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สังคม การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ โดยผู้วิจัยใช้แบบสอบถามในการเก็บรวบรวมข้อมูล กลุ่ม
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ต่อต้านการปฏิบัติงานของพนักงานในองค์กร และรวมไปถึงความไว้วางใจ  
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Abstract 
 
  The four objectives of this study were to investigate: 1) the level of 
ethical leadership; 2) the level of employee counterproductive work behaviors 
toward the organization and colleagues; 3) the influence of ethical leadership on the 
two types of counterproductive work behaviors; and 4) the mediating role of trust 
according to social exchange theory.  This quantitative study employed a 
questionnaire to collect data from 236 employees of Songkhla Provincial 
Administrative Organization (PAO).  The data were analyzed using percentage, mean, 
and standard deviation; and multiple regression analysis to test the hypotheses. 
    The study found that the average level of ethical leadership was high 
(3.55) and the average level of trust in the leaders was also high (3.48).  However, 
counterproductive work behaviors toward the organization and colleagues were at 
very low levels 1.38 and 1.24, respectively. Regarding analysis of the relationships 
between ethical leadership and the two types of counterproductive work behaviors, 
it was found that the length of work under the present supervisors had a positive 
relationship with trust in the leaders.  For ethical leadership, it has a positive 
relationship with trust in the leaders.  Nevertheless, ethical leadership and trust in 
the leaders were not associated with counterproductive work behaviors toward the 
organization.  Additionally, it was found that being a star or talent in the organization 
had a negative relationship with counterproductive work behaviors.  At the end of 
this study, the benefits it contributes to literature on ethical leadership, employee 
counterproductive work behavior and trust are acknowledged. 
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บทที่ 1 
บทน า 

 
1. ท่ีมาและความส าคัญของปัญหา 
 
   พฤติกรรมการปฏิบัติงานของบุคลากรถือเป็นตัวขับเคลื่อนที่ส าคัญที่ท าให้องค์การประสบ
ความส าเร็จ หากองค์การใดมีบุคลากรที่มีพฤติกรรมการท างานที่ดี องค์การนั้นก็จะสามารถไปถึง
เปูาหมายได้รวดเร็วกว่าองค์การที่มีบุคลากรที่มีพฤติกรรมที่ไม่ดี พฤติกรรมต่อต้านการปฏิบัติงาน 
(Counterproductive Work Behavior) จัดเป็นพฤติกรรมทางลบของบุคลากรที่ก่อให้เกิดความเสียหาย
ต่อทั้งตัวบุคคลและองค์การ พฤติกรรมเหล่านั้น อาจแสดงออกมาในรูปแบบของการใช้ความรุนแรง การ
รวมกลุ่มต่อต้าน (Fox และ Spector, 2006) การใช้ทรัพยากรขององค์การอย่างไม่เหมาะสม การท างาน
ผิดพลาด การไม่รายงานข้อผิดพลาดในการปฏิบัติงานให้หัวหน้างานรับทราบ การลาหยุดงานบ่อยครั้ง 
การเลิกงานก่อนก าหนด การผัดวันประกันพรุ่ง การใช้เวลางานในเรื่องส่วนตัว ( Robinson และ 
Bennett, 1995) การลักขโมย การท าลายทรัพย์สินส่วนรวม การใช้ข้อมูลข่าวสารในทางที่ ไม่ถูก 
พฤติกรรมเสี่ยง การเข้าท างานสาย คุณภาพการท างานต่ า การพูดจาไม่สุภาพ และการประพฤติตนไม่
เหมาะสม การดื่มเครื่องดื่มที่มีแอลกอฮอล์ การเสพยาเสพติดให้โทษ (Martinko, Gundlach และ 
Douglas, 2002) เป็นต้น กล่าวโดยรวม พฤติกรรมต่อต้านการปฏิบัติงานเป็นพฤติกรรมที่ส่งผลเสียทั้ง
ทางตรงและทางอ้อมต่อองค์การและสมาชิกขององค์การ หมายถึง พฤติกรรมใดๆ ที่พนักงานตั้งใจปฏิบัติ 
โดยที่องค์การพิจารณาว่าเป็นพฤติกรรมที่ขัดแย้งต่อผลประโยชน์ขององค์การ และที่อาจก่อให้เกิดความ
เสียหาย เป็นสิ่งที่ส่งผลโดยตรงต่อองค์การ (Gruys และ Sackett, 2003) หากองค์การใดมีพนักงานที่มี
พฤติกรรมต่อต้านการปฏิบัติงานอยู่ในระดับสูง ย่อมท าให้องค์การประสบปัญหาในการด าเนินงานตาม
เปูาหมายขององค์การ 
 จากการทบทวนวรรณกรรมในเบื้องต้นพบว่า ปัจจัยที่ก่อให้เกิดพฤติกรรมต่อต้านการปฏิบัติงาน 
ประกอบด้วย 2 กลุ่มปัจจัย ได้แก่ ปัจจัยความแตกต่างระหว่างบุคคล (Individual Differences) เช่น 
ข้อจ ากัดในการท างานของพนักงาน อคติ การเป็นศัตรูกันในองค์การ ภาวะจิตบกพร่อง ต าแหน่งงาน อายุ 
เชื้อชาติ เพศ บุคลิกภาพ การควบคุมตนเอง และการตระหนักเห็นคุณค่าของตนเอง (วารินทร์ กลับวงษ์, 
2012) และอีกกลุ่มปัจจัย คือ ปัจจัยด้านสถานการณ์ (Situational Factors)  เช่น รูปแบบของความเป็น
ผู้น า กฎระเบียบขององค์การ วัฒนธรรมองค์การ การฝุาฝืนกฎระเบียบขององค์การ ความกดดั น
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ความเครียด ความรับผิดชอบ การมีอ านาจในการตัดสินใจในการท างาน สภาพการท างาน และจริยธรรม
ในองค์การ (วารินทร์ กลับวงษ์, 2012)   
  ทั้งนี้มีทฤษฎีและงานวิจัยที่สนับสนุนเหตุผลการแสดงออกพฤติกรรมต่อต้านการปฏิบัติงาน 
ดังเช่น ทฤษฎีการเกิดพฤติกรรมก้าวร้าวของ Greenburg และ Alge (1998) เสนอว่า พฤติกรรมก้าวร้าว
ของบุคคลเกิดจากความแตกต่างระหว่างบุคคลไม่ว่าจะเป็นเพศ อายุ เชื้อชาติ ความเครียดและบุคลิกภาพ 
โดยของ Eagly และ Steffan (1986) ที่สนับสนุนว่าเพศชายมักจะแสดงพฤติกรรมก้าวร้าวออกมา
มากกว่าเพศหญิง และพบว่าเพศชายจะมีอคติและแสดงความเป็นศัตรูมากกว่าเพศหญิง ส่วน Douglas 
และ Martinko (2001), Martinko และ Moss (1999), Neuman และ Robert (1998) พบว่า เมื่อ
พนักงานชายได้รับความกดดัน มักจะมีการแสดงพฤติกรรมก้าวร้าวที่มากกว่าพนักงานหญิง  นอกจากนั้น 
มีงานวิจัยอีกหลายชิ้น เช่น งานวิจัยของ Penney และ Spector (2005) ที่พบว่า อารมณ์เชิงลบของ
บุคคล (Negative Affectivity) ส่งผลต่อการแสดงออกพฤติกรรมการต่อต้านองค์การ ในส่วนปัจจัย
สถานการณ์นั้นมักจะมีการใช้ทฤษฎีเกี่ยวกับการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ (Perceptions of 
Organizational Justice) (Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, & Ng, 2001; Colquitt, et al., 
2013) เพ่ืออธิบายสาเหตุที่บุคคลมีพฤติกรรมต่อต้านองค์การ ตัวอย่างเช่น งานวิจัยของ Jones (2009) 
ระบุว่า ความไม่ยุติธรรมในองค์การน าไปสู่ความรู้สึกอยากแก้แค้น (Revenge Intentions) และการแสดง
พฤติกรรมต่อต้านองค์การ กล่าวโดยสรุป สาเหตุที่ท าให้พนักงานเกิดพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน
นั้นมีสาเหตุจากทั้งปัจจัยความแตกต่างระหว่างบุคคล (Individual Differences) และปัจจัยสถานการณ์ 
(Situational Factors) ในการท างาน  
 ในการศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยต้องการศึกษาพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน (CWB) 2 ลักษณะ 
ได้แก่ พฤติกรรมต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ CWB directed at the organization 
(CWB-O) คือ พฤติกรรมที่จะท าให้องค์การได้รับความเสียหาย เช่น การกระท าที่ส่งผลเสียต่องาน โดย
พนักงานตั้งใจท างานไม่ส าเร็จ การจงใจใช้ทรัพยากรขององค์การอย่างสิ้นเปลือง หรือน าสินทรัพย์ของ
องค์การมาใช้ส่วนตัว การท าลายทรัพย์สินขององค์การ การมาท างานสาย การขาดงาน การท างานเฉื่อย
ชา เป็นต้น และพฤติกรรมต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน CWB directed at other 
individuals (CWB-I) คือ พฤติกรรมที่มุ่งท าให้บุคคลในองค์การได้รับความเสียหาย เช่น พฤติกรรม
ก้าวร้าวต่อเพ่ือนร่วมงาน การก่อกวนเพ่ือนร่วมงานไม่ให้ท างานส าเร็จ การติฉินนินทาเพ่ือนร่วมงาน เป็น
ต้น  (Bennett และ Robinson, 2000; Spector และ Fox, 2002)   
 ส าหรับตัวแปรต้นที่ผู้วิจัยให้ความสนใจ คือ ภาวะผู้น า (Leadership) โดยผู้วิจัยมองว่าผู้น ามีส่วน
ส าคัญยิ่งในการบริหารงานให้องค์การประสบผลส าเร็จ (Yukl, 2013) ดังนั้น การพัฒนาองค์การให้
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ก้าวหน้าจึงควรเริ่มต้นที่การสร้างภาวะผู้น าให้เกิดกับผู้บริหารในองค์การ โดยเฉพาะผู้น าระดับกลาง 
(Middle Managers) ซึ่งมีการปฏิสัมพันธ์กับผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ตลอดเวลา (Colquitt, et al., 2013; 
Nonaka & Takeuchi, 1995; Quinn, 1980) ในวรรณกรรมที่ผ่านมาจะมีการศึกษาภาวะผู้น าหลายแบบ 
เช่น ผู้น าเน้นคนและเน้นงาน (Consideration and Initiating Structure Leadership) (Judge, 
Piccolo, & Ilies, 2004) หรือผู้น าการเปลี่ยนแปลงและผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transformational and 
Transactional Leadership) (Avolio & Bass, 2002) ส าหรับงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยต้องการทราบว่า ผู้น าเชิง
จริยธรรม (Ethical Leadership) (Brown, Treviño, & Harrison, 2005) จะสามารถช่วยลดพฤติกรรม
การต่อต้านการปฏิบัติงานของพนักงานในองค์การได้หรือไม่ และอะไรคือกระบวนการทางจิตวิทยา 
(Psychological Mechanism) ที่จะสามารถอธิบายอิทธิพลของผู้น าเชิงจริยธรรมที่มีต่อผู้ใต้บังคับบัญชา
ได้ 

 ในปัจจุบันมีการกล่าวถึงเรื่องศีลธรรมและจริยธรรมในการบริหารงานอย่างกว้างขวาง 
(Bowman, 1990, 1991; Menzel, 2012) โดยหากผู้บริหารมีเพียงแต่สติปัญญาแต่ไม่มีจริยธรรมหรือ
ศีลธรรมในใจก็มิอาจเป็นที่ยอมรับจากผู้ใต้บังคับบัญชาในระยะยาวได้ Ciulla (1995) ได้กล่าวไว้อย่าง
สวยงามว่า ผู้น าที่ดีคือผู้ที่มีทั้งความสามารถ (Effective) และจริยธรรม (Ethical) ส่วน Peter Drucker  
ได้กล่าวไว้ว่า ผู้ใต้บังคับบัญชาอาจจะพอยอมรับได้หากผู้บังคับบัญชาของตนไม่เก่งหรือขาดความมั่นคง
ทางอารมณ ์แต่ผู้ใต้บังคับบัญชาจะไม่ยอมให้อภัยเลยหากผู้บังคับบัญชาของตนขาดซึ่งจริยธรรม (Cohen, 
2009) 

ค าว่า “จริยธรรม” เป็นคติธรรมที่เราน ามาใช้เพื่อสร้างภูมิคุ้มกันและปูองกันการทุจริตประพฤติมิ
ชอบต่างๆ ในการท างาน ทั้งในส่วนของข้าราชการและพลเรือน และยังเกี่ยวข้องกับการเรียนรู้ว่าสิ่งใดถูก
สิ่งใดผิด โดยสมมติฐานทั่วไปเชื่อว่า ถ้าบุคคลใดที่มีพ้ืนฐานทางศีลธรรม ประพฤติตนอยู่ในกรอบแห่ง
คุณธรรมและจริยธรรม มีพฤติกรรมต่างๆ ที่แสดงออกทางกายดีอยู่แล้ว การที่จะคิดและประพฤติในสิ่งที่
ไม่ดีงามหรือประพฤติชั่วนั้นเกิดขึ้นได้ยาก (สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์, 2548: 77-78) ดังนั้น ผู้วิจัยจึงต้องการ
ศึกษาว่า ภายใต้การบริหารงานและการก ากับดูแลควบคุมการท างานของผู้น าเชิงจริยธรรมจะสามารถช่วย
ลดพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานในองค์การได้หรือไม่อย่างไร (Brown & Trevino, 2006; Brown 
& Treviño, 2006; Brown, et al., 2005) 

Brown และคณะ (2005 : 596-597) ได้อธิบายว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical 
Leadership) ประกอบด้วย 2 องค์ประกอบส าคัญ คือ (1) การเป็นผู้มีจริยธรรม (Moral Persons) ได้แก่ 
คุณลักษณะความซื่อตรง ( Integrity) ความโปร่งใส (Transparent) และความน่าเชื่อถือ 
(Trustworthiness) สามารถตัดสินปัญหาโดยใช้ความยุติธรรม (Fairness) เสมอภาค (Equal) และการใส่
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ใจต่อความรู้สึกของผู้อ่ืน (Caring) และ (2) การเป็นผู้จัดการที่มีจริยธรรม (Moral Managers) กล่าวคือ 
ผู้น าที่มีจริยธรรมมักจะสื่อสารกับผู้ตามในเรื่องจริยธรรม มีการสร้างมาตรฐานของจริยธรรมที่ชัดเจนและมี
การให้รางวัลหรือการลงโทษ และมีการเสริมสร้างหรือพัฒนาวินัยเพ่ือให้ผู้ตามปฏิบัติตามมาตรฐานที่ตั้งไว้ 
รวมทั้งมีการแสดงพฤติกรรมที่เป็นแบบอย่างเชิงจริยธรรม (Ethical Role Modeling) เพ่ือให้ผู้ตาม
ประพฤติอยู่ในเกณฑ์ของคุณธรรม (Treviño, Hartman, & Brown, 2000) 

ดังนั้นภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม จึงหมายถึงผู้ที่มีจริยธรรมทั้งเรื่องส่วนตัว (Personal) และในการ
ท างาน (At Work) งานวิจัยระบุว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมส่งผลต่อการรับรู้ประสิทธิผลของผู้น า 
(Perceived Leadership Effectiveness) (Brown, et al., 2005; Yukl, Mahsud, Hassan, & 
Prussia, 2013) ความพึงพอใจในการท างาน (Job Satisfaction) (Avey, Wernsing, & Palanski, 2012; 
Neubert, Carlson, Kacmar, Roberts, & Chonko, 2009) ความผูกพันต่อองค์การ (Organizational 
Commitment) (Hassan, Mahsud, Yukl, & Prussia, 2013; Neubert, et al., 2009) พฤติกรรมการ
เป็นพลเมืองดีขององค์การ (Organizational Citizenship Behaviors) (Kalshoven, Den Hartog, & 
De Hoogh, 2013; Potipiroon & Faerman, 2016; Potipiroon & Ford, 2017) การอุทิศตนเพ่ืองาน
ของผู้ตาม (Extra Efforts) ความเต็มใจที่จะรายงานปัญหาที่เกิดขึ้นให้ผู้บริหารทราบ (Voice Behaviors) 
(Brown, et al., 2005; Walumbwa & Schaubroeck, 2009) ผลการปฏิบัติงาน (Potipiroon & 
Faerman, 2016; Walumbwa, et al., 2011) และท าให้พฤติกรรมต่อต้านองค์การลดน้อยลง (D. M. 
Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes, & Salvador, 2009; Zhang, Walumbwa, Aryee, & Chen, 
2013) ดังนั้น จะเห็นได้ว่า ผู้น าเชิงจริยธรรมเปรียบเสมือนแรงขับเคลื่อนภายในองค์การที่ส่งผลต่อการ
ท างานขององค์การ หากองค์การมีคุณลักษณะภาวะผู้น าที่ดีย่อมส่งผลให้การปฏิบัติงานเกิดประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล (Walumbwa, et al., 2011) 
 จากการศึกษาวรรณกรรมด้านภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมพบว่า การที่ผู้น าจะปรับเปลี่ยนพฤติกรรม
การปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาได้นั้น สามารถท าได้ผ่านกระบวนการจิตวิทยา 2 ลักษณะ  ได้แก่ (1) 
กระบวนการเรียนรู้ทางสังคม (Social Learning Process) (Bandura, 1977, 1986) และ (2) 
กระบวนการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory) (Blau, 1964; Cropanzano & 
Mitchell, 2005) โดยในส่วน กระบวนการเรียนรู้ทางสังคม (Social Learning Process) Bandura 
(1986) ได้อธิบายว่า การเรียนรู้ของมนุษย์นั้นเกิดจากการปฏิสัมพันธ์อย่างต่อเนื่อง (Interaction) 
ระหว่างบุคคล (Person) และสิ่งแวดล้อม (Environment) โดยบุคคลมักจะเกิดการเรียนรู้จากตัวแบบที่
น่าเชื่อถือ (Learning through modeling) การเลียนแบบนี้เป็นกระบวนการที่เกิดขึ้นโดยอาศัยการ
สังเกตพฤติกรรมของตัวแบบ การสังเกตการณ์ตอบสนองและปฏิกิริยาต่างๆ ของตัวแบบ สภาพแวดล้อม
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ของตัวแบบ ผลการกระท า ค าบอกเล่า และความน่าเชื่อถือของตัวแบบได้ โดยการเรียนรู้ของบุคคล 
ประกอบด้วย 4 กระบวนการส าคัญ คือ 1) กระบวนการดึงดูดความสนใจ (Attentional Process)       
2) กระบวนการคงไว้ (Retention Process) 3) การะบวนการแสดงออก (Motor Reproduction 
Process) และ 4) กระบวนการจูงใจ (Motivational Process) แนวคิดของ Bandura เน้นว่าพฤติกรรม
ใดๆ ก็ตามสามารถปรับหรือเปลี่ยนได้ตามหลักการเรียนรู้ ดังนั้น การที่ผู้น ามีพฤติกรรมเชิงจริยธรรมจึง
สามารถท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดการเรียนรู้พฤติกรรมเชิงจริยธรรมโดยมองผู้น าเป็นต้นแบบและมีการ
เลียนแบบพฤติกรรมที่พึงประสงค์และลดพฤติกรรมที่เป็นการต่อต้านองค์การ (Brown, et al., 2005; D. 
M. Mayer, et al., 2009)  
 ในส่วนของกระบวนการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Process) Blau (1964) ได้
อธิบายว่า การแลกเปลี่ยนทางสังคมเป็นบรรทัดฐานที่คอยควบคุมพฤติกรรมของบุคคลในสังคม โดยเกิด
จากความสมัครใจระหว่าง 2 ฝุายที่คาดหวังว่าจะได้รับประโยชน์ตอบแทนจากอีกฝุายหนึ่ง ตัวอย่างเช่น 
หากฝุายหนึ่งปฏิบัติกับอีกฝุายหนึ่งด้วยความเอ้ืออาธรและความเป็นมิตร มีการหยิบยื่นให้ความช่วยเหลือ 
อีกฝุายหนึ่งก็จะอยากตอบแทนบุญคุณ (Indebtedness) ด้วยการแสดงพฤติกรรมเชิงบวกต่างๆ โดย
ความสัมพันธ์ระหว่าง 2 ฝุายดังกล่าว มักจะต้องใช้เวลาในการสร้างพันธะผูกพันและความไว้วางใจให้
เกิดขึ้น แม้ว่าพ้ืนฐานความสัมพันธ์ของบุคคลในองค์การจะเกิดขึ้นจากการแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจเป็น
หลัก ซึ่งเป็นการแลกเปลี่ยนที่เกิดข้ึนอย่างเป็นทางการและก าหนดผลตอบแทนที่ชัดเจน เช่น ค่าจ้าง และ
สวัสดิการต่างๆ แต่มีเพียงการแลกเปลี่ยนทางสังคมเท่านั้นซึ่งเกิดขึ้นอย่างไม่เป็นทางการ เช่น การ
ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน การให้ความร่วมมือ การแบ่งปันข้อมูลข่าวสารที่จะสามารถสร้างพันธะผูกพัน 
ความรู้สึกที่ดี และความเป็นเครือญาติให้กับบุคคลในองค์การได้ ซึ่งจะน าไปสู่เจตคติและพฤติกรรมการ
ท างานที่ดีต่างๆ ส่งผลให้เกิดประสิทธิผลต่อองค์การในท้ายสุด การแลกเปลี่ยนที่บุคคลเสนอให้ต่อกันไม่ได้
เกิดข้ึนจากความรู้สึกผิดเพียงล าพัง แต่เป็นพฤติกรรมที่เกิดขึ้นจากแรงบันดาลใจของบุคคลที่อยากจะตอบ
แทนกลับคืน (Cropanzano & Mitchell, 2005) ด้วยเหตุผลดังกล่าว ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมจึง
ได้รับความนิยมน าไปศึกษาพฤติกรรมการท างานและเป็นกรอบแนวคิดที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคล
ในองค์การ เนื่องจากธรรมชาติความสัมพันธ์ระหว่างองค์การและพนักงานอยู่บนพ้ืนฐานของการ
แลกเปลี่ยนผลประโยชน์ซึ่งกันและกัน อย่างไรก็ตามในปัจจุบันมีงานวิจัยน้อยมากที่ศึกษาอิทธิพลของผู้น า
เชิงจริยธรรมโดยผ่านกระบวนการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Potipiroon & Faerman, 2016) 
  ส าหรับงานวิจัยนี้นั้นผู้วิจัยมุ่งศึกษาความไว้วางใจ (Trust) ในฐานะตัวแปรคั่นกลางที่สะท้อน
กระบวนการแลกเปลี่ยนทางสังคมระหว่างผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) และพฤติกรรมของ
ผู้ใต้บังคับบัญชา จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่า ความไว้วางใจ (Trust) หมายถึง ความเชื่อมั่น    
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ความเชื่อถือ หรือความคาดหวังในแง่บวกของบุคคลๆ หนึ่งที่มีต่อบุคคล หรือสิ่งใดสิ่งหนึ่งว่าจะปฏิบัติกับ
บุคคลนั้นตามที่ได้คาดหวังหรือเชื่อมั่นไว้ ความไว้วางใจจะเพ่ิมขึ้นเมื่อความคาดหวังในแง่บวกได้รับการ
สนองตอบหรือเป็นจริง แต่ความไว้วางใจจะลดลงหากความคาดหวังในแง่บวกนั้นไม่ได้รับการตอบสนอง 
หรือตอบสนองได้ในระดับต่ ากว่าที่คาดหวัง กล่าวคือเราจะเชื่อและไว้วางใจกับคนที่ไม่ท าให้เราผิดหวัง
หรือคนที่แสดงออกกับเราตรงตามความคาดหวัง สามารถกระท าในสิ่งที่เราคาดหวังได้บรรลุผลส าเร็จ 
ฉะนั้นการท าความเข้าใจกับความคาดหวังของบุคคลอื่นจึงส าคัญมากต่อการสร้างความไว้วางใจซึ่งกันและ
กัน เช่นเดียวกับการสร้างความไว้วางใจภายในองค์การ ซึ่งผู้บริหารจ าเป็นต้องค้นหาและท าความเข้าใจ
กับความคาดหวังของพนักงานในองค์การ (R. C. Mayer, Davis, & Schoorman, 1995; McAllister, 
1995; Rousseau, Sitkin, Burt, & Camerer, 1998)  
 แม้ในวรรณกรรมที่ผ่านมาจะมีการใช้ตัวแปรต่างๆ เป็นตัวแทน (Proxy) กระบวนการแลกเปลี่ยน
ทางสังคม เช่น การแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น ากับสมาชิก (Leader-Member Exchange [LMX]) (Graen & 
Uhl-Bien, 1995) แต่จากการศึกษา Meta-analysis ของ Colquitt และคณะ (2013) พบว่า ความ
ไว้วางใจเป็นตัวแทนที่ดีที่สุดของกระบวนการแลกเปลี่ยนทางสังคม การที่องค์การต่างๆ ที่ประสบผล
ล้มเหลวในการด าเนินงานหรือการสร้างความเปลี่ยนแปลงต่างๆ สาเหตุส าคัญก็เนื่องมาจากการขาดการ
สนับสนุนจากพนักงานขององค์การ ซึ่งจุดเริ่มต้นของการจะได้รับการสนับสนุนจากพนักงาน ก็คือ การ
สร้างความไว้วางใจให้เกิดขึ้นภายในองค์การ การที่พนักงานจะเต็มใจในการร่วมมือกับผู้บริหารก็ต่อเมื่อ 
พวกเขามีความเชื่อม่ัน และไว้วางใจในผู้บริหารขององค์การ และความไว้วางใจภายในองค์การนี้ก็ไม่ใช่สิ่ง
ที่จะสร้างขึ้นมาได้ในทันทีทันใด ผู้บริหารจะต้องเห็นความส าคัญต่อการสร้างความเชื่อมั่นแก่พนักงาน
อย่างต่อเนื่อง เพ่ือพนักงานจะได้เป็นก าลังส าคัญในการร่วมมือ ประสานงานในการท ากิจกรรมใดๆ เพ่ือ
ความส าเร็จขององค์การต่อไป (R. C. Mayer, et al., 1995; McAllister, 1995; Rousseau, et al., 
1998) ดังนั้น ผู้วิจัยจึงมองว่า หากหัวหน้างานปฏิบัติกับผู้ใต้บังคับบัญชาโดยใช้หลักจริยธรรม มีความ
เมตตาต่อผู้ใต้บังคับบัญชา บริหารงานบนพ้ืนฐานของหลักคุณธรรม (Merit-Based) และมีการสื่อสาร
เกี่ยวกับความส าคัญของจริยธรรมอย่างสม่ าเสมอ ก็น่าจะท าให้พนักงานเกิดความรู้สึกไว้วางใจและอยาก
ตอบแทนความดีของหัวหน้างานด้วยการมีเจตคติทางบวก การมีพฤติกรรมการท างานที่ดี และการลด
พฤติกรรมการต่อต้านองค์การในที่สุด 
 กล่าวโดยสรุป ผู้วิจัยจึงต้องการศึกษาอิทธิพลของผู้น าเชิงจริยธรรมที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการ
ต่อต้านการปฏิบัติงานของพนักงานในองค์การ และบทบาทของความเชื่อใจในฐานะตัวแปรคั่นกลาง ทั้งนี้ 
ในปัจจุบันยังมีงานจ านวนไม่มากนักที่อธิบายความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและพฤติกรรม
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การต่อต้านการปฏิบัติงาน (CWB) และยังไม่เคยมีการศึกษาตัวแปรความไว้วางใจ (Trust) ในฐานะตัวแปร
คั่นกลางในการอธิบายสาเหตุของพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน  
   
2. วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 1. เพ่ือศึกษาระดับของผู้น าเชิงจริยธรรม  
 2. เพ่ือศึกษาระดับของพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน (CWB) 
 3. เพ่ือศึกษาอิทธิพลของผู้น าเชิงจริยธรรมที่มีต่อพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน (CWB) 
  4. เพ่ือศึกษาบทบาทของความไว้วางใจ (Trust) ในฐานะตัวแปรคั่นกลางตามแนวคิดทฤษฎีการ
แลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory)   
 
3. สมมติฐานในการวิจัย 
 1. ผู้น าเชิงจริยธรรมส่งผลทางลบต่อพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานขององค์การ (CWB-O)    
 2. ผู้น าเชิงจริยธรรมส่งผลทางลบต่อพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานของตัวบุคคล (CWB-I)    
 3. ความไว้วางใจ (Trust) เป็นตัวแปรคั่นกลางความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าเชิงจริยธรรมและ
พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานขององค์การ (CWB-O)      
 4. ความไว้วางใจ (Trust) เป็นตัวแปรคั่นกลางความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าเชิงจริยธรรมและ
พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานของตัวบุคคล (CWB-I)    
 
4. ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
 1. ได้ทราบถึงอิทธิพลของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน
ขององค์การ (CWB-O) และพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานของตัวบุคคล (CWB-I) 
 2. ได้ทราบถึงบทบาทความไว้วางใจ (Trust) ต่อพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน  
 3. ผลการศึกษาสามารถน าไปสร้างเป็นชุดความรู้เพ่ือเรียนรู้เกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่
ส่งผลต่อพฤติกรรมการปฏิบัติงาน และเป็นข้อมูลในการน าไปปรับใช้ให้เหมาะสมกับหน่วยงานและ
องค์การที่มีผู้น าเชิงจริยธรรมในการบริหารงานภายในองค์การ 
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5. ขอบเขตในการศึกษา 
1. ขอบเขตด้านประชากร 
กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษา คือ พนักงานของส านักงานองค์การบริหารส่วนจังหวัดสงขลา 

จ านวน 236 คน 
 2. ขอบเขตด้านเนื้อหา 
  การศึกษาครั้งนี้เป็นการศึกษาอิทธิพลของผู้น าเชิงจริยธรรมที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการต่อต้านการ
ปฏิบัติงานของพนักงานในองค์การ และบทบาทของความไว้วางใจในฐานะตัวแปรคั่นกลาง ตามแนวคิด
เกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม รวมไปถึงพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลต่อองค์การ (CWB-
O) และพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I) การศึกษากลุ่มตัวอย่าง ใช้
วิธีการสุ่มอย่างง่าย (Simple Random Sampling) และใช้โปรแกรมสถิติ SPSS Process Version 2.15 
ของ Hayes (2013) ในการวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรคั่นกลาง 
 3. ขอบเขตตัวแปร 

ตัวแปรอิสระ คือ ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) 
ตัวแปรตาม คือ การต่อต้านการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา ทั้งพฤติกรรมการต่อต้านการ

ปฏิบัติงานที่ส่งผลต่อองค์การ (CWB-O) และพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่ส่งผลต่อเพ่ือร่วมงาน (CWB-I) 
ตัวแปรคั่นกลาง คือ ความไว้วางใจ (Trust) 

 4. ขอบเขตด้านเวลา 
ระยะเวลาในการศึกษาและเก็บรวบรวมข้อมูล  ตั้งแต่เดือนพฤษภาคม พ.ศ. 2560 - มีนาคม 

พ.ศ. 2562 
 
6. นิยามศัพท์เฉพาะ 
  1. ภาวะผู้น า (Leadership) หมายถึง ภาวะผู้น าเป็นพฤติกรรมเฉพาะตัวของบุคคลที่สามารถสั่ง
การ ชี้น า จูงใจ หรือใช้อิทธิพลกระตุ้นให้บุคคลอื่นหรือผู้ตามปฏิบัติงานให้องค์การประสบความส าเร็จ 
  2. ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) หมายถึง พฤติกรรมที่แสดงออกของผู้บริหาร
องค์การด้านความประพฤติและการสื่อสาร เพ่ือท าให้เกิดการยอมรับและศรัทธาจากผู้ที่เกี่ยวข้อง 
พฤตกิรรมดังกล่าวประกอบไปด้วย การแสดงออกถึงความไว้วางใจ การแสดงออกถึงความรับผิดชอบ การ
แสดงออกถึงความเคารพ การแสดงออกถึงความเป็นพลเมืองดี และการแสดงออกถึงความยุติธรรม โดย
พฤติกรรมการกระท าดังกล่าวนั้นจะค านึงถึงผลส าเร็จในการบรรลุเปูาหมายขององค์การ 
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  3. พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน (CWB) หมายถึง พฤติกรรมใดๆ ที่พนักงานหรือผู้ตามจง
ใจกระท าให้องค์การได้รับความเสียหาย เช่น การหลบเลี่ยงงาน การท างานต่ ากว่ามาตรฐาน การลักขโมย 
การขาดงาน เป็นต้น รวมไปถึงพฤติกรรมที่พนักงานหรือผู้ตามจงใจกระท าให้สมาชิกในองค์การได้รับ
ความเสียหาย เช่น พฤติกรรมก้าวร้าวทางการกระท า หรือการพูดจาให้ร้ายผู้อ่ืน เป็นต้น 
 4. พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ CWB directed at the 
organization (CWB-O) หมายถึง พฤติกรรมที่จะท าให้องค์การได้รับความเสียหาย เช่น การกระท าที่
ส่งผลเสียต่องาน โดยพนักงานตั้งใจท างานไม่ส าเร็จ การจงใจใช้ทรัพยากรขององค์การอย่างสิ้นเปลือง 
หรือน าทรัพย์สินขององค์การมาใช้ส่วนตัว การท าลายทรัพย์สินขององค์การ การมาท างานสาย การขาด
งาน การท างานเฉื่อยชา เป็นต้น 
  5. พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อบุคคลหรือเพ่ือนร่วมงาน CWB directed 
at other individuals (CWB-I) หมายถึง พฤติกรรมที่มุ่งท าให้บุคคลในองค์การได้รับความเสียหาย เช่น 
พฤติกรรมก้าวร้าวต่อเพ่ือนร่วมงาน การก่อกวนเพ่ือนร่วมงานไม่ให้ท างานส าเร็จ การติฉินนินทาเพ่ือน
ร่วมงาน ความล าเอียง การเล่นพรรคเล่นพวกหรือพฤติกรรมที่มุ่งวัตถุประสงค์ทางการเมือง การลักขโมย
ทรัพย์สินของเพ่ือน เป็นต้น 
 6. ความไว้วางใจ (Trust) หมายถึง ความเชื่อถือและความไว้วางใจ (Trust) เป็นปัจจัยที่แสดงถึง

ความสัมพันธ์ระหว่างกันและกัน โดยจะยังคงอยู่ก็ต่อเมื่อบุคคลมีความมั่นใจ ความไว้ใจจะช่วยลดความไม่

แน่นอน ลดความเสี่ยงและเพ่ิมความระมัดระวังของกระบวนการความคิดในการตอบสนองอย่าง

ทันทีทันใดที่มีต่อผู้น าหรือองค์การ หรืออาจหมายถึงการที่พนักงานมีความเชื่อถือต่อผู้บังคับบัญชาว่าเป็น

คนที่น่าเชื่อถือและมีความน่าไว้วางใจ ซึ่งจะน ามาซึ่งความไว้วางใจในองค์การเพ่ือผลของความส าเร็จใน

งานนั้นร่วมกัน 
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บทที่ 2 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวจัิยที่เกี่ยวข้อง 
 
  การศึกษาเรื่องอิทธิพลของผู้น าเชิงจริยธรรมที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานของ
พนักงานในองค์การ และบทบาทของความไว้วางใจในฐานะตัวแปรคั่นกลาง: กรณีศึกษาพนักงานองค์การ
บริหารส่วนจังหวัดสงขลา ผู้วิจัยได้สืบค้นข้อมูลจากเอกสารงานวิชาการ และงานวิจัยที่มีผู้ศึกษาค้นคว้า 
และท าการศึกษาทบทวนวรรณกรรม แนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ซึ่งเกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าเชิง
จริยธรรม และพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน เพ่ือใช้ส าหรับก าหนดสมมติฐานการศึกษา และสร้าง
กรอบแนวคิดในการศึกษา ซึ่งแนวคิดทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ มีรายละเอียด
ดังนี้ 
  1. แนวคิดเกี่ยวกับพฤติกรรมต่อต้านการปฏิบัติงาน (Counterproductive Work 
Behavior: CWB) 
  2. แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น า (Leadership) และลักษณะของผู้น าที่ดี (Effective 
Leader) 

3. แนวคิดเก่ียวกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) 
4. ทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคม (Social Learning Theory) และทฤษฎีการแลกเปลี่ยน

ทางสังคม (Social Exchange Theory)  
5. แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับความไว้วางใจ (Trust) 

 
1. แนวคิดเกี่ยวกับพฤติกรรมต่อต้านการปฏิบัติงาน (Counterproductive Work Behavior: CWB) 
 พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน (CWB) เป็นพฤติกรรมที่ส่งผลเสียต่อองค์การ ซึ่งเป็นปัญหา
หนึ่งซึ่งเกิดขึ้นอยู่ตลอดเสมอในการท างาน พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานนั้นส่งผลกระทบทั้งใน
ระดับตัวบุคคลและระดับองค์การ พฤติกรรมที่ส่งผลเสียระดับองค์การเป็นพฤติกรรมที่มุ่งหมายให้เกิด
ความเสียหายแก่องค์การหรือสมาชิกในองค์การ ซึ่งเป็นการกระท าที่ท าให้เกิดความสูญเสียแก่องค์การ 
เช่น การหลีกเลี่ยงไม่ท างาน การแกล้งท างานให้ผิดพลาด และการลักขโมย ส่วนความก้าวร้าวและความ
เป็นศัตรู จะส่งผลกระทบในระดับบุคคล เช่น เพ่ือนร่วมงาน เป็นต้น นอกจากนั้นบางการกระท าส่งผลต่อ
ทั้งตัวบุคคลและองค์การ ขึ้นอยู่กับเหตุผลหรือเปูาหมายของการกระท านั้น เช่น การลักขโมย เป็นต้น จาก
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การศึกษาค้นคว้าเอกสารและงานวิจัยต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง ได้มีการให้ความหมายและแนวคิดเกี่ยวกับ
พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน ดังนี้ 
  
 1.1 ความหมายของพฤติกรรมต่อต้านการปฏิบัติงาน (CWB) 
  Greenberg, Jerald และ Cropanzano (1993) ให้ความหมายของพฤติกรรมต่อต้านการ
ปฏิบัติงานว่าหมายถึง พฤติกรรมที่จงใจให้องค์การหรือพนักงานในองค์การได้รับความเสียหาย ซึ่งส่งผล
กระทบกับค่าใช้จ่ายโดยตรง เช่น การสูญเสียด้านการเงิน และผลกระทบกับค่าใช้จ่ายโดยอ้อม เช่น 
สูญเสียผลผลิตจากการขาดงานบ่อย เป็นต้น 
 Baron และ Richardson (1994) กล่าวว่า พฤติกรรมที่ต่อต้านการปฏิบัติงานหมายถึงการ
กระท าที่คุกคามความผาสุกขององค์การและของสมาชิกในองค์การ รวมถึงเป็นการกระท าที่ฝุาฝืน
กฎระเบียบเกี่ยวกับการอยู่ร่วมกันในองค์การ การแสดงความเคารพนับถือ และการแสดงพฤติกรรมที่
เหมาะสม 
 McNelly และ Meglino (1994) กล่าวว่า พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน คือ การกระท าที่
ส่งผลกระทบต่อองค์การหรือสมาชิกขององค์การ รวมไปถึงท าให้เกิดความเสียหาย เช่น การหลบเลี่ยงงาน 
การปฏิบัติหน้าที่ที่ผิดจากหน้าที่ ความก้าวร้าว การต่อต้าน และการลักขโมย 
 Robinson และ Bennit (1995) ให้ความหมายของพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานว่า
หมายถึง การละเมิดหรือฝุาฝืนบรรทัดฐานขององค์การและส่งผลกระทบต่อทั้งองค์การและสมาชิกของ
องค์การ ซึ่งพฤติกรรมเหล่านี้เป็นพฤติกรรมที่ไม่เหมาะสม อาทิเช่น พฤติกรรมการลักขโมย การขาดงาน 
พฤติกรรมก้าวร้าว การเลิกงานก่อนเวลา การท าลายทรัพย์สินขององค์การ รวมไปถึงการมีพฤติกรรมที่ไม่
สุภาพ เป็นต้น 
 Murray, John และ Elisabeth (1999) กล่าวว่า พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานหมายถึง 
การกระท าของพนักงานที่ก่อให้เกิดผลเสียต่อองค์การและสมาชิกในองค์การ ซึ่งเป็นผลจากการถูก
กล่าวโทษมาก่อน 
 Spector และ Fox (2002) ได้ให้ความหมายของพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานว่า 
หมายถึง การกระท าความผิดของพนักงานที่ก่อให้เกิดผลเสียต่อองค์การและสมาชิกในองค์การ โดยการ
กระท าบางอย่าง เช่น การแสดงพฤติกรรมที่ก้าวร้าวและการเป็นศัตรูกับผู้อ่ืน ส่งผลเสี ยโดยตรงกับตัว
บุคคล ส่วนการกระท าอีกแบบหนึ่ง เช่น การแกล้งท างานให้ผิดพลาด ส่งผลเสียโดยตรงต่อองค์การ แต่
การกระท าบางอย่างก็อาจส่งผลเสียต่อทั้งตัวบุคคลและองค์การ ซึ่งขึ้นอยู่กับเหตุผลหรือเปูาหมายของการ
กระท านั้นๆ 
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  Martinko, Gundlach และ Douglas (2002) ได้เสนอแนวคิดเกี่ยวกับการเกิดพฤติกรรมการ
ต่อต้านการปฏิบัติงาน ตามแผนภาพ ดังนี้ 
 
 
 
 
 
 

 
 แผนภาพที่ 1 กระบวนการเกิดพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน ของ Martinko, Gundlach 

  และDouglas ที่มา Martinko, Gundlach และ Douglas (2002: 36-50) 
 
Martinko, Gundlach และ Douglas ได้อธิบายถึง ปัจจัยที่ก่อให้เกิดพฤติกรรมการต่อต้านการ

ปฏิบัติงานไว้ว่า มีตัวแปรในการเกิดพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน 2 ตัวแปร คือ สถานการณ์ที่
หลากลาย อาทิเช่น กฎระเบียบขององค์การ วัฒนธรรมขององค์การ รูปแบบความเป็นผู้น า การฝุาฝืน
กฎระเบียบขององค์การ ความกดดัน ความเครียด ความรับผิดชอบ การมีอ านาจในการตัดสินใจในการ
ท างาน สภาพการท างาน และจริยธรรมในองค์การ ตัวแปรที่สอง คือ ความแตกต่างระหว่างบุคคล เช่น 
ข้อจ ากัดในการท างานของพนักงาน อคติของพนักงานต่อการท างาน การเป็นศัตรูกันในองค์การ ภาวะจิต
บกพร่องของผู้ร่วมงาน ต าแหน่งหน้าที่การงาน อายุ เชื้อชาติ เพศ บุคลิกภาพ การควบคุมตนเอง และการ
ตระหนักเห็นคุณค่าของตนเอง ส่วนกระบวนการรับรู้ในด้านกระบวนการคิด ได้แก่ ความตั้งใจ การ
ตัดสินใจ การรับรู้ในสิ่งที่ถูกต้องและในสิ่งที่ผิด ความไม่ยุติธรรมในองค์การ การแก้แค้น การประเมินถึง
ผลดีและผลเสียของการขาดงาน การท างานที่ไม่เท่าเทียมกัน การกระตุ้นในการท างาน ผลลัพธ์ที่ได้จาก
กระบวนการดังกล่าว คือ พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน 
 Gruys และ Sackett (2003) กล่าวว่า พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน หมายถึง พฤติกรรม
ใดๆ ที่พนักงานตั้งใจปฏิบัติโดยที่องค์การพิจารณาว่าเป็นพฤติกรรมที่ขัดแย้งต่อผลประโยชน์ขององค์การ 
และอาจก่อให้เกิดความเสียหาย เช่น การหลบเลี่ยงงาน การท างานต่ ากว่ามาตรฐาน พฤติกรรมก้าวร้าว
ทางกาย การพูดจาให้ร้าย การพูดจาดูหมิ่น การก่อวินาศกรรม และการลักขโมย พฤติกรรมบางอย่าง เช่น 
ความก้าวร้าว และการให้ร้าย เป็นสิ่งที่ส่งผลโดยตรงต่อสมาชิกในองค์การ ในขณะที่พฤติกรรมบางอย่าง 
เช่น การท างานไม่ถูกต้อง การก่อวินาศกรรม เป็นสิ่งที่ส่งผลกระทบต่อองค์การโดยตรง 

สถานการณ์ท่ี

หลากหลาย 

สถานการณ์ท่ี

หลากหลาย 

 

กระบวนการรับรู้ 

กระบวน 
การคิด 

การ
แสดงออก 

พฤติกรรมการต่อต้าน
การปฏิบัติงาน 
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 ปิยะธิดา ศิลปช านาญ และปนัดดา ช านาญสุข (2555) ได้ให้ความหมายของพฤติกรรมการ
ต่อต้านการปฏิบัติงานไว้ว่า พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานเป็นพฤติกรรมที่เจตนาหรือตั้งใจกระท า
เพ่ือโต้ตอบผู้บังคับบัญชาหรือเพ่ือนร่วมงาน ด้วยพฤติกรรมที่มีลักษณะขัดต่อกฎระเบียบ มาตรฐาน และ
แนวทางการท างานที่ก าหนดไว้ ท าให้เกิดความเสียหายต่องาน ความน่าเชื่อถือ หรือผู้ร่วมงาน  
  กมลรัตน์ โกมลจินดา และปนัดดา ช านาญสุข (2554) ได้อธิบายความหมายของพฤติกรรมการ
ต่อต้านการปฏิบัติงานว่า พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานเป็นการกระท าของพนักงานในองค์การที่มี
เจตนามุ่งร้ายต่อองค์การ หัวหน้างาน หรือเพ่ือนร่วมงาน  
  ชูชัย สมิทธิไกร (2551) ให้ความหมายของพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานว่า พฤติกรรมการ
ต่อต้านการปฏิบัติงานเป็นการกระท าที่ตั้งใจของสมาชิกในองค์การที่ส่งผลเสียต่อผลประโยชน์อันชอบ
ธรรมขององค์การ หรือสมาชิกอ่ืนๆ ขององค์การ 
 อาจกล่าวโดยสรุปได้ว่า พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน หมายถึง พฤติกรรมใดๆ ที่พนักงาน
จงใจกระท าให้องค์การได้รับความเสียหาย เช่น การหลบเลี่ยงงาน การท างานต่ ากว่ามาตรฐาน การลัก
ขโมย การขาดงาน เป็นต้น รวมไปถึงพฤติกรรมที่พนักงานจงใจกระท าให้สมาชิกในองค์การได้รับความ
เสียหาย เช่น พฤติกรรมก้าวร้าวทางกาย และทางการพูดจาให้ร้ายผู้อ่ืน เป็นต้น 
 
 1.2 ประเภทของพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน 
 Hollinger และ Clark (1983) ได้แบ่งประเภทของพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานออกเป็น 
2 ประเภท คือ 
  1. พฤติกรรมเบี่ยงเบนเกี่ยวกับทรัพย์สิน หมายถึง การใช้ทรัพย์สินขององค์การอย่างไม่
ถูกต้อง เช่น การขโมยทรัพย์สินขององค์การ การท าลายทรัพย์สินขององค์การ การใช้สิทธิพิเศษในการลด
ราคาอย่างไม่ถูกต้อง 
  2. พฤติกรรมเบี่ยงเบนเกี่ยวกับการผลิต หมายถึง การละเลยการท างานในเวลางาน เช่น 
ไม่ท างานตามตารางเวลางาน การขาดงาน การมาสาย การพักเกินเวลา และพฤติกรรมที่ก่อให้เกิดผลเสีย
ในการท างาน เช่น ยาเสพติด การดื่มแอลกอฮอล์ การท างานอย่างไม่ตั้งใจ ประมาทเลินเล่อ 
 Robinson และ Bennett (1955) ได้จ าแนกพฤติกรรมด้านการปฏิบัติงานทั้ง 2 ด้านของ 
Hollinger และ Clark (1983) ออกเป็น 4 ประเภท ดังนี้ 
  1. พฤติกรรมการเบี่ยงเบนด้านทรัพย์สิน จัดเป็นปัญหาหลักของหน่วยงาน ตัวอย่างเช่น 
การลักขโมย การใช้ทรัพย์สินขององค์การในเรื่องส่วนตัว การท าลายทรัพย์สิน 
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  2. พฤติกรรมเบี่ยงเบนด้านการผลิต จัดเป็นปัญหารองลงมาขององค์การ ตัวอย่างเช่น 
การใช้เวลางานท าเรื่องส่วนตัว การไม่มาปฏิบัติงานตามก าหนดเวลาและก าหนดการงาน 
  3. พฤติกรรมการก้าวร้าวต่อบุคคล จัดเป็นปัญหาหลักทางด้านความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคล อาทิเช่น การใช้ค าพูดที่ไม่สุภาพกับเพ่ือนร่วมงาน การใช้ค าพูดที่ไม่เหมาะสมกับผู้อ่ืน และการ
ประพฤติตัวไม่เหมาะสม 
  4. พฤติกรรมการเบี่ยงเบนด้านการเมือง ถือว่าเป็นปัญหารองด้านความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคล รวมถึงการแบ่งพรรคแบ่งพวกในองค์การ เช่น การรวมกลุ่มกันเพ่ือหยุดงาน หรือการยุแยงให้เกิด
ความเข้าใจผิดต่อองค์การ 
 Gruys และ Sackett (2003) ได้รวบรวมพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานซึ่งปรากฏใน
งานวิจัยและได้ท าการวิเคราะห์แยกกลุ่มประเภทของพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานออกเป็น 11 
ประเภท ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 
  1. การขโมยหรือพฤติกรรมที่เกี่ยวข้อง เช่น การขโมยเงินหรือทรัพย์สินขององค์การ การ
ใช้บริการหรือสินค้าขององค์การแบบไม่เสียเงิน การใช้ส่วนลดส าหรับพนักงานอย่างไม่ถูกต้อง 
  2. การท าลายทรัพย์สิน การท าลายการผลิตขององค์การ 
  3. การใช้ข้อมูลอย่างไม่ถูกต้อง เช่น การเปิดเผยข้อมูลที่เป็นความลับขององค์การให้แก่
ผู้อื่น รวมไปถึงการบิดเบือนข้อมูลต่างๆ 
  4. การใช้เวลาและใช้ทรัพยากรขององค์การอย่างไม่ถูกต้อง เช่น การท างานส่วนตัวใน
เวลางาน การเข้างานสาย การใช้เวลาในการท างานอย่างไม่เกิดประโยชน์ 
  5. การมีพฤติกรรมที่ไม่ค านึงถึงความปลอดภัย เช่น ไม่มีการศึกษาแนวทางในการ
ปูองกันภัยอันตรายต่างๆ ในองค์การ 
  6. การไม่มีความใส่ใจในการท างาน เช่น การขาดงานแบบไม่มีเหตุผล หรือการมาท างาน
สาย การลาปุวยแบบไม่มีเหตุผล 
  7. การท างานที่ไม่มีคุณภาพ เช่น มีความตั้งใจในการท างานอยู่ในระดับต่ า หรือการ
ท างานด้วยความประมาทเลินเล่อ 
  8. การดื่มแอลกอฮอล์ระหว่างการปฏิบัติงาน หรือการท างานโดยมีผลมาจากการดื่ม
เครื่องดื่มมีแอลกอฮอล์ 
  9. การใช้ยาเสพติด เช่น การครอบครองยาเสพติด การใช้ยาเสพติดหรือแม้แต่การขาย
ยาเสพติดในที่ท างาน 
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  10. การพูดจาไม่เหมาะสมขณะปฏิบัติงาน เช่น การโต้เถียงกับลูกค้าหรือการล่วงเกิน
เพ่ือนร่วมงานทางวาจา 
  11. การแสดงพฤติกรรมที่ไม่เหมาะสม เช่น การท าร้ายเพ่ือนร่วมงาน การเข้าไป
ลวนลามทางเพศเพ่ือนร่วมงาน เป็นต้น 
  Kelloway, Francis, Prosser และ Cameron (2010) ได้แบ่งพฤติกรรมต่อต้านการปฏิบัติงาน
ออกเป็น 4 ลักษณะ ดังนี้  
   1. การกระท าส่วนตัวที่มีเปูาหมายต่อต้านการปฏิบัติงานระดับองค์การ ได้แก่ การขโมย
ทรัพย์สินขององค์การ การก่อวินาศกรรม และการถอนตัวจากการท างาน 
   2. การกระท าในรูปแบบกลุ่มโดยมีเปูาหมายต่อต้านการปฏิบัติงานระดับองค์การ ได้แก่ 
การหยุดงาน และการลดผลการด าเนินงานของทีมงาน 
   3. การกระท าส่วนตัวที่มีเปูาหมายต่อต้านการปฏิบัติงานระดับบุคคล ได้แก่ การแสดง
ความหยาบคาย การแสดงความก้าวร้าว และการขโมยทรัพย์สินบุคคล 
   4. การกระท าในรูปแบบกลุ่มโดยมีเปูาหมายต่อต้านการปฏิบัติงานระดับบุคคล ได้แก่ 
การประท้วง และการข่มเหงรังแก 
 ส่วน Krings and Bollmann (2011) ได้กล่าวว่า พฤติกรรมต่อต้านการปฏิบัติงานมีเกณฑ์การ
พิจารณาที่ส าคัญ 3 ประการ ได้แก่ การกระท าให้เกิดความเสียหาย เจตนาที่ต้องการสร้างความเสียหาย 
และเปูาหมายของการก่อความเสียหาย ทั้งระดับองค์การและบุคคล 
  ชูชัย สมิทธิไกร (2551) ได้อธิบายเกี่ยวกับคุณลักษณะหรือองค์ประกอบของพฤติกรรมการ
ต่อต้านการปฏิบัติงานว่ามี 11 ประเภท ซึ่งตรงกับองค์ประกอบของพฤติกรรมต่อต้านการปฏิบัติงานทั้ง 
11 ประเภท ตามแนวคิดของ Gruys และ Sackett (2003) 
  กมลรัตน์ โกมลจินดา และปนัดดา ช านาญสุข (2554) ได้สรุปองค์ประกอบของพฤติกรรมการ
ต่อต้านการปฏิบัติงานไว้ว่า องค์ประกอบของพฤติกรรมต่อต้านการปฏิบัติงานมี 5 องค์ประกอบด้วยกัน 
ดังนี้ 
   1.การล่วงละเมิดทางร่างกายและจิตใจ เป็นการคุกคาม มุ่งร้ายต่อองค์การ หัวหน้างาน 
หรือผู้ร่วมงาน ทั้งทางร่างกายและจิตใจ โดยการข่มขู่ การต่อว่าด้วยค ารุนแรง หยาบคาย และการเพิกเฉย 
   2. การท าให้ผลงานไม่บรรลุเปูาหมาย เป็นการจงใจท าให้งานเกิดความผิดพลาด ล่าช้า
กว่าที่ก าหนด และประสงค์ให้องค์การเกิดความเสียหาย ไม่บรรลุวัตถุประสงค์ที่วางไว้ 
   3. การก่อกวน เป็นการมุ่งท าลายสิ่งของ การรบกวนผู้ อ่ืนในที่ท างาน หรือท าให้เกิด
ความเสียหายต่อทรัพย์สินขององค์การ 
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   4. การลักขโมย เป็นการน าสิ่งของขององค์การหรือผู้อ่ืนไปเป็นของส่วนตัวโดยไม่ได้รับ
อนุญาต รวมถึง การกระท าเพ่ือให้ตนได้รับผลตอบแทนจากองค์การมากกว่าที่ปฏิบัติจริง 
   5. การหลบหลีกการท างาน เป็นการจงใจท างานให้น้อยกว่าเวลาที่องค์การก าหนด การ
ขาดงาน มาท างานสาย กลับบ้านก่อนเวลาเลิกงาน การใช้เวลาในการพักผ่อนนานเพ่ือลดเวลาในการ
ท างานของตน 
  ปิยะธิดา ศิลปช านาญ และปนัดดา ช านาญสุข (2555) ได้สรุปองค์ประกอบของพฤติกรรม
ต่อต้านการปฏิบัติงานไว้ว่า พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน มี 4 องค์ประกอบ ดังนี้ 
   1. การล่วงละเมิดทางจิตใจ ซึ่งเป็นการกระท าของพนักงาน ด้วยความตั้งใจใช้ค าพูดที่
รุนแรง หยาบคาย การแสดงความฉุนเฉียว การเพิกเฉยไม่ใส่ใจ โดยมีเจตนาร้ายมุ่งท าลายความรู้สึกและ
สร้างผลร้ายแก่เพ่ือนร่วมงาน 
   2. การจงใจท างานไม่ให้บรรลุเปูาหมาย เป็นการจงใจละเว้นหน้าที่ ด้วยการไม่ปฏิบัติ
ตามมาตรการหรือข้ันตอนการปฏิบัติงานที่ก าหนดไว้ และท างานไม่ส าเร็จตามท่ีก าหนดไว้ 
   3. การท างานด้วยการก่อกวน เป็นการกระท าที่มีเจตนารบกวนการท างาน ด้วยการเพ่ิม
ภาระงานให้เพื่อนร่วมงาน ท าความเสียหายหรือซุกซ่อนวัสดุอุปกรณ์ที่ต้องใช้ในการท างาน หรือท าให้เกิด
ความเสียหายของทรัพย์สินส่วนรวม ซึ่งท าให้ไม่สามารถท างานได้อย่างเต็มศักยภาพ 
   4. การท างานด้วยการหลบหนีการท างาน เป็นการกระท าที่จงใจใช้เวลาของการท างาน 
ไปท าภารกิจอ่ืนที่อยู่นอกเหนือหน้าที่ เช่น ภารกิจส่วนตัว การโกหกเพ่ือหยุดงาน การมาท างานสาย การ
กลับบ้านก่อนเวลาเลิกงาน และการใช้เวลาในช่วงพักนานเกินก าหนด 
 จากการศึกษาแนวคิดเกี่ยวกับพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน พบว่า สามารถแบ่งได้ 2 
ประเภท (Bennett & Robinson, 2000) คือ  
   1. พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ CWB directed at the 
organization (CWB-O) คือ พฤติกรรมที่จะท าให้องค์การได้รับความเสียหาย เช่น การกระท าที่ส่งผลเสีย
ต่องาน โดยพนักงานตั้งใจท างานไม่ส าเร็จ การจงใจใช้ทรัพยากรขององค์การอย่างสิ้นเปลือง หรือน า
ทรัพย์สินขององค์การมาใช้ส่วนตัว การท าลายทรัพย์สินขององค์การ การมาท างานสาย การขาดงาน การ
ท างานเฉื่อยชา เป็นต้น 
   2. พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อบุคคลหรือเพ่ือนร่วมงาน CWB 
directed at other individuals (CWB-I) คือ พฤติกรรมที่มุ่งท าให้บุคคลในองค์การได้รับความเสียหาย 
เช่น พฤติกรรมก้าวร้าวต่อเพ่ือนร่วมงาน การก่อกวนเพ่ือนร่วมงานไม่ให้ท างานส าเร็จ การติฉินนินทา
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เพ่ือนร่วมงาน ความล าเอียง การเล่นพรรคเล่นพวกหรือพฤติกรรมที่มุ่งวัตถุประสงค์ทางการเมือง การลัก
ขโมยทรัพย์สินของเพ่ือน เป็นต้น 
  โดยพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานทั้ง 2 ประเภทนั้น มีสาเหตุมาจากทั้งตัวบุคคลและ
สภาพแวดล้อมในการท างาน ซึ่งในการศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยต้องการศึกษาพฤติกรรมการต่อต้านการ
ปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ CWB directed at the organization (CWB-O) และพฤติกรรมการ
ต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อบุคคลหรือเพ่ือนร่วมงาน CWB directed at other individuals 
(CWB-I) โดยผู้วิจัยได้ก าหนดสมมติฐานว่าภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมเป็นปัจจัยสภาพแวดล้อมที่ส าคัญในการ
ปฏิบัติงานในองค์การที่จะช่วยลดพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานภายในองค์การได้ 
 
2. แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น า (Leadership) และลักษณะของผู้น าที่ดี (Effective Leader) 
   
 2.1 ผู้น า (Leader) 
 ผู้น า หมายถึงบุคคลที่ขับเคลื่อนการด าเนินงานภายในองค์การให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน 
ส่งเสริมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติงานและน าพาองค์การไปสู่ความส าเร็จ ผู้น าสามารถเกิดขึ้นได้ในทุก
ระดับ ไม่ว่าจะเป็นผู้น าที่เป็นผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง ผู้บริหารระดับต้น และพนักงานระดับ
ท างานประจ า โดย (Mintzberg, 1979: 582-589) แนวคิดในการศึกษาผู้น าและภาวะผู้น านั้นมีอยู่
มากมายหลายทฤษฎี โดยมีการศึกษากันมาอย่างยาวนาน มีผู้ที่ให้นิยามความหมายของผู้น าและภาวะ
ผู้น าไว้แตกต่างกันออกไป ดังนี้ 
 Lipham (1964) ได้ให้ความหมายของผู้น าไว้ว่า ผู้น า หมายถึง บุคคลที่มีบทบาทท าให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลง (Change agent) หรือริเริ่มให้มีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น ทั้งในการวางแผนงาน การ
ด าเนินการ และวัตถุประสงค์ขององค์การ 
 Etzioni (1965) ได้ให้ความหมายว่า ผู้น า คือ บุคคลที่สามารถท าให้บุคคลอ่ืนยินยอมกระท าตาม
เขาในทุกๆ เรื่อง 
  Halpin (1966) ได้ให้ความหมายของผู้น าไว้ 5 ประการ ดังนี้ 
  1. บุคคลที่มีบทบาทหรืออิทธิพลต่อบุคคลในหน่วยงานมากกว่าบุคคลอื่น 
  2. บุคคลที่มีบทบาทเหนือคนอ่ืน 

3. บุคคลที่มีบทบาทส าคัญที่สุดในการท างาน เพ่ือให้หน่วยงานด าเนินการไปสู่
จุดมุ่งหมายและบรรลุจุดมุ่งหมายที่วางไว้ 
  4. บุคคลที่ได้รับการคัดเลือกจากบุคคลอื่นๆ 
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  5. บุคคลที่ด ารงต าแหน่งเป็นหัวหน้าในหน่วยงาน 
  Fiedler และ Garcia (1987) ได้ให้ความหมายว่า ผู้น า คือ บุคคลในกลุ่มซึ่งได้รับมอบหมาย
หน้าที่จากกลุ่มให้ท าหน้าที่ประสานงาน ควบคุมการด าเนินกิจกรรมต่างๆ ที่เก่ียวกับภารกิจของกลุ่ม 
 Dejnozka (1990) ได้กล่าวว่า ผู้น า หมายถึง บุคคลที่ถูกเลือกหรือได้รับแต่งตั้งให้เป็นหัวหน้า 
หรือผู้น ากลุ่ม มีอิทธิพลต่อการก าหนดกิจกรรมต่างๆ ภายในกลุ่มเพ่ือให้กลุ่มสามารถบรรลุเปูาหมายที่วาง
ไว้ 
 เกรียงศักดิ์ เขียวยิ่ง (2529: 53-70) กล่าวว่า ผู้น าเกิดขึ้นได้โดยที่ได้รับความยินยอมจากหลาย
ทางด้วยกัน คือ 
   1. ผู้น าโดยธรรมชาติ หรือลักษณะอันมาจากชาติก าเนิดของตนเอง เกิดมาเป็นผู้น าโดย
แท้จริง เป็นอัจฉริยะบุคคล 
   2. ผู้น าโดยความเห็นชอบของหมู่คณะ โดยได้รับความเชื่อถือ ศรัทธาจากหมู่คณะ 
   3. ผู้น าโดยได้รับการแต่งตั้งจากผู้มีอ านาจเหนือกว่า ซึ่งควรมีหลักเกณฑ์ เหตุผลและ
ความชอบธรรม 

4. ผู้น าโดยการน าตนเองขึ้นมาเป็นผู้น า คล้ายกับแบบที่ 1 แต่มีโอกาสที่จะเป็นผู้น าโดย
การใช้ก าลัง หรือได้รับการฝึกฝนอบรมมาอย่างดี 
  จุมพล หนิมพานิช (2531: 342-344) ได้ศึกษาวิเคราะห์รูปแบบของผู้น าได้มาซึ่งอ านาจตาม
แนวคิดของ Max Weber ซึ่งแบ่งออกเป็น 3 ประเภท คือ 
   1. ผู้น าที่ได้อ านาจมาตามกฎหมาย (Legal Leadership) คือ ผู้น าที่ได้มาซึ่งอ านาจใน
การปกครองบังคับบัญชาจากตัวบทกฎหมายนั้น หรือเรียกว่าผู้น าแบบใช้พระเดชส าหรับในวงราชการ 
ได้แก่ ผู้ด ารงต าแหน่งต่างๆ ในกระทรวง ทบวง กรม ต่างๆ ถ้าเป็นแวดวงธุรกิจ ก็ได้แก่ ประธานกรรมการ
บริษัท หัวหน้าส่วน หัวหน้าฝุาย เป็นต้น 
   2. ผู้น าที่มีอ านาจบารมี (Charismatic Leadership) คือ ผู้น าที่มีคุณลักษณะพิเศษที่ดี
เลิศอย่างหนึ่งนอกเหนือจากคนธรรมดาสามัญ มีคุณสมบัติและบารมีที่ดีไม่มีใครเสมอเหมือน หรือเรียกว่า
เป็นผู้น าแบบใช้พระคุณ 
   3. ผู้น าแบบสัญลักษณ์ (Symbolic Leadership) คือ ผู้น าที่อยู่ในต าแหน่งอันเป็นที่
เคารพยกย่อง เป็นจุดศูนย์รวมของจิตใจที่คนทั้งหลายหรือผู้ใต้บังคับบัญชาเชื่อถือปฏิบัติตามด้วยความ
เคารพยกย่อง หรือเรียกว่าเป็น ผู้น าแบบพ่อพระ ซึ่งหาได้ไม่ง่ายนัก 
 กวี วงศ์พุฒ (2539: 14-15) ได้อธิบายความหมายแนวความคิดเก่ียวกับผู้น าไว้ว่า  
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   1. ผู้น า หมายถึง ผู้ซึ่งเป็นศูนย์กลางหรือจุดรวมของกิจกรรมภายในกลุ่ม เปรียบเสมือน 
แกนน าของกลุ่ม เป็นผู้มีโอกาสติดต่อสื่อสารกับผู้อ่ืนมากกว่าทุกคนในกลุ่ม มีอิทธิพลต่อการตัดสินใจของ
กลุ่มสูง   
   2. ผู้น า หมายถึง บุคคลซึ่งน ากลุ่มหรือพากลุ่มไปสู่วัตถุประสงค์หรือสู่จุดหมายที่วางไว้ 
แม้แต่เพียงชี้แนะให้กลุ่มไปสู่จุดหมายปลายทางก็ถือว่าเป็นผู้น า ทั้งนี้รวมถึงผู้น าที่น ากลุ่มออกนอกลู่นอก
ทางด้วย 
   3. ผู้น า หมายถึง บุคคลซึ่งสมาชิกส่วนใหญ่คัดเลือกหรือยกให้เขาเป็นผู้น ากลุ่ม ซึ่งเป็นไป 
โดยอาศัยลักษณะทางสังคมมิติของบุคคลเป็นฐาน และสามารถแสดงพฤติกรรมของผู้น าได้  
   4. ผู้น า หมายถึง บุคคลซึ่งมีคุณสมบัติเฉพาะบางอย่าง คือ สามารถสอดแทรกอิทธิพล
บางประการ อันก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงของกลุ่มได้มากท่ีสุด  
   5. ผู้น า หมายถึง บุคคลผู้ซึ่งสามารถน ากลุ่มไปในทางที่ต้องการ เป็นบุคคลที่มีส่วนร่วม
และเก่ียวข้องโดยตรงต่อการแสดงบทบาท หรือพฤติกรรมความเป็นผู้น า 
 รังสรรค์ ประเสริฐ์ศรี(2544: 31) กล่าวว่า ผู้น า หมายถึง บุคคลที่ท าให้องค์การประสบ
ความก้าวหน้า และบรรลุผลส าเร็จโดยเป็นผู้ที่มีบทบาทแสดงความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลที่เป็น
ผู้ใต้บังคับบัญชา หรือผู้น า คือ บุคคลที่ก่อให้เกิดความมั่นคงและช่วยเหลือบุคคลต่างๆ เพ่ือให้บรรลุ
เปูาหมายของกลุ่ม 
  ปุระชัย เปี่ยมสมบูรณ์ (2546: 61) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ผู้น า หมายถึง บุคคลซึ่งมีอ านาจหน้าที่
โดยถูกต้องเหมาะสมตามความยอมรับของผู้ตาม ไม่ว่าจะแสดงออกอย่างกระจ่างชัดหรือแฝงอยู่ก็ตาม 
ผู้น าเป็นผู้ชักจูงผู้ตามให้มุ่งกระท าการใดๆ เพ่ือมุ่งบรรลุวัตถุประสงค์และเปูาประสงค์ขององค์การที่วางไว้ 
 บุญทัน ดอกไธสง (2548: 262) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ผู้น า หมายถึง ผู้มีอิทธิพล มีศิลปะ มี
อิทธิพลต่อกลุ่มชน เพ่ือให้พวกเขามีความตั้งใจที่จะปฏิบัติงานให้บรรลุเปูาหมายตามต้องการ ผู้น าต้อง
บริหาร ท าการช่วยเหลือสมาชิกให้บรรลุเปูาหมายสูงสุดตามความสามารถ ผู้น าไม่เพียงแต่ยืนอยู่เบื้องหลัง
กลุ่มท่ีคอยแต่วางแผนผลักดัน แต่ผู้น าจะต้องยืนอยู่ข้างหน้ากลุ่ม และน ากลุ่มปฏิบัติงานให้บรรลุเปูาหมาย 
 สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2548: 2) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ผู้น า หมายถึง บุคคลที่ได้รับมอบหมาย ซึ่ง
อาจโดยการเลือกตั้งหรือการแต่งตั้ง และเป็นที่ยอมรับของสมาชิกให้มีอิทธิพลและบทบาทเหนือกลุ่ม 
สามารถที่จะจูงใจชักน า หรือชี้น าให้สมาชิกของกลุ่มรวมพลังเพื่อปฏิบัติภารกิจต่างๆ ของกลุ่มให้ส าเร็จ 
 สุพานี สฤษฏ์วานิช (2549: 296) ได้ให้ความหมายว่า ผู้น า คือ ผู้ที่มีความสามารถที่จะมีอิทธิพล
เหนือกลุ่ม หรือผู้ที่มีคุณลักษณะของความเป็นผู้น า คือ มีลักษณะเด่น มีวิสัยทัศน์ มีค่านิยมที่เหมาะสม
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และมีอิทธิพลเหนือคนอ่ืน ตลอดจนมีความสามารถในการตัดสินใจที่เป็นการตัดสินใจที่ยากและซับซ้อนได้
อย่างเหมาะสม 
 จากการทบทวนวรรณกรรมเบื้องต้น ผู้วิจัยสามารถสรุปได้ว่า ผู้น า (Leader) คือ บุคคลที่ได้รับ
การแต่งตั้ง หรือการเลือกตั้ง หรือการยกย่องจากกลุ่ม หรือใครก็ได้ที่สามารถน าคนอ่ืนหรือกลุ่ม โดย
พฤติกรรมของเขามีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของคนอ่ืน ท าให้คนอ่ืนมีพฤติกรรมคล้อยตาม ตลอดทั้งการ
ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง หรือริเริ่มให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นในองค์การ นอกจากนั้นผู้น ายังมีหน้าที่
ในการชี้แนะสั่งการและช่วยเหลือให้กลุ่มสามารถปฏิบัติงานได้ส าเร็จตามวัตถุประสงค์ขององค์การที่ตั้งไว้ 
 
 2.2 ภาวะผู้น า (Leadership) 
  นักวิชาการหลายท่านได้ให้นิยามความหมายของภาวะผู้น า ดังนี้ 

Koontz และ O’Donnell (1959) ได้ให้นิยามภาวะผู้น าไว้ว่า ภาวะผู้น า คือ การสร้างอิทธิพล
แรงจูงใจบุคคลอื่นให้ปฏิบัติตาม เพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ร่วมกัน 
  Terry (1960) ได้อธิบายถึงภาวะผู้น าไว้ว่า ภาวะผู้น าคือกิจกรรมสร้างอิทธิพลจูงใจบุคคลอ่ืน 
เพ่ือให้เกิดความพยายามร่วมกันอย่างเต็มใจ ในการด าเนินการให้บรรลุวัตถุประสงค์ของกลุ่ม 

Lipham (1964) ได้ให้นิยามว่า ภาวะผู้น า หมายถึง การริเริ่มโครงสร้างใหม่ หรือวิธีการใหม่ อัน
จะน าไปสู่ผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์และจุดมุ่งหมายขององค์การ 
  Hersey และ Blanchard (1982) ให้ความหมายของภาวะผู้น าไว้ว่า ภาวะผู้น า คือ กระบวนการ
สร้างอิทธิพล จูงใจคนหรือกลุ่มคน เพ่ือให้เกิดความพยายามร่วมกันด าเนินการให้บรรลุวัตถุประสงค์ใน
สถานการณ์ใดสถานการณ์หนึ่ง จากการศึกษาผู้วิจัยพบว่า ภาวะผู้น าจะเกิดขึ้นได้นั้นต้องอาศัยปัจจัย
ส าคัญสามประการ คือ ผู้น า (Leader) ผู้ตาม (Follower) และสถานการณ์ (Situation) กล่าวคือ ภาวะ
ผู้น าจะเกิดขึ้นได้ทุกขณะไม่ว่าจะเป็นองค์การขนาดใหญ่หรือประเภทใด ถ้ามีใครคนหนึ่งสามารถสร้าง
อิทธิพลเหนือพฤติกรรมของคนอ่ืนหรือกลุ่มก็จะเกิดภาวะผู้น า ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ตามไม่
จ าเป็นต้องเป็นความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชาเท่านั้น อาจจะเป็นความสัมพันธ์
ระหว่างเพ่ือนร่วมงาน ระหว่างเพ่ือน หรือระหว่างญาติ ถ้าตราบใดที่มีบุคคลหนึ่งพยายามมีอิทธิพลเหนือ
พฤติกรรมของคนอ่ืน บุคคลที่มีอิทธิพลก็กลายเป็นผู้น า บุคคลที่รับอิทธิพลก็กลายเป็นผู้ตาม 
 Schein (1992) ได้ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น า คือ การที่ผู้น าริเริ่มมีกระบวนการเปลี่ยนแปลง 
โดยรู้ถึงความสามารถ หรือข้อจ ากัดของวัฒนธรรมองค์การของตน เพ่ือที่จะปรับตัวและพัฒนาวัฒนธรรม
องค์การให้เท่าทันกับวิวัฒนาการที่มีการปรับตัวมากขึ้น ซึ่งเป็นสาระส าคัญและความท้าทายของผู้น า 
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ในขณะที่ Jacobs และ Jaques (1990) ได้อธิบายถึงภาวะผู้น าไว้ว่า ภาวะผู้น าเป็นกระบวนการ
อันแสดงให้เห็นถึงวัตถุประสงค์หรือจุดมุ่งหมาย เพื่อให้ทุกคนเกิดความพยายามร่วมกัน และเต็มใจที่จะใช้
ความพยายามนั้น ท าให้เกิดผลสัมฤทธิ์ตามวัตถุประสงค ์
  Greenberg และ Baron (1995) กล่าวว่า ภาวะผู้น าเป็นความสามารถที่มีอิทธิพลต่อสมาชิก
ภายในกลุ่ม ท าให้บรรลุจุดประสงค์ที่ตั้งไว้ ซึ่งแหล่งที่มาของอิทธิพลมาจากต าแหน่งหน้าที่ภายในองค์การ
หรือภายนอกองค์การ 
 Brown, Treviño, และ Harrison (2005) นิยามว่า ภาวะผู้น าเป็นการแสดงให้ผู้อ่ืนเห็นสิ่งที่
สมควรกระท าในการกระท าของบุคคล และความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล รวมถึงการส่งเสริมให้มีการ
สื่อสารแบบ 2 ทาง การเสริมก าลัง และการตัดสินใจ 
  Dubrin (2010) นิยามความหมายของภาวะผู้น าว่า เป็นพฤติกรรมการมีส่วนร่วมระหว่างผู้น า 
(Leader) และสมาชิกกลุ่ม (Group members) เพ่ือด าเนินการให้กลุ่มสามารถบรรลุเปูาหมาย 
(Purpose) ได้ 
 พนิดา ดามาพงษ์ (2535) ให้ความหมายของผู้น าว่ามีหลายแบบ คือ  
   1. เป็นศิลปะในการท าให้ผู้อ่ืนยอมตาม ท าให้ผู้อ่ืนเกิดความประทับใจเชื่อฟังภักดีและ
เกิดความร่วมมือ 

2. เป็นการใช้อิทธิพลท าให้การเปลี่ยนแปลงเกิดความร่วมมือไปสู่จุดมุ่งหมาย 
   3. เป็นรูปแบบของการชักจูงใจให้ยอมท าตามโดยสมัครใจหรือสร้างแรงบันดาลใจให้
ยอมรับ 
   4. เป็นผลของการมีปฏิสัมพันธ์ มีการกระตุ้นซึ่งกันและกันเพ่ือไปสู่อุดมการณ์เดียวกัน
ด้วยความสมัครใจ ซึ่งความเป็นผู้น าเป็นความสามารถของบุคคลที่ท าให้ผู้อ่ืนยอมท าตามด้วยความสมัคร
ใจ เพื่อไปสู่จุดมุ่งหมายร่วมกัน 
 ชุติมา รักษ์บางแหลม, เอกรินทร์ สังข์ทอง, ชวลิต เกิดทิพย์, และ ชิดชนก เชิงเชาว์ (2559) 
นิยามว่า ภาวะผู้น าเป็นพฤติกรรมและกระบวนการต่าง ๆ ที่ผู้บริหารสถานศึกษาแสดงออกถึงค่านิยมของ
ตนเองและกล้าหาญที่จะยึดค่านิยมหลักเหล่านั้น ในการให้บริการที่ดีต่อส่วนรวม อีกทั้ง ยังสามารถจูงใจ
ให้ผู้ตามเห็นแก่ประโยชน์ขององค์การหรือส่วนรวมแทนประโยชน์ส่วนตัว ซึ่งเป็นการยกระดับคุณธรรม
ของผู้ตามให้สูงขึ้น 
  มัลลิกา ต้นสอน (2544) ได้ให้ความหมายของผู้น า ไว้ว่า ผู้น าเป็นบุคคลที่มีต าแหน่งภายใน
องค์การอย่างเป็นทางการ เช่น ประธานกรรมการ กรรมการผู้จัดการ ผู้อ านวยการ ผู้จัดการ เป็นต้น แต่
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ผู้น าอาจจะไม่ได้มีสถานะ หรือต าแหน่งใดๆ ก็เป็นได้ แต่เป็นผู้ที่มีคุณลักษณะอันเป็นที่ยอมรับของสมาชิก
หรือกลุ่มในองค์การที่สามารถท าให้สมาชิกมีความเป็นเอกภาพหรือเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน 
 ธวัช บุญยมณี (2550: 2) ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น า หมายถึง การกระท าระหว่างบุคคลที่เป็น
ผู้น าจะใช้อิทธิพล (Influence) หรือการดลบันดาลใจ (Inspiration) ให้บุคคลอ่ืนหรือกลุ่ม กระท าหรือไม่
กระท าบางสิ่งบางอย่างตามเปูาหมายที่ผู้น ากลุ่มหรือองค์การก าหนด 
  ภานุพงศ์ ธนูสาร (2555:17) ให้ความหมายว่า ภาวะผู้น า หมายถึง การใช้ความสามารถ ทักษะ 
ต่อบุคคล ด้วยอิทธิพลหรือแรงบันดาลใจ ในการน าพาองค์กรไปสู่เปูาหมาย โดยใช้หลักการกระบวนการ
บริหารงานที่มีประสิทธิภาพ เพ่ือให้เกิดผลลัพธ์ที่ดีข้ึนในองค์กร 
  อาจกล่าวโดยสรุปได้ว่า ภาวะผู้น าเป็นกระบวนการที่มีอิทธิพลต่อคณะท างาน หากผู้บังคับบัญชา
มีภาวะผู้น าก็ย่อมส่งผลต่องานและองค์การ เพราะเป็นแรงผลักดันให้องค์การเกิดความก้าวหน้าตาม
วัตถุประสงค์ จึงถือเป็นคุณสมบัติส าคัญของผู้บังคับบัญชา เมื่อปฏิบัติได้ถูกต้อง จะประสานให้บุคลากร
ภายในเกิดความพยายาม เอาใจใส่ในหน้าที่ หรือการท างานร่วมกัน และน าพาองค์การให้ประสบ
ความส าเร็จ และบรรลุถึงเปูาหมายสูงสุดหรือพันธกิจที่องค์การได้ก าหนดไว้ ภาวะผู้น าเป็นความสามารถ
ด้านอิทธิพลต่อบุคคลในกลุ่มเพื่อน าไปสู่ความส าเร็จตามเปูาหมาย ใช้กระบวนการสั่งการ การมีอิทธิพลต่อ
ผู้อ่ืน การมีปฏิสัมพันธ์ โดยถ่ายทอดแนวคิดไปสู่การปฏิบัติ ดังนั้นอาจกล่าวได้ว่าภาวะผู้น าเป็นการมี
ปฏิสัมพันธ์ที่ไม่หยุดนิ่งของกระบวนการ 3 อย่าง ที่มีความเกี่ยวเนื่องและมีอิทธิพลต่อกัน ได้แก่ ผู้น า  
(Leaders) ผู้ตาม (Follows) และสถานการณ์ (Situations) อันน าไปสู่การบรรลุผลส าเร็จตามเปูาหมาย 
 

2.3 ลักษณะของผู้น าที่ดี (Effective Leader) 
 ผู้น าที่ได้รับการยอมรับจากกลุ่มจะสามารถท าหน้าที่ผู้น าได้ดีเพียงใดนั้นขึ้นอยู่กับคุณลักษณะของ
ผู้น าว่าเหมาะสมกับสถานการณ์ที่เกิดขึ้นเพียงใด ซึ่งนักวิชาการหลายท่านได้แสดงทัศนะเกี่ยวกับ
คุณลักษณะของผู้น าที่ได้รับการยอมรับไว้อย่างหลากหลาย ดังมีรายละเอียดดังนี้ 
 Yukl (2006: 178) ได้กล่าวไว้ว่า ภาวะผู้น าเป็นพฤติกรรมเฉพาะตัวของบุคคลที่สามารถสั่งการ 
ชี้น า จูงใจ หรือใช้อิทธิพลกระตุ้นให้บุคคลอื่นหรือผู้ตามปฏิบัติงานให้องค์การประสบความส าเร็จ ซึ่ง Yukl 
(2006) ได้ท าการวิจัยเกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้น าที่ประสบความส าเร็จ ซึ่งปรากฏผลการศึกษาดังนี้  
   1. ด้านคุณลักษณะผู้น า (Traits) ประกอบด้วย การปรับตัวเข้ากับสังคมได้ดี มีความไว
ต่อสภาพแวดล้อม มีความทะเยอทะยาน มีความมุ่งมั่นเพ่ือความส าเร็จ ชอบท างานเชิงรุก สามารถท างาน
ด้านการตัดสินใจได้ดี เป็นที่พ่ึงพาของผู้อ่ืนได้ ครอบง าความคิดของผู้อ่ืนได้ มีพลังในตัวสูง ยืนหยัดในการ
ท างาน มีความเชื่อม่ันในตนเอง มีความอดทนต่อแรงกดดันหรือความตึงเครียด และมีความรับผิดชอบสูง 
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   2. คุณลักษณะด้านทักษะของผู้น า (Skills) ประกอบด้วย เฉลียวฉลาดมีไหวพริบ มี
ทักษะในการคิด มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ มียุทธวิธีแบบการทูต มีทักษะในการพูด มีความรู้
ความสามารถในการท างาน มีทักษะทางการบริหาร มีทักษะการจูงใจ และมีทักษะทางสังคมดีเยี่ยม 

Dubrin (2010: 33-47) อธิบายว่า คุณลักษณะของผู้น าที่มีประสิทธิผล (Personality traits of 
effective leaders) ประกอบด้วยคุณลักษณะต่อไปนี้ 
   1. คุณลักษณะทั่วไป ได้แก่ ความเชื่อมั่นในตนเอง ความสุภาพ อ่อนน้อม มีความน่า
ไว้วางใจ โปร่งใส ตรวจสอบได้ กล้าแสดงออก มีการแสดงออกเชิงรุกที่เหมาะสม มองโลกในแง่ดี มีความ
อบอุ่น 
  2. คุณลักษณะเกี่ยวกับงาน ได้แก่ มุ่งมั่นต่องานและบุคคล มีความฉลาดทางอารมณ์ 
ตระหนักในตนเอง บริหารตนเองได้ ตระหนักในสังคม การจัดการความสัมพันธ์ในองค์การ มี
ความสามารถในการปรับตัวและมีความยืดหยุ่น มีความกล้าหาญ 
 กวี วงศ์พุฒ (2542: 106-110) อธิบายว่า คุณลักษณะของความเป็นผู้น า คือ ลักษณะอันมีคุณค่า
อย่างยิ่ง ซึ่งนับเป็นปัจจัยส าคัญในการปฏิบัติหน้าที่ เพ่ือให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดความเชื่อถือ เชื่อมั่น เชื่อ
ฟัง และให้ความร่วมมืออย่างจริงใจ อันจะท าให้การปฏิบัติภารกิจได้ส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี  
 สมชาย เทพแสง (2543: 16-17) กล่าวว่า ผู้บริหารมืออาชีพหรือผู้น าควรมีลักษณะ 20P ดังนี้ 
  1. Psychology ผู้บริหารต้องมีจิตวิทยาในการบริหารคน ยกตัวอย่างเช่น รู้นิสัยใจคอ
ของผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นอย่างดี อย่างที่เรียกว่า “รู้เขารู้ เรา รบร้อยครั้ง ชนะร้อยครั้ง” ดังนั้น จึง
จ าเป็นต้องศึกษานิสัยใจคอของแต่ละคนว่าเป็นอย่างไร พูดง่ายๆ ก็คือ จะไปบริหารใครต้องวิเคราะห์เขา
ก่อนอันดับแรก 
  2. Personality ผู้บริหารต้องมีบุคลิกดี ตั้งแต่การเดิน การแต่งกาย ตลอดจนการพูดจามี
หลักเกณฑ์ 
  3. Pioneer ต้องเป็นผู้ริเริ่มบุกเบิก กล้าได้กล้าเสีย รู้จักวางแผนเชิงรุก เพ่ือให้คนยอมรับ
ศรัทธา ต้องมีความมานะอดทนเพ่ือให้งานบรรลุตามเปูาหมายที่วางไว้ 
  4. Poster มีการประชาสัมพันธ์ การท างานถ้าขาดการประชาสัมพันธ์ งานนั้นก็รู้เพียง
ไม่กี่คน ดังนั้น จึงต้องอาศัยการประชาสัมพันธ์ เพ่ือดึงเอาจุดเด่นของงานมาตีแผ่เพ่ือเป็นการช่วยท าให้
เป็นที่รู้จักมากขึ้น 
  5. Parent ผู้บริหารต้องเป็นพ่อแม่หรือผู้ปกครอง ต้องมีพรหมวิหาร 4 ได้แก่ เมตตา 
กรุณา มุทิตา อุเบกขา ให้ความยุติธรรมแก่ทุกฝุายเสมอ สร้างสังคมให้เป็นปึกแผ่น แน่นแฟูน 
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  6. Punctual ผู้บริหารต้องเป็นคนตรงต่อเวลา รู้จักรักษาเวลาเท่าชีวิต เพ่ือที่จะได้เป็น
แบบอย่างแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา 
  7. Pacific ผู้บริหารต้องมีความสุขุม รอบคอบ ใจเย็น มีกลยุทธ์ที่ยอดเยี่ยมดังส านวน
อังกฤษที่ว่า “A snake is grass” หรือส านวนไทยที่ว่า “คมในฝัก” ท าให้คนอื่นไม่สามารถรู้จิตใจเราได้ว่า
คิดอะไรท าอะไร การท างานที่สุขุมรอบคอบ ท าให้งานด าเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพ 
  8. Pleasure ผู้บริหารต้องมีอารมณ์ขัน แก้สถานการณ์ในช่วงตึงเครียดได้ ท าให้คนที่
ท างานใกล้ชิดสบายใจ ตลอดจนการท างานเป็นไปด้วยความสุข ไม่เคร่งเครียด 
  9. Prudent มองการณ์ไกล มีวิสัยทัศน์ ท าให้เราเป็นผู้ทันสมัยอยู่ตลอดเวลา เพราะการ
คาดการณ์ที่เกิดขึ้นล่วงหน้าได้ ความผิดพลาดก็จะน้อยลง 
  10. Principle การท างานต้องยึดหลักการเป็นหลัก รวมทั้งทฤษฎีต่างๆ ที่สามารถ
อ้างอิงได้ นอกจากนี้ควรมีเหตุผลประกอบการชี้แจงได้ 
  11. Perfect งานที่เกิดขึ้นต้องสมบูรณ์ที่สุดเท่าที่จะท าได้ ครบถ้วน ถูกต้อง และมีการ
ตรวจสอบประเมินอย่างต่อเนื่อง โดยเน้นคุณภาพของงานเป็นหลัก 
  12. Point งานที่ท ามีวัตถุประสงค์แน่นอน ชัดเจน สามารถด าเนินไปอย่างมีทิศทาง 
เหมือนหางเสือที่บังคับให้เรือเดินไปอย่างถูกต้องแม่นย า 
  13. Plan งานที่ท าต้องมีการวางแผนงานอย่างรอบคอบ และพึงระลึกเสมอว่า “งานใดก็
ตามท่ีมีการวางแผน งานนั้นส าเร็จไปแล้วครึ่งทาง” 
  14. Pay ต้องมีการกระจายงานอย่างทั่วถึง และให้รางวัลแก่ผู้ที่ท าผลงานดีเด่น เพ่ือเป็น
ขวัญและก าลังใจให้กับบุคคลที่สร้างสรรค์ผลงานให้เจริญก้าวหน้าอยู่เสมอ ซึ่งจะช่วยให้บุคลากรมุ่งท างาน 
เพ่ือให้เกิดการพัฒนาต่อไป 
  15. Participation ต้องให้ทุกคนมีส่วนร่วมในการบริหารงาน ท าให้ทุกคนมองเห็น
ความส าคัญของงาน พร้อมที่จะช่วยให้งานบรรลุวัตถุประสงค์ 
  16. Pundit ต้องมีความรู้เรื่องที่ท าอย่างชัดเจน และสามารถปฏิบัติได้ ไม่ใช่รู้แต่ในต ารา 
พอถึงการปฏิบัติกลับล้มเหลว 
  17. Politic ต้องมีความรู้ความเข้าใจด้านการเมืองการปกครอง บางครั้งต้องท าตน
เหมือนนักการเมือง เข้ากับคนได้ทุกชั้น ตลอดจนลู่ลมบ้างอย่างแข็งเกินไป 
  18. Poet ต้องมีความสามารถด้านส านวนโวหาร เพราะถ้าเรามีความสามารถด้านการ
เขียน จะช่วยส่งเสริมสร้างความมั่นใจให้กับตนเอง และเกิดความเลื่อมใสศรัทธาจากคนอื่น 
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  19. Perception ต้องมีความสามารถในการหยั่งรู้ คาดการณ์ตรวจสอบและทบทวนสิ่งที่
คาดการณ์ไว้ ตลอดจนบันทึกเหตุการณ์เพ่ือน ามาเปรียบเทียบกับสิ่งที่เกิดข้ึน และเลือกใช้อย่างเหมาะสม 
  20. Psycho ต้องมีจิตวิญญาณของนักบริหาร เป็นผู้มีความรักในอาชีพครู บริหารมี
อุดมการณ์ และปณิธานที่แน่วแน่ในการแก้ไขปัญหาสังคม ตลอดจนการปฏิรูปสังคม โดยใช้การศึกษาเป็น
เครื่องมือในการด าเนินงาน ผู้บริหารต้องรักศักดิ์ศรีในสถาบันและของตนเอง และพร้อมที่จะปฏิบัติตาม
กฎเกณฑ์ ระเบียบวินัย ตลอดจนจรรยาบรรณในอาชีพของตน 
 กาลัญ วรพิทยุต (2548: 6) กล่าวว่า คุณลักษณะของผู้น า ควรมีลักษณะดังนี้ 
  1. แสดงความเป็นของแท้และถูกพิสูจน์ด้วยเงื่อนไขของกาลเวลา คือ ไม่ว่าผ่านไปนาน
แค่ไหนก็ต้องคงไว้ซึ่งความเป็นของแท้ที่ดีอยู่นั่นเอง ที่ส าคัญต้องไม่มีสิ่งใดมาโน้มน้าวหรือบั่นทอนได้ 
  2. การมีวิสัยทัศน์ (Vision) ผู้น ายุคใหม่จะต้องมีวิสัยทัศน์ เพ่ือสะท้อนความเป็นคน
ทันสมัยมีมุมมองที่กว้างไกล 
  3. ต้องมีความกล้าตัดสินใจ (Decisiveness) เป็นสิ่งจ าเป็นมาก ความเด็ดขาดเป็นสิ่งที่
สังคมไทยต้องการ แต่การกล้าตัดสินใจที่ดีนั้นจะต้องขึ้นอยู่กับผลประโยชน์ส่วนรวมไม่ใช่ส่วนตน 
  4. แสดงความใส่ใจ (Focus) คุณลักษณะข้อนี้เป็นการซื้อใจผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างแท้จริง 
เป็นเรื่องละเอียดอ่อนมาก และมักได้ผลเสมอทุกครั้ง สามารถเปลี่ยนความตึงเครียดให้ผ่อนคลายได้ 
  5. สร้างความรู้สึกประทับใจส่วนตัว (Personal touch) ต้องมีพ้ืนฐานความจริงใจใน
การแสดงออก ต้องสม่ าเสมอ สร้างความรู้สึกด้านบวก 
  6. มีความสามารถในการสื่อสาร (Communication & People skills) เป็นสิ่งที่ผู้น าใน
สังคมไทยทุกระดับยังขาดอยู่ เพราะการสื่อสารเป็นพ้ืนฐานเบื้องต้นของการเป็นผู้น าที่มีคุณภาพ สื่อสาร
อย่างไรให้เข้าถึง เข้าใจ และเกิดการยอมรับ 
  7. การพัฒนาตนเองเสมอ (Ever toward) การยอมรับการเปลี่ยนแปลง ปรับปรุง และ
ส่งเสริมศักยภาพของตนเองตลอดเวลา การเป็นผู้ฟังที่ดี การเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ ที่มีผลต่อการเปลี่ยนแปลง
สภาพสังคมโดยรวม 
 จากการทบทวนเอกสารและงานวิจัยเบื้องต้นเกี่ยวกับคุณลักษณะของผู้น า ผู้วิจัยสรุปได้ว่า 
คุณลักษณะของผู้น าที่มีประสิทธิผล คือ เป็นผู้ที่มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ มีทักษะในการบริหารจัดการ 
และมีความสามารถในการชักจูงบุคคลอ่ืนให้ร่วมมือและปฏิบัติตาม อันจะส่งผลให้งานประสบความส าเร็จ 
และบรรลุวัตถุประสงค์ที่วางไว้ 
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3. แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) 
  ปัจจุบันมีการกล่าวถึงเรื่องศีลธรรมและจริยธรรมในการบริหารงานกันอย่างกว้างขวางแพร่หลาย 
ผู้บริหารที่มีสติปัญญา แต่ไม่มีจริยธรรมหรือศีลธรรมอาจไม่เป็นที่ยอมรับจากผู้ใต้บังคับบัญชาได้ในระยะ
ยาว เพราะบุคคลส่วนมากต้องการความซื่อสัตย์และจริงใจในการท างาน ผู้บริหารที่ ไม่มีความโปร่งใสใน
การบริหารงานอาจไม่สามารถยืนหยัดในโลกที่ต้องการเรียกร้องความเป็นธรรมภิบาล ( Good 
Governance) ในการบริหารงานและความโปร่งใสในการท างาน (Transparency) ได้ (Bowman, 1990, 
1991; Menzel, 2012) 
  “จริยธรรม” เป็นเรื่องคติธรรมที่เราน ามาใช้เพ่ือสร้างภูมิคุ้มกันและปูองกันการทุจริตประพฤติมิ
ชอบต่างๆ ในการท างานทั้งในส่วนของข้าราชการและพลเรือน และยังเกี่ยวข้องกับการเรียนรู้ว่าสิ่งใดถูก
สิ่งใดผิด โดยสมมติฐานทั่วไปเชื่อว่า ถ้าบุคคลใดที่มีพ้ืนฐานทางศีลธรรม ประพฤติตนอยู่ ในกรอบแห่ง
คุณธรรมและจริยธรรม มีพฤติกรรมต่างๆ ที่แสดงออกทางกายดีอยู่แล้ว การที่จะคิดและประพฤติในสิ่งที่
ไม่ดีงามหรือประพฤติชั่วนั้นเกิดขึ้นได้ยาก (สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ , 2548: 77-78) แต่ในปัจจุบันนั้นพบว่า 
จริยธรรมของผู้บริหารหรือแม้กระทั่งบุคคลธรรมดาได้ลดลง และพฤติกรรมของการลดลงทางจริยธรรมนี้
ได้ขยายและแพร่วงกว้างออกไปทุกขณะ การทุจริตคอรัปชั่นเริ่มกลับกลายเป็นเรื่องธรรมดาในสังคมไทย
ในปัจจุบัน ดังนั้นผู้วิจัยจึงตระหนักได้ว่าควรศึกษาเรื่องคุณธรรมและจริยธรรมในการท างานอย่างจริงจัง 
เพ่ือน าผลการศึกษาในครั้งนี้ไปใช้ให้เกิดประโยชน์ในการสร้างภูมิคุ้มกันและปูองกันการทุจริตในการ
ท างานทั้งในภาคส่วนราชการและพลเรือนทั่วไป 
  
 3.1 ความหมายของจริยธรรม (Ethics)  
 นักวิชาการได้ให้นิยามความหมายค าว่า “จริยธรรม” แตกต่างกันออกไป ดังนี้ 
 พระธรรมญาณมุนี (2531: 103) ให้ความหมายของค าว่า จริยธรรม ว่าหมายถึง พฤติกรรมที่เป็น
รูปแบบของการปฏิบัติตน การด าเนินตนที่มีความเหมาะสมแก่ภาวะ ฐานะ กาลเทศะและเหตุการณ์
ปัจจุบัน 
  ชัยพร วิชชาวุธ (2531: 6) ได้ให้ความหมายว่า จริยธรรม หมายถึง หลักเกณฑ์ การตัดสินใจ 
ความถูกผิดของพฤติกรรม หลักเกณฑ์การประเมินผลดี ผลเสียของพฤติกรรม และปฏิกิริยาต่อพฤติกรรม
ต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นพฤติกรรมทางบวกหรือพฤติกรรมทางลบ 
  กรมวิชาการ (2541: 7) ให้ความหมายของจริยธรรมไว้ว่า จริยธรรม ( Ethics) คือ นิสัย 
จริยธรรมหรือจริยศาสตร์จึงเป็นเรื่องของการฝึกนิสัย Ethics หรือ Ethos ตามหลักทฤษฎีของชาวกรีก ได้
กล่าวไว้ว่า คนเราเกิดมาเหมือนผ้าขาว มาฝึกกันโดยต้องท าบ่อยๆ ท าซ้ าๆ จนเป็นนิสัย แล้วจะกลายเป็น
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คุณธรรม เป็นการเริ่มจากภายนอกเข้าสู่ภายใน เป็นลักษณะนิสัยที่ดีในจิตใจ ฉะนั้นการท าดีต้องท าบ่อยๆ 
จนเป็นนิสัย 
 ไพฑูรย์ สินลารัตน์ (2542: 88) กล่าวว่า จริยธรรม มีรากศัพท์มาจาก จริยะและธรรม ค าว่า         
จริยะ หมายถึง ความประพฤติหรือกริยาที่ควรปฏิบัติ ส่วนค าว่าธรรม มีความหมายหลายอย่าง เช่น คุณ
ความดี หลักค าสอนของศาสนา หลักปฏิบัติ เมื่อน าค าทั้งสองมาสมมาตรกันเป็น “จริยธรรม” จึงได้
ความหมายตามตัวอักษรว่า หลักแห่งความประพฤติหรือแนวทางของการประพฤติ 
 สาโรช บัวศรี (2542) กล่าวว่า จริยธรรม (Ethics) หรือ จรรยา หมายถึง ความดี สิ่งที่จ าเป็น
จะต้องมีและจะต้องปฏิบัติ แบ่งเป็น 2 ส่วน คือ ความดีที่เป็นสภาพ (Condition) และความดีที่เป็นการ
กระท า (Action) จริยธรรม ประกอบด้วย ศีลธรรม (Moral value) คุณธรรม (Ethical value) 
ขนบธรรมเนียมประเพณีและวัฒนธรรม และกฎหมาย (Legal value) 
  พระธรรมปิฎก (2543: 10-11) ได้นิยามความหมายของค าว่า จริยธรรม ว่าหมายถึง การด าเนิน
ชีวิต ความเป็นอยู่ การยังชีวิตให้เป็นไป การครองชีวิต การใช้ชีวิต การเคลื่อนไหวของชีวิตทุกแง่ ทุกด้าน 
ทุกระดับทั้งทางกาย ทางวาจา ทางใจ ทั้งด้านส่วนตัว ด้านสังคม ด้านอารมณ์ จิตใจ สติปัญญา ทั้งระดับ
ศีลหรือเรียกกันว่าศีลธรรม ทั้งระดับจิตใจหรือคุณธรรมภายใน สมรรถภาพทางจิต และสุขภาพจิตที่มี
สมาธิเป็นแกนกลาง และท้ังระดับปัญญาหรือความคิดเหตุผล และความเท่าทันความจริง 
 จ านง อดิวัฒนสิทธิ์ (2545: 195) กล่าวว่า จริยธรรม หมายถึง กฎเกณฑ์หรือแนวทางที่พึงปฏิบัติ
เพ่ือบรรลุถึงคุณงามความดี หรือเพ่ือให้เกิดคุณธรรม กฎเกณฑ์หรือแนวทางที่พึงปฏิบัติได้รับการประเมิน
ค่าว่าเป็นสิ่งที่ดี สามารถน าผู้ประพฤติปฏิบัติตนให้บรรลุผลที่หวังไว้ได้ ขณะเดียวกันก็ไม่สร้างความทุกข์
ความเดือดร้อนแก่บุคคลดีหรือสุจริตชนทั้งหลาย การปฏิบัติตามจริยธรรมย่อมให้ผลดีแก่ผู้ปฏิบัติ สังคม 
และสิ่งแวดล้อม ผู้ปฏิบัติตามจริยธรรมย่อมได้ชื่อว่าเป็นคนดี 
 พรรณทิพย์ ศิริวรรณบุศย์ (2547: 159-160) กล่าวว่า นักจิตวิทยากลุ่มต่างๆ ได้ให้ความหมาย
ของค าว่าจริยธรรมแตกต่างกันออกไป ดังนี้ 
  1. นักจิตวิทยาวิเคราะห์ อธิบายว่า จริยธรรม คือ สิ่งที่ได้รับการปลูกฝัง ขัดเกลา และ
พัฒนาขึ้นจากแรงขับพ้ืนฐานภายในจิตใต้ส านึกของตน กระบวนการขัดเกลานั้นอยู่ในรูปของการ
เลียนแบบด้วยวัตถุประสงค์ที่จะปรับตัวตามมาตรฐานพฤติกรรมที่ก าหนดไว้ในสังคม 
  2. นักจิตวิทยาปัญญานิยม อธิบายว่า จริยธรรม คือ กระบวนการเรียนรู้ที่เกิดควบคู่กับ
สติปัญญาของมนุษย์ เพ่ือการอยู่ร่วมกันอย่างสันติสุขในสังคมไทย 
  3. นักจิตวิทยาทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคม กล่าวว่า จริยธรรม คือ การควบคุมพฤติกรรม
มนุษย์ให้เข้ากับกฎเกณฑ์ หรือมาตรฐานความประพฤติได้ถูกต้องหรือดีงามตามที่สังคมก าหนด 
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 ประเวศ มหารัตน์สกุล (2549: 26) ได้อธิบายความหมายของจริยธรรมไว้ว่า ค าว่าจริยธรรมตรง
กับภาษาอังกฤษค าว่า ethics ซึ่งมีความหมายว่า จริยศาสตร์ ซึ่งหมายถึงการปฏิบัติในสิ่งที่ถูกที่ควรจน
เกิดความดีงาม ความดีงามในความหมายนี้คือ สิ่งที่สังคมยอมรับและถือปฏิบัติ 
 ประยูร พรหมพันธุ์ (2550: 78) กล่าวว่า จริยธรรมเป็นเรื่องของการประพฤติปฏิบัติของมนุษย์
ในทางกายที่มีการแสดงออกที่สามารถมองเห็นได้ และสามารถสื่อความหมายได้ชัดเจนว่าการประพฤติ
ปฏิบัติที่แสดงออกที่เรียกว่า “พฤติกรรม” นั้น ส่อไปทางดีหรือทางเสียหายทางไม่ดี ถ้าเป็นไปในทางที่ดี
สอดคล้องกับขนบธรรมเนียมประเพณีวัฒนธรรมและหลักความเชื่อของคนในสังคมก็ถือว่าเป็นพฤติกรรม
หรือการปฏิบัติที่ยอมรับได้ แต่ถ้าเป็นไปในทางตรงกันข้ามก็อาจถือว่าเป็นพฤติกรรมที่ไม่ถูกต้อง สังคมรับ
ไม่ได้ จะต้องมีการปรับปรุงแก้ไข ซึ่งจริยธรรมก็คือการประพฤติปฏิบัติตนให้สอดคล้องกับหลักศีลธรรมที่มี
อยู่ในหลักค าสอนทางศาสนานั่นเอง 
 จากการนิยามความหมายข้างต้น อาจกล่าวโดยสรุปได้ว่า จริยธรรม หมายถึง ธรรมที่เป็นข้อ
ประพฤติและปฏิบัติของคนในสังคมที่เห็นร่วมกันว่าถูกต้องดีงาม ทั้งทางกาย วาจา และใจ ซึ่งสะท้อนให้
เห็นถึงคุณธรรมภายในออกมาให้เห็นเป็นรูปธรรม สมควรที่บุคคลจะน ามาประพฤติปฏิบัติ เพ่ือให้ตนเอง
และสังคมมีความเป็นระเบียบเรียบร้อย สงบร่มเย็น เป็นสุข นอกจากนั้น “จริยธรรม” ยังหมายรวมถึงการ
ท าหน้าที่ของตนเองให้ครบถ้วนสมบูรณ์ ละเว้นในสิ่งที่ควรละเว้น 
 

3.2 ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) 
 จากการศึกษาค้นคว้าเอกสาร บทความ และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องเกี่ยวกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 
(Ethical Leadership) พบว่ามีผู้ให้ค านิยามภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมไว้หลายทัศนะ ดังนี้ 
 Brown และคณะ (2005 : 596-597) อธิบายว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) 
ประกอบด้วย 2 องค์ประกอบส าคัญ คือ (1) การเป็นผู้มีจริยธรรม (Moral Persons) ได้แก่ คุณลักษณะ
ความซื่อตรง (Integrity) ความโปร่งใส (Transparent) และความน่าเชื่อถือ (Trustworthiness) สามารถ
ตัดสินปัญหาโดยใช้ความยุติธรรม (Fairness) เสมอภาค (Equal) และการใส่ใจต่อความรู้สึกของผู้อ่ืน 
(Caring) และ (2) การเป็นผู้จัดการที่มีจริยธรรม (Moral Managers) กล่าวคือ ผู้น าที่มีจริยธรรมมักจะ
สื่อสารกับผู้ตามในเรื่องจริยธรรม มีการสร้างมาตรฐานของจริยธรรมที่ชัดเจนและมีการให้รางวัลหรือการ
ลงโทษและมีการเสริมสร้างหรือพัฒนาวินัยเพ่ือให้ผู้ตามปฏิบัติตามมาตรฐานที่ตั้งไว้ รวมทั้งมีการแสดง
พฤติกรรมที่เป็นแบบอย่างเชิงจริยธรรม (Ethical Role Modeling) เพ่ือให้ผู้ตามประพฤติอยู่ในเกณฑ์
ของคุณธรรม (Treviño, Hartman, & Brown, 2000) 
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  Brown (2007: 141) ได้อธิบายว่าภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม คือ การเป็นคนที่มีคุณธรรมโดยจะต้อง
มีความซื่อสัตย์ ความไว้วางใจ และความยุติธรรม ใช้การปฏิบัติที่มีกฎเกณฑ์ มีการก าหนดกรอบความ
ประพฤติปฏิบัติที่ควรจะเป็นในการท างานว่าควรปฏิบัติอย่างไรจึงจะถูกต้องเหมาะสมและมองว่าภาวะ
ผู้น าเชิงจริยธรรมจะต้องเป็นผู้จัดการเชิงคุณธรรม ซึ่งผู้จัดการเชิงคุณธรรมจะมีอิทธิพลต่อผู้ตามที่มี
จริยธรรมและไร้จริยธรรม จะสร้างจริยธรรมที่เด่นชัดด้วยการสื่อถึงมาตรฐานเชิงจริยธรรม พฤติกรรมที่
เป็นแบบอย่างเชิงจริยธรรม และมีการให้รางวัล มีการลงโทษ และมีการเสริมสร้างหรือพัฒนาวินัยด้วย 
เพ่ือให้ผู้ตามประพฤติอยู่ในเกณฑ์ของคุณธรรม 

Berghöfer และคณะ (2008) กล่าวว่า ผู้น าเชิงจริยธรรมจะเต็มไปด้วยความไว้วางใจ (Trust) 
การท าหน้าที่จะเป็นไปด้วยความซื่อสัตย์ (Honesty) การบังคับบัญชาจะท าด้วยความเคารพ 
(Commands Respect) จะมีวิธีปฏิบัติด้วยความยุติธรรม (Fairness) รักษาไว้ซึ่งความรับผิดชอบ 
เกียรติยศ ชื่อเสียง (Honor) และความจงรักภักดี (Loyalty) ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมจะเป็นผู้ที่เข้มแข็ง 
น่าเชื่อถือ (Strong) ใจกว้าง ใจดีมีเมตา (Generous) เต็มไปด้วยความรักความเอ็นดู (Full hearted) 
เป็นบุคคลที่น่าไว้เนื้อเชื่อใจ (Trustworthy) เป็นผู้มีความแน่วแน่เด็ดเดียว (Resolute) 

Watt-Watson และคณะ (2008: 5) อธิบายว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมเป็นสิ่งที่ส าคัญมาก
ส าหรับองค์การ เพราะว่ามันเป็นรากฐานส าหรับการเข้าใจถึงวิธีการตัดสินใจของผู้น าที่จะส่งผลต่อ
พฤติกรรมของพวกเขาว่าสิ่งไหนจะส่งผลกระทบต่อผลลัพธ์และสมรรถนะขององค์การ 
 Autio และคณะ (2009) ให้ความหมายของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมไว้ว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 
(Ethical Leadership) หมายถึง ผู้น าที่ปฏิบัติแต่สิ่งดีๆ เสมอ ผู้น าเชิงจริยธรรมจะมีความพยายามอย่าง
หนักส าหรับการได้มาซึ่งผลลัพธ์และสิ่งที่ดีๆ เพราะว่าเขาทั้งหลายจะมีวิธีการท างานหรือก าหนดเส้นทาง
เดินเพื่อความส าเร็จที่ชัดเจน ยิ่งไปกว่านั้นผู้น าที่ดีจะต้องท าแต่สิ่งดีๆ และเป็นประโยชน์ และเป็นส่วนหนึ่ง
ในการสร้างมนุษย์ที่ดีทุกๆ การตัดสินใจในการปฏิบัติของผู้น าเชิงจริยธรรมจะมีความหมายเสมอ 
 Josephson (2009) ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม หมายถึง แนวทางปฏิบัติที่มีคุณค่าและเป็น
มาตรฐานของการประพฤติทางจริยธรรมซึ่งแสดงให้เห็นถึงคุณค่าที่เป็นประโยชน์ ประกอบด้วยลักษณะที่
ส าคัญ 6 ประการ ได้แก่ 
  1. ความคู่ควรแก่การไว้วางใจ (Trustworthiness) 
  2. ความเคารพ (Respect) 
  3. ความรับผิดชอบ (Responsibility) 
  4. ความยุติธรรม (Fairness) 
  5. การห่วงใยผู้อื่น (Caring) 
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  6. ความเป็นพลเมืองดี (Citizenship) 
 Khaire และคณะ (2009) กล่าวว่า ผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) หมายถึง ผู้ที่ไม่
ปฏิเสธสิ่งที่มีคุณลักษณะที่ดีๆ ที่ส าคัญและเห็นคุณค่าในสิ่งที่ถูกต้อง ในความเป็นจริงภาวะผู้น าเชิง
จริยธรรมเป็นผู้ที่มีความคิดที่สลับซับซ้อนมาก ผู้น าเชิงจริยธรรมจะพบว่าเขาไม่ได้ท าง านเพียงแค่กับ
พนักงานหรือคนงานเท่านั้น เขาค่อนข้างจะถือผลประโยชน์โดยรวมเป็นส าคัญ มีความมุมานะเพ่ือ
ความส าเร็จของเปูาหมายที่เป็นของส่วนรวม มันเป็นสิ่งที่ส าคัญมากส าหรับผู้น าที่จะบอกถึงการกระตุ้นให้
เกิดความสนใจเกี่ยวกับคุณค่าทางคุณธรรม ผู้น าเชิงจริยธรรมต้องท าสิ่ งที่เป็นนามธรรมให้เป็นรูปธรรม
และสามารถน าไปใช้ส าหรับการด ารงชีวิต 
 Neubert และคณะ (2009: 159) ได้กล่าวถึงความหมายของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมว่าหมายถึง 
ลักษณะของผู้น าที่แสดงออกดังต่อไปนี้ คือ เป็นบุคคลที่มีความพินิจพิจารณาและเข้าใจในหลักการของ
จริยธรรมและคุณธรรมในการด ารงชีวิต เป็นผู้มีพฤติกรรมการน าและพฤติกรรมการตัดสินใจจากการมี
ส่วนร่วมที่เห็นพ้องต้องกันจากทุกฝุาย และสามารถอธิบายในสิ่งที่ตนกระท าได้ 
 Prince และ Tumlin (2009: 96) กล่าวถึงภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมว่า ผู้น าเชิงจริยธรรมต้องเป็นผู้
ที่ไม่ท าความเสียหายเกี่ยวกับจริยธรรม มีกระบวนการวางกฎเกณฑ์ที่เป็นประโยชน์ต่างๆ ร่วมกันบน
พ้ืนฐานที่ยอมรับร่วมกัน ถ้อยทีถ้อยอาศัยกัน ในฐานะที่เราต่างก็เป็นสมาชิกของสังคมเดียวกัน การ
ช่วยเหลือให้สมาชิกประสบความส าเร็จ การบรรลุเปูาหมายด้วยวิธีการอย่างมีจริยธรรม ผู้น าเชิงจริยธรรม
จะเกี่ยวข้องสัมพันธ์กับการเกลี้ยกล่อมโน้มน้าวจูงใจและการชี้แจงถึงสิ่งที่ดีที่สามารถพิสูจน์ได้ ยืนยันได้ 
และเป็นคุณค่าท่ีสามารถเปลี่ยนใหม่ได้ ซึ่งเป็นสัญลักษณ์ของผู้น าเชิงจริยธรรม 
 นิคม นาคอ้าย (2550: 67) ได้กล่าวถึงคุณลักษณะและแหล่งของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ว่า ผู้น า
ต้องสนใจความรู้สึกของผู้ตามในด้านความชอบธรรม พันธะที่ต้องปฏิบัติ และสร้างแรงจูงใจที่ดีในการ
ปฏิบัติงาน รวมถึงผู้น าต้องสร้างความรู้สึกของความชอบธรรม พันธะที่ต้องปฏิบัติ และสิ่งที่ดีงามในตัวของ
ผู้น าเองด้วย หากปราศจากคุณลักษณะสองประการข้างต้น ก็ยากที่จะก่อให้เกิดแรงจูงใจในการน าและ
การตามอย่างมีจริยธรรมได้ 
  ปัทมา แคนยุกต์ (2554: 11) ได้ให้ความหมายของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมว่าหมายถึง รูปแบบ
ของผู้น าที่ยกระดับความประพฤติและความปรารถนาเชิงจริยธรรมของทั้งผู้น าและผู้ตามให้สูงขึ้น และ
ก่อให้เกิดความเปลี่ยนแปลงทั้งสองฝุาย อ านาจของผู้น าจะเกิดขึ้นเมื่อท าให้ผู้ตามเกิดความไม่พึงพอใจต่อ
สภาพเดิม เกิดความขัดแย้งระหว่างค่านิยมกับวิธีการปฏิบัติ สร้างจิตส านึกผู้ตามให้เกิดความต้องการใน
ระดับท่ีสูงขึ้นกว่าเดิม น าไปสู่จุดมุ่งหมายที่สูงขึ้น ซึ่งลักษณะและพฤติกรรมภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่สร้าง
ขึ้นจากการวิเคราะห์เอกสารสอดคล้องกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของ Northhouse (2015) ซึ่ง
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ประกอบด้วยการให้ความเคารพผู้อื่น การบริการผู้อ่ืน การแสดงออกถึงความเที่ยงธรรม การยืนหยัดความ
ซื่อสัตย์ และสรรสร้างความเป็นทีมงาม 
  ภานุพงศ์ ธนูสาร (2555: 35) กล่าวว่า ภาวะผู้น าเชิงคุณธรรม จริยธรรม เป็นสมบัติภาวะผู้น า
ประพฤติปฏิบัติ เป็นผู้มีศีลธรรม แบบอย่างที่ดีของผู้มีคุณธรรมแก่คนทั่วไป ควรมีทักษะเชิงเทคนิคและเชิง
ความรู้ความคิด โดยจะต้องมีความรู้เชิงวิชาชีพ ความสามารถในการบริหารและการจัดการองค์กร มี
ความสามารถในการก าหนดนโยบายที่ดี มีทักษะในการมอบหมายงาน มีทักษะในการเรียนรู้และเข้าใจ
ความรู้สึกของผู้ตาม สร้างแรงจูงใจที่ดีในการปฏิบัติงาน มีความสัมพันธ์ที่ดีกับทีมงาน ในการพาองค์กร
ไปสู่เปูาหมายและสังคมยอมรับ 
 ผู้วิจัยสรุปได้ว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม หมายถึง พฤติกรรมที่แสดงออกของผู้บริหารองค์การด้าน
ความประพฤติและการสื่อสาร เพ่ือให้เกิดการยอมรับและศรัทธาจากผู้ที่เกี่ยวข้อง พฤติกรรมดังกล่าว
ประกอบไปด้วย การแสดงออกถึงความไว้วางใจ การแสดงออกถึงความรับผิดชอบ การแสดงออกถึงความ
เคารพ การแสดงออกถึงความเป็นพลเมืองดี และการแสดงออกถึงความยุติ ธรรม โดยพฤติกรรมการ
กระท าดังกล่าวนั้นจะค านึงถึงผลส าเร็จในการบรรลุเปูาหมายขององค์การ 
 
 3.3 คุณลักษณะหรือองค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 
 ในการศึกษาตัวบ่งชี้หรือคุณลักษณะของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ผู้วิจัยได้ศึกษาค้นคว้าหลักการ 
แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) เพ่ือสังเคราะห์
และก าหนดประเด็นขององค์ประกอบหลัก ส าหรับเป็นกรอบในการวิจัย ดังนี้ 
  คุณลักษณะหรือองค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมมีรายละเอียด แตกต่างกันไปตาม
แนวคิดของนักวิชาการแต่ละคน แต่องค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมตามแนวคิดของ Brown, 
Treviño, และ Harrison (2005) มีนักวิจัยหลายคน ท าการศึกษาและน าไปประยุกต์ใช้ ซึ่ง Brown และ
คณะ (2005) ได้สรุปองค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมว่า มี 10 องค์ประกอบ ได้แก่  

1. การรับฟังลูกจ้าง  
2. การลงโทษลูกจ้างที่ฝุาฝืนมาตรฐานทางจริยธรรม  
3. การจัดการชีวิตส่วนตัวได้อย่างมีจริยธรรม  
4. การนึกถึงประโยชน์ที่ดีที่สุดของลูกจ้าง  
5. การตัดสินใจอย่างยุติธรรมและเสมอภาค  
6. ความสามารถที่ท าให้ได้รับความไว้วางใจ  
7. การแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับลูกจ้างในเรื่องคุณค่าหรือจริยธรรมทางธุรกิจ  



32 
 

8. การยกตัวอย่างการกระท าที่ถูกต้องตามหลักจริยธรรม  
9. ก าหนดความส าเร็จในส่วนที่ลูกจ้างจะได้รับ  
10. การถามสิ่งที่ถูกต้องที่ควรท าก่อนตัดสินใจ 

  ต่อมา มีนักวิจัยหลายคนได้พัฒนาคุณลักษณะหรือองค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมให้มี
ปริมาณที่มากกว่าหรือน้อยกว่า Brown, Treviño และ Harrison (2005) โดยผู้ที่พัฒนาคุณลักษณะหรือ
องค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมให้มีปริมาณที่มากกว่าของ Brown และคณะ (2005) คือ ชุติมา 
รักษ์บางแหลม, เอกรินทร์ สังข์ทอง, ชวลิต เกิดทิพย์, และ ชิดชนก เชิงเชาว์ (2559) ซึ่งสรุปคุณลักษณะ
ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของผู้บริหารสถานศึกษาว่า มี 35 ลักษณะ ได้แก่ 1) มีจิตวิญญาณสาธารณะ 2) ถือ
ประโยชน์ส่วนรวมเป็นส าคัญ 3) ความซื่อสัตย์ 4) ความมีศักดิ์ศรี 5) ความยุติธรรม 6) ความเที่ยงธรรม  
7) ปฏิบัติตามกฎและกฎหมาย 8) ยึดมั่นในคุณค่าที่ถูกต้อง 9) ปราศจากอคติ 10) ความจงรักภักดี         
11) ความสามารถ 12) ความสม่ าเสมอ 13) กล้าตัดสินใจที่จะเสี่ยง 14) ความน่าเชื่อถือ 15) ความเคารพ
ผู้อื่น 16) ความรับผิดชอบ 17) ความเอ้ืออาทร 18) เป็นคนดีในสังคม 19) การบริการผู้อ่ืน 20) สรรสร้าง
ความเป็นทีมงาน 21) เป็นแบบอย่างที่ดี 22) มีคุณธรรมจริยธรรม 23) มีความเพียรและความอดทน    
24) ยึดหลักความถูกต้อง 25) ยึดมั่นในสิ่งที่ถูกต้องชอบธรรม 26) มีความโปร่งใส 27) ไม่แสวงหา
ผลประโยชน์โดยมิชอบ 28) การพิทักษ์สิทธิ และปกปูองสิทธิพ้ืนฐานของบุคคล 29) ความร่วมมือ       
30) หลีกเลี่ยงการท าให้ผู้อ่ืนได้รับอันตราย 31) รักษาสัญญา 32) มีวินัย 33) เปิดเผย 34) เอาใจใส่ และ 
35) ยึดหลักคุณธรรมความดี และความจริง 
  ส่วนผู้ที่พัฒนาคุณลักษณะหรือองค์ประกอบของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมให้มีปริมาณที่น้อยกว่า
ของ Brown, Treviño และ Harrison (2005) ได้แก่ Resick, Hanges, Dickson และ Mitchelson 
(2006) ซึ่งได้เสนอว่าคุณลักษณะของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม มี 6 ด้าน ดังนี้ 
   1. คุณธรรมและความซื่อสัตย์ เป็นคุณลักษณะที่ประกอบด้วย คุณธรรมและความ
ซื่อสัตย์ โดยคุณธรรมแสดงให้เห็นความตั้งใจ ความสมัครใจ และคุณความดีที่สนับสนุนรากฐานพฤติกรรม
ทางจริยธรรม ส่วนความซื่อสัตย์ คือ องค์ประกอบพ้ืนฐานของคุณธรรม และน าไปสู่ความสามารถในการ
สร้างพฤติกรรมที่สมบูรณ์ทางจริยธรรม  
   2. ความตระหนักต่อจริยธรรม คือ ความสามารถในการรับรู้และรู้สึกต่อประเด็นปัญหาที่
เกี่ยวข้องกับจริยธรรมซึ่งสมควรได้รับการพิจารณา เพราะเห็นว่าเป็นปัญหาที่มีผลกระทบอย่างส าคัญต่อ
ผู้อื่น  
   3. การให้ความส าคัญกับชุมชนหรือประชาชน คือ ความมุ่งมั่นที่จะให้บริการที่ดีที่สุดต่อ
ประชาชน โดยความไม่เห็นแก่ตัว มีความส าคัญต่อการพัฒนาการให้ความส าคัญกับชุมชนหรือประชาชน   
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   4. การจูงใจ เป็นการจูงใจผู้ตามด้วยผลประโยชน์ของกลุ่ม ให้มีความผูกพันต่อกลุ่มทั้ง
ทางความคิดและจิตใจ และมีความรับผิดชอบร่วมกัน 
   5. การสนับสนุนและเสริมสร้างอ านาจ เป็นการสนับสนุนและเสริมสร้างอ านาจให้ผู้ตาม
มีความสามารถในการท างาน ด้วยความเชื่อมั่นและประสิทธิภาพของตนเอง 
    6. ความรับผิดชอบต่อจริยธรรมทางการบริหาร เป็นสิ่งที่สร้างมาตรฐานการปฏิบัติตน
ทางจริยธรรมของผู้น า และเป็นการรักษาความรับผิดชอบต่อผู้ใต้บังคับบัญชาในระบบการให้รางวัลและ
การลงโทษ 
  สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2550: 57) อธิบายว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม คือ ความประพฤติของผู้น า 
เป็นการแสดงออกเชิงศีลธรรมของผู้น า นอกจากสามารถมองเห็นได้จากการประพฤติปฏิบัติปกติ
ประจ าวันแล้ว ผู้น ายังต้องท าให้นโยบายต่างๆ และโครงสร้างขององค์การแฝงไปด้วยค่านิยมเชิงจริยธรรม
ทั้งสิ้น ตัวอย่างเช่น สังคมปัจจุบันคนส่วนใหญ่ต้องการเป็นผู้ชนะบนความพ่ายแพ้ของคนอ่ืน จึงเกิดการ
เอารัดเอาเปรียบ และใช้กลยุทธ์สกปรกไร้ซึ่งจริยธรรมเพียงเพ่ือชัยชนะของตนเอง ดังนั้น ผู้น าจึงต้องท าให้
นโยบายและการด าเนินกิจกรรมต่างๆ ของผู้ตามมุ่งเน้นคุณธรรมและจริยธรรม รวมไปถึงความยุติธรรม 
การไม่เอารัดเอาเปรียบผู้อ่ืน เน้นความร่วมมือในการท างาน การแข่งขัน ยึดความส าคัญของการท างาน
แบบทีมมากกว่าแบบรายบุคคล ใช้กลยุทธ์การแก้ปัญหาความขัดแย้งแบบชนะ/ชนะ มากกว่าชนะ/แพ้ 
รวมทั้งการสร้างค่านิยมให้เกิดการเคารพในศักดิ์ศรีของความเป็นมนุษย์ของผู้อ่ืน เป็นต้น โดยสรุปจะเห็น
ว่าผู้น าจึงไม่เพียงเป็นผู้น าการประพฤติปฏิบัติทางจริยธรรมเฉพาะตนเท่านั้น แต่มีหน้าที่ส าคัญยิ่ง คือ 
“การสร้างองค์การให้เป็นสถาบันแห่งคุณธรรม จริยธรรม (ethical institution)” อีกด้วย ในฐานะเป็น
ผู้น าต้องระมัดระวังเป็นพิเศษในการใช้อ านาจหน้าที่ของตนอย่างมีจริยธรรม การแสดงทรรศนะ หรือการ
ตัดสินใจต่างๆ ของผู้น า จะต้องท าให้ทุกคนเห็นว่าตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของความมีเหตุผลของจริยธรรม สิ่งที่
ผู้น าคิด พูดและท า ล้วนต้องสอดคล้องกัน ทุกคนจึงเต็มใจที่จะปฏิบัติตาม การใช้อ านาจการท าโทษ 
(coercivepower) เป็นสิ่งที่ควรหลีกเลี่ยงให้มากที่สุด และเป็นทางเลือกสุดท้ายเมื่อหมดวิธีอ่ืนแล้ว เพราะ
มีผลเสียมากกว่าผลดี และไม่น าไปสู่การสร้างวินัยในตนเอง หรือการเคารพตนเองของผู้นั้นแต่อย่างใด 
  สุธาสินี แม้นญาติ (2554: 14-15) กล่าวว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 
11 ตัว ได้แก่ 
  1. ความผูกพันต่อองค์การ 
  2. ความยุติธรรม 
  3. การดูแลเอาใจใส่ 
  4. การเสริมพลังอ านาจ 
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  5. ความรับผิดชอบ 
  6. การสะท้อนจิต 
  7. วิสัยทัศน์ 
  8. ความซื่อสัตย์ 
  9. ความไว้วางใจ 
  10. การยึดหลักคุณธรรมและความดี 
  11. การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 
  สุเทพ ปาลสาร (2555: 9) ได้พัฒนาตัวบ่งชี้ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมในหน่วยงานของภาครัฐ กล่าว
ว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม หมายถึง พฤติกรรมหรือการแสดงออกด้านความประพฤติ การกระท าและการ
สื่อสาร เพ่ือให้เกิดการยอมรับและศรัทธาของผู้เกี่ยวข้อง โดยค านึงถึงผลส าเร็จในการบรรลุเปูาหมายของ
องค์การ พฤติกรรมดังกล่าวประกอบด้วย 
  1. การแสดงออกถึงความไว้วางใจ (Trust) 
  2. การแสดงออกถึงความรับผิดชอบ (Responsively)  
  3. การแสดงออกถึงความเคารพ (Respect) 
  4. การแสดงออกถึงความเป็นพลเมืองดี (Citizenship) 
  5. การแสดงออกถึงความยุติธรรม (Fairness) 
  จากการศึกษางานวิจัยและเอกสารข้างต้นอาจกล่าวโดยสรุปได้ว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม แบ่ง
ออกเป็น 2 องค์ประกอบใหญ่ๆ (Brown & Treviño, 2006; Brown, Treviño, & Harrison, 2005) คือ 
   1. องค์ประกอบด้านการแสดงการกระท าเชิงจริยธรรมของผู้น า (Moral Persons) 
ประกอบด้วย การแสดงความน่าเชื่อถือและไว้วางใจได้ การรับฟังความคิดเห็นของพนักงาน การค านึงถึง
ผลประโยชน์ การค านึงถึงผลประโยชน์ของพนักงานเป็นหลักในการบริหารงาน การตัดสินใจในการ
บริหารงานอย่างยุติธรรมและเหมาะสม และการประพฤติตนอย่างมีจริยธรรมในชีวิตส่วนตัวและการ
ท างาน  
   2. องค์ประกอบด้านการจัดการและสนับสนุนให้ผู้ตามแสดงการกระท า (Moral 
Managers) ประกอบด้วย การอภิปรายประเด็นทางจริยธรรมในการท างานร่วมกับพนักงาน การเป็น
ตัวอย่างในการท าสิ่งที่ถูกต้องเหมาะสมทางจริยธรรมในการท างานให้กับพนักงาน การส่งเสริมพนักงานใน
การปฏิบัติงานตามมาตรฐานทางจริยธรรมในการท างาน การให้ความส าคัญกับกระบวนการหรือวิธีการใน
การท างาน โดยไม่ได้พิจารณาเฉพาะผลงานเพียงอย่างเดียว และการให้ความส าคัญกับการท าสิ่งที่ถูกต้อง
เสมอในการตัดสินใจ 
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  ส าหรับประเทศไทย มีการศึกษาภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมอยู่บ้าง โดยการศึกษาส่วนใหญ่จะ
กล่าวถึงในแง่ของตัวแปรด้านจริยธรรมในการปฏิบัติงานของครู  และผู้บริหาร อาทิเช่น การศึกษาของ 
ระเบียบ สมจิตร (2542) ที่ได้ศึกษาถึงคุณธรรม จริยธรรมของผู้บริหารตามความคิดเห็นของบุคคลากรใน
หน่วยงานส่วนกลางของกรมการศึกษานอกโรงเรียน กระทรวงศึกษาธิการ ผลการศึกษาพบว่า คุณธรรม
ของผู้บริหาร ประกอบด้วย การยึดหลักธรรมเป็นพ้ืนฐาน มีเมตตากรุณาต่อผู้ตาม ยุติธรรม มีเหตุผล 
วางตัวเป็นกลาง รักและห่วงใยผู้ร่วมงาน ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดี ซื่อสัตย์ต่อตนเองและหน่วยงาน 
มองโลกในแง่ดี ยึดระบบคุณธรรมในการบริหารงาน อันหมายถึงมีลักษณะของความเป็นผู้ใหญ่ หรือมี
แนวทางที่เจริญด้านสติปัญญาและอารมณ์นั่นเอง ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ ศราวุฒิ สิทธิราช (2544) 
ที่ศึกษาคุณลักษณะที่พึงประสงค์ของผู้บริหารโรงเรียนประถมศึกษาตามทรรศนะของกรรมการ
สถานศึกษา โรงเรียนประถมศึกษาสังกัดส านักงานการประถมศึกษาอ าเภอนิคมน้ าอูน จังหวัดสกลนคร 
ผลการศึกษาพบว่า คุณลักษณะที่พึงประสงค์ของผู้บริหารโรงเรียนอันดับแรก คือ คุณลักษณะด้าน
จริยธรรม 
 ส่วนงานวิจัยในต่างประเทศพบว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมส่งผลต่อการรับรู้ประสิทธิผลของผู้น า 
(Perceived Leadership Effectiveness) (Brown, et al., 2005; Yukl, Mahsud, Hassan, & 
Prussia, 2013) ความพึงพอใจในการท างาน (Job Satisfaction) (Avey, Wernsing, & Palanski, 2012; 
Neubert, Carlson, Kacmar, Roberts, & Chonko, 2009) ความผูกพันต่อองค์การ (Organizational 
Commitment) (Hassan, Mahsud, Yukl, & Prussia, 2013; Neubert, et al., 2009) พฤติกรรมการ
เป็นพลเมืองดีขององค์การ (Organizational Citizenship Behaviors) (Kalshoven, Den Hartog, & 
De Hoogh, 2013; Potipiroon & Faerman, 2016; Potipiroon & Ford, 2017) การอุทิศตนเพ่ืองาน
ของผู้ตาม (Extra Efforts) ความเต็มใจที่จะรายงานปัญหาที่เกิดขึ้นให้ผู้บริหารทราบ (Voice Behaviors) 
(Brown, et al., 2005; Walumbwa & Schaubroeck, 2009) ผลการปฏิบัติงาน (Potipiroon & 
Faerman, 2016; Walumbwa, et al., 2011) และท าให้พฤติกรรมต่อต้านองค์การลดน้อยลง (D. M. 
Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes, & Salvador, 2009; Zhang, Walumbwa, Aryee, & Chen, 
2013) จากหลักฐานเชิงประจักษ์ท่ีได้กล่าวถึงท้ังหมดนี้ ผู้วิจัยจึงก าหนดสมมติฐาน ดังนี้ 
 สมมติฐานที่ 1: ผู้น าเชิงจริยธรรมส่งผลทางลบต่อพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานของ
องค์การ (CWB-O)    
 สมมติฐานที่ 2: ผู้น าเชิงจริยธรรมส่งผลทางลบต่อพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานของตัว
บุคคล (CWB-I)  
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4. ทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคม (Social Learning Theory) และทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม 
(Social Exchange Theory)  
  จากการทบทวนวรรณกรรม พบว่า ทฤษฎีหลักที่ถูกน ามาใช้ ในการอธิบายอิทธิพลของผู้น าเชิง
จริยธรรมต่อพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานของลูกน้อง ประกอบด้วย 2 ทฤษฎีหลัก คือ ทฤษฎีการ
เรียนรู้ทางสังคม (Social Learning Theory) และทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange 
Theory) 
  
 4.1 ทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคม (Social Learning Theory) 
  Albert Bandura (1986) กล่าวว่า การเรียนรู้ของมนุษย์นั้นเกิดจากการปฏิสัมพันธ์อย่างต่อเนื่อง 
(Interaction) ระหว่างบุคคล (Person) และสิ่งแวดล้อม (Environment) โดยบุคคลมักจะเกิดการเรียนรู้
จากตัวแบบที่น่าเชื่อถือ (Learning through modeling) การเลียนแบบนี้เป็นกระบวนการที่เกิดขึ้นโดย
อาศัยการสังเกตพฤติกรรมของตัวแบบ การสังเกตการณ์ตอบสนองและปฏิกิริยาต่างๆ ของตัวแบบ 
สภาพแวดล้อมของตัวแบบ ผลการกระท า ค าบอกเล่า และความน่าเชื่อถือของตัวแบบได้ โดย Bandura 
ได้ท าการศึกษากระบวนการเรียนรู้ของเด็กปฐมวัย ซึ่งประกอบด้วย 4 กระบวนการส าคัญ ได้แก่ 
   1. กระบวนการดึงดูดความสนใจ (Attentional Process) คือ กิจกรรมการเรียนรู้ที่เด็ก
ปฐมวัยได้สังเกตตัวแบบ และตัวแบบนั้นดึงดูดให้เด็กสนใจที่จะเลียนแบบ ควรเป็นพฤติกรรมง่าย ๆ ไม่
สลับซับซ้อน ง่ายต่อการเอาใจใส่ของเด็กปฐมวัยที่เกิดการเลียนแบบและเกิดการเรียนรู้ 
   2. กระบวนการคงไว้ (Retention Process) คือ กระบวนการบันทึกรหัสเป็นความจ า 
การที่เด็กปฐมวัยจะต้องมีความแม่นย าในการบันทึกสิ่งที่ได้เห็นหรือได้ยินเก็บเป็นความจ า ทั้งนี้ เด็ก
ปฐมวัยดึงข้อมูลที่ได้จากตัวแบบออกมาใช้กระท าตามโอกาสที่เหมาะสม เด็กปฐมวัยที่มีอายุมากกว่าจะ
เรียนรู้จากการสังเกตการณ์กระท าที่ฉลาดของบุคคลอ่ืนๆ ได้มากกว่า โดยประมวลไว้ในลักษณะของ
ภาพพจน์ (Imaginary Coding) และในลักษณะของภาษา (Verbal Coding) และเด็กปฐมวัยที่โตขึ้นน า
ประสบการณ์และสัญลักษณ์ต่างๆ มาเชื่อมโยงและต่อมาจะใช้การเรียนรู้มีเทคนิคที่น ามาช่วยเหลือ
ความจ า คือ การท่องจ า การทบทวน หรือการฝึกหัด และการรวบรวมสิ่งที่เกี่ยวพันกันในเหตุการณ์ ซึ่งจะ
ช่วยให้เขาได้เก็บสะสมความรู้ไว้ในระดับซึ่งสามารถน ามาใช้ได้เมื่อต้องการ 
   3. กระบวนการแสดงออก (Motor Reproduction Process) คือ การแสดงผลการ
เรียนรู้ด้วยการกระท า คือ การที่เด็กปฐมวัยเกิดผลส าเร็จในการเรียนรู้จากตัวแบบต่างๆ เพ่ือให้เกิดความ
แม่นย า เด็กปฐมวัยจะต้องแสดงพฤติกรรมได้จากการเรียนรู้ด้วยการเคลื่อนไหวออกมา เป็นการกระท า
ออกมาในรูปของการใช้กล้ามเนื้อความรู้สึกด้วยการกระท าครั้งแรกไม่สมบูรณ์ ดังนั้น เด็กปฐมวัย
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จ าเป็นต้องลองท าหลายๆ ครั้ง เพ่ือให้ได้ลักษณะพฤติกรรมที่ต้องการ แล้วเขาก็จะได้รับทราบผลของการ
กระท าจากประสบการณ์เหล่านั้น เพ่ือน ามาแก้ไขพฤติกรรมที่ยังไม่เข้ารูปเข้ารอย สิ่งนี้จะท าให้เกิด
พัฒนาการในการเรียนรู้อย่างมีประสิทธิภาพ เด็กปฐมวัยที่มีอายุมากกว่าจะมีกล้ามเนื้อที่แข็งแรงและ
สามารถควบคุมได้ดีกว่าเด็กปฐมวัยที่มีอายุน้อยกว่า 
   4. กระบวนการจูงใจ (Motivational Process) คือ กระบวนการเสริมแรงให้กับเด็ก
ปฐมวัยเพ่ือแสดงพฤติกรรมตามตัวแบบได้ถูกต้อง โดยเด็กปฐมวัยเกิดการเรียนรู้จากการเรียนรู้ จากการ
เลียนแบบตัวแบบที่จะมาจากบุคคลที่มีชื่อเสียงมากกว่าบุคคลที่ไม่มีชื่อเสียง จากการเลียนแบบตัวแบบ
ที่มาจากบุคคลที่เป็นเพศเดียวกับเด็กปฐมวัยมากกว่าจะเป็นเพศตรงข้ามกัน จากการเลียนแบบตัวแบบที่
เป็นรางวัล เช่น เงิน ชื่อเสียง สถานภาพทางเศรษฐกิจสูง จากพฤติกรรมของบุคคลที่ถูกลงโทษ มีแนวโน้ม
ที่จะไม่ถูกน ามาเลียนแบบ และจากการที่เด็กปฐมวัยได้รับอิทธิพลจากตัวแบบที่มีความคล้ายคลึงกับเด็ก
ปฐมวัย ได้แก่ อายุ หรือสถานภาพทางสังคม 
         แนวคิดของ Bandura เน้นพฤติกรรมใดๆ ก็ตามสามารถปรับหรือเปลี่ยนได้ตามหลักการเรียนรู้ 
เป็นการกระตุ้นเด็ก มีการเรียนรู้พัฒนาการทางด้านสังคม โดยใช้การสังเกตตัวแบบที่เด็กเห็น เด็กมีระดับ
การเรียนรู้แล้ว เด็กจะมีทางเลือกใหม่ๆ เพ่ิมมากขึ้น เพ่ือเก็บสะสมพฤติกรรมที่เป็นไปได้เอาไว้ และ
ยิ่งกว่านั้นตัวแปรจะช่วยให้เขาเลือกสถานการณ์ท่ีดีที่สุดไว้ใช้ปฏิบัติต่อไป 
  การเรียนรู้พฤติกรรมส าคัญต่างๆ ทั้งที่เสริมสร้างสังคม (Prosocial Behavior) และพฤติกรรมที่
เป็นภัยต่อสังคม (Antisocial Behavior) ได้เน้นความส าคัญของการเรียนรู้แบบการสังเกตหรือเลียนแบบ
จากตัวแบบ ซึ่งอาจจะเป็นได้ทั้งตัวบุคคลจริงๆ เช่น ครู เพ่ือน หรือจากภาพยนตร์โทรทัศน์ การ์ตูน หรือ
จากการอ่านจากหนังสือได้ การเรียนรู้โดยการสังเกตประกอบด้วย 2 ขั้น คือ ขั้นการรับมาซึ่งการเรียนรู้
เป็นกระบวนการทางพุทธิปัญญา และขั้นการกระท า ตัวแบบที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคลมีทั้งตัว
แบบในชีวิตจริงและตัวแบบที่เป็นสัญลักษณ์ เพราะฉะนั้นพฤติกรรมของผู้ใหญ่ในครอบครัว โรงเรียน 
สถาบันการศึกษา และผู้น าในสังคมประเทศชาติและศิลปิน ดารา บุคคลสาธารณะ ยิ่งต้องตระหนักในการ
แสดงพฤติกรรมต่างๆ เพราะย่อมมีผลต่อพฤติกรรมของเยาวชนในสังคมนั้น ๆ 
  ในการพัฒนาการรับรู้ความสามารถของตนเองนั้น Bandura (1986) เสนอว่ามีอยู่ด้วยกัน 4 วิธี 
คือ (Evans, 1989) 
   1. ประสบการณ์ที่ประสบความส าเร็จ (Mastery Experiences) ซึ่ง Bandura เชื่อว่า
เป็นวิธีการที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด ในการพัฒนาการรับรู้ความสามารถของตนเอง เนื่องจากว่าเป็น
ประสบการณ์โดยตรง ความส าเร็จท าให้เพ่ิมความสามารถของตนเอง บุคคลจะเชื่อว่าเขาสามารถที่จะท า
ได้ ดังนั้น ในการที่จะพัฒนาการรับรู้ความสามารถของตนเองนั้น จ าเป็นที่จะต้องฝึกให้เขามีทั กษะเพียง
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พอที่จะประสบความส าเร็จได้พร้อมๆ กับการท าให้เขารับรู้ว่า เขามีความสามารถจะกระท าเช่นนั้น จะท า
ให้เขาใช้ทักษะที่ได้รับการฝึกได้อย่างมีประสิทธิภาพมากที่สุด บุคคลที่รับรู้ว่าตนเองมีความสามารถนั้น จะ
ไม่ยอมแพ้อะไรง่ายๆ แต่จะพยายามท างานต่างๆ เพ่ือให้บรรลุถึงเปูาหมายที่ต้องการ 
   2. โดยการใช้ตัวแบบ (Modeling) การที่ได้สังเกตตัวแบบแสดงพฤติกรรมที่มีความ
ซับซ้อน และได้รับผลกรรมที่พึงพอใจ ก็จะท าให้ผู้ที่สังเกตฝึกความรู้สึกว่าเขาก็จะสามารถที่จะประสบ
ความส าเร็จได้ถ้าเขาพยายามจริงและไม่ย่อท้อ ลักษณะของการใช้ตัวแบบที่ ส่งผลต่อความรู้สึกว่าเขามี
ความสามารถที่จะท าได้นั้น ได้แก่ การแก้ปัญหาของบุคคลที่มีความกลัวต่อสิ่งต่าง ๆ โดยที่ให้ดูตัวแบบที่มี
ลักษณะคล้ายกับตนเองก็สามารถท าให้ลดความกลัวต่าง ๆ เหล่านั้นได้ (Kazdin, 1974) 
   3. การใช้ค าพูดชักจูง (Verbal Persuasion) เป็นการบอกว่าบุคคลนั้นมีความสามารถที่
จะประสบความส าเร็จได้ วิธีการดังกล่าวนั้นค่อนข้างใช้ง่ายและใช้กันทั่วไปซึ่ง Bandura ได้กล่าวว่า การ
ใช้ค าพูดชักจูงนั้นไม่ค่อยจะได้ผลนัก ในการที่จะท าให้คนเราสามารถที่พัฒนาการรับรู้ความสามารถของ
ตนเอง (Evans, 1989) ซึ่งถ้าจะให้ได้ผล ควรจะใช้ร่วมกับการท าให้บุคคลมีประสบการณ์ของความส าเร็จ 
ซึ่งอาจจะต้องค่อยๆ สร้างความสามารถให้กับบุคคลอย่างค่อยเป็นค่อยไปและให้เกิดความส าเร็จ
ตามล าดับขั้นตอน พร้อมทั้งการใช้ค าพูดชักจูงร่วมกัน ก็ย่อมที่จะได้ผลดีในการพัฒนาการรับรู้
ความสามารถของตน 
   4. การกระตุ้นทางอารมณ์ (Emotional Arousal) การกระตุ้นทางอารมณ์มีผลต่อการ
รับรู้ความสามารถของตนเองในสภาพที่ถูกขมขู่ ในการตัดสินถึงความวิตกกังวล และความเครียดของ
คนเรานั้นบางส่วนจะขึ้นอยู่กับการกระตุ้นทางสรีระ การกระตุ้นที่รุนแรงท าให้การกระท าไม่ค่อยได้ผลดี 
บุคคลจะคาดหวังความส าเร็จเมื่อเขาไม่ได้อยู่ในสภาพการณ์ที่กระตุ้นด้วยสิ่งที่ไม่พึงพอใจ ความกลัวก็จะ
กระตุ้นให้เกิดความกลัวมากขึ้น บุคคลก็จะเกิดประสบการณ์ของความล้มเหลว อันจะท าให้การรับรู้
เกี่ยวกับความสามารถของตนต่ าลง 
  จากแนวคิดของ Bandura จะเห็นได้ว่า การที่ผู้น าแสดงออกซึ่งพฤติกรรมเชิงจริยธรรม เป็น
ตัวอย่างที่น่าเชื่อถือ จะสามารถท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดกระบวนการเรียนรู้พฤติกรรมเชิงจริยธรรมโดย
มองผู้น าเป็นต้นแบบ มีการสังเกตพฤติกรรมและมีการเลียนแบบพฤติกรรมที่พึงประสงค์และลดพฤติกรรม
ที่เป็นการต่อต้านองค์การ (Brown, et al., 2005) ซึ่งมีงานวิจัยหลายชิ้นที่สนับสนุนแนวคิดของ Bandura 
ตัวอย่างเช่น งานวิจัยของ Mayer และคณะ (2009) พบว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของ “ผู้บริหาร
ระดับสูง” ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของ “ผู้จัดการระดับถัดลงมา” และสุดท้ายท าให้พฤติกรรม
ต่อต้านของพนักงานเกิดขึ้นลดน้อยลง สอดคล้องกับงานวิจัยอีกชิ้นของ Mayer และคณะ ที่พบว่า ผู้น า
เชิงจริยธรรมท าให้พนักงานในองค์การมีพฤติกรรมการทุจริตลงน้อยลง ส่วน van Gils, Van 
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Quaquebeke, van Knippenberg, van Dijke และ De Cremer (2015) พบว่า ผู้น าเชิงจริยธรรมท าให้
พนักงานมีพฤติกรรมต่อต้านองค์การลดน้อยลงโดยเฉพาะในกลุ่มพนักงานที่ให้ความส าคัญกับเรื่อง
จริยธรรมในระดับสูง (High moral attentiveness) นอกจากนั้น Walumbwa และคณะ (2011) พบว่า 
การที่พนักงานได้มีโอกาสสังเกตพฤติกรรมของผู้น าเชิงจริยธรรมช่วยท าให้พนักงานเกิดความมั่นใจใน
ความสามารถในกาปฏิบัติงานมากยิ่งขึ้น     
  

4.2 ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory) 
  การแลกเปลี่ยน หมายถึง การที่คนหนึ่งมีความต้องการของจากอีกคนหนึ่งและติดต่อกับคนที่มี
ของที่ตนเองต้องการ ส่วนคนที่มีของนั้นจะท าการติดต่อด้วยก็ต่อเมื่อได้เห็นว่า เขาจะได้ประโยชน์ 
(Benefits) จากการแลกเปลี่ยนนั้น ซึ่งค าว่า “ของ” นั้น เป็นได้หลายอย่าง เช่น วัตถุ หรือสิ่งที่ไม่ใช่วัตถุ 
เช่น ความเป็นเพ่ือน การสนับสนุน ความรัก ความเห็นใจ ความไว้วางใจ ความอบอุ่นใจ เป็นต้น (สัญญา 
สัญญาวิวัฒน์, 2546: 35) 
 ทฤษฎีการแลกเปลี่ยน (Exchange Theory) เป็นทฤษฎีหนึ่งที่เน้นความสัมพันธ์ของคู่สัมพันธ์ใน
การตอบสนองความต้องการของกันและกัน (สัญญา สัญญาวิวัฒน์, 2546: 36-37) ซึ่งมีหลักการของ
ความสัมพันธ์ ดังนี้ 
  1. ฝุายหนึ่งต้องการสิ่งของจากฝุายหนึ่ง และมีความเชื่อว่าฝุายนั้นจะยินดีแลกเปลี่ยน
สิ่งของกับตน 
  2. สิ่งของที่ต้องการนั้นต้องได้มาโดยผู้ที่มีสิ่งของนั้นจริงๆ และการแลกเปลี่ยนต้องมี
ความยุติธรรมและคงอยู่เท่าที่ท้ังสองฝุายต่างรู้สึกว่ามีความยุติธรรมในการแลกเปลี่ยน 
  3. ทั้งสองฝุายต้องไม่แลกเปลี่ยนสิ่งของที่ไม่เหมาะสมกัน เช่น ฝุายหนึ่งต้องการค่าจ้าง
แรงงาน แต่อีกฝุายหนึ่งต้องการให้เพียงแค่ค าขอบคุณ ซึ่งไม่ตรงกับความคาดหมาย 
 ทั้งนี้ เมื่อพิจารณาถึงการแลกเปลี่ยน Blau (1964)  ได้ให้แนวคิดเก่ียวกับการแลกเปลี่ยน ดังนี้ 
  1. ยิ่งบุคคลคาดหวังก าไรจากการกระท ากิจกรรมใด เขายิ่งมีแนวโน้มจะกระท ากิจกรรม
นั้นมากข้ึน 
  2. ยิ่งบุคคลได้ท าการแลกเปลี่ยนรางวัลกับคนอ่ืนบ่อยครั้งเท่าใด โอกาสในการเกิดความ
ผูกพันระหว่างกันจะมีมากยิ่งขึ้น และความผูกพันนี้จะก าหนดกิจกรรมแลกเปลี่ยนของทั้งสองฝุายตามมา 
ซึ่งโดยทั่วไปสังคมจะมีบรรทัดฐานของการตอบแทนกัน (Norm of Reciprocity) บังคับให้บุคคลตอบ
แทนสิ่งที่ผู้อ่ืนให้อยู่แล้ว ความสัมพันธ์ก็จะมีความยาวนานขึ้น 
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  3.  ในความผูกพันต่างตอบแทน หากคู่สัมพันธ์ฝุายหนึ่งไม่ได้ตอบแทนให้อีกฝุายหนึ่ง 
ฝุายที่ไม่ได้รับการตอบแทนจะแสดงสิทธานุมัติทางลบมากขึ้น เช่น แสดงความไม่เป็นมิตร ความไม่พอใจ 
ลดผลประโยชน์ เลิกความสัมพันธ์ หรืออาจกลายเป็นศัตรูคู่แข่ง 
  4. ยิ่งบุคคลได้รับรางวัลที่คาดหวังไว้จากการกระท าบ่อยมากขึ้นเท่าใด บุคคลก็จะยิ่งลด
คุณค่าของกิจกรรมนั้นลง พร้อมทั้งการลดการกระท าลงด้วย ซึ่งเป็นไปตามหลักการทางเศรษฐศาสตร์ใน
เรื่องกฎของอรรถประโยชน์หน่วยสุดท้าย (Law of Marginal Utility) ยิ่งบุคคลได้รับรางวัลมากขึ้นเท่าใด 
บุคคลก็จะยิ่งรู้สึกอ่ิมตัวกับรางวัลนั้น คุณค่าของรางวัลจะลดลง และบุคคลจะเริ่มหารางวัลอ่ืนมาทดแทน 
อย่างไรก็ตาม หากบุคคลได้รับรางวัลน้อย ก็จะถึงจุดอ่ิมตัวเช่นกัน 
  5. หากการแลกเปลี่ยนมีความมั่นคงมากขึ้นเพียงใด บรรทัดฐานแห่งการแลกเปลี่ยน
อย่างยุติธรรมก็จะมีมากข้ึน การแลกเปลี่ยนที่มั่นคง หมายถึง ความสัมพันธ์แลกเปลี่ยนที่คู่สัมพันธ์ยอมรับ
ว่ามีอยู่ได้แลกเปลี่ยนรางวัลต่อกันเป็นเวลานานจนกลายเป็นเรื่องปกติ ความสัมพันธ์แบบนี้จะท าให้เกิด
บรรทัดฐาน หรือมาตรฐานของสังคมในการแลกเปลี่ยนอย่างยุติธรรมมากข้ึน 
  6. หากมีการปฏิบัติตามบรรทัดฐานแห่งการแลกเปลี่ยนอย่างยุติธรรมน้อยลงไปเท่าใด คู่
สัมพันธ์ที่ไม่ได้รับความยุติธรรมในการแลกเปลี่ยนก็จะแสดงสิทธินุมัติทางลบต่ออีกฝุายหนึ่งมากข้ึน 
  7. หากการแลกเปลี่ยนเกิดความสมดุลและมั่นคงขึ้นในบางหน่วยสังคม ก็มีความเป็นไป
ได้ว่า ในหน่วยสังคมอ่ืนๆ จะเกิดการแลกเปลี่ยนที่ไม่สมดุลและมั่นคง กล่าวคือ หากความสัมพันธ์การ
แลกเปลี่ยนในบางหน่วยสังคม เช่น สถาบันการเมืองการปกครองมีความสมดุลและมั่นคง ความสัมพันธ์ใน
การแลกเปลี่ยนของบางหน่วยสังคมเดียวกัน เช่น เศรษฐกิจ ครอบครัว อาจจะไม่สมดุลและมั่นคง
เนื่องมาจากการทุ่มเททรัพยากรที่ไม่เท่ากัน 
  การแลกเปลี่ยนซึ่งกันและกันของคนในสังคมเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นคู่กับสังคมในทุกระดับ เนื่องจากการ
จะเกิดสังคมข้ึนมาได้นั้น สมาชิกจ าเป็นต้องมีปฏิสัมพันธ์และแลกเปลี่ยนผลประโยชน์และสิ่ งต่างๆ ต่อกัน 
ก่อให้เกิดความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิก การแลกเปลี่ยนจึงเป็นพ้ืนฐานความสัมพันธ์ของสมาชิกในสังคม 
ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social exchange theory) เป็นทฤษฎีที่อธิบายถึงกระบวนการ
แลกเปลี่ยนและความสัมพันธ์ที่เกิดขึ้นระหว่างสมาชิกในสังคม (Blau, 1964; Cropanzano & Mitchell, 
2005) 
 ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory) ได้พยายามอธิบายให้เข้าใจถึงการ
เพ่ิมและการสูญเสียอ านาจ เหมือนกับกระบวนการแลกเปลี่ยนอิทธิพลระหว่างผู้น ากับผู้ตามที่เกิดขึ้น
ตลอดเวลาในการอยู่ร่วมกัน ทฤษฎีนี้พิจารณาบนพ้ืนฐานของกระบวนการมีความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
เพ่ือใช้อธิบายพฤติกรรมของกลุ่มคนในสังคมอันซับซ้อน 
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 สิ่งส าคัญของการมีความสัมพันธ์กันในสังคมก็เพ่ือแลกเปลี่ยนผลประโยชน์หรือความพอใจด้าน
ต่างๆ กัน การน าประสบการณ์นั้นๆ มาใช้ในการด าเนินการแลกเปลี่ยนทางสังคม ไม่ใช่แต่เพียง
ผลประโยชน์ด้านวัตถุ ยังรวมไปถึงทางด้านจิตใจ เช่น การถูกยอมรับ การยกย่อง และผลกระทบทางจิตใจ
อ่ืนๆ ทุกคนเรียนรู้การแลกเปลี่ยนทางสังคมตั้งแต่เยาว์วัย และพัฒนาการแลกเปลี่ยนตามความคาดหวัง
ของตนเองมากขึ้น และต้องการความยุติธรรมมากขึ้นด้วย ทฤษฎีนี้แบ่งออกได้เป็น 2 แนวทางหลัก คือ 
แนวทางที่เน้นในปัจเจกบุคคล (Individualistic approach) ที่พัฒนาขึ้นโดย George Homans (1974) 
ซึ่งอาศัยทฤษฎีอรรถประโยชน์นิยม (Utilitarianism theory) มาอธิบาย โดยเน้นในพ้ืนฐานการ
แลกเปลี่ยนที่เกิดขึ้นจากความต้องการและผลประโยชน์ส่วนตนของแต่ละปัจเจกบุคคลเป็นหลัก แนวทาง
ที่สอง คือ แนวทางที่เน้นในความเป็นกลุ่ม (Collectivistic approach) ที่พัฒนาขึ้นโดย Claude Lévi-
Strauss (1969) ซึ่งใช้มุมมองทางมนุษยวิทยามาพัฒนาทฤษฎีการแลกเปลี่ยนที่เน้นให้ความส าคัญกับการ
กระท าทางสังคม (Social action) ที่เป็นศูนย์กลางของการแลกเปลี่ยนและเป็นสิ่งที่ท าให้สังคมด ารงอยู่ได้ 
  Claude Lévi-Strauss (1969) อธิบายว่า มีข้อตกลงเบื้องต้น 2 ประการ คือ ประการแรก การ
แลกเปลี่ยนทางสังคมเป็นกระบวนการที่เกิดขึ้นกับสังคมมนุษย์เท่านั้น ประการที่สอง ผลประโยชน์ส่วนตน
ของบุคคลในสังคมเพียงล าพังไม่สามารถท าให้เกิดการแลกเปลี่ยนทางสังคมได้ Claude Levi-Strauss ได้
พัฒนาทฤษฎีที่อธิบายถึงกระบวนการแลกเปลี่ยนทางสังคมที่ประกอบด้วยการปฏิสัมพันธ์ที่เกิดขึ้นจาก
บุคคลหลายฝุาย ซึ่งจะแตกต่างจากทฤษฎีของ George Homans ที่จะจ ากัดอยู่ที่การแลกเปลี่ยนที่เกิดขึ้น
ระหว่างบุคคลสองฝุายเท่านั้น แม้ว่าทฤษฎีของ Claude Levi-Strauss จะเน้นที่การปฏิสัมพันธ์ของบุคคล
หลายฝุาย แต่หลักการแลกเปลี่ยนในทฤษฎีนี้กับเป็นการตอบแทนที่เกิดขึ้นเพียงทิศทางเดียว (Univocal 
reciprocity) ดังนั้น การแลกเปลี่ยนในทฤษฎีจะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อมีสมาชิกในกระบวนการอย่างต่ าอย่าง
น้อย 3 คน ตัวอย่างเช่น นาย ก. ท าประโยชน์ต่อ นาย ข. ซึ่ง นาย ก. เองไม่ได้คาดหวังว่านาย ข. จะท า
ประโยชน์ตอบแทนกลับมาท่ีตนเอง แต่นาย ก. เชื่อมั่นว่าในที่สุดแล้วจะต้องมีใครสักคน ซึ่งอาจจะเป็นใคร
ก็ได้ นาย ค. หรือนาย ง. จะต้องให้ผลประโยชน์กลับคืนกลับมายังนาย ก. อย่างเท่าเทียมกัน การ
แลกเปลี่ยนทางสังคมในมุมมองทฤษฎีนี้จึงเกิดขึ้นจากความจ าเป็นในการสร้างเครือข่ายความสัมพันธ์ทาง
สังคม 
  Homans G. C. (1958) กล่าวว่า รูปแบบความสัมพันธ์ของบุคคลนั้นเกิดขึ้นจากกระบวนการ
สร้างความคิด (อธิบายแนวคิด) ในการอธิบายสองระดับ ระดับแรกมีชื่อตามค าภาษาอังกฤษ คือ First 
order abstraction และระดับที่สอง คือ Second order abstraction ซึ่งทั้งสองระดับมีความเกี่ยวโยง
กันและมีผลต่อกันและกัน หลักเกณฑ์แรกเป็นการอธิบายการกระท าหรือกิจกรรม (การแสดงออก) ของ
บุคคลต่อบุคคลในบริบทของความสัมพันธ์ที่เกิดขึ้น ระดับที่สอง คือ การอธิบายปัจจัยที่ก่อให้เกิด
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ความสัมพันธ์ซึ่งเกี่ยวกับสถานะภาพหรือต าแหน่งของบุคคลและสิ่งที่เป็นนามธรรมอยู่ภายในตัวคนต่างๆ
เช่นค่านิยม ความเชื่อ การรับรู้หรือความศรัทธา เป็นต้น ทฤษฏีนี้เชื่อว่าคนเรานั้นมีเหตุผลทั้งในเรื่อง
ความรู้สึกนึกคิดและการกระท า บุคคลคิดและกระท าก็เพ่ือตอบสนองความรู้สึกที่ดีให้กับตนเอง เช่นการ
กระท าที่ท าแล้วเกิดความสบายใจ และรวมถึงการกระท าที่ให้ผลประโยชน์ทั้งในรูปรางวัลที่เห็นได้และไม่
เห็นเป็นรูปร่าง หรือรางวัลทั้งที่เป็นเศรษฐกิจและรางวัลทางด้านสังคม ดังนั้น เมื่อบุคคลติดต่อกับอีก
บุคคลหนึ่งหรือสร้างความสัมพันธ์กับอีกกลุ่มบุคคล บุคคลจะใช้สถานะหรือต าแหน่งที่ตนมีสร้าง
ความสัมพันธ์ทางสังคม หรือท าให้กิจกรรมและการกระท าด าเนินไปในทิศทางที่ประสงค์ ความสัมพันธ์
ทางสังคมจึงหมายถึง การกระท าหรือกิจกรรมที่บุคคลมีต่ออีกบุคคลหรือกลุ่มบุคคล กิจกรรมและการ
กระท าจะด าเนินต่อไปหรือยุติในเวลาหนึ่ง โดยคาดหวังว่าความสัมพันธ์ดังกล่าวสามารถด าเนินการต่อใน
อนาคต ความสัมพันธ์ทางสังคมยังหมายถึง บุคคลท างานให้กับอีกบุคคลหนึ่งโดยตกลงกันเรื่องค่าจ้าง
ค่าตอบแทนในการท างาน ตลอดจนภาระหน้าที่และงานที่ต้องท า ความสัมพันธ์ทางสังคมจึงรวมถึงกรณี 
เพ่ือนช่วยเพ่ือน พ่ีช่วยน้อง น้องช่วยพ่ี พ่อช่วยแม่ ผู้ซื้อกับผู้ขาย และผู้โดยสารกับพนักงานขับรถเป็นต้น 
โดยลักษณะความสัมพันธ์นี้มีความเข้าใจโดยทั้งสองฝุายที่จะร่วมกิจกรรมกันนั่นเอง 
  ทฤษฏีการแลกเปลี่ยนทางสังคมตามแนวคิดของ Homans G. C. (1958) มีกรอบแนวคิดเบื้องต้น 
5 ข้อ ในส่วนของกระบวนการสร้างความคิดระดับหนึ่ งอธิบายการกระท าหรือกิจกรรมที่บุคคลสร้าง
ความสัมพันธ์ คือ 
   1. บุคคลมีความสัมพันธ์กับอีกบุคคลโดยใช้ประสบการณ์เป็นตัวบ่งบอกกิจกรรมที่จะ
กระท า 
   2. บุคคลกระท าหรือมีกิจกรรมโดยใช้ผลตอบรับในกิจกรรมเดียวกันนี้หรือคล้ายกันนี้ใน
อดีตเป็นตัวก าหนด 
  3. บุคคลกระท าหรือมีกิจกรรมโดยประเมินผลตอบรับที่สร้างความพึงพอใจให้กับตน 
  4. บุคคลหลีกเลี่ยงกระท ากิจกรรมที่ต่างไปจากกิจกรรมที่เคยได้รับผลตอบรับซึ่งให้ความ
พึงพอใจกับตนมาก่อน 
  5. บุคคลจะพยายามยุติการกระท าหรือกิจกรรมในกิจกรรมที่เห็นว่าจะไม่ได้รับความ
พอใจและการตอบรับที่ยุติธรรม 
  จากกรอบแนวคิดเบื้องต้นดังกล่าวนี้ ได้มีค าอธิบายที่จะเข้าใจรูปแบบความสัมพันธ์ทางสังคม 
โดยใช้ค าอธิบายในส่วนกระบวนการสร้างความคิดระดับที่สอง คือ ด้านสถานะและต าแหน่งหน้าที่ของ
บุคคลที่กระท ากิจกรรมสรุปได้ คือ 
  1. ความสัมพันธ์ทางสังคมของบุคคลเพ่ิมข้ึนเมื่อบุคคลทั้งสองฝุายมีความ 
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คล้ายกันมากขึ้น 
  2. เมื่อความสัมพันธ์ของบุคคลมีมากขึ้นจะท าให้ความคล้ายกันของบุคคลเพ่ิมขึ้นด้วย 
และยังสร้างความผูกผันระหว่างกันเพ่ิมข้ึน 
  3. ผู้มีสถานะและต าแหน่งสูงจะท ากิจกรรมตามบรรทัดฐานของสังคม 
  4. ผู้มีสถานะและต าแหน่งที่สูงมีกิจกรรมจ านวนมากและกับบุคคลหลากหลาย 
  5. บุคคลที่มีสถานะและต าแหน่งทางสังคมเท่าเทียมกันหรือใกล้เคียงกันส่งผลต่อการมี
กิจกรรมร่วมกัน 
  6. ความสัมพันธ์ของบุคคลที่มีบ่อยขึ้นจะสร้างความรู้สึกผูกผันให้บุคคล 
  Homans G. C. (1958) เน้นในเรื่องผลประโยชน์ส่วนตนของบุคคลเป็นหลัก และอธิบาย
ธรรมชาติของการแลกเปลี่ยนทางสังคมที่เกิดขึ้นระหว่างบุคคลเพียงสองฝุาย (Dyadic relationship) การ
แลกเปลี่ยนระหว่างบุคคลไม่ว่าจะเป็นการให้รางวัล หรือการลงโทษจึงเกิดขึ้นโดยตรงจากพฤติกรรมจริงที่
เกิดขึ้น ไม่ใช่จากปทัสถานของสังคมที่บ่งบอกว่าควรท าพฤติกรรมอย่างไร หลักในการแลกเปลี่ยนของ
ทฤษฎีนี้จึงเป็นหลักของการตอบแทนซึ่งกันและกัน (Mutual reciprocity) ที่บุคคลเมื่อท าสิ่งใดไปแล้ว
ย่อมหวังว่าอีกฝุายจะกระท าสิ่งที่ตอบแทนกลับคืนมายังตนเองเช่นเดียวกัน โดยได้กล่าวถึงทฤษฎีการ
แลกเปลี่ยนทางสังคมว่า จะมองจากพฤติกรรมของคนในสังคมที่กระท าในแง่ของการแลกเปลี่ยนว่า
ประกอบไปด้วยหน่วย (Elements) ที่ส าคัญ 3 หน่วย คือ 
  1. กิจกรรม (Activities) คือ การกระท าต่างๆ ของคนในสถานการณ์ที่ก าหนดเพ่ือมุ่งที่
จะได้รับรางวัล 
  2. การปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน (Interaction) คือ การกระท าที่เกี่ยวข้องสัมพันธ์กันใน
กิจกรรมอย่างใดอย่างหนึ่งเพื่อต้องการรางวัลและหลีกเลี่ยงการลงโทษจากบุคคลอื่น 
  3. ความรู้สึก (Sentiment) คือ ความรู้สึกของบุคคลในกิจกรรมต่างๆ ที่กระท าระหว่าง
กัน อาทิเช่น ความรู้สึกชอบ หรือความรู้สึกไม่ชอบ 
  Blau (1964) นักสังคมวิทยาชาวออสเตรีย ได้พยายามบูรณาการทฤษฎีทั้งสองแนวทางโดยอาศัย
หลักสาระของทฤษฎีแนวปัจเจกบุคคลของ George Homans เป็นหลัก โดยเสนอสาระส าคัญของทฤษฎี
ว่า การแลกเปลี่ยนระหว่างบุคคลมี 2 ประเภท คือ การแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจ ( Economic 
exchange) และการแลกเปลี่ยนทางสังคม การแลกเปลี่ยนทางสังคมเกิดขึ้นจากความสมัครใจของบุคคล
ที่คาดหวังว่าจะได้รับผลประโยชน์ตอบแทนจากผู้อ่ืน โดยอาศัยเครือข่ายของพันธะผูกพัน (Obligation) 
และความรู้สึกเป็นหนี้บุญคุณที่เกิดขึ้นจากการได้รับผลประโยชน์จากอีกฝุายเป็นตัวขับเคลื่อน  การ
แลกเปลี่ยนทางสังคมและทางเศรษฐกิจแตกต่างกันตรงพันธะผูกพันของการตอบแทน การแลกเปลี่ยนทาง
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เศรษฐกิจมักก าหนดพันธะผูกพันของการตอบแทนไว้ชัดเจน เช่น ถ้าบุคคลน าสินค้าไปขาย ก็ได้รับ
ผลตอบแทนในรูปของเงิน ในขณะที่การแลกเปลี่ยนทางสังคมไม่ได้ก าหนดหรือเจาะจงพันธะผูกพันของ
การตอบแทน แต่อาศัยความไว้วางใจ (Trust) ที่บุคคลมีให้ต่อกัน และสิ่งที่ตอบแทนนั้นก็ไม่ได้ก าหนด
ชัดเจนว่าจะต้องเป็นอะไรเหมือนกับการแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจ  
  ดังนั้น พ้ืนฐานส าคัญในการแลกเปลี่ยนนั้นสามารถแบ่งออกเป็น 2 ประเภท คือ การแลกเปลี่ยน
ทางสังคม (Social Exchange) และการแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจ (Economic Exchange) ซึ่งการ
เปลี่ยนแปลงทางสังคมมีความคล้ายคลึงกันกับการแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจตรงที่ท าให้เกิดความคาดหวัง
เกี่ยวกับผลตอบแทนบางอย่างในอนาคต กล่าวคือ บุคคลมีความคาดหวังว่าเขาควรจะได้รับอะไรจากการ
ลงทุนลงแรงในการแลกเปลี่ยนนั้น อย่างไรก็ตามการแลกเปลี่ยนทางสังคมก็แตกต่างจากการแลกเปลี่ยน
ทางเศรษฐกิจตรงที่การแลกเปลี่ยนทางสังคมไม่ได้เจาะจงเกี่ยวกับลักษณะของผลตอบแทนและไม่ได้
ค านึงถึงผลได้ผลเสียตลอดเวลา ส่วนการแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจนั้นจะอยู่บนพ้ืนฐานของสัญญาที่เป็น
ทางการที่ก าหนดปริมาณของการแลกเปลี่ยนที่มีความแน่นอน 
 Blau ได้แสดงความเห็นว่า ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory) จะท า
ให้เกิดภาระหน้าที่ที่ไม่เฉพาะเจาะจง เมื่อบุคคลหนึ่งปฏิบัติต่อบุคคลหนึ่งเป็นอย่างดี บุคคลนั้นก็จะมีความ
คาดหวังเกี่ยวกับผลตอบแทนบางอย่างในอนาคต ถึงแม้ว่าจะไม่มีความชัดเจนเกี่ยวกับเวลาและรูปแบบ
ของการตอบแทนอย่างแท้จริง กล่าวคือ การแลกเปลี่ยนทางสังคมอยู่บนพ้ืนฐานของความเชื่อมั่นว่าการ
แสดงไมตรีจิตจะได้รับการตอบแทนในอนาคต การแลกเปลี่ยนทางสังคมจึงต้องอาศัยความไว้วางใจว่า
ผู้อื่นจะชดใช้ภาระหน้าที่ของตน เกิดความไว้วางใจในความสัมพันธ์ทางสังคมนั้น 
 Blau (อ้างถึงใน นวรัตน์ นพหิรัญ 2540: 22-23) อธิบายว่าการแลกเปลี่ยนทางสังคม ก่อให้เกิด
ความไว้วางใจระหว่างบุคคลและประสานปัจเจกบุคคลทั้งหลายเข้าสู่กลุ่มทางสังคม เนื่องจากเป็นการยาก
ที่บุคคลจะวัดและประเมินค่าของสิ่งที่พวกเขาก าลังแลกเปลี่ยนอยู่ ดังนั้น การแลกเปลี่ยนจึงมีแนวโน้มที่
จะเริ่มต้นจากการแลกเปลี่ยนเล็กๆ น้อยๆ และค่อยพัฒนาขึ้นอย่างช้าๆ การตอบแทนซึ่งกันและกันและ
การแลกเปลี่ยนจะขยายเพ่ิมขึ้นไปพร้อมๆ กับความไว้วางใจซึ่งกันและกันที่มีมากขึ้น ดังนั้น กระบวนการ
ต่างๆ ของการแลกเปลี่ยนทางสังคมจะก่อให้เกิดความไว้วางใจในความสัมพันธ์ทางสังคมผ่านการ
แลกเปลี่ยนของพวกเขาที่กระท าซ้ าๆ และขยายเพิ่มขึ้นทีละเล็กละน้อย โดยสิ่งที่เป็นฐานของกระบวนการ
แลกเปลี่ยนทางสังคมนี้ คือ บรรทัดฐานทางสังคมของการตอบแทนซึ่งกันและกัน (Social Norm of 
Reciprocity) ซึ่งจะเป็นตัวก าหนดการด าเนินการแลกเปลี่ยน (Exchange transaction) และการละเมิด
บรรทัดฐานนี้จะน าไปสู่การ Sanction หรืออาจยุติความสัมพันธ์ในการแลกเปลี่ยนได้ ส่วนการแลกเปลี่ยน
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ทางเศรษฐกิจจะมีการระบุค่าของสิ่งที่จะแลกเปลี่ยนกันอย่างชัดเจน พันธะตอบแทนจะอยู่ในรูปของการ
ท าสัญญา (Contractual Obligation) และมักมีการก าหนดเจรจาเกี่ยวกับเงื่อนไขการตอบแทนอีกด้วย 
 ชาติชาย ณ เชียงใหม่ (อ้างถึงใน นวรัตน์ นพหิรัญ 2540: 26) อธิบายเพ่ิมเติมเกี่ยวกับแนวคิด
ของ Blau ไว้ว่า การแลกเปลี่ยนทางสังคมเป็นการกระท าโดยสมัครใจของบุคคลที่ถูกจูงใจโดย
ผลตอบแทนที่คาดว่าจะได้รับจากการมีความสัมพันธ์ทางสังคมกับผู้ อ่ืน การแลกเปลี่ยนรางวัลหรือ
ผลตอบแทนเหล่านั้นจึงเป็นกลไกอันหนึ่งที่ท าให้สายสัมพันธ์ระหว่างบุคคลด ารงอยู่ได้และช่วยให้ขอบข่าย
ของความสัมพันธ์ขยายกว้างขึ้นเมื่อบุคคลหนึ่งมีการแลกเปลี่ยนผลประโยชน์กับอีกบุคคลหนึ่งมากขึ้น 
พวกเขาจะรู้สึกผูกพันที่จะต้องตอบแทนผลประโยชน์ต่อกันมากขึ้นและมีสายสัมพันธ์ระหว่างกันที่แน่น
แฟูนขึ้น 
  ยุคล์ (Yukl, 1989: 28) ได้อธิบายเกี่ยวกับทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมที่เกี่ยวกับเรื่องอ านาจ
ของผู้น า ได้แก่ กระบวนการเกิดผู้น าในกลุ่มขนาดเล็ก (Emergent Leaders in Small Groups) และ
ผู้น าแบบทางการในองค์การต่างๆ (Formal Leaders in Organizations) 
  การเกิดผู้น าในกลุ่มขนาดเล็ก (Emergent Leaders in Small groups) โดยทั่วไปเมื่อบุคคลมี
ความสัมพันธ์กัน ก็จะมีบุคคลใดบุคคลหนึ่งถูกยอมรับให้เป็นผู้น าของกลุ่มขึ้นมา เมื่อผู้น านั้นได้แสดงให้
เห็นถึงความสามารถในการท างานต่าง ๆ ของกลุ่ม ตามความคาดหวังของสมาชิกได้ดีกว่าคนอ่ืน และมี
ความจงรักภักดีต่อกลุ่ม หรือท างานเพ่ือกลุ่มมากกว่าส่วนตัว นอกจากจะได้รับการยกย่องให้เป็นผู้น าแล้ว 
ยังมีอิทธิพลต่อสมาชิกของกลุ่มในด้านต่างๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งต่อการตัดสินใจของกลุ่ม การยอมรับใน
ฐานะและอิทธิพลของผู้น าจะขึ้นอยู่กับความสามารถในการด าเนินการ การจัดหาสิ่งที่กลุ่มต้องการ เช่น 
วัสดุอุปกรณ์ ข่าวสาร ข้อมูลที่จ าเป็น รวมทั้งการแก้ไขปัญหาส าคัญๆ ของกลุ่มได้ด้วยดี ยิ่งไปกว่านั้นหาก
ผู้น าสามารถหาแนวทางใหม่ๆ ที่จะท าให้กลุ่มประสบความส าเร็จ ความศรัทธา และไว้วางใจในความเป็น
ผู้เชี่ยวชาญของผู้น าก็จะยิ่งมากข้ึน และยึดมั่นตลอดไป แต่ถ้าหากแนวทางใหม่ๆ นั้นไม่ประสบความส าเร็จ  
และการไม่ส าเร็จนั้นเนื่องมาจากการตัดสินใจที่ผิดพลาด หรือเนื่องจากการไม่มีความสามารถของผู้น า
มากกว่าการล้มเหลวที่มาจากสิ่งแวดล้อมที่คาดการณ์ไม่ได้ ผู้น าก็จะถูกประเมินค่าภาวะผู้น าในด้านลบ 
และจะลบมากยิ่งขึ้น ถ้าการด าเนินการที่ก่อให้ล้มเหลวนั้นเกิดขึ้นเนื่องจากที่ต้องการผลประโยชน์ของ
ตนเองมากกว่าเพื่อส่วนรวม นอกจากจะขึ้นอยู่กับความล้มเหลวของการด าเนินการแล้ว ยังขึ้นอยู่กับขนาด
ของความคาดหวังที่สมาชิกในกลุ่มเคยมีให้กับผู้น าด้วย กล่าวคือ ถ้าสมาชิกให้การยกย่องผู้น า ไว้วางใจใน
ความรู้ความสามารถ ความเชี่ยวชาญสูงเมื่อผู้น าผิดพลาดก็จะสูญเสียฐานะและอ านาจมากกว่าผู้น าที่ผู้
ตามคาดหวังไว้ไม่สูงนัก และผู้น าจะยิ่งสูญเสียฐานะและอ านาจมากขึ้น ถ้าการล้มเหลวนั้นก่อให้เกิด
ผลกระทบอย่างมากต่อสมาชิกของกลุ่ม 
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  ผู้น าแบบทางการในองค์การต่างๆ (Formal Leaders in Organizations) ผู้น าอย่างเป็นทางการ
ก็จะมีกระบวนการเพ่ิมอิทธิพล หรือสะสมอิทธิพลได้ เมื่อแสดงให้ผู้ตามเห็นในความเชี่ยวชาญและ
จงรักภักดีต่อองค์การของตนเหมือนกับผู้น าที่เกิดข้ึนในกลุ่มขนาดเล็กที่กล่าวมาแล้ว ผู้น าทางการมีอ านาจ
หน้าที่ (Authority) ซึ่งเป็นอ านาจจากต าแหน่ง (Position Power) และมีภาระหน้าที่ในการบริหาร
โดยตรงจึงท าให้มีอิทธิพลโดยไม่ต้องขึ้นอยู่กับการยอมรับในความสามารถของผู้น าจากผู้ตามเท่าใดนัก 
นอกจากนั้นผู้น าที่ไม่มีความสามารถก็ยังสามารถจะเกาะยึดอยู่กับต าแหน่งได้จนหมดวาระหรือเกษียณ
ด้วยซ้ าไป แต่อย่างไรก็ตามผู้น าแบบทางการก็สามารถจะสูญเสียการยอมรับฐานะและอ านาจจากความ
เชี่ยวชาญ (Expert power) ซึ่งได้มาอย่างถูกต้องตามกฎระเบียบได้ อาจกล่าวได้ว่าต้องมีความเชี่ยวชาญ
จึงได้เป็นผู้น า เนื่องจากการแสดงออกถึงการไม่มีความสามารถในการปฏิบัติงาน การไม่มีความคิดริเริ่ม
ใหม่ๆ และยังไม่สามารถแก้ไขปัญหาส าคัญๆ ที่เกิดขึ้นได้ ผู้น าแบบทางการจะมีอยู่ 2 ลักษณะ คือ ผู้น า
จากการแต่งตั้ง และผู้น าจากการเลือกตั้ง ผู้น าที่มาจากการเลือกตั้งจะสร้างความหวังสูงให้แก่ผู้ตาม และ
จะต้องมีความรับผิดชอบในการปฏิบัติงานมากยิ่งขึ้นกว่าผู้น าจากการแต่งตั้ง 
  อาจกล่าวได้ว่า ผู้น าจากการเลือกตั้งต้องการการสนับสนุนจากผู้ตามมากกว่าผู้น าที่มาจากการ
แต่งตั้ง และมีแนวโน้มจะปกปูองผลประโยชน์ต่างๆ รวมทั้งหาทางเปลี่ยนแปลงให้เกิดผลดีแก่ผู้ตาม
มากกว่าผู้น าแบบแต่งตั้ง แต่อย่างไรก็ตามผู้น าที่มาจากการเลือกตั้ง จะถูกต่อต้านได้ง่ายกว่าผู้น าที่มาจาก
การแต่งตั้งถ้าหากงานที่ปฏิบัติไม่ประสบความส าเร็จตามจุดมุ่งหมาย ในการพิจารณาภาระหน้าที่ของผู้น า
ที่จะก่อให้เกิดอ านาจหรือสูญเสียอ านาจนั้น ไม่ใช่พิจารณาเฉพาะความสามารถในการแก้ปัญหา และการ
ท าให้ประสบความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ของกลุ่มเท่านั้น หากแต่ต้องพิจารณาถึงภาระหน้าที่ของผู้น า
ต่อไปนี้ด้วย คือ การจัดตั้งหน่วยงานที่มีประสิทธิภาพ การจัดสรรรางวัลตอบแทนที่ยุติธรรม การสนับสนุน
ด้านจิตใจ การเป็นตัวแทนของกลุ่มในการรักษาผลประโยชน์ การสามารถปรับองค์การให้อยู่รอดใน
สิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง การสนองตอบต่อความต้องการและความคาดหวังของสมาชิก นอกจากนั้นยัง
ขึ้นอยู่กับชนิดของกลุ่มคนและสถานการณ์ ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญที่จะท าให้ผู้น าประสบความส าเร็จในการ
ปฏิบัติภาระหน้าที่ดังกล่าว 
 แม้ว่าทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมจะได้รับความนิยมน าไปศึกษาพฤติกรรมการท างานและ
เป็นกรอบแนวคิดท่ีมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของบุคคลในองค์การ เนื่องจากธรรมชาติความสัมพันธ์ระหว่าง
องค์การและพนักงานอยู่บนพ้ืนฐานของการแลกเปลี่ยนผลประโยชน์ซึ่งกันและกัน (Cropanzano & 
Mitchell, 2005) แต่ในปัจจุบันมีงานวิจัยน้อยมากที่ศึกษาอิทธิพลของผู้น าเชิงจริยธรรมผ่านกระบวนการ
แลกเปลี่ยนทางสังคม ตัวอย่างเช่น งานวิจัยของ Walumbwa และคณะ (2011) พบว่า ผู้น าเชิงจริยธรรม
ท าให้พนักงานรู้สึกว่าตนมีความสนิทสนมใกล้ชิดกับผู้น า (Leader-Member Exchange [LMX]) จึงท าให้
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พนักงานอยากที่จะตอบแทนความดีของผู้น าด้วยการตั้งใจและอุทิศตนในการปฏิบัติงาน อย่างไรก็ตาม
การศึกษา Meta-analysis ของ Colquitt และคณะ (2013) พบว่า LMX ไม่ได้เป็นตัวแปรคั่นกลางที่ดี
ที่สุดของกระบวนการแลกเปลี่ยนทางสังคม ทั้งนี้ Colquitt และคณะ พบว่า ตัวแปรคั่นกลางที่มีความ
เที่ยงตรงมากที่สุด คือ ความไว้วางใจ (Trust)  
  
5. แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับความไว้วางใจ (Trust) 
 ส าหรับงานวิจัยนี้ผู้วิจัยมุ่งศึกษาความไว้วางใจ (Trust) (R. C. Mayer, Davis, & Schoorman, 
1995; McAllister, 1995; Rousseau, Sitkin, Burt, & Camerer, 1998) ในฐานะตัวแปรคั่นกลางที่
สะท้อนกระบวนการแลกเปลี่ยนทางสังคมระหว่างผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) และ
ผู้ใต้บังคับบัญชา  
  
 5.1 ค าจ ากัดความของ “Trust” 
 “Trust” มาจากค าว่า “Trost” ในภาษาเยอรมัน หมายถึง “ความสะดวกสบาย” (Get 
Comforts) ความไว้วางใจ หมายถึง ความเชื่อในบุคคลว่าจะสามารถเป็นที่พ่ึงพิงแก่เราในเรื่องหนึ่งๆ ได้ 
หรือความเชื่อว่าบุคคลนั้นจะไม่ท าให้เราผิดหวัง ในเรื่องหนึ่ง  
  Robert (1997) ความไว้วางใจซึ่งกันและกัน (Mutual Trust) หมายถึง ความเชื่อร่วมกัน 
(Shared Belief) ที่ท าให้บุคคลหรือกลุ่มบุคคลหนึ่งสามารถพ่ึงพาบุคคลหรือกลุ่มบุคคลอีกกลุ่มหนึ่งได้ 
โดยมีวัตถุประสงค์หรือจุดมุ่งหมายร่วมกัน และหมายรวมถึงความเต็มใจในการปรับตัวให้เข้ากับอีกฝุาย
หนึ่งเมื่อมีความจ าเป็น 
  Lewis และ Weigert (1985) กล่าวว่า ความไว้วางใจ หมายถึง ความสัมพันธ์ของความเชื่อมั่นกัน
และกันทั้งสองฝุาย (Mutual Confidence) ในเรื่องของการกระท า (Performance) การติดต่อสื่อสาร
อย่างจริงใจ (Honest Communication) และความสามารถท่ีคาดหวัง (Expected Competence)  
  Moorman, Deshpande และ Zaltman (1992) กล่าวถึงความไว้วางใจว่า ความไว้วางใจ คือ 
ความเต็มใจ ความเชื่อมั่นที่จะวางใจต่อหุ้นส่วนในการแลกเปลี่ยน มีแนวคิดคือการรับรู้ว่าผู้บริโภคต้องมี
ความไว้วางใจและเชื่อมั่นต่อองค์การธุรกิจ ในระหว่างใช้บริการอยู่นั้น ซึ่งความไว้วางใจดังกล่าวจะปรากฎ
เมื่อผู้บริโภคได้รับการบริการที่แสดงถึงความน่าเชื่อถือและมีความซื่อสัตย์จริงใจ 
  Morgan และ Hunt (1994) พบว่า ความไว้วางใจมีความส าคัญเป็นอย่างยิ่งส าหรับการก าหนด
ข้อผูกมัด เพ่ือบ่งบอกปฏิสัมพันธ์ของลูกค้าและองค์การ ความวางใจ แสดงสภาพความเป็นจริงเมื่อ
ผู้บริโภคจ านวนหนึ่งเกิดความเชื่อมั่นโดยมีส่วนร่วมในการแลกเปลี่ยนความน่าเชื่อถือ (Reliability) และ
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ความซื่อสัตย์ต่อกัน (Integrity) มีความใกล้ชิดขนานกับแนวความคิดทางการตลาดที่ศึกษาเกี่ยวกับเรื่อง
บุคลิกภาพ 
  Mayer, Davis และ Schoorman (1995) กล่าวว่า การสร้างความไว้วางใจ (Trust Building 
Factor) หมายถึง ความน่าเชื่อถือในตัวบุคคลที่รับรู้ถึงความสามารถ ความปรารถนาดีที่จะส่งต่อ จะเป็น
เช่นนี้ก็ต่อเมื่อลูกค้าท่ีมอบความไว้วางใจรับรู้ถึงความน่าเชื่อถือไว้วางใจ ส่งผลให้เกิดความเต็มใจมากขึ้นใน
การเข้าร่วมในการปฏิสัมพันธ์ ความซื่อสัตย์ของผู้ที่ได้รับความไว้วางใจ ( Trustee) ระดับของความ
ไว้วางใจของแต่ละคนขึ้นอยู่กับบุคลิกภาพและพ้ืนฐานของการปฏิบัติทางสังคมเดิมความไว้วางใจของ
บุคคลจะค่อนข้างคงที่ และมีการเปลี่ยนแปลงไปเล็กน้อยในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน แต่ความไว้วางใจ
ระดับบุคคล เช่น ความสามารถ (Ability) ความเมตตากรุณา (Benevolence) และความซื่อสัตย์ 
(Integrity) 
  - ความสามารถ (Ability) หมายถึง ทักษะและความช านาญของแต่ละบุคคลที่มี
ศักยภาพในการปฏิบัติงานตามที่ได้ให้ค าม่ันไว้มีการก าหนดเปูาหมายที่แน่นอน ท าให้ความน่าไว้วางใจของ
แต่ละบุคคลจะแตกต่างกันเมื่อได้รับมอบหมายงานคนละชนิดกัน 
   - ความเมตตากรุณา (Benevolence) คือ บุคคลที่ผู้อ่ืนมองเห็นถึงความตั้งใจดีที่แสดง
ต่อผู้อื่นโดยไม่ได้มุ่งหวังผลตอบแทน เห็นประโยชน์ของผู้อ่ืนเป็นส าคัญ และบุคคลหนึ่งได้รับการพิจารณา
ว่าเป็นผู้ที่มีความซื่อสัตย์ก็ต่อเมื่อ บุคคลนั้นมีคุณงามความดีท่ีท าให้คนอื่นเกิดความไว้เนื้อเชื่อใจ 
   - ความซื่อสัตย์ (Integrity) คือ การแสดงพฤติกรรมที่ไม่บิดเบือนจากความเป็นจริง 
การท าตามกฎข้อบังคับ และยังพบว่ามีอีกหลายองค์การได้ก าหนดความซื่อสัตย์เป็นวัฒนธรรมองค์การ
(Corporate Culture) หรือคุณค่าร่วม (Core Value) ที่เกี่ยวกับทัศนคติความเชื่อที่อยากให้บุคลากรทุก
คนปฏิบัติ 
   Stern (1997: 859-875.) กล่าวว่า ความไว้วางใจ คือ พ้ืนฐานของความสัมพันธ์ทางการ
ติดต่อสื่อสารในการให้บริการแก่ลูกค้า องค์กรจ าเป็นต้องเรียนรู้ทฤษฎีความสัมพันธ์ใกล้ชิด ความคุ้นเคย
เพ่ือครองใจลูกค้า ซึ่งประกอบด้วย 5 C ได้แก่ การสื่อสาร (Communication) ความดูแล และการให้ 
(Caring and Giving) การให้ข้อผูกมัด (Commitment) ที่เกี่ยวพันกับลูกค้า การให้ความสะดวกสบาย 
(Comfort) หรือความสอดคล้อง (Compatibility) การแก้ไขสถานการณ์ความขัดแย้ง (Conflict) และ
การให้ความไว้วางใจ (Trust) 
   1. การสื่อสาร (Communication): Self-disclosure and Sympathetic Listening 
พนักงานควรจะสื่อสารกับลูกค้าในลักษณะที่ท าให้ลูกค้าอบอุ่นใจได้ พนักงานควรแสดงความเปิดเผย
จริงใจและพร้อมให้ความช่วยเหลือลูกค้าเพ่ือให้ทั้งสองฝุายเต็มใจแสดงความรู้สึกและความคิดร่วมกัน  
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หรืออีกนัยหนึ่งคือ สร้างความรู้สึกให้ลูกค้าอยากใช้บริการกับอู่ซ่อมรถยนต์หรือศูนย์บริการด้วยการแสดง
ความเต็มใจในการให้บริการ 
   2. ความใส่ใจและการให้ (Caring and Giving) ความเอาใจใส่และความพร้อมที่จะให้
นั้น กลายเป็นคุณสมบัติของความสัมพันธ์ใกล้ชิดที่ประกอบด้วยความเ อ้ืออาทร ความอบอุ่น และ
ความรู้สึกปกปูอง ซึ่งมีผลให้ลูกค้ารู้สึกดี กล่าวคือองค์กรอาจแสดงความรู้สึกเหล่านี้จากสิ่งเล็กๆ น้อยๆ ที่
เป็นที่สังเกต เช่น พนักงานกล่าวต้อนรับและเชื้อเชิญ สอบถามและให้ความส าคัญกับรถยนต์ที่น าเข้าซ่อม
ในทุกรายละเอียด ชี้แจงลักษณะการท างาน กล่าวค าขอบคุณและแนะน าข้ันตอนการดูแลรถเป็นต้น 
   3. การให้ข้อผูกมัด (Commitment) ที่เกี่ยวพันกับลูกค้า องค์กรควรจะยอมเสีย
ผลประโยชน์เพ่ือคงไว้ซึ่งความสัมพันธ์อันดีกับลูกค้า เช่น ยินดีตรวจเช็คสภาพรถ 10 ขั้นตอน เช่น  การ
ตรวจเช็คลมยาง การตรวจสภาพหม้อน้ า น้ ามันหล่อลื่น ขัดสีรถยนต์ภายหลัง 2 เดือนหลังจากการท าสี 
เป็นต้น โดยไม่คิดค่าบริการ เพ่ือร่วมกับการรณรงค์ของรัฐบาลที่มุ่งให้ผู้ขับขี่รถยนต์ใช้รถด้วยสมรรถนะที่
แน่ใจว่าปลอดภัย ในการนี้ชี้ให้เห็นว่า เป็นการเสียประโยชน์เพียงบางส่วน เพ่ือให้ได้รับความไว้วางใจที่
เนิ่นนาน 
   4. การให้ความสะดวกสบาย (Comfort) หรือความสอดคล้อง (Compatibility) ความ
เอาใจใส่ลูกค้าจะท าให้ลูกค้ารู้สึกถึงความสะดวกสบาย กล่าวคือ ลูกค้าจะรู้สึกยินดีอบอุ่นมั่นใจ มั่นคงที่
ได้รับบริการ ลูกค้าส่วนใหญ่ประเมินความสะดวกสบายจากการบริการที่ดีขององค์กร 
   5. การแก้ไขสถานการณ์ขัดแย้ง (Conflict Resolution) และการไว้วางใจ (Trust) ถ้า 
องค์กรสามารถท าให้ลูกค้ารู้สึกสบายใจได้ จะดีกว่าการที่องค์กรต้องแก้ไขสถานการณ์ความขัดแย้งกับ
ลูกค้า นั่นคือ องค์กรควรจะแสดงความรับผิดชอบด้วยการออกตัวไว้ก่อนว่า ถ้าลูกค้าพบสิ่งใดที่สงสั ย 
หรือไม่ชอบใจในสินค้าและบริการที่ลูกค้าคิดว่าตนจะเสียเปรียบ ขอให้ลูกค้ารีบถาม เพ่ือให้พนักงานได้รีบ
ชี้แจงโดยเร็ว ก่อนที่ลูกค้าจะรู้สึกโกรธหรือไม่พึงพอใจในสินค้าและบริการพ้ืนฐานของความสัมพันธ์
ทางการติดต่อสื่อสารระหว่างองค์กรกับลูกค้า จะก่อให้เกิดวงจรการพัฒนาความสัมพันธ์ ซึ่งมีแบบจ าลอง
ของ Levinger และ Snoek (1972: 155) เรียกว่า แบบจ าลองข้ันตอน ABCDE คือ 
   1. ขั้นความรู้สึก/ คุ้นเคย (Acquaintance) ลูกค้าจะรู้สึกพึงพอใจองค์กรหรือบริการ
หรือไม่ ขึ้นอยู่กับความประทับใจครั้งแรกที่ลูกค้าได้รับ 
   2. ขั้นการสร้างความสัมพันธ์ (Buildup) ถ้าลูกค้าทดลองใช้สินค้าหรือบริการแล้วจะเกิด
ความพึงพอใจหรือไม่ขึ้นอยู่กับวิธีการสร้างความประทับใจขององค์กร เช่น การโฆษณาหรือการ
ประชาสัมพันธ์ หรือสินค้าทดลองใช้ (Sample) เป็นต้น 
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   3. ขั้นการเรียนรู้ความคุ้นเคย เป็นการท าความรู้จักให้มากขึ้นอย่างต่อเนื่อง ถ้าลูกค้ารู้สึก
พึงพอใจจะใช้สินค้าหรือบริการต่อไป 
   4. ขั้นเลิกใช้บริการ (Dissolution Deterioration and Endings) ถ้าลูกค้ารู้สึกไม่พึง
พอใจในสินค้าหรือบริการ หรือการโฆษณาที่ท าให้ลูกค้าไม่ชอบพอเสมือนเป็นการดูถูกผู้ใช้สินค้า ลูกค้า
อาจเลิกใช้บริการทันท ี
 กล่าวโดยสรุปคือ ความไว้วางใจ หมายถึง ความสัมพันธ์อย่างใกล้ชิดซึ่งเกิดจากการติดต่อสื่อสาร
ระหว่างลูกค้ากับผู้ให้บริการ ลูกค้าซึ่งมีความไว้วางใจจะเกิดความรู้สึกมั่นใจหรือเชื่อมั่นต่อองค์ประกอบ
ของสินค้าหรือบริการ และผู้ให้บริการ และความไว้วางใจได้กลายเป็นตัววัดสัมพันธภาพซึ่งจับต้องได้ยาก
ระหว่างองค์กรกับลูกค้า 
  Spekman และคณะ (1998) ได้นิยามความแตกต่างระหว่างความคุ้นเคย (Familiarity) และ
ความไว้วางใจ (Trust) ไว้ว่า ความคุ้นเคย (Familiarity) เป็นความจริงของชีวิตที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ 
(Unavoidable Fact of Life) ในขณะที่ความไว้วางใจ (Trust) เป็นค าตอบของความเสี่ยงของปัญหา
เฉพาะเรื่อง (Solution for Specific Problems of Risk) โดยที่ความไว้วางใจจะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อมี
ความคุ้นเคยประกอบอยู่ด้วย ความไว้วางใจไม่สามารถเกิดขึ้นได้หากไม่มีความคุ้นเคยเกิดขึ้น แต่
ความคุ้นเคยอาจเกิดข้ึนได้แม้ว่าจะปราศจากความไว้วางใจกันก็ตาม  
  ความไว้วางใจจะไม่มีทางเพ่ิมขึ้นได้เลย หากเราไม่เสี่ยงที่จะได้รับความไม่ไว้วางใจ ( Trust 
Cannot Grow Unless we Take Risks that May Result in Distrust.) หากปราศจากความเสี่ยงใน
โลกนี้ ก็ไม่มีความจ าเป็นที่จะต้องมีความไว้วางใจ ตัวอย่างเช่น ผู้ปุวยโรคลูคีเมียเลือกการบ าบัดรักษาแบบ
ใหม่ ที่แพทย์เสนอให้เพ่ือเป็นการทดลองวิธีการรักษาลูคีเมียแบบใหม่ แทนการรักษาแบบเดิมที่มีโอกาส
รอดห้าสิบเปอร์เซ็นต์ ผู้ปุวยดังกล่าวต้องเชื่อและไว้วางใจแพทย์ ในสิ่งที่ เขาไม่มีทักษะความรู้ คือ การ
รักษาโรคลูคีเมีย ขณะเดียวกันผู้ปุวยคนนี้จะต้องรับความเสี่ยงจากการรักษาโรคด้วยวิธีใหม่นี้อีกด้วย 
ความไว้วางใจจึงถือได้ว่าเกิดข้ึนพร้อมๆ กับการยอมรับความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้น (Robert, 1997) 
  อาจกล่าวโดยสรุปได้ว่า ความไว้วางใจ (Trust) หมายถึง ความเชื่อมั่น ความเชื่อถือ หรือความ
คาดหวังในแง่บวกของบุคคลๆ หนึ่งที่มีต่อบุคคล หรือสิ่งใดสิ่งหนึ่งว่าจะปฏิบัติกับบุคคลนั้นตามที่ได้
คาดหวังหรือเชื่อมั่นไว้ ความไว้วางใจจะเพ่ิมขึ้นเมื่อความคาดหวังในแง่บวกได้รับการสนองตอบหรือเป็น
จริง แต่ความไว้วางใจจะลดลง หากความคาดหวังในแง่บวกนั้นไม่ได้รับการตอบสนอง หรือตอบสนองได้
ในระดับต่ ากว่าที่คาดหวัง กล่าวคือเราจะเชื่อและไว้วางใจกับคนที่ไม่ท าให้เราผิดหวัง นั่นหมายความว่า 
เราจะไว้วางใจกับคนที่แสดงออกกับเราตรงตามความคาดหวังในแง่บวกของเราว่าบุคคลที่เราไว้วางใจจะ
เต็มใจ และสามารถกระท าในสิ่งที่เราคาดหวังได้บรรลุผลส าเร็จ 
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  ทุกคนมีขอบเขตจ ากัดความของความไว้วางใจ และหากบุคคลนั้นผิดหวัง หรือถูกหักหลังจาก
ความไว้วางใจที่เรามีต่อผู้อื่น ความไว้วางใจก็จะลดน้อยลง หรือหมดไป อย่างไรก็ตามความไว้วางใจเพ่ือน
คนหนึ่งกับความไว้วางใจภายในองค์การ ซึ่งเป็นความไว้วางใจทางธุรกิจมีความแตกต่างกัน เนื่องจาก
ความคาดหวัง หรือสิ่งที่เราจะพ่ึงพา เกี่ยวข้องกันนั้นมีความแตกต่างกัน ตัวอย่างเช่น หากเพ่ือนของเราไม่
มีทักษะความรู้ในเรื่องงานของเรา ก็ไม่ได้เป็นเหตุท าให้เราไว้วางใจเพ่ือนน้อยลง แต่ในทางกลับกัน หาก
ผู้บริหารในองค์การ ไม่มีทักษะ ความรู้ในการบริหารงานในเรื่องหนึ่งๆ ย่อมส่งผลต่อระดับความไว้วางใจ 
หรือ เชื่อใจของพนักงานในตัวผู้บริหารคนนั้น เนื่องจากสิ่งหนึ่งที่พนักงานคาดหวังจากผู้บริหารก็คือ ความ
มีทักษะ ความรู้ในการบริหารงานในองค์การให้มีประสิทธิผล และประสิทธิภาพ อย่างไรก็ตามสิ่งที่เป็นข้อ
เหมือนกันระหว่างความไว้วางใจเพ่ือน และความไว้วางใจภายในองค์การ ก็คือ รูปแบบการปฏิบัติต่อกัน
ตัวอย่างเช่น หากเพ่ือนของเราหลบเลี่ยงปัญหา เพิกเฉยกับปัญหา ที่เราประสบพบเจอตลอดเวลา ความ
เชื่อใจ ไว้วางใจในเพ่ือนคนนั้นย่อมลดน้อยลงไป เช่นเดียวกันกับกรณีความไว้วางใจของพนักงานที่มีต่อ
ผู้บริหาร ที่จะท าให้ความไว้วางใจในผู้บริหารคนนั้น ลดน้อยลงไปด้วย 
  ดังนั้น ระดับความไว้วางใจจึงขึ้นอยู่กับสิ่งที่บุคคลหนึ่งๆ คาดหวัง ฉะนั้นการท าความเข้าใจกับ
ความคาดหวังของบุคคลอ่ืนจึงส าคัญมากต่อการสร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกัน เช่นเดียวกับการสร้าง
ความไว้วางใจภายในองค์การ ซึ่งผู้บริหารจ าเป็นต้องค้นหาและท าความเข้าใจกับความคาดหวังของ
พนักงานในองค์การ 
  
 5.2 ความส าคัญของความไว้วางใจภายในองค์การ 
  ทุกองค์การจ าเป็นจะต้องตระหนักถึงความส าคัญ และความจ าเป็นของความไว้วางใจที่มีต่อ
บุคคลในองค์การ องค์การใดๆ จะไม่สามารถสร้างความสัมพันธ์ทางสังคมกับบุคคล หรือองค์การอ่ืนๆ ได้
เลย หากองค์การนั้นปราศจากความเข้าใจในเรื่องความไว้วางใจในความหมาย 
  นักสังคมวิทยาหลายท่านได้สรุปการค้นพบว่า “หากปราศจากความไว้วางใจแล้ว ชีวิตสังคมที่ทุก
คนเป็นอยู่ในปัจจุบันก็จะเป็นไปไม่ได้อีกเลย” นอกจากนี้ผู้เชี่ยวชาญหลายท่านได้เห็นด้วยอย่างยิ่งกับค า
กล่าวที่ว่า “ความไว้วางใจเป็นองค์ประกอบที่จ าเป็นองค์ประกอบหนึ่งในการสร้างความสัมพันธ์ทางสังคม
ที่ไม่มีวันสูญหายไป” ถ้าทุกคนในองค์การของท่านรู้ว่าจะต้องท าอะไร (Know what to do) เมื่อไร 
(When) อย่างไร (How) ที่ไหน (Where) และท่ีส าคัญ คือ ท าไม (Why) จะต้องท าโครงสร้างองค์การของ
ท่านให้เป็นอย่างไร ถ้าทุกคนสามารถปฏิบัติงานตามหน้าที่ของตนได้อย่างถูกต้อง ตรงเวลา และทุกคน
เป็นที่เชื่อใจ และไว้วางใจกันได้ ทุกคนปฏิบัติงานเพื่อมุ่งเน้นการบรรลุเปูาหมายขององค์การ กระบวนการ
จัดองค์การและระบบการควบคุมในองค์การของท่านจะเป็นอย่างไร ค าตอบของทุกค าถามเหล่านี้ คือ 
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องค์การจะมีระดับโครงสร้างองค์การแบนลง (Flatter) จ านวนผู้บังคับบัญชาก็จะน้อยลง การควบคุมการ
ท างาน และการประเมินผลงานของพนักงานก็จะน้อยลง การควบคุมการท างานและการประเมินผลงาน
ของพนักงานก็จะไม่มีความส าคัญอีกต่อไป 
  องค์การต่างๆ ที่ประสบผลล้มเหลวในการด าเนินงาน การเปลี่ยนแปลงต่างๆ ก็เนื่องมาจากการ
ขาดการสนับสนุนจากพนักงานขององค์การ ซึ่งจากจุดเริ่มต้นของการเพ่ิมการได้รับการสนับสนุนในการ
ด าเนินงานจากพนักงาน ก็คือ การสร้างความไว้วางใจให้เกิดขึ้นภายในองค์การ พนักงานจะเต็มใจในการ
ร่วมมือ ประสานงานกับผู้บริหารงานขององค์การกับการเปลี่ยนแปลงใดๆ เมื่อพวกเขามีความเชื่อมั่น และ
ไว้วางใจในผู้บริหารขององค์การ และความไว้วางใจภายในองค์การนี้ก็ไม่ ใช่สิ่งที่จะสร้างขึ้นมาได้ใน
ทันทีทันใด ผู้บริหารจะต้องเห็นความส าคัญของความไว้วางใจภายในองค์การ และสร้างความไว้วางใจ 
ความเชื่อมั่นแก่พนักงานในองค์การอย่างต่อเนื่อง เพ่ือว่าพนักงานจะได้เป็นก าลังส าคัญที่แท้จริงของท่าน
ในการร่วมมือ ประสานงานในการท ากิจกรรมใดๆ เพ่ือความส าเร็จขององค์การต่อไป 
  นอกจากนี้ ความไว้วางใจกันภายในทีมงานยังเป็นปัจจัยที่ส าคัญปัจจัยหนึ่งที่ส่งผลต่อความส าเร็จ
ของการท างานเป็นทีม หากทีมงานขาดความไว้วางใจกันและกัน สมาชิกในทีมงานก็จะไม่กล้าแบ่งปัน
ข้อมูล (Share Information) ให้กันและกัน สมาชิกในทีมงานจะมีความกังวลอยู่ตลอดเวลาว่าสมาชิกอ่ืน
จะพูด หรือกระท าสิ่งที่ไม่คาดหวังลับหลังตน 
  Kydd (2001) ได้กล่าวถึงความส าคัญของความไว้วางใจ (Trust) ไว้ว่า ความไว้วางใจเป็น
องค์ประกอบที่ส าคัญมากองค์ประกอบหนึ่งส าหรับองค์การ หากปราศจากความไว้วางใจ องค์การนั้นก็จะ
ปราศจากความเป็นหนึ่งเดียว และความสามัคคี ความคิดสร้างสรรค์จะน้อยลง องค์การนั้นจะมี
กระบวนการตัดสินใจที่ไร้ประสิทธิภาพ อัตราการลาออกของพนักงานจะสูง ข่าวลือ การนินทา และเสียง
ซุบซิบต่าง ๆ ภายในองค์การก็จะมากไปด้วย ความไว้วางใจไม่ใช่เป็นเพียงแนวคิดที่ธรรมดา หากแต่ความ
ไว้วางใจอาจเป็นเสมือนก าแพงซีเมนต์หนึ่งที่กั้นกลางระหว่างความสัมพันธ์ต่างๆ ของบุคคลในองค์การ 
หรือ อาจเป็นปัจจัยขั้นพ้ืนฐานที่ส าคัญที่สุดปัจจัยหนึ่งในการด าเนินธุรกิจ การแสดงภาวะผู้น า และการ
เปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ภาวะความเป็นผู้น าในองค์การจะไม่สามารถเกิดขึ้นได้เลยหากองค์การนั้นไม่มีความ
ไว้วางใจกันและกันในระดับหนึ่ง คือ องค์การนั้นจะไม่สามารถผลักดัน หรือท าให้พนักงานในองค์การ
สนับสนุนคล้อยตามการเปลี่ยนแปลงใดๆ อย่างแท้จริงได้เลย 
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 5.3 ปัจจัยท่ีส่งผลต่อความไว้วางใจภายในองค์การ 
  Robert (1997) ได้ท าการวิจัย ค้นคว้า และสรุปปัจจัยที่ส่งผลต่อความไว้วางใจภายในองค์การ
ได้แก่ ความส าเร็จในผลงาน (Achieving Results) ความตรงไปตรงมา (Acting with Integrity) และการ
แสดงความเอาใจใส่ (Demonstrating Concern) 
  ความส าเร็จในผลงาน (Achieving Results) เป็นปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับผลการปฏิบัติงานของ
บุคคลในด้านของการบรรลุผลส าเร็จของงาน แม้ว่ามนุษยสัมพันธ์จะท าให้ความนิยม ความชื่นชมในตัว
บุคคลในองค์การมากขึ้น แต่หากบุคคลนั้นไร้ความสามารถ หรือมีความสามารถไม่มากพอตามที่ได้
คาดหวังไว้ ผลการบรรลุผลส าเร็จก็จะอยู่ในระดับต่ า ส่งผลให้ระดับความไว้วางใจภายในองค์การก็ไม่อาจ
คงเดิมอยู่ได้ ระดับความไว้วางใจภายในองค์การจะมีแนวโน้มลดลง 
  ความตรงไปตรงมา (Acting with Integrity) เป็นปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับความซื่อสัตย์ จริงใจ 
จริงจังต่อค าพูดและการกระท าอย่างสม่ าเสมอ ในทุกกรณี เราจะเชื่อใจ ไว้วางใจบุคคลที่ปฏิบัติตามค าพูด
ของเขาอย่างตรงไปตรงมา และสม่ าเสมอ ดังค ากล่าวที่ว่า “Do What You Say You Will Do” หรือจง
ปฏิบัติตามสิ่งที่ท่านพูดว่าท่านจะท า 
  การแสดงความเอาใจใส่ (Demonstrating Concerns) เป็นปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการเอาใจใส่
บุคคลรอบข้าง โดยปกติเราจะให้ความไว้วางใจกับผู้ที่เป็นห่วงเป็นใย ดูแลเอาใจใส่เราเป็นอย่างดี เราจะ
ไว้วางใจบุคคลที่เราเชื่อว่าเขาเข้าใจในข้อปัญหาต่างๆ ของเราเป็นอย่างดี และเชื่อว่าเขาจะปฏิบัติ
ตอบสนองในทิศทางท่ีอย่างน้อยไม่ขัดกับความต้องการของเรา ปัจจัยนี้จะเกี่ยวข้องกับระดับความเชื่อมั่น 
ความไว้วางใจว่าบุคคลอื่นจะปฏิบัติสิ่งที่สอดคล้อง สนับสนุนต่อเปูาหมายของส่วนรวมเป็นหลักอีกด้วย 
  ดังนั้น ตามแนวความคิดของ Robert (1997) ที่กล่าวไว้ในข้างต้น ท าให้องค์การสามารถสร้าง
ระดับความไว้วางใจภายในองค์การให้เกิดข้ึนได้ โดยปัจจัยทั้งสาม ดังแผนภาพ 
 
 
 
      
 แผนภาพที่ 2 ปัจจัยหลักท่ีส่งผลต่อระดับความไว้วางใจ 

       ที่มา (Robert,1997) อ้างถึงใน รุจ เจริญลาภ, 2547, หน้า 13) 
   

ความส าเร็จใน
ผลงาน 

ความ
ตรงไปตรงมา 

การแสดงซึ่งการ
ดูแลเอาใจใส ่

ระดับความไว้วางใจ 
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 Mayer และ Davis (1995) ได้สรุปปัจจัยที่ส่งผลต่อความไว้วางใจว่า ได้มีผู้ศึกษาวิจัยค้นคว้า
มากมายถึงปัจจัยที่ส่งผลต่อความไว้วางใจ แต่มีปัจจัยหลัก 3 ปัจจัยที่ส่งผลต่อความไว้วางใจ หรืออาจถือ
ได้ว่าเป็นลักษณะของความไว้วางใจ ปัจจัยทั้ง 3 ปัจจัยนี้ได้แก่ 
   1. ความสามารถ (Ability) หมายถึง ทักษะ ความรู้ และพฤติกรรมของบุคคล ที่แสดงถึง
ความสามารถในการโน้มน้าวสิ่งต่างๆ หรือผู้อื่น 
   2. ความรู้สึกท่ีดี (Benevolence) หมายถึง ความรู้สึกที่ดี ที่อยากท าสิ่งดีๆ ให้กับผู้ที่เรา
ไว้วางใจ 
   3. ความตรงไปตรงมา (Integrity) หมายถึง ความสม่ าเสมอในการปฏิบัติตนด้วยความ
จริงใจ ตรงไปตรงมา 
   ความไว้วางใจเกิดจากปัจจัย 2 ประการ คือ ความเชื่อ ( Believe) และค ามั่นสัญญา
(Commitment) โดย Gambetta (1988 : 218) 
    1. ความเชื่อ (Belief) ความไว้วางใจเกิดจากความเชื่อของบุคคลว่าบุคคลอีกฝุายจะ
ปฏิบัติตามความคาดหวังของบุคคลนั้นได้อย่างดีในอนาคต 
   2. ค ามั่นสัญญา (Commitment) ความไว้วางใจเกิดจากการบรรลุความคาดหวังของ
บุคคลว่าบุคคลหนึ่งที่มีต่อการกระท าของอีกบุคคลหนึ่ง 
  ความไว้วางใจมีการศึกษาแนวคิดกันอย่างกว้างขวาง ในเรื่องของความไว้วางใจและที่ส าคัญที่สุด
ในส่วนประกอบของคุณภาพแห่งความสัมพันธ์ ทางปรัชญาและการสื่อสารระหว่างบุคคล ความไว้วางใจ
เป็นด้านหนึ่งในหลายๆ ด้านที่ระบุถึงความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ซึ่งด้านปรัชญาและการสื่อสาร ความ
ไว้วางใจจะถูกเน้นไปยังความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ระหว่างคู่สมรส ญาติ และเพ่ือนๆ ในขณะที่ด้านการ
บริหารธุรกิจและการสื่อสารระหว่างองค์การ ความไว้วางใจจะถูกเน้นไปยังความสัมพันธ์ระหว่างผู้จัดการ
ด้วยกัน และระหว่างผู้จัดการกับพนักงานทั่วไป  
  จากเอกสารเกี่ยวกับการวัดระดับความไว้วางใจภายในองค์การของสถาบัน IABC (International 
Association of Business Communicators) และการวัดระดับความสัมพันธ์ของสถาบันแนะน าด้าน
ประชาสัมพันธ์ (Institute for Public Relations Guidelines) ได้เพ่ิมบทบรรณานุกรมที่เป็นประโยชน์
ส าหรับองค์การที่ต้องการวัดระดับความไว้วางใจ โดยได้ก าหนดให้ความไว้วางใจเป็นแนวความคิดที่มี
หลายด้าน ได้แก่ 

1. ความหลากหลายระดับ (Multi-level) ความไว้วางใจมีผลมาจากปฏิสัมพันธ์ระหว่าง 
พนักงาน, ทีมงาน, องค์การ และ พันธมิตรระหว่างองค์การ 



55 
 

   2. พ้ืนฐานทางวัฒนธรรม (Culturally-Rooted) ความไว้วางใจขึ้นกับบรรทัดฐาน 
ค่านิยม และความเชื่อของวัฒนธรรมองค์การ 
   3. การติดต่อสื่อสาร (Communication-Based) ความไว้วางใจเป็นผลจากการปฏิบัติ 
ในการสื่อสารข้อมูล เช่น การให้ข้อมูลที่ถูกต้อง หรือการให้ค าอธิบายที่ชัดเจนในการตัดสินใจบางเรื่อง 
   4. การเปลี่ยนแปลง (Dynamic) ความไว้วางใจมีการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอตามวัฏจักร 
แห่งการเกิดความไม่คงที่ และในที่สุดก็จะเลือนหายไป 
   5. ความหลากหลายมิติ (Multi-Dimensional) ความไว้วางใจจะประกอบด้วยปัจจัย
ต่างๆ ที่เกี่ยวเนื่องกับ ความรู้ความเข้าใจ อารมณ์ และพฤติกรรมของแต่ละบุคคล โดยมิติของความ
ไว้วางใจได้รวมไปถึง 

5.1 ความสามารถ (Competence) 
5.2 ความมั่นคง (Integrity) 
5.3. ความน่าเชื่อถือ (Dependability Reliability) 
5.4. ความซื่อสัตย์ (Openness and Honesty) 
5.5. ความอ่อนแอ (Vulnerability) 
5.5. การเอาใจใส่พนักงาน (Concern for Employees) 

    5.6. ความเข้ากันได้ (Identification) ระหว่างเปูาหมาย บรรทัดฐาน ค่านิยม
และความเชื่อของพนักงานกับวัฒนธรรมขององค์การ 

5.7. การควบคุมซึ่งกันและกัน (Control mutuality) 
5.8. ความพึงพอใจ (Satisfaction) 
5.9. ค ามั่นสัญญา (Commitment) 
5.10 ความจ าเป็นของความไว้วางใจ (Trust Imperative) 

  ในปัจจุบัน ความเป็นจริงของสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจเป็นที่ชัดเจนว่า บริษัทที่จะประสบ
ความส าเร็จได้ต้องยอมรับความเปลี่ยนแปลง ความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Competitive Advantage) 
ของบริษัทไม่ได้เกิดจากประวัติศาสตร์ที่แข็งแกร่งของบริษัท หากแต่เกิดจากความสามารถในการสร้าง
ความแข็งแกร่ง (Strength) ด้านใหม่ๆ ที่สอดคล้องกับโอกาสและอุปสรรคทางธุรกิจ (Opportunities 
and Threats) โดยอาศัยความสามารถใช้ทรัพยากรที่มีอยู่เปลี่ยนกระบวนการในอดีตด้วยหลักการและ
วิธีการสมัยใหม่ 
  ความไว้วางใจภายในองค์การเป็นปัจจัยหนึ่งที่ท าให้การเปลี่ยนแปลงอย่างมีประสิทธิภาพภายใน
องค์การประสบความส าเร็จ ในการปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจที่ยุ่งเหยิงในปัจจุบัน 
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องค์การต้องเตรียมพร้อมต่อความต้องการในอนาคตที่อาจเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอเพ่ือให้สามารถเผชิญกับ
แรงกดดันจากการแข่งขันใหม่ๆ ได้ ในปัจจุบันจะเห็นว่าได้มีโครงสร้างองค์การรูปแบบใหม่เกิดขึ้น โดย
โครงสร้างองค์การแบบใหม่มีอ านาจการตัดสินใจด้วยตนเองและความร่วมมือกันในระดับที่สูงกว่า
โครงสร้างองค์การแบบเก่าๆ เช่น โรงแรมริชคาร์ลตันได้ให้อ านาจแก่พนักงานในการมอบส่วนลดให้แก่
ลูกค้าเป็นจ านวน 2,000เหรียญสหรัฐในกรณีเกิดความผิดพลาดในการให้บริการ ซึ่งการกระท าดังกล่าวได้
สร้างความพอใจแก่ลูกค้าเป็นอย่างมาก อย่างไรก็ตามจะเห็นได้ว่าการมอบอ านาจดังกล่าวให้แก่พนักงาน
ต้องอาศัยความไว้วางใจพนักงานในระดับสูง 
  แนวโน้มต่างๆ ในปัจจุบันได้ให้ความส าคัญของการสร้างความไว้วางใจว่าเป็นปัจจัยหลักปัจจัย
หนึ่งที่มีผลต่อความสามารถในการแข่งขันขององค์การ แนวโน้มต่างๆ เหล่านี้ได้กระตุ้นให้องค์การ
ตอบสนองโดยการกระจายอ านาจและมีความร่วมมือกันมากขึ้น แนวทางที่ส าคัญหลักๆ ในการตอบสนอง
ขององค์การ ได้แก่ 
   1. การกระจายอ านาจให้แก่พนักงาน กล่าวคือ องค์การได้มอบความรับผิดชอบและ
อ านาจให้แก่พนักงาน อย่างไรก็ตาม ประสิทธิภาพในการกระจายอ านาจขึ้นอยู่กับความสามารถในการ
ตัดสินใจของพนักงาน และการใช้ทรัพยากรของบุคคลอ่ืน (ที่พนักงานตัดสินใจแทน) อย่างมีประสิทธิภาพ
ภายใต้อ านาจที่เหมาะสม แนวทางนี้จ าเป็นต้องอาศัยความไว้วางใจซึ่งกันและกัน ในทุกระดับขององค์การ 
ท าให้พนักงานทุกคนเชื่อใจซึ่งกันและกันว่าทุกคนจะท าให้ดีที่สุดเพ่ือประโยชน์ส่วนรวมขององค์การ 
   2. การเปลี่ยนแปลงกระบวนการทางธุรกิจ ในช่วงทศวรรษที่ผ่านมา บริษัทส่วนใหญ่ได้มี
การท ารีเอนจิเนีย (Reengineer) กระบวนการทางธุรกิจหลักเพ่ือลดต้นทุนในการด าเนินงาน ใน
ขณะเดียวกันก็เพ่ิมมูลค่าให้แก่ผลิตภัณฑ์และบริการของตนเอง ความพยายามดังกล่าวได้ปรับปรุง
กระบวนการท างานทั้งหมดในองค์การ ซึ่งส่วนใหญ่การท ารีเอนจิเนียเกี่ยวข้องกับการใช้เทคโนโลยี
สมัยใหม่ในกระบวนการท างาน องค์การที่ประสบผลส าเร็จจะสามารถเพ่ิมผลผลิตและความสามารถใน
การตอบสนองต่อตลาดอย่างมาก ผู้สนับสนุนระบบการท ารีเอนจิเนีย ได้กล่าวถึงองค์การที่ประสบความ
ล้มเหลวในการท ารีเอนจิเนียว่า มีสาเหตุมาจากการไร้ความสามารถของผู้น า รวมถึงองค์การที่ไม่สามารถ
จัดการบริหารวัฒนธรรมและกระบวนการที่เปลี่ยนแปลงอย่างมากจากการท ารีเอนจิเนีย ดังนั้น ความ
ล้มเหลวของการรีเอนจิเนียไม่ได้เกิดจากความผิดพลาดทางด้านเทคนิค แต่เกิดจากความผิดพลาดทางด้าน
บุคลากร 
    จากประสบการณ์ของ Robert (1997) พบว่า องค์การที่ประสบความล้มเหลวในการท า
รีเอนจิเนียบ่อยครั้งเกิดจากการไร้ความสามารถ หรือความไม่เต็มใจของหัวหน้าสายงานที่จะร่วมมือและ
ยอมรับกระบวนการทางธุรกิจแบบใหม่ที่มีการท างานข้ามสายงานกัน จะเห็นได้ว่าการท ารีเอนจิเนียซึ่งมี
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การเปลี่ยนแปลงองค์การในทุกด้านของธุรกิจ ต้องอาศัยความไว้วางใจภายในองค์การในระดับสูง 
ไม่เช่นนั้น จะท าให้เกิดการต่อต้านและความพยายามในการท ารีเอนจิเนียจะไม่ประสบความส าเร็จ 
   3. การให้อิสระและอ านาจแก่หน่วยธุรกิจ บริษัทหลายบริษัทพยายามให้อิสระและ
อ านาจแก่หน่วยงานท้องถิ่น โดยหน่วยงานท้องถิ่นจ าเป็นต้องได้รับอ านาจอย่างเพียงพอเพ่ือให้มี
ประสิทธิภาพในการแข่งขันต่อตลาดที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน ในขณะเดียวกัน
หน่วยงานกลางก็จ าเป็นต้องรักษาอ านาจให้เพียงพอต่อการเปลี่ยนแปลงนโยบายและทิศทางของบริษัททั้ง
องค์การ การรักษาอ านาจให้สมดุลทั้งสองฝุายเป็นเรื่องยากมาก หากขาดความไว้วางใจระหว่างหน่วยงาน
ทั้งสอง ดังนั้น ความไว้วางใจจึงมีส่วนส าคัญในการให้อิสระและอ านาจแก่หน่วยธุรกิจท้องถิ่น 
   4. การประสานงานระหว่างกลุ่ม ในหลายๆ องค์การระดับความไว้วางใจระหว่างกลุ่ม
หลักๆ อยู่ ในระดับต่ า ในกลุ่มที่ต่างกันนอกจากวัตถุประสงค์จะแตกต่างกันแล้ว แนวคิดในการ
บริหารธุรกิจยังต่างกันด้วย เช่น ฝุายผลิต อาจมีความเชื่อว่า ฝุ ายขายสนใจเฉพาะยอดขายในแต่ละไตร
มาสเท่านั้น ในขณะที่ฝุายขายอาจเชื่อว่าฝุายผลิตไม่สามารถตามความต้องการของตลาดได้ แนวความคิด
ที่ไม่ตรงกันท าให้เกิดกลุ่มที่ขัดแย้งกันในองค์การ เป็นผลให้ความสามารถในการแข่งขันของบริษัทลดลง 
ดังนั้น การประสานงานระหว่างกลุ่มจะไม่สามารถเกิดขึ้นได้หากขาดความไว้วางใจซึ่งกันและกัน 
   5. การเป็นพันธมิตรกับองค์การอื่น การตอบสนองต่อแรงกดดันใหม่ๆ ในการแข่งขันของ
หลายองค์การจะใช้การเป็นพันธมิตรระหว่างองค์การ ท าให้มีข้อได้เปรียบ คือ สามารถเข้าถึงเทคโนโลยี
และตลาดการแข่งขันใหม่ๆ ได้อย่างรวดเร็ว อย่างไรก็ตามในหลายพันธมิตรระหว่างองค์การมีความ
ล้มเหลวเนื่องจากองค์การแต่ละแห่งไม่มีความไว้วางใจซึ่งกันและกัน ท าให้ระดับความสามารถในการ
แข่งขันน้อยกว่าพันธมิตรระหว่างองค์การที่มีความไว้วางใจซึ่งกันและกัน 
   6. การเรียนรู้ขององค์การ องค์การที่ประสบความส าเร็จส่ วนใหญ่ต้องสามารถที่จะ
เรียนรู้ได้อย่างรวดเร็วในด้านความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงและความผิดพลาดในการตอบสนอง
ความต้องการเหล่านั้น การที่จะประสบความส าเร็จในด้านนี้ได้จ าเป็นต้องเป็นองค์การที่มีความสามารถ
ด้านการเรียนรู้ (Learning Organization) ซึ่งต้องอาศัยความไว้วางใจในองค์การระดับสูง เนื่องจาก
พนักงานต้องกล้าเปิดเผยว่า ได้กระท าสิ่งใดที่ผิด สิ่งใดที่ถูกต้อง และเกิดผลเช่นไร ให้แก่พนักงานอ่ืนๆ ได้
ทราบ จึงเกิดการเรียนรู้ในองค์การขึ้น 
 
 5.4 การสร้างความไว้วางใจภายในองค์การ 
  จากงานวิจัยของ Deming Edwards W. (1990-1993) อ้างถึงใน วาสนา ยุพาพิน (2551: 15) 
บิดาแห่งการควบคุมกระบวนการทางสถิติ พบว่า ในการบริหารการจัดการแบบญี่ปุุนสมัยใหม่และการ
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จัดการแบบ Total Quality Management ปัญหาภายในองค์การ 93% เกิดจากการบริหารจัดการ และ
เพียง 7% เท่านั้นที่มีสาเหตุจากระดับความไว้วางใจภายในองค์การของพนักงานมีระดับต่ า 
  การวิจัยทางสถิติในการส ารวจของ The Best Christian Places to Work พบว่า ระดับความ
คิดเห็นของค าถาม “คุณเห็นว่าภายในหน่วยงานมีความไว้วางใจซึ่งกันและกันระหว่างผู้บริหารระดับสูง
และพนักงาน” โดยแบ่งความคิดเห็นเป็น 5 ระดับ ได้แก่ เห็นด้วยอย่างยิ่ง เห็นด้วยเฉยๆ ไม่เห็นด้วย และ
ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง จะมีความสัมพันธ์อย่างยิ่งกับความพึงพอใจโดยรวมที่มีต่อสถานที่ท างาน 
   ในการก าหนดปัจจัยหลักที่มีผลต่อระดับความไว้วางใจโดยใช้วิธีวิเคราะห์แบบ Multiple 
Regression พบว่า 5 ข้อความท่ีมีผลต่อระดับความไว้วางใจมากที่สุดได้แก่ 

1. ในองค์การได้มีการปฏิบัติต่อกันอย่างเปิดเผย และซื่อสัตย์ 
2. ภายในองค์การมีการบริหารงานที่ดี 
3. ผู้น าองค์การได้แสดงความเมตตาต่อพนักงานทุกระดับ 
4. พนักงานทุกคนมีส่วนร่วมในการตัดสินใจที่มีผลกระทบต่อพนักงาน 

   5. องค์การได้ให้ความส าคัญต่อพนักงานทุกคนแม้ว่าจะมีความแตกต่างทางด้านเชื้อชาติ
ศาสนา 
   ผลของการศึกษา พบว่า โมเดลสอดคล้องกับการศึกษาของสถาบัน IABC (International 
Association of Business Communicators) ที่ได้มีการวัดระดับความไว้วางใจภายในองค์การจาก
พนักงานของคนในองค์การที่มีจ านวนพนักงานตั้งแต่ 100 ถึง 146,000 คนทั่วโลก โดยวัตถุประสงค์ของ
การศึกษาดังกล่าวเพ่ือระบุถึง หลักประพฤติ บรรทัดฐาน และค่านิยม ขององค์การที่มีผลต่อระดับความ
ไว้วางใจภายในองค์การ ผลการศึกษาพบว่า 5 ปัจจัยที่มีผล ได้แก่ 

1. การค านึงถึงพนักงาน 
2. การเปิดเผยและความซื่อสัตย์ 
3. ความเข้ากันได้ 
4. ความน่าเชื่อถือ 
5. ความสามารถ 

   นอกจากนั้น โมเดลยังมีความสอดคล้องกับปัจจัยแห่งความไว้วางใจ 3 ประการในหนังสือ Trust 
in the Balance, Building Successful Organizations on Results, Integrity and Concern ซึ่งแต่ง
โดย Robert (1997) ได้แก่ 

1. Achieving results 
2. Acting with integrity 
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3. Demonstration concern 
  ดังนั้นจากการใช้ BCWI Model จะพบว่า 5 ขั้นตอนในการสร้างองค์การที่มีระดับความไว้วางใจ
สูงคือ 
   1. เปิดเผยและซื่อสัตย์ 

2. บริหารงานให้ดี 
3. แสดงความเห็นอกเห็นใจแก่พนักงานทุกคน 
4. ให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจสิ่งที่มีผลต่อพนักงานเอง 
5. ให้ความส าคัญกับความแตกต่างของบุคคล 

  จากการศึกษาแนวคิดของความไว้วางใจภายในองค์การ พบว่า มีผู้เชี่ยวชาญหลายท่านที่ให้ความ
สนใจ และกล่าวถึงแนวความคิดของความไว้วางใจไว้มากมาย อาทิเช่น Robert (1997) ได้กล่าวถึง
ขอบเขตที่ท าให้เกิดความไว้วางใจ และการสูญเสียความไว้วางใจ ของแต่ละบุคคลแตกต่างกัน กล่าวคือ 
บุคคล ทีมงาน หรือ องค์การ ล้วนมีขอบเขตในการสร้าง และการถอนความไว้วางใจจากผู้อ่ืนออกไป
แตกต่างกัน ปัจจัยหลัก 3 ประการที่มีผลต่อการก าหนดขอบเขตหรือจุดทางเข้า ทางออกของความ
ไว้วางใจของแต่ละบุคคล ได้แก่ 
    1. สถานการณ์ (The Situation) หากสถานการณ์นั้น ๆ มีความเสี่ยงสูง ขอบเขตจุด
ทางเข้า ทางออกของความไว้วางใจ (Trust Threshold) ย่อมสูงตามไปด้วย 
    2. ประสบการณ์ของบุคคลนั้นในเรื่องความไว้วางใจ (Those Giving Their Trust) 
หากบริษัท ธุรกิจ ทีมงานเคยมีประสบการณ์ในทางที่ไม่ดีที่เกิดจากความไว้วางใจ เช่น การถูกหลอกลวง
หักหลังจากการท าธุรกิจ ก็จะท าให้บริษัท ธุรกิจ ทีมงาน นั้น ๆ มีขอบเขต จุดทางเข้าทางออกของความ
ไว้วางใจ (Trust Threshold) สูงตามไปด้วย 
    3. ประสบการณ์ของผู้อ่ืนในเรื่องความไว้วางใจ (Those Asking to be Trusted) หาก
บริษัทหนึ่งต้องการมาเป็นหุ้นส่วนกับบริษัทเรา หากบริษัทนั้น ๆ เป็นบริษัทที่บริษัทเรารู้จักมีชื่อเสียงอยู่
แล้ว ขอบเขต จุดทางเข้า ทางออกของความไว้วางใจ (Trust Threshold) ก็อาจจะต่ า ในขณะที่หาก
บริษัทที่มาขอเป็นหุ้นส่วนนั้นเป็นบริษัทที่มีชื่อเสียงไม่ค่อยดีนัก หรือเป็นบริษัทที่บริษัทเราไม่รู้จักดี 
ขอบเขต จุดทางเข้า ทางออกของความไว้วางใจ ย่อมจะสูงตามไปด้วย เป็นต้น 
   ดังนั้น จึงสรุปได้ว่า จุดทางเข้า ทางออกของบุคคลหนึ่งในเรื่องความไว้วางใจนั้น มีความแตกต่าง
กัน ขึ้นอยู่กับปัจจัยทั้ง 3 ของแต่ละบุคคลดังกล่าวข้างต้น บุคคลจะเปลี่ยนความคิดจากการไว้วางใจเป็น
ไม่ไว้วางใจ ง่ายกว่าการสร้างความไว้วางใจข้ึนมาใหม่เม่ือบุคคลนั้นได้สูญเสียไปครั้งหนึ่งแล้ว 
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 5.5 บทบาทของผู้น ากับการสร้างความไว้วางใจ 
 Yukl (1989) ได้พบว่า มีทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมมากมาย แต่ที่น่าสนใจและตรงประเด็น
เกี่ยวกับผู้น าขององค์การ ได้แก่ ทฤษฎีเกี่ยวกับกระบวนการเกิดผู้น าในกลุ่มขนาดเล็ก ( Emergent 
Leaders in Small Groups) และผู้น าแบบทางการในองค์การต่างๆ (Formal Leader in 
Organizations) มีรายละเอียดดังนี้ 
  1. การเกิดผู้น าในกลุ่มขนาดเล็ก (Emergent Leaders in Small Groups) โดยทั่วไป
เมื่อบุคคลมีความสัมพันธ์กัน ก็จะมีบุคคลใดบุคคลหนึ่งถูกยอมรับให้เป็นผู้น าของกลุ่มขึ้นมาก เมื่อผู้น าได้
แสดงให้เห็นถึงความสามารถในการท างานต่างๆ ของกลุ่มตามความคาดหวังของสมาชิกได้ ดีกว่าคนอ่ืน 
และมีความจงรักภักดีต่อกลุ่ม หรือท างานเพื่อกลุ่มมากกว่าส่วนตัว 
  นอกจากจะได้รับการยกย่องเป็นผู้น าแล้ว ยังมีอิทธิพลต่อสมาชิกของกลุ่มในด้านต่างๆ 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งต่อการตัดสินใจของกลุ่ม การยอมรับในฐานะและอิทธิพลของผู้น าจะขึ้นอยู่กับ
ความสามารถด าเนินการ จัดหาสิ่งที่กลุ่มต้องการ เช่น วัสดุอุปกรณ์ ข่าวสาร ข้อมูลที่จ าเป็นแก่กลุ่ม 
รวมทั้งการแก้ไขปัญหาส าคัญๆ ของกลุ่มได้ดีอีกด้วย ยิ่งกว่านั้นหากผู้น าสามารถหาแนวทางใหม่ๆ ท าให้
กลุ่มประสบความส าเร็จ ความศรัทธาและความไว้วางใจในความเป็นผู้เชี่ยวชาญของผู้น าก็จะยิ่ งมากขึ้น 
และยึดมั่นตลอดไป แต่ถ้าหากแนวทางใหม่ๆ นั้นไม่ประสบความส าเร็จและการไม่ส าเร็จนั้นเนื่องมาจาก
การตัดสินใจที่ผิดพลาด หรือเนื่องจากการไม่มีความสามารถและไม่มีภาวะผู้น ามากกว่าการล้มเหลวที่มา
จากสิ่งแวดล้อมที่คาดการณ์ไม่ได้ ผู้น าก็จะถูกประเมินค่าภาวะผู้น าในด้านลบ และจะลบมากขึ้นถ้าการ
ด าเนินการที่ก่อให้เกิดความล้มเหลวนั้นเนื่องมาจากที่ต้องการหาผลประโยชน์ของตนเองมากกว่าเพ่ือ
ส่วนรวม 
  นอกจากจะขึ้นอยู่กับความล้มเหลวของการด าเนินการแล้ว ยังขึ้นอยู่กับขนาดของ
ความหวังที่สมาชิกในกลุ่มเคยมีให้กับผู้น าด้วย คือ ถ้าสมาชิกให้การยกย่องผู้น า ไว้วางใจในความรู้
ความสามารถ ความเชี่ยวชาญ เมื่อผู้น าผิดพลาดก็จะสูญเสียฐานะและอ านาจมากกว่าผู้น าที่ผู้ตามให้ความ
คาดหวังไม่สูง และผู้น าจะยิ่งสูญเสียฐานและอ านาจมากขึ้นถ้าความล้มเหลวนั้นก่อให้เกิดผลกระทบอย่าง
มากต่อสมาชิกของกลุ่ม 
  2. ผู้น าแบบทางการในองค์การต่างๆ (Formal Leaders in Organizations) ผู้น าอย่าง
เป็นทางการมีกระบวนการเพ่ิมอิทธิพล หรือสะสมอิทธิพลได้ เมื่อแสดงให้ผู้ตามเห็นในความเชี่ยวชาญและ
จงรักภักดีต่อองค์การของตน เหมือนกับผู้น าที่เกิดขึ้นในกลุ่มขนาดเล็กที่กล่าวมาแล้วว่าผู้น าทางการมี
อ านาจหน้าที่ (Authority) ซึ่งเป็นอ านาจจากต าแหน่ง (Position Power) และมีภาระหน้าที่ในการ
บริหารโดยตรง จึงท าให้มีอิทธิพลโดยไม่ต้องขึ้นอยู่กับการยอมรับในความสามารถของผู้น าจากผู้ตาม
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เท่าใดนัก นอกจากนั้นผู้น าที่ไม่มีความสามารถก็ยังสามารถที่จะเกาะยึดอยู่กับต าแหน่งได้ จนหมดวาระ
หรือเกษียณอายุการท างานด้วยซ้ าไป อย่างไรก็ตามผู้น าแบบทางการก็สามารถจะสูญเสียการยอมรับฐานะ
และอ านาจจากความเชี่ยวชาญ (Expert power) ซึ่งได้มาอย่างถูกต้องตามกฎระเบียบได้ (คาดว่าต้องมี
ความเชี่ยวชาญจึงจะได้เป็นผู้น า) 
 เนื่องจากการแสดงออกถึงการไม่มีความสามารถในการปฏิบัติงาน การไม่มีความคิดริเริ่มใหม่ๆ 
และยังไม่สามารถแก้ไขปัญหาส าคัญๆ ที่เกิดขึ้นได้ ผู้น าแบบทางการจะมีอยู่ 2 ลักษณะ คือ ผู้น าจากการ
แต่งตั้ง และผู้น าจากการเลือกตั้ง ผู้น าที่มาจากการเลือกตั้งจะสร้างความหวังสูงให้แก่ผู้ตาม และจะต้องมี
ความรับผิดชอบในการปฏิบัติงานมากยิ่งขึ้นกว่าผู้น าจากการแต่งตั้ง 
  จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่า ผู้น าจากการเลือกตั้งต้องการการสนับสนุนจากผู้ตามมากกว่า
ผู้น าที่มาจากการแต่งตั้ง และมีแนวโน้มจะปกปูองผลประโยชน์ต่างๆ รวมทั้งหาทางเปลี่ยนแปลงให้เกิดผล
ดีแก่ผู้ตามมากกว่าผู้น าแบบการแต่งตั้ง อย่างไรก็ตามผู้น าที่มาจากการเลือกตั้งจะถูกต่อต้านได้ง่ายกว่า
ผู้น าที่มาจากการแต่งตั้ง 
 ภาระหน้าที่ของผู้น าที่จะก่อให้เกิดอ านาจหรือสูญเสียอ านาจนั้น ไม่ใช่พิจารณาเฉพาะ
ความสามารถในการแก้ปัญหา และการท าให้ประสบความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ของกลุ่มเท่านั้น หากแต่
ต้องพิจารณาถึงภาระหน้าที่ของผู้น าต่อไปนี้ด้วย คือ การจัดตั้งหน่วยงานที่มีประสิทธิภาพ การจัดสรร
รางวัลตอบแทนที่ยุติธรรม มีคุณธรรม การสนับสนุนด้านจิตใจ การเป็นตัวแทนของกลุ่มในการรักษา
ผลประโยชน์ การสามารถปรับองค์การให้อยู่รอดในสิ่งแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลง สนองตอบต่อความต้องการ
และความหวังของสมาชิก  
  ความสัมพันธ์ที่เกิดจากการแลกเปลี่ยนที่อาศัยความไว้วางใจนั้นต้องใช้เวลาในการสร้างและสั่ง
สมการไว้วางใจเป็นสิ่งที่ต้องสร้างให้เกิดขึ้นไม่ใช่เป็นสิ่งที่ทึกทักเอาเองว่ามีหรือเกิดขึ้นอยู่แล้ว ดังนั้นเมื่อ
น าเอาทฤษฎีนี้มาอธิบายกระบวนการแลกเปลี่ยนที่เกิดขึ้นของบุคคลในองค์การ การแลกเปลี่ยนของบุคคล
จึงมีทั้งการแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจและการแลกเปลี่ยนทางสังคม แม้ว่าพ้ืนฐานความสัมพันธ์ของบุคคล
ในองค์การจะเกิดขึ้นจากการแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจเป็นหลัก ซึ่งเป็นการแลกเปลี่ยนที่เกิดขึ้นอย่างเป็น
ทางการและก าหนดผลตอบแทนที่ชัดเจน เช่น ค่าจ้าง และสวัสดิการต่างๆ แต่มีเพียงการแลกเปลี่ยนทาง
สังคมเท่านั้นซึ่งเกิดขึ้นอย่างไม่เป็นทางการ เช่น การช่วยเหลือซึ่งกันและกัน การให้ความร่วมมือ การ
แบ่งปันข้อมูลข่าวสาร ที่จะสามารถสร้างพันธะผูกพัน ความรู้สึกที่ดี และความเป็นเครือญาติให้กับบุคคล
ในองค์การได้ ซึ่งจะน าไปสู่เจตคติและพฤติกรรมการท างานที่ดีต่างๆ ส่งผลให้เกิดประสิทธิผลต่อองค์การ
ในท้ายสุด การแลกเปลี่ยนที่บุคคลเสนอให้ต่อกันไม่ได้เกิดขึ้นจากความรู้สึ กผิดเพียงล าพัง แต่เป็น
พฤติกรรมที่เกิดข้ึนจากแรงบันดาลใจของบุคคลที่อยากจะตอบแทนกลับคืน 
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 จากทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมจะเห็นได้ว่าการด าเนินงานของผู้น าเชิงจริยธรรมขององค์การ
ภาครัฐนั้น ผู้น าก็ย่อมมีความคาดหวังเช่นกันว่าผู้ตามขององค์การจะให้ผลตอบแทนกลับคืนสู่องค์การใน
อนาคต ซึ่งอาจเป็นในรูปแบบของความไว้วางใจ ความเชื่อมั่น หรือการตอบแทนด้วยการเป็นผู้ตามหรือ
บุคลากรที่ดีขององค์การ โดยการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น าเชิงจริยธรรมและผู้ตามขององค์การนั้นถูกเชื่อม
ด้วยกิจกรรมต่างๆ ภายในองค์การที่เป็นตัวแทนของผู้น าเชิงจริยธรรมเข้ามามีปฏิสัมพันธ์กับผู้ตามที่เป็น
เปูาหมายในการท ากิจกรรมด้วยความรู้สึกท่ีดีต่อกัน ซึ่งเป็นไปตามหลักการที่ Blau ได้กล่าวไว้ 
 ในปัจจุบันเริ่มมีงานวิจัยที่ศึกษาความไว้วางใจ (Trust) ในฐานะตัวแปรคั่นกลางความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น าเชิงจริยธรรมและทัศนคติ/พฤติกรรมของพนักงาน ตัวอย่างเช่น มีงานวิจัยที่พบว่าความ
ไว้วางใจ (Trust) สามารถอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าเชิงจริยธรรมและความสุขของพนักงาน 
(Chughtai, Byrne, & Flood, 2015) ความผูกพันกับงาน (Engelbrecht, Heine, & Mahembe, 2014) 
และพฤติกรรมการเป็นพลเมืองดีขององค์การ (Lu, 2014; Newman, Kiazad, Miao, & Cooper, 2014) 
แม้ในปัจจุบันยังไม่มีงานวิจัยที่ศึกษาความไว้วางใจ (Trust) ในฐานะตัวแปรคั่นกลางความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้น าเชิงจริยธรรมและพฤติกรรมการต่อต้านองค์การ แต่จากการทบทวนวรรณกรรมและทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง
รวมถึงหลักฐานเชิงประจักษ์ ท าให้เชื่อได้ว่า อิทธิพลของผู้น าเชิงจริยธรรมต่อพฤติกรรมการต่อต้าน
องค์การน่าจะส่งผลผ่านความไว้วางใจที่มีต่อหัวหน้างาน ผู้วิจัยจึงก าหนดสมมติฐาน ดังนี้  
 สมมติฐานที่ 3: ความไว้วางใจ (Trust) เป็นตัวแปรคั่นกลางความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าเชิง
จริยธรรมและพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานขององค์การ (CWB-O)      
 สมมติฐานที่ 4: ความไว้วางใจ (Trust) เป็นตัวแปรคั่นกลางความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าเชิง
จริยธรรมและพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานของตัวบุคคล (CWB-I) 
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กรอบแนวคิดการวิจัย (Conceptual Model) 
 

 

 

 

 
 

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            

            
      ภาพที่ 3 กรอบแนวคิดในการวิจัย     

            

         

    ตวัแปรตน้ ตวัแปรคัน่กลาง 

 

ตวัแปรตาม 

 

ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

(Ethical Leadership) 

 

ความไว้วางใจ 

(Trust) 

 

พฤติกรรมการต่อต้าน

การปฏิบัติงานที่ส่งผล

เสียต่อองค์การ CWB 

directed at the 

organization (CWB-O) 

 

พฤติกรรมการต่อต้าน

การปฏิบัติงานที่ส่งผล

เสียต่อบุคคลหรือเพ่ือน

ร่วมงาน CWB 

directed at other 

individuals (CWB-I) 

 

กระบวนการแลกเปล่ียนทางสังคม 
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บทที่ 3 
วิธีด าเนินการวิจัย 

 

  การศึกษาวิจัยครั้งนี้ใช้วิธีการเชิงปริมาณ (Quantitative Research) โดยศึกษาอิทธิพลของผู้น า

เชิงจริยธรรมที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานของพนักงานในองค์การ และบทบาทของ

ความเชื่อใจในฐานะตัวแปรคั่นกลาง กรณีศึกษาพนักงานองค์การบริหารส่วนจังหวัดสงขลา โดย

ด าเนินการวิจัยตามขั้นตอนต่างๆ ดังนี้ 

1. ประชากร กลุ่มตัวอย่าง วิธีการสุ่มตัวอย่าง 

2. เครื่องมือในการวิจัย 

3. การตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือในการวิจัย 

4. การวิเคราะห์ข้อมูล วิธีการทางสถิติต่างๆ ที่ใช้ 

 

1. ประชากร กลุ่มตัวอย่าง วิธีการสุ่มตัวอย่าง และลักษณะกลุ่มประชากร 

 

1.1 ประชากร 

ประชากรที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ ได้แก่ พนักงานองค์การบริหารส่วนจังหวัดสงขลา มี

จ านวนทั้งสิ้น 573 คน (ข้อมูล ณ วันที่ 21 สิงหาคม 2560) 

 

1.2 กลุ่มตัวอย่าง 

   การก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่าง ใช้สูตรของ Taro Yamane (1973, อ้างถึงใน วัลลพ ล้อ

มตะค,ุ 2554) ก าหนดค่าความคลาดเคลื่อนที่ยอมรับได้ เท่ากับ 0.05 โดยมีวิธีการค านวณ ดังนี้ 

ขั้นที่ 1 ก าหนดขนาดของกลุ่มตัวอย่างโดยใช้สูตรของ Taro Yamane 

           N 

                                        1 + Ne2  

เมื่อ  n = ขนาดของกลุ่มตัวอย่าง 

n = 
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N = ขนาดประชากร 

e = ความคลาดเคลื่อนจากการสุ่มตัวอย่าง 

      เมื่อน าตัวเลขไปแทนค่าในสูตร จะได้ขนาดของกลุ่มตัวอย่างเท่ากับ 

 

       573 

                                       1 + 573 (0.05)2  

       = 235.56 หรือ 236 คน 

 

ขั้นที่ 2 การเลือกกลุ่มตัวอย่างใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างในหน่วยงานด้วยวิธีการสุ่มอย่างง่าย 

(Simple Random Sampling)  

 

1.3 ลักษณะกลุ่มประชากร 

องค์การบริหารส่วนจังหวัดสงขลา มีลักษณะเป็นองค์การแทนประชาชน ท าหน้าที่ให้ค าปรึกษาหารือ เป็น

หน่วยการปกครองท้องถิ่นตามกฎหมาย เป็นหน่วยงานในการปกครองแบบการปกครองท้องถิ่นรูปแบบ

หนึ่ง โดยมุ่งเน้นพัฒนาจังหวัดเพ่ือเป็นศูนย์กลางเศรษฐกิจ การศึกษา การคมนาคมขนส่ง การท่องเที่ยว

และการกีฬา เป็นเมืองน่าอยู่ สังคมเป็นสุข และเป็นประตูสู่อาเซียน โดยมีหน้าที่หลัก คือ พัฒนาระบบ

โครงสร้างพื้นฐานให้เพียงพอทันสมัย พัฒนาจังหวัดสงขลาให้เป็นเมืองแห่งการเรียนรู้ พัฒนาคุณภาพชีวิต

ที่ดีของประชาชนให้อยู่อย่างมีคุณภาพ ส่งเสริมสนับสนุนการท่องเที่ยวและการกีฬาให้ได้มาตรฐานสู่สากล 

การจัดการทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม ส่งเสริม สนับสนุน กิจกรรมด้านศาสนา ศิลปะ วัฒนธรรม 

จารีตประเพณี และภูมิปัญญาท้องถิ่น และพัฒนาด้านการเมืองการปกครองในระบอบประชาธิปไตยอันมี

พระมหากษัตริย์ทรงเป็นประมุขและการมีส่วนร่วมของประชาชนในการบริหารจัดการที่ดี โดยมีหน่วยงาน

โครงสร้างภายในที่ประกอบไปด้วย ส านักปลัด กองกิจการสภาจังหวัดสงขลา กองแผนและงบประมาณ 

กองคลัง กองช่าง กองการศึกษา ศาสนา และวัฒนธรรม กองพัสดุและทรัพย์สิน กองส่งเสริมคุณภาพชีวิต 

หน่วยตรวจสอบภายใน กองกิจการขนส่ง กองผังเมือง และกองการเจ้าหน้าที่ คอยขับเคลื่อน อบจ.สงขลา 

ให้ด าเนินงานตรงตามวิสัยทัศน์และพันธกิจที่กล่าวไปข้างต้น และจากการลงพ้ืนที่พูดคุยและการสังเกต

อย่างไม่มีส่วนร่วมกับผู้เกี่ยวข้องเพ่ือท าการศึกษาภาคสนามในเบื้องต้นพบว่าหน่วยงานต่างๆ ทั้งระดับบน

n  = 
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และระดับล่างพบปัญหาที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพการด าเนินงานอย่างหนึ่งเหมือนกันนั่นก็คือปัญหาในเรื่อง

ของพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน หรือ CWB อยู่อย่างสังเกตได้ชัดเจน ดังนั้นจึงท าให้หน่วยงาน

ดังกล่าวเหมาะสมเป็นอย่างยิ่งที่จะเป็นกลุ่มประชากรที่ใช้ในการศึกษาในครั้งนี้ 

 

2. เครื่องมือในการวิจัย 

  การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) โดยผู้วิจัยใช้แบบสอบถาม 

(Questionnaire) ที่ผู้วิจัยสร้างขึ้นมาเพ่ือใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล โดยน าไปเก็บรวบรวมจากกลุ่ม

ประชากรทั้งสิ้น 236 คน โดยแบ่งหัวข้อค าถามออกเป็น 6 ตอน ดังนี้ 

ตอนที่ 1  การวิเคราะห์ข้อมูลประชากรศาสตร์ (Demographics) ของบุคลากรองค์การ

บริหารส่วนจังหวัดสงขลา ประกอบด้วย ปัจจัยด้านต าแหน่งแท่งเงินเดือน ระยะเวลารับราชการ 

ระยะเวลาปฏิบัติงานกับหัวหน้าคนปัจจุบัน อายุ เพศ ระดับการศึกษา สถานภาพสมรส ระดับการเป็นดาว

เด่นในองค์กร และอัตราเงินเดือน  

  ตอนที่ 2 ประกอบด้วย 

  - แบบวัดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ผู้วิจัยใช้แบบวัดของ Brown และคณะ (2006) โดยใช้

มาตรวัดแบบ Likert Scale 5 ระดับ (1 = ไม่เห็นด้วยที่สุด 5 = เห็นด้วยมากที่สุด) 

  - แบบวัดพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I) 

ผู้วิจัยใช้แบบวัดของ Bennett และ Robinson (2000) โดยใช้มาตรวัดแบบ Likert Scale 7 ระดับ (1 = 

ไม่เคยเลย 7 = ทุกวัน) 

  - แบบวัดพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) ผู้วิจัยใช้

แบบวัดของ Bennett และ Robinson (2000) โดยใช้มาตรวัดแบบ Likert Scale 7 ระดับ (1 = ไม่เคย

เลย 7 = ทุกวัน) 

  - แบบวัดความไว้วางใจในตัวผู้น า (Trust) ผู้วิจัยใช้แบบวัดของ McAllister (1995) โดย

ใช้มาตรวัดแบบ Likert Scale 5 ระดับ (1 = ไม่เห็นด้วยที่สุด 5 = เห็นด้วยมากที่สุด) 
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3. การตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือในการวิจัย 

 การใช้เครื่องมือในการวิจัยครั้งนี้ได้ใช้กระบวนการตรวจสอบเพ่ือหาค่าความเที่ยงตรงของ

แบบสอบถามหรือค่าสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับวัตถุประสงค์หรือเนื้อหา ที่เรียกว่า IOC : Index of 

Item Objective Congruence เพ่ือความน่าเชื่อถือของข้อมูลและเครื่องมือในการวิเคราะห์ให้ได้รับ

ความแม่นย าในการศึกษาให้มากท่ีสุด โดยผู้วิจัยได้น าเสนอแบบสอบถามที่ได้สร้างขึ้นต่ออาจารย์ที่ปรึกษา

และผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 3 ท่าน เพื่อตรวจสอบความครบถ้วนและความสอดคล้องของเนื้อหา (Content 

Validity) ของแบบสอบถามให้ตรงกับเรื่องท่ีจะศึกษา ในการตรวจสอบโดยให้เกณฑ์ในการตรวจพิจารณา

ข้อค าถาม ดังนี้ 

            ให้คะแนน +1  ถ้าแน่ใจว่าข้อค าถามวัดได้ตรงตามวัตถุประสงค์ 
            ให้คะแนน   0  ถ้าไม่แน่ใจว่าข้อค าถามวัดได้ตรงตามวัตถุประสงค์ 
            ให้คะแนน  -1  ถ้าแน่ใจว่าข้อค าถามวัดได้ไม่ตรงตามวัตถุประสงค์ 
แล้วน าผลคะแนนที่ได้จากผู้เชี่ยวชาญมาค านวณหาค่า IOC ตามสูตร โดยเกณฑ์ของ IOC คือ  
   ข้อค าถามท่ีมีค่า IOC ตั้งแต ่0.50-1.00 มีค่าความเที่ยงตรง ถือว่าใช้ได้ 
   ข้อค าถามท่ีมีค่า IOC ต่ ากว่า 0.50 ต้องปรับปรุง ยังใช้ไม่ได้ 
 
 เมื่อได้ผลการพิจารณาของผู้ทรงคุณวุฒิทั้ง 3 ท่านเรียบร้อยแล้ว หลังจากนั้นน าผลการพิจารณา
มาหาค่าดัชนีความสอดคล้อง (IOC) โดยใช้สูตร  
 
    IOC  = ∑R 
                                                 N  
 เมื่อ IOC  หมายถึง  ค่าดัชนีความสอดคล้อง (Index of Congruence) 
 R หมายถึง ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิ โดยที่ ค่า +1 หมายถึง ข้อค าถามสามารถน าไปวัดได้
อย่างแน่นอน ค่า 0 หมายถึง ไม่แน่ใจว่าจะวัดได้ และ -1 หมายถึง ข้อค าถามไม่สามารถน าไปวัดได้อย่าง
แน่นอน 
 N หมายถึง จ านวนผู้ทรงคุณวุฒิ 
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 3.1 ผลการหาค่าดัชนีความสอดคล้องของวัตถุประสงค์  (Index of Item Objective 
Congruence : IOC) 

รายการพิจารณา 
ผลการพิจารณา
โดยผู้ทรงคุณวุฒิ 

 
ค่า IOC 

 
สรุป 

1 2 3 
1. หัวหน้าของฉันให้ความสนใจกับสิ่งที่ลูกน้องพูดหรือแสดง
ความเห็น 

+1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 

2. หัวหน้าของฉันจะลงโทษว่ากล่าวตักเตือนลูกน้องที่ท าผิด
ระเบียบหรือหลักจริยธรรม 

+1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 

3. หัวหน้าของฉันปฏิบัติตนบนพื้นฐานของหลักจริยธรรม +1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
4. หัวหน้าของฉันค านึงถึงประโยชนและสารทุกข์สุกดิบของ
ลูกน้องเสมอ 

+1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 

5. หัวหน้าของฉันตัดสินใจอย่างเป็นธรรมกับทุกฝุาย +1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
6. หัวหน้าของฉันเป็นคนที่เชื่อถือได้ +1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
7. หัวหน้าของฉันมีการสื่อสารพูดคุยเกี่ยวกับเรื่องจริยธรรมกับ
ลูกน้อง 

+1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 

8. หัวหน้าของฉันเป็นตัวอย่างที่ดีในการท าสิ่งที่ถูกต้อง +1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
9. หัวหน้าของฉันไม่ได้สนใจเฉพาะเปูาหมายอย่างเดียว แต่
วิธีการต้องถูกต้องด้วย 

+1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 

10. หัวหน้าของฉันมักจะยึดหลักความถูกต้องเสมอเวลาที่ต้อง
ตัดสินใจ 

+1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 

11. ฉันสามารถแลกเปลี่ยนความคิดและความรู้สึกต่างๆ กับ
หัวหน้าได้อย่างเปิดเผย 

+1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 

12. ฉันสามารถคุยเปิดอกกับหัวหน้าเกี่ยวกับปัญหาต่างๆ +1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
13. หากฉันย้ายไปท างานที่อ่ืน ทั้งฉันและหัวหน้าจะต้องรู้สึก
ว่ามีอะไรบ้างอย่างหายไป 

+1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 

14. หากฉันน าปัญหาไปพูดคุยกับหัวหน้า ฉันรู้ดีว่าหัวหน้าจะแสดง
ความเห็นอย่างสร้างสรรค์ และจะค านึงถึงความรู้สึกของฉัน 

+1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
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รายการพิจารณา 
ผลการพิจารณา
โดยผู้ทรงคุณวุฒิ 

 
ค่า IOC 

 
สรุป 

1 2 3 
15. ฉันสามารถพูดได้เต็มปาก ว่าฉันสนิทสนมกับหัวหน้า 0 +1 +1 0.67 ใช้ได้ 
16. ฉันน าของในที่ท างานกลับไปใช้ที่บ้าน เช่น อุปกรณ์ 
เครื่องเขียน ต่างๆ 

+1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 

17. ฉันใช้เวลานั่งฝันหวานหรอืคิดเรื่องอ่ืนๆ แทนที่จะท างาน +1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
18. ฉันบอกกับคนอ่ืน ว่า องค์กรหรือที่ท างานของคุณ ไม่ดี
ยังไง 

+1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 

19. ฉันพักเบรก (เช่น พักเท่ียง) นานเกินเวลาปกติ +1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
20. ฉันมาท างานสายโดยไม่ได้รับอนุญาต +1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
21. ฉันท าให้สถานที่ท างานเลอะเทอะ +1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
22. ฉันไม่เชื่อฟังค าสั่งหัวหน้างาน +1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
23. ฉันจงใจปฏิบัติงานให้ช้าลง +1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
24. ฉันอยู่บ้านไม่มาท างานโดยอ้างว่าปุวย +1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
25. ฉันท างานส่วนตัว แทนที่จะปฏิบัติงานให้หน่วยงานอย่าง
เต็มที่ 

+1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 

26. ฉันไม่ตั้งใจปฏิบัติงาน +1 0 +1 0.67 ใช้ได้ 
27. ฉันกลับบ้านก่อนเวลาอันสมควร +1 0 +1 0.67 ใช้ได้ 
28. ฉันล้อเลียนเพ่ือนร่วมงาน 0 +1 +1 0.67 ใช้ได้ 
29. ฉันพูดจาให้เพ่ือนร่วมงานเจ็บช้ าน้ าใจหรือเสียความรู้สึก +1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
30. ฉันพูดจาไม่ดีหรือนินทาเกี่ยวกับลักษณะภายนอกของ
ผู้อื่น 

+1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 

31. ฉันต่อว่าหรือด่าทอเพื่อนร่วมงาน +1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
32. ฉันแกล้งเพ่ือนร่วมงาน +1 0 +1 0.67 ใช้ได้ 
33. ฉันแสดงกิริยาหยาบคายต่อเพ่ือนร่วมงาน +1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
34. ฉันท าให้เพ่ือนร่วมงานต้องเสียหน้าหรืออับอายในที่
สาธารณะ 

+1 +1 +1 1.0 ใช้ได้ 
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4. การวิเคราะห์ข้อมูล วิธีการทางสถิติต่างๆ ที่ใช้ 

 การวิเคราะห์ข้อมูลในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้โปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติในการวิเคราะห์
โดยใช้โปรแกรมสถิติส าเร็จรูป ดังต่อไปนี้ 
 
ล าดับที่ โปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ วัตถุประสงค์ 

1. โปรแกรมสถิติส าเร็จรูป SPSS 
Version 16 

1. สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) 
2. การทดสอบความเชื่อมั่น (Reliability) ของเครื่องมือ 
3. การทดสอบค่าสหสัมพันธ์ (Correlation) 
4. การวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression) 

2. โปรแกรมสถิติส าเร็จรูป SPSS 
Process Version 2.15 ของ 
Hayes (2013) 

1. การวิเคราะห์อิทธิพลทางอ้อมของตัวแปรคั่นกลาง 
(Indirect Effect) 

 
 4.1 สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) การวิเคราะห์ค่าสถิติพ้ืนฐานเกี่ยวกับ
ลักษณะเฉพาะบุคคลของกลุ่มตัวอย่างและตัวแปรที่ได้จากการเก็บรวบรวมเพ่ือให้ทราบลักษณะการแจก
แจงของตัวแปรแต่ละตัว ใช้โปรแกรมสถิติส าเร็จรูป SPSS Version 16 โดยใช้ 
  1. ค่าร้อยละ (Percentage) 
  2. ค่าเฉลี่ย (Mean)  
  3. ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD) ของตัวแปรแต่ละตัวที่ใช้ในการศึกษา  
  

 4.2 สถิติที่ใช้ในการทดสอบคุณภาพแบบสอบถาม  

  (1) การทดสอบความเชื่อมั่น (Reliability) ของเครื่องมือ โดยหาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา 

(Cronbach’s Alpha) ตามวิธีของครอนบาค (Cronbach) ใช้โปรแกรมสถิติส าเร็จรูป SPSS Version 16 

  

 4.3 สถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) 

(1) ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร โดยการทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรต่างๆ ว่า

มีความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงหรือไม่ สามารถระบุทิศทางของความสัมพันธ์ และขนาดของความสัมพันธ์ว่ามี
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ค่าอยู่ในระดับใด โดยพิจารณาค่าสหสัมพันธ์ (Correlation) หรือค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) ใช้

โปรแกรมสถิติส าเร็จรูป SPSS Version 16 

ค่าสหสัมพันธ์ (Correlation) มีค่าอยู่ระหว่าง +1 และ -1 จ าแนกได้ 3 กลุ่ม คือ (กริช 

แรงสูงเนิน, 2554) 

   กลุ่มที่ 1 ค่า r มีค่าเข้าใกล้ +1 หมายถึง คู่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงมากในทิศทาง

เดียวกัน 

กลุ่มที่ 2 ค่า r มีค่าเข้าใกล้ -1 หมายถึง คู่ตัวแปรมีความสัมพันธ์กันสูงมากในทิศทาง

ตรงกันข้าม 

กลุ่มท่ี 3 ค่า r มีค่าเข้าใกล้ 0 หมายถึง คู่ตัวแปรไม่มีความสัมพันธ์กัน 

  

ตารางท่ี 3.1 แสดงระดับค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) 

 

ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (r) ระดับความสัมพันธ์ 
0.90 - 1.00 มีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันในระดับสูงมาก 
0.70 - 0.90 มีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันในระดับสูง 
0.50 – 0.70 มีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันในระดับปานกลาง 
0.30 – 0.50 มีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันในระดับต่ า 
0.00 – 0.30 มีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันในระดับต่ ามาก 

 
(2) ในการทดสอบสมมติฐาน ผู้วิจัยใช้  

  1. การวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression) เพ่ือหาความสัมพันธ์
ระหว่างอิทธิพลของผู้น าเชิงจริยธรรมที่มีต่อพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน (CWB) ทั้งพฤติกรรม
การต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลต่อองค์กร (CWB-O) และพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผล
ต่อบุคคล (CWB-I) ใช้โปรแกรมสถิติส าเร็จรูป SPSS Version 16 
  การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) เป็นการศึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระหรือตัวแปรต้นที่ท าหน้าที่พยากรณ์ตั้งแต่ 2 ตัวขึ้นไป กับตัวแปรตาม 1 
ตัว และในการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณนั้นจะต้องหาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณ (Multiple 
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Correlation Coefficient) เพ่ือให้ทราบถึงความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระหรือตัวแปรต้นกับตัวแปร
ตามว่ามีความสัมพันธ์กันเช่นใด ส าหรับการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ จะต้องหาสมการถดถอยเพ่ือใช้
ในการพยากรณ์ของตัวแปรตาม และหาค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน รวมทั้งหาค่าสหสัมพันธ์พหุคูณ 
(Multiple Correlation) เพ่ือหาความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงที่เป็นไปได้สูงสุดระหว่างตัวแปรอิสระหรือตัว
แปรต้นกับตัวแปรตาม 
  2. การวิเคราะห์ตัวแปรคั่นกลาง (Mediation Analysis) เพ่ือศึกษาบทบาทของ
ความไว้ใจ (Trust) ในฐานะตัวแปรคั่นกลางตามแนวคิดทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social 
Exchange Theory) กล่าวคือ อิทธิพลของผู้น าเชิงจริยธรรมส่งผลต่อพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน
ของพนักงานในองค์การ ใช้โปรแกรมสถิติส าเร็จรูป SPSS Process Version 2.15 ของ Hayes (2013) 
   การวิเคราะห์ตัวแปรคั่นกลาง (Mediator Analysis) (Baron & Kenny, 1986; 
Frazier, Tix, & Barron, 2004; Preacher & Hayes, 2004; Preacher, Rucker, & Hayes, 2007) มี 3 
องค์ประกอบส าคัญ ได้แก่ 
  (1) ตัวแปรต้น (X) สัมพันธ์กับตัวแปรตาม (Y) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิต ิ(c) 
  (2) ตัวแปรต้น (X) สัมพันธ์กับตัวแปรคั่นกลาง (M) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (a) 
  (3) ตัวแปรคั่นกลาง (M) สัมพันธ์กับตัวแปรตาม (Y) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (b) 
  หากท าการวิเคราะห์แล้วพบว่า ตัวแปรต้น (X) ไม่สัมพันธ์กับตัวแปรตาม (Y) อย่างมี

นัยส าคัญทางสถิติ (c’) หลังน าตัวแปรคั่นกลาง (M) มาร่วมพิจารณาด้วยแล้ว แสดงว่าตัวแปรคั่นกลางมี

อิทธิพลแบบสมบูรณ์ (Full Mediation) หากตัวแปรต้น (X) ยังมีความสัมพันธ์กับตัวแปรตาม (Y) ลดลง

แต่ยังคงมีนัยส าคัญทางสถิติ (c’) หลังน าตัวแปรคั่นกลาง (M) มาร่วมพิจารณาด้วยแล้ว แสดงว่าตัวแปร

คั่นกลางมีอิทธิพลบางส่วน (Partial Mediation)  

  ส าหรับการทดสอบอิทธิพลทางอ้อม (Indirect effect) ใช้วิธีการ Bootstrapping  

(Preacher & Hayes, 2004) 
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บทที่ 4 

ผลการวิจัย 

 

 การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยมุ่งศึกษาโดยศึกษาอิทธิพลของผู้น าเชิงจริยธรรมที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการ

ต่อต้านการปฏิบัติงานของพนักงานในองค์กร และบทบาทของความไว้วางใจในฐานะตัวแปรคั่นกลาง เก็บ

รวบรวมข้อมูลจากพนักงานองค์การบริหารส่วนจังหวัดสงขลา จ านวน 236 คน ทั้งนี้ผู้วิจัยได้ท าการ

วิเคราะห์ข้อมูลและได้น าเสนอผลการวิจัยในรูปแบบตารางและการอภิปรายผลของการวิจัย  โดย

วิเคราะห์ข้อมูลดังนี้ 

  ตอนที่ 1 การวิเคราะห์ข้อมูลประชากรศาสตร์ (Demographics) ของบุคลากรองค์การ

บริหารส่วนจังหวัดสงขลา ประกอบด้วย ปัจจัยด้านระยะเวลารับราชการ ระยะเวลาปฏิบัติงานกับหัวหน้า

คนปัจจุบัน อายุ เพศ ระดับการศึกษา สถานภาพสมรส ระดับการเป็นดาวเด่นในองค์กร และอัตรา

เงินเดือน  

  ตอนที่ 2 การวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย (Mean) ค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard 

Deviation) ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา (Cronbach’s Alpha) ตามวิธีของครอนบาค (Cronbach) และค่า

สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปร (Correlation) 

  ตอนที่ 3 การวิเคราะห์สมการถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression) 

  ตอนที่ 4 การวิเคราะห์อิทธิผลทางอ้อม (Indirect Effect) ของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม  
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ตอนที่ 1  การวิเคราะห์ข้อมูลประชากรศาสตร์ (Demographics) ของบุคลากรองค์การบริหารส่วน

จังหวัดสงขลา   

ตารางท่ี 4.1  ผลการวิเคราะห์จ านวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถาม ตามปัจจัยส่วนบุคคล 

ปัจจัยส่วนบุคคล จ านวน ร้อยละ 
1. ระยะเวลารับราชการ   
     0 ปี 0 เดือน - 7 ปี 8 เดือน 98 41.5 
     7 ปี 9 เดือน - 15 ปี 7 เดือน 70 29.7 
     15 ปี 8 เดือน - 23 ปี 5 เดือน 45 19.1 
     23 ปี 6 เดือน - 31 ปี 2 เดือน 23 9.7 
ต่ าสุด = 0.00 สูงสุด = 31.20 ค่าเฉลี่ย = 11.04 S.D.=7.90    

รวม 236 100.0 
2. ระยะเวลาปฏิบัติงานกับหัวหน้าคนปัจจุบัน   
     0 ปี 0 เดือน - 3 ปี 0 เดือน 138 58.5 
     3 ปี 1 เดือน - 6 ปี 0 เดือน 73 30.9 
     6 ปี 1 เดือน - 9 ปี 0 เดือน 14 5.9 
     9 ปี 1 เดือน - 12 ปี 0 เดือน 11 4.7 
ต่ าสุด =  0.00 สูงสุด = 12.0 ค่าเฉลี่ย = 3.37 S.D. = 2.49    

รวม 236 100.0 
3. อายุ   
     23 - 33  ปี 69 29.2 
     34 - 41  ปี 79 33.5 
     42 - 49  ปี  68 28.8 
     50 - 58  ปี 20 8.5 
ต่ าสุด =  23 สูงสุด = 58 ค่าเฉลี่ย = 39.29 S.D. = 7.33   

รวม 236 100.0 
4. เพศ   
     ชาย 97 41.1 
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ปัจจัยส่วนบุคคล จ านวน ร้อยละ 

     หญิง 139 58.9 
รวม 236 100.0 

5. การศึกษา   
     ต่ ากว่าปริญญาตรี 35 14.8 
     ปริญญาตรี 
     ปริญญาโท 

151 
50 

64.0 
21.2 

รวม 236 100.0 
6. สถานภาพสมรส   
     โสด 90 38.1 
     สมรส 138 58.5 
     หย่า/เลิก 5 2.1 
     หม้าย 3 1.3 

รวม 236 100.0 
7. การเป็นดาวเด่นในองค์กร   
     ใช่  ฉันมองว่าตัวเองเป็นผู้มีศักยภาพสูง 31 13.1 
     ไม่  ฉันมองว่าตัวเองก็เหมือนกับคนอ่ืนๆ 205 86.9 

รวม 236 100.0 
8. อัตราเงินเดือน   
     9,000 – 16,474  บาท 64 27.1 
     16,475 – 23,949  บาท 83 35.2 
     23,950 – 31,424  บาท 66 28.0 
     31,425 – 38,900  บาท 23 9.7 
ต่ าสุด =  9,000 สูงสุด = 38,900   
ค่าเฉลี่ย =  21,607.02  S.D.  = 6,746.22  

  

รวม 236 100.0 
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 ผลการวิเคราะห์ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีระยะเวลารับราชการในระยะ 0 ปี 0 เดือน - 7 ปี 8 

เดือน จ านวน  98 คน คิดเป็นร้อยละ 41.5 รองลงมาคือ 7 ปี 9 เดือน - 15 ปี 7 เดือน จ านวน 70 คน คิด

เป็นร้อยละ 29.7 15 ปี 8 เดือน - 23 ปี 5 เดือน จ านวน 45 คน คิดเป็นร้อยละ 19.1 และ23 ปี 6 เดือน - 

31 ปี 2 เดือน จ านวน 23 คน คิดเป็นร้อยละ 9.7 ตามล าดับ โดยเวลารับราชการต่ าสุดอยู่ 0 ปี สูงสุด 31.2  

ปี  มีอายุราชการเฉลี่ยอยู่ 11.04 ปี ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานอยู่ที่ 7.902  ใช้ระยะเวลาปฏิบัติงานกับหัวหน้า

คนปัจจุบันมากที่สุด ตั้งแต่  0 – 3 ปี จ านวน 138 คน คิดเป็นร้อยละ 58.5 รองลงมา  3 ปี 1 เดือน - 6 ปี 

จ านวน 73 คน คิดเป็นร้อยละ 30.9  6 ปี 1 เดือน - 9 ปี จ านวน 14 คน คิดเป็นร้อยละ 5.9 และ 9 ปี 1 

เดือน - 12 ปี จ านวน 11 คน คิดเป็นร้อยละ 4.7 ตามล าดับ โดยมีเวลาปฏิบัติงานกับหัวหน้าคนปัจจุบัน

ต่ าสุดคือ 0 ปี สูงสุดคือ 12 ปี  ระยะเวลาเฉลี่ยการปฏิบัติงานกับหัวหน้าคนปัจจุบันคือ 3.37 ปี และมีค่า

เบี่ยงเบนมาตรฐานอยู่ที่ 2.490  จากผู้ตอบแบบสอบถามทั้งหมดส่วนใหญ่มีอายุอยู่ในช่วง 34 - 41  ปี มาก

ที่สุดคือ จ านวน 79 คน คิดเป็นร้อยละ 33.5 รองลงมาคือ ช่วงอายุ 23 - 33  ปี จ านวน 69 คน คิดเป็นร้อย

ละ 29.2 ช่วงอายุ 42 - 49  ปี จ านวน 68 คน คิดเป็นร้อยละ 28.8 และช่วงอายุ 50 - 58  ปี จ านวน 20 

คน คิดเป็นร้อยละ 8.5 โดยอายุต่ าสุดคือ 23 ปี สูงสุดคือ 58 อายุเฉลี่ยคือ 39.29  ปี ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน

อยู่ที่ 7.335  และมีเพศหญิงมากที่สุดคือ จ านวน 139 คน คิดเป็นร้อยละ 58.9 และเพศชาย จ านวน 97 คน 

คิดเป็นร้อยละ 41.1 ของการศึกษาในครั้งนี้  มีระดับการศึกษาในระดับปริญญาตรีมากที่สุด จ านวน 151 คน 

คิดเป็นร้อยละ 64 รองลงมาได้แก่ ระดับปริญญาโท จ านวน 50 คน คิดเป็นร้อยละ 21.2 และระดับต่ ากว่า

ปริญญาตรี จ านวน  35 คน คิดเป็นร้อยละ 14.8 สถานภาพสมรถมากที่สุด จ านวน 138 คน คิดเป็นร้อยละ 

58.5 รองลงมาคือสถานภาพโสด จ านวน 90 คน คิดเป็นร้อยละ 38.1 หย่าร้าง จ านวน 5 คน คิดเป็นร้อยละ  

2.1  และเป็นหม้าย จ านวน 3 คน คิดเป็นร้อยละ 1.3  มีทัศนคติว่าตนเองมีการเป็นดาวเด่นในองค์กร

เทียบเท่าผู้อ่ืนในองค์กรมากที่สุดคือ จ านวน 209 คน คิดเป็นร้อยละ 86.9  และมีทัศนคติว่าตนเองศักยภาพ

สูงในองค์กร จ านวน 31 คน คิดเป็นร้อยละ 13.1 เท่านั้น และสุดท้ายผู้ตอบแบบสอบถามมีอัตราเงินเดือนอยู่

ที่ 16,475 – 23,949  บาท มากที่สุด จ านวน 83 คน คิดเป็นร้อยละ 35.2   รองลงมาคือ 23,950 – 

31,424  บาท จ านวน 66  คน คิดเป็นร้อยละ 28.0  และ 31,425 – 38,900  บาท จ านวน 23  คน คิด

เป็นร้อยละ 9.7 ตามล าดับ โดยที่อัตราเงินเดือนต่ าสุดคือ 9,000 บาท และอัตราเงินเดือดสูงที่สุดคือ 38,900 

บาท   
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ตอนที่ 2 การวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย (Mean) ค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ค่า

สัมประสิทธิ์แอลฟา (Cronbach’s Alpha) ตามวิธีของครอนบาค (Cronbach) และค่าสัมประสิทธิ์

สหสัมพันธ์ของตัวแปร (Correlation) 

 ในการแปลผลระดับของผู้น าเชิงจริยธรรมและพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานของพนักงาน

ในองค์กร โดยผู้วิจัยก าหนดการแปลความหมายโดยใช้อัตรภาค (Interval) ดังนี้ 

    

 

 

  

 

 ดังนั้น เนื่องจากผู้วิจัยใช้แบบวัดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ของ Brown และคณะ (2006) โดยใช้

มาตรวัดแบบ Likert Scale 5 ระดับ (1 = ไม่เห็นด้วยที่สุด 5 = เห็นด้วยมากที่สุด) ผู้วิจัยจึงก าหนดสูตร 

ดังนี้ 

 

 

 

 

จัดระดับและแปลความหมายได้ดังนี้ 

ค่าเฉลี่ย 1.00 -      1.80 หมายถึง  ระดับต่ ามาก 
ค่าเฉลี่ย 1.81 -      2.60 หมายถึง  ระดับต่ า 
ค่าเฉลี่ย 2.61 -      3.40 หมายถึง  ระดับปานกลาง 
ค่าเฉลี่ย 3.41 -      4.20 หมายถึง  ระดับสูง 
ค่าเฉลี่ย 4.21 -      5.00 หมายถึง  ระดับสูงมาก 
 

  

ค่าเฉล่ียสูงสุด – ค่าเฉล่ียต ่าสุด = ค่าเฉล่ียแต่ละช่วง 

  

 จ  านวนชั้น 

           5 – 1            = .80  

              5 

ค่าเฉล่ียสูงสุด – ค่าเฉล่ียต ่า = ค่าเฉล่ียแต่ละช่วง 

                    จ  านวนชั้น 

 

=   0.8 
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 ส่วนแบบวัดพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I) และ

พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) ผู้วิจัยใช้แบบวัดของ Bennett และ 

Robinson (2000) โดยใช้มาตรวัดแบบ Likert Scale 7 ระดับ (1 = ไม่เคยเลย 7 = ทุกวัน) ผู้วิจัยจึง

ก าหนดสูตร ดังนี้ 

 

   

 

จัดระดับและแปลความหมายได้ดังนี้ 

ค่าเฉลี่ย 1.00 -      2.20 หมายถึง  ระดับต่ ามาก 
ค่าเฉลี่ย 2.21 -      3.40 หมายถึง  ระดับต่ า 
ค่าเฉลี่ย 3.41 -      4.60 หมายถึง  ระดับปานกลาง 
ค่าเฉลี่ย 4.61 -      5.80 หมายถึง  ระดับสูง 
ค่าเฉลี่ย 5.81 -      7.00 หมายถึง  ระดับสูงมาก 
 
  

           7 – 1 =  1.20  

              5 

 

=   0.8 
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ตารางท่ี 4.2 ผลการวิเคราะห์ค่าเฉลี่ยและความเบี่ยงเบนมาตรฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ตัวแปร Mean S.D. ระดับ 

ผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership)    
1. หัวหน้าของฉันให้ความสนใจกับสิ่งที่ลูกน้องพูดหรือแสดงความเห็น 3.60 .95 สูง 
2. หัวหน้าของฉันจะลงโทษว่ากล่าวตักเตือนลูกน้องที่ท าผิดระเบียบ
หรือหลักจริยธรรม 

3.63 .98 สูง 

3. หัวหน้าของฉันปฏิบัติตนบนพ้ืนฐานของหลักจริยธรรม 3.73 1.05 สูง 
4. หัวหน้าของฉันค านึงถึงประโยชน์และสารทุกข์สุกดิบของลูกน้อง
เสมอ 

3.61 .96 สูง 

5. หัวหน้าของฉันตัดสินใจอย่างเป็นธรรมกับทุกฝุาย 3.40 1.12 ปานกลาง 
6. หัวหน้าของฉันเป็นคนที่เชื่อถือได้ 3.38 1.11 ปานกลาง 
7. หัวหน้าของฉันมีการสื่อสารพูดคุยเกี่ยวกับเรื่องจริยธรรมกับลูกน้อง 3.50 1.00 สูง 
8. หัวหน้าของฉันเป็นตัวอย่างที่ดีในการท าสิ่งที่ถูกต้อง 3.64 1.05 สูง 
9. หัวหน้าของฉันไม่ได้สนใจเฉพาะเปูาหมายอย่างเดียว แต่วิธีการต้อง
ถูกต้องด้วย  

3.52 1.06 สูง 

10. หัวหน้าของฉันมักจะยึดหลักความถูกต้องเสมอเวลาที่ต้อง
ตัดสินใจ 

3.48 1.10 สูง 

เฉลี่ยรวม 3.55 0.74 สูง 
ความไว้วางใจในตัวผู้น า (Trust)    
1. ฉันสามารถแลกเปลี่ยนความคิดและความรู้สึกต่างๆ กับหัวหน้าได้
อย่างเปิดเผย 

3.57 .96 สูง 

2. ฉันสามารถคุยเปิดอกกับหัวหน้าเกี่ยวกับปัญหาต่างๆ 3.54 .96 สูง 
3. หากฉันย้ายไปท างานที่อ่ืน ทั้งฉันและหัวหน้าจะต้องรู้สึกว่ามี
อะไรบ้างอย่างหายไป 

3.37 .76 ปานกลาง 

4. หากฉันน าปัญหาไปพูดคุยกับหัวหน้า ฉันรู้ดีว่าหัวหน้าจะแสดง
ความเห็นอย่างสร้างสรรค์ และจะค านึงถึงความรู้สึกของฉัน 

3.55 .81 สูง 

5. ฉันสามารถพูดได้เต็มปาก ว่าฉันสนิทสนมกับหัวหน้า 3.36 .87 ปานกลาง 
เฉลี่ยรวม 3.48 0.73 สูง 
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ตัวแปร Mean S.D. ระดับ 
พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ  
CWB directed at the organization (CWB-O) 

   

1. ฉันน าของในที่ท างานกลับไปใช้ที่บ้าน เช่น อุปกรณ์ เครื่องเขียน 
ต่างๆ 

1.26 .79 ต่ ามาก 

2. ฉันใช้เวลานั่งฝันหวานหรือคิดเรื่องอ่ืนๆ แทนที่จะท างาน   1.87 1.43 ต่ ามาก 
3. ฉันบอกกับคนอ่ืนว่าองค์กรหรือที่ท างานของคุณ ไม่ดียังไง 1.51 1.12 ต่ ามาก 
4. ฉันพักเบรก (เช่น พักเที่ยง) นานเกินเวลาปกติ 2.20 1.43 ต่ ามาก 
5. ฉันมาท างานสายโดยไม่ได้รับอนุญาต 1.24 .61 ต่ ามาก 
6. ฉันท าให้สถานที่ท างานเลอะเทอะ 1.17 .53 ต่ ามาก 
7. ฉันไม่เชื่อฟังค าสั่งหัวหน้างาน 1.29 .82 ต่ ามาก 
8. ฉันจงใจปฏิบัติงานให้ช้าลง 1.12 .49 ต่ ามาก 
9. ฉันอยู่บ้านไม่มาท างานโดยอ้างว่าปุวย 1.18 .57 ต่ ามาก 
10. ฉันท างานส่วนตัว แทนที่จะปฏิบัติงานให้หน่วยงานอย่างเต็มท่ี 1.24 .61 ต่ ามาก 
11. ฉันไม่ตั้งใจปฏิบัติงาน 1.27 .75 ต่ ามาก 
12. ฉันกลับบ้านก่อนเวลาอันสมควร  1.19 .60 ต่ ามาก 
เฉลี่ยรวม 1.38 0.52 ต่ ามาก 
พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพื่อนร่วมงาน 
CWB directed at other individuals (CWB-I) 

 
  

1. ฉันล้อเลียนเพ่ือนร่วมงาน 1.56 1.02 ต่ ามาก 
2. ฉันพูดจาให้เพ่ือนร่วมงานเจ็บช้ าน้ าใจหรือเสียความรู้สึก 1.27 .73 ต่ ามาก 
3. ฉันพูดจาไม่ดีหรือนินทาเก่ียวกับลักษณะภายนอกของผู้อ่ืน 1.28 .85 ต่ ามาก 
4. ฉันต่อว่าหรือด่าทอเพ่ือนร่วมงาน 1.21 .69 ต่ ามาก 
5. ฉันแกล้งเพื่อนร่วมงาน 1.18 .63 ต่ ามาก 
6. ฉันแสดงกิริยาหยาบคายต่อเพ่ือนร่วมงาน 1.10 .49 ต่ ามาก 
7. ฉันท าให้เพื่อนร่วมงานต้องเสียหน้าหรืออับอายในที่สาธารณะ 1.09 .50 ต่ ามาก 
เฉลี่ยรวม 1.24 0.51 ต่ ามาก 
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 ผลการวิเคราะห์ระดับของผู้น าเชิงจริยธรรมและพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานของ

พนักงานในองค์กร ในเบื้องต้นพบว่า ตัวแปรที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือด้านผู้น าเชิงจริยธรรม อยู่ในระดับสูง 

ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.55 รองลงมาคือ ความไว้วางใจในตัวผู้น า อยู่ในระดับสูง ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.48 รองลงมา

คือ  พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) อยู่ในระดับต่ ามาก ค่าเฉลี่ย

เท่ากับ 1.38 และรองลงมาคือพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I)  

อยู่ในระดับต่ ามาก ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 1.24 เมื่อพิจารณาส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน พบว่า มีการตอบที่กระจาย

น้อยหรือมีการเกาะกลุ่มมากทั้ง 4 ตัวแปร ซึ่งเรียงล าดับได้ดังนี้ ด้านผู้น าเชิงจริยธรรม มีค่าเบี่ยงเบน

มาตรฐานเท่ากับ 0.74 รองลงมาคือ ความไว้วางใจในตัวผู้น า มีค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.73 

รองลงมาคือพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) มีค่าเบี่ยงเบน

มาตรฐานเท่ากับ 0.52 และพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I) มี

ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ 0.51 ตามล าดับ 

 ส าหรับการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา (Cronbach’s Alpha) ตามวิธีของครอนบาค 

(Cronbach) และค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปร (Correlation) เพ่ือทดสอบความสัมพันธ์ของแต่

ละคู่ตัวแปร ปรากฎตามตาราง 4.3  

 

ตารางท่ี 4.3  ผลการวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย (Mean)  ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ค่า

สัมประสิทธิ์อัลฟาของครอนบัค (Cronbach Alpha) และค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (Pearson 

Correlation Coefficient) ระหว่างตัวแปรทีละคู่ 

หมายเหตุ   n = 236;  * p  .05 ; **p  .01 , ในวงเล็บคือค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของครอนบัค 
  

 จากผลการวิเคราะหค์วามสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรแต่ละคู่  พบว่า ตัวแปรที่มีความสัมพันธ์ เชิงบวกที่

ระดับนัยส าคัญทางสถิติ 01 (p = .01) ดังนี้  

ตัวแปร Mean S.D. 1 2 3 4 
1. Ethical Leadership) 3.55 .74 (.89)    
2. Trust 3.48 .73 .58** (.89)   
3. CWB-O 1.38 .52 .07 .08 (.83)  
4. CWB-I 1.24 .51 .12 .11 .55** (.83) 
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 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรระดับของผู้น าด้านผู้น าเชิงจริยธรรมมีความสัมพันธ์

ทางบวกกับความไว้วางใจในตัวผู้น า อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ.01  โดยมีขนาดความสัมพันธ์เท่ากับ 

0.58 และค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อ

องค์การ (CWB-O) มีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือน

ร่วมงาน (CWB-I)  อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ.01  โดยมีขนาดความสัมพันธ์เท่ากับ 0.55 

 นอกจากนี้เมื่อพิจารณาผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่น พบว่าค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของครอนบัค  
(Cronbach Alpha) ในทุกตัวแปรมีค่ามากกว่า 0.70 แสดงว่าเครื่องมือที่ใช้มีความเชื่อมั่นเพียงพอ 
 

ตอนที่ 3 การวิเคราะห์สมการถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression) 

ตารางท่ี 4.4 ค่าสัมประสิทธ์ระหว่างตัวแปรต้นและตัวแปรส่งผ่าน 

หมายเหตุ : อายุ (ปี) , เพศ (1=ชาย , 2=หญิง) , การศึกษา (1=ต ่ากว่าปริญญาตรี , 2=ปริญญาตรี , 3=ปริญญาโท), ระยะเวลารับ

ราชการ (ปี), ระยะเวลาการปฏิบัติงานฯ (ปี), อัตราเงินเดือน (บาท) *** p < 0.001 , ** p < 0.01 ,*p < 0.05   

 
Model 1 
(Trust) 

Model 2 
(CWB-O) 

Model 3 
(CWB-I) 

 b   SE beta b   SE beta b   SE beta 
ตัวแปรคุม          
อาย ุ .01 .01 .10 -.00 .00 -.01 -.00 .00 -.12 
เพศ .05 .08 .03 -.03 .07 -.03 -.02 .04 -.02 
การศึกษา .02 .08 .02 .07 .07 .08 -.01 .07 -.01 
ระยะเวลารับราชการ -.00 .01 -.08 .02** .00 .42** .02* .00 .31* 
ระยะเวลาปฏิบัติงานกับหัวหน้า .05** .01 .19** -.02 .01 -.13 -.02 .01 -.13 
การเป็นดาวเด่นในองค์กร -.20 .12 -.09 -.24* .10 -.16* -.28** .10 -.18** 
อัตราเงินเดือน -.00 .00 -.05 -.00** .00 -.00** -.00 .00 -.03 
ตัวแปรหลัก          
ผู้น าเชิงจริยธรรม .58*** .05 .59*** .06 .08 .09 .09 .08 .12 
ตัวแปร่ันกลาง          
ความไว้วางใจ (Trust) - - - .02 .01 .14 .01 .01 .08 
F Test 17.15*** 2.69** 2.20* 
R2 .37 .12 .10 
Adjusted R2 .35 .08 .05 
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 จากการวิเคราะห์สมการถดถอยพหุคูณเพ่ือหาความสหสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

(Ethical Leadership) และพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I) 

และพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) ผ่านตัวแปรคั่นกลาง คือ ความ

ไว้วางใจในตัวผู้น า (Trust) พบผลที่น่าสนใจ ดังนี้ 

 1. โมเดลที่ 1 ความไว้วางใจในตัวผู้น า (Trust) 

 ผลการวิเคราะห์พบว่า ระยะเวลาในการปฏิบัติงานกับหัวหน้าคนปัจจุบันมีความความสัมพันธ์

ทางบวกกับความไว้วางใจในตัวผู้น าเท่ากับ (B = .19; p <.01) ส่วนภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม มีความ

ความสัมพันธ์ทางบวกกับความไว้วางใจในตัวผู้น า (B = .59; p <.001) ตัวแปรทั้งหมดสามารถอธิบาย

ความแปรปรวนความไว้วางใจในตัวผู้น าได้เท่ากับ R2= 0.37 คิดเป็นร้อยละ 37  

 2. โมเดลที่ 2 พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) 

 ผลการวิเคราะห์พบว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและความไว้วางใจในตัวผู้น าไม่มีความสัมพันธ์กับ

พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) (B = .06: p > .05; B = .14: p > 

.05) ตามล าดับ อย่างไรก็ตาม พบว่าระยะเวลารับราชการมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับพฤติกรรมการต่อต้าน

การปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) (B = .42: p < .01) ส่วนการเป็นดาวเด่นในองค์กรและ

อัตราเงินเดือน มีความสัมพันธ์เชิงลบกับพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ 

(CWB-O) (B = -.16: p < .05; B = -.00: p < .01) ตามล าดับ ตัวแปรทั้งหมดสามารถอธิบายความ

แปรปรวนในพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) ได้เท่ากับ R2= 0.12 

คิดเป็นร้อยละ 12  

 3. โมเดลที่ 3 พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพื่อนร่วมงาน (CWB-I) 

 ผลการวิเคราะห์พบว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและความไว้วางใจในตัวผู้น าไม่มีความสัมพันธ์กับ

พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I) (B = .12: p > .05; B = .08: 

p > .05) ตามล าดับ อย่างไรก็ตาม พบว่า ระยะเวลารับราชการมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับพฤติกรรมการ

ต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I) (B = .31: p < .05) ส่วนการเป็นดาวเด่นใน

องค์กร มีความสัมพันธ์เชิงลบกับพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-

I) (B = -.18: p < .01) ตัวแปรทั้งหมดสามารถอธิบายความแปรปรวนในพฤติกรรมการต่อต้านการ

ปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I) ได้เท่ากับ R2= 0.10 คิดเป็นร้อยละ 10  
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ตอนที่ 4 การวิเคราะห์อิทธิผลทางอ้อม (Indirect Effect) ของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

 เนื่องจากตัวแปรต้น (M) ไม่มีสัมพันธ์กับตัวแปรคั่นกลาง (Y) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ จึงไม่มี
ความจ าเป็นต้องวิเคราะห์ค่าอิทธิพลทางอ้อม (Indirect Effect) (Baron & Kenny, 1986; Frazier, Tix, 
& Barron, 2004; Preacher & Hayes, 2004; Preacher, Rucker, & Hayes, 2007)   
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บทที่ 5 

สรุปผลการศึกษา อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 

 การศึกษาเรื่องอิทธิพลของผู้น าเชิงจริยธรรมที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานของ

พนักงานในองค์การ และบทบาทของความไว้วางใจในฐานะตัวแปรคั่นกลาง: กรณีศึกษาพนักงานองค์การ

บริหารส่วนจังหวัดสงขลา มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาระดับของผู้น าเชิงจริยธรรม ศึกษาระดับของพฤติกรรม

การต่อต้านการปฏิบัติงาน (CWB) ศึกษาอิทธิพลของผู้น าเชิงจริยธรรมที่มีผลต่อพฤติกรรมการต่อต้านการ

ปฏิบัติงาน (CWB) และศึกษาบทบาทของความไว้วางใจ (Trust) ในฐานะตัวแปรคั่นกลางตามแนวคิด

ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory)  ซึ่งเป็นการวิจัยเชิงปริมาณ 

(Quantitative Research) โดยใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการส ารวจความคิดเห็นของประชากรที่

ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ ได้แก่ พนักงานองค์การบริหารส่วนจังหวัดสงขลา มีจ านวนทั้งสิ้น 573 คน (ข้อมูล 

ณ วันที่  21 สิงหาคม 2560) โดยเป็นกลุ่มตัวอย่างจ านวน 236 คน โดยผู้วิจัยใช้แบบสอบถาม 

(Questionnaire) ที่ผู้วิจัยสร้างขึ้นมาเพ่ือใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูล โดยแบ่งหัวข้อค าถามออกเป็น 2 

ตอน ดังนี้ 

  ตอนที่ 1  การวิเคราะห์ข้อมูลประชากรศาสตร์ (Demographics) ของบุคลากรองค์การ

บริหารส่วนจังหวัดสงขลา ประกอบด้วย ปัจจัยด้านระยะเวลารับราชการ ระยะเวลาปฏิบัติงานกับหัวหน้า

คนปัจจุบัน อายุ เพศ ระดับการศึกษา สถานภาพสมรส ระดับการเป็นดาวเด่นในองค์กร และอัตรา

เงินเดือน  

  ตอนที่ 2 ประกอบด้วย 

  - แบบวัดภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม ผู้วิจัยใช้แบบวัดของ Brown และคณะ (2006) โดยใช้

มาตรวัดแบบ Likert Scale 5 ระดับ (1 = ไม่เห็นด้วยที่สุด 5 = เห็นด้วยมากที่สุด) 

  - แบบวัดพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I) 

ผู้วิจัยใช้แบบวัดของ Bennett และ Robinson (2000) โดยใช้มาตรวัดแบบ Likert Scale 7 ระดับ (1 = 

ไม่เคยเลย 7 = ทุกวัน) 
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  - แบบวัดพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) ผู้วิจัยใช้

แบบวัดของ Bennett และ Robinson (2000) โดยใช้มาตรวัดแบบ Likert Scale 7 ระดับ (1 = ไม่เคย

เลย 7 = ทุกวัน) 

  - แบบวัดความไว้วางใจในตัวผู้น า (Trust) ผู้วิจัยใช้แบบวัดของ McAllister (1995) โดย

ใช้มาตรวัดแบบ Likert Scale 5 ระดับ (1 = ไม่เห็นด้วยที่สุด 5 = เห็นด้วยมากที่สุด) 

 ผู้วิจัยได้น าผลที่ได้จากแบบสอบถาม จ านวน 236 ชุด มาวิเคราะห์ข้อมูลในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ 

ผู้วิจัยใช้โปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติในการวิเคราะห์โดยใช้โปรแกรมสถิติส าเร็จรูป โดยมีสถิติที่ใช้วิเคราะห์

ข้อมูลได้แก่ วิเคราะห์ค่าเฉลี่ย (Mean) ค่าความเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) ค่า

สัมประสิทธิ์แอลฟา (Cronbach’s Alpha) ตามวิธีของครอนบาค (Cronbach) และค่าสัมประสิทธิ์

สหสัมพันธ์ของตัวแปร (Correlation) วิเคราะห์สมการถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression) การ

วิเคราะห์อิทธิผลทางอ้อม (Indirect Effect) ของภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม  

 

5.1 สรุปผลการศึกษา 

 จากการศึกษาสามารถสรุปผลการวิจัย  ได้ดังนี้ 

  1. ผลการวิเคราะห์ พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามพบว่ากลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีระยะเวลารับ

ราชการในระยะ 0 ปี 0 เดือน - 7 ปี 8 เดือน ใช้ระยะเวลาปฏิบัติงานกับหัวหน้าคนปัจจุบันมากที่สุด 

ตั้งแต่  0 – 3 ปี จากผู้ตอบแบบสอบถามทั้งหมด ส่วนใหญ่มีอายุอยู่ในช่วง 34 - 41  ปี ส่วนใหญ่มีระดับ

การศึกษาในระดับปริญญาตรี สถานภาพสมรส มีทัศนคติว่าตนเองมีการเป็นดาวเด่นในองค์กรเทียบเท่า

ผู้อื่นในองค์กร และสุดท้ายผู้ตอบแบบสอบถามมีอัตราเงินเดือนอยู่ที่ 16,475 – 23,949  บาท  

  2. ผลการวิเคราะห์ระดับของผู้น าเชิงจริยธรรมและพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบั ติงานของ

พนักงานในองค์กร ในเบื้องต้นพบว่า ตัวแปรที่มีค่าเฉลี่ยมากที่สุดคือด้านผู้น าเชิงจริยธรรม อยู่ในระดับสูง 

รองลงมาคือ ความไว้วางใจในตัวผู้น า ซึ่งอยู่ในระดับสูงทั้งสองตัวแปร รองลงมาคือ  พฤติกรรมการต่อต้าน

การปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) และรองลงมาคือพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่

ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I)  ซึ่งทั้งสองตัวแปรอยู่ในระดับต่ ามาก  

  3. ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรระดับของผู้น าด้านผู้น าเชิงจริยธรรมมีความสัมพันธ์

ทางบวกกับความไว้วางใจในตัวผู้น า และค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรพฤติกรรมการต่อต้าน

การปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) มีความสัมพันธ์ทางบวกกับพฤติกรรมการต่อต้านการ
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ปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I)  นอกจากนี้เมื่อพิจารณาผลการวิเคราะห์ค่าความเชื่อมั่น 

พบว่าค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของครอนบัค  (Cronbach Alpha) ในทุกตัวแปรมีค่ามากกว่า 0.70 แสดงว่า

เครื่องมือที่ใช้มีความเชื่อมั่นเพียงพอ 

  4. จากการวิเคราะห์สมการถดถอยพหุคูณเพ่ือหาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม 

(Ethical Leadership) และพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I) 

และพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) ผ่านตัวแปรคั่นกลาง คือ ความ

ไว้วางใจในตัวผู้น า (Trust) พบผลที่น่าสนใจ ดังนี้ 

  4.1 ระยะเวลาในการปฏิบัติงานกับหัวหน้าคนปัจจุบันมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความ

ไว้วางใจในตัวผู้น าเท่ากับ (B = .19) ส่วนภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความไว้วางใจ

ในตัวผู้น า (B = .59) ตัวแปรทั้งหมดสามารถอธิบายความแปรปรวนความไว้วางใจในตัวผู้น าได้ คิดเป็น

ร้อยละ 37 

  4.2 ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและความไว้วางใจในตัวผู้น าไม่มีความสัมพันธ์กับพฤติกรรม

การต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) (B = .06: p > .05; B = .14: p > .05) 

ตามล าดับ อย่างไรก็ตาม พบว่าระยะเวลารับราชการมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับพฤติกรรมการต่อต้านการ

ปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) (B = .42: p < .01) ส่วนการเป็นดาวเด่นในองค์กรและอัตรา

เงินเดือน มีความสัมพันธ์เชิงลบกับพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) 

(B = -.16: p < .05; B = -.00: p < .01) ตามล าดับ ตัวแปรทั้งหมดสามารถอธิบายความแปรปรวนใน

พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) ได้เท่ากับ R2= 0.12 คิดเป็นร้อยละ 

12  

  4.3 ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและความไว้วางใจในตัวผู้น าไม่มีความสัมพันธ์กับพฤติกรรม

การต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I) (B = .12: p > .05; B = .08: p > .05) 

ตามล าดับ อย่างไรก็ตาม พบว่า ระยะเวลารับราชการมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับพฤติกรรมการต่อต้านการ

ปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I) (B = .31: p < .05) ส่วนการเป็นดาวเด่นในองค์กร มี

ความสัมพันธ์เชิงลบกับพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน ( CWB-I)        

(B = -.18: p < .01) ตัวแปรทั้งหมดสามารถอธิบายความแปรปรวนในพฤติกรรมการต่อต้านการ

ปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I) ได้เท่ากับ R2= 0.10 คิดเป็นร้อยละ 10  
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5.2 อภิปรายผลการวิจัย 

  จากการวิเคราะห์ความสหสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) และ

พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I) และพฤติกรรมการต่อต้านการ

ปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (CWB-O) พบผลที่น่าสนใจ ดังนี้ 

 

 1. ความไว้วางใจในตัวผู้น า (Trust)  

 จากการวิจัย พบว่า ระยะเวลาในการปฏิบัติงานกับหัวหน้าคนปัจจุบันมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ

ความไว้วางใจในตัวผู้น า ส่วนระยะเวลาที่ท างานกับหัวหน้างาน ยิ่งท างานด้วยกันมานานก็ยิ่งมีความเชื่อใจ

กัน กล่าวคือหากผู้ใต้บังคับบัญชาได้ท างานร่วมกับผู้น าในระยะเวลานานท าให้มีความปฏิสัมพันธ์ที่ดี ได้

ร่วมงานกัน ท าให้มีความไว้วางใจในตัวผู้น ามากยิ่งขึ้น เกิดความผูกพันกันภายในองค์กรจึงเกิดความ

ไว้วางใจ ดังที่ Robert (1997) ได้ให้ความหมายว่าความไว้วางใจซึ่งกันและกัน (Mutual Trust) หมายถึง 

ความเชื่อร่วมกัน (Shared Belief) ที่ท าให้บุคคลหรือกลุ่มบุคคลหนึ่งสามารถพ่ึงพาบุคคลหรือกลุ่มบุคคล

อีกกลุ่มหนึ่งได้ โดยมีวัตถุประสงค์หรือจุดมุ่งหมายร่วมกัน และหมายรวมถึงความเต็มใจในการปรับตัวให้

เข้ากับอีกฝุายหนึ่งเมื่อมีความจ าเป็น Mayer, Davis และ Schoorman (1995) กล่าวว่า การสร้างความ

ไว้วางใจ (Trust Building Factor) หมายถึง ความน่าเชื่อถือในตัวบุคคลที่รับรู้ถึงความสามารถ ความ

ปรารถนาดีที่จะส่งต่อ จะเป็นเช่นนี้ก็ต่อเมื่อลูกค้าที่มอบความไว้วางใจรับรู้ถึงความน่าเชื่อถือไว้วางใจ 

ส่งผลให้เกิดความเต็มใจมากขึ้นในการเข้าร่วมในการปฏิสัมพันธ์ ความซื่อสัตย์ของผู้ที่ได้รับความไว้วางใจ 

(Trustee) ระดับของความไว้วางใจของแต่ละคนข้ึนอยู่กับบุคลิกภาพและพ้ืนฐานของการปฏิบัติทางสังคม

เดิมความไว้วางใจของบุคคลจะค่อนข้างคงที่ และมีการเปลี่ยนแปลงไปเล็กน้อยในสถานการณ์ที่แตกต่ าง

กัน แต่ความไว้วางใจระดับบุคคล เช่น ความสามารถ (Ability) ซึ่งหมายถึง ทักษะและความช านาญของ

แต่ละบุคคลที่มีศักยภาพในการปฏิบัติงานตามที่ได้ให้ค าม่ันไว้มีการก าหนดเปูาหมายที่แน่นอน ท าให้ความ

น่าไว้วางใจของแต่ละบุคคลจะแตกต่างกันเมื่อได้รับมอบหมายงานคนละชนิดกัน  ความเมตตากรุณา 

(Benevolence) คือ บุคคลที่ผู้อื่นมองเห็นถึงความตั้งใจดีที่แสดงต่อผู้อ่ืนโดยไม่ได้มุ่งหวังผลตอบแทน เห็น

ประโยชน์ของผู้อ่ืนเป็นส าคัญ และบุคคลหนึ่งได้รับการพิจารณาว่าเป็นผู้ที่มีความซื่อสัตย์ก็ต่อเมื่อ บุคคล

นั้นมีคุณงามความดีท่ีท าให้คนอื่นเกิดความไว้เนื้อเชื่อใจ ความซื่อสัตย์ (Integrity) คือ การแสดงพฤติกรรม

ที่ไม่บิดเบือนจากความเป็นจริงการท าตามกฎข้อบังคับ และยังพบว่ามีอีกหลายองค์การได้ก าหนดความ

ซื่อสัตย์เป็นวัฒนธรรมองค์การ(Corporate Culture) หรือคุณค่าร่วม (Core Value) ที่เกี่ยวกับทัศนคติ
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ความเชื่อที่อยากให้บุคลากรทุกคนปฏิบัติ ดังนั้นจะเห็นได้ว่า ถ้าความไว้วางใจในองค์การเพ่ิมขึ้น ย่อม

ส่งผลให้ประสิทธิภาพในการท างาน รวมไปถึงผลงานขององค์การเพ่ิมขึ้นด้วย นอกจากนั้นยังเป็นการ

รักษาและคงไว้ซึ่งบุคลากรขององค์การที่มีคุณภาพ ในทางตรงกันข้ามหากองค์การใดขาดความไว้วางใจ 

ย่อมท าให้ประสิทธิภาพในการท างานลดน้อยลงด้วย และน าไปสู่ความพึงพอใจในการท างานที่ต่ าลงจน

น าไปสู่งานที่ไม่ได้ประสิทธิภาพด้วย ซึ่งงานวิจัยของ Walumbwa และคณะ (2011) พบว่า ผู้น าเชิง

จริยธรรมท าให้พนักงานรู้สึกว่าตนมีความสนิทสนมใกล้ชิดกับผู้น า (Leader-Member Exchange 

[LMX]) จึงท าให้พนักงานอยากที่จะตอบแทนความดีของผู้น าด้วยการตั้งใจและอุทิศตนในการปฏิบัติงาน 

อย่างไรก็ตามการศึกษา Meta-analysis ของ Colquitt และคณะ (2013) พบว่า LMX ไม่ได้เป็นตัวแปร

คั่นกลางที่ดีที่สุดของกระบวนการแลกเปลี่ยนทางสังคม ทั้งนี้ Colquitt และคณะ พบว่า ตัวแปรคั่นกลาง

ที่มีความเท่ียงตรงมากที่สุด คือ ความไว้วางใจ (Trust) 

 นอกจากนั้น ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมมีความความสัมพันธ์ทางบวกกับความ

ไว้วางใจในตัวผู้น า สะท้อนว่าหากผู้น ามีคุณธรรมจริงธรรมก็จะส่งผลให้เกิดความไว้วางใจในตัวผู้น าอีกด้วย 

ดังที่ Berghöfer และคณะ (2008) กล่าวว่า ผู้น าเชิงจริยธรรมสามารถสร้างความไว้วางใจ (Trust) ได้ด้วย

การท าหน้าที่ด้วยความซื่อสัตย์ (Honesty) การบังคับบัญชาผู้อ่ืนด้วยความเคารพ (Commands 

Respect) ปฏิบัติกับผู้อ่ืนด้วยความยุติธรรม (Fairness) รักษาไว้ซึ่งความรับผิดชอบ เกียรติยศ ชื่อเสียง 

(Honor) และความจงรักภักดี (Loyalty) ผู้น าเชิงจริยธรรมเป็นผู้ที่เข้มแข็ง (Strong) ใจกว้าง ใจดีมีเมตา 

(Generous) เต็มไปด้วยความรักความเอ็นดู (Full hearted) เป็นผู้มีความแน่วแน่เด็ดเดียว (Resolute) 

และสอดคล้องกับ Josephson (2009) กล่าวว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม หมายถึง แนวทางปฏิบัติที่มี

คุณค่าและเป็นมาตรฐานของการประพฤติทางจริยธรรมซึ่งแสดงให้เห็นถึงคุณค่าที่เป็นประโยชน์ 

ประกอบด้วยลักษณะที่ส าคัญ 6 ประการ ได้แก่ ความคู่ควรแก่การไว้วางใจ (Trustworthiness) ความ

เคารพ (Respect) ความรับผิดชอบ (Responsibility) ความยุติธรรม (Fairness) การห่วงใยผู้อ่ืน 

(Caring) และความเป็นพลเมืองดี (Citizenship) และผู้วิจัยได้สรุปว่าสภาวะผู้น าเชิงจริยธรรม หมายถึง 

พฤติกรรมที่แสดงออกของผู้บริหารองค์การด้านความประพฤติและการสื่อสาร เพ่ือให้เกิดการยอมรับและ

ศรัทธาจากผู้ที่เกี่ยวข้อง พฤติกรรมดังกล่าวประกอบไปด้วย การแสดงออกถึงความไว้วางใจ การ

แสดงออกถึงความรับผิดชอบ การแสดงออกถึงความเคารพ การแสดงออกถึงความเป็นพลเมืองดี และการ

แสดงออกถึงความยุติธรรม โดยพฤติกรรมการกระท าดังกล่าวนั้นจะค านึงถึงผลส าเร็จในการบรรลุ

เปูาหมายขององค์การ 
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  2. พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ 

 ผลการวิเคราะห์พบว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและความไว้วางใจในตัวผู้น า ไม่มีความสัมพันธ์กับ

พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ ทั้งนี้ผู้วิจัยคิดว่ามีเหตุผล 2 ประการ  

 ประการแรก ผู้วิจัยมองว่า พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานอาจจะเกี่ยวข้องกับกระบวนการ

เรียนรู้ทางสังคม (Social Learning) มากกว่าเรื่องการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange) Albert 

Bandura (1986) กล่าวว่า การเรียนรู้ของมนุษย์นั้นเกิดจากการปฏิสัมพันธ์อย่างต่อเนื่อง (Interaction) 

ระหว่างบุคคล (Person) และสิ่งแวดล้อม (Environment) โดยบุคคลมักจะเกิดการเรียนรู้จากตัวแบบที่

น่าเชื่อถือ (Learning through modeling) การเลียนแบบนี้เป็นกระบวนการที่เกิดขึ้นโดยอาศัยการ

สังเกตพฤติกรรมของตัวแบบ การสังเกตการณ์ตอบสนองและปฏิกิริยาต่างๆ ของตัวแบบ สภาพแวดล้อม

ของตัวแบบ ผลการกระท า ค าบอกเล่า และความน่าเชื่อถือของตัวแบบได้ จากแนวคิดของ Bandura จะ

เห็นได้ว่า การที่ผู้น าแสดงออกซึ่งพฤติกรรมเชิงจริยธรรม เป็นตัวอย่างที่น่าเชื่อถือ จะสามารถท าให้

ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดกระบวนการเรียนรู้พฤติกรรมเชิงจริยธรรมโดยมองผู้น าเป็นต้นแบบ มีการสังเกต

พฤติกรรมและมีการเลียนแบบพฤติกรรมที่พึงประสงค์และลดพฤติกรรมที่เป็นการต่อต้านองค์การ 

(Brown, et al., 2005) ซึ่งมีงานวิจัยหลายชิ้นที่สนับสนุนแนวคิดของ Bandura ตัวอย่างเช่น งานวิจัยของ 

Mayer และคณะ (2009) พบว่า ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมของ “ผู้บริหารระดับสูง” ส่งผลต่อภาวะผู้น าเชิง

จริยธรรมของ “ผู้จัดการระดับถัดลงมา” และสุดท้ายท าให้พฤติกรรมต่อต้านของพนักงานเกิดขึ้นลด

น้อยลง สอดคล้องกับงานวิจัยอีกชิ้นของ Mayer และคณะ ที่พบว่า ผู้น าเชิงจริยธรรมท าให้พนักงานใน

องค์การมีพฤติกรรมการทุจริตลงน้อยลง ส่วน van Gils, Van Quaquebeke, van Knippenberg, van 

Dijke และ De Cremer(2015) พบว่า ผู้น าเชิงจริยธรรมท าให้พนักงานมีพฤติกรรมต่อต้านองค์การลด

น้อยลงโดยเฉพาะในกลุ่มพนักงานที่ให้ความส าคัญกับเรื่องจริยธรรมในระดับสูง (High moral 

attentiveness) นอกจากนั้น Walumbwa และคณะ (2011) พบว่า การที่พนักงานได้มีโอกาสสังเกต

พฤติกรรมของผู้น าเชิงจริยธรรมช่วยท าให้พนักงานเกิดความมั่นใจในความสามารถในการปฏิบัติงานมาก

ยิ่งขึ้น ดังนั้น งานวิจัยในอนาคตควรที่จะทดสอบตัวแปรทีเกี่ยวข้องกับกระบวนการเรียนรู้ทางสังคม เช่น 

ความสามารถในการตัดสินใจทางศีลธรรม (moral efficacy) ทั้งนี้เป็นไปได้ว่า ผู้น าที่มีจริยธรรมจะ

ส่งเสริมให้ลูกน้องมีความสามารถในการตัดสินใจเชิงจริยธรรมซึ่งส่งผลให้ลูกน้องมีพฤติกรรมที่ส่งผลเสียต่อ

องค์กรลดน้อยลง 
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 ประการที่สอง ผู้วิจัยมองว่า การที่ภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมและความไว้วางใจในตัวผู้น า ไม่มี

ความสัมพันธ์กับพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ อาจจะเกิดจากการเก็บข้อมูล

ของผู้วิจัยเอง กล่าวคือ ผู้วิจัยได้ฝากให้หน่วยงานเป็นผู้เก็บข้อมูลโดยที่ผู้วิจัยไม่ได้เก็บเองทั้งหมด ซึงอาจ

ท าให้ผู้ตอบแบบสอบถามไม่กล้าตอบข้อค าถามเกี่ยวกับพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน สังเกตได้

จากค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบนมาตรฐานของพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ 

(CWB-O) และ (CWB-I) ที่อยู่ในระดับต่ ามาก สะท้อนว่าผู้ตอบแบบสอบถามอาจจะมีความเป็นห่วงเรื่อง

ภาพลักษณ์ของตน (Social Desirability) ท าให้ผู้ตอบแบบสอบถามกังวลเรื่องนั้นจึงท าให้ไม่กล้าตอบ

แบบสอบถามเกี่ยวกับพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานได้อย่างแท้จริง ดังนั้น งานวิจัยในอนาคต

จะต้องระวังเรื่องการรักษาความลับของผู้ตอบ (Confidentiality) โดยอาจจะใช้การตอบแบบสอบถาม

ผ่านระบบออนไลน์ (Online Survey) หรือผู้วิจัยจะต้องเป็นผู้เก็บข้อมูลเองโดยให้ผู้ตอบท าการบรรจุ

แบบสอบถามลงในซองที่มิดชิด เพ่ือสร้างความเชื่อม่ัน และสร้างความมั่นใจให้ผู้ตอบแบบสอบถาม 

 3. ผลการวิจัยอ่ืนๆ ที่น่าสนใจ   

  ผลการวิจัยที่น่าสนใจอีกประการหนึ่ง คือ การเป็นดาวเด่นในองค์กรมีความความสัมพันธ์เชิงลบ
กับพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ (ท้ัง CWB-O และ CWB-I) สะท้อนว่า ผู้ที่มี
ผลการปฏิบัติงานสูงมักจะไม่แสดงพฤติกรรมการต่อต้านองค์กร สอดคล้องกับผลการวิจัยที่พบว่ายิ่ง
พนักงานมีเงินเดือนมากขึ้นเท่าใด กจ็ะยิ่งแสดงออกซ่ึงพฤติกรรมต่อต้านองค์กรลดน้อยลง นอกจากนั้น ยัง
พบอีกด้วยว่า ระยะเวลารับราชการมีความความสัมพันธ์เชิงบวกกับพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานที่
ส่งผลเสียต่อเพ่ือนร่วมงาน (CWB-I) สะท้อนว่า ยิ่งพนักงานปฏิบัติงานในองค์กรมานานเท่าใด พนักงาน
อาจจะรู้สึกมีความม่ันใจและมองว่าตนมีสถานะเหนือเพ่ือนร่วมงาน เรียกได้ว่า มีความ “เขี้ยวลากดิน” จึง
กล้าแสดงพฤติกรรมการต่อต้านองค์กรมากเป็นพิเศษ เช่น การมาปฏิบัติงานสาย หรือการว่ากล่าวหรือให้
ร้ายองค์กร ดังนั้น งานวิจัยในอนาคตควรที่จะควบคุมปัจจัยเหล่านี้ในการท าวิจัยเกี่ยวกับพฤติกรรมการ
ต่อต้านการปฏิบัติงานที่ส่งผลเสียต่อองค์การ   
   

5.3 ข้อจ ากัดของงานวิจัย 

 นอกจากเรื่องวิธีการเก็บข้อมูลที่ได้กล่าวไปในข้างต้น งานวิจัยนี้มีข้อจ ากัดที่ส าคัญ คือ มีการเก็บ

ข้อมูลจากแหล่งเดียว คือ พนักงาน อบจ. ซึ่งเป็นแหล่งข้อมูลเพียงแหล่งเดียว (Common Method Bias) 

ซึ่งอาจจะส่งผลให้เกิดปัญหาค่าสหสัมพันธ์มีขนาดสูงหรือต่ าผิดปกติ (Inflated or defalted correlations) 
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ดังนั้น งานวิจัยในอนาคตควรจะเก็บข้อมูลจากหลายๆ แหล่ง นอกจากนั้น งานวิจัยนี้มีข้อจ ากัดเรื่องขนาด

กลุ่มตัวอย่างที่มีขนาดเล็กและเป็นข้อมูลจากเพียงองค์กรเดียวเท่านั้น งานวิจัยในอนาคตควรจะเก็บกลุ่ม

ตัวอย่างในองค์กรประเภทอ่ืนๆ เ พ่ือให้แน่ ใจว่ า จะสามารถแปรผลสู่ประชากรเปูาหมายได้ 

(Generalizability) 

 

5.4 ข้อเสนอแนะในการน าผลวิจัยไปใช้ประโยชน์ 

 1. งานวิจัยในอนาคต ควรที่จะมีการศึกษาว่าผู้น าเพศชายหรือผู้น าเพศหญิงที่จะมีการแสดงออก

ทางด้านจริยธรรมมากกว่ากัน รวมทั้งควรศึกษาด้วยว่าผู้ใต้บังคับบัญชาเพศชายหรือเพศหญิงที่มี

พฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน (CWB) สูงกว่ากัน ยกตัวอย่างเช่น งานวิจัยของ Eagly และ 

Johnson (1990) พบว่าผู้น าเพศหญิงมักจะมีความเป็นประชาธิปไตยและยอมให้ลูกน้องมีส่วนร่วมในการ

ท างานสูงกว่าผู้น าเพศชาย และงานวิจัยของ Eagly, Johannesen-Schmidt และ van Engen (2003) ที่

พบว่าผู้น าเพศหญิงมักจะมีความเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงมากกว่าผู้น าเพศชาย เป็นต้น  

 2. งานวิจัยในอนาคตควรน าตัวแปรลักษณะบุคลิกภาพ (Personality Traits) และอารมณ์ทางลบ 

(Negative Affecting) มาร่วมศึกษาวิจัยด้วย เนื่องจากพฤติกรรมที่ส่งผลเสียต่อองค์การจะมาจากการแก้แค้น 

หรือการเรียนรู้ทางสังคมแล้ว ส่วนส าคัญมาจากลักษณะเฉพาะของบุคคลด้วย (กมลวรรณ ปัญญาธนาพัฒน์, 

2550) 

 3. งานวิจัยในอนาคตควรที่จะศึกษาและตรวจสอบ Bias ก่อนที่จะน าแบบสอบถามไปให้ผู้ตอบ

แบบสอบถาม 
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การหาค่าดัชนีความสอดคล้องของวัตถุประสงค์ (Index of Item Objective Congruence : IOC) 

เรื่อง อิทธิพลของผู้น าเชิงจริยธรรมท่ีส่งผลต่อพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานของพนักงานใน

องค์กร และบทบาทของความไว้วางใจในฐานะตัวแปรคั่นกลาง: กรณีศึกษาพนักงานองค์การ 

    บริหารส่วนจังหวัดสงขลา 
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นางสาว สินิทธ์นาฏ  สร้อยทอง 

นักศึกษาหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต 
 คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ 

Email: Sinitnat.s@gmail.com 
เบอร์โทร: 094 471 6595 

mailto:Sinitnat.s@gmail.com
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ข้อมูลของผู้ทรงคุณวุฒิหรือผู้เช่ียวชาญ 
  

 ชื่อ-สกุล: .............................................................................................................................. 
 วุฒิการศึกษา:…………………………………………………………………………………………………… 
 ต าแหน่ง: ………………………………………………………………………………………………………... 
 ข้อเสนอแนะของผู้ทรงคุณวุฒิหรือผู้เชี่ยวชาญ 
......................................................................................................................................................

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

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

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

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

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

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

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

                     

                   ลงช่ือ  

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

(.......................................) 

วันที่........./........../........... 

            ผู้ทรงคุณวุฒิ 

 



 
 
 

111 
 

ค าชี้แจง  ตารางที่ 1. เป็นข้อค าถามเกี่ยวกับตัวแปรด้าน Ethical Leadership 

  

 

 

 

 

 

 

 

ข้อ รายการพิจารณา 

ผลการพิจารณา  
ข้อเสนอ

แนะ 1 0 -1 

1. หัวหน้าของฉันให้ความสนใจกับสิ่งที่ลูกน้องพูดหรือแสดงความเห็น     

2. 
หัวหน้าของฉันจะลงโทษว่ากล่าวตักเตือนลูกน้องที่ท าผิดระเบียบหรือ
หลักจริยธรรม 

    

3. หัวหน้าของฉันปฏิบัติตนบนพ้ืนฐานของหลักจริยธรรม     
4. หัวหน้าของฉันค านึงถึงประโยชนและสารทุกข์สุกดิบของลูกน้องเสมอ     
5. หัวหน้าของฉันตัดสินใจอย่างเป็นธรรมกับทุกฝ่าย     
6. หัวหน้าของฉันเป็นคนที่เชื่อถือได้     
7. หัวหน้าของฉันมีการสื่อสารพูดคุยเก่ียวกับเรื่องจริยธรรมกับลูกน้อง     
8. หัวหน้าของฉันเป็นตัวอย่างที่ดีในการท าสิ่งที่ถูกต้อง     

9. 
หัวหน้าของฉันไม่ได้สนใจเฉพาะเป้าหมายอย่างเดียว แต่วิธีการต้อง
ถูกต้องด้วย 

    

10. หัวหน้าของฉันมักจะยึดหลักความถูกต้องเสมอเวลาที่ต้องตัดสินใจ     
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 ค าชี้แจง  ตารางที่ 2. เป็นข้อค าถามเกี่ยวกับตัวแปรด้าน Affect-based trust 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ข้อ รายการพิจารณา 

ผลการพิจารณา  
ข้อเสนอ

แนะ 1 0 -1 

1. 
ฉันสามารถแลกเปลี่ยนความคิดและความรู้สึกต่างๆ กับหัวหน้าได้อย่าง
เปิดเผย 

    

2. ฉันสามารถคุยเปิดอกกับหัวหน้าเกี่ยวกับปัญหาต่างๆ     

3. 
หากฉันย้ายไปท างานที่อ่ืน ทั้งฉันและหัวหน้าจะต้องรู้สึกว่ามีอะไรบ้าง
อย่างหายไป 

    

4. 
หากฉันน าปัญหาไปพูดคุยกับหัวหน้า ฉันรู้ดีว่าหัวหน้าจะแสดง
ความเห็นอย่างสร้างสรรค์ และจะค านึงถึงความรู้สึกของฉัน 

    

5. ฉันสามารถพูดได้เต็มปากว่าฉันสนิทสนมกับหัวหน้า     
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ค าชี้แจง  ตารางที่ 3.  เป็นข้อค าถามเกี่ยวกับตัวแปรด้าน Counterproductive Work 

Behavior -directed at the organization (CWB-O) 

 

 

 

 

 

 

 

ข้อ รายการพิจารณา 

ผลการพิจารณา  
ข้อเสนอ

แนะ 1 0 -1 

1. ฉันน าของในที่ท างานกลับไปใช้ที่บ้าน เช่น อุปกรณ์ เครื่องเขียน ต่างๆ     
2. ฉันใช้เวลานั่งฝันหวานหรือคิดเรื่องอ่ืนๆ แทนที่จะท างาน     
3. ฉันบอกกับคนอ่ืนว่าองค์กรหรือที่ท างานของฉันไม่ดียังไง     
4. ฉันพักเบรก (เช่น พักเท่ียง) นานเกินเวลาปกติ     
5. ฉันมาท างานสายโดยไม่ได้รับอนุญาต     
6. ฉันท าให้สถานที่ท างานเลอะเทอะ     
7. ฉันไม่เชื่อฟังค าสั่งหัวหน้างาน     
8. ฉันจงใจปฏิบัติงานให้ช้าลง     
9. ฉันอยู่บ้านไม่มาท างานโดยอ้างว่าป่วย     
10. ฉันท างานส่วนตัว แทนที่จะปฏิบัติงานให้หน่วยงานอย่างเต็มที่     
11. ฉันไม่ตั้งใจปฏิบัติงาน     
12. ฉันกลับบ้านก่อนเวลาอันสมควร     
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ค าชี้แจง  ตารางที่ 4.  เป็นข้อค าถามเกี่ยวกับตัวแปรด้าน Counterproductive Work 

Behavior - directed at other individuals (CWB-I) 

 

 

 

 ลงชื่อ

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

   (.........................................) 

                วันที่

............/............./............. 

  ผู้ทรงคุณวุฒิ 

 

 

ข้อ รายการพิจารณา 

ผลการพิจารณา 
 

ข้อเสนอแนะ 1 0 -1 

1. ฉันล้อเลียนเพ่ือนร่วมงาน     
2. ฉันพูดจาให้เพ่ือนร่วมงานเจ็บช้ าน้ าใจหรือเสียความรู้สึก     
3. ฉันพูดจาไม่ดีหรือนินทาเกี่ยวกับลักษณะภายนอกของผู้อ่ืน     
4. ฉันต่อว่าหรือด่าทอเพ่ือนร่วมงาน     
5. ฉันแกล้งเพ่ือนร่วมงาน     
6. ฉันแสดงกิริยาหยาบคายต่อเพ่ือนร่วมงาน     
7. ฉันท าให้เพ่ือนร่วมงานต้องเสียหน้าหรืออับอายในที่สาธารณะ     



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก ค 

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
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แบบสอบถาม 
เรื่อง อิทธิพลของผู้น าเชิงจริยธรรมที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงานของพนักงานใน

องค์กร และบทบาทของความไว้วางใจในฐานะตัวแปรคั่นกลาง: กรณีศึกษาพนักงานองค์การ

บริหารส่วนจังหวัดสงขลา 

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

เรียน ผู้ตอบแบบสอบถามที่เคารพ 
 ดิฉันใคร่ขอความอนุเคราะห์ท่านในการกรอกแบบสอบถามส าหรับใช้ในการศึกษาเกี่ยวกับ
ผู้น าในองค์กร การมีปฏิสัมพันธ์กับผู้อ่ืน และการถูกปฏิบัติจากผู้อ่ืนทั้งในและนอกองค์กร รวมทั้ง
พฤติกรรมต่างๆ ของผู้ปฏิบัติงานภายในองค์กร แบบสอบถามนี้จะใช้เวลาประมาณ 5 นาที  
 แบบสอบถามนี้เป็นส่วนหนึ่งของการวิจัยส าหรับการศึกษาในหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตร
มหาบัณฑิต คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์  ซึ่งค าตอบของท่านจะมีประโยชน์
อย่างยิ่งต่อการท าวิจัยในครั้งนี้ รวมทั้งจะเป็นประโยชน์ต่อการบริหารจัดการภาครัฐต่อไปในอนาคต 
 ขอให้ท่านผู้ตอบแบบสอบถามมั่นใจว่า ค าตอบของท่าน จะถูกเก็บไว้เป็นความลับและจะไม่
ถูกเปิดเผยให้ผู้ อ่ืนรับทราบโดยเด็ดขาด ทั้งนี้ ผู้ท าวิจัยจะน าข้อมูลมาวิเคราะห์ในภาพรวมด้วย
โปรแกรมสถิติเท่านั้น 

หากท่านยินดีตอบแบบสอบถาม กรุณาท าเครื่องหมาย ✓  
 ยินดีตอบแบบสอบถาม 

 
 

ขอขอบพระคุณอย่างสูงในความร่วมมือมา ณ โอกาสนี้ 
นางสาว สินิทธ์นาฏ  สร้อยทอง 

นักศึกษาหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต 
 คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ 

Email: Sinitnat.s@gmail.com 
เบอร์โทร: 094 471 6595 
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ตอนที่ 1   โปรดท าเครื่องหมาย  ลงในช่องที่ตรงกับความเป็นจริงที่สุด 

 

 

   

 

 

 

 

คณุเห็นด้วยกบัข้อความตอ่ไปนีม้ากน้อยเพียงใด 
 

ไมเ่ห็น
ดว้ย ทีสุ่ด 

(1) 

ไมค่อ่ย
เห็น
ดว้ย 
(2) 

เฉยๆ 
(3) 

เห็นดว้ย 
(4) 

เห็นดว้ย
ทีสุ่ด 
(5) 

1. หวัหน้าของฉนัให้ความสนใจกบัสิง่ที่ลกูน้องพดูหรือแสดงความเห็น      
2. หวัหน้าของฉนัจะลงโทษวา่กลา่วตกัเตือนลกูน้องที่ท าผดิระเบียบหรือหลกัจริยธรรม      
3. หวัหน้าของฉนัปฏิบตัิตนบนพืน้ฐานของหลกัจริยธรรม      
4. หวัหน้าของฉนัค านงึถึงประโยชนและสารทกุข์สกุดิบของลกูน้องเสมอ      
5. หวัหน้าของฉนัตดัสนิใจอยา่งเป็นธรรมกบัทกุฝ่าย      
6. หวัหน้าของฉนัเป็นคนท่ีเช่ือถือได้      
7. หวัหน้าของฉนัมีการสือ่สารพดูคยุเก่ียวกบัเร่ืองจริยธรรมกบัลกูน้อง      
8. หวัหน้าของฉนัเป็นตวัอยา่งที่ดใีนการท าสิง่ที่ถกูต้อง      
9. หวัหน้าของฉนัไมไ่ด้สนใจเฉพาะเป้าหมายอยา่งเดียว แตว่ิธีการต้องถกูต้องด้วย       
10. หวัหน้าของฉนัมกัจะยดึหลกัความถกูต้องเสมอเวลาที่ต้องตดัสนิใจ      

คณุเห็นด้วยกบัข้อความตอ่ไปนีม้ากน้อยเพียงใด 
 

ไมเ่ห็น
ดว้ย ทีสุ่ด 

(1) 

ไมค่อ่ย
เห็น
ดว้ย 
(2) 

เฉยๆ 
(3) 

เห็นดว้ย 
(4) 

เห็นดว้ย
ทีสุ่ด 
(5) 

1. ฉนัสามารถแลกเปลีย่นความคิดและความรู้สกึตา่งๆ กบัหวัหน้าได้อยา่งเปิดเผย      
2. ฉนัสามารถคยุเปิดอกกบัหวัหน้าเก่ียวกบัปัญหาตา่งๆ        
3. หากฉนัย้ายไปท างานท่ีอื่น ทัง้ฉนัและหวัหน้าจะต้องรู้สกึวา่มีอะไรบ้างอยา่งหายไป      
4. หากฉันน าปัญหาไปพูดคุยกับหัวหน้า ฉันรู้ดีว่าหวัหน้าจะแสดงความเห็นอย่าง
สร้างสรรค์ และจะค านงึถึงความรู้สกึของฉนั 

     

5. ฉนัสามารถพดูได้เต็มปาก วา่ฉนัสนิทสนมกบัหวัหน้า       
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ในช่วง 6 เดือนที่ผา่นมา คณุ เคยท าพฤติกรรมเหลา่นีก้บั 

เพื่อนร่วมงานของคณุ บ้างหรือไม ่
ไมเ่คย

เลย 
 (1) 

1 คร ัง้ 
 (2) 

2 คร ัง้ 
 (3) 

หลาย
คร ัง้ 
(4) 

ทุก
เดือน 
(5) 

ทุก
สปัดาห์ 

 (6) 
ทุกวนั 
 (7) 

1. ล้อเลยีนเพื่อนร่วมงาน        
2. พดูจาให้เพื่อนร่วมงานเจ็บช า้น า้ใจหรือเสยีความรู้สกึ        
3. พดูจาไมด่ีหรือนินทาเก่ียวกบัลกัษณะภายนอกของผู้อื่น        
4. ตอ่วา่หรือดา่ทอเพื่อนร่วมงาน        
5. แกล้งเพื่อนร่วมงาน        
6. แสดงกิริยาหยาบคายตอ่เพื่อนร่วมงาน        
7. ท าให้เพื่อนร่วมงานต้องเสยีหน้าหรืออบัอายในท่ีสาธารณะ        

ในช่วง 6 เดือนที่ผา่นมา คณุ เคยท าพฤตกิรรมเหลา่นีก้บัองค์กรของคณุ 
บ้างหรือไม ่

ไมเ่คย
เลย 
 (1) 

1 คร ัง้ 
 (2) 

2 คร ัง้ 
 (3) 

หลาย
คร ัง้ 
(4) 

ทุก
เดือน 
(5) 

ทุก
สปัดาห์ 

 (6) 
ทุกวนั 
 (7) 

1. น าของในท่ีท างานกลบัไปใช้ทีบ้่าน เช่น อปุกรณ์ เคร่ืองเขียน ตา่งๆ        
2. ใช้เวลานัง่ฝันหวานหรือคดิเร่ืองอื่นๆ แทนที่จะท างาน          
3. บอกกบัคนอื่น วา่ องค์กรหรือที่ท างานของคณุ ไมด่ียงัไง        
4. พกัเบรก (เช่น พกัเที่ยง) นานเกินเวลาปกติ        
5. มาท างานสายโดยไมไ่ด้รับอนญุาต        
6. ท าให้สถานท่ีท างานเลอะเทอะ        
7. ไมเ่ช่ือฟังค าสัง่หวัหน้างาน        
8. จงใจปฏิบตัิงานให้ช้าลง        
9. อยูบ้่านไมม่าท างานโดยอ้างวา่ป่วย        
10. ท างานสว่นตวั แทนท่ีจะปฏิบตัิงานให้หนว่ยงานอยา่งเต็มที่        
11. ไมต่ัง้ใจปฏิบตังิาน        
12. กลบับ้านก่อนเวลาอนัสมควร         
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 ตอนที่ 2 ข้อมูลพื้นฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 

1) ต าแหน่งคุณอยู่แท่งเงินเดือนใด:      
    แท่งที่ 1 (ปฏิบัติงาน)     แท่งที่ 2 (วิชาการ)    

2) รับราชการมานานเท่าไร:       _______ ปี________ เดือน 

3) ปฏิบัติงานกับหัวหน้าคนปัจจุบัน มานานเท่าไร: _______ ปี________ เดือน 

4) อายุ:   _______ ปี 

5) เพศ:    ชาย   หญิง 

6) การศึกษา  :      ต่ ากว่าปริญญาตรี       ปริญญาตรี         ปริญญาโท           
   ปริญญาเอก 

7) สถานภาพสมรส :  โสด       สมรส        หย่า/เลิก       หม้าย              
8) ท่านคิดว่าท่านเป็นผู้มีศักยภาพสูงในองค์กรของท่านหรือไม่          

    ใช่  ฉันมองว่าตัวเองเป็นผู้มีศักยภาพสูง 
    ไม่  ฉันมองว่าตัวเองก็เหมือนกับคนอ่ืนๆ 

9) อัตราเงินเดือน…………………….บาท 
 

****ขอขอบพระคุณอย่างสูง กรุณาน าแบบสอบถามที่กรอกแล้ว คืนให้กับผู้วิจัยโดยตรง**** 
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ชื่อ-สกุล   นางสาวสินิทธ์นาฏ  สร้อยทอง 
รหัสประจ าตัวนักศึกษา 5810520502 
วุฒิการศึกษา  

วุฒิ ชื่อสถาบัน ปีท่ีส าเร็จการศึกษา 
บริหารธุรกิจบัณฑิต 
(การจัดการโรงแรม) 

วิทยาลัยดุสิตธานี 2554 

 
ต าแหน่งและสถานที่ท างาน 

ปี 2556 - 2560   Cash Office Responsible   HThai (Thailand) Co.Ltd. 
ปี 2561 – ปัจจุบัน นักวิชาการเงินและบัญชี ส านักงานพัฒนาที่ดินเขต 12 

 

การตีพิมพ์เผยแพร่ผลงาน  

สินิทธ์นาฏ  สร้อยทอง และ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.วิษณุพงษ์   โพธิพิรุฬห์. (2562). อิทธิพลของ
ผู้น าเชิงจริยธรรมท่ีส่งผลต่อพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน ของพนักงานในองค์กร และ
บทบาทของความไว้วางใจในฐานะตัวแปรคั่นกลาง: กรณีศึกษาพนักงานองค์การบริหารส่วน
จังหวัดสงขลา. ประชุมวิชาการระดับชาติ:  ด้านการบริหารจัดการ. 
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