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บทคัดย่อ

การวิจัยครัง้นีมี้วัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาระดับภาวะผู้น�าแต่ละรูปแบบของ                        

ผู้บริหารมหาวิทยาลยับรูพา โดยจ�าแนกตามปัจจยัด้านประชากรศาสตร์ วิเคราะห์             

ความสมัพนัธ์ของภาวะผู้น�ากับสมรรถนะหลกัในการท�างานของผู้ ใต้บงัคบับญัชา                 

รวมถึงเปรียบเทียบความแตกต่างของระดบัสมรรถนะหลกัของภาวะผู้น�าแต่ละแบบ  

โดยภาวะผู้น�าในการศกึษาครัง้นีแ้บง่เป็น 3 รูปแบบ คือ ภาวะผู้น�าการเปล่ียนแปลง 

ภาวะผู้น�าแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น�าแบบปลอ่ยตามสบาย  ใช้แบบสอบถามเป็น

เคร่ืองมือเก็บข้อมลูจากบคุลากรของมหาวิทยาลยับรูพา จ�านวน 336 ราย ด้วยวิธี                

การเลอืกตวัอยา่งตามสดัสว่นของแตล่ะหนว่ยงาน  ทดสอบความแตกตา่งของคา่เฉลีย่

ระดบัภาวะผู้น�าด้วยสถิติการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบจ�าแนกทางเดียวและสถิติ 

t-test กรณีตวัอย่างสองกลุ่มเป็นอิสระกัน ศึกษาความสมัพนัธ์ระหว่างภาวะผู้น�า                  

กับระดับสมรรถนะหลักของผู้ ใต้บังคับบัญชาด้วยค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์ของ                 

เพียร์สนั ผลการวิจยัปรากฏว่า ภาวะผู้น�าทัง้สามรูปแบบมีความสมัพนัธ์เชิงบวกกบั

สมรรถนะหลกัในการท�างานของผู้ใต้บงัคบับญัชา และยงัพบวา่ผู้บริหารท่ีระยะเวลา

ท�างานมากกว่า 10 ปีแต่ไม่เกิน 20 ปีมีภาวะผู้น�าแบบแลกเปลี่ยนสงูกว่าผู้บริหาร                      

ท่ีระยะเวลาท�างานไม่เกิน 10 ปี นอกจากนีร้ะดบัสมรรถนะหลกัในการท�างานของ                   

1 สาขาการจดัการธรุกิจและสารสนเทศ คณะการจดัการและการทอ่งเท่ียว มหาวทิยาลยับรูพา
2 ภาควิชาการจดัการการผลติ คณะบริหารธรุกิจ มหาวิทยาลยัเกษตรศาสตร์
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ผู้ ใต้บังคับบัญชาเม่ืออยู่ภายใต้การก�ากับดูแลของผู้ บริหารท่ีมีภาวะผู้ น�าแบบ                        

แลกเปลี่ยนจะสูงกว่าภาวะผู้ น�าอีกสองแบบ ผลการวิจัยนีส้ามารถเป็นแนวทาง                          

ให้ผู้ บริหารมหาวิทยาลัยบูรพาพัฒนาและปรับใช้ภาวะผู้ น�าให้เหมาะสมกับ                                       

สภาพแวดล้อมภายในองค์การตอ่ไป

ค�าส�าคัญ:  ผู้น�า, ภาวะผู้น�า, สมรรถนะหลกั

Abstract

The purpose of this research were to study the leadership level of 

Burapha University’s administrators classified by demographic factors and       

to analyze the relationship between leadership and subordinates’ core                     

competencies. Moreover, this study compared the different degrees                                    

of  the subordinates’ core competencies on each type of leadership.                            

There were 3 types of leadership in this study which were as follows                                                            

transformational leadership, transactional leadership and laissez-faire                            

leadership. Questionnaires were used to collect data from 336 staffs in                          

Burapha University by Ratio Sampling method. One-Way ANOVA and                          

Independent sample t-test were utilized to test the difference of the                             

average degree of leadership and the Pearson’s correlation coefficient                           

were employed to examine the relationships between leadership and                             

subordinates’ core competencies. The study revealed that transformational 

leadership, transactional leadership and laissez-faire leadership were                          

positively correlated with the subordinates’ core competencies. The result             

also showed that the level of transactional leadership of administrators                          

who have been working at Burapha University for more than 10 years but                        

less than 20 years was higher than that of administrators who have been            

working for less than 10 years. In addition, the levels of subordinates’ core 

competencies under the administrators who show with transactional                                

leadership style were higher than those of the other two leadership styles.                
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The results of this study can be used as a guideline for the administrators                   

to develop and apply their leadership styles to fit their organization                                      

environment. 

Keywords:  Leader, Leadership, Core Competencies

บทน�า

ในศตวรรษท่ี 21 นี ้ กระแสโลกาภิวัฒน์ได้ส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลง                      

อย่างต่อเน่ืองและรวดเร็วตลอดเวลาในด้านต่าง ๆ ของโลก ไม่ว่าจะเป็นเศรษฐกิจ  

การเมือง สงัคม สิ่งแวดล้อมและเทคโนโลยี ซึง่มีผลกระทบมายงัสงัคมไทยท่ีจ�าเป็น

ต้องมีการพฒันา ปรับปรุงและค้นหานวตักรรมใหม ่ๆ เพ่ือตอบสนองความเปลีย่นแปลง                  

ทัง้หลายและการแข่งขันท่ีรุนแรง ท�าให้องค์การต้องมีการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์                           

การด�าเนินงานบอ่ยครัง้เพ่ือให้สามารถรับมือกบัการแข่งขนัตา่ง ๆ ให้ได้ (Maxwell, 

1998) การท่ีองค์การจะสามารถขบัเคลื่อนไปข้างหน้าได้ จ�าเป็นต้องอาศยัทรัพยากร

และปัจจยัแวดล้อมหลายด้านท่ีมีคณุภาพประสานกนัเพ่ือให้องค์การบรรลเุป้าหมาย

ท่ีวางแผนไว้ การบริหารทรัพยากรท่ีมีอยูใ่ห้เกิดประโยชน์สงูสดุจงึเป็นหน้าท่ีท่ีส�าคญั

อย่างย่ิงของผู้บริหารหรือผู้ น�าท่ีมีอ�านาจในการบริหารองค์การ (Storey, 2011)                      

โดยจนัทนา แสนสขุ (2557) ได้กลา่ววา่ ผู้น�าองค์การเป็นผู้ก�าหนดทิศทางการด�าเนินงาน                 

ให้เป็นไปตามวตัถปุระสงค์และเป้าหมายขององค์การ ด้วยการวางแผนการท�างาน 

และใช้ทรัพยากรขององค์การอย่างเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมท่ีมีอยู่ ประสาน                      

การท�างานของบคุลากรในองค์การให้เกิดความร่วมมือระหว่างกนั รวมทัง้สามารถ

ท�าให้ผู้ ใต้บังคับบัญชายอมรับและยินดีท่ีจะเป็นผู้ ตาม ผู้ น�าองค์การจึงถือได้ว่า                     

เป็นหวัใจในการบริหารงานขององค์การ ทัง้นีก้ารท่ีผู้น�าจะประสบความส�าเร็จได้ จ�าเป็น              

ต้องมีภาวะผู้น�า (Leadership) เป็นองค์ประกอบส�าคญัของตนเอง หากองค์การใด              

ท่ีผู้บริหารมีความรู้ ความสามารถ ความเช่ียวชาญ และมีคณุธรรมจริยธรรมแล้ว                 

ย่อมมีโอกาสสงูท่ีองค์การจะเจริญเติบโตก้าวหน้าและประสบความส�าเร็จตามแผน               

ท่ีวางไว้ ในทางตรงข้ามองค์การท่ีมีกลยุทธ์และการวางแผนท่ีดีในการด�าเนินงาน                  

แต่ขาดผู้บริหารท่ีมีภาวะผู้น�าท่ีดีก็ไม่สามารถน�าพาองค์การไปยงัเป้าหมายท่ีวางไว้         

และอาจสง่ผลถงึการลม่สลายขององค์การได้ (Hellriegel, Jackson & Slocum, 2005)                  
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สิ่งนีถื้อเป็นสิ่งจ�าเป็น ไม่เว้นแม้แต่สถาบันอุดมศึกษาท่ีผู้บริหารต้องมีภาวะผู้ น�า                        

เพ่ือบริหารองค์การให้ได้รับการยอมรับในมาตรฐานทางการศึกษาท่ีดีส�าหรับ                          

การผลิตบณัฑิต มหาบณัฑิต และดษุฎีบณัฑิตมีคณุภาพ เป็นท่ีต้องการของตลาด

แรงงานและพัฒนาสงัคมให้ก้าวหน้า รวมทัง้สามารถอยู่รอดภายใต้การแข่งขันท่ี            

รุนแรง เน่ืองจาก ณ เวลานี ้ สงัคมไทยให้ความส�าคญัของการศึกษาต่อในระดบั                         

ท่ีสูงขึน้ ส่งผลให้แต่ละสถาบนัการศึกษาเกิดสภาวะการแข่งขันในการรับผู้ เข้ามา                

ศึกษาต่อเป็นอย่างมาก ไม่ต่างจากหน่วยงานและธุรกิจอ่ืน ๆ ผู้ น�าในสถาบัน                    

อดุมศกึษาจงึไมค่วรละเลยท่ีจะปรับปรุงและพฒันาองค์การของตนเองอยา่งตอ่เน่ือง  

อาจกล่าวได้ว่าทรัพยากรท่ีมีความส�าคัญท่ีสุดขององค์การท่ีผู้ น�าควรให้                    

ความส�าคญัเป็นพิเศษ ได้แก่ ทรัพยากรมนษุย์ ซึง่ นพพร พกุกะพนัธุ์ (2544) ระบวุา่  

แม้คณุคา่ของทรัพยากรในด้านนีจ้ะไมส่ามารถจบัต้องได้และไมส่ามารถใช้หลกัเกณฑ์

ก�าหนดคณุค่าเหมือนวตัถหุรือสินค้าอ่ืน แต่ถึงกระนัน้มนษุย์ก็ยงัเป็นปัจจยัท่ีส�าคญั

ท่ีสดุในการบริหาร เป็นทรัพยากรท่ีมีคุณค่าและมีเกียรติ ดงันัน้ ผู้บริหารองค์การ               

ควรหาแนวทางการพัฒนาส่งเสริมการท�างานของบุคลากรในองค์การให้ทันกับ                 

การเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึน้ควบคูไ่ปกบัการกระตุ้นและสร้างแรงจงูใจ (Farmer, 2010)  

ซึ่งการปรับปรุงการท�างานของพนักงานในองค์การให้ดีขึน้ได้นัน้ วิธีการหนึ่งท่ีได้                    

ถูกน�ามาใช้ในระบบราชการไทยนั่นคือ การพัฒนาสมรรถนะ (Competency                           

development) ในการท�างานท่ีทางส�านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน               

ได้น�ามาเพ่ือใช้ในการบริหารทรัพยากรมนษุย์ ประเมินผลงานและพฒันาศกัยภาพ            

ในระยะยาวของข้าราชการพลเรือนไทย โดยสมรรถนะแบง่ออกเป็น 3 ประเภท ได้แก่  

สมรรถนะหลกั (Core competency) สมรรถนะทางการบริหาร (Management               

competency) และสมรรถนะเฉพาะตามลกัษณะงานท่ีปฏิบติั (Functional competency) 

(ส�านกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, 2553) โดยสมรรถนะหลกัในการท�างาน              

ของบคุลากรมีสว่นส�าคญัอยา่งย่ิงตอ่การพฒันาองค์การ  เพราะเป็นคณุสมบตัร่ิวมกนั

ท่ีทุกคนในองค์การจ�าเป็นต้องมีเพ่ือผลักดันให้องค์การบรรลุตามวิสัยทัศน์และ                       

พนัธกิจท่ีวางไว้ ซึง่มีด้วยกนั 5 ด้านดงันี ้ การมุง่ผลสมัฤทธ์ิ การบริการท่ีดี การสัง่สม                         

ความเช่ียวชาญในงานอาชีพ การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมและจริยธรรม                

และการท�างานเป็นทีม  ซึง่หากวา่ผู้บริหารองค์การสามารถก�าหนดแนวทางสง่เสริมให้
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ผู้ใต้บงัคบับญัชาของตนเกิดการพฒันาสมรรถนะหลกัในการท�างานแล้ว  ประสทิธิภาพ

ท่ีเพ่ิมขึน้ในการปฏิบตัิงานของทรัพยากรมนุษย์ในองค์การจะมีผลต่อความส�าเร็จ                

ขององค์การและสามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันไม่ว่าจะเป็นกลยุทธ์

ทางการตลาด การเงินและทางด้านเทคโนโลยี (Spencer & Spencer, 1993) 

จากความส�าคญัท่ีได้กล่าวมานัน้ งานวิจยันีจ้ึงท�าการศึกษาภาวะผู้น�าของ                

ผู้ บริหารในมหาวิทยาลัยบูรพาท่ีมีผลกระทบต่อสมรรถนะหลักในการท�างาน                           

ของผู้ ใต้บงัคับบญัชา โดยผลการศึกษาสามารถน�าไปใช้ในการพัฒนาภาวะผู้น�า                   

ของผู้บริหาร และเป็นแนวทางการเพ่ิมสมรรถนะหลกัในการท�างานของบุคลากร

มหาวิทยาลยัให้มีประสทิธิภาพตอ่ไป 

การทบทวนวรรณกรรม

แนวคดิเกี�ยวกับผู้น�าและภาวะผู้น�า

“ผู้น�า (Leader)” หมายถึง บุคคลท่ีได้รับมอบหมาย (ไม่ว่าจะเป็นแต่งตัง้                    

หรือรับเลือก) จากกลุ่มให้ท�าหน้าท่ีเป็นผู้ ด�าเนินการต่าง ๆ เพ่ือให้กลุ่มประสบ                            

ความส�าเร็จตามเป้าหมาย (George & Jones, 2005) โดยทุ่มเททัง้เวลาและ                       

ความพยายามในการชกัจงูหรือชีน้�าสมาชิกภายในกลุ่มให้ความร่วมมือหรือปฏิบติั 

ตามท่ีต้องการ เพ่ือให้กลุ่มบรรลุตามวตัถุประสงค์ท่ีวางไว้ (Rowe & Guerrero,                 

2013) อีกทัง้ยงัเป็นผู้ เลือกใช้ทรัพยากรขององค์การส�าหรับวางแผน ก�าหนดทิศทาง 

และด�าเนินงานเพ่ือขบัเคลื่อนองค์การให้ก้าวไปข้างหน้าอย่างเหมาะสม ผู้น�าจึงถือ             

ได้ว่ามีความส�าคญัอย่างย่ิงต่อความส�าเร็จและความอยู่รอดในทกุระดบัของสงัคม 

(รภสัศา พิมพา, 2557)  

“ภาวะผู้น�า (Leadership)” คือ พลงัหรือความสามารถท่ีมีอยูใ่นตวัของบคุคล              

ท่ีแสดงออกมาทางพฤติกรรมไม่ว่าจะเป็นการกระตุ้น การสร้างแรงบนัดาลใจท�าให้             

เกิดอิทธิพลท่ีสมาชิกในกลุม่หรือคนรอบตวัรับรู้ได้ (Stogdill, 1974) โดยภาวะผู้น�า             

ก่อให้เกิดการพฒันาสมรรถนะการท�างานของผู้ตามและขบัเคล่ือนองค์การให้บรรลุ

เป้าหมายท่ีวางไว้ (Northouse, 2013) ภาวะผู้น�ามีความส�าคญัต่อองค์การเป็น              

อยา่งย่ิง ดงัท่ี แมก็ซ์เวลล์ (Maxwell, 1998) กลา่วถงึความส�าคญัของภาวะผู้น�าไว้วา่               

แม้วนัเวลาท่ีผ่านไปท�าให้เทคโนโลยีมีความก้าวหน้าไปอย่างต่อเน่ือง วฒันธรรม                     
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มีความหลากหลายมากขึน้ในแตล่ะแหง่  แตส่�าหรับผู้ ท่ีมีภาวะผู้น�าแล้วไมว่า่จะไปอยู่

ท่ีแห่งใดหรือกระท�าสิ่งใดภาวะผู้น�าจะยังคงอยู่ในตวัเสมอ และเป็นสิ่งท่ีสามารถ                     

น�ามาปรับประยกุต์ใช้ท�าให้ชีวติสว่นตวั ครอบครัว รวมทัง้ธรุกิจประสบความส�าเร็จได้                  

และคาร์เนกีร์้ (Carnegie, 2009) ได้กลา่วถึงความส�าคญัของภาวะผู้น�าตอ่องค์การ

ว่าการท่ีผู้น�าแสดงภาวะผู้น�าให้เห็นถึงความน่าเช่ือถือ ความเคารพและความใส่ใจ    

ต่อลูกน้อง ถือเป็นสิ่งส�าคญัท่ีท�าให้คนเหล่านัน้ปฏิบติัตามค�าสัง่อย่างเต็มใจและ                    

เตม็ความสามารถด้วยความประสงค์ของตนเองเพ่ือท่ีจะขบัเคล่ือนองค์การให้ก้าวหน้า  

ไมใ่ชเ่ป็นเพราะวา่โดนบงัคบัให้ท�า  

“ผู้น�า” และ “ภาวะผู้น�า” เป็นไปได้วา่อาจไมไ่ด้อยูคู่ก่นัเสมอไป ทัง้นีไ้มจ่�าเป็น               

ว่าผู้น�าในองค์การทกุคนต้องมีภาวะผู้น�าเสมอไป และในทางกลบักนัผู้ มีภาวะผู้น�า              

อาจไม่ใช่ผู้น�าในองค์การก็เป็นได้ (Robbins & Coulter, 2007) นักวิชาการเป็น            

จ�านวนมากได้ท�าการศึกษาในเร่ืองท่ีเก่ียวข้องกับภาวะผู้น�า ท�าให้มีการน�าเสนอ           

แนวคิดและทฤษฎีมากมายเก่ียวกบัเร่ืองดงักล่าว ซึ่งผู้ วิจยัได้ใช้แนวคิดของ Bass               

and Avolio (1994) มาท�าการศึกษาในครัง้นี ้ เน่ืองจากได้รับการยอมรับอย่าง                        

กว้างขวางและถกูน�ามาใช้ส�าหรับอธิบายลกัษณะภาวะผู้น�าอยา่งบอ่ยครัง้  โดยแนวคดิ

ดังกล่าวแบ่งภาวะผู้ น�าออกเป็นสามรูปแบบ ได้แก่ ภาวะผู้ น�าการเปล่ียนแปลง                   

ภาวะผู้น�าแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น�าแบบปล่อยตามสบาย ทัง้นี ้ ลกัษณะเด่น                  

ของผู้ ท่ีมีภาวะผู้ น�าการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ การมีบารมีอยู่ในตนเอง มีพลัง                                  

ในการจูงใจ สร้างแรงบันดาลใจ รวมทัง้กระตุ้ นการใช้ความคิดและสติปัญญา                           

ให้ผู้ ตามเกิดการพัฒนาขีดความสามารถในการท�างานให้สูงย่ิงขึน้ด้วยตนเอง                        

นอกจากนีย้ังเป็นผู้ ท่ี เอาใจใส่และให้ความส�าคัญกับลูกน้องเป็นรายบุคคล                                 

เพ่ือให้คนเหล่านัน้รู้สึกมีคุณค่า ซึ่งผู้ ใต้บังคับบัญชาและผู้ ร่วมงานหากรับรู้ได้ถึง                 

ภาวะผู้น�าในรูปแบบนีจ้ากผู้น�าแล้วจะก่อให้เกิดความศรัทธาและความเคารพยกยอ่ง

ต่อผู้ น�า พร้อมท่ีจะปฏิบัติหน้าท่ีด้วยความสมัครใจเพ่ือผู้ น�าและองค์การอย่าง                       

เต็มความสามารถ ส�าหรับผู้น�าท่ีมีภาวะผู้น�าแบบแลกเปลี่ยน บ่งบอกถึงผู้น�าท่ีให้              

ความส�าคัญกับการด�าเนินงานท่ีเป็นไปอย่างราบร่ืนและมีประสิทธิภาพ โดยใช้                 

เง่ือนไขการท�างานในลกัษณะรับรู้ความต้องการของผู้ ใต้บงัคบับญัชาและตอบสนอง

ความต้องการดงักล่าว ด้วยการให้รางวลัเม่ือการท�างานเป็นไปตามท่ีตกลงกันไว้             
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และผู้บริหารได้รับประโยชน์จากงานท่ีส�าเร็จเชน่กนั   ไมเ่น้นความสมัพนัธ์เป็นรายบคุคล

กับลกูน้อง และจะไม่เข้าไปก้าวก่ายการท�างานของผู้ตามหากว่างานท่ีรับผิดชอบ                 

ยงัสามารถด�าเนินตอ่ไปอยา่งไมมี่ปัญหา แตห่ากการด�าเนินงานผิดไปจากแผนท่ีวางไว้                  

ผู้บริหารจะเข้ามามีบทบาทควบคมุการท�างานของลกูน้องมากขึน้ รวมทัง้อาจมีบทลงโทษ

กบัผู้ ใต้บงัคบับญัชาท่ีปฏิบตัิงานบกพร่องจนท�าให้ผลลพัธ์ของงานเปล่ียนแปลงไป  

ส่วนผู้น�าท่ีมีภาวะผู้น�าแบบปล่อยตามสบาย เป็นผู้น�าท่ีขาดความรับผิดชอบและ                  

ไมเ่อาใจใสต่อ่งาน ไมมี่ระเบียบแบบแผนหรือความคดิสร้างสรรค์ ไมก่ล้าท่ีจะตดัสนิใจ                  

ด้วยตนเองเน่ืองจากไมมี่ความเช่ือมัน่  ปลอ่ยให้ลกูน้องท�างานและตดัสนิใจได้ตามใจชอบ 

รวมถงึไมค่อ่ยมีสว่นร่วมในกิจกรรมตา่ง ๆ ภายในองค์การ ซึง่ผู้น�าในรูปแบบนีม้กัสง่ผล                

ตอ่การด�าเนินงานขององค์การให้มีประสทิธิภาพต�่ากวา่ท่ีควรจะเป็น แตท่ัง้นี ้Dubrin 

(2013) ได้ระบไุว้ว่ามีความเป็นไปได้เช่นกนัท่ีบคุคลใดบคุคลหนึ่งจะมีลกัษณะของ

ภาวะผู้น�าหลายรูปแบบอยู่ภายในตนเอง โดยขึน้อยู่กบัสถานการณ์ สภาพแวดล้อม  

และปัจจยัตา่ง ๆ ในการแสดงออกถงึพฤตกิรรมของผู้น�าท่ีหลากหลายแตกตา่งกนัไป 

แนวคดิเกี�ยวกับสมรรถนะหลัก

“สมรรถนะ (Competency)” คือ สิ่งท่ีซ่อนอยู่ภายในตวับคุคลท่ีเกิดมาจาก               

การสะสม เรียนรู้และพัฒนาทางด้านความรู้ ทักษะ ความสามารถ แรงจูงใจ                      

อุปนิสัย และองค์ประกอบย่อย ๆ ของแต่ละบุคคลท่ีส่งผลต่อการท�างานท่ีได้รับ                   

มอบหมาย โดยสามารถท�าให้บุคคลผู้นัน้สามารถท�างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ                   

และประสบความส�าเร็จ (McClelland, 1973; Dubois & Rothwell, 2004; Boyatzis, 

1982) ทัง้นีผู้้วจิยัใช้ข้อก�าหนดสมรรถนะหลกั (Core competency) 5 ด้านท่ีก�าหนด                

โดยส�านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2553) มาเป็นแนวคิดหลัก                              

ในงานวิจยัครัง้นี ้ซึง่แนวคดิทัง้ 5 ด้าน ประกอบด้วย 

1. การมุ่งผลสมัฤทธ์ิ (Achievement motivation) คือ ความมุ่งมั่นของ

ข้าราชการท่ีจะปฏิบัติหน้าท่ีให้ไม่ต�่ากว่ามาตรฐานท่ีตัง้เอาไว้ โดยมาตรฐานนี ้                       

อาจเป็นเกณฑ์การวดัผลท่ีสว่นงานราชการแตล่ะแห่งก�าหนดขึน้มาหรือเปรียบเทียบ

กบัผลการปฏิบตัิงานท่ีผ่านมาของตนเอง นอกจากนีย้งัรวมถึงการสร้างสรรค์พฒันา

ผลงานหรือกระบวนการปฏิบตังิานตามเป้าหมายท่ียากและท้าทายในแบบท่ีไมมี่ผู้ใด

เคยด�าเนินการมาก่อน
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2.  การมีจิตใจในการให้บริการท่ีดี (Service mind) คือ การให้บริการแก่                 

ผู้ ท่ีเก่ียวข้องในการท�างาน  ไม่ว่าจะเป็นประชาชน ข้าราชการ หรือหน่วยงานอ่ืน ๆ              

ด้วยความตัง้ใจและความพยายามอยา่งเตม็ความสามารถ

3.  การสั่งสมความเช่ียวชาญในงานอาชีพ (Expertise) คือ การศึกษา                

ค้นคว้า  และพฒันาตนเองอยา่งตอ่เน่ืองของข้าราชการเพ่ือสัง่สมความรู้ความสามารถ

ของตนในการปฏิบตัิหน้าท่ีราชการ และสามารถน�ามาประยกุต์ใช้ความรู้เชิงวิชาการ

และเทคโนโลยีตา่ง ๆ ให้เข้ากบัการปฏิบตัริาชการและเกิดผลสมัฤทธ์ิ

4.  การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมและจริยธรรม (Integrity) คือ                        

การด�ารงตนและประพฤติปฏิบัติอย่างถูกต้องเพ่ือรักษาศักดิ์ศรีแห่งความเป็น

ข้าราชการ ซึ่งต้องให้เกิดความเหมาะสมทัง้ตามกฎหมาย คณุธรรม จรรยาบรรณ                

แหง่วิชาชีพ และจรรยาบรรณข้าราชการ

5.  การท�างานเป็นทีม (Teamwork) คือ การเป็นสว่นหนึง่ของทีม หนว่ยงาน 

หรือสว่นราชการ ด้วยความตัง้ใจในการท�างานร่วมกบัผู้ อ่ืน รวมทัง้มีความสามารถ                   

ในการสร้างและรักษาสมัพนัธภาพกับสมาชิกภายในทีม ทัง้นีผู้้ปฏิบติัมีฐานะเป็น

สมาชิกโดยไมจ่�าเป็นต้องมีฐานะเป็นหวัหน้าทีม 

สมรรถนะหลกัสามารถสร้างความได้เปรียบท่ียัง่ยืนในการแขง่ขนัและมกัเป็น

สิง่ท่ีคูแ่ขง่ ผู้สง่มอบหรือพนัธมิตรน�าไปลอกเลยีนได้ยาก (Hamel & Prahalad, 1994)  

ซึ่งงานบริหารบุคคลหน่วยงานราชการของประเทศสหรัฐอเมริกาได้น�าแนวคิดนี ้                     

ไปประยกุต์ใช้มากขึน้ในการคดัเลอืกคนเข้าท�างานภายในหนว่ยงาน  โดยมีการก�าหนด

สมรรถนะระดบัพืน้ฐานว่าในแต่ละต�าแหน่งงานต้องมีพืน้ฐานด้านความรู้ ทักษะ                 

ความสามารถหรืออปุนิสยัอยา่งไรและอยูใ่นระดบัใดบ้าง  เพ่ือจะท�าให้บคุคลดงักลา่ว

มีคณุลกัษณะท่ีเหมาะสมตอ่งานท่ีได้รับมอบหมายและท�างานได้อยา่งมีประสทิธิภาพ  

ภายหลงัจากนัน้ก็มีองค์การทางราชการและเอกชนทัง้ในประเทศสหรัฐอเมริกาและ               

ทัว่โลกได้น�าแนวคิดนีม้าประยกุต์ใช้เป็นเคร่ืองมือในการบริหารงานมากขึน้ (โชติกา  

พิริยนนทกลุ, 2555)
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วธีิการวจิยั

ประชากรและกลุ่มตวัอย่าง

การศกึษาผลกระทบของภาวะผู้น�าตอ่สมรรถนะหลกัในการท�างาน   กรณีศกึษา 

มหาวิทยาลยับรูพา เป็นงานวิจยัเชิงปริมาณ (Quantitative research) ประชากร                 

ในงานวิจยันี ้ ได้แก่ บคุลากรของมหาวิทยาลยับรูพาท่ีปฏิบตัิงานแบบเต็มเวลาและ              

ไมไ่ด้ด�ารงต�าแหน่งบริหารภายในมหาวิทยาลยัในขณะท่ีด�าเนินการวิจยั ซึง่มีจ�านวน              

ทัง้สิน้ 2,671 ราย (มหาวิทยาลัยบูรพา, 2559) ผู้ วิจัยใช้ตารางก�าหนดจ�านวน                   

ตวัอยา่งส�าเร็จรูปของ Krejcie & Morgan (1970) ได้จ�านวนตวัอยา่งท่ีต้องเก็บข้อมลู               

เป็นจ�านวน 335 ราย และกระจายแบบสอบถามด้วยวิธีเลือกตวัอย่างตามสดัส่วน

(Ratio Sampling) โดยพิจารณาจากสดัส่วนประชากรของแต่ละหน่วยงานภายใน

มหาวิทยาลยับูรพา และท�าการสุ่มตวัอย่างตามความสะดวกส�าหรับทกุหน่วยงาน                 

ผู้วิจยัได้แจกแบบสอบถามเป็นจ�านวนทัง้สิน้ 400 ชดุ ซึง่เกินจากจ�านวนท่ีต้องการ 

เน่ืองจากกลุ่มตัวอย่างบางรายอาจไม่ส่งแบบสอบถามกลับมาและส่งผลให้ได้

แบบสอบถามไมค่รบตามจ�านวนท่ีต้องการ

เครื�องมือการวจิยั  

แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือเก็บรวมรวมข้อมลูในงานวิจัยครัง้นี ้ โดยผู้ วิจัย                

แบ่งแบบสอบถามออกเป็น 3 ส่วน ส่วนท่ีหนึ่งเป็นการวดัลกัษณะผู้น�า 3 แบบ คือ               

ภาวะผู้น�าการเปลีย่นแปลง   ภาวะผู้น�าแบบแลกเปลีย่นและภาวะผู้น�าแบบปลอ่ยตามสบาย 

โดยแบบสอบถามเก่ียวกบัภาวะผู้น�าอิงตามแบบสอบถามของ Bass and Avolio                

ซึง่เรียกวา่ Multifactor Leadership Questionnaire หรือ MLQ (Bass & Avolio, 1994)                   

ลกัษณะแบบสอบถามเป็นแบบไลเกิร์ทสเกล (Likert scale) ท่ีสามารถเลือกตอบได้              

5 ระดบั โดยผู้ตอบแบบสอบถามเป็นผู้ใต้บงัคบับญัชาท�าการประเมินระดบัภาวะผู้น�า                

ของผู้ บริหารภายในมหาวิทยาลัยบูรพาเพียงหนึ่งรายท่ีเป็นผู้ บังคับบัญชาของ                  

ผู้ ตอบและเป็นผู้ ท่ีผู้ ตอบพิจารณาว่าได้ปฏิบัติงานร่วมด้วยมากท่ีสุด ส่วนท่ีสอง                    

ของแบบสอบถามเป็นข้อค�าถามเก่ียวกับระดับสมรรถนะหลกั 5 ด้านของผู้ ตอบ

แบบสอบถาม ได้แก่ การมุ่งผลสมัฤทธ์ิ การบริการท่ีดี การสัง่สมความเช่ียวชาญ                   

ในงานอาชีพ การยดึมัน่ในความถกูต้องชอบธรรมและจริยธรรม และการท�างานเป็นทีม                  

ซึง่ข้อค�าถามเป็นแบบไลเกิร์ทสเกลและเป็นการประเมินตนเองของผู้ตอบแบบสอบถาม  
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ส่วนท่ีสามของแบบสอบถามเป็นข้อมลูทัว่ไปทางด้านประชากรศาสตร์ 5 ด้านของ                  

ผู้ บริหารท่ีผู้ ตอบแบบสอบถามท�าการประเมินในส่วนท่ีหนึ่งของแบบสอบถาม                 

ประกอบด้วย เพศ อาย ุระยะเวลาการท�างานในมหาวทิยาลยั ประสบการณ์ในต�าแหนง่               

บริหารและต�าแหนง่ทางวิชาการ

หลงัจากสร้างเคร่ืองมือส�าหรับท�าการเก็บข้อมลูแล้ว ผู้ วิจยัด�าเนินการวิจยั              

เป็นล�าดบัดงัตอ่ไปนี ้

1.  ตรวจสอบความเท่ียงตรงของแบบสอบถาม (Validity analysis) โดยปรึกษา        

ผู้ เช่ียวชาญเพ่ือพิจารณาและชีแ้นะส�าหรับการแก้ไขแบบสอบถามให้เหมาะสมและ 

ถกูต้องมากย่ิงขึน้

2.  น�าแบบสอบถามไปท�าการทดสอบน�าร่องกับกลุ่มตัวอย่างจ�านวน                         

50 ราย ซึง่ทัง้หมดเป็นบคุลากรภายในมหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคลตะวนัออก 

วิทยาเขตบางพระ เพ่ือตรวจสอบความน่าเช่ือถือของแบบสอบถาม (Reliability 

Analysis) โดยพิจารณาด้วยค่าสมัประสิทธ์ิอลัฟ่าครอนบาค (Cronbach’s Alpha 

Coefficient) และได้ผลดงันี ้

ตารางที� 1  คา่ Cronbach’s Alpha จากการท�า pre-test 

รูปแบบภาวะผู้น�า คา่ Cronbach’s 

Alpha

สมรรถนะหลกั

ในการท�างาน

คา่ Cronbach’s 

Alpha

ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง

อิทธิพลท่ีมีอยูภ่ายในตนเอง

การสร้างแรงบนัดาลใจ

การกระตุ้นทางปัญญา

การเอาใจใสใ่ห้ความส�าคญั

เป็นรายบคุคล

ภาวะผู้น�าแบบแลกเปลี่ยน

การให้รางวลัตามสถานการณ์

การจดัการแบบวางเฉย

ภาวะผู้น�าแบบปลอ่ยตามสบาย

0.926

0.852

0.845

0.813

0.893

0.815

0.827

การมุง่ผลสมัฤทธ์ิ

การบริการท่ีดี

การสัง่สมความเช่ียวชาญ

ในงานอาชีพ

การยดึมัน่ในความถกูต้อง

ชอบธรรมและจริยธรรม

การท�างานเป็นทีม

0.929

0.939

0.922

0.880

0.916
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จากการตรวจสอบความน่าเช่ือถือของแบบสอบถาม (Reliability analysis)  

พบวา่ แตล่ะข้อค�าถามมีคา่สมัประสทิธ์ิอลัฟ่าครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient)                  

ไมต่�่ากวา่ 0.7 จงึได้น�าแบบสอบถามไปแจกตามหนว่ยงานและชว่งเวลาท่ีก�าหนดไว้

3. ท�าการแบ่งกลุ่มข้อมูลในส่วนภาวะผู้ น�าออกเป็น 3 กลุ่ม โดยใช้วิธี                           

การวิเคราะห์กลุ่ม (Cluster analysis) ซึ่งเป็นการแบ่งกลุ่มข้อมูลโดยให้ข้อมูล                            

แต่ละหน่วยท่ีมีความคล้ายกนัถกูก�าหนดอยู่ในกลุม่เดียวกนั (กลัยา วานิชย์บญัชา, 

2552) ทัง้นี ้ ความคล้ายกนัดงักล่าวพิจารณาจากค่าเฉล่ียคะแนนภาวะผู้น�าแต่ละ               

รูปแบบของข้อมูล ผู้ วิจัยใช้โปรแกรมส�าหรับวิเคราะห์ข้อมูลสถิติเชิงสงัคมศาสตร์    

ด�าเนินการแบ่งกลุ่มภาวะผู้น�าออกเป็น 3 กลุ่ม คือ 1. ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง                    

2. ภาวะผู้น�าแบบแลกเปลี่ยน และ 3. ภาวะผู้น�าแบบปล่อยตามสบายตามระดบั               

ภาวะผู้น�า โดยในแตล่ะกลุม่แบง่ระดบัการแสดงออกของภาวะผู้น�าออกเป็น 3 ระดบั 

ได้แก่ ระดับสูง ปานกลาง และต�่า การประเมินภาวะผู้ น�าในแบบสอบถามเป็น                      

การประเมินผู้บริหารแตล่ะรายทัง้ 3 ลกัษณะภาวะผู้น�า ท�าให้ผู้บริหารบางรายอาจมี

ลกัษณะภาวะผู้น�ามากกวา่ 1 รูปแบบภายในตนเอง ผู้วิจยัจงึเลือกผู้บริหารท่ีมีภาวะ

ผู้น�าอยู่ในระดบัสงูของลกัษณะผู้น�าแต่ละประเภทมาท�าการวิเคราะห์ข้อมลูต่อไป

เท่านัน้ เน่ืองจากการมีภาวะผู้ น�าในระดับสูงนั่นหมายถึงผู้ บริหารรายดังกล่าว                             

ได้แสดงออกถึงความเป็นผู้น�าในรูปแบบนัน้ให้ผู้ ใต้บงัคบับญัชาของตนเองรับรู้ได้             

อยา่งชดัเจนมากท่ีสดุ 

ตวัแปรที�ศกึษา

ตัวแปรอิสระในงานวิจัยนี ้ คือ ภาวะผู้น�าของผู้บริหารมหาวิทยาลยับูรพา                    

ซึง่มีทัง้หมด 3 แบบ ได้แก่ 1. ภาวะผู้น�าการเปลีย่นแปลง 2. ภาวะผู้น�าแบบแลกเปลีย่น 

และ 3. ภาวะผู้น�าแบบปลอ่ยตามสบาย สว่นตวัแปรตาม คือ ระดบัสมรรถนะหลกั                 

5 ด้านของผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่ การมุ่งผลสมัฤทธ์ิ การบริการท่ีดี การสัง่สม             

ความเช่ียวชาญในงานอาชีพ การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมและจริยธรรม                   

และการท�างานเป็นทีม โดยศกึษาลกัษณะทางด้านประชากรศาสตร์ 5 ด้าน ประกอบด้วย 

เพศ อายุ ระยะเวลาการท�างานในมหาวิทยาลยั ประสบการณ์ในต�าแหน่งบริหาร               

และต�าแหนง่ทางวิชาการของผู้บริหาร ดงันัน้สมมตฐิานในการศกึษาครัง้นี ้คือ
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H
1a

: ผู้บริหารท่ีมีเพศตา่งกนัมีระดบัภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงแตกตา่งกนั

H
1b

: ผู้บริหารท่ีมีเพศตา่งกนัมีระดบัภาวะผู้น�าแบบแลกเปลี่ยนแตกตา่งกนั

H
1c

: ผู้บริหารท่ีมีเพศตา่งกนัมีระดบัภาวะผู้น�าแบบปลอ่ยตามสบายแตกตา่งกนั

H
2a

: ผู้บริหารท่ีมีอายตุา่งกนัมีระดบัภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงแตกตา่งกนั

H
2b

: ผู้บริหารท่ีมีอายตุา่งกนัมีระดบัภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงแตกตา่งกนั

H
2c

: ผู้บริหารท่ีมีอายตุา่งกนัมีระดบัภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงแตกตา่งกนั

H
3a

: ผู้บริหารท่ีมีระยะเวลาการท�างานในมหาวทิยาลยัตา่งกนัมีระดบัภาวะผู้น�า

การเปลี่ยนแปลงท่ีแตกตา่งกนั

H
3b

: ผู้บริหารท่ีมีระยะเวลาการท�างานในมหาวทิยาลยัตา่งกนัมีระดบัภาวะผู้น�า

แบบแลกเปลี่ยนท่ีแตกตา่งกนั

H
3c

: ผู้บริหารท่ีมีระยะเวลาการท�างานในมหาวทิยาลยัตา่งกนัมีระดบัภาวะผู้น�า

แบบปลอ่ยตามสบายท่ีแตกตา่งกนั

H
4a

: ผู้บริหารท่ีมีประสบการณ์ในต�าแหน่งบริหารต่างกันมีระดบัภาวะผู้น�า            

การเปลี่ยนแปลงท่ีแตกตา่งกนั

H
4b

: ผู้บริหารท่ีมีประสบการณ์ในต�าแหน่งบริหารต่างกันมีระดบัภาวะผู้น�า             

แบบแลกเปลี่ยนท่ีแตกตา่งกนั

H
4c

: ผู้บริหารท่ีมีประสบการณ์ในต�าแหน่งบริหารต่างกันมีระดบัภาวะผู้น�า              

แบบปลอ่ยตามสบายท่ีแตกตา่งกนั

H
5a

: ผู้บริหารท่ีมีต�าแหนง่ทางวชิาการตา่งกนัมีระดบัภาวะผู้น�าการเปลีย่นแปลง             

ท่ีแตกตา่งกนั

H
5b

: ผู้บริหารท่ีมีต�าแหนง่ทางวชิาการตา่งกนัมีระดบัภาวะผู้น�าแบบแลกเปลีย่น              

ท่ีแตกตา่งกนั

H
5c

: ผู้บริหารท่ีมีต�าแหน่งทางวิชาการต่างกันมีระดบัภาวะผู้น�าแบบปล่อย     

ตามสบายท่ีแตกตา่งกนั

H
6
:  ระดบัสมรรถนะหลกัในการท�างานของผู้ ใต้บงัคบับญัชาของภาวะผู้น�า           

ทัง้สามรูปแบบแตกตา่งกนั
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ผู้วจิยัใช้สถิต ิ t-test กรณีตวัอยา่งสองกลุม่เป็นอิสระกนั (Independent sample               

t-test) เพ่ือทดสอบสมมตฐิาน H
1a

 H
1b

 และ H
1c

 ใช้สถิตกิารวิเคราะห์ความแปรปรวน 

แบบจ�าแนกทางเดียว (One-Way ANOVA) ส�าหรับทดสอบสมมตฐิาน H
2a

 H
2b

 H
2c

 H
3a                     

H
3b

 H
3c

 H
4a

 H
4b

 H
4c

 H
5a

 H
5b

 H
5c

 และ H
6
 และใช้วิธีการวิเคราะห์ความสมัพนัธ์                       

(Correlation analysis) เพ่ือพิจารณาภาวะผู้น�าแต่ละรูปแบบว่ามีความสมัพันธ์                     

กบัสมรรถนะหลกัของผู้ใต้บงัคบับญัชาอยา่งไร

สถติวิเิคราะห์ข้อมูล

สถิติท่ีน�ามาใช้ส�าหรับการวิเคราะห์ข้อมูลในครัง้นี ้ คือ สถิติเชิงพรรณนา 

ประกอบด้วย การแจกแจงความถ่ี คา่เฉลีย่เลขคณิตและการวดัการกระจายของข้อมลู               

และสถิติเชิงอนุมาน ซึ่งได้แก่ การทดสอบสมมติฐานและการศึกษาความสมัพนัธ์                 

ของข้อมลู    

แบบสอบถามท่ีผู้ วิจยัขอความร่วมมือจากบุคลากรประจ�าหน่วยงานต่าง ๆ 

ภายในมหาวทิยาลยับรูพา จ�านวน 400 รายนัน้ ได้รับการตอบกลบัคืนมาเป็นจ�านวน                    

336 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 84 ทัง้นี ้ ข้อมูลจากผู้ ตอบแบบสอบถามท่ีส่งกลับมา                  

พบวา่ ผู้บริหารท่ีได้รับการประเมินสว่นใหญ่เป็นเพศหญิง มีอายมุากกวา่ 35 แตไ่มเ่กิน                       

50 ปี ระยะเวลาในการท�างานภายในมหาวิทยาลยัมากกวา่ 10 ปี แตไ่ม่เกิน 20 ปี  

ประสบการณ์ในต�าแหน่งบริหารมากกวา่ 2 ปี แตไ่มเ่กิน 5 ปี และไมมี่ต�าแหน่งทาง

วิชาการ ทัง้นี ้ สามารถจดักลุม่เพ่ือแยกระดบัภาวะผู้น�าของผู้บริหารในแตล่ะรูปแบบ                               

ด้วยวิธีการวิเคราะห์กลุม่ออกเป็น 3 กลุม่ยอ่ย ดงันี ้

ตารางที�  2 การจัดกลุ่มผู้ บริหารตามระดับภาวะผู้ น�าในแต่ละรูปแบบด้วยวิธี                            

การวิเคราะห์กลุม่

                รูปแบบ

ระดบั

ภาวะผู้น�า

การเปลี่ยนแปลง

ภาวะผู้น�า

แบบแลกเปลี่ยน

ภาวะผู้น�า

แบบปลอ่ยตามสบาย รวม

สงู 102 70 91 263

ปานกลาง 174 198 201 573

ต�่า 60 68 44 172

รวม 336 336 336
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ตามท่ีได้กลา่วไปแล้ววา่ผู้วจิยัน�าข้อมลูของผู้บริหารท่ีมีคะแนนจากการประเมิน

ของผู้ใต้บงัคบับญัชาในภาวะผู้น�าแตล่ะรูปแบบในระดบัสงูเทา่นัน้มาท�าการวเิคราะห์

ผลตอ่ไปในงานวจิยัครัง้นี ้ดงันัน้จงึมีผู้บริหารท่ีมีภาวะผู้น�าท่ีเดน่ชดั (ระดบัสงู) ในแตล่ะ                

รูปแบบทัง้หมด 263 คน แบง่ออกเป็น ภาวะผู้น�าการเปลีย่นแปลง 102 คน ภาวะผู้น�า                     

แบบแลกเปลี่ยน 70 คน และภาวะผู้น�าแบบปลอ่ยตามสบาย 91 คน  

ผลการวจิยั

1. การวิเคราะห์ความแตกต่างกนัทางด้านประชากรศาสตร์ในแต่ละปัจจยั

กบัภาวะผู้น�าทัง้ 3 รูปแบบ

ตารางที� 3  ทดสอบความแตกตา่งของคา่เฉลี่ยภาวะผู้น�าจ�าแนกตามเพศ

        

รูปแบบภาวะผู้น�า

ชาย 

(n = 141)

หญิง 

(n = 122)

t

Sig.

(2-tailed)คา่เฉลี่ย คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน

คา่เฉลี่ย คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน

ภาวะผู้น�า

การเปลี่ยนแปลง

4.229

(n = 52)

.309 4.160

(n = 50)

.288 1.168 .246

ภาวะผู้น�า

แบบแลกเปลี่ยน

4.361

(n = 36)

.332 4.260

(n = 34)

.285 1.366 .176

ภาวะผู้น�า

แบบปลอ่ยตามสบาย

4.252

(n = 53)

.333 4.132

(n = 38)

.274 1.881 .063

ตารางท่ี 3 เป็นการวิเคราะห์ความแตกต่างกันของปัจจยัประชากรศาสตร์                

ด้านเพศ ได้ผลการทดสอบคือ ปฏิเสธสมมติฐาน H
1a

 H
1b

 และ H
1c

 อธิบายได้ว่า                

ผู้ บริหารภายในมหาวิทยาลัยบูรพาทัง้เพศชายและเพศหญิงมีระดับภาวะผู้ น�า                         

การเปลี่ยนแปลง แบบแลกเปลี่ยนและแบบปล่อยตามสบาย ไม่แตกต่างกันอย่าง                    

มีนยัส�าคญัทางสถิตท่ีิระดบันยัส�าคญั 0.05 
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ตารางที� 4  ทดสอบความแตกตา่งของคา่เฉลีย่ภาวะผู้น�าจ�าแนกตามกลุม่อายขุองผู้น�า

รูปแบบ

ภาวะผู้น�า

                                                            อายุ

20-35 ปี 

(n = 40)

มากกวา่ 35 

แตไ่มเ่กิน 50 ปี

(n = 103)

มากกวา่ 50 

แตไ่มเ่กิน 65 ปี

(n = 103)

มากกวา่ 65 ปี

(n = 17) F Sig.

คา่เฉลี่ย

คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน คา่เฉลี่ย

คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน คา่เฉลี่ย

คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน คา่เฉลี่ย

คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน

ภาวะผู้น�า

การเปลี่ยนแปลง

4.083

(n = 17)

.264 4.225

(n = 40)

.281 4.194

(n = 39)

.311 4.319

(n = 6)

.413 1.277 .287

ภาวะผู้น�า

แบบแลกเปลี่ยน

4.117

(n = 10)

.158 4.389

(n = 24)

.332 4.322

(n = 30)

.300 4.278

(n = 6)

.404 1.898 .138

ภาวะผู้น�าแบบ

ปลอ่ยตามสบาย

4.051

(n = 13)

.185 4.231

(n = 39)

.352 4.216

(n = 34)

.295 4.267

(n = 5)

.365 1.210 .311

ตารางท่ี 4 แสดงผลการทดสอบสมมติฐานปัจจัยด้านอายุ ผลท่ีได้ คือ                    

ปฏิเสธสมมติฐาน H
2a

 H
2b

 และ H2c แสดงว่า ท่ีระดบันัยส�าคญัทางสถิติท่ี 0.05                           

ผู้บริหารภายในมหาวิทยาลยับรูพาท่ีมีอายตุ่างกนั มีระดบัภาวะผู้น�าไม่แตกต่างกนั             

ในแตล่ะรูปแบบ 

ตารางที� 5 ทดสอบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยภาวะผู้น�าจ�าแนกตามระยะเวลาใน            

การท�างานภายในมหาวิทยาลยัของภาวะ  

รูปแบบภาวะผู้น�า

ระยะเวลาในการท�างานภายในมหาวิทยาลยั

F Sig
ไมเ่กิน 10 ปี

(n = 65)

มากกวา่ 10 ปี 

แตไ่มเ่กิน 20 ปี

(n = 118)

มากกวา่ 

20 ปี ขึน้ไป

(n = 80)

คา่เฉลี่ย คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน

คา่เฉลี่ย คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน

คา่เฉลี่ย คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน

ภาวะผู้น�า

การเปลี่ยนแปลง

4.113

(n = 28)

.242 4.239

(n = 44)

.300 4.208

(n = 30)

.339 1.560 .215

ภาวะผู้น�า

แบบแลกเปลี่ยน

4.131

(n = 14)

.134 4.411

(n = 30)

.335 4.295

(n = 26)

.314 4.281 .018*

ภาวะผู้น�า

แบบปลอ่ยตามสบาย

4.145

(n = 23)

.263 4.242

(n = 44)

.355 4.181

(n = 24)

.278 .798 .454
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ตารางท่ี 5 แสดงผลการทดสอบสมมตฐิานปัจจยัด้านระยะเวลาในการท�างาน

ภายในมหาวิทยาลยั ได้ผลการทดสอบคือ ปฏิเสธสมมติฐาน H
3a

 และ H
3c

 ท่ีระดบั                 

นยัส�าคญัทางสถิติท่ี 0.05 อธิบายได้ว่า เม่ือจ�าแนกตามช่วงระยะเวลาการท�างาน

ภายในมหาวิทยาลยั ผู้บริหารมหาวิทยาลยับรูพามีระดบัภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง

และแบบปลอ่ยตามสบายท่ีไม่แตกตา่งกนั แตส่�าหรับผลการทดสอบสมมติฐาน H
3b            

ผลท่ีได้คือยอมรับสมมติฐาน ซึ่งท�าให้ทราบว่าระยะเวลาในการท�างานภายใน

มหาวิทยาลัยของผู้ บริหารท่ีแตกต่างกัน จะมีระดับภาวะผู้ น�าแบบแลกเปล่ียน                        

แตกตา่งกนั จากการทดสอบความแตกตา่งของคา่เฉลี่ยแบบจบัคู ่(Post Hoc Tests)               

พบวา่ ผู้บริหารท่ีท�างานมามากกวา่ 10 ปี แตไ่มเ่กิน 20 ปี มีภาวะผู้น�าแบบแลกเปลีย่น     

มากกวา่ผู้บริหารท่ีท�างานมาไมเ่กิน 10 ปี ตามผลท่ีปรากฏอยูใ่นตารางท่ี 6

ตารางที� 6 เปรียบเทียบความแตกต่างค่าเฉลี่ยรายคู่ในระยะเวลาการท�างานของ            

ภาวะผู้น�าแบบแลกเปลี่ยน

กลุม่ (I) กลุม่ท่ีเปรียบเทียบ (J)
Mean Difference (I-J) Sig.

ไมเ่กิน 10 ปี มากกวา่ 10 ปี แตไ่มเ่กิน 20 ปี -.2802* .005**

มากกวา่ 20 ปี ขึน้ไป -.1639 .102

มากกวา่ 10 ปี แตไ่มเ่กิน 20 ปี ไมเ่กิน 10 ปี .2802* .005**

มากกวา่ 20 ปี ขึน้ไป .1162 .150

มากกวา่ 20 ปี ขึน้ไป ไมเ่กิน 10 ปี .1639 .102

มากกวา่ 10 ปี แตไ่มเ่กิน 20 ปี -.1162 .150

**p < .01, *p < .05
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ตารางที� 7 ทดสอบความแตกตา่งของคา่เฉลี่ยภาวะผู้น�าจ�าแนกตามประสบการณ์

ท�างานในต�าแหนง่บริหาร

รูปแบบ

ภาวะผู้น�า

ประสบการณ์ท�างานในต�าแหนง่บริหาร

F Sig.
ไมเ่กิน 2 ปี

(n = 28)   

มากกวา่ 2 ปี แตไ่ม่

เกิน 5 ปี

(n = 75)

มากกวา่ 5 ปี แตไ่ม่

เกิน 8 ปี

(n = 66)

มากกวา่ 8 ปีขึน้ไป

(n = 94)

คา่เฉลี่ย คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน

คา่เฉลี่ย คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน

คา่เฉลี่ย คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน

คา่เฉลี่ย คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน

ภาวะผู้น�า

การเปลี่ยนแปลง

4.152

(n = 11)

.316 4.185

(n = 32)

.256 4.167

(n = 23)

.316 4.236

(n = 36)

.327 .377 .770

ภาวะผู้น�า

แบบแลกเปลี่ยน

4.167

(n = 9)

.236 4.324

(n = 17)

.351 4.274

(n = 14)

.258 4.367

(n = 30)

.329 1.037 .382

ภาวะผู้น�าแบบ

ปลอ่ยตามสบาย

4.292

(n = 8)

.330 4.244

(n = 26)

.360 4.103

(n = 29)

.269 4.238

(n = 28)

.299 1.470 .228

ตารางท่ี 7 แสดงผลการทดสอบสมมตฐิานปัจจยัด้านประสบการณ์ในต�าแหนง่

บริหาร ผลการทดสอบท่ีได้ คือ ปฏิเสธ H
4a

 H
4b

 และ H
4c

 ซึง่แสดงให้เหน็วา่ ท่ีระดบั                   

นยัส�าคญัทางสถิตท่ีิ 0.05 ผู้บริหารภายในมหาวทิยาลยับรูพาท่ีมีประสบการณ์ท�างาน               

ในต�าแหนง่บริหารแตกตา่งกนัมีระดบัภาวะผู้น�าไมแ่ตกตา่งกนัในแตล่ะรูปแบบ 

ตารางที� 8  ทดสอบความแตกตา่งของคา่เฉลีย่ภาวะผู้น�าจ�าแนกตามต�าแหนง่วชิาการ

ของภาวะผู้น�าแตล่ะรูปแบบ

รูปแบบ

ภาวะผู้น�า

ต�าแหนง่ทางวิชาการ

F Sig.
ไมมี่  

(n = 150)

 ผู้ชว่ยศาสตราจารย์

(n = 68) 

รองศาสตราจารย์

(n = 28)  

ศาสตราจารย์

(n = 17)

คา่เฉลี่ย คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน

คา่เฉลี่ย คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน

คา่เฉลี่ย คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน

คา่เฉลี่ย คา่เบ่ียงเบน

มาตรฐาน

ภาวะผู้น�า

การเปลี่ยนแปลง

4.177

(n = 64)

.283 4.208

(n = 22)

.333 4.241

(n = 9)

.413 4.262

(n = 7)

.201 .271 .846

ภาวะผู้น�า

แบบแลกเปลี่ยน

4.271

(n = 35)

.311 4.333

(n = 22)

.325 4.333

(n = 8)

.333 4.467

(n = 5)

.247 .643 .590

ภาวะผู้น�าแบบ

ปลอ่ยตามสบาย

4.183

(n = 51)

.308 4.236

(n = 24)

.361 4.212

(n = 11)

.270 4.200

(n = 5)

.298 .156 .925
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ส�าหรับตารางท่ี 8 แสดงผลการทดสอบสมมติฐานปัจจัยด้านต�าแหน่ง                        

ทางวิชาการ ผลการทดสอบท่ีได้คือ ปฏิเสธสมมติฐาน H
5a

 H
5b

 และ H
5c                                                                              

นั่นหมายความว่า ผู้ บริหารภายในมหาวิทยาลัยบูรพาท่ีมีต�าแหน่งทางวิชาการ                      

แตกตา่งกนัมีระดบัภาวะผู้น�าไมแ่ตกตา่งกนัในแตล่ะรูปแบบอยา่งมีนยัส�าคญัทางสถิติ

ท่ีระดบันยัส�าคญั 0.05

2. การศึกษาความสัมพันธ์ของภาวะผู้ น�าแต่ละรูปแบบของผู้บริหารกับ

สมรรถนะหลกัในการท�างานของผู้ใต้บงัคบับญัชา 

ตารางที� 9  แสดงคา่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธ์ระหวา่งตวัแปรแตล่ะตวั

ตวัแปร คา่เฉลี่ย TFL TSL LFL CTFL CTSL CLFL

TFL  4.195 1

TSL  4.312 0.080 1

LFL  4.202 0.016 0.186 1

CTFL  3.964 0.494** 0.137 0.024 1

CTSL  4.170 0.174 0.359** 0.142 0.144 1

CLFL  3.870 0.126 0.102 0.524** 0.052 -0.038 1

** p < .01

หมายเหตุ
TFL = ภาวะผู้น�าการเปลีย่นแปลง, TSL = ภาวะผู้น�าแบบแลกเปลีย่น, LFL = ภาวะผู้น�าแบบปลอ่ยตามสบาย  

CTFL = ระดบัสมรรถนะหลกัในการท�างานของผู้ ใต้บงัคบับญัชาท่ีท�างานร่วมกบัผู้บริหารท่ีมีลกัษณะ

      ผู้น�าการเปลี่ยนแปลง

CTSL = ระดบัสมรรถนะหลกัในการท�างานของผู้ ใต้บงัคบับญัชาท่ีท�างานร่วมกบัผู้บริหารท่ีมีลกัษณะ

      ผู้น�าแบบแลกเปลี่ยน

CLFL = ระดบัสมรรถนะหลกัในการท�างานของผู้ ใต้บงัคบับญัชาท่ีท�างานร่วมกบัผู้บริหารท่ีมีลกัษณะ

      ผู้น�าแบบปลอ่ยตามสบาย

ตารางท่ี 9 อธิบายได้วา่ ท่ีระดบันยัส�าคญัทางสถิตท่ีิ 0.01 ภาวะผู้น�าทัง้สาม

รูปแบบมีความสมัพนัธ์กบัสมรรถนะหลกัในการท�างานของผู้ใต้บงัคบับญัชาในทิศทาง

เดียวกัน นั่นคือ หากผู้บริหารภายในมหาวิทยาลยับูรพามีภาวะผู้น�าท่ีเพ่ิมขึน้จะ                        

สง่ผลให้สมรรถนะหลกัในการท�างานของผู้ใต้บงัคบับญัชาเพ่ิมสงูขึน้ด้วย ในทางตรงข้าม
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หากผู้บริหารมีภาวะผู้น�าลดน้อยลง จะท�าให้สมรรถนะหลกัในการท�างานของผู้ใต้บงัคบั

บญัชาลดต�่าลงตามไปด้วย ความสมัพนัธ์ระหวา่งระดบัภาวะผู้น�ากบัสมรรถนะหลกั

ในการท�างานของผู้ใต้บงัคบับญัชามีคา่สงูสดุ (คา่สมัประสทิธ์ิสหสมัพนัธ์แบบเพียร์สนั 

= 0.524) ในภาวะผู้น�าแบบปลอ่ยตามสบาย  ตามมาด้วยภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง 

(0.494) และภาวะผู้น�าแบบแลกเปลี่ยน (0.359) ตามล�าดบั 

3. การวิเคราะห์ระดบัสมรรถนะหลกัในการท�างานของผู้ ใต้บงัคบับญัชาท่ีมี

รูปแบบภาวะผู้น�าแตกตา่งกนั

ตารางที�10  ผลการวเิคราะห์ความแตกตา่งกนัของระดบัสมรรถนะหลกัในการท�างาน

ของผู้ใต้บงัคบับญัชา

รูปแบบภาวะผู้น�า

สมรรถนะหลกัในการท�างาน

ของผู้ใต้บงัคบับญัชา F Sig.

คา่เฉลี่ย คา่เบ่ียงเบนมาตรฐาน

ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง 3.964 .601

5.893 .003**ภาวะผู้น�าแบบแลกเปลี่ยน 4.170 .506

ภาวะผู้น�าแบบปลอ่ยตามสบาย 3.870 .545

** p < .01

จากตารางท่ี 10 ยอมรับสมมติฐาน H
6
 ท่ีระดบันยัส�าคญัทางสถิติท่ี 0.01                    

นั่นคือ ลักษณะภาวะผู้ น�าแตกต่างกันส่งผลให้สมรรถนะหลักในการท�างานของ                 

ผู้ ใต้บงัคบับญัชามีความแตกต่างกนั ซึง่จากการเปรียบเทียบความแตกต่างกนัของ

ระดบัสมรรถนะหลกัในการท�างานของผู้ใต้บงัคบับญัชาแบบคา่เฉลี่ยรายคูท่ี่แสดงผล

ในตารางท่ี 11 พบว่าระดับสมรรถนะหลกัดังกล่าวของผู้ ใต้บังคับบัญชาท่ีมีผู้ น�า  

ลกัษณะแลกเปลี่ยนจะสงูกวา่ผู้ ใต้บงัคบับญัชาของผู้น�าลกัษณะอ่ืนอยา่งมีนยัส�าคญั

ทางสถิติ
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ตารางที� 11  เปรียบเทียบความแตกตา่งกนัของระดบัสมรรถนะหลกัในการท�างานของ

ผู้ใต้บงัคบับญัชาแบบคา่เฉลี่ยรายคู่

กลุม่ (I) กลุม่ท่ีเปรียบเทียบ (J) Mean Difference (I-J) Sig.

ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น�าแบบแลกเปลี่ยน -.207* .018*

ภาวะผู้น�าแบบปลอ่ยตามสบาย .094 .243

ภาวะผู้น�าแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง .207* .018*

ภาวะผู้น�าแบบปลอ่ยตามสบาย .301* .001**

ภาวะผู้น�าแบบปลอ่ยตามสบาย ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลง -.094 .243

ภาวะผู้น�าแบบแลกเปลี่ยน -.301* .001**

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

อภปิรายผลและข้อเสนอแนะการวจิยั

ผลการศึกษาผลกระทบของภาวะผู้ น�าต่อสมรรถนะหลักในการท�างาน                     

กรณีศกึษา มหาวทิยาลยับรูพาพบวา่ ภาวะผู้น�าทัง้สามรูปแบบไมว่า่จะเป็นภาวะผู้น�า                   

การเปลีย่นแปลง ภาวะผู้น�าแบบแลกเปลีย่นหรือภาวะผู้น�าแบบปลอ่ยตามสบายจะมี

ความสมัพนัธ์กบัสมรรถนะหลกัในการท�างานของผู้ใต้บงัคบับญัชาในทิศทางเดียวกนั  

ในขณะท่ีผู้น�าแบบแลกเปลี่ยนจะส่งผลให้ระดับสมรรถนะหลกัในการท�างานของ                

ผู้ ใต้บงัคบับญัชาสูงกว่าภาวะผู้น�าแบบอ่ืน ๆ นอกจากนีย้ังทราบว่าระยะเวลาใน                  

การท�างานภายในมหาวิทยาลัยท่ีแตกต่างกันของผู้ บริหารท่ีมีลักษณะผู้ น�าแบบ                 

แลกเปลี่ยนได้ส่งผลให้ผู้ บริหารมีระดับภาวะผู้ น�าในแบบดังกล่าวท่ีไม่เท่ากัน                              

ซึง่ต่างจากภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น�าแบบปลอ่ยตามสบายท่ีมีระดบั

ภาวะผู้น�าเทา่กนัในแตล่ะกลุม่ระยะเวลาการท�างานภายในมหาวิทยาลยั สว่นปัจจยั

ประชากรศาสตร์อ่ืนของผู้บริหารมหาวทิยาลยัไมว่า่จะเป็นด้าน เพศ อาย ุประสบการณ์

ท�างานในต�าแหนง่บริหารและต�าแหนง่ทางวชิาการท่ีมีความแตกตา่งกนัในแตล่ะปัจจยั

ไมไ่ด้ท�าให้ระดบัภาวะผู้น�ามีความแตกตา่งกนัในแตล่ะรูปแบบ  
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ภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงมีความสมัพนัธ์กบัสมรรถนะหลกัในการท�างาน               

ของผู้ ใต้บังคับบัญชาในทิศทางเดียวกัน เน่ืองจากภาวะผู้ น�าการเปล่ียนแปลง                       

ประกอบไปด้วย 4 ปัจจัยหลักด้วยกัน ได้แก่ การมีบารมีอยู่ในตนเอง การสร้าง                          

แรงบันดาลใจ การกระตุ้นให้ผู้ ตามใช้ความคิดและสติปัญญา และการเอาใจใส ่                       

ให้ความส�าคญักบัลกูน้องเป็นรายบคุคล ซึ่งปัจจยัเหล่านีท่ี้มีอยู่ในผู้น�าล้วนแล้วแต ่               

มีผลให้ประสิทธิภาพในการท�างานของผู้ตามมีลกัษณะท่ีดีขึน้ ไม่ว่าจะเป็นบารมี                 

ท่ีมีอยู่ในตวัของผู้น�าจะสร้างศรัทธา ความเลื่อมใสให้ผู้ตามปฏิบติังานตามค�าสัง่                  

ด้วยความเต็มใจ การสร้างแรงบนัดาลใจท�าให้ผู้ตามมุ่งท�างานจากความสนใจท่ีมี          

มากขึน้และเกิดความมัน่ใจในการท�างานให้ดีกวา่ปกต ินอกจากนีผู้้น�าท่ีมีการกระตุ้น       

ให้ผู้ ตามใช้ความคิดและสติปัญญาจะท�าให้ผู้ ตามเกิดการพัฒนาศักยภาพของ                

ตนเองให้สงูขึน้ มีความคิดสร้างสรรค์และหาทางแก้ปัญหาด้วยแนวทางท่ีแตกต่าง                 

ไปจากเดิม และหากผู้ ตามได้รับการดูแลเอาใจใส่ให้ความส�าคัญจากผู้ น�าแล้ว                        

จะก่อให้เกิดการใช้ความสามารถในการท�างานได้อย่างเต็มท่ีและเหมาะสม ภาวะ               

ผู้ น�าการเปลี่ยนแปลงจึงมีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกันกับสมรรถนะหลัก                             

ในการท�างานของลกูน้อง หากผู้น�ามีภาวะผู้น�าการเปลี่ยนแปลงท่ีมากก็จะส่งผลให้            

ผู้ ใต้บงัคบับญัชามีประสทิธิภาพในการท�างานสงูขึน้ตามไปด้วย  

ภาวะผู้น�าแบบแลกเปลีย่นมีความสมัพนัธ์ในทิศทางเดียวกนักบัสมรรถนะหลกั

ในการท�างานของผู้ ใต้บงัคบับญัชา กลา่วคือ ประสิทธิภาพในการท�างานของผู้ตาม                

มีความเก่ียวข้องกบัแรงจงูใจหรือผลตอบแทนท่ีจะได้รับจากผู้น�าด้วย ซึง่สอดคล้อง                 

กับแนวคิดของแมนเดล และเพอวาน่ี (Mandell & Pherwani, 2003) ท่ีระบุว่า                         

การจูงใจพนักงานด้วยรางวลัเม่ืองานส�าเร็จลุล่วงและคาดโทษหากงานไม่เป็นไป                 

ตามท่ีตกลงกนัท�าให้ภาวะผู้น�าแบบแลกเปลีย่นมีสว่นส�าคญัให้งานของผู้ตามออกมา

เป็นไปตามความคาดหวงัไว้  ความสมัพนัธ์ระหวา่งหวัหน้าและลกูน้องจะอยูใ่นลกัษณะ

ได้ประโยชน์ซึง่กนัและกนัมากกวา่ความผกูพนัและให้ความเคารพกนั   สมรรถนะหลกั

ในการท�างานของผู้ใต้บงัคบับญัชาจงึสงูขึน้หากทราบวา่การปฏิบตังิานของตนเองนัน้

จะได้รับผลตอบแทนอย่างเหมาะสม ซึง่ในการวิจยัครัง้นีย้งัพบด้วยว่า ผู้บริหารท่ีมี                 

ระยะเวลาในการท�างานภายในมหาวิทยาลัยมาเป็นเวลานานจะมีภาวะผู้ น�า                           

ในลกัษณะนีส้งูกว่าผู้บริหารท่ีท�างานมาไม่นานนัก สามารถอธิบายได้ว่าผู้บริหาร                
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ท่ีท�างานมาเป็นเวลานานได้ทราบถงึแนวทางการท�างานและความต้องการท่ีแตกตา่ง

กนัไปของผู้ตามแตล่ะรายบคุคลท�าให้ตอบสนองได้ดีกวา่  และมีความยืดหยุน่สงูกวา่    

ผู้บริหารท่ีท�างานมาไมน่านและนิยมยดึตามหลกัเกณฑ์ทัว่ไปขององค์การ  

ภาวะผู้น�าแบบปลอ่ยตามสบายมีความสมัพนัธ์กบัสมรรถนะหลกัในการท�างาน

ของผู้ใต้บงัคบับญัชาในทิศทางเดียวกนั ซึง่ผู้น�าในลกัษณะนีจ้ะมอบอิสระในการท�างาน              

แก่ผู้ ตามอย่างเต็มท่ี หลีกเลี่ยงในการเข้าไปมีส่วนเก่ียวข้องและจะมีส่วนร่วม                           

เท่าท่ีจ�าเป็นเท่านัน้ ผู้ น�าจึงไม่มีส่วนโดยตรงในการช่วยเหลือ พัฒนาหรือจูงใจ                           

ให้ความสามารถในการท�างานของลูกน้องเปลี่ยนแปลงไป แต่ถึงกระนัน้ หากว่า                          

ผู้ ใ ต้บังคับบัญชาของผู้ น� าในลักษณะนี มี้ความรับผิดชอบและมีแรงจูงใจ                                                  

ในการท�างานสงูด้วยตนเอง  การปลอ่ยให้ท�างานอยา่งอิสระอาจก่อให้เกิดการท�างาน

ในเชิงสร้างสรรค์ด้วยแนวคิดใหม่และส่งผลให้เกิดประสิทธิภาพท่ีดีในการท�างาน                      

ได้เชน่กนั (Lewin, 1997 อ้างถงึใน พนัทิวา สพุฒันาภรณ์, 2556)

ผู้ บริหารท่ีมีภาวะผู้ น�าแบบแลกเปลี่ยนจะส่งผลให้ระดับสมรรถนะหลัก                              

ในการท�างานของผู้ ใต้บังคับบัญชาสูงกว่าภาวะผู้ น� าการเปลี่ยนแปลงและ                                      

แบบปลอ่ยตามสบาย  อธิบายได้วา่  การท่ีผู้บริหารระบถุงึสิง่ตอบแทนเม่ือปฏิบตังิาน

ส�าเร็จลลุ่วงด้วยดีจะเป็นการยกระดบัศกัยภาพในการท�างานของบุคลากรภายใน

มหาวิทยาลัยบูรพาได้ดีกว่าภาวะผู้ น�าอีกสองแบบ ซึ่งผู้ ใต้บังคับบัญชาจะเกิด                        

แรงกระตุ้นในการท�างานมากกว่าเม่ือทราบถึงสิ่งจูงใจท่ีชัดเจนและส่งผลให้เกิด                    

การปฏิบตังิานอยา่งมีประสทิธิภาพ

จากผลการวิจยัท่ีได้วิเคราะห์มา ผู้วิจยัจึงมีข้อเสนอแนะเชิงนโยบายเพ่ือน�า                 

ไปปรับใช้ให้เกิดประโยชน์ในการด�าเนินงานของมหาวิทยาลยับูรพา คือ ผู้บริหาร                  

ภายในมหาวิทยาลยัควรทราบถงึภาวะผู้น�าของตนเองจากการประเมินโดยผู้ ร่วมงาน

หรือผู้ ใต้บงัคบับญัชาและยอมรับลกัษณะดงักลา่วเพ่ือน�ามาปรับใช้ให้เกิดประโยชน์  

ทัง้นี ้ ภาวะผู้น�าในแตล่ะรายบคุคลยอ่มมีความแตกตา่งกนัไป  บางคนอาจมีรูปแบบ

ภาวะผู้ น�าแบบใดแบบหนึ่งท่ีชัดเจนหรือบางรายอาจมีภาวะผู้ น�าหลายรูปแบบ                       

ผสมปะปนกนั ซึง่ผู้น�าท่ีได้แสดงออกถงึภาวะผู้น�าท่ีชดัเจนไมว่า่จะเป็นรูปแบบใดก็ตาม                  

ล้วนแล้วแต่จะส่งผลถึงสมรรถนะหลกัในการท�างานทัง้สิน้ หากผู้บริหารทราบถึง

ลกัษณะผู้น�าของตนเองอยา่งแท้จริงจะสามารถน�าไปปรับใช้ให้เหมาะสมกบัสถานการณ์
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หรือผู้ใต้บงัคบับญัชาเป็นรายบคุคลได้  โดยเฉพาะอยา่งย่ิงภาวะผู้น�าแบบแลกเปลีย่น

ท่ีแสดงให้เห็นว่า ส่งผลต่อความสามารถในการท�างานท่ีดีขึน้ของผู้ ใต้บงัคบับญัชา

มากกวา่ภาวะผู้น�ารูปแบบอ่ืน  

ส�าหรับการวิจัยในอนาคตอาจมองหาวิธีการเก็บข้อมูลท่ีท�าให้ผู้ บริหาร

มหาวิทยาลยัได้รับการประเมินอย่างทั่วถึง เน่ืองจากในการศึกษาครัง้นีมี้โอกาส                     

ท่ีผู้บริหารบางคนไมไ่ด้รับการถกูประเมินจากผู้ตอบแบบสอบถาม
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