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บทคดัยอ่ 
การศกึษาในครัง้นี้มวีตัถุประสงค์เพื่อทดสอบแบบจ าลองภาวะผูน้ าสามระดบัที่พฒันาจากแนวคดิของ Scouller และทดสอบ

ความสมัพนัธร์ะหว่างตวัแปรภาวะผูน้ าดงักล่าวกบัการน าองคก์ร การมุง่เน้นทรพัยากรมนุษย์ และผลลพัธ์ดา้นทรพัยากรมนุษย์ โดยศกึษา
เปรยีบเทยีบกรณรีะหว่างโรงพยาบาลรูปแบบองค์การมหาชนกบัเอกชนรูปแบบละหนึ่งแห่ง กรอบแนวคดิในการศกึษาพฒันาจากแนวคดิ
องคก์รแห่งความเป็นเลศิ ระเบยีบวธิวีจิยัใชก้ารศกึษาเชงิปรมิาณ โดยเกบ็รวบรวมขอ้มลูจากบุคลากรฝ่ายต่างๆ ในทุกระดบัต าแหน่งจาก
โรงพยาบาลองคก์ารมหาชนจ านวน 101 คน และโรงพยาบาลเอกชนจ านวน 100 คน สถติทิีใ่ชค้อืสมการเชงิโครงสรา้ง และการวเิคราะห์
กลุ่มพหุ ผลการศกึษา พบว่า ภาวะผู้น าสามระดบั คอืภาวะผู้น าในตนเอง ภาวะผู้น าระดบับุคคล และภาวะผู้น าระดบัสาธารณะ  เป็น
องค์ประกอบของภาวะผูน้ าทัง้กรณีของโรงพยาบาลองค์การมหาชนและโรงพยาบาลเอกชน ซึ่งสอดคลอ้งตามแนวคดิของ Scouller และ
พบว่าภาวะผูน้ าของโรงพยาบาลทัง้สองประเภท ส่งผลเชงิบวกต่อการน า การมุ่งเน้นทรพัยากรมนุษย์ และผลลพัธ์ดา้นทรพัยากรมนุษย์
อย่างมนียัส าคญั อย่างไรกต็ามเมือ่วเิคราะหก์ลุ่มพหุ พบว่า แบบจ าลองของทัง้สองโรงพยาบาลมคีวามแตกต่างกนั ผลการศกึษาในครัง้นี้จะ
เป็นประโยชน์ในเชงิทฤษฎีด้านยนืยนัมุมมองใหม่ในการจดัองค์ประกอบภาวะผู้น า และประโยชน์ด้านบรหิารจดัการ นอกจากนี้ยงัได้
เสนอแนะประเดน็การวจิยัในอนาคต อาท ิการทดสอบฐานคตอิื่นของแนวคดินี้ และการบรูณาการกบัทฤษฎภีาวะผูน้ าอื่นๆ ต่อไป 
 

ค าส าคญั: ภาวะผูน้ า ทรพัยากรมนุษย ์การบรหิารโรงพยาบาล 
 

Abstract  
This paper aims to examine The Scouller’s Three Leadership Model and to test the relationship between leadership, 

leading, human resource focus, and results of human resource focus. A conceptual framework was developed by using the 
organizational excellence criteria. Based on the quantitative research, 101 and 100 samplings were gathered from the 
employees of autonomous public hospital and private hospital. Structural equation modeling and multigroup analysis were 
applied to analyze the data. The finding of two hospitals confirmed that public, private, and personal leadership were the 
members of Scouller’s leadership model. The results of both hospitals also found that leadership has a significant positive 
relationship with leading, human resource focus, and results of human resource focus. From multigroup analysis, however, the 
structural models of autonomous public hospital and private hospital are differnt. The results will be contributed to the new 
spectrum of leadership theory, and will be supported to organizational alignment as managerial contribution. Besides, this paper 
also provided the future research issues such as testing in other assumptions of Scouller’s theory, the integrating with other 
leadership theories. 
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1.  บทน า 

ภาวะผู้น า  (Leadertship) มีบทบาทส าคัญต่อ
ความส าเร็จในการบรหิารจดัการโรงพยาบาล Blaney et al. 
(2002) เสนอว่าภาวะผู้น าเป็นหนึ่งในปจัจัยหลักของการเป็น
องคก์รสุขภาพด ีหากปราศจากภาวะผูน้ าทีด่ ีสุขภาพและคุณภาพ
ในที่ท างานจะไม่สามารถขบัเคลื่อนไปได้ ข้อสงัเกตนี้สนับสนุน
ความสมัพนัธร์ะหว่างพฤตกิรรมผูน้ ากบัคุณภาพชวีติในการท างาน 
ส าหรบัองค์กรประเภทโรงพยาบาลนัน้ภาวะผู้น ามีความส าคัญ
อย่างยิ่งเนื่องจากมลีกัษณะการบริหารจดัการที่ต้องมกีารบูรณา
การระหว่างพนักงานในทุกๆ ฝ่าย มีการส่งผ่านกระบวนการที่
ต่อเนื่อง มมีาตรฐานที่ต้องเป็นที่ยอมรบัทัง้ภายในและภายนอก 
และหน่วยงานทีค่อยก ากบัดแูล 

ในทศวรรษทีผ่่านมามกีารศึกษาถึงทฤษฎีและแนวคดิ
เกี่ยวกบัภาวะผู้น าที่มปีระสทิธผิลมจี านวนมาก อย่างไรกต็ามแม้
ได้มงีานวิจยัจ านวนมากที่สนับสนุนทฤษฎีภาวะผู้น าในรูปแบบ
ต่างๆ แต่ไม่มีทฤษฎีใดที่สามารถอธิบายภาวะผู้น าได้ทุก
สถานการณ์ แต่ละทฤษฎีล้วนมจีุดแขง็และจุดอ่อนที่แตกต่างกนั 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งหากจะปรบัใช้กบัมาตรฐานสถานพยาบาลให้
สมัฤทธผิลแล้วพฤติกรรมผู้น าควรจะมลีกัษณะเช่นไร อย่างไรก็
ตาม มแีนวคดิใหมซ่ึง่น าเสนอในปี 2011 โดย James Scouller ใน
หนงัสอืชือ่ The Three Levels of Leadership ไดเ้สนอแนะว่าภาวะ
ผูน้ าสามระดบั (The Three levels of Leadership) เป็นประโยชน์
ในการอธบิายพฤตกิรรมผูน้ าไดด้กีว่าทฤษฎทีีม่อียู่ และสามารถไป
ประยุกต์ใช้ได้กบัทุกสถานการณ์ รวมทัง้ยงัเป็นประโยชน์ในการ
พฒันาผูน้ าดว้ย อย่างไรกต็าม แนวคดิของ Scouller กย็งัไม่ไดม้ผีู้
ศกึษาถงึความเป็นจรงิของฐานคตดิงักล่าว  

ภาวะผู้น ามักถูกใช้เป็นตัวแปรอิสระ (independent 
variable) ที่ส่ งผลกระทบตัว ต่อตัวแปรอื่นขององค์กร 
(Nanjudeswaraswamy & Swamy, 2012) ปจัจยัด้านการน า
องค์กร (leading) ซึ่งเป็นการนโยบายและระบบขององค์กร อาท ิ
การสร้างการมสี่วนร่วม การมุ่งเน้นความเป็นเลศิ และการสร้าง
ค่านิยม เป็นปจัจยัแรกๆ ที่น่าจะได้รบัผลกระทบจากภาวะผู้น า 
เช่นเดียวกับการมุ่งเน้นด้านทรัพยากรมนุษย์และผลลัพทธ์ที่
เกดิขึน้ต่างขึน้อยู่กบัคุณลกัษณะของภาวะผูน้ าเช่นเดยีวกนั Avolio 
et al. (2009, p.442) เสนอแนะว่าในอนาคตนัน้ควรมกีารศกึษา
กลไกความความสมัพนัธ์เชงิเหตุผลของภาวะผูน้ ากบัผลลัพธ์ดว้ย 
ดงันัน้อทิธพิลของภาวะผูน้ าว่าจะส่งผลต่อตวัแปรดงักล่าวหรอืไม่
นัน้จงึควรจะได้มกีารศกึษาให้เป็นทีป่ระจกัษ์เนื่องจากทรพัยากร
มนุษยเ์ป็นปจัจยัส าคญัต่อกระบวนการด าเนินงานของโรงพยาบาล 
ผลทีไ่ดจ้ะเป็นแนวทางในการพฒันาการบรหิารจดัการโรงพยาบาล
ใหม้ปีระสทิธผิลต่อไป  

งานวจิยัชิน้นี้จงึมวีตัถุประสงคก์ารศกึษาสองประการคอื 
(1) เพื่อศกึษาแนวคดิเกีย่วกบัภาวะผูน้ าโดยทดสอบองค์ประกอบ
ภาวะผูน้ าสามระดบัของ Scouller ซึง่เสนอว่าภาวะผูน้ ามสีามระดบั 
ประกอบดว้ยภาวะผูน้ าในตนเอง ภาวะผูน้ าระดบับุคคล และภาวะ
ผู้น าระดับสาธารณะ และ (2)  เพื่อศึกษาความสัมพันธ์เชิง
โครงสร้างระหว่างภาวะผู้น า การน าองค์กร การมุ่งเน้นด้าน
ทรพัยากรมนุษย์ และผลการมุ่งเน้นด้านทรัพยากรมนุษย์ โดย
ศึกษาเปรียบเทียบระหว่างโรงพยาบาลองค์การมหาชนกับ
โรงพยาบาลเอกชน 

 
2.  วรรณกรรมและงานวิจยัท่ีเก่ียวข้อง 

2.1  ทฤษฎภีาวะผูน้ า 
 ทฤษฏเีกีย่วกบัภาวะผูน้ า (Leadership) มหีลายทฤษฎ ี
โดยมนีักวชิาการได้ศึกษาและน าเสนอไว้จ านวนมากนับแต่อดีต 
จนปจัจุบนั Day & Antonakis (2012) ไดจ้ าแนกทฤษฎภีาวะผูน้ า
ออกเป็น 9 ส านัก (schools) แบ่งตามระยะเวลาทีก่่อก าเนิดและ
ความสนใจของนักวชิาการในช่วงระยะเวลานัน้ ประกอบด้วย (1) 
ส านักคุณลกัษณะผู้น า (Trait school) ซึ่งเกิดขึ้นในต้นคริสต์
ทศวรรษที ่1990 ซึ่งมุ่งเน้นคุณลกัษณะเฉพาะของผูน้ าทีย่ ิง่ใหญ่ที่
แตกต่างจากคนทัว่ไปทัง้ในเชงิกายภาพ และสตปิญัญา (2) ส านัก
พฤติกรรมผูน้ า (Behavioral school) เริม่ต้นในครสิต์ทศวรรษที ่
1950 โดยใหค้วามสนใจกบัรปูแบบของพฤตกิรรมของผูน้ าทีป่ฎบิตัิ
ต่อผูต้าม เช่น การเป็นประชาธปิไตย การรวมอ านาจ การมุ่งเน้น
คน หรอืการมุ่งเน้นงาน เป็นต้น ข้อวจิารณ์ของส านักนี้คอืไม่ได้
กล่าวถงึความสอดคลอ้งกบัแต่ละสถานการณ์แต่อย่างใด (3) ส านัก
ผูน้ าตามสถานการณ์ (Contingency School) ได้รบัอทิธพิลหลกั
จาก Fieldler (1967, 1971) ซึ่งกล่าวถงึความสมัพนัธ์ระหว่างผูน้ า
กบัผูต้าม โครงสรา้งงาน และอ านาจตามต าแหน่งของผูน้ าในแต่ละ
สถานการณ์ ทฤษฎใีนกลุ่มนี้ เช่น path-goal theory (4) ส านกัผูน้ า
เชงิสมัพนัธ์ (Relational School) ใหค้วามส าคญักบัความสมัพนัธ์
ระหว่างผู้น ากับผู้ตามโดยตรง อาทิ ทฤษฎี Leader-Member 
Exchange โดยกล่าวถึงธรรมชาติของความสมัพนัธ์ที่ดีระหว่าง
ผูน้ ากบัผู้ตามอยู่บนพื้นฐานของความเชื่อถือและความเคารพซึ่ง
กนัและกนั ในขณะที่ความสมัพนัธ์ที่ไม่ดอียู่บนพื้นฐานของพนัธ
สัญญา (5) ส านักความสงสัยเกี่ยวกับภาวะผู้น า (Skeptics-of-
leadeship school) เกดิขึน้ในครสิต์ทศวรรษที ่1970-1980 ส านักนี้
ตัง้ขอ้สงสยัว่าทฤษฎภีาวะผูน้ าในอดตีนัน้น่าเชื่อถอืไดม้ากเพยีงใด 
สิง่ทีผู่น้ าท าอาจไมม่คีวามสมัพนัธก์บัผลการด าเนินงานขององค์กร 
เพราะผลลพัธ์หลายประการก็อยู่นอกเหนือจากการควบคุมของ
ผู้น า การน าเสนอของส านักนี้ท าให้มีการระมัดระวังปจัจัยที่
เ กี่ ย วข้อ งที่ ม ากขึ้น  ( 6)  ส านั กกร ะบวนการ สารสน เทศ 
(Information-Processing school) ซึ่งสนใจกบัการท าความเขา้ใจ
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เกี่ยวกับวิธีการและเห ตุผลที่ท า ให้ผู้น า ได้ร ับการยอมรับ 
(Legitimized) กระบวนการความสมัพันธ์ระหว่างลกัษณะส่วน
บุคคลกบัผูน้ าตน้แบบทีผู่ต้ามคาดหวงั (7) ส านักภาวะผูน้ ายุคใหม ่
(The New Leadership school) หรอืทีม่กัรูจ้กักนัว่าเป็นผูน้ าทีม่ ี
วิ ส ั ย ทัศ น์ ห รื อ ผู้ น า ก า ร เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง  (Transformational 
leadership) ซึ่งมองว่าภาวะผูน้ าควรวดัทีผ่ลลพัธ์พฤตกิรรมของผู้
ตามที่มีการเปลี่ยนแปลงไปยังสิ่งที่ดีกว่า เช่น งานของ Bass 
(1985) แนวคดินี้ถือว่ามอีิทธพิลอย่างมากในทศวรรษที่ผ่านมา 
อย่างไรก็ตามบทความวิชาการของส านักนี้ ในวารสาร The 
Leadership Quarterly ได้ลดลงอย่างมากในปี 2000-2009 (8) 
ส านักมุมมองชีววิทยาและวิว ัฒนาการ (Biological and 
evolutionary perspectives) เป็นมุมมองใหม่ที่เกีย่วกบัชวีสงัคม
วทิยา (Sociobiology) ของภาวะผูน้ า ตัง้แต่ในระดบัยนีส์ ฮอร์โมน 
ปราสาทวิทยา วิว ัฒนาการ รวมทัง้มุมมองการบูรณาการเชิง
ชีววิทยา และ (9)  ส านักภาวะผู้น าตามบริบท (Contextual 
School) มคีวามใกล้เคียงกบัภาวะผู้น าตามสถานการณ์ แต่เป็น
การขยายขอบเขตคุณลกัษณะและสถานการณ์ต่างๆ อาท ิระดบั
ของผูน้ า วฒันธรรมของประเทศ เพศของผูน้ าและผูต้าม ลกัษณะ
ขององคก์ร เป็นตน้ 
 แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าอีกแนวคิดหนึ่ง เรียกว่า 
“ภาวะผูน้ าสามระดบั (The Three Levels of Leadership)” เป็น
แนวคดิที ่James Scouller น าเสนอในปี 2011 โดยมฐีานคตใินการ
รวบรวมจุดแขง็ของทฤษฎีภาวะผู้น าในอดีต เช่น ภาวะผู้น าเชิง
คุณลกัษณะ ภาวะผูน้ าเชงิพฤตกิรรม ภาวะผูน้ าตามสถานการณ์ 
และเติมเต็มจุดอ่อนของทฤษฎีเหล่านัน้ในเวลาเดียวกัน อาท ิ
สามารถไปประยุกต์ใช้ได้กับทุกสถานการณ์ รวมทัง้ยังเป็น
ประโยชน์ในการพฒันาผู้น าด้วย อีกทัง้ยงัอยู่บนพื้นฐานคอืภาวะ
ผู้น าที่เป็นผู้รบัใช้ และภาวะผู้น าที่แท้จรงิอีกด้วย ภาวะผู้น าสาม
ระดบันี้ประกอบดว้ย (1) ภาวะผูน้ าสาธารณะ (Pubic Leadership) 
เป็นระดบัพฤติกรรมภายนอก ซึ่งผู้น ามต่ีอบุคคลตัง้แต่สองคนขึ้น
ไป เช่น ในการประชุม หรอืการด าเนินกิจกรรมกบัคนกลุ่มใหญ่ 
ภาวะผูน้ าระดบัสาธารณะเกีย่วขอ้งกบัการกระตุ้นจูงใจใหพ้นักงาน
ด าเนินการตามวสิยัทศัน์องค์กร การสร้างแรงกดดนัทางบวกต่อ
การสร้างมาตรฐานผลการด าเนินงานในระดบัสูง และขบัเคลื่อน
องคาพยพให้ประสบความส า เร็จ (2)ภาวะผู้น าระดับบุคคล 
(Private Leadership) เป็นระดบัพฤตกิรรมภายนอกเช่นกนั เป็น
ปฏสิมัพนัธร์ะหว่างผูน้ ากบับุคคลอื่นเป็นรายบุคคล และ (3) ภาวะ
ผู้น าภายในตนเอง (Personal Leadership) เป็นระดบัภายใน 
เกีย่วขอ้งกบัพฒันาการและการเตบิโตของผูน้ า ความรูแ้ละทกัษะ 
(Scouller, 2011)  

โดยสรุป ฐานคติภาวะผู้น าสามระดับของ Scouller 
สามารถแบ่งได้เป็น 3 ขอ้ คอื (1) ภาวะผู้น าสามารถแบ่งได้เป็น
สามระดบั คอื ภาวะผู้น าภายในตนเอง (Personal Leadership) 
ภาวะผูน้ าระดบับุคคล (Private Leadership) และภาวะผูน้ าระดบั
สาธารณะ (Public Leadership) (2) แนวคดิภาวะผูน้ าสามระดบั 

(Three Levels of Leadership) สามารถใชไ้ดก้บัทุกสถานการณ์ 
และ (3) แนวคดิภาวะผู้น าสามระดบัเป็นประโยชน์ต่อการพฒันา
ผูน้ า 

2.2  การน าองคก์ร  
 การน าองค์กร เป็นหน้าที่หนึ่งทางการบรหิาร Koontz 
et al. (1980) ได้ให้ความหมายการน าว่าหมายถึง กระบวนที่มี
อิทธิพลต่อบุคลากรเพื่อขบัเคลื่อนและกระตุ้นให้บรรลุเป้าหมาย
ขององคก์ร การน าองค์กรจงึมคีวามครอบคลุมมากกว่าค าว่าภาวะ
ผูน้ า เครือ่งมอืการจดัการจดัการคุณภาพในปจัจุบนั อาท ิMBNQA 
TQA PMQA SEA รวมทัง้ HA มกัก าหนดการน าองค์กรไวเ้ป็น
ปจัจัยแรกๆ เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติได้กล่าวถึงการน า
องคก์ร (หมวดที ่1) โดยแบ่งออกเป็น 2 ขอบเขตย่อย คอื (1) การ
น าองค์กรโดยผูน้ าระดบัสูง ในเรื่องวสิยัทศัน์ ค่านิยม และพนัธกจิ 
การสื่อสารและการด าเนินงานขององค์กร และ (2) การก ากบัดูแล
องคก์รและความรบัผดิชอบต่อสงัคมในวงกวา้ง (Governance and 
Societal Resposibilities) (ส านักงานรางวลัคุณภาพแห่งชาติ, 
2555) การศึกษาในครัง้นี้ ได้พิจารณาปจัจัยภาวะผู้น า 
(Leadership) เป็นอีกตัวแปรหนึ่งต่างจากการน าองค์กร ด้วย
หลักการที่ว่ าภาวะผู้น าเ ป็นการพิจารณาคุณลักษณะหรือ
พฤตกิรรมของผูน้ าของผูน้ า ในขณะทีก่ารน าองค์กร (Leading) มี
ความแตกต่างจากภาวะผูน้ าในประเด็นที่เป็นการพจิารณาในเชงิ
ระบบการน าหรอืระบบใหญ่โดยรวมขององค์กร ตัง้แต่การวาง
วสิยัทศัน์ พนัธกจิขององค์กร ค่านิยม สิง่แวดล้อม การจดัการผล
การปฎิบตัิงาน ความสมัพนัธ์ในองค์กร และระบบอื่นที่เกี่ยวขอ้ง 
อาท ิความรบัผิดชอบต่อสงัคม การน าความเห็นของลูกค้ามาใช ้
การปรบัปรุง ความรบัผิดชอบต่อสงัคม และการปรบัปรุงผลการ
ด าเนินงานขององคก์ร เป็นตน้ 

2.3  การมุง่เน้นทรพัยากรมนุษย ์
 การมุ่งเน้นทรพัยากรมนุษย์ได้ถูกก าหนดให้มกีารวดั
เป็นรูปธรรมในเครื่องมือการจัดการต่างๆ โดยเฉพาะรางวัล
คุณภาพแห่งชาต ิซึง่เป็นไปในลกัษณะของการก าหนดหลกัเกณฑ ์
วธิกีารซึง่ลกัษณะการประเมนิตนเอง ในหมวดการมุ่งเน้นบุคลากร 
(หมวด 4)  ให้อ งค์กรกล่ าวถึงความสามารถของด้านขีด
ความสามารถและอตัราก าลงับุคลากร และความสามารถในการ
สรา้งสภาพแวดลอ้ม ของบุคลากรทีก่่อใหเ้กดิผลการด าเนินการทีด่ ี
องคก์รวธิกีารอย่างไรใน การสรา้งความผูกพนั จดัการ และพฒันา
บุคลากร เพื่อน าศกัยภาพของบุคลากรมาใช้อย่างเต็มที่ เพื่อให้
สอดคล้องไปในทางเดยีวกนักบัพนัธกจิ กลยุทธ์ และแผนปฏบิตัิ
การโดยรวมขององค์กร  ส าหรับโรงพยาบาล ได้มีการน า
หลกัเกณฑ์ MBNQA มาใช้ โดยใช้ชื่อว่ามาตรฐานโรงพยาบาล 
(Hospital Accreditation-HA) มาตรฐานโรงพยาบาลและบรกิาร
สุขภาพ พ.ศ.2549 (สถาบนัพฒันาและรบัรองคุณภาพโรงพยาบาล
, 2549) ก าหนดผลการด าเนินงานของโรงพยาบาลไว ้7 ด้าน 
ไดแ้ก่ ผลดา้นการดแูลผูป้ว่ย ผลดา้นการมุง่เน้นของผูป้ว่ยและผูร้บั
ผลงานอื่น ผลด้านการเงิน ผลด้านทรัพยากรบุคคล ผลด้าน



4 
ภาวะผูน้ ากบัการมุง่เน้นดา้นทรพัยากรมนุษย์: ศกึษาเปรยีบเทยีบระหว่าง...                              สุขยนื เทพทอง  และสมประสงค ์โกศลบุญ 

WMS Journal of Management 
                                                                                                                 Walailak University 

                                                                                               Vol.6 No.1 (Jan – Apr 2017)  

ระบบงานและกระบวนการส าคญั ผลด้านการน า และผลด้านการ
สรา้งเสรมิสุขภาพในขณะที ่Bou-Llusar et al. (2008) ไดส้รา้งตวั
วดัผลด้านการมุ่งเน้นด้านทรพัยากรมนุษย์โดยใช้แนวขอ้ค าถาม
เกีย่วกบัแรงจูงใจและพนัธะสญัญาของพนักงาน ความส าเรจ็ของ
พนกังาน และความพงึพอของพนกังาน 

โดยสรุป การมุง่เน้นทรพัยากรมนุษย์เป็นปจัจยัส าคญัที่
มกีารกล่าวถึงในกรอบองค์กรแห่งความเป็นเลศิ ซึ่งมปีระเด็นใน
การพิจารณา อาทิ การเปิดรับฟงัความคิดเห็นของพนักงาน 
ความสามารถในการแสดงออก การสื่อสารกบัผูบ้รหิาร การมสี่วน
ร่วมในการตดัสนิใจ การพฒันาบุคลากร การท างานเป็น และต้องมี
การวดัผลการของการมุ่งเน้นทรพัยากรมนุษย์ ซึ่งมปีระเดน็ที่พงึ
พจิารณา อาทิ ความเพียงพอของบุคลากร ความผูกพนัองค์กร 
อตัราการลาออก การพฒันาทกัษะ การสือ่สารภายในองคก์ร การมี
ส่วนร่วมกบังาน และความรบัผดิชอบต่อสงัคม เป็นตน้ 

2.4  องคก์รสมรรถนะสงู 
 แนวคิดองค์กรสมรรถนะสูง (High Performance 
Organization-HPO) มมีานานกว่า 2 ทศวรรษ Waal (2007) 
พบว่างานของมผีลงานในยุคแรกๆ ทีก่ล่าวไว ้อาท ิเรื่อง Search 
of Excellence ของ Peters & Landmark ในปี 1982 งานเรื่อง 
Built to Last ของ Collin &Porrasปี 1997 และ Good to Great 
ของ Collin ปี 2001 เป็นต้น ท าใหเ้กดิความสนใจในเรื่องดงักล่าว
เป็นอย่างมากทัง้ในทางวชิาการและนักปฏบิตัิ โดยมลีกัษณะของ
การเป็นองค์กรแห่งคุณภาพทัว่ทัง้องค์กรในช่วงเริม่แรก หลงัจาก
นัน้เมือ่มผีลประกอบการดตีดิต่อกนัต่อเนื่องตัง้แต่ 3 ปี ขึน้ไปกจ็ะ
ยกระดบัการเป็น HPO ส าหรบั บรษิทั ปตท. จ ากดั (มหาชน) ได้
นิยามค าว่าองคก์รแห่งความเป็นเลศินัน้ หมายถงึ“องค์กรทีป่ระสบ
ความส าเร็จอย่างต่อเนื่อง มผีลงานโดดเด่นเป็นที่ยอมรบัในกลุ่ม
อุตสาหกรรมเดยีวกนั สรา้งผลตอบแทนทางธุรกจิและผลตอบแทน
ต่อผูม้สี่วนได้ส่วนเสยีอย่างยัง่ยนื และมคีวามสามารถเด่นชดั ใน
การสร้างมาตรฐานการท างานที่เป็นเลศิ เพื่อสร้างและธ ารงไว้ใน
ความสามารถทางการแข่งข ันที่เหนือกว่า ” (ส านักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2549) จากนิยามของ
นักวชิาการและองค์กรต่างๆ โดยสรุป HPO หมายถึงองค์กรที่
ประสบความส าเร็จทัง้ด้านการเงินและไม่ใช่การเงินมีผลการ
ด าเนินงานทีเ่ตบิโตอย่างต่อเนื่องและยัง่ยนื 
 ส าหรับมาตรฐานโรงพยาบาล กับการเป็นองค์กร
สมรรถนะสูง นั ้น กระบวนการพัฒนาและรับรองคุณภาพ
โรงพยาบาลในประเทศไทยเริ่มจากการน าแนวคิด TQM มา
ทดลองปฏบิตัใินโรงพยาบาลของรฐั 8 แห่งเมือ่ปี พ.ศ. 2535 การ
จดัท ามาตรฐานโรงพยาบาลเพื่อการรบัรองคุณภาพและเริม่น ามา
ปฏบิตัิเพื่อทดลองประเมนิและรบัรองคุณภาพโรงพยาบาลเมื่อปี 
พ.ศ.2540 (สถาบนัพฒันาและรบัรองคุณภาพโรงพยาบาล, 2555) 
นอกจากนี้ยงัไดพ้ฒันาระบบดว้ยกรอบ TQA จงึท าใหม้อีงค์ความรู้
ต่างๆ มากมาย ทัง้เอกสาร การสมัมนาแบ่งปนัการปฏบิตัิที่เป็น
เลศิ การสมัมนาระดบันานาชาต ิเป็นต้น เขา้มาช่วยในการพฒันา
มาตรฐานโรงพยาบาลได ้(สทิธศิกัดิ ์พฤกษ์ปิติกุล, 2555) ตาม

มาตรฐานสถานพยาบาลนัน้ พฤตกิรรมผูน้ าอยู่ในหมวด 1 ว่าดว้ย
การน า และหมวด 5 การมุ่งเน้นบุคลากร ซึ่งตามมาตรฐาน
คาดหวงัว่าจะส่งผลไปยงัหมวด 7 (ขอ้ 7.3) คอืเรื่องผลลพัธ์ในดา้น
ต่างๆ รวมทัง้ผลผลลพัธ์ดา้นทรพัยากรมนุษย์ ซึ่งประกอบดว้ยขดี
ความสามารถของบุคลากร บรรยากาศการท างาน ความผูกพนั 
และการพฒันาบุคลากรก็เป็นตัวชี้วดัส าคญัประการหนึ่งในการ
วดัผลลพัธข์ององคก์รตามแนวคดิการเป็นองค์กรสมรรถนะสูงซึ่งมี
ประเด็นการวัดดังที่กล่าวในหัวข้อที่ผ่านมา โดยสรุป องค์กร
สมรรถนะสงูมรีากฐานมาจากแนวคดิ TQA รวมทัง้รางวลัคุณภาพ
แห่งชาติ ในการพจิารณาสมรรถนะขององค์กรในมติต่ิางๆ อย่าง
รอบด้านตัง้แต่ปจัจยัแวดล้อม และบริบทภายในองค์กร รวมถึง
ผลลพัธท์ีจ่ะเกดิขึน้ 

2.5  การพฒันากรอบแนวคดิ และสมมตฐิานใน
การศกึษา 
 กรอบแนวคดิที่ใช้ในการศึกษาในครัง้นี้พฒันามาจาก
แนวคดิภาวะผู้น าร่วมกบัจากรอบแนวคดิรางวลัคุณภาพแห่งชาติ
ซึ่งเป็นแนวทางสู่ความเป็นเลิศหรือการเป็นองค์กรสมรรถนะสูง 
อย่างไรก็ตาม ด้วยกรอบรางวัลคุณภาพแห่งชาติมีประเด็น
กวา้งขวางครอบคลุมทุกมติ ิงานวจิยัชิ้นนี้มุ่งใหค้วามสนใจเฉพาะ
ดา้นองค์กรและทรพัยากรมนุษย์จงึมกีารพจิารณาเฉพาะประเด็น
ดงักล่าวในหมวดทีเ่กีย่วขอ้ง ภาวะผูน้ า มกัถูกใชเ้ป็นตวัแปรต้นที่
ส่งผลต่อตวัแปรอื่นๆ การศกึษาครัง้นี้เลอืกใชต้วัแปรภาวะผูน้ าสาม
ระดบั ดว้ยต้องการทดสอบฐานคตทิี่ว่าภาวะผูน้ าในตนเอง ภาวะ
ผูน้ าระดบับุคคล และภาวะผูน้ าระดบัสาธารณะ เป็นองค์ประกอบ
ของภาวะผู้น าสามระดบัหรือไม่ ในขณะเดียวกนัก็ทดสอบว่าจะ
ส่งผลเชงิบวกต่อเรือ่งต่างๆ ทัง้การน า การมุ่งเน้นทรพัยากรบุคคล 
และผลลพัธด์า้นทรพัยากรมนุษยห์รอืไม่ ในประเดน็ที่เกีย่วกบัการ
น าองคก์ร (หมวด 1) การมุง่เน้นทรพัยากรมนุษย์ (หมวด 5)  และ
ผลลพัธ์ด้านทรพัยากรมนุษย์ (หมวด 7 ขอ้ 7.3) Latham (2013) 
เหน็ว่าภาวะผูน้ าส่งผลต่อการน าองค์กรทัง้การใหค้วามส าคญักบัผู้
มสี่วนได้ส่วนเสยี การก าหนดกลยุทธ์ การวดัผลและทบทวนผล
การปฏบิตังิานรวมทัง้การปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง สอดคลอ้งกบังาน
ของ Schruijer & Vansina (2002) ซึ่งเหน็ว่าภาวะผูน้ ากบัการน า
เป็นสิง่ทีคู่่ขนานกนั 
 ด้านการน าองค์กรนัน้ จากแนวคิดรางวัลคุณภาพ
แห่งชาติจะพบว่า การน าองค์กรเกี่ยวข้องกบัวิสยัทศัน์ ค่านิยม 
การก ากบัดูและและความรบัผดิชอบต่อสงัคม ซึ่งมคีวามสมัพนัธ์
กบัการมุ่งเน้นบุคลากร และผลลพัธ์ดา้นทรพัยากรมนุษย์ ซึ่งเป็น
ผลจากการเปิดรบัฟงัความคดิเห็น การจดัการผลการปฎิบตัิงาน 
การพัฒนาบุคลากร และการสร้างสิ่งแวดล้อมของงาน Waal 
(2007) สนับสนุนความสมัพนัธ์ในขอ้นี้ การน าองค์กรเป็นระบบที่
องคก์รก าหนดขึน้เป็นนโยบาย และวฒันธรรมขององค์กรจงึส่งผล
ต่อบุคลากรภายในองค์กร ส าหรบัการมุ่งเน้นทรพัยากรมนุษย ์
(Human Resource Focus) เป็นการเน้นวธิปีฏบิตัทิีส่ าคญัดา้น
ทรพัยากรมนุษยท์ีจ่ะมุง่สรา้งและท าใหอ้งคก์รมผีลการด าเนินการที่
ดอียู่เสมอ รวมทัง้การมุง่ทีจ่ะพฒันาพนกังานและองคก์รใหส้ามารถ
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ปรบัตวัต่อการเปลีย่นแปลง การมุ่งเน้นทรพัยากรมนุษย์จงึครอบคุ
ลมถงึขอ้ก าหนดในดา้นการพฒันาและการจดัการทรพัยากรบุคคล
ในลักษณะการบูรณาการ การมุ่งเน้นทรัพยากรมนุษย์รวมถึง
สภาพแวดลอ้มในการท างานและบรรยากาศทีเ่กื้อหนุนการท างาน
ของพนักงาน ขอ้ก าหนดเกี่ยวกบัการมุ่งเน้นทรพัยากรมนุษย์จึง

ย่อมส่งผลโดยตรงต่อผลการมุ่งเน้นด้านทรัพยากรมนุษย์ซึ่ง
ประกอบด้วย ประเด็นเกี่ยวกับ บุคลากรที่มีข ีดความสามารถ 
บรรยากาศการท างานความผูกพนัองค์กร และการพฒันาบุคลากร
(ความสัมพันธ์ระหว่างหมวด 5 และหมวด 7 ในเกณฑ์รางวัล
คุณภาพแห่งชาต)ิ 

 

 

ภาพท่ี 1 กรอบแนวคดิในการศกึษา 

 

3.  วิธีการวิจยั 
รูปแบบการวจิยัที่น ามาใช้ในการศกึษาครัง้นี้ใช้ทัง้เชงิ

ปรมิาณโดยขอ้มูลเชงิจากแบบสอบถามซึ่งได้มาจากการทบทวน
วรรณกรรมจนสรุปได้เป็นกรอบแนวคิดการวิจยั และน ามาการ
พัฒนาต่อเป็นแบบสอบถามซึ่งมีการทดสอบความน่าเชื่อถือ 
(Validity) จากผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 3 คน หน่วยที่ใช้ในการ
วเิคราะหส์ าหรบังานวจิยัในครัง้นี้เป็นระดบับุคคล องค์กรทีเ่ลอืกใช้
คือโรงพยาบาล ศึกษาเปรียบเทียบโรงพยาบาล 2 รูปแบบ คือ
โรงพยาบาลองค์การมหาชน และโรงพยาบาลเอกชนอย่างละ 1 
แห่ง โดยการเลือกแบบเฉพาะเจาะจง โรงพยาบาลทัง้สองมทีัง้
ความแตกต่างกนัในเชงิรูปแบบ แห่งแรกเป็นโรงพยาบาลองค์การ
มหาชนมรีูปแบบพิเศษอยู่ในก ากบัของรฐัซึ่ง มคีวามเชี่ยวชาญ
ครอบคลุมทุกดา้น ในขณะทีแ่ห่งทีส่องเป็นโรงพยาบาลเอกชน เน้น
ความเชีย่วชาญเฉพาะทาง อย่างไรกต็ามทัง้สองแห่งมลีกัษณะร่วม
คอืต่างเป็นโรงพยาบาลทีไ่ดร้บัมาตรฐาน HA มกีารน าระบบบรหิาร
จดัการเชงิธุรกจิเขา้มาใช ้และมกีารมุง่เน้นความเป็นผูป้ระกอบการ 
การปรบัปรุงอย่างต่อเนื่อง และทัง้สองโรงพยาบาลต่างมแีรงกดดนั
ค่อนขา้งมาก โดยเฉพาะเรื่องการเพิม่ประสทิธภิาพในการท างาน 
และขอ้จ ากดัดา้นตน้ทุนบุคลากร 

 
 

ส าหรบัขนาดกลุ่มตวัอย่างของแต่ละหน่วยงาน Hair et 
al. (2010) แนะน าว่าส าหรบัสมการเชงิโครงสรา้ง นัน้ กลุ่มตวัอย่าง 
ควรมจี านวนขัน้ต ่าคอื 100 ตวัอย่าง ส าหรบัแบบจ าลองทีม่ตีวัแปร
สร้าง (Construct) ไม่เกิน 5 ตัว การศึกษาในครัง้นี้จึงเก็บ
แบบสอบถามจากโรงพยาบาลองค์การมหาชน 120 ชุด (ใชไ้ดจ้รงิ 
101) และจากโรงพยาบาลเอกชน 117 (ใช้ไดจ้รงิ 100 ชุด) กลุ่ม
ตวัอย่างประกอบด้วย ผู้บรหิารระดบัสูง ผู้บรหิารระดบักลาง และ
เจา้หน้าทีร่ะดบัปฏบิตักิารในทัง้สองโรงพยาบาลรวมจ านวนรวม 6 
คน ส าหรบัแบบสอบถาม ประกอบด้วย ข้อมูลทัว่ไปของผู้ตอบ
แบบสอบถามภาวะผูน้ า การน าองค์กร การมุ่งเน้นดา้นทรพัยากร
มนุษย์ ผลด้านการด้านมุ่งเน้นทรัพยากรมนุษย์ ข้อค าถามมี
ลกัษณะเป็น Likert Scale โดยค่าต ่าสุดคอื 1 หมายถงึมคี่าน้อย
ทีสุ่ด และค่า 7 หมายถงึมากทีสุ่ด 

งานวจิยัในครัง้นี้ได้พฒันาขอ้ค าถามของภาวะผู้น าใน
ตามแนวคิดของ Scouller (2011) โดยแบ่งเป็นภาวะผูน าระดบั
สาธารณะ 6 ขอ้ ภาวะผูน้ าระดบับุคคล 7 ขอ้ และภาวะผูน้ าระดบั 
5 ขอ้ ดงัปรากฏในผลการวเิคราะหแ์บบจ าลองภาวะผูน้ า 

ปจัจยัการน าองค์กรพฒันาขอ้ค าถามจากเกณฑ์รางวลั
คุณภาพแห่งชาต ิโดยแบ่งออกเป็น 9 ประเดน็ ประกอบดว้ย การ
สรา้งการมสี่วนร่วม การมุ่งเน้นความเป็นเลศิ ค่านิยมร่วมกนั การ
น าความเห็นของลูกค้ามาใช้ การปรับปรุงคุณภาพ การสร้าง
สิ่งแวดล้อมที่เอื้อต่อการเรียนรู้ การสร้างความสัมพนัธ์ภายใน
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องค์กร ความรับผิดชอบต่อสังคม และการปรับปรุงผลการ
ด าเนินงาน 

ปจัจัยด้านการมุ่ง เ น้นทรัพยากรมนุษย์ โดยแบ่ง
ออกเป็น 13 ประเดน็ทีส่ าคญั ประกอบ การเปิดรบัฟงัความคดิเหน็
ของพนักงาน ความสามารถในการแสดงออกอย่างอิสระ การ
สือ่สารกบัผูบ้รหิาร การมสี่วนร่วมในการตดัสนิใจ การเขา้ถงึขอ้มลู
ทีจ่ าเป็นในการท างาน การพฒันาบุคลากร การฝึกอบรมบุคลากร
ใหม่ การท างานที่ยดืหยุ่น การท างานเป็นทมี การจดัการผลการ
ปฎบิตังิาน ความกา้วหน้าในสายงานอาชพี ความเหมาะสมของค่า
ตอแบ และสิ่งแวดล้อมของงาน อย่างไรก็ตาม มคีวามจ าเป็นที่
จะตอ้งมกีารวดัผลการของการมุง่เน้นทรพัยากรมนุษยด์ว้ย ซึง่แบ่ง
ออกเป็น 12 ขอ้ ประกอบดว้ย ความเพยีงพอของบุคลากร  ความ
เตม็ใจในการท างานล่วงเวลา ความผกูพนัองคก์ร การมสี่วนร่วมใน
การช่วยแกไ้ขปญัหา ค่านิยมร่วม ความคดิรเิริม่ อตัราการลาออก 
การพฒันาทกัษะ การสื่อสารภายในองค์กร ความพงึพอใจในงาน 
การมสี่วนร่วมกบังาน และความรบัผดิชอบต่อสงัคม 

ส าหรบัวิธีการทางสถิติ สถิติพรรณนาใช้ร้อยละ และ
ค่าเฉลีย่ ส าหรบัสถติอินุมาน ใชก้ารวเิคราะห์ปจัจยั (Confirmatory 
Factor Analysis) ในการหาค่าความกลมกลนืของแบบจ าลองแต่ละ
ตวัแปร และใชส้มการเชงิโครงสรา้ง ในการวเิคราะห์เส้นทางของ
แบบจ าลองรวมขององค์กร รวมทัง้ใช้การวิเคราะห์กลุ่มพหุ
(Multigroup Analysis) ในการศกึษาเปรยีบเทยีบความแตกต่าง
ระหว่างสมการเชงิโครงสรา้งแบบจ าลองของโรงพยาบาลองค์การ
มหาชนและโรงพยาบาลเอกชนค่าพื้นฐานทีใ่ชใ้นการวดัดชันีความ
สอดคลอ้ง (Fit Index) และการทดสอบสมมุติฐานประกอบด้วย 
CFI, NNFI ซึ่งควรมคี่ามากกว่า 0.9 ในขณะทีค่่า RMSEA ควร
น้อยกว่า 0.08(Hair et al., 2010) ส าหรบัโปรแกรมที่ใชใ้นการ
วเิคราะห์การศกึษาเชงิปรมิาณประกอบ IBM SPSS Statistics 
version 20.0 และ AMOS version 16.0 
 

4.  ผลการวิจยั 
ผู้ตอบแบบสอบถามจากโรงพยาบาลรูปแบบองค์การ

มหาชนจ านวน 101 คน ส่วนใหญ่เป็นผูห้ญงิ (รอ้ยละ 90.1) มอีายุ
อยู่ระหว่าง 21-30 ปี (รอ้ยละ 62.4) ส่วนใหญ่ส าเรจ็ระดบัปรญิญา
ตร ี(รอ้ยละ 80.1) และเป็นบุคลากรทางการแพทย์ (รอ้ยละ 68.4) 

โดยเป็นพนักงานระดบัปฏบิตัิการ (ร้อยละ 87.1) และมอีายุงาน
เฉลีย่ 8.0 ปี ส าหรบัโรงพยาบาลเอกชน ผูต้อบแบบสอบถามส่วน
ใหญ่เป็นเพศหญงิ (รอ้ยละ 75.0) มอีายุอยู่ระหว่าง 21-30ปี (รอ้ย
ละ 41.0) ส่วนใหญ่ส าเร็จระดบัปริญญาตรี (ร้อยละ 62.0) เป็น
บุคลากรสนับสนุน (ร้อยละ 55.5) และเป็นพนักงานระดับ
ปฏบิตัิการ (ร้อยละ 85.0) อายุงานเฉลีย่ผู้ตอบแบบสอบถามคอื 
9.2 ปี 
 4.1  ผลการทดสอบองคป์ระกอบเชงิยนืยนั 
 ผลการวจิยักรณีโรงพยาบาลองค์การมหาชน เป็นการ
น าเสนอถงึการวเิคราะห์ CFA ของแต่ละตวัแปรตามกรอบแนวคดิ
ในการศึกษา ประกอบด้วย ภาวะผู้น า การน า การมุ่ง เน้น
ทรพัยากรมนุษย ์และผลลพัธด์า้นทรพัยากรมนุษย์ หลงัจากนัน้จะ
เป็นการใชส้มการเชงิโครงสรา้งเพือ่ทดสอบสมมตฐิาน ตามล าดบั 
 (ก) แบบจ าลองภาวะผูน้ า ผลการวเิคราะห์องค์ประกอบ
เชิงยืนยันอันดับอันดับที่หนึ่ งของโมเดลภาวะผู้น า  พบว่า 
คุณลกัษณะผู้น าระดบัสาธารณะ ระดบับุคคล และภาวะผู้น าใน
ตนเอง เป็นองคป์ระกอบของภาวะผูน้ าตามที ่Scouller เสนอ โดย
กรณโีรงพยาบาลองคก์ารมหาชนมคี่าน ้าหนกัองคป์ระกอบ .97 .98  
และ .91 ตามล าดบัในขณะทีก่รณีโรงพยาบาลเอกชนมคี่าน ้าหนัก
องค์ประกอบอยู่ที ่.98 .88 และ .95 ตามล าดบัโดยมคี่านัยส าคญั
ทางสถิติที่ .01 (ภาพที่ 2) เมื่อพจิารณาองค์ประกอบเชงิยนืยนั
อนัดบัทีส่องของโมเดลคุณลกัษณะภาวะผูน้ าดา้นระดบัสาธารณะ 
(Public Leadership) ซึ่งมอีงค์ประกอบ 6 ขอ้ ประกอบดว้ย การ
ถ่ายทอดวสิยัทศัน์ ความมุ่งมัน่ต่อเป้าหมาย การให้อ านาจ การ
บงัคบับัญชา การสร้างทีมงาน และการประสานเชื่อมโยง ด้าน
คุณลักษณะผู้น าระดับบุคคล (Private Leadership) 7 ข้อ 
ประกอบด้วย การกระตุ้นจูงใจ การธ ารงรักษาบุคลากร การ
ประเมนิผลการปฏบิตังิาน สมดุลระหว่างชวีติและการท างาน การ
ดงึความสามารถของบุคลากร การให้ค าปรกึษา การสร้างความ
มัน่ใจ และดา้นภาวะผูน้ าในตนเอง (Personal leadership) 5 ขอ้ 
ประกอบด้วย จิตวิทยาบุคคลและกลุ่ม การจัดการเวลา การ
ตดัสนิใจและแก้ปญัหา การคดิบวก และความมัน่คงทางอารมณ์ 
พบว่าค่าน ้ าหนักองค์ประกอบอยู่ระหว่าง .58-.92 โดยมีค่า
นยัส าคญัทางสถติทิี ่.01 ทุกองคป์ระกอบ 
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หมายเหตุ: ค่าแรกเป็นของโรงพยาบาลองคก์ารมหาชน ค่าหลงัเครือ่งหมาย / เป็นค่าของโรงพยาบาลเอกชน 
โรงพยาบาลองคก์ารมหาชน :  2=131.680  df=109   p=.069   RMSEA=.046  CFI=.990 

โรงพยาบาลเอกชน :  2=135.486  df=114   p=.083   RMSEA=.044   CFI=.990 

ภาพท่ี 2 ผลการวเิคราะหอ์งคป์ระกอบเชงิยนืยนัของแบบจ าลองภาวะผูน้ า (Leadership) 

(ข) แบบจ าลองการน าองค์กร ผลการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยนัของแบบจ าลองการน าองค์กร (Leading) 
พบว่า องค์ประกอบทัง้ 9 ขอ้ ประกอบด้วย การมสี่วนร่วม การ
มุ่งเน้นความเป็นเลศิ ค่านิยมร่วม การปรบัปรุงตามความคดิเห็น

ของลูกค้า สิ่งแวดล้อมที่เอื้อต่อการเรียนรู้ ความสมัพนัธ์ภายใน
องค์กร ความรับผิดชอบต่อสังคม และการปรับปรุงผลการ
ด าเนินงาน มคี่าน ้าหนักองค์ประกอบอยู่ระหว่าง .48-.91 โดยทุก
องคป์ระกอบมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั .01 (ภาพที ่3) 

 

 

 

 

Private 

Public 

e2 

 ก
า
ร
ถ่
า
ย
ท
อ
ด
วิ
สั
ย
ทั
ศ
น์ 

Personal 

.97***/.98*** 

Leadership 

e19 

e21 

.98***/ .88*** 

.91***/ .95*** 

.74***/.72*** 

.82***/.68*** 

.88***/.60*** 

.75***/.58*** 

.86***/.80*** 

.86***/.76*** 

.91***/.95*** 

.89***/.82*** 

.92***/.71*** 

.88***/.82*** 

.84***/.86*** 

.80***/.67*** 

.80***/.74*** 

.98***/.73*** 

.93***/.73*** 

.89***/.81*** 

.87***/.71*** 

.87***/.60*** 

e1 การถ่ายทอดวิสยัทศัน์ 

e3 

e4 

e5 

e6 

e7 

e8 

e9 

e10 

e11 

e12 

e13 

e14 

e15 

e16 

e17 

e18 

ความมงุมัน่ต่อเป้าหมาย 

การให้อ านาจ 

การบงัคบับญัชา 

การสร้างทีมงาน 

การประสานเช่ือมโยง 

การกระตุ้นจงูใจ 

การธ ารงรักษาบคุลากร 

ประเมินผลการปฏิบติังาน 

สมดลุชีวิตและงาน 

ดึงความสามารถบคุลกร 

ให้ค าปรึกษา 

การสร้างความมัน่ใจ 

จิตวิทยาบคุคลและกลุม่ 

การจดัการเวลา 

การตดัสินใจแก้ปัญหา 

การคิดบวก 

ความมัน่คงทางอารมณ์ 

e20 
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หมายเหตุ: ค่าแรกเป็นของโรงพยาบาลองคก์ารมหาชน ค่าหลงัเครือ่งหมาย / เป็นค่าของโรงพยาบาลเอกชน 
โรงพยาบาลองคก์ารมหาชน :  2=24.968  df=109   p=.126   RMSEA=.062  CFI=.992 

โรงพยาบาลเอกชน :  2=34.981  df=23   p=.052   RMSEA=.073   CFI=.977 

ภาพท่ี 3 ผลการวเิคราะหอ์งคป์ระกอบเชงิยนืยนัของแบบจ าลองการน าองคก์ร (Leading)

 (ค) แบบจ าลองการมุ่งเน้นด้านทรพัยากรมนุษย์ ผล
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยนืยนัของแบบจ าลองการมุ่งเน้น
ทรพัยากรมนุษย ์(Human Resource Focus) พบว่า องค์ประกอบ
ทัง้ 13 ข้อ ประกอบด้วย การเปิดรับฟงัความคิดเห็น การ
แสดงออกอย่างอิสระ การสื่อสารกับผู้บริหาร การมีส่วนร่วม
ตัดสินใจ การเข้าถึงข้อมูลที่จ าเป็น การพัฒนาบุคลากร การ
ฝึกอบรมบุคลากรใหม่ การท างานที่ยืดหยุ่น การท างานเป็นทีม 
การจดัการผลการปฏบิตังิาน ความกา้วหน้าในอาชพี ค่าตอบแทน
ทีเ่หมาะสม และสิง่แวดล้อมของงาน มคี่าน ้าหนักองค์ประกอบอยู่
ระหว่าง .56-.93 โดยทุกองค์ประกอบมนีัยส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั 
.01 (ภาพที ่4) 
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หมายเหตุ: ค่าแรกเป็นของโรงพยาบาลองคก์ารมหาชน ค่าหลงัเครือ่งหมายทบั (/) เป็นค่าของโรงพยาบาลเอกชน 
โรงพยาบาลองคก์ารมหาชน :  2=67.987  df=51   p=.056   RMSEA=.058   CFI=.987 

โรงพยาบาลเอกชน :  2=65.790  df=52   p=.095   RMSEA=.052  CFI=.984 

ภาพท่ี 4 ผลการวเิคราะหอ์งคป์ระกอบเชงิยนืยนัดา้นการมุง่เน้นดา้นทรพัยากรมนุษย ์(Human Resource Focus) 

 
(ง) แบบจ าลองผลการมุ่งเน้นด้านทรพัยากรมนุษย์ 

ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยนัของแบบจ าลองผลการ
มุ่งเน้นทรพัยากรมนุษย์ (Results of Human Resource Focus) 
พบว่า องค์ประกอบทัง้ 12 ขอ้ ประกอบด้วย ความเพยีงพอของ
บุคลากร ความเตม็ใจท างานล่วงเวลา ความผูกพนักบัองค์กร การ
มสี่วนช่วยแกไ้ขปญัหา ค่านิยมร่วม ความคดิรเิริม่ อตัรา 

 
การลาออก การพฒันาทกัษะ การสื่อสารภายในองค์กร ความพงึ
พอใจในงาน การมสี่วนร่วมกบังาน และความรบัผดิชอบต่อสงัคม 
โดยมีค่าน ้ าหนักองค์ประกอบอยู่ระหว่าง .51-.89 โดยทุก
องคป์ระกอบมนียัส าคญัทางสถติทิีร่ะดบั .01 (ภาพที ่5) 
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หมายเหตุ: ค่าแรกเป็นของโรงพยาบาลองคก์ารมหาชน ค่าหลงัเครือ่งหมาย / เป็นค่าของโรงพยาบาลเอกชน 

โรงพยาบาลองคก์ารมหาชน :  2=45.893  df=43   p=.353   RMSEA=.026  CFI=.997 

โรงพยาบาลเอกชน :  2=56.026 df=41   p=.059   RMSEA=.061  CFI=.979 

ภาพท่ี 5 ผลการวเิคราะหอ์งคป์ระกอบเชงิยนืยนัของแบบจ าลองผลการมุง่เน้นดา้นทรพัยากรมนุษย์ 
 

4.2  ผลการทดสอบสมมตุฐิาน 
 กรณีโรงพยาบาลองค์การมหาชน ผลการวิเคราะห์
แบบจ าลองความสมัพนัธ์เชงิโครงสรา้งของภาวะผูน้ า การน า การ
มุง่เน้นทรพัยากรมนุษย ์และผลลพัธ์ดา้นทรพัยากรมนุษย์ มคีวาม
เหมาะสม (fit) ของโรงพยาบาลองค์การมหาชน โดยพบว่าแมค้่า 
p-value น้อยกว่า .05 แต่มคี่าอตัราส่วนของ Chi-square/degree 
of freedom (  2/df) ซึ่งมคี่า 1.303 ซึ่งมคี่าน้อยกว่า 2 ซึ่งถอืเป็น
ค่าทีย่อมรบัได ้ส่วนดชันีชี้วดัความเหมาะสมของโมเดล ไดแ้ก่ IFI 
CFI ต่างมคี่ามากกว่า .9 (.962 และ .961) แสดงใหเ้หน็ว่าโดยรวม 
โมเดลเชงิประจกัษ์มคีวามเหมาะสมสอดคลอ้งกบัโมเดลทางทฤษฎ ี
ส าหรบักรณีโรงพยาบาลเอกชน แบบจ าลองความสัมพันธ์เชิง
โครงสรา้งของภาวะผูน้ า การน า การมุ่งเน้นทรพัยากรมนุษย์ และ
ผลลพัธด์า้นทรพัยากรมนุษย ์มคีวามเหมาะสม (fit) โดยพบว่า แม้

ค่า p-value ไม่มากกว่า .05 แต่มีอัตราส่วนของ Chi-
square/degree of freedomซึ่งมคี่า 1.367 ซึ่งมคี่าน้อยกว่า 2 ซึ่ง
ถือเป็นค่าที่ยอมรบัได้ ส่วนดชันีชี้วดัความเหมาะสมของโมเดล 
ไดแ้ก่ IFI CFI ต่างมคี่ามากกว่า .9 (.932 และ .934) แสดงใหเ้หน็
ว่าโดยรวม โมเดลเชิงประจักษ์มคีวามเหมาะสมสอดคล้องกับ
โมเดลทางทฤษฎ ี
 ผลการทดสอบสมมตฐิาน พบว่า ความสมัพนัธ์ระหว่าง
ตวัแปรต่างๆ ของทัง้โรงพยาบาลองค์การมหาชนและโรงพยาบาล
เอกชนเป็นไปตามสมมติฐานทุกข้อ ยกเว้น การน าองค์กร 
(Leading) ซึง่ไมม่คีวามสมัพนัธ์กบัผลการน าดา้นทรพัยากรบุคคล 
(Results of Human Resource Focus) อย่างมนีัยส าคญั กรณี
โรงพยาบาลองค์การมหาชน ปจัจยัด้านภาวะผู้น า การน าองค์กร 
และการมุ่ง เน้นด้านทรัพยากรมนุษย์ สามารถอธิบายการ

HR Focus 

Results 

e12 

e11 

e10 

e9 

e8 

e7 

e6 

e5 

e4 

e3 

e2 

ความเพียงพอของบคุลากร e1 

เตม็ใจท างานลว่งเวลา 

ความผกูพนัองคก์าร 

มสีว่นชว่ยแกป้ญัหา 

ค่านยิมรว่ม 

ความคดิรเิริม่ 

อตัราการลาออก 

การพฒันาทกัษะ 

การสื่อสารภายในองคก์าร 

มสีว่นรว่มกบังาน 

ความรบัผดิชอบต่อสงัคม 

ความพงึพอใจในงาน 

.75***/.51*** 

.71***/.53*** 

.82***/.73*** 

.81***/.77*** 

.89***/.86**

* 

.85***/.87*** 

.58***/.45*** 

.83***/.65*** 

.88***/.61*** 

.80***/.76*** 

.86***/.62*** 

.70***/.68*** 
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เปลี่ยนแปลงผลการมุ่งเน้นด้านทรพัยากรมนุษย์ได้ร้อยละ 87.0 
ในขณะที่กรณีโรงพยาบาลเอกชน ปจัจัยทัง้สามตัวดังกล่าว
สามารถอธบิายผลการมุง่เน้นดา้นทรพัยากรมนุษย์ไดร้อ้ยละ 71.0 

(ภาพที่ 6)  นอกจากนี้ผลการวเิคราะห์เส้นทางอทิธพิลของตวัปร
ในแบบจ าลองสมการโครงสร้างเพื่อศกึษาปจัจยัทีม่อีทิธพิลต่อผล
การมุ่งเน้นด้านทรพัยากรมนุษย์ สามารถแสดงได้ดงัตารางที่ 1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
หมายเหตุ: ค่าแรกเป็นของโรงพยาบาลองคก์ารมหาชน ค่าหลงัเครือ่งหมาย / เป็นค่าของโรงพยาบาลเอกชน 

ภาพท่ี 6 ผลการวเิคราะหแ์บบจ าลองเชงิโครงสรา้งของโรงพยาบาลองคก์ารมหาชนและและโรงพยาบาลเอกชน 
 

ตารางท่ี 1 ค่าสมัประสทิธอิทิธพิลทางตรง ทางออ้ม และค่าอทิธพิลรวมของแบบจ าลองสมการเชงิโครงสรา้ง 

ตวัแปรท่ีเป็นสาเหตุ ตวัแปรท่ีเป็นผล 

Leading HR Focus Result of HR Focus 

 DE IE TE DE IE TE DE IE TE 

Leadership .69/.66 - .69/.66 .20/.15 - .20/.15 .22/.42 .53/.35 .75/.77 

Leading - - - .71/.71 - .71/.71 .04/.03 .52/.38 .56/.41 

HR Focus - - - - - - .73/.54 - .73/.54 

R2 .47/.43 .73/.66 .87/.71 

หมายเหต:ุ 1. อทิธพิลทางตรง (DE) อทิธพิลทางออ้ม (IE) และอทิธพิลรวม (TE) 
   2. ค่าแรกเป็นของโรงพยาบาลองคก์ารมหาชน ค่าหลงัเป็นของโรงพยาบาลเอกชน 
 

 4.3  ผลการทดสอบความแตกต่างของสมการเชงิ
โครงสรา้งระหว่างโรงพยาบาลองคก์ารมหาชนกบัโรงพยาบาล
เอกชน 
 จากตารางที่ 2 ผลการวิเคราะห์โดยใช้ Multigroup 
Analysis โดยทดสอบความแตกต่างระหว่างสมการเชงิโครงสรา้ง

ของโรงพยาบาลองค์การมหาชนกบัโรงพยาบาลเอกชน พบว่า ได้
ค่า p น้อยกว่า .05  แมว้่าค่า  2/df จะมคี่าน้อยกว่า 2 แต่ค่า CFI 
น้อยกว่า .9 ซึ่งไม่มีความกลมกลืนกนั จึงไม่สามารถสรุปได้ว่า
แบบจ าลองเชงิโครงสร้างของโรงพยาบาลของรฐัและโรงพยาบาล
เอกชนมคีวามเหมอืนกนั 

.04/.03 

.71***/.71*** 

.73***/.54*** 

Leadership 

.20***/.15* 

.69***/.66*** 

.22***/.42*** 

R
2
=.73/R

2
=.66 

R
2
=.47/R

2
=.43 

R
2
=.87/R

2
=.71 

Leading 

HR Focus 

Results of 

HR Focus 
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ตารางท่ี 2 ค่า Fits indices for invariance tests และ ∆ 

2 

Models estimated 
2 df 

2/df p CFI RM
SEA 

Nested 
model 

∆df ∆ 
2 p 

M1: Unconstrained 1944.44 1102 1.764 .000 .884 .062     

M2: Measurement weights 1999.88 1135 1.762 .000 .881 .062 M21 33 55.45 .009 

M3: Structural weights 2007.28 1141 1.759 .000 .881 .062 M32 6 7.39 .286 

M4: Structural variance 2018.68 1142 1.768 .000 .879 .062 M43 1 11.41 .001 

M5: Structural residuals 2022.99 1145 1.767 .000 .879 .062 M54 3 4.31 .230 

M6: Measurement residuals 2462.69 1254 1.964 .000 .834 .070 M65 109 439.70 .000 

 

5.  สรปุและอภิปรายผล 
จากผลการศกึษาสามารถสรุปและอภปิรายในประเด็น

ส าคญัได ้ดงันี้ 
5.1 ภาวะผูน้ าสามารถแบ่งได้เป็น 3 ระดบั สอดคล้อง

ตามขอ้เสนอของ Scouller คอื (1) ภาวะผูน้ าในตนเอง (Personal 
Leadership)ประกอบด้วยคุณลักษณะของผู้น าในด้านการมี
จติวทิยาในการกระตุ้นระดบับุคคลและทมี ความสามารถบรหิาร
จดัการเวลาได้ด ีความสามารถในการตัดสนิใจและแก้ปญัหา การ
มองโลกแง่บวกและมทีศันคติที่ดีต่อผู้อื่น รวมทัง้ความมัน่คงใน
อารมณ์ (2) ภาวะผู้น าระดับบุคคล (Private Leadership) 
ประกอบด้วยคุณลักษณะของผู้น าในด้านการกระตุ้นจูงใจให้
พนักงานปฏิบตัิตามวตัถุประสงค์องค์กร การส่งเสริมและธ ารง
รกัษาพนักงานใหท้ างานกบัองค์กร มปีระการเมนิผลและทบทวน
การปฏบิตังิานใหเ้ป็นทีย่อมรบั การเกื้อหนุนใหพ้นักงานมดีุลภาพ
ทัง้เรื่องงานและการเติบโตในสายงานอาชีพ สามารถดึงเอา
ความสามารถของพนักงานออกมาใชใ้ห้เกดิประโยชน์กบัทมีงาน
และองคก์ร ความสามารถใหค้ าปรกึษาแก่พนกังานเป็นการส่วนตวั 
และมกีารชมเชยและสรา้งความมัน่ใจใหแ้ก่พนกังาน (3) ภาวะผูน้ า
ระดบัสาธารณะ (Public Leadership) ประกอบด้วยคุณลกัษณะ
ของผูน้ าในดา้นการถ่ายทอดวสิยัทศัน์องคก์รใหพ้นกังานเขา้ใจและ
ตระหนัก การแสดงออกถึงความมุ่งมัน่ต่อเป้าหมายขององค์กร 
การใหอ้ านาจแก่พนักงานอย่างเพยีงพอต่อการท างาน การบงัคบั
บญัชาให้พนักงานท างานอย่างที่มปีระสิทธิผล การสร้างให้เกิด
ทมีงานที่มปีระสทิธผิล และการประสานเชื่อมโยงกบัทุกฝ่าย/ทุก
กลุ่ม 

5.2 ภาวะผู้น ามีความสมัพนัธ์เชิงบวกกบัการมุ่งเน้น
บุคลากร กล่าวคอืคุณภาวะผูน้ าทัง้สามระดบัโดยรวม ทัง้ภาวะผูน้ า
ในตนเองซึ่งถือเป็นศกัยภาพส่วนบุคคลของผูน้ า ภาวะผูน้ าระดบั
บุคคลซึ่งเป็นการสื่อสารระหว่างบุคคลและภาวะผู้น าระดับ

สาธารณะซึ่งเป็นการแสดงออกต่อสาธารณะ ส่งผลต่อการมุ่งเน้น
ทรพัยากรมนุษย์ ซึ่งเป็นเรื่องเกีย่วกบัการรบัฟงัความคดิเหน็และ
ขอ้เสนอแนะของพนกังาน การแลกเปลีย่นความคดิเห็นต่อกนั การ
ส่วนร่วมในการท างาน การพฒันาบุคลากร การฝึกอบรมทีเ่พยีงพอ 
การท างานเป็นทมี การจดัการผลการปฏบิตังิานทีด่ ีการสนับสนุน
บุคลากรให้ก้าวหน้าในสายงานอาชีพ การปรับปรุ ง เรื่อ ง
ค่าตอบแทนและสวสัดกิารไดร้บัการปรบัปรุงใหเ้หมาะสม และการ
ปรบัปรุงสิง่แวดลอ้มงานใหด้ขี ึน้ 

5.3 ภาวะผูน้ ามคีวามสมัพนัธ์เชงิบวกกบัผลการมุ่งเน้น
ทรพัยากรมนุษย์ โดยการมุ่งเน้นบุคลากรซึ่งเป็นเรื่องเกีย่วกบัการ
รบัฟงัความคดิเหน็และขอ้เสนอแนะของพนักงาน การแลกเปลีย่น
ความคดิเห็นต่อกนัจ าเป็นต้องอาศยัการสนับสนุนจากภาวะผู้น า
ระดบัสาธารณะคอืการแสดงออกถึงความมุ่งมัน่ต่อเป้าหมายของ
องคก์ร การใหอ้ านาจแก่พนกังานอย่างเพยีงพอต่อการท างาน การ
บงัคบับญัชาใหพ้นักงานท างานอย่างทีม่ปีระสทิธผิล การสร้างให้
เกดิทมีงานที่มปีระสทิธผิล และการประสานเชื่อมโยงกบัทุกฝ่าย
นอกจากนี้ภาวะผูน้ าระดบับุคคลกม็สี่วนช่วยในการกระตุ้นจูงใจให้
พนักงานปฏิบตัิตามวตัถุประสงค์องค์กร การส่งเสริมและธ ารง
รกัษาพนกังานใหท้ างานกบัองคก์ร เหล่านี้ลว้นส่งผลต่อการมุ่งเน้น
ทรพัยากรมนุษย ์
 5.4 ภาวะผูน้ ามคีวามสมัพนัธ์เชงิบวกกบัการน าองค์กร 
ภาวะผูน้ าส่งผลโดยตรงต่อการน าองคก์รเนื่องจากบทบาทของผูน้ า
จะเกีย่วขอ้งกบัการวางระบบต่างๆ ขององค์กร ตัง้แต่กลยุทธ์ของ
องคก์ร ระบบบรหิารจดัการภายใน โรงพยาบาลเป็นองค์กรทีม่กีาร
แบ่งโครงสรา้งองคก์รค่อนขา้งซบัซ้อนทัง้ในแนวราบและแนวดิง่ มี
ผู้บังคับบัญชาหลายระดับ รวมทัง้การมีมาตรฐานมาก ากับ
ระบบงาน ท าให้มผีู้บงัคบับญัชาและมกีารบงัคบับญัชาค่อนข้าง
เข้มข้นภาวะผู้น าส่งผลต่อการน าองค์กรเป็นอย่างมาก จากผล
การศึกษาพบว่าในโรงพยาบาลองค์การมหาชนนัน้ภาวะผู้น า



13 
Leadership and Human Resource Focus: a Comparative Study Between…           Sookyuen Tepthong and Sompasong Kosolboon 

 

WMS Journal of Management 
                                                                                                                 Walailak University 

                                                                                                            Vol.6 No.1 (Jan – Apr 2017) 

สามารถอธบิายการเปลีย่นแปลงของการน าองค์กรไดใ้กลเ้คยีงกบั
กรณขีองโรงพยาบาลเอกชนนัน่คอืภาวะผูน้ าส่งผลโดยตรงต่อการ
น าองค์กรอยู่ในระดับสูง ผลการศึกษาดงักล่าวนี้ สอดคล้องกับ 
Schruijer & Vansina (2002) และ Latham (2013) กล่าวคอืภาวะ
ผูน้ าส่งผลต่อการน าองคก์รในดา้นต่างๆ 
 5.5 การน าองค์กรมีความสัมพันธ์เชิงบวกอย่างมี
นยัส าคญักบัการมุง่เน้นบุคลากร ทัง้ในกรณโีรงพยาบาลของรฐัและ
กรณีโรงพยาบาลเอกชนค าถามด้านการน าองค์กรมลีกัษณะเป็น
เชงิระบบขององคก์ร อาท ิการเปิดโอกาสใหพ้นักงานมสี่วนร่วมใน
การก าหนดวตัถุประสงค์ขององค์กร การมุ่งเน้นความเป็นเลศิใน
การท างานค่านิยมร่วม การใหค้วามส าคญักบัลูกคา้ การปรบัปรุง
คุณภาพอย่างต่อเนื่อง การสรา้งสงิแวดลอ้มทีเ่อื้อต่อการเรยีนรูแ้ละ
แลกเปลีย่นความรูข้องบุคลากร ความสมัพนัธ์ระหว่างพนักงานกบั
ผูบ้รหิาร และความรบัผดิชอบต่อสงัคมซึ่งการน าองค์กรดงักล่าวมี
ความเกีย่วขอ้งโดยตรงท าใหผ้ลการศกึษาจงึพบว่าตวัแปรทัง้สอง
จึงมีความสัมพันธ์สูงโดยการน าองค์กรสามารถอธิบายการ
เปลีย่นแปลงการมุง่เน้นทรพัยากรมนุษยไ์ด ้เท่ากนัทัง้โรงพยาบาล
องคก์ารมหาชนและโรงพยาบาลเอกชน 
 5.6 การมุ่งเน้นบุคลากรมผีลเชงิบวกอย่างมนีัยส าคญั
ต่อผลการมุ่งเน้นบุคลากร ทัง้ในกรณีโรงพยาบาลของรฐัและกรณี
โรงพยาบาลเอกชน โดยกรณีโรงพยาบาลองค์การมหาชนนัน้การ
มุ่งเน้นทรพัยากรมนุษย์สามารถอธิบายการเปลี่ยนแปลงผลการ
มุ่งเน้นด้านทรัพยากรมนุษย์ได้สูง ในขณะที่กรณีโรงพยาบาล
เอกชนการมุ่ ง เ น้นทรัพยากรมนุษย์สามารถอธิบายการ
เปลี่ยนแปลงผลการมุ่งเน้นด้านทรัพยากรมนุษย์ได้ต ่ ากว่า
โรงพยาบาลองค์การมหาชนเล็กน้อยสมมติฐานในขอ้นี้ค่อนขา้ง
ตรงไปตรงมาคอืการมุ่งเน้นบุคลากรซึ่งเป็นการใหค้วามส าคญักบั
บุคลากรในเรื่องต่างๆ อาทิ การมีส่วนร่วมในการแสดงความ
คดิเหน็ในเรือ่งต่างๆ ความสมัพนัธ์กบัผูบ้รหิาร การท างานเป็นทมี 
การพฒันาบุคลากร การสนับสนุนในด้านความก้าวหน้าในอาชพี 
เงิน เดือนและสวัสดิการ  จากการสัมภาษณ์ ผู้บริหารของ
โรงพยาบาลของรฐัแลของเอกชนต่างใหค้วามเหน็สอดคลอ้งกนัว่า
โรงพยาบาลต่างเพิ่มความส าคัญให้แก่บุคลากรอยู่ เสมอโดย
พยายามปรบัปรุงในเรือ่งต่างๆ ทัง้ดา้นการมสี่วนร่วมของพนักงาน 
การท างานเป็นทมี การปรบัปรุงสิง่แวดลอ้มให้เอื้ออ านวยต่อการ
ท างาน และการค านึงถงึความรบัผดิชอบต่อสงัคม 
 5.7 การน าองค์กรไม่มคีวามสมัพนัธ์กบัผลการมุ่งเน้น
บุคลากรอย่างมนีัยส าคญั ทัง้ในกรณีโรงพยาบาลองค์การมหาชน
และโรงพยาบาลเอกชน ซึง่ถอืเป็นประเดน็ทีม่คีวามน่าสนใจว่าเหตุ
ใดการน าองค์กรถึงไม่ส่งผลต่อกนัดงักล่าว โดยอาจเกิดจากข้อ
ค าถามที่ใช้ในการศกึษาเรื่องการน าองค์กรเป็นประเด็นเกี่ยวกบั
เชิงระบบขององค์กร และไม่ได้เกี่ยวข้องกบัผลการมุ่งเน้นด้าน
ทรพัยากรมนุษย์โดยตรงโดยอาจมขีอบเขตในด้านอื่นๆ อยู่ด้วย 
เช่น การก าหนดวตัถุประสงค์ การมุ่งเน้นความเป็นเลิศ การให้
ความส าคญักบัลกูคา้ การปรบัปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่องและความ

รับผิดชอบต่อสังคมเป็นต้น  ถึงแม้ว่าจะส่งผลต่อการมุ่งเน้ น
ทรัพยากรมนุษย์ แต่อาจไม่ส่งผลต่อผลการมุ่งเน้นทรัพยากร
มนุษย์เสมอไป ผลการศึกษาในครัง้นี้สอดคล้องกับงานของ 
Jayamaha (2008) ซึง่พบว่าการน าองค์กรไม่ส่งผลต่อผลลพัธ์ทาง
ธุรกจิ 
 5.8 แบบจ าลองของทัง้สองโรงพยาบาลมคีวามแตกต่าง
กนั ซึ่งขดัแย้งกบัสมมุติฐานที่ตัง้ไว้ในตอนแรก แต่ผลการศกึษา
ดงักล่าวนี้ชีใ้หเ้หน็ว่าความสมัพนัธเ์ชงิโครงสรา้งของแต่ละองคก์รมี
ความแตกต่างกนัในบางพารามเิตอร์ ไม่มสีูตรส าเรจ็รูป (No One 
Best Way) ไม่สามารถที่จะลอกเลยีนแบบได้โดยตรง หากจะ
น าไปใช้ต้องมีการปรับประยุกต์ให้เหมาะสมกับแต่ละองค์กร 
อย่างไรกต็ามประโยชน์ทีส่ามารถน าไปใช้ไดส้ าหรบัผลการศกึษา
ในครัง้นี้คอืความสมัพนัธแ์ต่ละคู่ตวัแปรซึ่งมคีวามสอดคลอ้งกนัทัง้
โรงพยาบาลองคก์ารมหาชนและโรงพยาบาลเอกชน 
 
6.  ข้อเสนอแนะในการน างานวิจยัไปใช้ และส าหรบั
การศึกษาในอนาคต 
 6.1 ขอ้เสนอแนะในการน างานวจิยัไปใช ้
 (ก) การแบ่งภาวะผูน้ าเป็นสามระดบั ท าใหน้ าแนวคดินี้
ไปวางบทบาทของผูน้ า (Leader’s role) ไดช้ดัเจนยิง่ขึน้ บทบาท
ของผู้น าในที่นี้คอืบทบาทของผู้น าแต่ละระดบัทัง้ระดบัสาธารณะ 
ระดบัส่วนบุคคล และภาวะผูน้ าในตนเอง การแบ่งเช่นนี้ท าใหผู้้น า
ได้ตระหนักว่าตนเองว่าเมือ่ตนเองต้องอยู่ในที่สาธารณะ เช่น การ
ประชุม การด าเนินโครงการ หรอืกจิกรรมต่างๆ ทีอ่ยู่ในคนหมู่มาก
ตนเองจะตอ้งมบีทบาทอย่างไร ในขณะเดยีวกนัผูน้ าจะตอ้งไมล่ะเลย
บทบาทที่มีต่อพนักงานในแต่ละคนด้วย ซึ่ง Scouller กล่าวว่า
บทบาทในแต่ละระดบัจะตอ้งด าเนินการในลกัษณะทีคู่่ขนานกนัไป 
 (ข) ภาวะผู้น าสามระดับมีประโยชน์ในเชิงความ
เชื่อมโยงกบักลยุทธ์ในระดบัต่าง (Alignment) ในแต่ละประเดน็ให้
ชดัเจนขึ้นกล่าวคอืสามารถเชื่อมโยงความคิดความเชื่อเกี่ยวกบั
เรือ่งต่างๆ เช่นวสิยัทศัน์และกลยุทธอ์งคก์าร (Organization) ไปยงั
ระดบัฝา่ย และระดบับุคคล (Individual) มกีารเน้นย ้าประเดน็ต่างๆ 
อย่างสอดคลอ้งต้องกนั เช่น ความเชื่อในเรื่องการใหค้วามส าคญั
กบัลกูคา้ การใหค้วามส าคญักบับุคลากร ความรบัผดิชอบต่อสงัคม 
เป็นต้น นอกจากนี้ภาวะผูน้ าสามระดบัยงัช่วยในเรื่องความมัน่คง 
(Consistency) ทางอารมณ์ เป็นพลงัทีอ่อกมาจากภายใน (Inner 
Level) ไปสู่ภายนอก (Outer Level) 
 (ค) ประโยชน์ในการพฒันาภาวะผู้น า ซึ่งทฤษฎีภาวะ
ผูน้ าทฤษฎีอื่นกล่าวถึงเรื่องนี้เอาไว้ค่อนขา้งจ ากดั โดยเฉพาะใน
ระดบัภายใน ซึ่ง Scouller เหน็ว่าระดบัภาวะผูน้ าไม่ไดม้แีต่เพยีง
คุณลกัษณะภายนอก (Leadership Presence) หรอืทศันคตทิีม่ต่ีอ
ผูอ้ื่นเท่านัน้ แต่ผูน้ าในตนเองหรอืภาวะผูน้ าส่วนบุคคล (Personal 
Leadership) เป็นระดบัภายในที่ต้องค านึงและสามารถพฒันาได ้
และจะเป็นสิง่ที่เชื่อมโยงค่านิยมและสร้างความน่าเชื่อถอืแก่ผู้น า
อย่างแทจ้รงิ นอกจากนี้แนวคดิภาวะผูน้ าสามระดบัยงัช่วยเสรมิ
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ทฤษฎีภาวะผู้น าอื่นๆ ได้ด้วย เช่น ผู้น าเชงิพฤติกรรม ผู้น าตาม
สถานการณ์ เป็นตน้ 
 6.2 ขอ้เสนอแนะส าหรบัการศกึษาในอนาคต 
 (ก) การศกึษาในอนาคตควรได้มกีารศกึษาถึงฐานคติ
อกีสองขอ้ที่เหลอืคอื เรื่องการน าไปใช้ได้ในทุกสถานการณ์ และ
ประโยชน์ในการพฒันาผูน้ าซึง่จะเป็นการพสิจูน์ว่าแนวคดินี้ประสบ
ความส าเรจ็อย่างแทจ้รงิหรอืไม่ โดยฐานคตใินเรื่องการน าไปใชไ้ด้
ในทุกสถานการณ์จะช่วยเตมิเตม็ทฤษฎภีาวะผูน้ าตามสถานการณ์ 
ซึ่งมอีิทธพิลอย่างมากในอดตีมาจงึปจัจุบนั ส่วนฐานคติเรื่องการ
พฒันาผูน้ านัน้เป็นประเด็นที่ Scoullerไดห้ยบิยกขึ้นเป็นจุดเด่นที่
ส าคญั ซึง่ทฤษฎภีาวะผูน้ าในอดตีไมไ่ดก้ล่าวถงึไวม้ากนกั (ข) ควร
มกีารศกึษาโดยใชก้รอบแนวคดิทีบ่รูณาการกบัทฤษฎภีาวะผูน้ าอืน่
อาทิ คุณลกัษณะของผู้น า ภาวะผู้น าตามหน้าที่ ภาวะผู้น าตาม
สถานการณ์ (ค) มีความน่าสนใจว่าแนวคิดนี้ดังกล่าวนี้จะยัง
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์กับองค์กรประเภทอื่นๆ ด้วย
หรอืไม่ ควรได้มกีารศกึษาวเิคราะห์เชงิลกึของโรงพยาบาลแต่ละ
ประเภท เนื่องจากโรงพยาบาลรฐั โรงพยาบาลองค์การมหาชน 
โรงพยาบาลเอกชน โรงพยาบาลโรงเรยีนแพทย ์โรงพยาบาลทหาร 
และโรงพยาบาลของรฐัวสิาหกจินัน้มแีนวปฎบิตัขิองประเดน็ต่างๆ 
ทีแ่ตกต่างกนัในแต่ละตวัแปรทีไ่ดเ้สนอไวใ้นการศกึษา ซึง่เป็นเรื่อง
ทีน่่าสนใจจะศกึษาในอนาคตเช่นกนั 
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