

กลุ่มแล้วกระตุ้น ผลักดันและประสานองค์การไปลุ่จุดบุ่งหมาย
1.9 เป็นผลของการมืปฏิลัมพันธ์ คือเป็นการกระตุ้นช่ืงกันและกันระหว่างคนท่ีมืความ 

แตกต่างกัน เพ่ือไปลุ่อุดมการณ์เดยวกันด้วยความสมัครใจ
1.10 เป็นการแสดงบทบาทตามท่ีลังคมคาดหวังระหว่างผู้นำและสมาซกกลุ่ม
1.11 เป็นการ่ริเร่ืมโครงสร้างและคงไว้ช่ืงโครงสร้างของความคาดหวังและการมืปฏิลัมพันธ์ 
กรองแกัว อยู่สุข (2538: 132) อธิบายไว้ว่า ภาวะผู้นำ คือ ความสามารถท่ีจะใช้อิทธิพล

ในการนำกลุ่มไปลุ่วัตลุประสงค์ ช่ืงอิทธิพลน้ีอาจได้ร้บมาอย่างเป็นทางการ เช่น การ'ได้รบการ 
แต่งต้ังให้เป็นหัวหน้าหน่วยงาน ผู้จัดการและผู้อำนวยการ เป็นด้น ช่ืงได้มืการกำหนดขอบเขต 
การใช้อำนาจหน้าท่ีไว้ชัดเจนและเป็นลายลักษณ์อักษร

Bannis (1959 cited in Marriner, 1993: 5) ให้คำจำกัดความภาวะผู้นำไว้ว่า คือ 
กระบวนการช่ืงผู้นำชักนำผู้ใต้บังคับบัญชาให้ปฏิบัติตามท่ีผู้นำต้องการ

จากคำจำกัดความด้ง์กล่าวสามารถสรูปได้ว่า ภาวะผู้นำ หมายถง พฤติกรรมท่ีบุคคล 
แสดงออกมาเม่ือมืปฏิลัมพันธ์กับคนอ่ึน ช่ืงมือทธิพลท่ีจะทำให้คนช่ืนเช่ือฟังและให้ความร่วมมือ 
ในการปฏิบัติ เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายท่ีวางไว้ และพฤติกรรมต่าง  ๆ ท่ีแสดงออกมาจะเป็นการชักจุง 
โน้มน้าว สร้างความประทับใจ มืใช่'โดยการบบบังคับ

ได้มืการคืกษาในเร่ืองเก่ียวกับภาวะผู้นำอย่างมากมาย เร่ืมต้ังแต่ก่อนสมัยครืสตกาล 
มาจนถงปัจจุบัน โดยในระยะแรกคืกษาความมืประสิทธิภาพของความเป็นผู้นำ โดยมืจุดสนใจอยู่ 
ท่ีคุณลักษณะล่วนบุคคลของผู้นำ ต่อมาจงได้เปล่ียนไปเป็นการคืกษาพฤติกรรมของผู้นำและผู้นำ
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ตามสถานการณ์ (สมยศ นาวการ, 2524: 188-189) และในปี ค.ศ 1980 ได้มีการคืกษาวิจัยเก่ียวกับ 
ภาวะผู้นำการเปล่ียนแปลง (Yukl, 1994: 350) ซ่ึงในปัจจุบันได้รับความสนใจอย่างกว้างขวาง

2. ทฤษฏีภาวะผู้นำ
การคืกษาเก่ียวกับภาวะผู้นำและการพัฒนาทฤษฎภาวะผู้นำมีหลายแนวทางการคืกษา 

ถูกจำแนกตามระยะเวลาและวิธ์ท่ีทำการคืกษา ซ่ึง Yukl (1994: 11) ได้แบ่งวิธ์การคืกษาผู้นำออก 
เป็น 4 วิธ คือ

2.1 การคืกษาคุณลักษณะผู้นำ (Trait approach)
การคืกษาคุณลักษณะผู้นำ เป็นวิธแรกของการคืกษาภาวะผู้นำซ่ึงได้แนวทางจาก 

ทฤษฎบุคคลผู้ย่ิงใหญ่ (Great Man Theories) ในสมัยกรกและโรมันโบราณ ซ่ึงนักทฤษฎได้ 
พยายามค้นหาลักษณะสากลของผู้นำท่ีมีประสิทธํผลและแยกผู้นำออกจากผู้ตาม และเซ่ึอ'ว่า 
ความเป็นผู้นำในบุคคลจะติดตัวมาแต่กำเนิดและไม่สามารถจะเรียนเหรีอเสรีมสร้างได้ Stogdill 
ได้สรุปลักษณะผู้นำจากผลการ่วิจัยของนักวิจัยคุณลักษณะผู้นำ ดังต่อไปน้ี เซ่น มีสถานะทาง 
ลังคมคื มีบุคลิกด สติปัญญาด ซ่ึอลัตย์ เซ่ึอม่ันในตนเอง มีความคิดรีเร่ึมสร้างสรรค์ สามารถเอา 
ซนะอุปสรรคต่าง  ๆ ได้ มีมนุษยลัมพันธ์ด และสุขภาพแข็งแรง เป็นด้น นอกจากน้ี จากการคืกษา 
วิเคราะห์องค์ประกอบ (factor analysis) พบว่าผู้นำแตกต่างจากคนอ่ึนตรงท่ีมีทักษะด้งต่อไปน้ี 
แตกต่างจากคนอ่ึน คือ ทักษะในการติดต่อล่ีอสาร ทักษะทางความคิด ทักษะการจัดการและ 
ทักษะทางสติปัญญา (Stogdill, 1974 cited in Bass, 1985)

จากการคืกษาคุณลักษณะผู้นำทำให้มีความแกี่ยวกับภาวะผู้นำกว้างขึ้นแต่ไม่ 
สามารถค้นหาคุณลักษณะท่ีจะรับประกันถีงความสำเร็จของผู้นำได้ เพราะไม่ได้คืกษาว่า 
คุณลักษณะจะมีผลในระยะยาว (delayed outcome) เซ่น การกระทำของกลุ่มหรีอความกัาวหน้า 
ของผู้ตามเป็นอย่างไร (Yukl, 1994: 7) ด้วยเหตุผลด้งกล่าว การคืกษๆวิจัยต่อมาจงได้พัฒนา 
ไปลุ่การค้นหาคุณลักษณะผู้นำท่ีลัมพันธ์กับพฤติกรรมบุคคลและประสิทธ์ภาพ

2.2 การคืกษาพฤติกรรมผู้นำ (Behavioral approach)
การคืกษาเก่ียวกับพฤติกรรมผู้นำในระยะแรกสุด คือ การคืกษาของมหาวิทยาลัย 

โอไฮโอ (Ohio State University) เพ่ือค้นหาพฤติกรรมภาวะผู้นำท่ีมีประสิทธ์ภาพ จากการศกษา 
พบว่ามีพฤติกรรม 2 ชนิด คือ ผู้นำบุ่งงาน (Initiating structure) และผู้นำบุ่งลัมพันธ์ (Consideration 
structure) ผู้นำบุ่งงาน หมายถง การท่ีผู้นำกำหนดโครงสร้างเพ่ือปฎํบัติงานขององค์การให้ประสบ 
ความสำเร็จ และข้ึนำกลุ่มทำงานไปลุ่การบรรลุเป้าหมายขององค์การ ส่วนผู้นำบุ่งสัมพันธ์หรีอการ 
บุ่งคน คือ การท่ีผู้นำปฏีบัติต่อผู้ตามด้วยท่าทํท่ีเป็นมตรและให้การสนับสนุนแสดงความเอาใจใส่
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และแสวงหาเพ่ือให้ผู้ตามไห้รับความผาสุก (welfare) (Yukl, 1994: 54) นักว๊จัยไห้ช้ีแนะว่าสมรรถนะ 
ในการผลิตของกลุ่มมีความอัมพันธ์กับโครงสร้างเน้นงาน แต่ความพงพอใจของผู้ตามช้ีนอยู่กับ 
การเน้นความอัมพันธ์มากกว่า (Bernald, 1995: 67) อย่างไร ก็ตามผู้นัาท่ีมีประสิทธ์ภาพมากท่ีสุด 
คอ ผู้นำซ่ึงใช้ท้ังพฤตกรรมเน้นงานและพฤตกรรมแบบเน้นความอัมพันธ์ (Stogdill, 1974 cited in 
Bernald, 1995: 68) นักวิจัยไห้วินิจฉัยพฤติกรรมผู้นำ 3 รูปแบบ คอ ผู้นำแบบอัตตาธ์ปไตยหรอ 
เผด็จการ (Autocratic) ผู้นำแบบประชาธิปไตย (Democratic) และผู้นำปล่อยตามสบาย 
(๒issezfaire) ผู้นำแบบอัตตาธิปไตยหรอเผด็จการใช้รูปแบบการชี้นำ มีการควบคุมสูง 
ไม่เปิดโอกาสให้ผู้ตามมีล่วนร่วมในการตัดสินใจและไม่ก่อให้เกิดความคิดสร้างสรรคํในกลุ่มผู้ตาม 
ผู้นำแบบประชาธิปไตยเป็นผู้ท่ีใช้การควบคุมต่ํา เปิดโอกาสให้ผู้ตามมีล่วนร่วมในการตัดสินใจ 
ให้คำแนะนำและให้แนวทาง ผู้นำแบบปล่อยตามสบาย คิอผู้ซ่ึงให้อสระเต็มท่ีแก่ผู้ตามและไม่ไห้ 
อังงาน ซ่ึงบางคร้ังผู้นำท่ีใช้รูปแบบภาวะผู้นำแบบตามสบายจะมีผลทำให้กลุ่มสูญเสืยความเป็น 
เอกภาพ สมรรถนะในการผลิตต่ําและความพงพอใจในงานต่ําห้วย (Stogdill, 1974 cited in Bass, 
1985) การห้นพบท่ีสำคัญจากการคิกษาพฤคิกรรมผู้นำ คิอ พฤตกรรมผู้นำมีผลโดยตรงต่อ 
บรรยากาศ (climate) และผลผลิตของกลุ่ม ความสำคัญประเด็นท่ีลอง คิอ พบว่ารูปแบบภาวะผู้นำ 
แบบประชาธิปไตยมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด สมรรถนะในการผลิตและความพงพอใจในงานสูง 
ในกลุ่มผู้ตาม

ไม่มีรูปแบบภาวะผู้นำใดท่ีเหมาะสมในทุกสถานการณ์ซ่ึงผู้นำต้องเผชิญ ผู้นำควรจะ 
เลอกรูปแบบพฤคิกรรมท่ีสามารถจะตอบสนองความต้องการของกลุ่มเพ่ือบรรลุเป้าหมายของ 
องค์การและตอบสนองความต้องการชองผู้นำเองห้วย (Carlisle, 1973 cited in Bernald, 1995: 61) 
ตังน้ันการใช้รูปแบบภาวะผู้นำแบบใดน้ันช้ีนอยู่กับผู้นำตามสถานการณ์ 

2.3 การคิกษาผู้นำตามสถานการณ์ (Situational approach)
ในระหว่างปลายปี ค.ศ 1940 และ ต้นปี ค.ศ 1950 ทฤษฎีผู้นำตามสถานการณ์ 

ไห้รับความนิยมและคิกษากันอย่างกว้างขวาง โดยการคิกษาไห้เสนอให้เห็นว่าการแสดงลักษณะ 
ของผู้นำแบบใดช้ีนอยู่กับสถานการณ์ โดยบุคคลอาจจะเป็นผู้นำในสถานการณ์หน่ึงและเป็นผู้ตาม 
ในสถานการณ์หน่ึง (Marriner, 1993: 11) และ Vroom (1960 cited in Barker, 1992: 9) อธิบายไว้ว่า 
รูปแบบภาวะผู้นำท่ีมีประสิทธิภาพมากท่ีสุดอธิบายโดยผู้ตาม ตังน้ันผู้นำต้องปรับรูปแบบภาวะ
ผู้นำให้เหมาะสมกับสถานการณ์ท่ีตนเองจัดการ นักทฤษฎีซ่ึงคิกษาผู้นำตามสถานการณ์ เช่น 
ทฤษฎีผู้นำตามสถานการณ์ของ Fiedler (Fiedlers’ contingency of leadership) ซ่ึงอธิบายไว้ว่า 
สถานการณ์ข้ึนกับ 3 องค์ประกอบ คือ ความอัมพันธ์ระหว่างผู้นำและผู้ตาม โครงสร้างของงาน
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และอำนาจของผู้นำ ส่วนทฤษฎีแนวทาง-เป้าหมาย (Path-Goal Theory) ของ House และ Mitchell 
(1987 cited in Yukl, 1994) ซึ่งอธิบายถงพฤติกรรมการสูงใจของผู้นำที่ทำให้ผู้ตามปฎีบตงานตาม 
แนวทางที่กำหนดเพื่อให้บรรลุวัตธุเป้าหมายของงาน ขณะเดยวกันผู้นำต้องกำหนดเป้าหมายที่ 
ต้องการอย่างชัดเจน กำจัดอุปสรรคและสร้างความพงพอใจให้เกํดขึ้น ทฤษฎีนี้ไต้อธิบาย 
4 รูปแบบภาวะผู้นำที่สามารถเลอกใซในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน คอ 1) ภาวะผู้นำแบบช้ีนำ 
(Directive leadership) คือผู้นำที่จะบอกให้ลูกน้องทราบว่าลูกน้องจะต้องทำอะใร ชี้แนะวิธิทำงานให้ 
ชัดเจน 2) ภาวะผู้'นำแบบคํ้า'จุน (Supportive leadership) คือผู้นำท่ีเป็'นมิตร เป็นกันเองและเช้าใจถง 
ความต้องการของลูกน้อง 3) ภาวะผู้นำแบบร่วมงาน (Participative leadership) คือ ผู้นำท่ียอมรับ 
แนวความคืดและข้อเสนอแนะจากลูกน้อง และ 4) รูปแบบภาวะผู้นำที่เน้นความสำเร็จ 
(Achievement leadership) คือ ผู้นำที่กำหนดจุดบุ่งหมาย อันสูงสุดที่ท้าทายความสามารถของ 
ลูกน้องและแสดงออกว่ามิความเซึ่อมั่นอย่างสูงในความสามารถของลูกน้อง

ทฤษฎีผู้นำตามสถานการณ์ “Life cycle Theory” ของ Hersey และ Blanchard (1988) 
ไต้อธิบายไว้ว่า ผู้ตามมิ 4 ชนิด ซึ่งผู้นำต้องเลอกใข้รูปแบบภาวะผู้นำตามชนิดของผู้ตามคือ
1) ผ ู้ตามที่ขาดความสามารถและความรับผิดชอบให้ใช้ภาวะผู้นำแบบบอกงาน (telling)
2) ผู้ตามขาดความสามารถแต่มิความรับผิดชอบให้ใช้ภาวะผู้นำแบบขายความคิด (selling)
3) ผู้ตามที่ม ิความสามารถแต่ขาดความรับผิดชอบให้ใข้ผู้นำแบบมิส่วนร่วม(participating)
4) ผู้ตามที่มิทั้งความสามารถและความรับผิดชอบ ให้ใช้ภาวะผู้นำแบบมอบหมายงาน (delegating) 
โดยผู้นำทำหน้าที่เป็นผู้ให้คำป!กษา

อย่างไรก็ตาม แม้ว่าผู้นำสามารถปรับเปลี่ยนพฤติกรรมให้เหมาะสมกับสถานการณ์ 
ก็ไม่อาจแน่ใจไต้ว่าจะปฎีบ้ตไต้เสมอไปเพราะขึ้นอยู่กับลักษณะส่วนตัวและความสามารถในการ 
วิเคราะห์สถานการณ์ท่ีชับช้อนของผู้นำ (Yukl, 1989อ้างถงในพนิดา ดามาพงคํ’, 2534) นอกจากนี้ 
ทฤษฎีผู้นำตามสถานการณ์ไม่ไต้ให้แนวทางที่เหมาะสมแก่ผู้นำในการวิเคราะห์กจกรรมและ 
ปัญหาที่กำลังเผชํญ (Yukl, 1994: 14)

2.4 การคืกษาอำนาจผู้นำ (Power influence approach)
การคืกษาอำนาจผู้นำ เพื่ออธิบายประสิทธิภาพภาวะผู้นำในแง่จำนวนและชนิด 

ของอำนาจ และวิธิการใช้อำนาจของผู้นำ (Yukl, 1994) นักการคืกษาภาวะผู้นำในกลุ่มนี้บุ่งอธิบาย 
คำ 3 คำ คือ อำนาจ (power) อำนาจหน้าที่ (authority) และอ้ทธิพล (influence) และส่วนใหญ่ 
นักการคืกษาจะให้ความหมายของอำนาจไว้ว่า คือ ความสามารถที่จะมิอิทธิพลเหนํอกว่าเจตคติ 
และพฤติกรรมของบุคคลอื่น เพ ื่อให ้บ ุคคลอื่นปฎํบ ัต ิให ้เป ็นไปตามท ี่ผ ู้ม ิอำนาจต้องการ



17

ส่วนอิทธิพลเป็นลักษณะส่วนบุคคล (personal power) ซึ่งจัดเป็นอำนาจอย่างหนึ่งที่มีอยู่ในตัวของ 
คน  ๆ น้ัน

French และ Ravan (1959 cited in Yukl, 1994: 197) ได้กล่าวถ้งซนัดและแหล่งของอำนาจ 
คอ 1) อำนาจการให้รางวัล (reward power) บุคคลจะยอมตามเพี่อให้ได้รับรางวัลที่ถูกควบคุมด้วย 
ผู้นำ โดยผู้นำสามารถให้ผลประโยชน์หริอสิงตอบแทนเพี่อให้ผู้ตามยอมปฏิปัตตาม 2) อำนาจแห่ง 
การบังตับเคี่ยวเข็ญ (coercive power) ผู้นำมีความสามารถในการทำโทษ บุคคลจะยอมตามเพี่อ 
หลีกเลี่ยงการลงโทษ 3) อำนาจโดยกฎหมาย (legitimate power) เป็นอำนาจที่ยอมรับอย่างเป็น 
ทางการซ่ึงบุคคลเชื่อว่าผู้มีอำนาจน้อยกว่าควรปฎิบัตตาม 4) อำนาจความเชี่ยวชาญ (expert 
power) บุคคลจะยอมตามเพราะเชื่อว่าผู้นำมีความ!เฉพาะของการทำสิงต่างๆ อย่างด้ และ 
ถ้าความ!ความชำนาญที่ผู้นำมีสอดคล้องกับเป้าหมายและความต้องการ ผู้ตามก็จะปฏิบัติตาม
5) อำนาจการอ้างอิง (reference power) ผู้ตามจะปฏิบัติตามเพราะช่ืนชอบอำนาจที่มีอยู่ในตัวของ 
ผู้นำเอง

จากการลีกษาทฤษฎีภาวะผู้นำทั้ง 4 แบบจะมองเห็นว่าผู้นำมีหน้าที่ในการนำและผู้ตามมี 
หน้าที่ในการปฏิบัติตามโดยที่ผู้นำบุ่งให้ผู้ตามปฏิบัติตามเพี่อให้บรรลุเป้าหมายชองผู้นำหรอ 
องค์การ (Bass, 1985) ซ่ึง Bum (1978) อธิบายไว้ว่า การลีกษาที่บุ่งเน้นเฉพาะผู้นำและผู้ตามเป็น 
การลีกษาที่ล้มเหลวที่สุดเนื่องจากไม่มีความเข้าใจบุคลากรทั้ง 2 ฝ่าย นอกจากนี้การลีกษาทฤษฎี 
ภาวะผู้นำสอดคล้องกับที่ผ่านมาเก็ดการล้มเหลว ที่จะทำความเข้าใจกับสาระสำคัญของภาวะ 
ผู้นำที่เกี่ยวข้องกับยุคปัจจุบัน จงได้เสนอทฤษฎภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงเพี่อให้สามารถนำไป 
ประยุกต์กับสถานการณ์ปัจจุบันและแกไขภาวะว้กฤติเกี่ยวกับภาวะผู้นำขององค์การต่างๆ ได้ 

/  Barker (1992: 4) ได้อธิบายไว้ว่า ทฤษฎีภาวะผู้นำที่ผ่านมาไม่ได้กล่าวถงความสัมพันธ์ 
ระหว่างผู้นำ (manager) กับคนอื่นและไม่ได้กล่าวถงค่านัยมของคนและไม่ได้ช่วยอธิบายว่าทำไม 
บางองค์การจงประสบความสำเร็จและมีซึ่อเลียงขณะที่องค์การอื่นๆ ไม่เป็นเช่นน้ัน นอกจากนี้ 
Barker (1992: 35) ยังได้อธิบายไว้เช่นกันว่าในอนาคตความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำกับผู้ตามจะ
เปล่ียนไป ผู้นำจะต้องทำงานเคยงบ่าเคยงไหล่กับผู้ตาม และจะต้องเป็นผู้นำที่แสดงออกถงความ 
เชื่อถอในพื้นฐานของบุคคล โดยให้การยอมรับในความเชี่ยวชาญ'ให้ความไว้วางใจและใข้อำนาจ 
ร่วมกันระหว่างผู้นำกับผู้ตาม ทฤษฎีซึ่งมีความเหมาะสมมากที่สุดที่จะนำมาประยุกต์ในยุคข้อยูล 
ข่าวสาร ซึ่งจะสร้างความพงพอใจและส่งเสริมการคงอยู่ในองค์การของพนักงาน คอ ทฤษฎีภาวะ 
ผู้นำการเปลี่ยนแปลง



18

แนวคิดเกียวกับภาวะผู้บาการเปลีซบแปลง

แนวคิดเริ่มแรกของภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงพัฒนาขึ้นโดย Burn (1978: 4) จากการวิจัย 
เชิงพรรณนาในผู้นำทางการเมอง ซ่ึง Burn ไดว๊นํจฉัย 2 รูปแบบภาวะผู้นำ คอ ภาวะผู้นำ 
การเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) และภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยน (Transactional 
Leadership) ภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยน คือ รูปแบบภาวะผู้นำซึ่งมีความสัมพันธ์ระหว่างผู้นำและ 
ผู้ตามโดยอยู่บนพื้นฐานการแลกเปลี่ยนผลประโยชน์ซึ่งกันและกันโดยใช้กระบวนการต่อรอง เซ่น 
การทำงานเพี่อแลกเปลี่ยนกับเงนเดอน การจ่ายเพี่อให้ออกเสียงลงคะแนนสำหรับการเลอกตั้ง 
ซึ่งเป้าหมายของผู้นำและผู้ตามไม่ได้เป็นเป้าหมายร่วมกันและไม่ก่อให้เกํดการเปลี่ยนแปลงต่างๆ 
ข้ึน นอกจากนี้ Bass ได้กล่าวไว้ว่า ภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยนเป็นรูปแบบของการจัดการแบบเก่า 
ผู้ปฏิปติงานทำงานโดยขาดวิสัยทัศน์ ขาดความคิดสร้างสรรค์ ขาดการกำหนดค่านิยม และขาด 
การกำหนดเป้าหมายในระยะยาว (Bass, 1985 cited in Mcdoniai and Wolf, 1992: 61) 
ล่วนภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงตรงกันช้ามกับภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยน ซ่ึง Burn (1978: 4) 
ได้กล่าวถีงภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงไว้ว่า คือ กระบวนการซึ่งทั้งผู้นำและผู้ตามต่างก็ด้องการ 
ยกระดับแรงสูงใจให้สูงข้ึน โดยผู้นำจะด้นหาเพี่อยกระดับความสำนิกของผู้ตามให้ไปยู่อุดมการณ์ 
ท่ีสูงข้ึน เซ่น ค่านิยมด้านจรํยธรรม เสรภาพ ความเสมอภาค ความยุติธรรม และความสงบสุข 
แนวคิดที่สำคัญของภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง คือ การมีเป้าหมายร่วมกันของผู้นำและผู้ตาม 
(collective purpose) การวัดความสำเร็จของภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงคือความสำเร็จในการ 
เปลี่ยนแปลงสังคมตามที่ต้องการ ซึ่งสามารถตอบสนองความต้องการและแรงสูงใจของผู้นำและ 
ผู้ตาม การเปลี่ยนแปลงต้องมีผลในทางบวกคือความผาสุกของทั้งผู้นำและผู้ตาม และสอดคสัอง 
กับค่านิยมของทั้ง 2 ฝ่าย (Bum, 1978 cited in Barker, 1992: 42)

ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงตามความหมายของ Burn (1978: 4) หมายถงผู้นำท่ีตระหนัก 
ถงความต้องการของผู้ตาม ด้นหาแรงสูงใจของผู้ตาม กระตุ้นให้ผู้ตามเกิดความสำนก (conscious) 
ของความต้องการ พยายามให้ผู้ตามได้รับการตอบสนองความต้องการที่สูงขึ้น และหาทางที่จะ 
พัฒนาผู้ตาม ผู้ตามได้รับการพัฒนาจนสามารถบรรลุดักยภาพของตนเองอย่างเต็มที่ ผลของผู้นำ 
การเปลี่ยนแปลง คือ การเปลี่ยนแปลงผู้ตามไปเป็นผู้นำการเปลี่ยนแปลง และเปล่ียนแปลงผู้นำ 
การเปลี่ยนแปลงไปเป็นผู้นำจรยธรรม (moral agents)
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1. ทฤษฎึภาวะผู้นำการเปล่ียนแปลงของ Bass
Bass (1985: 14, 20) ได้ให้ความหมายของภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงว่าเป็นผู้กระตุ้น 

ให้ผู้ตามมีความต้องการและมีความพงพอใจมากกว่าที่เป็นอยู่ โดยH ระดับความต้องการของ 
Maslow ไนการกระตุ้นให้ผู้ตามเกิดความต้องการที่สูงฃิ้น ด้วยวิธดังน้ี 1) ทำให้ผู้ตามตระหนักถืง 
ความต้องการ มีความสำนกในความสำคัญ และคุณค่าของจุดบุ่งหมาย และวิธีท่ีจะทำให้บรรจุ 
จุดบุ่งหมาย 2) ให้คำนํงถงผลประโยชน์ของทม องค์การ และนโยบายมากกว่าผลประโยชน์ของ 
ตนเอง 3) ยกระดับความต้องการตามลำดับขั้นของ Maslow และ Alderfer หรือทำให้ผู้ตามเกิด 
ความจำเป็นและความต้องการที่สูงขึ้น ความต้องการตามลำดับขั้นของ Maslow ได้แก่ 
ความต้องการด้านร่างกาย ด้านความปลอดภัย ด้านความรัก ด้านความภาคภูมิใจในตนเอง 
และการประสบความสำเรัจในซีวิตด้วยตนเอง (Maslow, 1970 cited in Barker, 1992: 46) 
ความต้องการของ Alderfer ได้แก่ ความต้องการเพี่อความอยู่รอด ความต้องการมีความสัมพันธ์ 
กับคนอื่นและความต้องการความกัาวหน้า (Alderfer, 1969 cited in Bass, 1985: 15)

Bass (1985) ได้วิเคราะห์องค์ประกอบภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง พบว่ามี 3 องค์ประกอบ 
คํอ การสร้างบารมี (charisma) การคำนํงถืงความเป็นเอกบุคคล (individualized consideration) และ 
การกระตุ้นปัญญา (intellectual stimulation) ต่อมา Bass และ Avoliod990a) ได้วิเคราะห์ 
องค์ประกอบที่จำเป็นต่อการเปลี่ยนแปลงเพี่มอีก 1 องค์ประกอบ คือ การสร้างแรงบันดาลใจ 
(inspirational motivation)

การ่วิจัยผู้นำการเปลี่ยนแปลงของ Bennis และ Nanus (1985 cited in Yukl, 1994: 363-366) 
ซึ่งดำเนันการคืกษาเป็นระยะเวลา 5 ปี ในกลุ่มผู้นำท่ีมีซ่ึอเสียงในองค์การรัฐบาลและองค์กร 
เอกซนรวม 90 ราย ผลการคืกษาพบว่าผู้นำเหล่านี้สํวนใหญ่มีลักษณะของผู้นำการเปลี่ยนแปลงที่ 
มีประสิทธิภาพ และจากการคืกษาครั้งนี้ค้นพบว่าเพี่อการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงของผู้นำ 
เหล่าน้ีต้องให้กระบวนการ 3 ข้ันตอนคือ การสร้างวิสัยทัศน์ (developing a vision) การสร้างความ 
ผูกพันและเซึ่อถือต่อวิสัยทัศน์ (developing commitment and trust) และการล่งเสริมการเรืยนเ 
ภายในองค์การ (facilitating organization learning)

■ J 2. องค์ประกอบการเปล่ียนแปลง
ในการเปลี่ยนแปลงเพ ี่อสร้างความเจริญ( งเรืองและการประสบความสำเร็จแก่ 

องค์การน้ัน มีองค์ประกอบที่จำเป็นซึ่งสอดคสัองกับการคืกษาของ Bass (1985); Bennis และ 
Nanus (1985); Bass และ Avolio (1990a); พนัดา ดามาพงค์ (2534) คือ



2.1 การสร้างวิสัยทัศน์ การถ่ายทอดวิสัยทัศน์และการปลูกฝังค่านิยม
2.2 การสร้างบารม
2.3 การคำนิงถงความเป็นเอกบุคคล
2.4 การกระตุ้นปัญญา
2.5 การสร้างแรงบันดาลใจ

ซึ่งมรายละเอียดดังต่อไปนี้
2.1 การสร้างวิสัยทัศน์ การถ่ายทอดวิสัยทัศน์ และการปลูกฝังค่านิยม (vision, 

projecting the vision and value driven)
การสร้างวิสัยทัศน์เป็นกลยุทธ์อันดับแรกของผู้นำการเปลี่ยนแปลง วิสัยทัศน์ 

ทำให้ทุกคนมองเห็นในองค์ประกอบซึ่งกำหนดเป็นเป้าหมายร่วมกัน การท ี่องค ์การทาง 
การพยาบาลสร้างวิสัยทัศน์จะทำให้องค์การสามารถบรรลุเป้าหมายตามที่ต้องการได้ (Barker, 
1992: 81)

คำจำกัดความวิสัยทัศน์
วิสัยทัศน์ (vision) คอ ภาพฝันท่ีสามารถเป็นไปไต้ และเป็นสภาพในอนาคตที่ 

องค์การและผู้ปฏํบ้ติงานปรารถนา ซึ่งจะต้องกล่าวออกมาอย่างชัดเจน สามารถปฏิบัติเพื่อให้ 
บรรลุผลไต้ น่าเซึ่อถอและเป็นภาพในอนาคตที่เป็นที่ดงดูดใจ (Bennis and Nanus, 1985 cited in 
Barker, 1992: 81)

Marriner (1993: 26) กล่าวว่า วิสัยทัศน์ คํอ ภาพท่ีเป็นแนวโ'นมของความเป็นไป 
ไต้ในอนาคตอันใกล้ การกล่าววิสัยทัศน์ออกมาอย่างชัดแจ้งจะทำให้มจุดดูนย์รวมสำหร้บสมาซํก 
ในองค์การทุกระดับ และจะเป็นทํศทางในการปฏิบัติเพ่ือให้เป็นไปในแนวทางเดยวกัน

Kouzes and Posner (1987, cited in Greory,1996: 38) กล่าวว่าวิสัยทัศน์ม 4
ลักษณะคํอ

1. เป็นแนวโน้มในอนาคตเก่ียวกับสถานท่ีทำงานที่ต้องการ
2. เป็นการให้อนาคตท่ีเป็นไปไต้
3. เป็นสภาพการณ์ในอุดมคติ ประกอบต้วยความเป็นไปไต้ท้ังหมด
4. มลักษณะซึ่งรเวยแยกกลุ่มออกจากกลุ่มอื่นๆ 
ลักษณะของการสร้างวิสัยทัศน์
การสร้างวิสัยทัศน์จะเกํดข้ึนก่อนกํจกรรมใดๆ ในการเปลี่ยนแปลง (Plant, 1987 

อัางถงในพนิดา ดามาพงค์, 2534: 50) ในการสร้างวิสัยทัศน์น้ัน เมื่อผู้นำต้องการเปลี่ยนแปลงหรอ
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พื่นทุเองค์การ เขาต้องค้นหาวิธิการที่จะทำให้ผู้ร่วมงานเกํดความใม,พงพอใจกับสภาพปัจจุบัน 
สร้างแรงบันดาลใจแก่ผู้ร่วมงานด้วยวิสัยทัศน์ที่บ่งบอกถงอนาคตที่ค้กว่า นั่นค้อต้องดงดูดใจอย่าง 
เพยงพอในการที่จะตัดสินใจเปลี่ยนแปลงวิธิที่คุ้นเคยในการทำสิงต่างๆ ไปเป็นวิธิอ่ืน (Tichy and 
Devanna, 1986)

Tichy และ Devenna (1986: 142) ไต้แนะนำเทคนัคเพื่อช่วยผู้บริหารการพยาบาล 
พัฒนาวิสัยทัศน์ร่วมกันสำหรับองค์การ โดยการให้ผู้บริหารเขยนบทความลงวารสาร อธิบายถง 
องค์การที่เขาต้องการให้เป็นใน 5 ปีข้างหน้า หรอการแสดงบทบาทสมมต้ โดยผู้บริหารเป็นนักข่าว 
สัมภาษณ์บุคคลอื่นในองค์การและให้แสดงความคํดเห็นว่าเขาต้องการให้องค์การเป็นแบบใดใน 
5 ปี หริอ 10 ปีข้างหน้า

/  Barker (1992: 82) กล่าวว่า วิสัยทัศน์จะสะท้อนให้เห็นถงเป้าหมายหลักของ 
องค์การ เห็นแนวทางความเป็นไปไต้และความท้าทาย มีความหมายทั้งต่อองค์การและสังคม 
วิสัยทัศน์จะต้องดงดูดใจต่อค่านัยม อารมณ์และจนตนาการของผู้ปฏ๊บ้ตงานในองค์การ เพ่ือให้เขา 
ทุ่มเทความสามารถและทักษะต่างๆ เพื่อช่วยH องค์การประสบความสำเร็จตามที่ตั้งเป้าหมายไว้ 
นอกจากนี้ Barker (1992: 86) ไต้แ'นะนำทักษะในการสร้างวิสัยทัศน์สำหรับองค์การทางการ 
พยาบาล ตังต่อไปน้ี ค้อ

1. การมองไปข้างหน้า (foresight) ค้อ การมองว่าวิสัยทัศน์จะเหมาะกับแนวทาง 
ที่จะพัฒนาองค์การอย่างไร โดยผู้นำจะต้องนักถงอนาคตที่สามารถเป็นไปไต้จริงขององค์การและ 
สังคม เช่น โอกาส ความเลี่ยง ประเด็นและแนวโน้มในการปฏิบัติงานในอนาคต

2. การมองโลก (world view) เป็นการตระหนักถงผลกระทบของการเปล่ียนแปลง 
ที่มีต่อการดูแลสุขภาพและสังคม ผลกระทบของยุคข้อบุลข่าวสารต่อการดูแลสุขภาพ ตลอดจน 
ค่านัยมของบุคคลในการปฏิบัติงาน

3. การมองเหตุการณ์เบื้องหลัง (hindsight) หมายถง การท่ีผู้นำแสดงการอ่ืนซม 
ต่อแบบแผนและวัฒนธรรมองค์การ ตลอดจนพันธกํจขององค์การต่อชุมชนโดยพจารณาว่าอะไร 
ค้อพันธกํจในปัจจุบัน อะไรค้อจุดแข็งทั้งในอด็ตและปัจจุบันขององค์การ

4. การรับเอย่างลกซึ้ง (depth perception) โดยผู้'นำต้องสำรวจล่ีงแวดลัอมภาย'ใน 
และภายนอกองค์การ เช่น ทรัพยากรต่างๆ ขององค์การ จุดที่เข้ากันระหว่างจุดแข็งภายใน 
องค์การและความต้องการจากภายนอกองค์การ นอกจากนี้ผู้นำต้องสำรวจความสนใจ ทักษะ 
และความฝันของผู้นำเองด้วยเช่นกัน
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5. สิงภายนอกที่เกี่ยวข้องกับวิสัยทัศน์ (peripheral vision) คือ การที่ผู้นำจะต้อง 
คำนิงถงวิชาชพอื่น การแข่งข้นกับสถาบันอ่ืนๆ ตลอดจนการคำนิงถงความต้องการของผู้รับบริการ 
ที่มีต่อองค์การและผู้ปฏิบัติงานในองค์การ

6. การทบทวนวิสัยทัศน์ (revision) การทบทวนวิสัยทัศน์เป็นสิงที่มีความจำเป็น 
มากเพราะว่าเมื่อมีค ่านิยมร่วมกันประกอบกับสิงแวดล้อมภายนอกที่ม ีการเปลี่ยนแปลงไป 
วิสัยทัศน์ท่ีมอยู่จะไม่สามารถช่วยให้องค์การประสบความสำเร่จต่อไปไต้อก (Deal and Kennedy. 
1982 cited in Barker, 1992: 88) ดังน้ันเม่ือสร้างวิสัยทัศน์แล้วผู้นำจะต้องประเมํนและทบทวน 
วิสัยทัศน์เป็นระยะๆ

Yukl (1994: 368) กล่าวว่า การสร้างวิสัยทัศน์ท่ีดงดูดใจน้ัน ผู้จัดการ (manager) 
ต้องมความเข้าใจองค์การเป็นอย่างด เซ่น วิธการดำเนํนงาน การบริการ การตลาด คู่แข่งและ 
สิงแวดล้อม เป็นต้น ต้องมีความเข้าใจวัฒนธรรมองค์การ เซ่น ความเชื่อร่วมกันและข้อตกลง 
เบื้อง ต้นที่เกี่ยวกับสถานที่ที่องค์การตั้งอยู่และต้องตระหนักในความต้องการและค่านิยมของ 
บุคลากร

ความสำคัญชองวิสัยทัศน์
วิสัยทัศน์เป็นสิงที่มีความจำเป็นที่จะก่อให้เกดพลังงานแก่องค์การ พลังงานจะนำ 

ไปคู่การปฎํบัติ (Tichy and Davenna, 1986: 126; Barker, 1992: 83) และการปฏิบัตินำไปคู่ความ 
สำเร็จแก่องค์การ การมีวิสัยทัศน์ที่เหมาะสมและมีความน่าเชื่อถอจะทำให้การทำหน้าที่ของ 
องค์การราบรื่นและเป็นไปในแนวทางเดยวกันท่ังทั้งองค์การ (Barker, 1992: 83)

/  Bennis และ Nanus (1985 cited in Yukl, 1994: 362) กล่าวว่า วิสัยทัศน์ที่ข้ดเจน 
และเป็นท่ีประทับใจ ทำหน้าที่ที่สำคัญ 2 ประการ ประการแรกคือการสร้างแรงบันดาลใจแก่ผู้ตาม 
ทำให้ผู้ตามเสิกว่ามีคุณค่ามีความหมายในการทำงาน เสืกว่าตนเองมีความสำคัญ มีประโยชน์ต่อ 
องค์การ และประการท่ีสอง คือ การเอื่ออำนวยต่อการดัดสินใจ คิดริเร่ืมสร้างสรรค์ และการใข้ 
ดุลยพินิจโดยบุคลากรทุกระดับ นอกจากนี้ Barker (1992: 85) ไต้กล่าวไว้เข่นกันว่า การมีวิสัยทัศน์ 
ช่วยให้ทุกคนในองค์การปฏิบัติไปในแนวทางเดยวกัน ชื่งเป็นแนวทางสำหรับการเปล่ียนแปลงและ 
การปรับตัว เอื้ออำนวยต่อการตัดสินใจ (Bennis and Nanus, 1985: 82 cited in Barker,1992: 85) 
ช่วยให้สมาชํกขององค์การลามารถแต้ไขความขัดแย้งได้ง่ายขึ้นและช่วยล่งเสริมการปฏิบัติเพี่อคู่ 
ความเป็นเสิศ
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ข้อความวิสัยทัศน์
Barker (า992: 89) กล่าวว่า โดยท่ัว  ๆ ไปข้อความวิสัยทัศน์ประกอบด้วยข้อยูล 

ข่าวสารเกี่ยวกับผู้รับบรํการ บุคลากรทางการพยาบาล ระบบการจัดการ และความสัมพันธ์ 
ระหว่างแผนกต่อองค์การ ชุมชนและสังคม Britton และรtailing (1986: 29-32 cited in Barker, 1992: 
89) ได้แนะนำว่า ข้อความวิสัยทัศน์ควรประกอบด้วยองค์ประกอบดังต่อไปนี้เป็นอย่างน้อย

1. ข้อความของความสำเร็จและความเป็นเลศ
2. เน้นที่เป้าหมายในระยะยาว
3. เป็นข้อความที่รวบรวมความสามารถ และความกระตอรอร้นของพนักงาน

ทุกระดับ 

ความยุตธรรม 

ค้นสิงใหม่ๆ

4. เป็นข้อความที่สะท้อนให้เห็นถึงเจตคคิขององค์การต่อความเป็นมนุษย์และ

5. เป็นข้อความที่แสดงให้เห็นถึงการเน้นคุณค่าของการสร้างสรรค์ และการ คิด

6. องค์การและรายละเอยด

การถ่ายทอดวิสัยทัศน์
ภายหลังจากสร้างและพัฒนาวิสัยทัศน์ ผู้นำจะต้องถ่ายทอดและสร้างความ 

ผูกพันต่อวิสัยทัศน์โดยการเข้ยนข้อความวิสัยทัศน์และคิดประกาศไข้ในที่ท ี่ท ุกคนสามารถ 
มองเห็นได้และเปิดโอกาสให้มการวิพากษํวิจารณ์และแสดงปฎํกรยาโต้ตอบต่อวิสัยทัศน์ได้เต็มที่ 
นอกจากนี้ผู้นำทางการพยาบาลอาจใช้อุปมาเพื่อให้เกดความกระจ่าง และเพื่อให้เกดความสนใจ 
เกี่ยวกับวิสัยทัศน์ (Bennis and Nanus, 1985: 107 cited in Barker, 1992: 90) และอาจใช้ท่ีอ เช่น 
วิดโอเทปและจดหมายข่าว เพื่อบอกเรื่องราวที่ประสบความสำเร็จและช่วยสร้างความผูกพันต่อ 
วิสัยทัศน์ได้ด้วย (Barker, 1992: 91)

จากการคิกษาฃอง Bennis และNanus (1985 cited in Yukl, 1994: 365) ซ่ึงได้ทำ 
การคิกษาผู้บรํหารระดับสูงซึ่งเป็นผู้นำนวัตกรรม (innovative leaders) พบว่า ผู้นำเหล่าน้ีประสบ 
ความสำเร็จในงานโดยการสร้างวิสัยทัศน์และการถ่ายทอดวิสัยทัศน์ ซึ่งในการถ่ายทอดวิสัยทัศน์ 
น้ันผู้'นำ'ใช้วิธีการ'ใช้'วาทคิลป้ สโลแกน อุปมาอุปไมย สัญลักษณ์และคำขวัญเพื่อสร้างและ 
ถ่ายทอดวิสัยทัศน์และกล่าวถึงวิสัยทัศน์ชาๆ เพื่อสร้างความเซึ่อมั่นและความผูกพันต่อวิสัยทัศน์
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การปลูกฝังค่านิยม
ค่านิยมเป็นหลักการพื้นฐานหรือแนวคืดที่บุคคลยึดถือหรือให้คุณค่าว่าเป็นสิงที่ 

ถูกต้อง ดงาม และจะกลายเป็นจุดบุ่งหมายในที่สุด ค่านิยมจะสร้างแรงบันดาลใจซึ่งจะเป็นแรงขับ 
ทำให้เกดแรงจุงใจ เกดความกระตอรือร้น มีพลัง มีอำนาจที่จะทำงานอย่างต่อเนื่อง เพ่ีอให้บรรลุ 
จุดบุ่งหมาย และมีฑถูตํกรรมที่สอดคลัองกับค่านิยม เมื่อบุคคลมีค่านิยมตรงกันจะสามารถทำงาน 
ร่วมกันไต้ (WHO, 1987 อำงถืงในพนิดา ดามาพงค์, 2534: 56)

ค่านิยมเป็นสูนย์กลางทฤษฎีของ Burn (1978) และเป็นความต้องการของท้ังผู้นำ 
และผู้ตาม ค่านิยมเป็นความเชื่อที่ยั่งยืนที่เป็นแนวทางในการปฏิบัต ค่านิยมมี 2 2ปแบบ คือ 
ค่านิยมวิธปฎีบัต (modal or instrument value) เซ่น ความ1ชื่อลัตย์ ความกล้าหาญ ความยุติธรรม 
และความรับผดชอบ และค่านิยมจุดหมายปลายทาง (end values) เซ่น ความเสมอภาค ความเป็น 
ธรรมในลังคม เป็นต้น ค่านิยมจะเป็นตัวกำหนดมาตรฐานพฤต้กรรมของมนุษย์ชงเป็นเกณฑ์ 
ในการปฎํบัต ตังนั้นกัาผู้นำสามารถควบคุมค่านิยมชองผู้ตามไต้ และบุคคลส่วนใหญ่ในองค์การมี 
ค่านิยมร่วมกัน (shared values) จะทำให้ผู้นำลามารถเปลี่ยนแปลงได้สำเร็จและบรรลุเป้าหมาย 
ขององค์การที่ต้ังไว้ Burn (1978)

วิธการปลูกฝังค่านิยมของผู้นำนั้น ทำไต้ท้ังโดยการพูดและการปฎํบ้ต และในการ 
ปลูกฝังค่านิยมนั้นต้องกระทำอย่างต่อเนื่องต้วยการพูด ตลอดจนการประพฤต้ตนเป็นแบบอย่าง 
ซึ่งถ้าผู้ตามเชื่อถือศรัทธาในผู้นำมากเท่าใด ผู้ตามจะเลยนแบบและทำตามผู้นำ (Marriner, 1993; 
Yukl. 1994)

2.2 การสร้างบารมี (charisma)
บารมี คือ การที่อำนาจในตัวของผู้นำมีผลอย่างลกซึ้งต่อผู้ตามทำให้ผู้ตามนับถือ 

เช่ือฟัง จงรักภักด พร้อมท่ีจะอุทิศตนและเลยนแบบผู้นำ ผู้ตามของผู้นำบารมีจะเชื่อถือว่าความ 
เชื่อของผู้นำถูกต้อง ผู้ตามให้ความจงรักภักด เชื่อฟังโดยไม่ตั้งคำถาม และมีอารมณ์ผูกพันไน 
ฐาใ4ะที่ผู้นำสามารถนำความสำเร็จมา^กลุ่มและองค์การ (House, 1987 cited in Yukl, 1994: 318) 

คำว่า บารมี (charisma) เป็นคำที่มาจากภาษากรืก หมายถืง พรสวรรค์ท่ีพระเจ้า 
ประทานมาให้ เช่น ความสามารถที่จะทำนายเหตุการณ์ต่างๆ ในอนาคตหรือสามารถทำสิง 
มหัศจรรย์ใต้ (Weber, 1947 cited in Yukl, 1994)

Weber (1947 cited in Yukl, 1994: 317) กล่าวว่า บารมีเป็นรูปแบบการมีอํทธพลท่ี 
ไม่ใช่มาจากอำนาจหน้าที่โดยตำแหน่ง (formal authority) หรือตามขนบธรรมเนยมประเพณ์ แต่ดู 
ได้จากการรับเของผู้ตามว่าผู้นำเป็นผู้ที่มีคุณสมบัตที่พเศษ คุณลักษณะตังกล่าวของผู้นำจะทำให้
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ผู้ตามเกิดการยอมรับ เช่ือฟัง และมีความเชื่อมั่นว่าผู้นำจะสามารถนำพวกเขาและสามารถเอา 
ชนะอุปสรรคต่างๆ ได้ (Bass, า985: 43)

Bass (1985: 43)ได้คิกษาโดยสอบถามความคิดเห็นของผู้ใต้บังคับบัญชาของผู้นำ 
ทางด้านทหาร อุตสาหกรรม และการคิกษา พบว่าผู้นำที่มีบารมีตามการรับเของผู้ใต้บังคับบัญชา 
คิอผู้ที่ทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความกระสือรึอร้นในการปฏิบัตงานที่ได้รับมอบหมาย ผู้ช่ืงก่อ 
ให้เกิดความจงรัก,กักสืต่อองค์การเป็นผู้ชื่งได้รับความเคารพนับถอจากทุกๆ คน เป็นผู้ชื่งมี 
พรสวรรค์ฟัเศษในการมองเห็นว่าอะไรเป็นสิงสำคัญที่แท้จริง และเป็นผู้ชื่งมีอุดมการณ์ในการ 
ปฏิบัติงาน ผู้ใต้บังคับบัญชาจะมีความศรัทธาในตัวผู้นำอย่างจริงใจและมีความภาคภูมิใจที่ได้อยู่ 
ใกล้ซิดกับผู้นำ และเชื่อว่าผู้นำจะเป็นผู้ที่เป็นส์'ญลักษณ์ของการบรรลุความสำเร็จของผู้ตาม

การมีบารมีของผู้นำเป็นลัมพันธภาพที่เกิดขึ้นระหว่างผู้นำและผู้ใต้บังคับบัญชา 
การมีบารมีจะมีอยู่เฉพาะเมื่อผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ตามนอกว่ามีผู้นำบารมีเกิดขึ้นเมื่อมีภาวะ 
วิกฤติทางลังคมหรือเมื่อเกิดภาวะวิกฤติในองค์การ ผู้นำที่มีคุณสมบัติพเศษจะเกิดขึ้นพร้อมกับ 
วิสัยทัศน์ที่ยิ่งใหญ่ที่สามารถแก้ภาวะวิกฤติ และจะได้รับการยอมรับนับถอจากผู้ตามว่าเป็นผู้ที่มี 
บารมี (Trice and Beyer, 1993 cited in Yukl, 1994: 317)

ความจำเป็นของบารมีต่อการเปลี่ยนแปลง
Bass (1985 cited in Yukl, 1994: 352) กล่าวว่า บารมีเป็นองค์ประกอบที่สำคัญ 

ของผู้นำการเปลี่ยนแปลง เหตุผลที่การมีบารมีของผู้นำมีความจำเป็นต่อกระบวนการเปลี่ยนแปลง 
สามารถจะอธิบายได้ด้วยทฤษฎการเรืยนเทางลังคม (Social Learning Theory) ของ Bandura 
(1977b cited in Marriner, 1993: 114) ชื่งพฤติกรรมของบุคคลจะเกิดจากการเรืยนเในกระบวนการ 
ทางลังคม บุคคลจะลังเกตพฤติกรรมของผู้อึ่น และจะเกิดความคิดว่าจะแสดงพฤติกรรมใหม่ 
อย่างไร และความคิดนั้นจะเป็นแนวทางในการปฏิบัติในเวลาต่อมา เช่นเดยวกับกระบวนการ 
เรืยนเทางลังคมภายในองค์การ ผู้ใต้บังคับบัญชาจะลังเกตพฤติกรรมของผู้นำและมีแนวโน้มจะ 
เลยนแบบพฤติกรรมของผู้นำ เมื่องจากตำแหน่ง อทธิพลและประสบการณ์ต่างๆ ท่ีสูงกว่า และ 
หากผู้ใต้บังคับบัญชารับเว่าผู้นำมีความสามารถและประสบความสำเร็จ ผู้ใต้บังคับบัญชาก้มี 
แนวโน้มที่จะเลยนแบบผู้นำมากขึ้น (Weiss, 1977 cited in Marriner, 1993: 120) เช่นเดยวกันกับ 
การคิกษาของ House (1977 cited in Yukl, 1994: 319) พบว่า ยิ่งผู้ตามมีความชื่นชมผู้นำมาก 
เท่าใดก็จะเลยนแบบผู้นำมากเท่านั้น และในการเลยนแบบผู้ตามจะเลยนแบบทั้งพฤติกรรม 
เจตคติและค่านัยมของผู้นำด้วย น้ันคิอ พฤติกรรมของผู้นำสามารถกำหนดพฤติกรรมของผู้ตามได้
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ดังน้ันพฤตํกรรมการสร้างบารมีของผู้นำ สามารถส่งเส'ริมการปฏิบัต๊ฃองผู้ตามและ'ทำ'ให้การปฏํบัติ 
งานภายในองค์การดีขึ้น (Marriner, 1993: 114)

ในการเปลี่ยนแปลงต่างๆ น้ัน การมบารมเพยงอย่างเดียวไม่สามารถที่จะ 
เปลี่ยนแปลงผู้ตามได้ ดังนั้นผู้นำการเปลี่ยนแปลงจะต้องใช้บารมควบดู่ไปกับองค์ประกอบอื่นๆ 
เซ่น การกระตุ้นปัญญา การคำนงถงความเป็นเอกบุคคลและการสร้างแรงบันดาลใจเพื่อให้ผู้ตาม 
ทุ่มเทความพยายามอย่างมากในการปฐบ้ตงาน ทำให้องค์การบรรลุเป้าหมายตามที่ผู้นำคาดหวัง 
ไว้ (Bass, 1985: 51-52)

2.3 การคำนํงถงความเป็นเอกบุคคล (individualized consideration)
การคำนํงถงความเป็นเอกบุคคล หมายถง การที่ผู้นำการเปลี่ยนแปลงหาทาง 

ตอบสนองความต้องการชองผู้ตามตามความแตกต่างของแต่ละบุคคล โดยผู้นำให้การสนับสนุน 
ส่งเสริมและพัฒนาประสบการณ์ของผู้ตาม (Bass, 1985 cited in Yukl, 1994: 352) ยอมร้บความ 
แตกต่างของผู้ตามแต่ละบุคคล โดยมอบหมายงานตามความเความสามารถและความต้องการ 
ตลอดจนการยอมรับในเอกลักษณ์และความสนใจของผู้ตามแต่ละบุคคล หริอแม้แต่ภูมหลังทาง 
ครอบครัว (Curtin, 1995: 8)

Bass (1985: 82) กล่าวว่า การคำน้งถงความเป็นเอกบุคคลเป็นลักษณะที่สำคัญ 
ของความลัมพันธ์ระหว่างผู้นำและผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งจะมีผลต่อความพงพอใจที่ผู้ใต้บังคับ 
บัญชาจะมีต่อผู้นำและสมรรถนะในการผสิตชองผู้ใต้บ ังคับบัญชา การคำนํงถงความเป็น 
เอกบุคคลเน้นที่การจัดการแบบมส่วนร่วม และให้ความสนใจกับการหาทางในการตอบสนอง 
ความต้องการทางด้านความต้องการความกัาวหน้าของผู้ใต้บังคับบัญชาและการมีส่วนร่วมในการ 
ตัดสินใจที่มีผลต่อการทำงานและอาชีพของเขา

ลักษณะของการคำน้งถงความเป็นเอกบุคคล
Miller (1973 cited in Bass, 1985: 82) ได้แบ่งลักษณะของการคำนงถงความเป็น 

เอกบุคคลไว้เป็น 2 ลักษณะคอ
1. การคำน้งถงในลักษณะกลุ่ม โดยที่ผู้บังคับบัญชาให้คำปริกษาแก่ผู้ใต้บังคับ 

บัญชาเป็นกลุ่ม ปฏบ้ตต่อผู้ใต้บังคับบัญชาทุกคนเหมีอนๆ กัน และให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วม 
ในการดัดสินใจ

2. การคำน้งถงในลักษณะของเอกบุคคล โดยผู้'บังคับบัญชาปฏํบัต๊ต่อผู้ใต้บังคับ 
บัญชาแตกต่างกันตามความต้องการและความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคน
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พฤตกรรมการคำนง!ไงความเป็นเอกบุคคล
Bass (1985) และ Bass และ Avolio (1994) ได้อธํบายถึงพฤติกรรมการคำน้งถึง 

ความเป็นเอกบุคคลของผู้นำการเปลี่ยนแปลงดังต่อไปนี้
ใ. การเน้นการพัฒนา (a development orientation) ในการแสดงพฤติกรรมการ 

เน้นการพัฒนา ผู้นำการเปลี่ยนแปลงต้องประเมินคักยภาพของผู้ใตับังคับบัญชา ทั้งความ 
สามารถในการดำเน้นงานในปัจจุบันและสำหรับความรบรดชอบเพื่มขึ้นในอนาคต (Hays and 
Thomas, 1967: 196 cited in Bass, 1985: 85) ผู้นำมการกำหนดตัวอย่างเพื่อให้ผู้ใต้บังคับบัญชา 
ปฏํบัติตาม และมอบหมายงานเพื่อช่วยพัฒนาความสามารถและตอบสนองแรงจุงใจของ 
ผู้ใต้บังคับบัญชา

2. การเน้นความเป็นบุคคล (individualized orientation) ข้ึงประกอบด้วยพฤติกรรม
ดังต่อไปนี้

2.1 การส่งเสรมการพบปะอย่างคุ้นเคยและเป็นกันเอง โดยการที่ผู้นำติดต่อตัว 
ต่อตัวกับผู้ใตับังคับบัญชาแต่ละระดับ ส่งเสริมการติดต่อล่ีอสารแบบ 2 ทาง ทำให้ผู้ใต้บังคับ 
บัญชามโอกาสได้รับ!ปัญหาและสามารถแกัไขปัญหาต่างๆ ได้ ตลอดจนทำให้มีข้อยูลที่ถูกต้อง 
ทำให้การตัดสินใจในการปฏิบัติงานถูกต้องมากขึ้น (Peter and Wateman, 1982 cited in Barker, 
1992: 100)

2.2 การให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับข้อถูลข่าวสารที่ต้องการ การที่ผู้นำแจ้ง 
ข้อผูลข่าวสารที่เกี่ยวข้องกับเรึ่องราว ความเคลี่อนไหว และสิงต่างๆ ที่เกดข้ึนในองค์การ ทำให้ 
ผู้ใต้บังคับบัญชามีความ!สีกว่าตนเป็นคนในองค์การ โดยเฉพาะอย่างยงก้าผู้นำแจ้งข้อผูลด้วย 
ตนเองจะทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชามโอกาสซักถามเพื่อทำความเข้าใจมากขึ้นและทำให้ผู้นำได้ม 
โอกาสสังเกตปฏิกํริยาและความสนใจของผู้ใต้บังคับบัญชาด้วย

2.3 การเอาใจใส่ความแตกต่างระหว่างผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคน คือการท่ี 
ผู้นำพยายามค้นหาว่าอะไรเป็นแรงจุงใจของผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคนและจะพัฒนาคักยภาพให้ 
ถึงจุดสูงสุดได้อย่างไร การที่ผู้นำพิจารณาผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นรายบุคคลจะทำให้ผู้ใต้บังคับ 
บัญชา!สิกว่าตนได้รับการยอมรับนับถึอ ขึ้งมีผลทำให้ผู้นำได้รับการยอมรับนับถึอจากผู้ใต้บังคับ 
บัญชาด้วยเช่นกัน (Meyer, 1980: 4-9 cited in Bass, 1985: 88)

2.4 การให้คำปรกษาเป็นรายบุคคล (individual counselling) ทักษะการให้ 
คำปรกษาเป็นรายบุคคลของผู้นำจะเน้นหนักที่การรับฟังและการค้นหาปัญหา ขึ้งมีทั้งปัญหา 
ส่วนตัวและปัญหาในการปฏิบัติงาน ตลอดจนความก้าวหน้าในการปฏิบัติงาน สำหรับการให้
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ความ1ช่วยเหลอ ผู้นำเพยงแต่รับฟังอย่างตั้งใจ แสดงความเห็นอกเห็นใจ การใช้คำถามเพื่อให้ 
ผู้ใต้บังคับบัญชาระบายออกมา ช่วย'ในการคัน'หาทางเลอกหรอแใiะ'นำบุคคลอ่ืนๆ ที่จะขอความ 
ช่วยเหลอ

3. การเป็นพื่เลี้ยง (mentoring) คอ การท่ีผู้บริหารอาจุโสให้คำแนะนำปรกษาเป็น 
รายบุคคลแก่ผู้บรํหารใหม่ (Bass, 1985: 90) หรอผู้ท่ีม่ประสบการณ์สูงกว่าเป็นแบบอย่างชี้แนะ 
รกและให้คำแนะนำแก,บุคคลที่ม่ประสบการณ์น้อยกว่า การเป็นพื่เลี้ยงเป็นบทบาทสำคัญของ 
ผู้บริหาร โดยพื่เลี้ยงใช้ความ! ประสบการณ์ และตำแหน่งหน้าท่ีของตนเพื่อพัฒนาผู้ใต้บังคับ 
บัญชา จุดสำคัญของการเป็นพื่เลี้ยงคิอกระบวนการสอนและการเริยน! รวมท้ังการให้การดูแล 
(caring) การเป็นพี่เลี้ยงเป็นความรับผดชอบซองผู้นำในการที่จะพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชาให้ 
กลายเป็นผู้นำในอนาคต ประโยชน์ท่ีผู้,นำ1จะ1ใต้'รับ1จากการเป็น1พื่เลี้ยงคอ เพื่มความเป็นวิชาซพ 
เพื่มการคงอยู่ สมรรถนะในการผลตสูงข้ึน และเพื่มความพงพอใจในงานของบุคลากร (Yoder, 
1990; Shioley and Cambell, 1994 cited in Haynor, 1994: 33)

2.4 การกระตุ้นปัญญา (intellectual stimulation)
การกระตุ้นปัญญาของผู้นำการเปลี้ยนแปลง หมายถืง การทำให้ผู้ตามตื่นตัวและ 

เปล้ียนแปลงในการตระหนักถืงปัญหาและวิธีการแต้ไข เกิดความคิด จินตนาการ ความเซ่ึอและ 
ค่านิยมมากกว่าที่จะทำให้เกิดการเปลี้ยนแปลงการปฎํบัติในทันททันใด และในการกระตุ้นปัญญา 
ของผู้นำการเปลี้ยนแปลงนั้น เป็นการทำให้ผู้ตามเกิดมโนทัศน์ เกิดความเช้าใจ และสามารถใช้ 
ดุลยพินิจในการมองเห็นธรรมชาติของปัญหาที่กำลังเผชิญอยู่ตลอดจนวิธแต้ไข สติปัญญาเป็น 
ความ!สิกที่อยู่ภายใน ผู้ตามจะเกิดความคิดก่อนลงมอปฎํบัติ (Bass, 1985: 99)

ชนิดของการกระตุ้นปัญญา
Quinn และ Hall (1983 cited in Bass, 1985: 110) ได้ช้ีแนะวิธท่ีผู้นำใช้กระตุ้น 

ปัญญาตังต่อไปนี้
1. การกระตุ้นปัญญาโดยใช้หลักเหตุผล (rationally) โดยผู้นำจะเน้นการสูงใจ 

ด้านความสำเร็จ ผู้นำเน้นหนักท่ีโครงสร้างงานท่ีเป็นทางการ การตัดสินใจของผู้นำจะใช้ข้อยูล 
เพิยงเล็กน้อยแต่จะเน้นหนักที่ความเร็วและประสิทธีผลในการแต้ปัญหาเป็นสำคัญ

2 . การเน้นที่การอยู่รอด (existentially) โดยผู้นำจะสนใจเกี่ยวกับการเพื่มความ 
ม่ันคง ความเชื่อถือและการสร้างทํมงาน ผู้นำอาคัยกระบวนการที่ไม่เป็นทางการ และมความเชื่อ 
ว่าสติปัญญาสามารถเกิดขึ้นจากการมปฎํลัมพันธ์กับสิงแวดลัอม ดังน้ันผู้นำจะตัดสินใจโดยวิธ์ 
การผสมผสาน ต้องการข้อบุลจำนวนมากและแต้ปัญหาด้วยวิธีการต่างๆ หลายวิธี
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3. การใช้ประสบการณ์ (empirically) ผู้นำจะแก้ปัญหาโดยอาคัยช้อยูลจาก 
ประสบการณ์แก้ปัญหาแบบเป็นขั้นตอน และใช้ช้อยูลจำนวนมากเพื่อให้ไต้คำตอบท่ีดท่ีสุด 
ของการปรับปเงความมั่นคง ความปลอดภัยและการดำรงอยู่ต่อใปขององค์การ

4. การบุ่งเน้นความเป็นเสิศ (idealistically) ผู้นำจะเน้นที่การเจริญก้าวหน้า 
การปรับตัว การเริยนเ ความหลากหลายและการใช้ความคิดสร้างสรรค์ £ปแบบการตัดสิน'ใจ 
จะมความยดหยุ่น จะใช้ช้อยูลน้อยในการตัดสินใจ แต่จะรวบรวมช้อยูลเพื่มเติมอย่างต่อเมื่อง 
และค้นหาวิธใหม่ๆ ในการแก้ปัญหาก้ามความจำเป็น นอกจากนั้นจะพบลักษณะของการ
กค้าเที่ยงและการคิดค้นสิงใหม่ๆ ในผู้นำเช่นน้ีค้วย

ความจำเป็นในการกระตุ้นปัญญา
การกระตุ้นปัญญาใช้เมื่อกลุ่มหริอองค์การกำลังเผชํญกับปัญหาที่เห็นไม่ชัดเจน 

(ill structured problem) (Mitroff cited in Bass, 1985: 102) ผู้นำจะต้องมสติปัญญาที่จะวิเคราะห์ 
กำหนดปัญหา เลือกวิธการแก้ปัญหา และต้องกระตุ้นปัญญาให้ผู้ตามสามารถมองเห็นปัญหา 
ชัดเจนข้ึน และสามารถตัดสินใจหาทางเลือกในการแก้ปัญหาไต้

Yukl (1981, cited in Bass, 1985: 102-103) ไต้ยกตัวอย่างสถานการณ์ที่ผู้นำการ 
เปลี่ยนแปลงใช้การกระตุ้นปัญญาเพื่อการเปลี่ยนแปลงกลุ่มและองค์การ เช่น 1) เมื่อกลุ่มและ 
องค์การถูกคุกคามจากสิงแวดค้อม เช่น ถูกฝ่ายตรงข้ามสร้างความปันปวนเป็นระยะๆ 2) เมื่อเกํด 
ปัญหาเนแรงที่ลดประสิทธภาพของหน่วยงาน เซ่น ขาดอุปกรณ์ ขาดวิธการปฏิบัติที่เหมาะสม
3) เมื่องาน,ขาดประสิทธภาพเพราะเครี่'องมอ’ชำเด ขาดวัสดุอุปกรณ์ พนักงานขาดงาน 4) เม่ือผู้นำ 
มอำนาจเพยงพอที่จะทำการเปลี่ยนแปลงและริเริ่มวิธการที่จะสามารถแก้ปัญหา^นแรงที่องค์การ 
กำลังเผชิญอยู่

วิธการกระตุ้นปัญญา
ผู้นำการเปลี่ยนแปลงจะทำให้ผู้ตามสำนักถงปัญหาและวิธการแก้ไขโดยการให้ 

ข้อยูลข่าวสาร ขึ้นำทางเลือกปฏิบัติในการแก้ปัญหา กำหนดค่านัยม กำหนดจุดยู่งหมาย 
สร้างภาพพจน์ คำขวัญ ลัญลักษณ์ที่ผู้ตามสามารถเช้าใจไต้ง่าย ทำให้ผู้ตามเกํดความสนใจ 
เช้าใจ และยอมรับ ตลอดจนการที่ผู้นำใช้คำถามที่เกี่ยวกับสภาพปัจจุบันให้ผู้ตามใช้ความคิด 
เก่ียวกับสิงท่ีกำลังทำและเหตุผลในการกระทำ (Bass, 1985)

^ /  2.5 การสร้างแรงบันดาลใจ (inspirational motivation)
การสร้างแรงบันดาลใจ หมายถง การที่ผู้นำใช้คำพูดและการกระทำที่ปลุกปลอบ 

ใจ ให้กำลังใจ เร้าอารมณ์ ทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเก้ดความร่าเริง มีชิวิตชีวา กระตอริอร้น และทำ
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ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาทุ่มเทความพยายามมากกว่าท่ีคิดไว้ เพ่ือประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าส่วนตน 
แต่จะทำเพ่ือกลุ่มและผูกพันอยู่กับจุดบุ่งหมายของผู้นำ (Bass, 1985: 66)

Yukl และ Fleet (1982 cited in Bass, 1985: 67) ไต้อธบายพฤติกรรมการสร้าง 
แรงบันดาลใจ เซ่น การท่ีผู้นำกระตุ้นให้ผู้ตามเกิดความกระตอรอร้นท่ีจะทำงานเพ่ือกลุ่มและผู้นำ 
ใช้คำพูดท่ีทำให้ผู้ตามเกิดความเช่ือม่ันในความสามารถในการปฏิบ้ตงานท่ีไต้รับมอบหมาย 
ไต้สำ เร็จ และบรรลุ เป้าหมายของกลุ่ม

พฤติกรรมการสร้างแรงบันดาลใจ
Bass (1985) ไต้อ!ฌายถงพฤติกรรมการสร้างแรงบันดาลใจของผู้นำไว้ดังต่อไปน้ี
1. เน้นการปฎิบัติ (action orientation) ประกอบต้วยพฤติกรรมคิอ

1.1 กระตุ้นให้ผู้ใต้บังคับบัญชาไต้ทดลองปฏิบัติโครงการใหม่  ๆหรอทำงานท่ี 
ท้าทายความสามารถ

1.2 ให้โอกาสผู้ใต้บังคับบัญชาอาสาสมัครทำงาน การไต้อาสาเป็นโอกาสให้ 
ผู้ใต้บังคับบัญชาไต้แสดงความสามารถ และความร้บผดชอบ และเม่ือปฏิบัติงานเสร็จจะ
เกิดความภาคภูมํใจและเช่ือม่ันในตนเอง

1.3 การมนโยบายส่งเสรมการทดลองและเรยนP งใหม่ๆ  เพ่ือหาวธการแก้ 
ปัญหาของหน่วยงาน

1.4 สร้างบรรยากาศการติดต่อท่ีอสารแบบเปิด และเช่ือถอไววางใจช่ืงกันและ
กัน

1.5 ใช้ระบบการบันทํกลัน  ๆแทนการรายงานห้เอการบันท้กแบบยาว (lengthy
reports)

2. การสร้างความเช่ือม่ัน (confidence-building) ความเช่ือม่ันเป็นแหล่งความ 
เข้มแข็งทางอารมณ์ เม่ือผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความเครยด ความยุ่งยากหรอเท่ียงต่ออันตราย 
ในการปฏิบ้ติงาน ผู้นำต้องสร้างความเช่ือม่ันผู้ใต้บังคับบัญชา การท่ีผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความ 
เช่ือม่ันจะทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดขวัญและกำลังใจ และทุ่มเทความพยายามอย่างมากในการ 
ปฏิบัติงานเพ่ือให้องค์การบรรลุเป้าหมาย

3. การสร้างความเช่ือในจุดบุ่งหมายท่ีเป็นอุดมการณ์ (inspiring belief in 
“ cause”) การสร้างความเช่ือในอุดมการณ์เป็นท่ีงท่ีมความสำคัญยง การท่ีบุคคลจะเสียสละ 
ประโยชน์ส่วนตนหรอทำงานท่ีเท่ียงอันตรายหรอยากลำบากไต้น้ัน บุคคลต้องเช่ือว่าอุดมการณ์น้ัน 
เป็นท่ีงท่ีถูกต้องและมคุณค่าควรแก่การเสียสละ (Hay and Thomas, 1967 cited in Bass, 1985: 70)
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4. การใช้ pygmalion effect ( making use of the Pygmalion effect or self-fulling 
prophycy) คือ การท่ีผู้นำคาดหวังผู้ใต้บังคับบัญชาในด้านดี บุคคลซ่ึงถูกคาดหวังว่าจะทำใต้ด 
จะทำดกว่าผู้ซ่ึงไม่ได้รับการคาดหวังหรอถูกคาดหวังว่าทำไม่ด บุคคลซ่ึงถูกคาดหวังว่าทำได้ดีจะ 
พยายามทำอย่างดเพ่ีอให้ผู้นำม่ันใจว่าความเซ่ึอของผู้นำถูกต้อง การใช้ pygmalion effect กับ 
ผู้ใต้บังคับบัญชาจะเป็นการส่งเสริมความภาคภูมิใจในตนเอง (self esteem) ของผู้ใต้บังคับบัญชา 
(Barker, 1992: 166) และการท่ีผู้ใต้บังคับบัญชามิความภาคภูมิใจในตนเองจะมีความคาดหวังสูง 
ทำให้ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถใช้ทักษะและความสามารถได้ดกว่าเพี่อความสำแจชององค์การ 
(Barker, 1992: 160)

จากท่ีกล่าวมาช้างต้นจะเห็นได้ว่าสภาพทังคมและการปฏํบ้ตงานในปัจจุบัน บุคคลมิ 
ความคาดหวังต่อองค์การและผู้นำมากข้ึน ผู้ปฎบ้ตงานต่างก็ต้องการการยอมรับ การเซ่ึอถอไว้วาง 
ใจ ได้รับการปฏิบ้ติอย่างมิเก่ียรติ มิคักดศริ และต้องการโอกาสท่ีจะประสบความสำเร็จในชีวิตและ 
ความกัาวหน้า นอกจากน้ีบุคคลยังต้องการทำง™ท่ีมิความท้าทายความสามารถและมิความ 
หมาย และต้องการทำงานท่ีเพ่ีมความมิคุณค่าในตัวเอง (self-esteem) และการบรรลุความสำเร็จ 
ในการทำงานด้วยตนเอง (self-actualization) นอกจากน้ีบุคคลยังต้องการการมิส่วนร่วมในการ 
ตัดสินใจเก่ียวกับการปฎํบัติงานในองค์การ (Barker, 1992) ดังน้ันการท่ีผู้อำนวยการวิทยาลัย 
พยาบาลใช้พฤติกรรมภาวะผู้นำการเปล่ียนแปลงจะเป็นการตอบสนองความต้องการของมนุษย์ 
ตามทฤษฎแรงสูงใจตามลำดับข้ันของมนุษย์ของ Maslow เป็นการทำให้อาจารย์พยาบาล 
เกํดความพงพอใจในงานและหน่วยงาน และจะส่งผลให้มิความยดม่ันผูกพันต่อองค์การสูงข้ึน

แนวคิดเกี่ยวกับความพึงพอใจในงาน

การดำเน้นงานขององค์การใดๆ จะประสบความสำเร็จได้น้ัน นอกจากผู้ปฏ๊บ้ต๊งานจะรับเ 
บทบาทหน้าที่ของตนแห้วยังต้องมิความเสีกพอใจในงานนั้นๆ ด้วย การที่ผู้ปฎํบัตจะเก็ด 
ความพึงพอใจในงา'นมากน้อยเพียงใดย่อมขึ้นอยู่กับสิงสูงใจภายในหน่วยงานด้วยเช่นกัน

ในยุคของการเปลี่ยนแปลงอย่างมากมายในปัจจุบัน สถาบันการคืกษาพยาบาลได้มิการ 
ปรับทิศทางเพี่อตอบสนองความต้องการของทังคม ความห้าวหน้าทางเทคโนโลยและวิทยาการ 
ด้านการแพทย์ โดยผสิตบุคลากรพยาบาลเพี่อให้เกิดการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่มิประสิทธิภาพ 
ซึ่งประสิทธิภาพในการผลตบัณฑตของสถาบันการคืกษาพยาบาลจะสูงหริอตํ่าย่อมขึ้นอยู่กับ 
องค์ประกอบที่สำคัญอย่างน้อยสองประการคืออาจารย์และน้กคืกษา ห้าอาจารย์มิความสามารถ 
ในการสอนหริอถ่ายทอดความเให้กับนักคืกษาอย่างมิประสิทธิผล และนักศกษามิความสามารถ
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ในการเรียนเหรอศึกษาหาความเอยู่เสมอย่อมจะทำให้สถาบันการศึกษาพยาบาลประสบ 
ผลสำเร็จในการผลิตบัณ,ลิตท่ีมีคุณภาพอย่างมีประลิทธภาพ

ปัจจัยสำคัญประการหนึ่งซึ่งส่งผลถงคุณภาพบัณฑตหรืออาจารย์ แต่เนึ่องจากอาจารย์ 
ต้องปฏบัตภาระกิจหลายอย่าง เซ่น เป็นนักปฏํบ้ตการพยาบาล นำทฤษฏและผลการวิจัยมาใช้ใน 
การปฏํบ้ตการพยาบาล เป็นนักวํจัยเพี่อบุ่งในการพัฒนาองค์ความเ นำผลการวิจัยมาใช้ใน 
การเรืยนการสอน อาจารย์ต้องทำหน้าที่เป็นนักวิชาการให้เป็นที่ประจักษ์และเกิดผลดีต่อส่วนรวม 
โดยมเปัาหมายหลักคอควรต้องประสบความสำเร็จในเซงวิชาการ มีแนวทางที่จะเดํนไปยู่ความ 
สำเร็จอย่างถูกต้องและเหมาะสม ดังนั้นหน้าที่ของอาจารย์พยาบาลต้องเป็นหน้าที่ที่อำนวย 
ประโยชน์ให้สถาบันการศึกษาพยาบาลบรรลุหน้าที่ดังกล่าว คอ การสอนเพี่อผลิตบัณฑํตวิชาซพ 
พยาบาล สรัางงานวิจ ัยเพ ี่อให ้ไต ้มาซ ึ่งความรู้ใหม่ งานให้บรืการวิชาการแก่ล ังคมและ 
งานทำนุบำรุงศึลปวัฒนธรรม โดยเป็นที่ยอมรับว่าภาระกิจหลักของอาจารย์ก ็ศ ึอการลอน 
ส่วนภาระกิจอนๅ นั้นเป็นภาระกิจเสรืมการสอน ก็เพี่อให้อาจารย์ทำการสอนไต้ดีขึ้นโดยมี 
ผลพลอยไต้ในความเท่ีจะเป็นประโยชน์ต่อลังคม

ฟารืดา อบราฮม (2523) ไต้กล่าวถงงานชองคณะพยาบาลศาสตร์ท่ีอาจารย์จะต้องให้ 
ความร่วมมีอและรับผดชอบปฏิบัต เพ่ีอให้ออกมาเป็นผลผลิตของคณะศึองานสอน งานวิจัยเพ่ีอ 
พัฒนาการศึกษาพยาบาลและการบริการพยาบาล งานส่งเสริมวิชาซพ งานบริการต่าง  ๆ แก่ลังคม 
รวมถงงานบริการท่ีให้กับนักศึกษา

ดังน้ัน ภารกิจหลักของอาจารย์พยาบาลระดับอุดมศึกษา มีอยู่ 4 ต้าน คอ 
(จรัส สุวรรณเวลาและคณะ, 2528) .

า . ต้านการลอนไต้แก่ การให้ความรู้ท่ีถูกต้องแก่นิลิตนักศึกษาในวิชาท่ีไต้รับมอบหมาย 
และการให ้คำแนะนำว ิธการสอนแก่น๊ลิตนักศึกษาท่ีรกงานและรกสอน

2. ต้านการวิจัย การเฃ็ยนบทความและตำรา ไต้แก่ การศึกษ ต้ๆนคว้าข้อชุ{ล สรุปและหา 
แนวทางแก็ไรปัญหาต่าง  ๆท่ีเกิดข้ึน อันเก่ียวกับการสอน และยังรวมถงการเขยนบทความ
เซงวิทยาการต่าง  ๆอกด้วย

3. ต้านบริการลังคม ไต้แก่ การให้ความร่วมมีอไปเป็นวิทยากรตามสถาบันต่าง  ๆการจัด 
นิทรรศการเผยแพร่ความรู้ให้กับแหล่งชุมชน รวมท้ังการเข้าไปมีส่วนร่วมในการพัฒนาแหล่งชุมชน 
ต่างๆ  ให้เจริญข้ึน มีความเป็นอยู่ดีข้ึน

4. ต้านทำนุบำรุงศึลปวัฒนธรรม ไต้แก่ การส่งเสริมให้ความร่วมมีอในการจัดกิจกรรม 
เน่ืองในวันสำคัญทางศาสนา รวมท้ังวันสำคัญตามประเพณีไทย
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ดังน้ัน การท่ีอาจารย์พยาบาลสามารถแสดงบทบาทดังกล่าวข้างต้นได้อย่างครบก้วน และ 
มประสิทธิภาพสูงสุดน้ันข้ึนอยู่กับความพงพอใจในงานเซ่นเดยวกัน

สำหรับในทางการพยาบาล ได้มผู้สืกษาถึงความไม่พีงพอใจของพยาบาล พบว่า 
พยาบาลมความไม่พงพอใจในเร่ือง ต่อไปน้ี (Barker, 1992: 3)

1. เจตคติและพถุติกรรมของผู้บริหารทางการพยาบาล
2. ขีดจำกัดของความก้าวหน้าทางวิชาซพ ความกัาวหน้าในการปฎํบ้ติงานและการท่ีจะ 

ประสบความสำเร็จในการปฏิบ้ติงาน
3. ได้รับเงินเดอนน้อย จำนวนเจ้าหน้าท่ีไม่เพียงพอ และการไม่ยอมรับการมอบหมายงาน
4. สัมพันธภาพกับบุคคลอ่ึน
5. ความไม่เป็นธรรมในองค์การท่ีมระบบการสังการหลายข้ันตอน ซ่ึงทำให้การปฏิบัติงาน 

ไม่เป็นอิสระ
6. การขาดอำนาจและตำแหน่งหน้าท่ีในการปฏิบัติงาน

ดังน้ันผู้บริหารจิงต้องให้ความสำคัญในการสร้างแรงจุงใจ เพ่ีอให้ผู้ใต้บังคับบัญชา 
๓ ดความพีงพอใจในงานมากยงข้ึน

1. ความหมายของความพีงพอไจใบงาน
ในปัจจุบันคำจำกัดความหร็อความหมายในเรื่องความพีงพอใจในงาน (job 

satisfaction) จะไม่มความหมายเดยวท่ีแน่นอนหร็อเป็นลักษณะสากล ท้ังน้ีเพราะนักวิชาการจะม 
ทรรศนะแตกต่างกัน จุดเน้นท่ีแตกต่างกันออกไป ซ่ึงได้แก่

Smith (1955) ให้ความหมายว่า ความพีงพอใจในงานเป็นผลรวมทางจิตวิทยา 
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เม่ืองานน้ันให้ประโยชน์ตอบแทนท้ังทางด้านวัตถุและจิตใจ และตอบสนองต่อความต้องการข้ัน 
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Johns (1992) ให้ความหมายว่า ความพึงพอใจในงาน หมายถึง ผลรวมของเจตคติท่ี 
ผู้ปฏิบัติงานม เก่ียวกับงานท่ีทำ

/  Herzberg, Mausner และ Synderman (1993) กล่าวว่า ความพึงพอใจในงานเป็นความ 
เสิกน้กคํดหรือเจตคติของบุคคลท่ีมต่องานท่ีปฎํบ้ตอยู่ ซ่ึงเป็นผลมาจากการได้รับการตอบลนอง 
ท้ังปัจจัยดูงใจและปัจจัยค้ําจุนอย่างเพึยงพอ

กิติมา ปรดดลก (2529) กล่าวถึง ความพึงพอใจในงานว่า หมายถึง ความเสืกท่ีชอบ 
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การตอบสนองความต้องการ

/  เทพนม เมืองแมน และ สวง สุวรรณ (2529) กล่าวว่า ความพึงพอใจในงานน้ันเป็น 
ภาวะของความเสิกท่ีด้หรือภาวะทางอารมณ์ท่ีด ซ่ึงมืผลมาจากประสบการณ์ของบุคคลในการ 
ทำงาน ภาวะความเสืกเหล่าน้ีจะมมากหรือน้อยน้ันล้วนข้ึนกับการทำงานของบุคคลว่าได้รับการ 
ตอบสนองความต้องการมากน้อยเพึยงใด ความพึงพอใจในงานน้ีเป็นล่ีงท่ีเอกบุคคลประเมน 
จากการปฏิบัติงานของตนเองในสภาวะท่ีเป็นปัจจุบัน
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'นกดล เซนะโยธิน (2531) กล่าวถึง ความพงพอใจในงานว่า หมายถึง ความรู้สีกพอใจ 
หรือชอบใจในงานที่ทำและเต็มใจที่จะปฏิบัติงานนั้นให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ

สมยศ นาวัการ (2533) กล่าวว่า ความพงพอใจในงานนั้น เป็นความรู้สิกที่ดโดย 
ล่วนรวมของคนที่มต่องานเมื่อเราพูดถึงคนที่มความพึงพอใจในงานสูงนั้น เรามักจะหมายความว่า 
คนนั้นชอบและให้คุณค่าต่องานของตนเองสูง และมความรู้สืกที่ดต่องานของตน

ปรืยาพร วงค์อนุตรโรจน์ (2535) ให้ความหมายว่า ความพงพอใจในการทำงานว่าเป็น 
ความเสีกรวมของบุคคลที่มต่อการทำงานในทางบวก เป็นความสุขของบุคคลที่เกิดจากการปฏิบัติ 
งานและได้รับผลตอบแทน คือ ผลที่เป็นความพึงพอใจที่ทำให้บุคคลเกิดความรู้สิกกระตอ,รือร้น 
มความนุ่งมั่นที่จะทำงาน มขวัญและกำลังใจ สิงเหล่านี้จะมผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
ของการทำงาน รวมทั้งการล่งผลต่อความสำแจและเป็นไปตามเป้าหมายขององค์การ

จากความหมายต่างๆ ที่ได้กล่าวมาข้างต้น พอสรุปได้ว่า ความพึงพอใจในงานนั้น 
เป ็นความรู้ส ิกหรือเจตคติท ี่ดของบ ุคคลท ี่มต ่องานและต ่อป ัจจ ัยต ่างๆ ในการทำงาน เซ่น 
สภาพการทำงาน ลักษณะงาน นโยบายและการบริหารและความก้าวหน้าในการทำงาน เป็นต้น 
ความเสิกเหล่านี้เกิดขึ้นจากการที่บุคคลได้รับการตอบสนองความต้องการทั้งทางด้านร่างกายและ 
จิตใจ ทำให้บุคคลนั้นปฏิบัติงานอย่างเต็มกำลังความสามารถ เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของ 
องค์การหรือหน่วยงาน แต่ถ้าเมื่อใดที่เกิดความไม่พึงพอใจในงาน บุคคลนั้นจะแสดงพลุติกรรม 
ออกมาในรูปของความก้าวร้าว ความไม่สนใจในการปฏิบัติงาน การละทิ้งหน้าที่ การไม่รับผิดชอบ 
ในหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย การขาดงานหรือการลาออก เป็นต้น ทำให้หน่วยงานนั้นๆ เกิดปัญหา 
หรืออุปสรรคในการดำเน้นงานตามมาได้

2. ความสำคัญใบการสืกษาความพึงพอใจในงาบ
ปริยาพร วงค์อนุตรโรจน์ (2535) กล่าวถึงความสำคัญในการคืกษาความพึงพอใจใน

งาน ได้แก่
2.1 การรับ!ปัจจัยต่างๆ ที่มความลัมพันธิกับความพึงพอใจในงาน ทำให้หน่วยงาน 

สามารถนำไปใช้ในการสร้างปัจจัยเหล่านี้ให้เกิดขึ้นเป็นประโยชน์ต่อการทำงาน
2.2 ความพึงพอใจในการทำงาน ทำให้บุคคลมความตั้งใจในการทำงานลดการ 

ขาดงาน การลางาน การมาทำงานสายและการขาดความรับผิดชอบที่มต่องาน
2.3 ความพึงพอใจในการทำงานเป็นการเพื่มผลผลิตของบุคคล ทำให้องค์การม 

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลได้บรรลุเป้าหมายขององค์การ

Ti*SL0f5?1
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3. ทฤษฎีความพึงพอใจในงาน
ทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับความพงพอใจในงานนั้น ไต้มีน้กวิชาการหลายท่านไต้นำเสนอ 

ทฤษฎีการจูงใจ ซ ึ่งก ่อให ้๓ ดความพงพอใจในงานของบุคลากรไข้มากมายหลายทฤษฎี ซึ่ง 
สามารถจำแนกกลุ่มทฤษฎีที่ใซในการเสริมสร้างความพงพอใจในงานเป็น 2 กลุ่ม คือ ทฤษฎี 
การ<3งใจที่เน้นเนื้อหาหริอปัจจัย และทฤษฎีการจูงใจที่เน้นกระบวนการ (เทพนม เมองแมน และ 
สวง สุวรรณ, 2529)

3.1 ทฤษฎีการจูงใจที่เน้นเนื้อหาหรอปัจจัย (The content theories of
motivation or the substantive theories)

เป็น'ทฤษฎีที่อธิบายถงปัจจัยต่างๆ ที่อยู่ภายในตัวบุคคลที่เป็นสาเหตุทำให้บุคคล 
ปฏิบ ัต ิในแนวทางบางอย่าง วิธ ิการที่ให ้ข ้อเสนอแนะแก่ผู้บริหารให้สามารถพึจารณาถงความ 
ต้องการของผู้ใต ้บ ังคับบัญชา และผู้บริหารสามารถคาดคะเนถืงการกระทำของเขาไต้โดยเถง 
ความต้องการของเขา ทฤษฎีที่เน้นเนื้อหาหรือปัจจัยที่สำคัญ คือ ทฤษฎีลำตับขั้นความต้องการ 
ของมนุษย์ของ Maslow ทฤษฎีสองปัจจัยของ Herzberg ทฤษฎี ERG ของ Alderfer ทฤษฎีในกลุ่มนื้ 
ผู้วิจัยขอนำเสนอโดยลังเขป ตังนื้

3.1.1 ทฤษฎีลำดับขั้นความต้องการของมนุษย์ของ Maslow (The 
hierarchy of human needs)

Maslow (1960) ไต้ตั้งทฤษฎีเกี่ยวกับการจูงใจ ซึ่งชื้ให้เห็นว่าผู้ปฏิบัติงานจะ 
ถูกจูงใจหรือกระตุ้นจากความปรารถนาที่อยู่ภายในเพี่อตอบสนองความต้องการ โดยตั้งอยู่บน 
สมมติฐานสำคัญ 3 ประการ คือ

1. มนุษย์ทุกคนมีความต้องการอยู่เสมอและความต้องการนื้จะไม,มีที่

2. ความต้องการที่ไต้รับการตอบสนองแล้วจะไม่เป็นแรงจูงใจสำหรับ
พฤติกรรมอกต่อไป กล่าวคือ ความต้องการใดๆ หากไต้รับการตอบสนองแล้ว ก็จะไม่ม 
ความหมายสำหรับมนุษย์ และความต้องการลำดับต่อไปที่ยังไม่ไต้รับการตอบสนองเท่านั้น 
ที่จะเป็นสิงจูงใจและมีอิทธิพลต่อมนุษย์

3. ความต้องการของมนุษย์จะมีลักษณะเป็นลำดับขั้นตามความสำคัญ 
เมื่อความต้องการขั้นตํ่าไต้รับการตอบสนองแล้ว ความต้องการขั้นสูงก็จะตามมา

Maslow เรืยกลำดับขั้นความต้องการนื้ว่า “ Hierarchy of needs” ซึ่ง 
ประกอบด้วยลำดับขั้นความต้องการของมนุษย์จากระตับตํ่าไปลุ่ระดับสูง 5 ระดับ คือ
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1. ความต้องการทางต้านร่างกาย (physiological needs) เป็นความต้องการ 
พื้นฐานเพื่อความอยู่รอดของชวิต เช่น ความต้องการอาหาร อากาศ ที่'อยู่อาคัย ยารักษาโรค และ 
ความต้องการทางเพศ เป็นต้น

2. ความต้องการทางต้านความปลอดภัยมั่นคง (safety needs or security 
needs) เป็นเรื่องเกี่ยวกับการป้องกันเพื่อให้เกิดความปลอดภัยจากภยันตรายต่างๆ ที่จะเกดขึ้นกับ 
ร่างกาย ความปลอดภัยจากภาวะคุกคาม ความปลอดภัยจากความเจ็บปวยและความสูญเสีย 
ทางต้านเศรษฐกิจ รวมถงความมั่นคงในหน้าที่การงาน

3. ความต้องการทางต้านสังคมหรอการเป็นส่วนหนึ่งของสังคม (belonging 
needs) เป็นความต้องการที่จะเข้าร่วมและไต้รับการยอมรับจากสังคม โดยมความเสิกว่าตนเอง 
เป็นส่วนหนึ่งของสังคม ต้องการความเป็นมิตรและความรักจากเพื่อนร่วมงาน

4. ความต้องการที่จะไต้รับการยกย่องในสังคม (esteem needs) เป็นความ 
ต้องการระดับสูงเกี่ยวกับความมั่นใจในตนเองในเรื่องของความรู้สามารถ ต้องการให้ผู้อื่นยกย่อง 
สรรเสรัญ ความต้องการอยากเด่นในสังคม ความต้องการการมิขึ้อเสียงเกิยรติยศในสังคม

5. ความต้องการที่จะไต้รับความสำเร็จในข้ว้ต (self-actualization needs) 
เป็นความต้องการขั้นสูงสุดของมนุษย์ที่อยากจะให้เกิดความสำเร็จในทุกสิงตามความน้กคด 
ของตน ซึ่งต้องพิจารณาถงสมรรถนะที่เป็นไปไต้ของตน และเป้าหมายที่ตนต้องการเมื่อบุคคลมิ 
การพิจารณาถงบทบาทในชวิตของตนว่าเป็นอย่างไร บุคคลนั้นจะพยายามผลักดันชวิตให้เป็นไป 
ในทางที่ดที่สุดตามที่ไต้คาดหมายไว้

จากลำดับขั้นความต้องการของมนุษย์ตามแนวคิดของ Maslow จะเห็นไต้ 
ว่าความต้องการของมนุษย์นั้นมิลำดับขั้นตอนที่แน่นอนจากขั้นตํ่ายู่ขั้นสูง ซึ่งความปรารถนาสูงสุด 
ของมนุษย์ทุกคน คิอ ความสำเร็จในซวิตตามความปรารถนาหรือนุ่งหวัง แต่การที่มนุษย์จะ 
เกิดความต้องการในแต่ละระดับไต้นั้น จำเป็นอย่างอื่งที่มนุษย์จะต้องไต้รับการตอบสนองความ 
ต ้องการในระด ับท ี่ต ํ่ากว ่าเส ียก ่อน นั้นคิอ มน ุษย ์ต ้องเก ิดความพิงพอใจในการตอบสนอง 
ความต้องการในระดับที่ตํ่ากว่าก่อน จ็งจะเกิดความต้องการในระดับต่อไปไต้ ดังนั้นผู้บริหารควร 
นำทฤษฎ ีมาประย ุกต ์ในการบริหาร เพ ื่อให ้ทราบลำด ับความต้องการของผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชา 
โดยผู้บร ิหารจะต ้องพ ิจารณาความต ้องการท ี่ย ังไม ่ไต ้ร ับการตอบสนอง ให ้พอใจตามลำดับ 
ความสำคัญที่ตั้งไว้ ผู้ปฎีบัติงานที่ไต้รับการตอบสนองความต้องการแล้วก็จะพิงพอใจ มิกำลังใจ 
ในการปฎีบัติงาน สามารถปฏํบัติงานตามที่ไต้รับมอบหมายอย่างมิประสิทธํภาพ
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3.1.2 ทฤษฎ ีสองป ัจจ ัยของ Herzberg
Herzberg (1959) ได้เสนอทฤษฎีการ'3งใจในการทำงานจนเป็นที่รู้จักกัน 

แพร่หลาย เรียกทฤษฎีนี้ว่ๆทฤษฎีสองปัจจัย (Two-factor theory) หรีอทฤษฎีองกัประกอบคู่ของ 
Herzberg (Herzberg’s dual factor theory) หรือทฤษฎีปัจจัย'3งใจ-ปัจจัยการบำเงรักษา (Motivation- 
hygiene theory) โดยคืกษาถืงสาเหตุของความพึงพอใจในการทำงานของวิศวกรและพนักงานบัญซ 
ในโรงงานเขตเมอง Pittsburgh โดยวิธิสัมภาษณ์เกี่ยวกับการปฏิบัติงาน ผลของการปฏิบัติงาน 
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ตลอดจนความเป็นอยู่ ผลการศกษาพบว่า มปัจจัยหลายอย่างที่มีผล 
ต่อการทำงานของคน ซึ่ง แบ่งออกเป็น 2 ปัจจัย ใหญ่ๆ คือ

1. ปัจจัย'3งใจหรือปัจจัยตัวกระสันหรือปัจจัยภายใน (motivative factors 
/ intrinsic factors) เป็นปัจจัยที่ก่อให้เกิดความทํงพอใจในงาน เป็นปัจจัยที่เกี่ยวกับงานโดยตรง 
เป็นปัจจัย'3งใจให้คนชอบและรักงานเป็นปัจจัยที่ทำให้บุคลากรในองค์การปฏิบ้ตงานอย่างมี 
ประสิทธิภาพ ซึ่งประกอบตัวย

1.1 ความสำเร็จในงาน (achievement) หมายถืง การที่บุคคลสามารถ 
แก้ปัญหาต่างๆ อันเนื่องจากการปฏิบัติงาน สามารถทำงานได้สำเร็จตามเป้าหมาย การรู้จัก 
ป้องกันปัญหาที่เกิดขึ้น ครั้นผลงานสำเร็จตามเป้าหมาย ย่อมก่อให้เกิดความพึงพอใจในงานนั้นๆ 
ซึ่งถือเป็นปัจจัยที่มีความสำคัญมากที่สุดในซึ่วิตการทำงานของมนุษย์

1.2 การได้รับการยอมรับนับถือ (recognition) หมายถืง การได้รับการ 
ยอมรับนับถือในความลามารถของตน ไม่ว่าจากผู้บังคับบัญชา เพื่อน ผู้ร่วมงานหรือบุคคลใน 
หน่วยงาน การยอมร ับน ับถ ือน ี้อาจอย ู่ในร ูปของการยกย ่องซมเชย การแสดงความย ินด 
การให้กำลังใจ หรือการแสดงออกอึ่นใดที่ทำให้เห็นถืงการยอมรับในความสามารถ การยอมรับ 
นับถืออาจแฝงอยู่ในความสำเร็จของงาน สมพงกั เกษมสิน (2526) กล่าวสนับสนุนว่าการยอมรับ 
นับถือเป็นสิง'3งใจอย่างหนื่งที่ทำให้ผู้ปฏิบัติงานมีกำลังใจ และเกิดความพึงพอใจในงาน

1.3 ลักษณะงานที่ปฏิบัติ (the work itself) หมายถืง งานที่น่าสนใจ 
งานที่ต้องอาศัยความคดรืเริ่มสร้างสรรค์ งานที่ท้าทายความลามารถ หรือเป็นงานที่มีลักษณะทำ 
ตั้งแต่สันจนจบได้โดยลำพังผู้เดียว กิติมา ปรืดีดีลก (2529) กล่าวสนับสนุนว่างานที่ท้าทายจะก่อให้ 
เกิดความรู้ส ืกเกี่ยวกับความสามารถในการทำงานและเป็นสิง'3งใจให้ผู้ปฏิบัติงานทำงานอย่างมี 
ประสิทธิภาพ

1.4 ความรับผิดชอบ (responsibility) หมายถืง ความพึงพอใจที่เกิดขึ้น 
จากการที่ได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบงานใหม่ๆ และมีอำนาจรับผิดซอบอย่างเต็มที่ มีอสระ
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ในการทำงาน โดยปราศจากการตรวจสอบหรือควบคุมอย่างใกล้ชิด ซึ่งสอดคล้'องกับงาน่วิจัยของ 
Marriner, et al. (1977 อัางถึงใน พัชนิ เอมะนาวิน, 2536) พบว่า อาจารย์พยาบาลมีความพึงพอใจ 
ในความรับผดชอบและความเป็นอสระ ซึ่ง เทพใ4ม เมีองแมน และสวิง สุวรรณ (2529) กล่าว 
สนับสนุน'ว่า การให้รับผํดซอบมากขึ้นจะเป็นแรงจุงใจในการปฏิบัติงาน นอกจากนี้ ชาญชัย 
อาจณสมาจาร (2533) ยังกล่าวอกว่า การให้ความรับผดซอบเพื่มมากขึ้นถึอเป็นการพัฒนาและ 
การให้รางวัลที่มีประสิทธิผล

1.5 ความก้าวหน้า (advancement) หมายถึงการที่ผู้ปฏิบัติงานได้รับ 
การเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหน่งให้สูงขึ้น รวมถึงการมีโอกาสได้สิกษาหาความรู้เพื่มเติมหรือได้รับการ 
รกอบรมอย่างต่อเนึ่อง สมพงค์ เกษมสิน (2526) กล่าวว่า ความเจริญก้าวหน้าเป็นสิงที่ทุกคน 
ปรารถนา ดังนั้นผู้บริหารควรให้โอกาสแก่ผู้ปฏิบัติงานตามสมควรของแต่ละบุคคล ให้โอกาสใน 
การเลื่อนขั้น เล ื่อนตำแหน่งในหน้าที่การงานให ้ส ูงข ึ้น ให ้โอกาสก้าวหน้าในงานที่ปฏิบ ้ต ิอยู่ 
ตลอดจนให้โอกาสในการสิกษาหาความแพื่มเติมได้อย่างเต็มที่

2. ปัจจัยการปาf งรักษา หรือปัจจัยคํ้าจุนหรือปัจจัยอนามัย (maintenance 
factors / hygiene factors) เป็นปัจจัยที่ป้องกันไม่ให้เกิดความไม่พึงพอใจในงาน ซึ่ง ประกอบด้วย

2.1 นโยบายและการบริหารงาน (policy and administration) หมายถึง 
นโยบายหรือการจ ัดการและการบริหารงานขององค ์การ การจัดระบบงานที่ม ีประสิทธิภาพ 
การต็ดต่อลื่อสารภายในองค์การ รวมถึงกฎระเบยบขององค์การที่ต้องกำหนดไว้อย่างชัดเจน

2.2 วิธิการบังคับบัญชา (supervision-technical) หมายถึง ความสามารถ 
หรือความยุต ิธรรมของผู้บ ังค ับบัญชาในการดำเนินงานและการบริหารงาน ความเป็นผู้บังคับ 
บัญชาของผู้บริหารมีล่วนสำคัญในการสร้างขวัญและกำลังใจแก่ผู้ปฏิบัติงาน เพราะถ้าผู้บริหารมี 
ภาวะผู้นำในการบริหารงานย่อมทำให้ผู้ปฏิบัติงานพึงพอใจและให้ความร่วมมีอในการปฏิบัติงาน

2.3 ความลัมพันธ์ระหว่างบุคคล (interpersonal relations) หมายถึง 
ความลัมพันธ์ล่วนตัวที่ดระหว่างบุคคลกับผู้บังคับบัญชา เพื่อนร่วมงาน ผู้ใต้บังคับบัญชา โดยการ 
ต็ดต่อไม่ว่าจะเป็นปฎํกิริยา หรือวาจาที่แสดงถึงความลัมพันธ์อ ันดต่อกัน มีความเขาใจซึ่งกัน 
และกัน มีความจริงใจต่อกัน ให้เกียรติและเคารพซึ่งกันและกัน รวมถึงความสามารถในการทำงาน 
ร่วมกัน

2.4 สภาพการทำงาน (working conditions) หมายถึง สภาพแวดล้อม 
ต่างๆ ในการทำงาน ได้แก่ สภาพแวดล้อมทางกายภาพในการทำงาน เซ่น แสง เสืยง อากาศ 
ขั้วโมงการทำงาน เป็นต้น รวมถึงลักษณะสิงแวดล้อมอื่นๆ เซ่น อุปกรณ์ เครื่องมีอต่างๆ เป็นต้น
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ต้องเอื้ออำนวยต่อการปฎิบ้ตงานให้มความคล่องตัว ลัดล่วนปริมาณงานและจำนวนบุคลากรที่ 
ปฎบํติงานต้องมีความเหมาะสมกัน

2.5 ความมั่นคงในงาน (job security) หมายถง ความ!สิกฃองผู้ปฏบัติ
งานที่!สิกว่าตนเองมีคุณค่าต่อหน่วยงาน มีความ!สิกถงความมั่นคงในการทำงาน ความมั่งยน
ในอาซพ รวมถงความมั่นคงขององค์การ เทพนม เมีองแมน และสวง สุวรรณ (2529) กล่าวว่า 
ความมั่นคงปลอดภัยในการปฎํบ ํต ิงานที่เหมาะสมจะเป็นสิงจุงใจอย่างดิในการปฎบ้ติงานให้ม ี 
ประสิทธํภาพไต้ ตรงกันข้ามบุคคลที่ทำงานต้วยความ!สีกไม่ม ั่นคงในตำแหน่งหน้าที่การงาน 
งานที่ทำไปย่อมไม่เกิดผลดิต่อองค์การ

2.6 โอกาสที่จะไต้รับความกัาวหน้าในอนาคต (possibility of growth) 
หมายถง การที่บุคคลไต้รับการแต่งตั้งเลื่อนตำแหน่งภายในหน่วยงานรวมถงสถานการณ์ที่บุคคล 
สามารถไต้รับความก้าวหน้าในทักษะวํชาซพ ตราบใดที่บุคคลยังมีความหวังว่าตนเองจะก้าวหน้า 
ย่อมมีกำลังใจที่จะฟันฝ่าอุปสรรคในการปฎิบ้ติงานนั้นๆ แต่ก้าผู้ปฏํบ้ติงานมีความ!สิกว่าตนเอง 
ไม่มีโอกาสที่จะก้าวหน้า ก็ย่อมขาดกำลังใจในการทำงาน ไม่รักงาน (สุน็ย์ มหาพรหม, 2536) และ 
เกิดอัตมโนภาพในทางลบไต้

2.7 เงินเดิอน (salary) และค่าตอบแทนอื่นๆ ไต้แก่ รายไต้ประจำ 
เงินบำเหน็จ เงินล่วงเวลา สวัสดิการต่างๆ เงินเป็นปัจจัยเบื้องต้นสำหรับสร้างแรงจุงใจเพราะ 
สามารถตอบสนองความต้องการขั้นพื้นฐานของมนุษย'ใต้โดยการใช้เงินแลกเปลี่ยนนอกจากนี้ 
เงินยังเป็นเครึ่องแสดงถงสถานภาพและทำให้เกิดความสมหวังในชวํตแก่ผู้ครอบครอง (วันทนา 
หํรัญกาญจน์, 2531)

2.8 สถานะทางอาชพ (status) หมายถีง อาชพนั้นเป็นอาชพที่ยอมรับ 
นับถอฃองลังคม มีเกียรติและตักดศริ

2.9 ซ ี‘ไตความเป็นอยู่ล่วนตัว (factors in personal life) หมายถง ความ 
เสีกท ี่ด ิหริอไม ่ด ิอ ันเป ็นผลที่ไต ้ร ับจากงานในหน้าท ี่ เข่น การถูกโยกย้ายไปทำงานในที่ใหม ่ 
ซึ่งห่างไกลจากครอบครัวทำให้เขาไม่มีความสุข และไม่พอใจกับการทำงานแห่งใหม่นั้น

จากทฤษฎสองปัจจ ัยของ Herzberg ที่ประกอบด้วยปัจจัยจุงใจและปัจจัยคํ้าจุน 
ปัจจัยคํ้าจุนมํใข่ลี่งจุงใจที่จะทำให้ผลผลตเพิ่มขึ้น แต่จะเป็นข้อกำหนดเบื้องต้น เพี่อป้องกันมีให้ 
คนไม่พอใจในงานที่ทำอยู่ (สมยศ นาวการ, 2536) ล่วนปัจจัยจุงใจในงานที่ทำเป็นสิงจุงใจในการ 
ปฎิบํติงาน ทำให้คนมีความพงพอใจในงานที่ทำ อาจกล่าวไต้ว่า ความพึงพอใจในงานที่ทำเป็น
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สิง'3งใจในการปฏิบัติงาน ซึ่ง Herzberg ใต้แนะนำลำคับขั้นของการนำทฤษฎีไปใช้ (อรเพ็ญ 
พงดักลํ่า, 2537) ดังนี้

1. ลดระบบการควบคุมจากผู้บังคับบัญชาให้ผู้ใต้บังคับบัญชาควบคุมตนเอง
มากขึ้น

2. เพื่มหน้าที่ความรับผดขอบให้ผู้ใต้บังคับบัญชาใต้มีโอกาส ทำหน้าที่ใหม่ๆ
3. พยายามให้ผู้ปฏิบัติงานใต้ร่วมกันในการทำงานตั้งแต่เรื่มต้นจนผลงานนั้นสำเร็จ
4. ให้ผู้ปฎีบัติงานมอสระในการทำงาน และม่อำนาจหน้าที่ในการดัดสินใจที่เกี่ยว 

ช้องกับงานที่ทำมากขึ้น
5. ม่การส่งรายงานข่าวสารไปยังผู้ใต้บังคับบัญชาโดยตรงมากขึ้นแทนที่จะสํงให้ 

ผู้บังคับบัญชาฝ่ายเดยว
6. เปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบัติงานไต้ทำงานที่ยากและมีความซับช้อนขึ้นเรื่อยๆ
7. ให้โอกาสแก่ผู้ปฎีบัต๊งานไต้ปีกฝนงานจนเป็นผู้เชี่ยวชาญในงานสาขาใด

สาขาหนี้ง
3.1.3 ทฤษฎึ ERG ของ Alderfer

Alderfer (1969 cited in Bass, 1985) ใต้พัฒนาทฤษฎี ERG (Existance, 
Relatedness and Growth Theory) โดยยดพื้นฐานความ![มาจากทฤษฎีการ'3งใจของ Maslow 
โดยตรง และแบ่งความต้องการของมนุษย์ออกเป็น 3 ประ๓ ท คอ

1. ความต้องการดำรงอยู่ (Excistence needs) เป็นความต้องการทาง 
ต้านร่างกาย และความปรารถนาอยากมีสิงของเครื่องใช้ต่างๆ เช่น อาหาร ที่อยู่อาคัย เงินเดอน 
ผลประโยชน์เกื้อถูล และสภาพการทำงานที่ด

2. ความต้องการความสัมพันธ์ทางสังคม (Relatednees needs) เป็นความ 
ต้องการที่จะมีความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล และดำรงรักษาความสัมพันธ์นั้นไว้กับบุคคลต่างๆ ใน 
องค์การ เช่น เพื่อนร่วมงาน เพื่อน ผู้บังคับบัญชา และสมาซิกในครอบครัว ความพอใจนี้จะขึ้นอยู่ 
กับการแบ่งบันซึ่งกันและกัน ความเช้าใจร่วมกันและอิทธิพลของปฏิสัมพันธ์ที่มีต่อกัน

3. ความต้องการความเจร็ญกัาวหน้าและเติบโต(Growth needs) เป็น 
ความต้องการเกี่ยวกับการพัฒนา การเปลี่ยนแปลงฐา‘นะ สภาพ และการเติบโตก้าวหน้าของ
ผู้ปฏิบัติงาน ความพอใจในความก้าวหน้าและเติบโตนี้ไต้มาจากการที่บุคคลนั้น เผซิญบัญหาใน 
สภาพแวดล้อมที่ทำให้เขาไต้ใช้ความสามารถที่มีอยู่อย่างเต็มที่หร็อไต้พัฒนาความสามารถให้ 
เพื่มมากขึ้น
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ทฤษฎีนี้มีข้อสมมติฐาน 3 ประการ คอ
1. ความต้องการที่'ไต้รับการตอบสนอง (need satisfaction) ความต้อง 

การระดับใดไต้รับการตอบสนองน้อย ความต้องการประ๓ ทนั้นยังคงสูงอยู่
2. ขนาดความต้องการ (desire strength) ความต้องการประเภทที่อยู่ 

ตํ่ากว่าไต้รับการตอบสนองมากพอแล้วจะยิ่งทำให้ความต้องการที่อยู่สูงกว่ามีมากขึ้น
3. ความต้องการที่ไม่ไต้รับการตอบสนอง (needs frustration) ความ 

ต้องการประเภทที่อยู่สูงมีอุปสรรคติดขัด ไต้รับการตอบสนองน้อยหรอไม่ไต้รับการตอบสนอง 
ความต้องการที่อยู่ตํ่ากว่าลงไปจะมีความสำคัญมากขึ้น

3.2 ทฤษฎีการจูงใจที่เบ้;นกระบวนการ (The process theory of motivation)
ทฤษฎีกลุ่มนี้พยายามที่จะอธิบายว่า ปัจจัยใดในทฤษฎีการจูงใจที่เน้นปัจจัยเป็น 

ตัวกระตุ้นให้เกํดพฤตํกรรม และเป็นการหาความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยต่างๆ ในกระบวนการของ 
การจูงใจว่ามีอิทธิพลต่อกันเช่นไร ทฤษฎีในกลุ่มนี้ ไต้แก่ ทฤษฎีความเสมอภาค ทฎษฎีการล้างอิง 
และทฤษฎีความต้องการการตอบสนองต้านค่านิยม (Adams, 1963; Locke, 1976 ล้างกงใน มยุ่รี 
รังษีสมบัติศริ, 2530; 48-49)

3.2.1. ทฤษฎีความเสมอภาค (Equity Theory)
ทฤษฎ ีน ี้อธ ิบายเก ี่ยวก ับความพอใจหริอไม ่พอใจในงานของบ ุคคล 

เกํดขึ้นเมื่อบุคคลเปรยบเทํยบสิงที่ไต้จากองค์การ และสิงที่บุคคลให้แก่องค์การ บุคคลไม่เพยงแต่ 
ประเมนในฐานะส่วนบุคคลของเขาเท่านั้น แต่เขาจะเปรยบเที่ยบกับบุคคลอื่นๆ ต้วย พวกเขาจะ 
ทำการเปรียบเที่ยบสิงที่เขาให้กับองค์การ เช่น ความพยายาม เวลา การสืกษาที่ใช้กับงาน เป็นต้น 
กับสิงต่างๆ ที่เขาไต้รับจากองค์การ เช่น สภาพแวดล้อม การทำงาน การยกย่อง สถานภาพ 
เป็นต้น และยังเปรียบเที่ยบกับบุคคลอื่นๆ ภายในองค์การต้วย

3.2.2. ทฤษฎีการอ้างอิง (Reference Group Theory)
ทฤษฎีนี้อธิบายว่า ผู้ปฏิบัติจะมีความพอใจหริอไม่พอใจในงานขึ้นอยู่ 

กับการเปรียบเที่ยบกับบุคคลอื่นในกลุ่มระดับเดยวกัน เช่น การเปรียบเที่ยบกับคนที่อยู่ในตำแหน่ง 
เท่าเที่ยมกัน เปรียบเที่ยบกับผู้มีการศกษาระดับเดยวกัน ถ้าพบว่าตนไต้รับการปฏิบ้ตต้วยความ 
เสมอภาคก็จะมีความพอใจในงาน หากพบว่าไม่ไต้รับความเสมอภาคก็จะเก็ดความไม่พงพอใจ

ทฤษฎีน ี้ใกล้เค ียงกับ Equity Theory ต่างกันที่ทฤษฎีนี้เป็นการ 
เปรียบเทียบภายในระดับเดียวกัน ส่วน Equity Theory เป็นการล้างอิงเปรียบเทียบกับบุคคลอื่น 
ทั่วๆ ไป ไม่เฉพาะในกลุ่มระดับเดียวกัน
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3.3.3. ทฤษฎีความต้องการและการตอบสนองต้านค่านิยม (Need and 
value fulfillment theory)

ทฤษฎีนี้อธิบายว่า ความพอใจหรือไม่พอใจในการปฎิบ้ตงานของบุคคล 
ขึ้นอยู่กับว่ามีช่องว่างหรือความไม่สมดุลย์ (Discrepancy) ระหว่างความคาดหวัง ความต้องการ 
ค่านิยมของบุคคล กับสิงที่เขาได้จากงานที่ทำอยู่ ถ้าหากเกิดช่องว่างหรือไม่สมดุลยไ,ขาก็จะไม่พอ 
ใจในงาน แต่ถ้าไม่มีช่องว่างดังกล่าว เขาก็จะมีความพอใจในงาน

จากการคีกษาถงแนวคีดและทฤษฎีการสูงใจเพื่อเสริมสร้างความพงพอใจในงานด้ง์ที่ 
กล่าวมาข้างต้น จะเห็นได้ว่าเป็นการใช้ปัจจัยที่เป็นรูปธรรมและนามธรรม ในการสร้างความ 
พงพอใจในด้านรูปธรรม เช่น การตอบสนองความต้องการทางด้านร่างกาย การให้ผลตอบแทน 
ในรูปต่างๆ เป็นต้น ล่วนในด้านนามธรรม เช่น การได้รับการยอมรับนับถอ ความสำเร็จในงาน 
เป็นด้น เป็นสิงสำคัญสำหรับผู้บริหาร ในการใช้เป็นกลยุทธ์ที่จะโน้มน้าวจตใจบุคลากรในองค์การ 
หรือหน่วยงานให้ปฏนัตงานด้วยความสมานสามัคคีร่วมมีอร่วมใจกัน อันจะก่อให้เกิดประโยชน์ 
สูงสุดแก่องค์การ เมื่อพจารณาถงรายละเอยดของปัจจัยต่างๆ ที่บุคลากรให้ความสำคัญ สรูปได้ 
ดังนี้ คีอ ความสำเร็จในงาน การได้รับการยอมรับ ความมื่นคงปลอดภัยในการทำงาน เงินเดอน 
และค่าตอบแทนตลอดจนสวัสดิการต่างๆ ความลัมพันธ์ระหว่างบุคคลและสถานภาพของวิชาชีพ 
ซึ่งข้อสรูปนี้ สอดคถ้องกับปัจจัยสำคัญที่มีผลต่อความพงพอใจในงานของพยาบาลที่ Wolf และ 
Orem (1994) ได้จำแนกไว้ 5 ประการ คีอ

1. สภาพของงานหรือลักษณะงาน (nature of the work)
2. สภาพแวดถ้อมในการทำงาน (work environment)
3. ค่าจ้างและค่าตอบแทน (salary and benefits)
4. โอกาสความก้าวหน้าในอาชีพ (career advancement oppertunities)
5. การนิเทศและการบริหาร (supervision / management)

ความยึดมั่นผูกพํโนต่อองค์การ

1. แนวคดเกี่ยวกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ
นักวิชาการหลายท่านได้มองแนวดิดความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การเป็น 2 แนวดิด คีอ
1.1 แนวคีดทางด้านพฤตกรรม

ตามแนวคดนี้มองความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การในรูปของความสมํ่าเสมอของ 
พฤตกรรม กล่าวคีอ เมื่อคนมีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การจะมีพฤตกรรมการแสดงออกที่เป็น
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ความต่อเนื่อง ความคงเสันคงวาในการปฏิป้ตงาน ความต่อเนื่องในการทำงานโดยไม่คิดที่จะ 
โยกย้ายหรือเปล ี่ยนท ี่ทำงาน ซ ึ่งการท ี่คนม ีความยึดม ั่นผ ูกพ ันต่อองค ์การและไม่ค ิดจะละทิ้ง 
องค์การ เนื่องจากเขาได้พิจารณาอย่างถึ่ถ้วนถงผลได้ ผลเสียที่จะเกิดขึ้นหากเขาละทิ้งความเป็น 
สมาชิกภาพหรือจากองค์การไป ซึ่งผลเสียดังกล่าวอาจเป็นผลประโยชน์ที่จะต้องสูญเสียไปด้วย

ทฤษฎที่เป็นพื้นฐานแนวคิดน็ “ Becker’s side bets orientation” ของ Becker (1960 
cited in Greenberg and Baron. 1995: 182) ซึ่งตามแนวคิดนี้มองความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การเป็น 
ผลมาจากการที่คนได้เปรืยบเทียบชั่งนี้าหนักว่า ถ้าเขาจากองค์การไปเขาจะต้องสูญเสียอะไรบ้าง 
ซึ่งการที่คนคนหนึ่งเข้าเป็นสมาชิกหน่วยงานหรือองค์การช่วงระยะเวลาหนื่ง เท่ากับเขาได้ลงทุน 
เวลากำลังกาย กำลังใจ สตปัญญาให้กับองค์การและต้องสูญเสียโอกาสบางอย่างไป เช ่นโอกาส 
ที่จะไปทำงานหรือเป็นสมาชิกในหน่วยงานหรือองค์การอื่น และบุคคลย่อมหวังผลประโยชน์ใน 
ระยะยาวที่จะได้!ปการตอบแทนจากองค์การ เซ่น บำเหน็จบำนาญ ซึ่งนอกเหน็อไปจากค่า 
ตอบแทนรายเดือน นอกจากนี้เขายังผูกติดอยู่กับซึ่อเสียงสำหรับความมั่นคงอยู่ในงานในปัจจุบัน 
ถ้าเขาลาออกจากองค์การไปก่อนกำหนดที่จะได้รับการพิจารณาบำเหน็จบำนาญหรือผลตอบแทน 
อื่น ซึ่งต้องมีกำหนดเวลาที่จะได้รับก็เท ่ากับว่าการลงทุนทั้งทางกาย จตใจ และสติปัญญา 
ได้ประโยชน์ตอบแทนไม่คุ้มค่า ดังนั้น การที่คนคนหนึ่งเข้าทำงานหรือเป็นสมาชิกองค์การนานขึ้นก็ 
เท่ากับเขาทุ่มเทการลงทุนในองค์การมากขึ้น ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การก็จะเพมทวีขึ้นตาม 
ระยะเวลา และการตัดสินใจจากองค์การไปเป็นลี่งที่ยากลำปาก เพราะหมายถงผลประโยชน์ที่จะ 
สูญเสียไปมากขึ้นเช่นกัน

1.2 แนวคิดทางด้านเจตคติ
ผ ู้สน ับสน ุนแนวค ิดน ี้มองความย ึดม ั่นผ ูกพ ันต ่อองค ์การว ่าเป ็นความรุ้ส ีก 

หนักแน่นที่บุคคลแสดงความเป็นอันหนึ่งอันเดืยวกันกับองค์การ ผู้ดืกษาแนวคิดนี้ที่มีซึ่อเสียง คอ 
Porter และคณะ (1974) ซึ่งได้มองความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การเป็นผลของ 3 องค์ประกอบ คอ

1. ความเซึ่ออย่างแรงกล้าและยอมรับเป้าหมายและค่าน็ยมขององค์การ
2. ความเต็มใจที่จะทุ่มเทความพยายามเพึ่อบรรลุเป้าหมายองค์การ
3. ความต้องการที่จะรักษาความเป็นสมาชิกขององค์การไว้
Meyer, Allen และ Smith (1984) ได้สรุปแนวคิดความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ

ไว้เป็น 3 พวกคอ
1. ความผูกพันที่ต่อเนื่อง(continuance commitment) หมายถง การที่บุคคลมี 

แนวโน้มที่จะทำงานในองค์การอย่างต่อเนื่อง เพราะเขาจะพิจารณาถงต้นทุนที่ได้ลงทุนไปในขณะ
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ที่เป็นสมาซกขององค์การ และจะต้องสูญเสียถ้าเขาจากองค์การไป แนวคิดนี้สัมพันธ์กับแนวคิด 
“side bet approach” ชอง Becker (า960)

2. ความผูกพันทางอารมณ์ (affective commitment) สัมพันธ์กับแนวคํด 
Goal-congruence approach ซึ่งถือเป้าหมายของปัจเจกบุคคลและเป้าหมายขององค์การสอดคล้อง 
กัน หมายถืง ความปรารถนาอย่างแรงกล้าของบุคคลที่จะทำงานอย่างต่อเนื่องสำหรับองค์การ 
เพราะว่าเขาเห็นต้วยหรอต้องการจะทำเซ่นนั้น เป็นการผูกมัดทางต้านอารมณ์ในการเป็นส่วนหนื่ง 
และเกี่ยวข้องกับองค์การ

3. ความผูกพันเนื่องจากบรรทัดฐานทางสังคม (normative commitment)
แนวค์ดนี้เกี่ยวกับความถูกต้อง หรือบรรทัดฐานของสังคมโดยมองความผูกพันต่อองค์การว่าเป็น 
ความ จงรักกักด และตั้งใจที่จะอุทํศตนให้กับองค์การ ซึ่งเป็นผลมาจากบรรทัดฐานขององค์การ 
และสังคม คือ บุคคลเสีกว่าเมึ่อเขาเข้าไปเป็นสมาซิกขององค์การก็ต้องมีความยึดมั่นผูกพัน
ต่อองค์การ เพราะนั่นคือ ความถูกต้องและความเหมาะสม และความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ 
นั้นเป็นหน้าที่หรือเป็นความผูกพันที่สมาซิกจะต้องมีการปฎิปัติหน้าที่ในองค์การ

ภรณี ถืรติบุตร (2529 อ้างถึงใน มณี ถาวรทวีวงค์, 2538) กล่าวถึงความยึดมั่น 
ผูกพันต่อองค์การ (organizational commitment) ว่าสามารถแยกไต้เป็น 2 ลักษณะ คอ

1. ความผูกพันที่เป็นทางการต่อองค์การ (formal attachment) เป็นการ 
แสดงออกที่สามารถมองเห็นไต้ เซ่น การไปทำงานตรงตามเวลาที่กำหนด

2. ความผูกพันทางจตใจและความเสีก (commitment) เป็นความผูกพันหรือ 
ความสนใจของพนักงานที่มีอย่างจรืงจังต่อเป้าหมาย ค่านิยมและวัตอุประสงค์ของนายจ้างมี 
เจตคติที่ดต่อนายจ้าง และเต็มใจที่จะทุ่มเทพลังงานในการทำงานเพี่อที่องค์การจะไต้บรรลุ 
เป้าหมายไต้เรัวขึ้น

แนวคิดเก ี่ยวกับความยึดมั่นผูกพ ันต่อองค์การไต ้ร ับความสนใจเป ็นอย่างมาก 
ตั้งแต่ช่วงปี ค.ศ. 1970 เป็นต้'นมา ในหผู่นักบวิหารและนักวิเคราะห์องค์การ เนื่องด้วยเหตุผล 
ที่สำคัญ 3 ประการคือ (อนันต์ชัย คงจันทร์, 2529)

1. ทฤษฎีต่างๆ ซึ่งเป็นพื้นฐานของความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ ตลอดจน 
ผลการวิจัยต่างๆ ไต้ขึ้ให้เห็นว่าความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การนี้อาจจะใช้เป็นเครี่องพยากรณ์ 
พฤติกรรมของสมาซิกขององค์การไต้ โดยเฉพาะอย่างยงอัตราการเปลี่ยนงาน (employee turnover) 
สมาซิกที่มีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การมีแนวโน้มที่จะอยู่กับองค์การนานกว่า และเต็มใจที่จะทำ 
งานอย่างเต็มความสามารถเพี่อให้องค์การบรรลุเป้าหมายที่ตังไว้
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2. ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การเป็นผลการศึกษาทึ่ต่อเนื่องพัฒนาขึ้นมาจาก 
การศึกษาเรื่องความจงรักภักดี (loyalty) ของสมาชิกทึ่มต่อองค์การ ขึ้งนักวิชาการทางด้าน 
พฤติกรรมศาสตร์และทางด้านบรืหาร ตลอดจนผู้บรืหารในองค์การได้ให้ความสนใจมานาน 
เพราะต่างเห็นพ้องต้องกันว่า ความจงรักภักดีของพนักงานทึ่มต่อองค์การนั้นเป็นคุณสมบ้ติทึ่ 
ผู้บรืหารต่างก็ปรารถนาจะให้เกิดขึ้นในองค์การ

3. การทำความเข้าใจในเรื่องความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ ช่วยให้ผู้ศึกษาเข้าใจ 
ธรรมชาติของคนโดยมั่วไปมากขึ้นถงกระบวนการหรือขั้นตอนทึ่คนสร้างความผูกพันหรืออาจเกิด 
ความเสืกว่าตนเป็นส่วนหนื่งของสังคมย่อยๆ ขึ้นมาขึ้งความเข้าใจในกระบวนการนี้จะช่วยให้
เข้าใจพฤติกรรมของคนได้มากขึ้น

2. ความหมายของความยิดมั่นผูกพันต่อองค์การ
น ักว ิชาการได ้ให ้ความหมายและคำน ิยามของความย ึดม ั่นผ ูกพ ันต ่อองค ์การไว ้ 

หลากหลาย ตามพื้นฐานและทรรศนะของนักวิชาการแต่ละท่าน ขึ้งผู้วิจัยรวบรวมไว้ดังนี้
Becker (1960) ให้ความหมายว่า ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การเป็นสภาพของ 

ปัจเจกบุคคลทึ่นำตนเองเข้าไปเกี่ยวข้องสัมพันธ์กับการกระทำหรือพฤติกรรมบางอย่าง อันเนื่องมา 
จากเขาได้ลงทุนกับสิงนั้นๆไว้ โดยเรืยกสิงที่ลงทุน1ว่า “side-bet” และการไม่มความยึดมั่นผูกพันกับ 
ส ิงน ั้นจะทำให้เก ิดการสูญเสืยมากกว่าการมความยึดม ั่นผ ูกพ ัน ดังนั้นระดับของความยึดมั่น 
ผูกพันจะขึ้นอยู่กับความเข้มข้นและคุณภาพของสิงทึ่ลงทุนไป ได้แก่ การศึกษา ระยะเวลาในการ 
ปฎปต๊งาน ประสบการณ์ และสถา'นภาพ เป็นต้น

Kanter (1968 cited in Corley and Mauksch, 1993: 116) ได้ให้ความหมายว่าความ 
ยึดมั่นผูกพันต่อองค์การเป็นความเติมใจทึ่จะสละเวลา พลังงาน รวมทั้งความขึ้อสัตย์ต่อองค์การ 
นั้นๆ

Hrebiniak:’และ Alutto (1972) กล่าวว่า ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การเป็นปรากฏการณ์ 
ของการรับรู้ท ึ่เก ิดข ึ้นอ ันเป ็นผลมาจากความสัมพ ันธ ์ หรือปฎํกิรืยาทึ่ม ีต่อกันระหว่างบุคคลใน 
องค์การในรูปของการลงทุนกำลังกาย กำลังสติปัญญา ในช่วงระยะเวลาหนื่ง ขึ้งสิงเหล่านี้มีความ 
สัมพันธ์กับบทบาทของสมาชิกในองค์การเป็นอย่างมาก

Sheldon (1974) มีความเห็นว่า ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การเป็นเจตคติของผู้ปฎิบ้ต 
งานขึ้งเชื่อมโยงระหว่างเอกลักษณ์ของเขากับองค์การ ผู้ปฏิบ้ตงานทึ่มีความรู้สีกผูกพันต่อองค์การ 
จะตั้งใจปฎป้ตงานเพี่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ



47

Buchanan II (1974: 533) ได้ให้ความหมายของความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การไว้ว่า 
หมายกง ความเสิกเป็นพวกเดียวกัน (partisan) ในเป้าหมายคุณค่าขององค์การ บทบาทหน้าที่ของ 
บ ุคคลที่ส ัมพ ันธ ์ก ับเป ้าหมายและคุณค่าน ั้นรวมท ั้งการย ึดกอ ซึ่งเขา1ไห ้กล่าวว่าความยึดมั่น 
ผูกพันควรมี 3 องค์ประกอบคอ

า. การเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ (identrfication) การยอมรับเป้าหมายและค่านิยม 
ขององค์การเป็นเป้าหมายและค่านิยมของตนเอง

2. ความเสีกของการมีส่วนร่วม (involvement) หรอผูกพันทางจิตวิทยาในภาระ 
หน้าที่ต่อองค์การของปัจเจกบุคคล

3. ความร้สิกจงรักภักดีและซึ่นซมต่อองค์การ สังเกตจากการไม่เต็มใจที่จะจาก 
องค์การไปยังที่อื่น

Marsh และ Mannari ท977: 58) ให้ความเห็นว่า ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ คือ 
ความตั้งใจของพนักงานที่จะทุ่มเทความพยายามในการกระทำเพื่อให้เกิดประโยชน์แก่องค์การ 
เป็นระดับความหนักแน่นทางด้านความเสิกของการเป็นเจ้าขององค์การ การยอมรับเป้าหมาย 
ที่สำคัญและคุณค่าขององค์การ ตลอดจนการมีเจตคติทางบวกต่อองค์การ

Porter และคณะ (1974); Steers (1977); Mowday, Steers และ Porter (1979) มีความ 
ติดเห็นว่าความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ หมายกง ความเสืกของผู้ปฏิบ ัต ิงานที่แสดงตนเป็น 
หนึ่งเดียวกันกับองค์การ มีค่านิยมที่กลมกลืนกับสมาซกองค์การคนอื่นๆ และเต็มใจที่จะอุท้ศ 
กำลังกาย กำลังใจเพ ื่อปฏิบ ัต ิภารกิจขององค์การ ความเลืกนี้จะต่างจากความยึดมั่นผูกพัน 
ต่อองค์การอันเนึ่องมาจากการเป็นสมาซิกขององค์การโดยปกติ ตรงที่พฤติกรรมของผู้ปฏิบัติงานที่ 
ม ีความย ึดม ั่นผ ูกพ ันต ่อองค ์การอย ่างแท ้จรงจะบ ุ่งเน ้นความเต ็มใจท ี่จะปฏ ิบ ัต ิงานให ้บรรล ุ 
เป้าหมายขององค์การด้วย โดยจะประกอบด้วยลักษณะสำคัญ 3 ประการ คือ

1. ความเซึ่อกอและการยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององค์การ
2. ความเต็มใจที่จะทุ่มเทความพยายามอย่างมากเพื่อให้องค์การบรรลุเป้าหมาย
3. ความต้องการที่จะรักษาความเป็นสมาซิกขององค์การไว้
ซึ่งคำนิยามนี้ได้ถูกนำมาใซิในการศกษาต่อๆ มาของ Mowday, Steers, และ Porter 

(1982); Mottaz (1986); Mathieu และ Zajac (1990)
Styskal (1980) ให้ความหมายความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การว่า เป็นความภักดีและ 

การมีเจตคติที่ดีฃองสมาซิกต่อองค์การและเป็นการยอมรับเป้าหมายพร้อมทั้งค่านิยมขององค์การ
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นักวิชาการดังกล่าวได ้ให ้ความหมายของความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การตามทัศนะ 
และผลการคืกษาของแต่ละท่าน แต่ส่วนใหญ่ก็มีความหมายคล้ายคสีงกันมาก กล่าวโดยสรุป คือ 
เป็นความรุ้ส ีกหนักแน่นของปัจเจกบุคคลที่แสดงตนเป็นอันหนึ่งอันเดยวกับองค์การและมีความ 
จงรักภักดต่อองค์การ ซึ่งแสดงออกโดย

1. การเซึ่อถืออย่างแรงกล้าและยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององค์การ
2. ความเต็มใจที่จะทุ่มเทความพยายามอย่างมากเพื่อให้องค์การบรรลุเป้าหมาย
3. ความต้องการที่จะรักษาความเป็นสมาซํกองค์การไว้

3. ป ัจจ ัยนำของความย ึดม ั่นผ ูกพ ันต ่อองค ์การ (Antecedents of organizational 
commitment)

จากแบบจำลองของ Steers (1984 : 464) ได้เสนอปัจจัยของความยึดมั่นผูกพัน 
ต่อองค์การเป็น 4 กลุ่ม คือ

3.1 ลักษณะส่วนบุคคล (personal characteristics) ได้แก่ อายุตัว อายุงาน ระดับ 
การคืกษา เพศ สถานภาพสมรส เป็นต้น

3.1.1 ด้านอายุตัวและอายุงาน Steers (1984: 464) กล่าวว่า บุคคลที่มีอายุมากขึ้น 
จะมีความคืดมีความรอบคอบในการตัดสินใจมากกว่าบุคคลที่มีอายุน้อย ยงอายุตัวและอายุงาน 
มากขึ้นจะพบว่าสมาซํกองค์การจะมีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การสูง จากการศกษาวิจัยของ 
Sheldon (1974) ถือว่าอายุเป็นการลงทุนอย่างหนึ่งของสมาชํกในองค์การเพราะว่า 1) อายุจะเป็น 
ตัวที่เซ ึ่อมบุคคลให้อยู่ก ับองค์การ 2) เมื่อมีอายุมากขึ้นโอกาสทางเสือกในการทำงานลดลง 
การโยกย้ายไปสูองค์การอื่นลดลง เหตุผลอกประการหนึ่งก็คือ เมื่อทำงานนานขึ้น ตำแหน่งหน้าที่ 
การงานสูงขึ้นการตัดสินใจโยกย้ายไปองค์การอื่นจะต้องมีสิงสูงใจมากพอและมีความมั่นคง

3.1.2 ระดับการคืกษา Steers (1984: 464) กล่าวว่า สมาซกองค์การที่มี 
ระด ับการค ืกษาส ูงจะม ีความย ึดม ั่นผ ูกพ ันต ่อองค ์การต ํ่ากว ่าคนท ี่ม ีระด ับการค ืกษาต ํ่ากว ่า 
เน ื่องจากบุคคลที่ม ีโอกาสคืกษาในระดับสูงจะม ีประสบการณ ์ซ ีว ิตและมีข ้อรุ)ลต่างๆ ในการ 
ประกอบการตัดสินใจและมีวุฒิการคืกษาเป็นข้อต่อรองมากกว่า และคนที่มีระดับการคืกษาสูงจะ 
มีความคาดหวังต่อสิงที่ได ้รับจากองค์การสูงกว่า ซึ่งหากองค์การไฝสามารถให้ได้หรอไม่ได้รับ 
การตอบสนองจากองค์การตามที่คาดหวังไว้ก็จะผดหวัง และจะมีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ 
น้อยลง เซ่นเดยวกับ Glisson และ Durick (1988) พบว่า ผู้ที่มีการคืกษายงสูงความยึดมั่นผูกพัน 
ต่อองค์การยงน้อยลง อาจเนื่องมาจากคนที่มีการคืกษาสูงจะมีความเซึ่อมั่นในตนเองว่ามีโอกาส 
จะหางานใหม่ได้ง่าย จํงทำให้ผูกพันต่อองค์การน้อย (Mottaz, 1986)
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3.1.3 เพศ Greenberg และ Baron(1995: 185) กล่าวว่า เพศหญิงจะมีความยึดมั่น 
ผูกพันต่องานน้อยกว่าเพศชายทั้งนี้เนึ่องจากเพศหญิงทำงานที่ระดับตํ่ากว่าแต่ผู้หญิงที่เกี่ยวข้อง 
ก ับงานระดับสูงในการทำงานในองค์การก็จะมีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การสูงขึ้นตามไปด้วย 
Steers (1984: 464) กล่าวว่า เพศหญิงมีแนวโน้มผูกพันต่อกลุ่มสูงกว่าเพศชาย และจากการสืกษา 
ชอง Hrebiniak และ Alutto (1972) ในเรื่องปัจจัยล่วนบุคคลและปัจจัยด้านบทบาทในการสร้าง 
ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การในกลุ่มตัวอย่างที่เป็นอาจารย์และพยาบาลวิชาซิพ พบว่า เพศหญิง 
มีความตั้งใจที่จะเปลี่ยนสถานที่ทำงานน้อยกว่าเพศชาย จึงมีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การสูงกว่า 
เพศชาย

3.2 ลักษณะงาน (job characteristics)
ล ักษณะงานที่แตกต่างกันจะมือทธิผลต่อระดับความยึดมั่นผูกพ ันต่อองค์การ 

ต่างกันลักษณะงานที่ดีเปรียบเสมือนแรงสูงใจภายใน (internal motivation) ในการทำงานชอง 
บุคคลทำให้เก๊ดความเสีกอยากทำงาน ผลการปฏปัตงานที่ด้จะเป็นเสมือนรางวัลที่ได้ให้กับตนเอง 
แต ่ถ ้าหากผลงานไม ่ด ้บ ุคคลจะท ุ่ม เทความพยายามมากยงข ึ้น เพ ื่อหลกเล ี่ยงผลงานท ี่ทำให ้ 
เก๊ดความไม่พังพอใจเพื่อเพื่มรางวัลให้กับตนเองจากคุณภาพงานที่ด้ (Heckman และ Oldham, 
1980 ถ้างถงในสอาด วงค์อนันต์'นนท์, 2538: 30)

ลักษณะงานที่มีอิทธิพลต่อความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ ได้แก่ 
ใ. เอกลักษณ์ของงานหรือความชัดเจนของงาน (task identity) คอ ความมากน้อย 

ของงานที่จำเป็นต้องทำให้สำเร็จเป็นอันเด้ยวโดยรวม และที่ซึ่งสามารถแยกงานเหล่านั้นออกเป็น 
ขึ้นๆ ได้ด้วย ทั้งนี้โดยสามารถที่จะทำงานจากขั้นด้นไปจนจบ โดยสามารถมองเห็นผลงานที่ทำ 
ออกมาได้อย่างชัดเจนด้วย (ธงชัย ลันตํวงษ์, 2538: 170)

2. ความหลากหลายของงาน (skill variety) คอ ขนาดความมากน้อยของก๊จกรรม 
ต่างๆ หลายอย่างที่แตกต่างกัน ที่จำเป็นจะต้องนำมาใช้ในการปฎํบ้ตงานเพื่อทำให้งานนั้นสำเร็จ 
และเกี่ยวข้องกับการที่ผู้ปฎบ้ตงานต้องใช้ทักษะและความสามารถหลายอย่างประกอบกันด้วย

โสภา ทรัพย์มากอุดม (2533) พบว่า ลักษณะงานที่มีความหลากหลายเป็น 
ลี่งสูงใจที่ดี ทำให้ไม่เสีกเบื่อหน่ายและต้องการปฎํบ้ตงานในสำเร็จตามความคาดหวังและความ 
หลากหลายของงานมีความลัมพันธ์ทางบวกกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ

Hall และ Scheider (1972); Buchananll (1974) พบว่า ความหลากหลายของงาน 
จะเป็นปัจจัยสำคัญที่จะพัฒนาความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของสมาซิก เพราะความหลากหลาย 
ของงานจะเป็นลักษณะงานที่ท้าทาย ซึ่งจะเป็นเสมือนแรงกระตุ้นและลามารถจะล่งเสรีมภาพพจน์
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(self image) ของผู้ปฎิปติงานได้ สามารถตอบสนองความต้องการประสบ ความสำเ'เจของแต่ละ 
บุคคล ก่อให้เกิดความพึงพอใจในงาน ชึ่งมีความสัมพันธ์กับความยืดมั่นผูกพันต่อองค์การ

3. ความมีอิสระในการปฏิปติงาน (autonomy) คอ งานที่บุคลากรสามารถปฏิปติ 
ได้โดยใช้ความ!ความสามารถและทักษะได้อย่างอิสระตามบทบาทหน้าที่ของตนเองโดยไม่มีการ 
ควบคุมจากภายนอก จะทำให้บุคลากรปฎํป้ติงานได้อย่างเต็มความ!ความสามารถ และ!สิกว่า 
ต้องการที่จะทุ่มเทกำลังความสามารถทั้งหมดของตนเองเพื่อทำประโยชน์ให้แก่องค์การ

ความมีอิสระในการปฏํปติงานนับได้ว่าเป็นสิงที่มีความจำเป็นมาก นอกจากจะ 
ทำให้ผู้ปฎิปติงานสามารถปฎิป้ติงานได้อย่างคล่องตัวแล้ว ยังเป็นการเปิดโอกาสให้ผู้ปฎํปติงาน 
ได ้ใช ้ความต ิดร ิเร ั๋มสร้างสรรค ์ ต ิดค ้นส ิงใหม ่ๆ  ในการปฏป 'ต งิานภายในขอบเขตหน ้าท ี่ 
ความรับผํดชอบของตน การ1ที่ผู้ปฎบติงานสามารถสร้างสรรค์ผลงาน'ใหม่ๆ ออกมาและสามารถ 
ทำให ้องค ์การเจรํญก้าวหน ้า ทำให ้เก ิดความพ ึงพอใจในการทำงาน องค ์การท ี่ล ่ง เสร ิม  
ความติดสร้างสรรค์ของผู้ปฎํปติงานจะเพื่มความยืดมั่นผูกพันต่อองค์การแก่สมาชํก (Morris and 
Sherman, า981 อ้างถงในสอาด วงค์อนันต์'นนท์, 2538)

4. ความสำคัญของงาน (task significance) คือ ความมากน้อยของงานที่ทำที่จะ 
มีอิทธิพลต่อซวตหริอการทำงานของคนๆ หนึ่ง ทั้งนี้ไม่จำกัดว่าจะเป็นผลที่มีต่อภายในองค์การ 
หริอมีต่อสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ

5. ผลป้อนกลับของงาน (feedback) คือ ขนาดความมากน้อยที่ผู้ปฎิปติงาน 
สามารถทำกิจกรรมเกี่ยวกับงานที่จำเป็นจนสำเร็จเป็นผลงานออกมา โดยที่ผู้ปฎิบ้ติงานสามารถ 
ได้รับช้อผูลที่ตรงและชัดเจนเกี่ยวกับประสิทธิภาพของผลงานที่ได้กระทำไป

จากการค ืกษาของ Heckman และ Oldham (1980 อ ้างถงในสอาด 
วงค์อนันต์'นนท์, 2538: 38) ระบุว่าผลป้อนกลับของงานจะเป็นแรงดูงใจในการทำงาน ซึ่งจะมีผล 
เกี่ยวช้องกับการประเมินผลการทำงานตนเอง เป็นช้อบุลที่ทำให้บุคคลรับ!ถงผลงานที่ดหริอไม่ด็ 
ของตนเอง ซึ่งการมีช้อบุลป้อนกลับทำให้ป ัจเจกบุคคลสามารถ!ได้ถ ีงผลงานจริงท ี่ได ้จากการ 
ปฎิบ้ติงานหริอกิจกรรมที่ได้ทำไปแล้ว (Heckman and Oldham, 1980 อ้างถงในธงชัย สันติวงษ์, 
2538: 172)

3.3 ประลบการณ์จากการทำงาน (work experience) ได้แก่ เจตคติของกลุ่มต่อ 
องค์การ ความคาดหวังที่ได้รับการตอบสนองจากองค์การ ความ!สิกว่าตนมีความสำคัญต่อ 
องค์การ ความ!ส ิกว ่าองค ์การเป ็นท ี่พ ื่งพ ึงได ้ ความสัมพันธ์ก ับเพ ื่อนร่วมงานและการได้ร ับ 
การพัฒนา
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Buchanan II (1974) Titศกษาเจตคติของกลุ่มต่อองค์การ (group attitude toward 
organization) พบว่า เจตคติของกลุ่มต่อองค์การมีความสัมพันธ์กับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ 
และจากผลการติกษาของธีระ วระธรรมสาธิต (2532); มณ์ ถาวรทว้วงค์ (2536) และจารุณ์ 
วงค์คำแน่น (2537) ก็พบว่า เจตคติของกลุ่มต่อองค์การมีความสัมพันธ์กับความยึดมั่นผูกพัน 
ต่อองค์การ

ความคาดหวังที่ได้รับจากการตอบสนองจากองค์การ การสร้างความ{[สิก'ให้ผู้'ปฎิบัติ 
งานหรือสมาซกองค์การได้เห็นว่า เขามีโอกาสก้าวหน้าและประสบความสำเร็จในการทำงานนั้นจะ 
เป็นปัจจัยที่สร้างความเสืกผูกพันต่อองค์การ (Buchananll,า974; Steers, 1977) นอกจากนี้จากการ 
ติกษาของ จารุณี วงค์คำแน่น (2537) พบว่า ความคาดหวังที่ได้รับการตอบสนองจากองค์การมี 
ความสัมพันธ์กับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การเช่นกัน

ความเสีกว่าตนมีความสำคัญต่อองค์การ จากการติกษาของ Sheldon (1974) และ 
Buchanan II (1974) พบว่า ความเสืกว่าตนเองมีความสำคัญต่อองค์การมีความสัมพันธ์ทางบวก 
กับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ ทั้งนี้เนื่องจากการที่ตนเอง]?สืกว่ามีความสำคัญต่อองค์การ คือ 
ความเสืกที่ตนได้รับการยอมรับจากองค์การ เป็นเสมีอนรางวัลจากองค์การที่ให้กับผู้ปฎบ้ตงาน 
เนื่องจากการทุ่มเทแรงกายและกำลังใจเพี่อที่จะปฎบ้ตํงานให้กับองค์การ ทำให้ผู้ปฎบ้ต๊งานเสืกว่า 
การปฎํบ้ตงานของเขามีคุณค่า องค์การตอบสนองความต้องการของเขาทางด้านความมีคุณค่า 
ในตนเอง (self esteem) ของผู้ปฎปตงาน

ความเสีกว่าองค์การเป็นที่พี่งพํงได้ เป็นความเสืกเซึ่อกอไว้วางใจที่ผู้ปฏํบ้ตงาน มีต่อ 
องค์การว่าองค์การไม่ทอดทิ้งและให้ความช่วยเหลอเมื่อเขาประสบกับปัญหา ผู้ปฏํบ้ตงานที่มี 
ความไว้วางใจองค์การสูงก็จะมีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การสูง (อนันต์ชัย คงจันทรั, 2529) 
นอกจากนี้จากผลการติกษาของ Buchanan II (1974) และ Steers (1977) พบว่า ความเสืก'ว่า 
องค์การเป็นที่พี่งพงได้มีความสัมพันธ์กับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ

Steers (1977) ได้วัดประสบการณ์การทำงานโดยใช้เครื่องมีอที่สร้างขึ้นโดย Buchanan 
11(1974) ติกษาในกลุ่มตัวอย่างซึ่งเป็นนักว้ทยาศาสตร์และวํศวกรจำนวน 119 ราย และบุคลากรที่ 
ปฏิบตงานในโรงพยาบาลจำนวน 382 ราย พบว่า ประลบการณ์การทำงานมีความสัมพันธ์อย่าง 
ใกล้ชิดกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ

3.4 ลักษณะองค์การ (organizational characteristics) เป็นปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์การ 
หรือโครงสร้างองค์การที่ม ีความสัมพันธ์กับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ ได้แก่ การกระจาย
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อำนาจในองค์การ ความซัดเจนของกฎข้อบังคับ การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ และภาวะผู้นำของ 
ผู้บริหาร

Steers (1984: 464) กล่าวว่า ผู้ปฏิบัติงานที่ทำงานในองค์การที่มีการกระจายอำนาจ 
จะมีความยึดมั่'นผูกพันต่อองค์การสูง ผู้บริหารที่ม ีลักษณะการบริหารแบบกระจายอำนาจโดย 
ให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการตัดสินใจทั้งในต้านนโยบายและการปฏิบัติงาน พบว่า จะมี 
ส่วนช่วยเพื่มความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของผู้ปฏิบัติงาน (Hrebiniak and Aiutto, 1972 อ้างถง 
ในธระ วิระธรรมสาธิต, 2532: 30)

ทางค้า’นภา'วะผู้'นำ Glisson และ Durick (1988) ดีกษาพบว่า ภาวะผู้นำมีความ 
สัมพันธ์กับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ ซึ่ง พิชชุดา วิรัชพนทุ (2536: 282) กล่าวว่า การใช้ 
พฤติกรรมภาวะผู้นำของหัวหน้าหอผู้ปวยจะมีอิทธิพลที่จะทำให้สมาชิกทํมหรือผู้ใต้บังคับบัญชา 
ยอมรับและมีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การหรือหน่วยงานขึ้นไต้ นอกจากนี้ Smith (1996) สืกษา 
การใช้พฤติกรรมภาวะผู้นำ 5 อย่าง (ซึ่งประกอบไปต้วย การใช้กระบวนการท้าทาย การสร้าง 
แรงบันดาลใจต้วยการสร้างวิล ัยทัศน์ร่วมกัน การเปิดโอกาสให้คนอื่นๆ ไต้ปฎํบัติ การเป็น 
แบบอย่าง และการกระตุ้นให้เกิดกำลังใจ) โดยผู้จัดการแผนก พบว่า พฤติกรรมภาวะผู้นำ 
ทั้ง 5 อย่างมีความสัมพันธ์กับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของผู้ปฏิบัติงาน

4. ความส ์าค ัญ ของความย ิดม ั่นผ ูกพ ันต ่อองค ์การ
การส่งเสริมความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การชองสมาชิกนั้นเป็นสิงที่ม ีความสำคัญเป็น 

อย่างยง เพราะการท ี่สมาชิกม ีความยึดม ั่นผ ูกพ ันต่อองค์การสูงน ั้นจะบ่งข ึ้ถงการอยู่รอดของ 
องค ์การตลอดจนเป ็นการเสร ิมสร ้างส ุขภาพและความเป ็นอย ู่ท ี่ดขององค ์การรวมท ั้งช ่วย  
ลดการคุกคามจากภายนอกอิกด้วย (Buchanan II, 1974: 533-534) นอกจากนั้น Buchanan 
ไต้กล่าวเพมเติมว่าความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การชองผู้บริหารเป็นส่วนสำคัญต่อความอยู่รอดและ 
ความมีประสิทธิภาพขององค์การ เพราะความรับผิดชอบในการรักษาองค์การให้คงอยู่ในสภาวะที่ 
ด ีนั้นมีความจำเป็นต่อการดำเน้นงาน การปริหารที่มีประสิทธิผลถูกมองว่ามีความเกี่ยวข้องกับ 
ความเส ิกร ับผ ิดชอบและการอ ุท ้ศตนเพ ื่อเก ื้อถ ูลให ้องค ์การอย ู่ในสภาพท ี่สามารถปฏบ ัต ิงาน 
ต่อไปไต้

ภรณี กีรติบุตร (2529) กล่าวไว้ว่า ความเสีกผูกพันจะนำไปสูผลที่สัมพันธ์กับความมี 
ประสิทธิผลขององค์การดังนี้ คอ

1. พนักงานซึ่งมีความรู้สืกผูกพันอย่างแท้จริงต่อเป้าหมายและค่านิยมขององค์การมี 
แนวโน้มที่จะมีส่วนร่วมในกิจกรรมขององค์การอยู่ในระดับสูง
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2. พนักงานซึ่งมีความเสีกผูกพันอย่างสูง มักมีความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะ 
คงอยู่กับองค์การต่อไป เพื่อทำงานขององค์การให้บรรลุเป้าหมายซึ่งตนเองเลื่อมใสศรัทธา

3. โดยเหตุที่บุคคลมีความผูกพันต่อองค์การและเลื่อมใสศรัทธาในเป้าหมายของ 
องค์การ บุคคลซึ่งมีความเสิกผูกพันดังกล่าวมักมีความผูกพันอย่างมากต่องาน เพราะเห็นว่า 
งานคือหนทางที่ตนสามารถทำประโยชน์กับองค์การให้บรรลุถงเป้าหมายได้สำเร็จ

4. จากความหมายของคำว่า ความเสืกผูกพัน (commitment) นั่นเอง เราอาจ 
คาดหวังได้ว่าบุคคลซึ่งมีความเสีกผูกพันสูงจะเต็มใจที่จะใช้ความพยายามมากพอสมควรใน 
การทำงานให้กับองค์การ ซึ่งในหลายกรณีความพยายามดังกล่าวมีผลทำให้การปฎิบต้งานอยู่ 
ในระดับดเหนอคนอื่น

ดังนั้น องค์การนอกจากจะสรรหา ดัดเสือก บรรจุ และแต่งตั้งบุคคลเข้ายู่ระบบแล้ว 
องค์การยังต้องรักษาบุคคล (maintenance) ไว้ด้วยการพยายามสร้างเจตคติด้านความยึดนั่น 
ผูกพัน (commitment attitude) ให้เกิดกับสมาชิกแต่ละบุคคลภายในองค์การ เจตคติความยึดนั่น 
ผูกพันจงมีความสำคัญต่อองค์การ คือ

า . ความยึดนั่นผูกพันต่อองค์การ สามารถใช้ทำนายอัตราการเข้า-ออก (turnover)
จากงานได้ดกว่าความพงพอใจในงาน ดังนั้นความยึดนั่นผูกพันต่อองค์การเป็นแนวคืดที่ครอบ 
คลุมมากกว่าความพงพอใจในงาน เพราะจะสามารถสะท้อนถงผลโดยทั่วไปที่บุคคลสนองตอบต่อ 
องค์การ ขณะที่ความพึงพอใจในงานสะท้อนให้เห็นถงการสนองตอบของบุคคลต่อเงื่อนไขของงาน 
ในแง'ใดแง่หนึ่งโดยเฉพาะเท่านั้น

2. ความยึดนั่นผูกพันต่อองค์การจะมีเลถยรภาพมากกว่าความพึงพอใจในงาน
แม้ว่าเหตุการณ์ประจำวันหรือสถานที่ทำงาน จะมีผลกระทบต่อความพึงพอใจในงานของผู้ปฏํบ้ติ 
งาน แต่สภาพการณ์ชั่วคราวจะไฝมีผลกระทบต่อความยึดนั่นผูกพันของบุคคลที่มีต่อองค์การ

Steers (1977) กล่าวว่า ระดับความพึงพอใจในงานสามารถเปลี่ยนแปลงได้ตลอด 
เวลาในการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างทันททันใดในลื่งแวดล้อมการทำงานในขณะที่ 
เจตคติความยึดนั่นผูกพันต่อองค์การจะพัฒนาอย่างช้าๆ แต่นั่นคงตามระยะเวลาที่ฝานไป

3. ความยึดนั่นผูกพันต่อองค์การ เป็นตัวบ่งซี้ประสิทธ๊ผลขององค์การ (Schein, 1970; 
Steers, 1975 cited in Steers, 1977: 47)

4. ความยึดนั่นผูกพันต่อองค์การจะเป็นแรงผลักดันให้สมาชิกปฏิบัติงานอย่างเต็มที่ 
และทุ่มเทกำลังกายกำลังใจในการปฏิบัติงาน เนื่องจากความเสีกของการเป็นเจ้าขององค์การด้วย
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5. การสร้างความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ
แนวคิดต่างๆ ในการธำรงรักษาบุคลากรทางการพยาบาลไว้ในองค์การนั้นได้ขยาย 

ออกไปอย่างกว้างขวางเพราะในปัจจุบันองค์การพยาบาลต้องสูญเสียบุคลากรออกไปจากองค์การ 
เป็นจำนวนมาก (Tumulty, Jernigan and Kobut, 1995) ผู้บริหารจงต้องหาแนวทางเพื่อนำมาใช้ 
ในการบริหารบุคลากรพยาบาล การสร้างความรดมั่นผูกพันต่อองค์การพยาบาลจิงได้รับความ 
สนใจมากขึ้นเป็นลำดับ เพราะก้าบุคลากรมีความรดมั่นผูกพันต่อองค์การก็จะไม่คิดที่จะออกจาก 
องค์การไปลุ่องค์การอื่น แนวทางในการสร้างความรดมั่นผูกพันต่อองค์การ ได้แก่

5.1 การมส่วนร่วมในการตัดสินใจ (participation in decision making) การให้โอกาสเช้า 
ไปมีส ่วนร่วมในการตัดสินใจ และมีส่วนร่วมในการบริหารงานจะทำให้บุคลากรมีความเสีกว่า 
ตนเองมีความสำคัญต่อองค์การมากขึ้น การได้ร ับการยอมรับจากองค์การจะทำให้เกิดความ 
รับผดชอบและมีความผูกพันต่อการตัดสินใจของตนเอง เมึ่อองค์การสามารถดำเนินงานไปถง 
จุดมุ่งหมายได้ก ็จะทำให้เก ิดความภาคภูม ิใจ ก้าผู้บริหารเปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบัติงานมีส่วนร่วม 
ในการตัดสินใจทั้งในระดับนโยบายและการปฎิบ้ติงาน โดยมีการกระจายอำนาจในการตัดสินใจ 
ก็จะทำให้เกิดความรดมั่นผูกพันต่อองค์การ (จารุณ วงค์คำแน่น, 2537: Steers and Porter, 1991)

5.2 สิงสูงใจ (incentive) สิงสูงใจและระบบการให้ผลประโยชน์ตอบนทนที่เป็นสิงที่เป็น 
ตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน รวมถงความก้าวหน้าในการปฏิบัติงานที่ตรงกับความต้องการและการมี 
โอกาสได ้ร ับการสน ับสน ุนให ้เล ื่อนระด ับหริอตำแหน ่งท ี่ส ูงข ึ้น  ส ิงเหล ่าน ี้ม ีความสัมพ ันธ ์ก ับ 
ความรดมั่นผูกพันต่อองค์การโดยตรง Hrenibiak และ Alutto (1972) กล่าวว่า องค์การมีสิงสูงใจด 
เท่าใดก็ยิ'งทำให้ผู้ปฏิบัติงานมีความรดมั่นผูกพันต่อองค์การมากขึ้นเท่านั้น จิระจิตต์ ราคา (2525) 
ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างบรรยากาศองค์การในสถาบันอุดมศกษาเอกชนกับมหาวิทยาลัยของ 
รัฐในส่วนกลางมีกลุ่มตัวอย่างจำนวน 387 คน โดยใช้เครองมีอที่สร้างขึ้นเอง พบว่าความรดมั่น 
ผูกพันต่อสถาบันมากหริอน้อยขึ้นอยู่กับสิงสูงใจ เช่น ระบบการพัฒนาบุคลากร เป็นต้น

5.3 การนัเทศ (supervision) เป็นสิงสำคัญที่มีผลต่อการสร้างความรดมั่นผูกพันต่อ 
องค์การเนื่องจากการนิเทศอย่างเข้มงวดจากผู้บังคับบัญชาจะทำให้ความรดมั่นผูกพันต่อองค์การ 
ลดน้อยลง (Hackman Oldham, 1974; Salancik, 1977 cited in Decottis and Summer, 1987) 
ผู้บริหารที่นิเทศผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยวิธีการที่ให้ความช่วยเหลือสนับสนุน มีปฏิสัมพันธ์ที่ดต่อกัน 
จะช่วยให้เกิดความรดมั่นผูกพันแก่องค์การมากขึ้น (Bateman and Strasser, 1984)

5.4 การเสริมสร้างพลังอำนาจในงาน (job empowerment) ซึ่งเป็นการทำให้บุคลากรมี 
ความสามารถในการปฏ ิบ ัต ิให ้บรรล ุเป ้าหมายขององค ์การ โดยการจ ัดส ิงแวดล ้อมในการ
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ปฎ ิบ ัต ํงานเพ ื่อให ้บ ุคลากรได ้ร ับอำนาจโดยการท ี่ผ ู้บร ิหารให ้การช ่วยเหลือสน ับสน ุนให ้ข ้อย ูล 
ข่าวสาร จัดให้มีทรัพยากรบุคคลอย่างเพียงพอและให้โอกาสแก่บุคลากรทุกคนอย่างเท่าเทียมกัน 
จากการคิกษาของ สุพีศ กิตติรัชดา (2538) และ Wilson และ Laschinger (1994) พบว่า การเสริม 
สร้างพลังอำนาจให้แก่บุคลากรทางการพยาบาลจะทำให้เกิดความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การตามมา 

ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การเป็นความเลืกเฉพาะบุคคลที่มีความลัมพันธ์กับองค์การ 
ของตนเองโดยกัาบุคลากรมีความฐ้ลืกว่าตนเองเป็นส่วนหนงขององค์การ ขึ้งแสดงออกในลักษณะ 
ของพฤติกรรมที่พ ีงประสงค์ ยอมรับเป้าหมายและค่านัยมขององค์การ ในขณะเดยวกันก็จะ 
พยายามทำประโยชน์ให้แก่องค์การโดยใม่คิดจะจากองค์การไป ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ 
มีความสำคัญโดยตรงต่อองค์การและต่อบุคลากรเอง ผู้บริหารเป็นผู้ที่มีบทบาทสำคัญมากในการ 
สร้างความยึดม ั่นผูกพันต่อองค์การ โดยการศกษาองค์ประกอบที่เป ็นตัวกำหนดความยึดมั่น 
ผูกพันต่อองค์การ เช่น ลักษณะส่วนบุคคล ลักษณะงาน เป็นต้น เมื่อบุคลากรมีความยึดมั่นผูกพัน 
ต่อองค์การก็ส่งผลให้ความสามารถในการปฏํบ้ติงานดฃึ้น ลดการขาดงาน ลดอัตราการลาออก 
โอนย้าย และสิงทีส่ำค ัญคิอทำ'ให้องค์การมีสมรรถภาพมากยงขึ้น การสร้างความยึดมั่นผูกพัน 
ต่อองค์การนั้นต้องใช้เวลานาน และเกิดขึ้นอย่างช้าๆ จงควรมีการเรมต้นในการสร้างความยึดมั่น 
ผูกพันต่อองค์การให้เกิดขึ้นแก่บุคลากรตั้งแต่การปฐมนัเทศบุคลากรใหม่

6 ผลของความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ
บุคลากรที่มีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การสูง จะประพฤติหริอแสดงออกต่อองค์การ 

แตกต่างไปจากสมาชกที่ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การตํ่า
6.1 ความผูกพันต่องาน

จากความเห็นของ Marsh และ Simon (1958 cited in Steers, 1984: 464) 
ได้กล่าวว่า บ ุคลากรท ี่ม ีความผูกพ ันอย ่างแท ้จร ิงต ่อเป ้าหมายและค ่าน ัยมขององค ์การจะมี 
ส ่วนร ่วมอย ่างมาถในก ิจกรรมขององค ์การเพราะเห ็นว ่างานจะสามารถทำให ้องค ์การบรรล ุ 
เป้าหมายขึ้งถอว่าเป็นเป้าหมายของตนเองด้วยเช่นกัน

6.2 ความตั้งใจที่จะอยู่กับองค์การ (intent to remain)
บุคลากรที่ม ีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การสูง ย่อมมีความปรารถนาที่จะอยู่กับ 

องค์การ คือ สมาซํกที่ผูกพันต่อองค์การสูงจะมีความตั้งใจที่จะลาออกจากองค์การน้อย (Mowday, 
Steers and Porter, 1979 cited in Steers, 1984: 466)

6.3 การทุ่มเทความพยายามเพื่อองค์การ
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จากคำจำกัดความและแนวคํดเก ี่ยวก ับความยึดม ั่นผ ูกพ ันต่อองค์การ จะเห็นว่า 
บุคลากรที่มีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การจะทุ่มเทความพยายามอย่างเต็มที่ในการทำงานเพื่อให้ 
บรรลุเป้าหมายขององค์การ

7. แนวทางการวัดความยึดมั่นผูกพันต่อลงค์การ

แนวทางการ1วัดความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การแต่เด ิมนั้น มีอยู่หลายลักษณะตาม 
คำจำกัดความ ส่วนใหญ่ประกอบด้วยมาตรวัด (scale) ที่มีคำถาม 2-4 ข้อใหญ่ เซ่น เครื่องมีอวัด 
ของ Grusky (1966 cited in Mowday, Steers and Porter, 1979) ประกอบด้วยข้อคำถาม 4 ข้อ

ต่อมา Sheldon (1971) วัดความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ โดยใช้กลุ่มตัวอย่างเป็น 
เทคนคการแพทย์ในโรงพยาบาล โดยมีข้อคำถาม 3 ข้อ ห้าบุคคลเสือกข้อความที่แสดงว่ามีความ 
ผูกพัน 2 ใน 3 ข้อ ถือได้ว่ามีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ แต่ห้าเสือกเพียง 1 ข้อ หรือไม่เสือก 
เลยถือได้ว่าบุคคลนั้นไม่มีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ

Hrebiniak และ Alutto (1972) ได้วัดความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของกลุ่มตัวอย่างคเ 
และพยาบาล มีข้อคำถาม 4 ข้อใหญ่ แตกออกเป็น 12 ข้อย่อย ซึ่งถามเกี่ยวกับปัจจัยที่ทำให้ 
บุคลากรลาออกจากองค์การ มีข้อคำถามวัดใน 3 ระดับ ได้แก่ ลาออกแน่นอน ไม่แน่ใจ ไม่ลาออก

Buchanan II (1974: 539) ได้วัดความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การในกลุ่มตัวอย่าง 
ผู้จัดการองค์การรัฐบาลและองค์การธุรกิจ โดยมี scale วัด 3 scale คอ

1. สเกลการเป็นอันหนงอันเดยวกันกับองค์การ(organizational identification scales)
2. สเกลการเกี่ยวข้องกับงาน (job involvement scale)
3. สเกลความจงรักภักดต่อองค์การ
Mowday, Steers และ Porter (1979: 224-247) ได้พัฒนาเครื่องมีอวัดความยึดมั่น 

ผูกพันต่อองค์การ เรืยกว่า Organizational Commitment Questionnaire เรืยกย่อว่า OCQ เครืองมือ 
ทั้งหมดมี 15 คำถาม ซึ่งอยู่ในขอบข่ายคำนิยามความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ ข้อความแต่ละข้อ 
จะมีคำตอบให้เลือกในลักษณะประเมินค่าเป็น 7 ระดับ ตามแนวของ Likert scale คือ เห็นด้วย 
อย่างยิ่ง เห็นด้วยปานกลาง เห็นด้วยเล็กน้อย ไม่แน่ใจ ไม่เห็นด้วยเล็กน้อย ไม่เห็นด้วยปานกลาง 
ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง และได ้แบ ่งข ้อความไปในเซิงรับ (positive) และข้อความในเซิงปฏิเสธ
(negative)
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Meyer และ Allen (1991 cited เท Greenberg and Baron, 1995) แบ่งการวัดความยีดมัน 
ผูกพันต่อองค์การเป็น 3 แบบ คือ

1. ข้อกระทงความต่อเนื่อง (continuance commitment items)
2 . ข้อกระทงความผูกพันทางอารมณ์ (affective commitment items)
3. ข้อกระทงความผูกพันตามบรรทัดฐาน (normative commitment items)

ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ

ในอนาคตการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในองค์การ คือการพัฒนาหน่วยงานย่อยให้มีการ 
บริหารตนเองมากขึ้น และจะมีการเรียกร้องผู้นำแบบใหม่ที่จะนำกลุ่มภายใต้การเปลี่ยนแปลงของ 
สังคม เศรษฐกิจ เทคโนโลยีต่างๆ การเปลี่ยนแปลงของลักษณะองค์การและวัฒนธรรมองค์การ 
ทำให้ความสัมพันธ์ระหว่างผ ู้นำและผู้ตามในอนาคตจะต้องดำเนินไปด้วยกัน ผู้นำต้องแสดง 
ให ้เห ็นถงพ ื้นฐานความเช ื่อในความเป ็นมนุษย ์ โดยใช้ความรู้ความลามารถและการกระจาย 
อำนาจให้แก่ผู้ตาม ผู้นำต้องแสดงภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงที่เก ี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลง 
การสร้างสรรค์อำนาจในตนเองและการเสริมสร้างพลังอำนาจให้แก่ผู้อึ่น ซึ่งสอดคล้องกับแนวคืด 
ของ Burns (1978) ที่ได้นิยามอำนาจในภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงว่าเป็นความสามารถที่จะ 
รักษาการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคลอื่นและสิงแวดล้อม โดยการใข้ประโยซน่ของทรัพยากร 
ในฐานอำนาจของความเป็นผู้นำ ซึ่งรวมทั้งฐานอำนาจทางเศรษฐกิจ การเมีอง โดยองค์การหรีอ 
โดยทักษะส่วนบุคคล

ผู้นำที่ใช้ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงจะทำให้สภาพแวดล้อมของการทำงานมีลักษณะของ 
การทำงานร่วมกัน มีความเข้าใจในเป๋าหมายของสมาซกแต่ละคนและหน่วยงาน บุคลากรแต่ละ 
คนจะแสดงความปรารถนาที่จะทำงานให้สำเร็จและแสดงความเป็นเจ้าของเป๋าหมายนั้นๆ ทำให้ 
บุคลากรมีความพงพอใจในงาใ4มากขึ้น การลาออกจากงานลดตํ่าลง มีความกระติอรีอร้นในการ 
ทำงานมากยงขึ้น (Barker, 1992)

ผู้อำนวยการวทยาลัยพยาบาลเป็นผู้บริหารระดับสูงสุดในองค์การ เป็นผู้นำในการหาวิธี 
การที่เหมาะสมที่สุดและใช้กลยุทธ์ต่างๆเพื่อให้งานประสบความสำเร็จตามเป๋าหมายขององค์การ 
ผู้อำนวยการเป็นผู้ทำงานใกล้ชิดกับอาจารย์พยาบาล ดังนั้นการใช้ภาวะผู้นำของผู้อำนวยการจะมี 
ผลต่อความพึงพอใจในงานของอาจารย์พยาบาลโดยตรง การที่ผู้อำนวยการได้แสดงภาวะผู้นำ 
การเปลี่ยนแปลงโดยการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกันกับอาจารย์พยาบาล มีการถ่ายทอดวิสัยทัศน์และ 
ปลูกฝ็งค่านิยมต่างๆ ให้เกิดขึ้น ทำให้อาจารย์พยาบาลมีความรู้สึกของการมีเป้าหมายในการ
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ปฏิบัติงานมากขึ้น การสร้างบารมีของผู้อำนวยการทำให้อาจารย์เกิดความศรัทธา ประทับใจ 
พร้อมที่จะเลียนแบบพฤติกรรมตามความเหมาะสมและถูกต้อง และการที่ผ ู้อำนวยการใช้การ 
กระตุ้นปัญญาของอาจารย์พยาบาลโดยการกระตุ้นความติดและสร้างกลยุทธ์!,นการแก้ปัญหาเติม 
ของหน่วยงาน ส ่งเสร ิมความสามารถของอาจารย ์พยาบาลในการมองความเล ี่ยงและการ 
เปลี่ยนแปลงเป ็นโอกาสในการตัดสินใจจัดการกับป ัญหาต่างๆ เหล่านั้น ผ ู้อำนวยการต้อง 
สร้างความเชื่อมั่นให้เกิดกับอาจารย์พยาบาลว่าปัญหาต่างๆ สามารถแก้ไขไต้ การที่ผู้อำนวยการ 
คำนึงถึงความเป็นเอกบุคคลโดยปฏิบัติต่ออาจารย์พยาบาลแตกต่างกันตามความแตกต่างระหว่าง 
บุคคล การให้ความเคารพในความเป็นเอกบุคคล ซึ่งถือเป็นการส่งเสริมความมีคุณค่าและความมี 
ตักดิ้ศริของความเป็นมนุษย์และการที่ผู้อำนวยการแสดงพฤติกรรมการสร้างแรงบันดาลใจโดยการ 
พูดหริอกระทำให้อาจารย์พยาบาลเกิดความ!สิกว่าการปฏิบัติงานเป็นลี่งที่มีคุณค่า น่าภาคภูมิใจ 
ผู้อำนวยการมองว่าอาจารย์พยาบาลแต่ละคนมีความ! ความสามารถ สามารถปฏิบัติงานต่างๆ 
ไต้บรรลุเป้าหมายที่วางไว้ การให้การยกย่องในความสามารถและผลการปฏิบัติงาน และการ 
ยกย่องให้สังคมและบุคคลอึ่นๆ ไต้รับทราบ ในปัจจุบันบุคคลมีความคาดหวังต่อองค์การและผู้นำ 
มากขึ้น บุคคลต้องการการยอมรับนับถือ การเชื่อถือ ได้รับการปฏิบัติอย่างมีตักดี้ศริ และโอกาสที่ 
จะประสบความสำเร็จและก้าวหน้าในหน้าที่การงาน ดังนั้นการที่ผู้อำนวยการใช้พฤติกรรมภาวะ 
ผู้นำการเปลี่ยนแปลงเป็นการตอบสนองความต้องการของมนุษย์ตามทฤษฎแรงสูงใจของ Maslow 
เป็นการทำให้อาจารย์พยาบาลเกิดความพึงพอใจในงานและหน่วยงานเป็นผลให้มีความยดมั่น 
ผูกพันต่อองค์การสูงขึ้น (Barker, า992)

จากการศกษาและสำรวจเอกสารงานวิจัยต่างๆ พบว่าภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของ 
ผู้บ ังคับบัญชาจะมีผลต่อความยดมั่นผูกพันต่อองค์การของผู้ใต ้บ ังคับบัญชา ซึ่งมีผลงานวิจัย 
ที่เกี่ยวช้องดังนี้

Duxbury และคณะ (1984) ติกษาความสัมพันธ์ระหว่างลักษณะภาวะผู้นำของหัวหน้าหอ 
ผ ู้ปวยกับการลาออกและความพึงพอใจในงานของพยาบาล โดยกลุ่มตัวอย่างเป็นพยาบาล 
ประจำการจำนวน 283 คน ที่ปฏิบัติงานในหน่วยงานผู้ปวยทารกแรกเกิดที่มีอาการหนัก 14 แห่ง 
ในประเทศสหรัฐอเมริกา จากการติกษาพบว่า การคำนึงถึงความเป็นเอกบุคคลของหัวหน้าหอ 
ผู้ปวยมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความพึงพอใจในงาน

Bass, Waldman, Avolio และ Bebb (1987) ไต้ติกษาความสัมพันธ์ระหว่างการประเมิน 
ภาวะผู้นำตามการรับ! และตามความคาดหวังของผู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชา โดยกลุ่มต ัวอย่างเป ็น
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ผู้บริหาร 3 ระดับ คือ ระดับต้น ระดับกลาง และระดับสูง วิธีการคืกษาคือให้ผู้บริหารระดับต้น 
ประเมินผู้บริหารระดับกลาง และผู้บริหารระดับกลางประเมินผู้บริหารระดับสูง ผลการคืกษาพบว่า

1. การแสดงภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยนของผู้บริหาร 
ระดับกลางมิความสัมพันธ์ทางบวกกับการแสดงภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้นำ 
การแลกเปลี่ยนของผู้บริหารระดับสูง

2. การแสดงภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารระดับสูง มิระดับสูงกว่าผู้บริหาร 
ระดับกลาง

3. การแสดงภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงในด้านการสร้างบารมี การคำนึงถงความเป็น 
เอกบุคคล การกระตุ้นปัญญา และการแสดงภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยนในด้านการให้รางวัลตาม 
สถานการณ์ของผู้บริหารระดับสูงตามความคาดหวังของผู้บริหารระดับกลางมิระดับสูงกว่าการ 
รับเส่วนการจัดการโดยมิช้อยกเว้นของผู้บริหารระดับสูงตามความคาดหวัง มิระดับตํ่ากว่าการรับเ

Hater และ Bass (1988) ได้คืกษาภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยน 
ของผู้บริหาร จากการประเมินของผู้บ ังคับบัญชาและการรับเของผู้ใต้บังคับบัญชา โดยศึกษา 
ในผู้บริหารที่ผ่านการประเมินว่ามิผลงานยอดเยี่ยม 28 คน และให้ผู้ใต้บังคับบัญชาของผู้บริหาร 
แต่ละคนจำนวน 306 คน เป็นผู้ประเมิน ผลการศึกษาพบว่า

1. ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารที่ยอดเยี่ยม ตามการรับเของผู้ใต้บังคับบัญชา 
สูงกว่าผู้บริหารทั่วไป โดยเฉพาะในด้านการสร้างบารมี และการคำนึงถงความเป็นเอกบุคคล 
ส่วนภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยนในผู้บริหารทั่ง 2 กลุ่มไม่แตกต่างกัน

2. ปัจจัยด้านภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง เป็นปัจจัยพยากรณ์ผลการปฎิบัตงานและความ 
พึงพอใจของผู้ใต้บังคับบัญชาได้ดีกว่าปัจจัยด้านภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยน

Mcdaniel และ Wolf (1992) ได้ศึกษาภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารการพยาบาล 
โดยศึกษาในหัวหน้าฝ่ายการพยาบาล ผู้บริหารการพยาบาลระดับกลาง 11 คน และพยาบาล 
วิชาชีพ 77 คน ที่ปฎิบัตงานในสถานพยาบาลทางใต้ของมลรัฐเพนชีลวาเนึย โดยใช้ Multifactor 
Leadership Questionnaire (MLQ) เป็นเคริองมิอในการวิจัยผลการวิจัยพบว่า

1. หัวหน้าฝ่ายการพยาบาลและผู้บริหารการพยาบาลระดับกลาง ประเมินภาวะผู้นำ 
การเปลี่ยนแปลงของตนเองสูงกว่าภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยน

2. พยาบาลวิชาชีพมิความพึงพอใจมากที่สุดในเรื่องการบริหารงานและพึงพอใจน้อย 
ที่ส ุดในรื่องงาน
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3. ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารการพยาบาล มีความสัมพันธ์ทางบวกกับ 
ความพึงพอใจในงานและการคงอยู่ของพยาบาล

Medley และ Larochelle (1987)ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างลักษณะภาวะผู้นำของหัวหน้า 
หอผู้ป่วยกับความพึงพอใจในงานของพยาบาลประจำการ โดยกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ พยาบาล 
ประจำการที่ทำงานในหน่วยชุกเฉีน ในโรงพยาบาลชุมชนขนาดกลางทางภาคตะวันออกเฉียงใต้ 
ของประเทศสหรัฐอเมริกา จำนวน 122 ราย โดยH เครื่องมีอ Multifactor Leadership Questionnaire 
(MLQ) และ index of Work Satisfaction (iWS) จากการศึกษาพบว่า

1. ในการวิเคราะห์องค์ประกอบของภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยนและภาวะผู้นำการ 
เปลี่ยนแปลงของหัวหน้าหอผู้ป่วย พบว่าการสร้างบารมี การคำนํงถงความเป็นเอกบุคคล 
การกระตุ้นปัญญาและการให้รางวัลโดยมีเงื่อนไขจะอยู่ในภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง ส่วนการ 
จัดการโดยมีข้อยกเว้นจะอยู่ในภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยน

2. ความพึงพอใจในงานของพยาบาลประจำการอยู่ในระดับปานกลางโดยมีคะแนนเฉลี่ย 
ของความพึงพอใจในงานด้านสถานะทางอาซพ ความสัมพันธ์ และความเป็นอิสระ อยู่ในระดับสูง 
ส่วนคะแนนเฉลี่ยในด้านเงนเดือน การมอบหมายงานและนโยบายการบริหารอยู่ในระดับตํ่า

3. ภาวะผู้นำของหัวหน้าหอผู้ป่วยมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความพึงพอใจในงานของ 
พยาบาลประจำการ โดยที่ความสัมพันธ์ของภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงจะสูงกว่าภาวะผู้นำการ 
แลกเปลี่ยน

Dunham และ Klafehn (1995) ใต้จำแนกเปแบบภาวะผู้นำโดยการเปรยบเทยบความ 
แตกต่างของค่าเฉลี่ยการรับรู้ภาวะผู้นำของผู้บริหารการพยาบาล กับผู้ใด้บังคับบัญชาในแต่ละ 
หน่วยงาน ซึ่งสามารถแบ่งผู้บริหารออกเป็น 4 กลุ่ม แล้วหาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นำแต่ละ 
กลุ่มกับความพึงพอใจ ประสิทธิภาพของงาน และการทุ่มเทความพยายามในการทำงานของ 
ผู้ใต้บังคับบัญชา ผลการศึกษาพบว่า

กลุ่มที่ า พบว่าผู้บริหารรับรู้ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงและการแลกเปลี่ยนสูงกว่าผู้ใต้ 
บังคับบัญชารับรู้ พบว่าผู้ใต้บังคับบัญชามีความพึงพอใจ ประสิทธิภาพของงานและความทุ่มเท 
ความพยายามในการทำงานเป็นคะแนนอันดับสาม

กลุ่มที่ 2 พบว่าผู้บริหารรับรู้ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงสูงกว่าพยาบาลประจำการ 
ประเมนผู้'บริหาร และผู้บริหารประเมนตนเองตํ่ากว่าพยาบาลประจำการประเมินในต้า14ภาวะผู้นำ 
การแลกเปลี่ยน พบว่าผู้ใต้บังคับบัญชามีความพึงพอใจ ประสิทธิภาพของงานและการทุ่มเทความ 
พยายามในการทำงานเป็นคะแนนอันดับที่ลี่หรือตํ่าที่สุด
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กลุ่มที่ 3 พบว่าผู้บริหารประเมินตนเองตํ่ากว่าพยาบาลประจำการประเมินในด้านภาวะ 
ผู้นำการเปลี่ยนแปลง และสูงกว่าพยาบาลประจำการประเมินในด้านภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยน 
พบว่าผู้ใด้บังคับบัญชามิความพงพอใจ ประสิทธิภาพของงาน และการทุ่มเทความพยายามในการ 
ทำงานเป็นอันดับที่หนึ่งหรือสูงที่สุด

กลุ่มที่ 4 พบว่าผู้บริหารประเมินตนเองตํ่ากว่าพยาบาลประจำการประเมินทั้งด้า•นภาวะ 
ผู้นำการเปลี่ยนแปลงและด้านภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยน พบว่าผู้ใต้บังคับบัญชามิความพงพอใจ 
ประสิทธิภาพของงาน และการทุ่มเทความพยายามในการทำงานเป็นอันดับที่สอง

Felton (1995) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นำการแลกเปลี่ยนและภาวะผู้นำการ 
เปลี่ยนแปลงของผู้บริหารในโรงเรืยนประถมศึกษา และโรงเรียนมัธยมศึกษากับความพงพอใจ 
ในงานของคg โดยทำการศึกษาในโรงเรียนประถมศึกษาจำนวน 55 แห่ง และโรงเรียนมัธยมศึกษา 
จำนวน 31 แห่ง ของมลรัฐมิสซิสซิปปี ใช้กลุ่มตัวอย่าง1ชงเป็นค2ร้อยละ 10 ของประชากร ได้กลุ่ม 
ตัวอย่างทั้งหมด 590 คน และใช้แบบสอบถาม Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) เป็น 
เครองมิอในการวีจัย ผลการศึกษาพบว่าภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารมีความสัมพันธ์ 
กับความพึงพอใจในงานของครู และพบว่าผู้บริหารในโรงเรียนประถมศึกษาจะมิภาวะผู้นำการ 
เปลี่ยนแปลงสูงกว่าผู้บริหารโรงเรียนมัธยมศึกษา

ธีระ วีระธรรมสาธิต (2532) ศึกษาระดับความผูกพันต่อองค์การของผู้บริหารระดับหัวหน้า 
แผนกหรือเทียบเท่าของเครือซิเมนตนายและศึกษาถงปัจจัยที่มีผลต่อระดับความผูกพันต่อองค์การ 
ของผู้บริหารกลุ่มดังกล่าว ตลอดจนการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความผูกพันต่อองค์การกับ 
ผลสัพท์คอความตั้งใจที่จะลาออกและการทุ่มเทให้กับงานพบปัจจัยที่ม ิความผูกพันต่อองค์การ 
ดังต่อไปนี้

1. ลักษณะงานท่ีทำ ได้แก่ ลักษณะงานที่ท้าทาย การมิล่วนร่วมในการบริหารโอกาส 
ก้าวหน้าในงาน

2. ประสบการณ์จากการทำงานในองค์การ ได้แก่ เจตคติของกลุ่มต่อองค์การ ความรู้สืก 
ว่าตนมิความสำคัญต่อองค์การ การพึจารณาความดความชอบ และการได้รับการพัฒนาและ 
รกอบรม

3. การศึกษาผลของความผูกพันต่อองค์การ พบว่า ความผูกพันต่อองค์การมิความ 
สัมพันธ์กับความตั้งใจที่จะลาออกจากความเป็นสมาซิกองค์การ

กมลทิพย์ ตั้งหลักมั่นคง (2539) ศึกษาพฤติกรรมความเป็นผู้นำของหัวหน้าฝ่ายการ 
พยาบาลโรงพยาบาลชุมชนเขต 6 โดยมีกลุ่มตัวอย่างจำนวน 206 คน แบ่งเป็นหัวหน้าฝ่ายการ
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พยาบาลจำนวน 36 คน และพยาบาลประจำการที่ได้มาจากการลุ่มตัวอย่างแบบง่ายจำนวน 170 
คน ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการ่วิจัย ผลการคืกษาพบว่า หัวหน้าฝ่ายการพยาบาลมี 
คะแนนการรับเพฤตกรรมความเป็นผู้นำการเปลี่ยนแปลงของตนเองสูงกว่าความเป็นผู้นำการแลก 
เปล่ียน และพยาบาลประจำการก็มีคะแนนการรับเพฤติกรรมความเป็นผู้นำการเปลี่ยนแปลงของ 
หัวหน้าฝ่ายการพยาบาลสูงกว่าการแลกเปลี่ยนเซ่นเด้ยวกัน

จรัสศร ไกรนท (2539) ศกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของหัวหน้า 
หอผ ู้ปวยก ับการย ึดม ั่นผ ูกพ ันต ่อองค ์การของพยาบาลประจำการในโรงพยาบาลด ูนย ์และ  
โรงพยาบาลมั่วไป เขตภาคใต้ สังกัดกระทรวงลาธารณสุข กลุ่มตัวอย่างคือพยาบาลประจำการ 
778 คน เลอกโดยวิธการลุ่มแบบแบ่งชั้น ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการวิจัย ผลการคืกษา 
พบว่า

1. ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของหัวหน้าหอผู้ป่วยโดยรวมอยู่ในระตับสูง โดยมืค่าเฉลี่ย 
ในด้านการสร้างวิสัยทัศน์ การถ่ายทอดวิสัยทัศน์และการปลูกฝังค่านํยม การสร้างบารมี

การกระตุ้นปัญญาและการคำนึงถิงความเป็นเอกบุคคลอยู่ในระดับสูง ส่วนการสร้างแรงบันดาลใจ 
อยู่ในระดับปานกลาง

2. ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของพยาบาลประจำการอยู่ในระตับปานกลาง

3. ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลงของหัวหน้าหอผู้ป่วยมีความสัมพันธ์ทางบวกในระตับ 
ปานกลางอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของพยาบาลประจำการที่ 
ระตับ .05 (r = .3838)

4. ตัวแปรที่ร่วมกันทำนายความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของพยาบาลประจำการอย่างมี 
นัยสำคัญทางสถิติที่ระดับ .05 คือ การสร้างแรงบันดาลใจ การคำนึงถิงความเป็นเอกบุคคล และ 
การสร้างบารมีสามารถร่วมกันทำนายความแปรปรวนของความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การได้

ร้อยละ 19.01 ->

ความพงิพอใจใบงานกบัความรดมัน่ผกูพนัตอ่องคก์าร

ความพิงพอใจในงานเป็นความเสีกที่ดที่บุคคลมีต่องาน ความเสิกที่ดนื้จะเป็นลี่งสำคัญที ่
จะกระตุ้นให้บุคลากรมืความเสิกต้องการทำงานและสามารถทำงานได้เต็มคักยภาพ ซึ่งทำให้มี 
ประโย'ช'นในการสร้างคุณภาพการ'ปฎิบัติงาน ผู้บริหารควรจะเช้าใจความต้องการและผสมผสาน 
ความต้องการของบุคลากรให้เช้ากับจุดบุ่งหมายขององค์การ ในขณะเดียวกันบุคลากรก็จะมอง 
เห็นคุณค่าของตนเองและจะทำให้เกิดความรักและความภักดีต่อองค์การ รวมทั้งสามารถทำให้
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บุคคลมีความพึงพอใจในการทำงาน ๓ ดความกระตึอรือร้นในการทำงานและจะส่งผลถึง 
ความต้องการในการทำงานในองค์การนี้ต่อไป ส่วนความยดมั่นผูกพันต่อองค์การนั้นเป็นเจตคติ 
ของบุคคลที่มืความรู้สีกผูกพันต่อองค์การอย่างแน่นแฟ้น ความยดมั่นผูกพันต่อองค์การนั้นเถิดขึ้น 
อย่างช้าๆ แต่จะอยู่อย่างมั่นคง (Porter, Mowday and Steers, 1974) ดังนั้นองค์การที่สร้าง 
ความพึงพอใจให้แก่บุคลากรมากเท่าใด ก็จะทำให้บุคลากรมีแนวโน้มว่าจะมีความผูกพันต่อ 
องค์การมากขึ้นเท่านั้น (Hrebiniak and Alutto, 1972)

จากการสำรวจเอกสารงานวิจัยต่างๆ พบว่าความพึงพอใจในงานและความยดมั่นผูกพัน 
ต่อองค์การนั้นเป็นส่วนสำคัญที่จะทำให้การดำเนินงานต่างๆ ขององค์การเป็นไปอย่างราบรื่นและ 
มีประสิทธิภาพ ซึ่งมีผลงานวิจัยที่เกี่ยวช้องดังต่อไปนี้

Glisson แคะ Durick (1988) ศึกษาความพึงพอใจในงานและความยดมั่นผูกพันต่อองค์การ 
ของพนักงานบริการ 22 แห่ง กลุ่มตัวอย่างจำนวน 319 คน ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการ 
วิจัย ผลการศึกษาพบว่า ความพึงพอใจในงานและความยดมั่นผูกพันต่อองค์การมีความลัมพันธ ์
กันอย่างมืนัยสำคัญทางสถิติ แสดงให้เห็นว่าความพึงพอใจในงานจะนำไปลุ่ความยดมั่นผูกพันต่อ 
องค์การของพนักงาน เป็นสิ่งที่แสดงออกซึ่งลัมพันธภาพระหว่างบุคคลกับองค์การ เมื่อบุคลากรมื 
ความยดมั่นผูกพันต่อองค์การมากขึ้นเท่าไรแนวโน้มที่จะลาออกจากองค์การก็ลดน้อยลง

Gorreli (1993) ศึกษาเรื่องการวิเคราะห์ระดับการลาออกของพยาบาล พบว่า การเปลี่ยน 
งานของพยาบาลก่อให ้เถ ิดผลเสืยมาก รวมนั้งก่อให้เถิดค่าใช้จ่ายที่ส ูงขึ้นขององค์การและ 
ประสิทธิภาพงานลดลง เหตุผลหลักของการเปลี่ยนงาน คอ ความรับผิดชอบต่อครอบครัว 
คนไม่เพียงพอกับงาน มีความเสืกไม่ปลอดภัย ขัดแย้งกับผู้บริหาร โอกาสความก้าวหน้า 
ส่วนใหญ่เป็นสาเหตุจากปัจจัยภายนอกที่ทำให้ตัดสินใจลาออก

เยาวลักษณ์ เลาหจนดา (2518) ศึกษาเรื่องความพึงพอใจในงานและความตั้งใจที่จะทำ 
งานอยู่ต่อไปหรือลาออกของพยาบาลประจำการในโรงพยาบาลมหาวิทยาลัยในกรุงเทพมหานคร 
โดยใช้กลุ่มตัวอย่างคือ พยาบาลประจำการในโรงพยาบาลรามาธิบดี จำนวน 131 คน ใช้แบบ 
สอบถามเป็นเครื่องมือในการวิจัย ผลการศึกษาพบว่าความพึงพอใจในงานโดยรวมของพยาบาล 
ประจำการอยู่ในระดับปานกลาง แต่มีความพึงพอใจในเรื่องเงํนเดือนและสวัสติการ โอกาส 
ก้าวหน้าในการทำงานและนโยบายการบริหารงานอยู่ในระดับตํ่า

อนันต์ชัย คงจันทร์ (2532) ศึกษาความลัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจในงานและความ 
ผูกพันต่อองค์การของผู้บริหารระดับกลางในธนาคารพานิซย‘ไทย กลุ่มตัวอย่าง คือ ผู้บริหาร 
ระดับกลางของธนาคารพานิซย‘ไทย จำนวน 216 คน จากธนาคารพานิชย์ 8 แห่ง ใช้แบบสอบถาม
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เป็นเครื่องมือในการวิจัยโดยวัดความพึงพอใจที่มีต่องาน 5 ด้าน คือ ลักษณะงานที่ทำ การควบคุม 
ดูแลของหัวหน้า ค ่าตอบแทน โอกาสในการเล ื่อนข ั้นเล ื่อนตำแหน่ง เพ ื่อนร่วมงานและ 
ความพึงพอใจที่มืต่องานในภาพรวม ผลการคืกษาพบว่า ความพึงพอใจที่มืต่องานของผู้บริหาร 
ระดับกลางมืความสัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์การ เมื่อวิเคราะห์รายด้านพบว่าผู้บรหารระดับ 
กลางมืความพึงพอใจด้านค่าตอบแทนและมืความสัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์การมากที่สุด

ซึ่นซม เจริญยุทธ (2532) ศึกษาเรื่องอัตราการสูญเสียและปัญหาในการปฏบ้ตงานของ 
บุคลากรพยาบาล รวมทั้งศึกษาปัจจัยที่มืผลต่อการสูญเสียพยาบาล พบว่า ปัจจัยที่มืผลต่อการ 
สูญเสียกรณีลาออกและโอนย้าย ได้แก่ า) ระดับเงินเดือน กล่าวคือ ผู้ที่มืขั้นเงินเดือนสูงกว่ามักจะ 
เป็นผู้ที่มือายุมากกว่า มืจุฒิภาวะมากกว่า ปรับตัวเข้ากับการทำงานได้ดื และมืปัญหาด้านต่างๆ 
น้อยกว่าผู้ที่มืระดับเงินเดือนตํ่ากว่า ดังนั้นจงลาออกน้อยกว่าผู้ที่มืระดับเงินเดือนตํ่า 2) ปัญหาการ 
อย ู่เวรเป ็นอ ุปสรรคต ่อการดำเน ้นช ีว ิตครอบคร ัวหากต ้องอย ู่เวรบ ่าย-ด ็กบ ่อยจนเก ินไป

3) ด้านจำนวนเตยงในหอผู้ป่วยที่ต้องดูแล ถ้ามืจำนวนมากย่อมทำให้ต้องทำงานหนักขึ้น 4) กรณ ี
ปัญหาด้านสภาพการทำงาน เซ่น ต้องอยู่เวรบ่าย-ดึก 5) สถานภาพสมรส ผู้ที่สมรสแล้วการอยู่เวร 
บ่าย-ดึกเป็นอุปสรรคต่อชีวิตครอบครัว 6) ปัจจัยด้านเพศ ลักษณะการทำงานของพยาบาลไม่ 
สอดคล้องกับลักษณะน้สัยของเพศชาย รวมทั้งค่าน้ยมของลังคม โดยเฉพาะผู้ป่วยไม่คาดหวัง 
การบริการจากพยาบาลเพศชาย และ 7) การมืรายได้ต่อเดือนสูงในองค์การอื่นเป็นปัจจัยสำคัญ 
ของสาเหตุการลาออก

เสริมศริ เวชซะ, ดุษฎีวรรณ เรองเจระ และเดือนใจ แววงาม (2536) ศึกษาเรื่อง 
ความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยคัดสรรกับคุณภาพชีวิตการทำงานของอาจารย์พยาบาลลังกัดกองงาน 
วิทยาลัยพยาบาลกระทรวงสาธารณสุข ผลการศึกษาพบว่า

1. อาจารย์พยาบาลส่วนใหญ่มีคุณภาพชีวิตในการทำงานอยู่ในระดับปานกลางถง

ร้อยละ 52.7 รองลงมาคือมืคุณภาพชีวิตในการทำงานอยู่ในระดับสูง 7’

2. อาจารย์พยาบาลที่ดำรงตำแหน่งหัวหน้าแผนกวิชามืคุณภาพชีวิตอยู่ในระดับสูง 
ล่วนอาจารย์พยาบาลประจำแผนกมืคุณภาพชีวิตในการทำงานในระดับปานกลางเมื่อพึจารณา 
เป็นรายด้านที่แตกต่างกัน คือ โอกาสได้รับการพัฒนาและการใช้ความสามารถของบุคคล โอกาส 
ก้าวหน้าและความมั่นคงในการทำงาน ความเสีกมีส่วนร่วมและการเป็นเจ้าของหน่วยงาน การได้ 
รับสิทธในฐานะคนทำงาน และการทำงานและบทบาทการดำเน้นชีวิตโดยล่วนรวม

3. อาจารย์ที่มืประสบการณ์ในการสอนตั้งแต่ 11 ปีขึ้นไป มืคุณภาพชีวิตการทำงานใน 
ระดับสูง ส ่วนอาจารย์พยาบาลที่มืประสบการณ์ในการสอนตํ่ากว่า 11 ปี มีคุณภาพชีวิตในระดับ
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ปานกลาง เมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่า มีความแตกต่างก้นในด้านค่าตอบแทนที่เพียงพอและ 
ยุติธรรม โอกาสได้รับการพัฒนาและการใช้ความสามารถของบุคคล ความเสืกมีส่วนร่วมและการ 
เป็นเจ้าของหน่วยงาน และการได้รับสิทธิในฐานะคนทำงาน

4. อาจารย์พยาบาลที่มีสถานภาพสมรสดู่มีคุณภาพชีวิตการทำงานปานกลาง เซ่นเดียว 
กับอาจารย์พยาบาลที่มีสถานภาพสมรสโลด

5. อาจารย์พยาบาลที่ปฏิบัติงานในกลุ่มวิทยาลัยขนาดกลางมีคุณภาพช ีว ิตการ ทำงาน 
อยู่ในระดับสูง ส่วนอาจารย์พยาบาลที่ปฏิบัติงานในกลุ่มวิทยาลัยขนาดใหญ่และในกลุ่มวิทยาลัย 
ขนาดเล็กมีคุณภาพชีวิตการทำงานในระดับปานกลาง และเมื่อพิจารณาถึงความแตกต่างเป็น 
รายด้านแล้ว พบความแตกต่างกันในด้านสถานที่ทำงานปลอดภัยและส่งเสริมสุขภาพ ความเสกมี 
ส่วนร่วมและการเป็นเจ้าของหน่วยงาน การได้รับสิทธิในฐานะคนทำงาน การรับเต่อความ 
สามารถเชิงวิชาชีพ การรับเต่อระบบบริการ ค่านิยมทางวิชาชีพและค่านิยมทางราชการมีความ 
ลัมพันธ'ในทางบวกกับคุณภาพชีวิตการทำงานของอาจารย์พยาบาล

7. การรับเต่อระบบบริหาร ค่านิยมทางราชการ สามารถร่วมกันพยากรณ์คุณภาพชีวิต 
การทำงานของอาจารย์พยาบาลได้ ส่วนตัวแปรที่ไม่สามารถนำมาพยากรณ์ได้ คอ การรับเต่อ 
ความสามารถเชิงวิชาชีพ และค่านิยมทางวิชาชีพ

จิตรลดา ชัยรัตน์ (2538) สืกษาความพิงพอใจในงาน ความตั้งใจที่จะลาออกจากสถาบัน 
และวิชาชีพของพยาบาล โรงพยาบาลสรรพสิทธิประสงค์ โดยดีกษๆระดับความพิงพอใจในงาน 
ของพยาบาลในด้านค่าตอบแทน ด้านสภาพการทำงาน ด้านการมีลัมพันธภาพในหน่วยงาน ด้าน 
ความต้องการของงานด้านนโยบายและการบริหาร และด้านความมีอิสระในการ ทำงานพบว่า

1. ความพิงพอใจในงานโดยรวมของพยาบาลอยู่ในระดับปานกลาง

2. ระดับความพิงพอใจในงาน จำแนกในแต่ละด้าน เริยบลำดับจากมากไปน้อย ดังนี ้
สภาพการทำงาน การมีลัมพันธภาพในหน่วยงาน ความต้องการของงาน นโยบายและการบริหาร 
ความมีอิสระในการทำงาน และค่าตอบแทน

3. พยาบาลมีความต้องการย้ายสถานที่ทำงานร้อยละ 49.5 มีความต้องการเปลี่ยนอาชีพ 
ร้อยละ 35 สำหรับความต้องการย้ายสถานที่ทำงาน พบว่า เนื่องจากความต้องการค่าตอบแทน 
และสวัสดิการที่ดีกว่าและความมีอิสระในการทำงาน

4. อายุ สถานภาพสมรส วุฒการศกษา ระยะเวลาในการปฏิบัติงาน การสน้บสนุน์ให ้
กำลังใจ (จากผู้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงาน) ความตั้งใจที่จะลาออกจากสถาบันและวิชาชีพ
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การย้ายสถานที่ทำงาน สถานที่ทำงานที่จะย้ายไปทำงาน ความคิดในการเปลี่ยนอาชีพมีความ 
สัมพันธ์กับความพึงพอใจในงานอย่างมีนัยสำคัญทางสถํติที่ระดับ .05

อมรรัตน์ เสตสุวรรณ (2539) คิกษาถงความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมการดูแลของหัวหน้า 
หอผู้ป ่วยและความพึงพอใจในงานกับการคงอยู่ในงานตามการรายงานของพยาบาลวิชาชีพ  
โรงพยาบาลสังกัดกรุงเทพมหานคร กลุ่มต ัวอย่างคิอ พยาบาลวิชาช ีพจำนวน 350 คน 
ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมีอในการวิจัย ผลการคิกษาพบว่า

1. ค่าเฉลี่ยฃองพฤติกรรมการดูแลของหัวหน้าหอผู้ป่วยตามการรายงานของพยาบาล 
วิชาชีพอยู่ในระดับปานกลาง

2. ค่าเฉลี่ยของความพึงพอใจในงานของพยาบาลวิชาชีพอยู่ในระดับปานกลาง และ 
พยาบาลวิชาชีพที่ปฎํปติงานในแผนกต่างกัน มีประสบการณ์และเงินเดอนแตกต่างกันมีความ 
พึงพอใจในงานไม่แตกต่างกัน

3. พฤติกรรมการดูแลของหัวหน้าหอผู้ปวยมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความพึงพอใจ 
ในงานและการคงอยู่ในงานของพยาบาลวิชาชีพ ความพึงพอใจในงานมีความสัมพันธ์ทางบวก 
กับการคงอยู่ในงานของพยาบาลวิชาชีพ

วิภาด คุณาวิกติฤล (2539) คิกษาการจัดการกับความช้ดแย้ง ความพึงพอใจในงาน ความ 
ตั้งใจที่จะอยู่ในงาน และปัจจัยคัดสรรส่วนบุคคลของพยาบาลวิชาชีพ กลุ่มตัวอย่างที่ใช้คิอ 
พยาบาลวิชาชีพที่ปฏิปติงานในโรงพยาบาลสังกัดทบวงมหาวิทยาลัยส่วนภูมีภาค จำนวน 384 คน 
ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมีอในการ่วิจัย ผลการคิกษาพบว่า กลุ่มตัวอย่างมีความพึงพอใจในงาน 
ที่ทำในด้านทั่วๆ ไปสูงสุด และไม่พึงพอใจในด้านโอกาส และความกัาวหน้าในงาน

บุญจันทรั วงคัสุนพรัตน์, สุภารัตน์ ไวยชีตาและภัทรอำไพ พึพัฒนานนท์ (2539) คิกษา 
ความพึงพอใจในงานและการคงอยู่ในวิชาชีพของพยาบาลวิชาชีพ ที่ปฏปติงานโรงพยาบาลของ 
รัฐบาล สังกัดทบวงมหาวิทยาลัยของรัฐและกระทรวงสาธารณสุข กลุ่มตัวอย่างได้แก่ พยาบาล 
วิชาชีพที่ปฎํปติงานในโรงพยาบาลของมหาวิทยาลัย 3 แห่ง และกระทรวงสาธารณสุข 3 แห่ง 
รวม 510 คน ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมีอในการวิจัย ผลการคิกษาพบว่า พยาบาลมีความ 
พ ึงพอใจในงานโดยรวมในระด ับปานกลาง และไม ่ม ีความแตกต่างก ันท ั่งในส ังก ัดทบวง 
มหาวิทยาลัยและสังกัดกระทรวงสาธารณสุข ความพึงพอใจในงานมีความสัมพันธ์ในทางลบกับ 
ความคิดที่จะย้ายออกจากสถาบันและวิชาชีพ และมีความสัมพันธ์ในทางบวกกับแรงสนับสนุน 
จากผู้บังคับบัญชาและอัตราเงินเดอน
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รัตนา ลือวานิช (2539) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยส่วนบุคคลและการเสริมสร้าง 
พลังอำนาจในงานกับความพึงพอใจในงานของพยาบาลประจำการ ในโรงพยาบาลลังกัดกระทรวง 
สาธารณสุข เขตภาคใด้ กลุ่มตัวอย่าง คอ พยาบาลประจำการจำนวน 485 คน เลือกโดยวิธิลุ่ม 
ตัวอย่างแบบแบ่งชั้น ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมอในการวิจัย การศึกษาพบว่าการเสริมสร้างพลัง 
อำนาจในงานของพยาบาลประจำการอยู่ในระดับปานกลาง ความพึงพอใจในงานของพยาบาล 
ประจำการอยู่ในระดับมาก ปัจจัยส่วนบุคคลด้านอายุ และประสบการณ์การทำงานมความ 
สัมพันธ์ทางบวกในระดับตํ่ากับความพึงพอใจในงานของพยาบาลประจำการ

จากการศ ึกษางานวิจ ัยข ้างต ้น จะเห็นได้ว่าระดับความพึงพอใจในงานของบุคลากร 
ส่วนใหญ่อยู่ในระดับปานกลางถงตํ่า เมื่อพิจารณาถงรายละเอํยดของปัจจัยต่างๆ ที่บุคลากรให ้
ความสำคัญ สรุปได้ดังนี้ คือ ความสำเร็จในงาน การได้รับการยอมรับ ความมั่นคงปลอดภัย 
ในการทำงาน เงินเดือนและค่าตอบแทนตลอดจนสวัสดิการต่างๆ ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและ 
สถานกาพของ'วิชาชีพ

ดังนั้นจงเป็นบทบาทที่สำคัญของผู้บริหารองค์การต่างๆ ที่จะต้องหาแนวทางในการสร้าง 
แรงสูงใจให้บุคลากรมีความพึงพอใจ มความผูกพันในงาน มีความตั้งใจที่จะทุ่มเทความพยายาม 
อย่างมากในการทำงาน อันจะนำมาซึ่งการมีประสิทธิภาพของงาน คุณภาพของงาน นอกจากนี ้
ความพึงพอใจในงานของบุคลากรอาจจะส่งผลถงการมีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การที่สูงขึ้นของ 
บุคลากร เป็นการช่วยลดการขาดแคลน ลดการลาออกจากองค์การและการโอนย้ายใต้อกด้วย

ปจัจยัสว่นบคุคลกบัความยิดมัน่ผกูพนัตอ่องคก์าร

จากการสำรวจเอกสารงานวิจัยต่างๆ พบว่า ปัจจัยทางด้านลักษณะส่วนบุคคลที่ม  ี
อทธิพลต่อความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ ได้แก่ อายุ ระดับการศึกษา สภา'นภาพสมรส และ 
ระยะเวลาในการปฏบ้ตงาน ซึ่งมีผลงานวิจัยที่เกี่ยวช้องดังต่อไปนี้

ไ. อายุ จากการศึกษา พบว่า บุคคลที่มีอายุมากจะมีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ 
มากกว่าคนที่มีอายุน้อย ทั้งนี้เนื่องจาก อายุทำให้คนมีความตระหนักว่า ทางเลือกในการทำงาน 
ของตนลดลง และคนที่มีอายุมากมักจะมีตำแหน่งหน้าที่การงานสูง และสิง'3งใจที่จะทำให้เขาออก 
จากองค์การไปสูองค์การอึ่นก็ต้องสูงพอที่จะทำให้เขาออกจากองค์การไป ดังนั้น การเคลื่อนไหว 
ระหว่างองค์การจะลดลงเมื่อคนมีอายุมากขึ้น คนจึงคงอยู่กับองค์การมากขึ้น และทำให้เขามี 
ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การมากขึ้นตามไปด้วย (Meyer and Allen, 1984) ดังเช่นการศึกษาของ
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Hrebiniak และ Alutto (1972) ได้ศึกษาถึงความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของครูโรงเรียน 
ระดับประถมศึกษาและมัธยมศึกษา จำนวน 2 แห่ง และพยาบาลในโรงพยาบาลจำนวน 3 แห่ง 
ทางตะวันตกของมลรัฐนวยอร์ค พบว่า บุคคลที่มอายุสูงจะมีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การสูงเนื่อง 
จากผู้ที่มีอายุสูงจะล้งสมประสบการณ์เกี่ยวกับระบบคุณด่าการจ้างงานภายในองค์การไว้มาก

Morris และ Sherman (1981) ศึกษาพบว่า พนักงานที่มีอายุมาก การศึกษาน้อย และมี 
ความสามารถสูง จะมีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การสูง

Meyer และ Alien (1984) ศึกษาพบว่า บุคคลที่มีอายุมากจะมีความยึดมั่นผูกพันมากกว่า 
เนื่องจากมีความพึงพอใจในงานและได้รับตำแหน่งที่พอใจ

และนักว้ชาการหลายท่านเห็นพ้องกันว่า ยิ่งสมาชิกองค์การมีอายุมากขึ้นเท่าไร ก็จะยงม ี
ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การมากขึ้น เซ่น Steers (1977 ); Salancik (1979); Angle และ Perry 
(1981); Mathieu และ Zajac (1990) ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาในประเทศไทยของ เชิดชัย 
คงวัฒนคุล (2530); อนันต์ชัย คงจันทร์ (2532); ธระ วีระธรรมสาธิต (2532); ปรียาพร 
วงค์อนุตรโรจน์ (2532); นภาเพ็ญ โหมาศวิน (2533) และสอาด วงค์อนันต์นนท์ (2538)

2. ระดับการศึกษา คนที่มีการศึกษาสูงจะมีความคาดหวังต่อสิงที่ได้รับจากองค์การสูง 
ซึ่งองค์การไม่สามารถจะตอบสนองได้ และเนื่อไม่ได้รับการตอบสนองความต้องการตามที ่
คาดหวังไว้ก็จะเก็ดความผดหวังและมีความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การน้อยลง (Steers, 1977;

Angle and Perry, 1981; Mowday, Steers and Porter, 1982)

Mottaz (1986) ศึกษาพบว่าระดับการศึกษาจะไปลดความพึงพอใจในงาน เนื่องจากไป 
เพิ่มความคาดหวังจากงาน (work expectation) ซึ่งอาจไม่เป็นไปตามที่คาดหวังในสถานที่ทำงาน 
ซึ่งสอดคล้องกับ การศึกษาของ Klien Maher (1966); Greenberg (1980) ที่พบความล้มพันธ์ 
ในเชิงลบของระดับการศึกษากับความพึงพอใจในงาน

Glisson และ Durick (1988) ศึกษาพบว่า ผู้ที่มีการศึกษายิ่งสูงความยึดมั่นผูกพันจะยิ่ง 
ตํ่าลง สอดคล้องกับการศึกษาของ Steers (1977); Koch และ Steers (1978); Angle และ Perry 
(1981); Mathieu และ Zajac (1990)

อนันต์ชัย คงจันทร์ (2532) ได้ศึกษาความล้มพันธ์ระหว่างความพอใจต่องานกับความ 
ผูกพันต่อองค์การของผู้บริหารระดับกลางในธนาคารพาณิซยํไทย พบว่า ระดับการศึกษามีความ 
ล้มพันธ์ผกผันหรีอในทางกล้บกันกับความผูกพันต่อองค์การ และสอดคล้องกับการศึกษาของ 
ธีระ วีระธรรมสาธิต (2532) และ สอาด วงค์อนันต์'นนท์ (2538)
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3. สถา'นภาพสมรส คนที่แต่งงานหรือมีครอบครัวแล้ว ม ักจะมีความผูกพ ันต ่อองค์การ 

มากกว่าคนที่ย ังไม่แต่งงานหรือเป็นโสด เน ื่องจากมีความต้องการความมั่นคงในอาชีพมากกว่า 

จืงม ีความเสีกผูกพันต่อองค์การไม่อยากให้องค์การต้องเล ี่อมสลาย ซึ๋งจะมีผลทำให้ตนเองและ 

ครอบครัวต้องขาดรายได้มาจุนเจือ จืงม ีแนวโน้มที่จะปฏิเสธการเปลี่ยนงานใหม่มากกว่าคนโสด  

แม้จะมีสิงสูงใจให้กระทำเซ่นนั้นก็ตาม (Hrebiniak and Alütto, 1972; Mathieu and Zajac, 1990)

Nichols (1971) ไต้ศกษาสถานภาพสมรสของพยาบาล พบว่า กลุ่มพยาบาลที่เป็นโสดม ี
ความตั้งใจที่จะออกจากองค์การมากกว่าผู้ที่แต่งงานแล้ว

4. ระยะเวลาที่ปฏิบัติงานในองค์การ ผู้ที่มีระยะเวลาการทำงานนานจะมีโอกาสในการ 
เลี่อนขั้นดำรงตำแหน่งในระดับสูงขึ้น การไต้รับตำแหน่งสูงขึ้น ทำให้เกิดความภาคภูมิใจและเป็น 
แรงสูงใจให้คงอยู่ในองค์การไต้นาน

Sheldon (1971) ศึกษาพบว่า ยิ่งคนปฏิบัติงานในองค์การนานเท่าใดก็จะมีความผูกพันต่อ 
องค์การสูงมากขึ้น นั้งนี้เนื่องจากระยะเวลาที่ทำงานในองค์การเป็นปัจจัยที่มีค่าในตัวเองและเป็น 
เสมีอนการลงทุนอย่างหนื่ง ยิ่งสมาชํกมีระยะเวลาปฏิบัติงานในองค์การมากขึ้น ก็จะเป็นการล้งสม 
สิงสูงใจในการทำงาน ขึ้งจะส่งผลสืบเนื่องที่ทำให้บุคคลได้รับรางวัลจากองค์การ เซ่น บำเหน็จ 
บำนาญและค่าตอบแทนอึ่นๆ

Hall and Schneider (1972, cited in Marsh and Mannari, 1977) ศึกษาในบาทหลวงของ 
ศาสนาโรมันคาทอลิคและพนักงานกรมบำไม้ของประเทศสหรัฐอเมริกา ขึ้งพนักงานใช้เวลาในการ 
ปฏิบัติงานในอาชีพของตนเองในองค์การเดียวตลอดระยะเวลาในการทำงาน พบว่า ระยะเวลา 
การทำงา,นมีความล้มพันธ์สูงสุดกับการทำงานในองค์การเดียวตลอดชีพ

Mowday, Steers, และ Porter (1982) ศึกษาพบว่า ระยะเวลาที่ทำงานในองค์การนานจะมี 
ผลต่อการได้รับตำแหน่งที่พอใจ มีโอกาสได้รับรางวัลสูงและมีเพื่อนสนัทมากจืงมีความต้องการใน 
การลาออกจากงานน้อยกว่าคนที่เพื่งมาอยู่ และมีความพงพอใจที่จะอยู่ในองค์การมากกว่า

ขึ้นชม เจริญยุทธ (2532) ศึกษาเรื่องอัตราการสูญเสียและปัญหาในการปฏิบัติงานของ 
บุคลากรพยาบาล รวมทั้งปัจจัยที่มีผลต่อการสูญเสียพยาบาล พบว่า พยาบาลที่มีระยะเวลาการ 
ทำงานระหว่าง 1-5 ปี มีความต้องการลาออกสูงกว่าพยาบาลที่มีระยะเวลาการทำงาน 6-10 ปี 
และพบความล้มพันธ์ระหว่างระยะเวลาในการปฏิบัติงานในองค์การกับความยึดมั่นผูกพันต่อ 
องค์การในการศึกษาของ Angle และ Perry (1981); Meyer และ Allen (1984 ); Mathieu และ Zajac 
(1990); อนันต์ชัย คงจันทร์ (2532); ธีระ วระธรรมสาธิต (2532); นภาเพ็ญ โหมาศวิน (2533) และ 
สอาด วงค์อนันต์นนท์ (2538)
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ในการวิจัยคร้ังน้ี องค์ประกอบภาวะผู้นำการเปล่ียนแปลงของผู้อำนวยการ ผู้วิจัยใช้ 
องค์ประกอบภาวะผู้นำการเปล่ียนแปลงของ Bass (1985) ซ่ึงประกอบด้วย 1) การสร้างบารมี
2) การคำนิงถืงความเป็นเอกบุคคล 3) การกระตุ้นปัญญา 4) การสร้างแรงบันดาลใจ และได้นำ 
องค์ประกอบการสร้างวิสัยทัศน์ การถ่ายทอดวิสัยทัศน์ จากการคิกษาของ Bennis และผลทนร และ 
การปลูกฝังค่านิยมจากการคิกษาโดย พนิดา ดามาพงค์ มาเป็นกรอบแนวคิดในการ่วิจัย โดยก่อน 
ท่ีจะมีการเปล่ียนแปลงผู้นำต้องสร้างความไม่พงพอใจในสภาพปัจจุบันและสร้างภาพในอนาคตท่ี 
ดีกว่าและกล่าววิสัยทัศน์ออกมาอย่างซัดเจน เพ่ีอให้ผู้ตามเกดความเช่ือถือและผูกพันต่อวิสัยทัศน์ 
(Barker, 1993) ห้าปราศจากวิสัยทัศน์ก็จะไม่มีการพ้ืนฟูองค์การ ลำหรับการปลูกฝังค่านิยมน้ันเป็น 
ล่ีงจำเป็นในการเปล่ียนแปลง ซ่ึง Burn (1978) ได้อธํบายไว้ว่าค่านิยมเป็นลิงท่ีมีความสำคัญ 
อย่างย๋ัง ถ้าผู้นำสามารถควบคุมค่านิยมของผู้ตามได้ก็จะทำให้การเปล่ียนแปลงเกิดความสำเร็จ 
เพราะเม่ือบุคคลยึดถือค่านิยม ค่านิยมก็จะไปกำหนดบุคลิกภาพและพฤติกรรมของบุคคล 
เม่ือบุคคลยึดถือค่านิยม บุคคลจะปฏิบัติตามค่านิยมน้ัน  ๆ โดยไม่คำนิงถืงล่ีงล่อใจและไม่จำเป็น 
ต้องมีใครเห็น ดังน้ันการปลูกฝังค่านิยมร่วมกับการสร้างวิสัยทัศน์ และการถ่ายทอด วิสัยทัศน์
เป็นลิงจำเป็นในการเปล่ียนแปลง ผู้วิจัยจึงนำมาคิกษาคู่กับองค์ประกอบภาวะผู้นำการ 
เปล่ียนแปลงของ Bass ในการคิกษาองค์ประกอบภาวะผู้นำการเปล่ียนแปลงของผู้อำนวยการ 
วิทยาลัยพยาบาลในคร้ังน้ี

สำหร้ปความพึงพอใจในงานของอาจารย์พยาบาลนั้นเป็นความเสืกที่ดีต่องาน ซึ่งเกิดจาก 
การที่อาจารย์ประเมนประสบการณ ์ในการทำงานแล้วพบว่า องค์การจัดการลี่งต ่างๆ ตรงกับ 
ความต ้องการของอาจารย ์พ ยาบาล ทำให้อาจารย์ม ีความเสีกที่ด ีและชื่นชอบต่องานที่ปฏิบ ัต  ิ
ความเสืกพึงพอใจในงานนี้เป็นผลที่เกี่ยวข้องกับตัวงานและผู้ปฏิปติงานโดยตรง จากการคิกษาถืง 
ทฤษฎการสูงใจของ Herzberg ซึ่งประกอบด้วยปัจจัยสูงใจและปัจจัยอนามัยนั้นพบว่าปัจจัยที่ม  ี
ความสำคัญต่อการสร้างความพึงพอใจให้กับผู้ปฏิบัติงานโดยตรง คิอปัจจัย'จุง'ใจ เนื่องจากในการ 
ปฏิบ ัต ิงานลิงท ี่สำคัญต่อการทำงานของคน คิอ ความต้องการที่จะทำงานให้สำเร็จด้วยตนเอง 
ต้องการควบคุมตนเอง ต้องการการยกย่อง ซึ่งเป็นลิงที่ทุกคนปรารถนาและเป็นความต้องการ 
ขั้นสูงสุดของคน ส่วนปัจจัยอนามัยนั้นเป็นพื้นฐานที่ทุกคนได้รับ และจากการคิกษาปัจจัยสำคัญที่ 
มีผลต่อความพึงพอในในงานของบุคลากรพยาบาล ของ Wolf และ Orem (1994) สรุปว่าปัจจัย 
ที่สำคัญคือ 1) สภาพของงานหรือลักษณะงาน 2) สภาพแวดล้อมในการทำงาน 3) ค ่าจ้างและ 
ค่าตอบแทน 4) โอกาสความห้าวหน้าในอาช้พ 5) การนิเทศและการบริหาร ดังนั้น ผู้วิจัยจึงนำ
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บางส่วนของทฤษฎีการดูงใจของ Herzberg และข้อสรุปปัจจัยท่ีสำคัญท่ีมีผลต่อความพึงพอใจ 
ในงานของบคลากรพยาบาล ของ Wolf และ Orem มาเป็นกรอบแนวคิดในการวัดความพึงพอใจ

* ไ  ’ I  4ในงานของอาจารย์พยาบาลในการศกษาครังน
สำหรับความยึดม่ันผูกพันต่อองค์การของอาจารย์พยาบาล ผู้วิจัยได้ศึกษาตามแนวคิด 

ของ Mowday, Steers และ Porter (1979) เน่ืองจากเป็นแนวคิดท่ีเป็นท่ียอมรับกันโดยท่ัวไป 
นอกจากน่ืแนวคิดดังกล่าวยังมความหมายครอบคลุมประเด็นสำคัญต่างๆ ท่ีนักวิชาการอ่ืน  ๆ
ได้กล่าวไว้อีกด้วย ซ่ึง Mowday, Steers และ Porter ได้ให้ความหมายความยึดม่ันผูกพันต่อ 
องค์การเอาไว้ว่าเป็นความหนักแน่นท่ีบุคคลแสดงความเป็นอันหน่ึงอันเดียวกันและเก่ียวข้องกับ 
องค์การโดยเฉพาะ ซ่ึงสามารถแบ่งออกเป็น 3 ลักษณะ คอ 1) ความเช่ือถอและยอมรับเป้าหมาย 
และ ค่านิยมขององค์การ 2) ความเต็มใจท่ีจะทุ่มเทความพยายามอย่างมากเพ่ือให้องค์การบรรลุ 
เป้าหมาย 3) ความต้องการท่ีจะรักษาความเป็นสมาชิกขององค์การไว้ ดังมีกรอบแนวคิดในการ 
วิจัยดังน้ี คอ



72

กรอบแนวคิดใบการวิจัย

ภาวะผู้นำการเปลี่ยนแปลง
1. การสร้างวิลัยทัศน์ การถ่ายทอด'วิลัยทัศน์ 

และการปลูกฝ็งค่านิยม
2. การสร้างบารมี ♦
3 การคำน์งถึงความเป็นเอกบุคคล
4. การกระตุ้นปัญญา
5. การสร้างแรงบันดาลใจ

ความพิงพอใจในงาน
า. สภาพของงานหรือลักษณะงาน
2. สภาพแวดล้อมในการทำงาน
3. ค่าจ้างและค่าตอบแทน
4. โอกาสความก้าวหน้าในอาชีพ
5. การนิเทศและการบ'ร ิหาร

ปัจจัยส่วนบุคคล
า. อายุ
2. ระดับการศกษา ♦

; 3. สถานภาพสมรส
4. ระยะเวลาท่ีปฏิบัติงานในวิทยาลัย

ความยดมั่นผกพบต่อองค์การ
r i d . * "1. ความเชอถอและ

H ยอมริบเป้าหมาย
และค่านิยมของ 
องค์การ

2. ความเต็มใจ 
ท่ีจะทุ่มเท 
ความพยายาม 
อย่างมากเพ่ือ 
ให้องค์การ 
บรรลุเป้าหมาย

3.ความต้องการ 
ท่ีจะรักษา

+ ความเป็นสมาชิก
ขององค์การไว้

พยาบาล
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