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Abstract 
The objective of this research was to examine the influence of servant leadership of the branch 
managers on banks’ constructive organization culture and effectiveness as perceived by 
employees of the southern branches of the Bank for Agriculture and Agricultural Cooperative 
(BAAC). The sample was composed of 413 BAAC employees. The stratified proportional sampling 
method was applied to sample. Research instruments was a questionnaire with a 5-point rating 
scale. Statistical technique was Multilevel Structural Equation Modeling (SEM). The research 
results showed that the model was consistent with the empirical data with goodness of fit 
measures of: 2/df = 1.847; RMSEA = 0.045; CFI = 0.99; SRMR = 0.037; AGFI = 0.92. It was found 
that the servant leadership had a positive and direct influence on constructive organization 
culture. It was also found that servant leadership had a positive and direct influence on the 
effectiveness of BAAC. Thus, BAAC managers should give importance to servant leadership for 
enhancing the service quality, consequently increasing the BAAC performance in accordance with 
the Thailand 4.0 model. 
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บทคัดย่อ 
งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อทดสอบอิทธิพลภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการของผู้จัดการสาขาท่ีมีต่อวัฒนธรรม
องค์การแบบสร้างสรรค์กับประสิทธิผลของธนาคาร ตามการรับรู้ของพนักงานธนาคารเพื่อการเกษตรและ
สหกรณ์การเกษตร ฝ่ายกิจการสาขาภาคใต้ กลุ่มตัวอย่างเป็นพนักงานธนาคารจ านวน 413 คน ได้มาโดย
การสุ่มแบบแบ่งชั้น เครื่องมือวิจัยมีลักษณะเป็นแบบสอบถาม มาตรส่วนประมาณค่า 5 ระดับ วิเคราะห์
ข้อมูลโดยใช้โมเดลสมการโครงสรา้ง  ผลการวิจัยพบว่า โมเดลสมการโครงสรา้งท่ีพัฒนาข้ึนมีความกลมกลืน
กับข้อมูลเชิงประจักษ์อยู่ในเกณฑ์ดี โดยได้ค่าสถิติ 2/df = 1.847; RMSEA = 0.045; CFI = 0.99; SRMR = 
0.037; AGFI = 0.92 นอกจากนี ้ผลการวิจัยยงัพบว่าภาวะผู้น าแบบผู้ให้บรกิารมีอิทธพิลทางตรงเชิงบวกต่อ
วัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์ และภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อประสิทธผิล
ของธนาคาร  ดังนั้น ผู้จัดการธนาคารควรให้ความส าคัญต่อภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการเพื่อพัฒนาคุณภาพ
การบริการ ซ่ึงจะส่งผลต่อประสิทธิผลการด าเนินงานโดยรวมของธนาคารเพื่อการขับเคลื่อนประเทศสู่
โมเดลไทยแลนด์ 4.0 

ค ำส ำคัญ 
ภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการ, วัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์, ประสิทธิผลของธนาคาร, ธนาคารเพื่อ
การเกษตรและสหกรณก์ารเกษตร 
 

บทน ำ 

“ภาวะผู้น า” เป็นกระบวนการในการใช้อิทธิพลโน้มน้าวท่ีมีผลต่อการตัดสินใจและเป้าหมาย
ขององค์การ เพื่อกระตุ้นพฤติกรรมการท างานให้บรรลุตามวัตถุประสงค์ และเป็นกระบวนการรักษา
สภาพและวัฒนธรรมของกลุ่ม การท่ีผู้น ามีภาวะความเป็นผู้น าสูงเช่ือได้ว่าสามารถใช้ความรู้
ความสามารถและศักยภาพในการบริหารองค์การให้บรรลุเป้าหมายอย่างมีประสิทธิผลสูงสุดได้ (Yukl, 
2012) ซึ่งประสิทธิผลขององค์การ (Organizational Effectiveness) ถือเป็นภาพรวมขององค์การท่ี
สามารถท างานให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย โดยค านึงถึงผลผลิตท่ีตอบสนองความต้องการของ
ผู้รับบริการท่ีมีการใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ และบุคลากรในองค์การท่ีมีความพึงพอใจในงาน 
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(Gibson et al., 2012) ดังนั้นทุกองค์การจึงต้องมีการพัฒนาเพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย โดยเฉพาะอย่างย่ิง
องค์การภาคการเงินและธนาคารท่ีจ าเป็นจะต้องให้บริการท่ีตอบสนองต่อความต้องการของผู้รับบริการ 
เพื่อเป็นมาตรฐานภายนอกท่ีบ่งช้ีได้ว่าองค์การมีความสามารถในการด าเนินการได้ประสบผลส าเร็จตาม
เป้าหมาย (Daff, 2015) มีผลการวิจัยในปัจจุบัน พบว่าประสิทธผิลในการปฏิบัติงานของธนาคารต่าง ๆ ใน
ประเทศไทย อยู่ในระดับสูงเท่านั้น ยังไม่อยู่ในระดับสูงสุด  ถือว่ายังไม่สอดคล้องกับการให้ความส าคัญ
ของผู้รับบริการท่ีต้องการให้ธนาคารบริการด้านต่าง ๆ ท่ีก่อให้เกิดประสิทธผิลสูงท่ีสดุ (วรางคณา กาญจน
พาที และเนตร์พัณณา ยาวิราช, 2557; พีรญา ช่ืนวงศ์ และ วิชิต อู่อ้น, 2559; สุภัตรา กันพร้อม ไชยนันท์ 
ปัญญาศิริ และดุษฎี สีวังค า, 2561) ท้ังนี้เพราะการเกิดประสิทธิผลสูงสุดนั้นเป็นความสามารถของ
องค์การท่ีสามารถให้บริการท่ีมีคุณภาพได้ตามเกณฑ์มาตรฐานเพื่ อตอบสนองความต้องการของ
ผู้รับบริการ (Hoy & Misel, 2013) อย่างไรก็ตามประสิทธิผลการบริการขององค์การขึ้นอยู่กับปัจจัยหลาย
ประการ หนึ่งในนั้นขึ้นอยู่กับภาวะ ผู้น าแบบผู้ให้บริการ เพราะภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการเป็นการปฏิบัติ
ท่ีบุคคลเลือกเป็นฝา่ยให้บริการเป็นอันแรก จากนั้นจึงน าผลจากการให้บริการผู้อ่ืนมากระตุ้นให้บุคคลใน
องค์การเกิดความร่วมมือร่วมใจท่ีจะให้บริการท่ีเกิดประสิทธิผลสูงสุด (Greenleaf, 2003) โดยมี
ผลการวิจัย พบว่าภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการมีความสัมพันธ์กับประสิทธิผลขององค์การ (Sun, 2016; 

Coetzer , Bussin & Geldenhuys, 2017) ในขณะเดียวกันยังพบว่าวัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์ก็มี
ส่วนส าคัญท่ีก่อให้เกิดประสิทธผิลองค์การสูงสุดและการบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายขององค์การ ท าให้
บุคลากรเกิดความคิดสร้างสรรค์ กระตือรือร้นและมีส่วนร่วมในกิจกรรมท่ีท าให้งานประสบความส าเร็จ 
(Cook & Lafferty, 2003) โดยมีผลการวิจัยพบว่าวัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์มีความสัมพันธ์กับ
ประสิทธิผลขององค์การ (บุญช่วย ศิริเกษ , 2560; Mbabazize, Mucunguzi & Daniel, 2014; Sadia, 

2016) จึงเป็นการยืนยันว่าองค์การใดก็ตามท่ีมีวัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์จะช่วยให้การ
ปฏิบัติงานร่วมกันของบุคลากรในองค์การนั้นบรรลุเป้าหมายตามท่ีก าหนด 
 จากท่ีกล่าวมาจะเห็นได้ว่าการท าความเข้าใจเก่ียวกับบทบาทภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการท่ีมีต่อ
วัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์ กับบทบาทภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการท่ีจะส่งผลท าให้เกิดประสิทธผิล
สูงสุดในองค์การจึงเป็นเรื่องท่ีน่าสนใจ โดยเฉพาะในบริบทขององค์การท่ีเก่ียวกับภาคการเงินการธนาคาร
ท่ีพบว่ายังมีการศึกษาในประเด็นนี้ไม่มากนักท าให้ขาดองค์ความรู้ท่ีส าคัญเพื่อให้เกิดความเข้าใจในเหตุ
และผลของภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการท่ีส่งผลต่อการสร้างวัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์ และการเกิด
ประสิทธผิลสูงสุดขององค์การ นอกจากนี้งานวิจัยในประเทศไทยท่ีท าการศึกษาเก่ียวกับอิทธพิลของภาวะ
ผู้น าแบบผู้ให้บริการท่ีส่งผลต่อวัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์ และประสิทธิผลขององค์การของภาค
การเงินการธนาคารยังไม่มี จึงท าให้การศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยมุ่งท าการศึกษาไปยังธนาคารเพ่ือการเกษตร
และสหกรณ์การเกษตร (ธ.ก.ส.) ซึ่งถือเป็นหน่วยงานหลักแห่งหนึ่งในการขับเคล่ือนโมเดล “ประเทศไทย 

4.0” ตามมติท่ีประชุมคณะรัฐมนตรีโดยมีมติเห็นชอบและอนุมัติให้ธนาคารฯ ทุกสาขาด าเนินมาตรการ
ประชารัฐ ผ่านโครงการสนับสนุนสินเช่ือเพ่ือลดต้นทุนปัจจัยการผลิตให้แก่เกษตรกรท่ัวประเทศ เพ่ือเป็น
การสนับสนุนให้ประเทศก้าวพ้นกับดักรายได้ปานกลาง และเน้นให้เกษตรกรรายย่อยและผู้มีรายได้น้อย
ก้าวพ้นความยากจน ชุมชนอยู่ดีมีสุข ด้วยการพัฒนาความเป็นอยู่ อาชีพ และรายได้ให้แก่ครัวเรือน
เกษตรกร ท้ังนี้ในส่วนการด าเนินกิจการของธนาคารฯ ในเขตภาคใต้ แบ่งออกเป็นกิจการสาขาภาคใต้
ตอนบน ประกอบด้วย 6 จังหวัด รวม 45 สาขา และกิจการสาขาภาคใต้ตอนล่าง ประกอบด้วย 8 จังหวัด 
รวม 69 สาขา ซึ่งทางธนาคารฯ ได้ด าเนินการให้ความช่วยเหลือทางการเงินแก่เกษตรกรตามมาตรการ
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เยียวยาของรัฐบาลในพ้ืนท่ีภาคใต้ ท าให้ธนาคารต้องต้อนรับและบริการลูกค้าคือเกษตรกร ซึ่งส่วนใหญ่มี
ฐานะยากจนจ านวนมาก ธนาคารจึงได้ตระหนักถึงภาระหน้าท่ีและการให้บริการเพื่อให้ลูกค้าเกิดความพึง
พอใจสูงสุด (ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร, 2561) จึงอาจกล่าวได้ว่าสาขาของธนาคาร
เป็นหัวใจส าคัญของธนาคาร เพราะเป็นจุดในการสร้างสรรค์คุณภาพงานบริการและประสิทธิผล ซึ่ง
ผู้จัดการสาขาถือเป็นบุคลากรของธนาคารท่ีเป็นตัวจักรส าคัญท่ีท าให้เกิดประสิทธิผล และท าให้
ผู้รับบริการได้รับการบริการท่ีมีคุณภาพตามมาตรฐานและตามความคาดหวัง ส่วนพนักงานธนาคารใน
สาขาเป็นบุคลากรกลุ่มใหญ่ท่ีสุดในธนาคารท่ีมีบทบาทส าคัญในการร่วมมือและประสานพลังเพื่อน าไปสู่
ความส าเร็จในการด าเนินงานของธนาคารให้บรรลุประสิทธผิล จึงมีความส าคัญย่ิงต่อการรับรู้ประสทิธผิล
ของธนาคาร 

จากความส าคัญของปัญหาดังกล่าวข้างต้น คณะผู้วิจัยจึงสนใจศึกษาอิทธิพลภาวะผู้น าแบบผู้
ให้บริการของผู้จัดการสาขาท่ีมีต่อวัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์ กับประสิทธิผลของธนาคารเพื่อ
การเกษตรและสหกรณ์การเกษตร เขตภาคใต้ ผลการวิจัยท่ีได้จะเป็นการเติมเต็มช่องว่างการวิจัย 
(Research Gap) ซึ่งจะน าไปสู่การพัฒนาการให้บริการของธนาคาร และพัฒนาผู้จัดการสาขาให้มีภาวะ
ผู้น าแบบผู้ให้บริการ มีการสร้างวัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์ในการด าเนินงานภายในธนาคารให้

เกิดประสิทธิผลอย่างต่อเนื่องสูงสุด เพื่อประโยชน์ต่อเกษตรกรผู้รับบริการและบรรลุเป้าหมายของ
ธนาคาร ในฐานะท่ีเป็นกลไกหนึ่งของรัฐบาลท่ีจะน าพาประเทศไทยก้าวข้ามกับดักปัญหารายได้ปานกลาง
ไปสู่ประเทศท่ีมีรายได้สูง พร้อมท้ังเสริมสร้างเศรษฐกิจไทยให้มีความเข้มแข็งและเติบโตได้อย่างมั่นคง มั่ง
ค่ัง และย่ังยืน อย่างเป็นรูปธรรม จนน าไปสู่โมเดลไทยแลนด์ 4.0 

วัตถปุระสงค์กำรวิจัย 

เพื่อทดสอบอิทธพิลภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการของผู้จัดการสาขา ท่ีมีต่อวัฒนธรรมองค์การแบบ

สร้างสรรค์ กับประสิทธิผลของธนาคาร ตามการรับรู้ของพนักงานธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์
การเกษตร ฝา่ยกิจการสาขาภาคใต้ 

แนวคิดและทฤษฎ ี

การวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยน าเอาทฤษฎีภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการ ทฤษฎีวัฒนธรรมองค์การแบบ
สร้างสรรค์ และทฤษฎีประสิทธิผลขององค์การมาท าการศึกษากับพนักงานธนาคารเพื่อการเกษตรและ

สหกรณ์การเกษตร เพื่อจะท าให้เกิดความเข้าใจในเหตุและผลว่าอ านาจและสถานภาพของผู้น าแบบผู้ให้
บริการจะน าไปสู่การบรรลุวัฒนธรรมท่ีเข้มแข็ง ในการท่ีจะกระตุ้นให้พนักงานธนาคารมีทัศนคติและแบบ
แผนของพฤติกรรมท่ีดีและมีความส าคัญต่อองค์การ ถ้าวัฒนธรรมแบบสร้างสรรค์เปิดโอกาสให้กับความ
คล่องตัวและกระตุ้นการมุ่งภายนอกของบุคลากรของธนาคารแล้ว ธนาคารก็จะสามารถปรับตัวเข้ากับ
การเปล่ียนแปลงทางสภาพแวดล้อมได้ง่ายขึ้น ก็จะส่งผลให้เกิดประสิทธิผลสูงสุดแก่ผู้รับบริการ ซึ่งความ
รับผิดชอบท่ีส าคัญอย่างหนึ่งของผู้น าแบบผู้รับและผู้ให้บริการ คือการระบุค่านิยมขององค์การและการ
ก ากับความสนใจของพนักงานไปสู่สิ่งท่ีมีความส าคัญสูงสุด (Sun, 2016) ซึ่งแต่ละทฤษฎีมีรายละเอียด
ดังนี้ 
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ภำวะผู้น ำแบบผู้ให้บรกิำร (Servant Leadership) 

ภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการ คือผู้น าท่ีให้ความส าคัญกับการให้บริการเป็นอันดับแรกเพื่อช่วยให้
ผู้อ่ืนประสบความส าเร็จและให้ความส าคัญกับการพัฒนาหรือยกระดับผู้อ่ืนในทีมตนเองให้ประสบ
ความส าเร็จในฐานะเป็นทีมเดียวกัน โดยจะให้บุคคลในองค์การเข้ามามีส่วนร่วมในการตัดสินใจและให้
ความส าคัญกับพฤติกรรมตามหลักจริยธรรมเพื่อความส าเร็จของบุคคลในองค์การ (Laub, 2004) ซึ่งภาวะ
ผู้น าแบบผู้ให้บริการ ประกอบด้วย 10 ด้าน คือ 1) การมีทักษะในการรับฟัง (Listening) 2) การยอมรับ
ความแตกต่างของบุคคล (Empathy) 3) ความสามารถในการกระตุ้นให้ก าลังใจ (Healing) 4) การตระหนัก
ในตนเอง (Awareness) 5) ความสามารถในการเกล้ียกล่อม (Persuasion) 6) ความสามารถในการมองภาพ
ในเชิงองค์รวม (Conceptualization) 7) ความสามารถในการคาดการณ์ในอนาคต (Foresight) 8) ความ
รับผิดชอบ (Stewardship) 9) การให้ความส าคัญต่อการเจริญเติบโตและการพัฒนาบุคลากร 
(Commitment to The Growth Of People) และ 10) การสร้างลักษณะชุมชนให้เกิดในองค์การ (Building 
Community) (Greenleaf, 2003) ซึ่งจากผลการวิจัยพบว่าภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการมีความสัมพันธ์

ทางบวกกับประสิทธผิลขององค์การ (Coetzer, Bussin & Geldenhuys, 2017) 

วัฒนธรรมองค์กำรแบบสรำ้งสรรค์ (Constructive Organizational Culture) 

วัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์เป็นแบบแผน ทัศนคติ ค่านิยม บรรทัดฐานและความคาดหวัง

ต่าง ๆ ซึ่งเป็นท่ีรับรู้ร่วมกันระหว่างสมาชิกภายในองค์การ (Greenberg & Baron, 2008) หากพนักงาน
ธนาคารให้ความส าคัญต่อค่านิยมในการท างานท่ีดีร่วมกันย่อมส่งผลต่อประสิทธิผลขององค์การ ซึ่ง
วัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์ประกอบด้วย 4 ด้าน คือ 1) ด้านการมุ่งเน้นความส าเร็จ (Achievement) 
2) ด้านการมุ่งเน้นบุคคลและการสนับสนุน (Self-actualizing) 3) ด้านการมุ่งเน้นไมตรีสัมพันธ์   
(Humanistic-encouraging) และ 4) ด้านการมุ่งเน้นสัจจะแห่งตน (Affective) (Cook & Lafferty, 2003) 
โดยมีผลการวิจัย พบว่าวัฒนธรรมองค์การมีความสัมพันธกั์บประสิทธผิลขององค์การ (Sadia, 2016)  

ประสิทธิผลขององค์กำร (Organizational Effectiveness) 

ประสิทธิผลองค์การ เป็นอีกแนวคิดหนึ่งท่ีนักวิชาการและนักบริหารต่าง ๆ ให้ความส าคัญว่า
เป็นหัวใจของการบริหารจัดการและการพัฒนาองค์การ เพ่ือเป็นสิ่งสะท้อนให้เห็นถึงระดับ หรือขอบเขต

ของความส าเร็จในการวิเคราะห์ออกแบบ และพัฒนาองค์การ โดยประสิทธิผลองค์การหรือผลการ
ปฏิบัติงานจะเป็นอย่างไร และควรปรับปรุงอะไร ต้องอาศัยแนวทางในการประเมินประสิทธิผลเป็น
เครื่องมือในการตอบค าถามดังกล่าว ในส่วนประสิทธิผลของธนาคารสาขาถือเป็นภาพรวมของธนาคารท่ี
ตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการรวมท้ังเป็นมาตรฐานภายนอกท่ีบ่งบอกว่าองค์การมี
ความสามารถในการด าเนินงานให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย (Hoy & Miskel, 2013) ดังนั้น
ประสิทธิผลของธนาคารในแต่ละสาขา จึงเป็นสิ่งส าคัญท่ีสุดในการตัดสินการด าเนินงานของทุกธนาคาร 
ซึ่งประสิทธิผลขององค์การ ประกอบด้วย 3 ด้าน คือ 1) ด้านผลิตผล (Productivity) 2) ด้านประสิทธภิาพ 
(Efficiency) และ 3) ด้านความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) (Gibson et al., 2012) ซึ่งจากผลการวิจัย
พบว่าปัจจัยส าคัญท่ีส่งผลต่อประสิทธผิลขององค์การ ประกอบด้วย ภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการ (Nordbye 
& Irving, 2017) 



402     Local Administration Journal 14(4) • October – December 2021  

ระเบยีบวิธวิีจัย 

ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 

การวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ออกแบบการวิจัยเป็นแบบเชิงปริมาณ (Quantitative Methods 
Research) เพื่อตอบปัญหาการวิจัยในประเด็นอิทธิพลของภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการท่ีมีต่อวัฒนธรรม
องค์การแบบสร้างสรรค์กับประสิทธิผลของธนาคาร โดยประชากรท่ีใช้ในการศึกษาครั้งนี้เป็นพนักงาน
ธนาคารท่ีปฏิบัติการต้ังแต่ 1 ปีขึ้นไป ในแต่ละสาขาของธนาคารเพ่ือการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร ซึ่ง
ฝ่ายกิจการสาขาภาคใต้ท้ังตอนบนมีท้ังหมด 45 สาขา และตอนล่างมีท้ังหมด 67 สาขา รวมจ านวน 114 

สาขา โดยมีพนักงานท่ีปฏิบัติงานเกิน 1 ปี มีท้ังหมด 2,010 คน (ข้อมูล ณ วันท่ี 31 มกราคม พ.ศ. 2561) 
ซึ่งการก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างตามหลักการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation 
Model: SEM) ประมาณค่าโดยวิธีไลค์ลิฮูดสูงสุด (Maximum Likelihood) ต้องใช้กลุ่มตัวอย่างขนาดใหญ่ 
โดยปกติอยู่ในช่วง 200 – 400 ถ้าขนาดกลุ่มตัวอย่างน้อยกว่า 200 จะท าให้ค่าท่ีได้จากการประมาณ
พารามิเตอร์ขาดความแม่นย าและไม่มีอ านาจทดสอบ (Marsh, Bella & McDonald, 1988) คณะผู้วิจัยจึง

ท าการสุ่มกลุ่มตัวอย่างแบบแบ่งช้ัน (Stratified Random Sampling Technique) คือ ท าการสุ่มเลือก
สาขาของธนาคารในแต่ละจังหวัดเอาเพียงร้อยละ 50 ท าให้ได้ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์
การเกษตร ฝ่ายกิจการสาขาภาคใต้ตอนบน จ านวน 24 สาขา และธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์
การเกษตร ฝ่ายกิจการสาขาภาคใต้ตอนล่าง จ านวน 35 สาขา จึงท าให้ได้กลุ่มตัวอย่างท้ังหมด 59 สาขา 
จากนั้นคณะผู้วิจัยท าการก าหนดกลุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง สาขาละ 7 คน จึงท าให้ได้กลุ่มตัวอย่างจ านวน 
413 ตัวอย่าง และในการเก็บรวบรวมข้อมูล ผู้วิจัยการเลือกกลุ่มตัวอย่างโดยวิธีการสุ่มแบบบังเอิญ 

(Accidental Sampling Technique) เฉพาะพนักงานธนาคารท่ีปฏิบัติการท่ีท างานในแต่ละสาขาของ
ธนาคารเพ่ือการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร ฝ่ายกิจการสาขาภาคใต้ ต้ังแต่ 1 ปี ขึ้นไป และปฏิบัติ
หน้าท่ีอยู่ท่ีธนาคารขณะในช่วงเวลาท่ีคณะผู้วิจัยเดินทางไปเก็บข้อมูล 

กำรวัดตัวแปร 

เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัย เป็นแบบสอบถาม แบ่งเป็น 4 ตอน ประกอบด้วย 1) แบบสอบถาม
ข้อมูลส่วนบุคคล มีจ านวน 4 ข้อ 2) แบบสอบถามประสิทธิผลของธนาคารโดยวัดตามการรับรู้ของ
พนักงานธนาคาร ซึ่งเป็นแบบสอบถามท่ีผู้วิจัยสร้างขึ้นตามแนวคิดของ Gibson et al. (2012) มีจ านวน 
15 ข้อ 3) แบบสอบถามภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการของผู้จัดการสาขา โดยวัดตามการรับรู้ของพนักงาน
ธนาคาร ซึ่งคณะผู้วิจัยสร้างขึ้นตามแนวคิดของ Greenleaf (2003) มีจ านวน 37 ข้อ และ 4) แบบสอบถาม
วัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์ โดยวัดตามการรับรู้ของพนักงานธนาคาร ซึ่งเป็นแบบสอบถามท่ี
คณะผู้วิจัยสร้างขึ้นตามแนวคิดของ Cooke & Lafferty (2003) มีข้อค าถามรวม 28 ข้อ การตรวจสอบ
ความตรงเชิงเนื้อหาโดยผู้เช่ียวชาญจ านวน 3 ท่าน และน ามาค านวณหาค่าดัชนีความสอดคล้องของข้อ
ค าถามกับ (IOC: Index of Item Objective Congruence) เท่ากับ 0.66 – 1.00 และน าแบบสอบถามท่ี
แก้ไขปรับปรุงแล้วไปทดลองใช้โดยค่าสัมประสิทธิ์  Cronbach’s Alpha Coefficient (-coefficient) 
สามารถแสดงผลได้ดังนี้ 

1) แบบสอบถามเก่ียวกับภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการ (Servant Leadership: SE) คณะผู้วิจัยได้
พัฒนาแบบสอบถามมาจากแนวคิดของ Greenleaf (2003) ซึ่งมีองค์ประกอบ 10 ด้าน คือ 1) การมีทักษะ
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ในการรับฟัง (Listening: SER1) มีค่า 𝛂 = 0.91, item-total correlation อยู่ระหว่าง 0.77-0.87 2) การ
ยอมรับความแตกต่างของบุคคล (Empathy: SER2) มีค่า 𝛂=0.93, item-total correlation อยู่ระหว่าง 
0.76-0.86 3) ความสามารถในการกระตุ้นให้ก าลังใจ (Healing: SER3) มี ค่า 𝛂=0.90, item-total 
correlation อยู่ระหว่าง 0.77-0.91 4) การตระหนักในตนเอง (Awareness: SER4) มีค่า α=0.92, item-

total correlation อยู่ระหว่าง 0.67-0.91 5) ความสามารถในการเกล้ียกล่อม (Persuasion: SER5) มีค่า 
𝛂=0.93, item-total correlation อยู่ระหว่าง 0.80-0.92 6) ความสามารถในการมองภาพในเชิงองค์รวม 
(Conceptualization: SER6)  มี ค่ า  𝛂=0 .93, item-total correlation อ ยู่ ระห ว่ าง  0 .86-0 .94 7) 
ความสามารถในการคาดการณ์ในอนาคต (Foresight: SER7) มีค่า 𝛂=0.87, item-total correlation อยู่
ระหว่าง 0.63-0.88 8) ความรับผิดชอบ (Stewardship: SER8) มีค่า 𝛂=0.91, item-total correlation อยู่
ระหว่าง 0.78-0.85 9) การให้ความส าคัญต่อการเจริญเติบโตและการพัฒนาบุคลากร (Commitment to 
the growth of people: SER9) มีค่า 𝛂=0.94, item-total correlation อยู่ระหว่าง 0.85-0.93 10) การ
สร้างลักษณะชุมชนให้เกิดในองค์การ (Building community: SER10) มี ค่า 𝛂=0.91, item-total 
correlation อยู่ระหว่าง 0.79-0.87 แบบสอบถามเป็นแบบมาตรประเมินค่า (Rating Scales) 5 ระดับ คือ 

“ตรงกับการปฏิบัติงานมากท่ีสุด” ถึง “ตรงกับการปฏิบัติงานน้อยท่ีสุด” 
2) แบบสอบถามเก่ียวกับวัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์ (Constructive Organizational 

Culture: CO) คณะผู้วิจัยได้พัฒนาแบบสอบถามมาจากแนวคิดของ Cooke and Lafferty (2003) ซึ่งมี
องค์ประกอบ 4 ด้าน คือ 1) ด้านการมุ่งเน้นความส าเร็จ (Achievement: COC1) มีค่า 𝛂=0.92, item-total 
correlation อยู่ระหว่าง 0.73-0.85 2) ด้านการมุ่งเน้นบุคคลและการสนับสนุน (Self-actualizing: COC2) 

มี ค่า 𝛂=0.93, item-total correlation อยู่ระหว่าง 0.71-0.91 3) ด้านการมุ่ งเน้นไมตรีสัมพันธ์  
(Humanistic-encouraging: COC 3) มีค่า 𝛂=0.98, item-total correlation อยู่ระหว่าง 0.86-0.96 และ 
4) ด้านการมุ่งเน้นสัจจะแห่งตน (Affective: COC4) มีค่า 𝛂=0.92, item-total correlation อยู่ระหว่าง 
0.69-0.93 แบบสอบถามเป็นแบบมาตรประเมินค่า (Rating Scales) 5 ระดับ คือ “ตรงกับความคิดเห็น
มากท่ีสุด” ถึง “ตรงกับความคิดเห็นน้อยท่ีสุด” 

3) แบบสอบถามเก่ียวกับประสิทธิผลขององค์การ (Organizational Effectiveness; OR) 
คณะผู้วิจัยได้พัฒนาแบบสอบถามมาจากแนวคิดของ Gibson et al. (2012) ซึ่งมีองค์ประกอบ 3 ด้าน คือ 
1) ด้านผลิตผล (Productivity ORG1) มีค่า 𝛂=0.92, item-total correlation อยู่ระหว่าง 0.71-0.93 2) 
ด้านประสิทธิภาพ (Efficiency ORG2) มีค่า 𝛂=0.91, item-total correlation อยู่ระหว่าง 0.56-0.94 3) 
ด้านความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction ORG3) มีค่า 𝛂=0.90, item-total correlation อยู่ระหว่าง 
0.64-0.94 แบบสอบถามเป็นแบบมาตรประเมินค่า (Rating Scales) 5 ระดับ คือ “มีความเป็นจริงมาก

ท่ีสุด” ถึง “มีความเป็นจริงน้อยท่ีสุด” และ 
4) เพื่อให้แน่ใจว่าผลท่ีได้จากการวัดเกิดจากรับรู้ของผู้ตอบแบบสอบถาม คือ พนักงานของ

ธนาคารในแต่ละสาขาเองโดยท่ีไม่ขึ้นอยู่กับปัจจัยอ่ืน ซึ่งในแบบวัดทางจิตวิทยาและพฤติกรรมศาสตร์ 
พบว่าส่วนมากจะมีความล าเอียงเกิดขึ้น ดังนั้นคณะผู้วิจัยโดยพิจารณาได้ใช้เทคนิคในการตรวจสอบ
อิทธิพลของวิธีการวัดจากดัชนีบ่งช้ี คือการทดสอบองค์ประกอบเดียวของเฮอร์แมน (Harman’s Single 
Factor Test) เพื่อตรวจสอบความแปรปรวนจากคะแนนท่ีสังเกตได้ (Common Method Variance, CMV) 
โดยการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงส ารวจเพื่อสกัดองค์ประกอบด้วยวิธี PCA และก าหนดให้องค์ประกอบมี
เพียงองค์ประกอบเดียว และไม่หมุนแกน เมื่อวิเคราะห์แล้วจะพิจารณาเฉพาะองค์ประกอบแรกว่า
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สามารถสกัดความแปรปรวนของตัวแปรท้ังหมดได้ไม่เกินร้อยละ 50 ก็จะไม่เกิดปัญหาความล าเอียงจาก
วิธรี่วม (Podsakoff, 2003) และจากผลการวิเคราะห์ พบว่าองค์ประกอบแรกสามารถสกัดความแปรวนได้
ร้อยละ 39.592 ดังนั้นข้อมูลหรือตัวแปรท่ีได้จึงไม่มีปัญหาความล าเอียงท่ีเกิดจากผู้ตอบเป็นคนเดียวกัน 

กำรวิเครำะห์ข้อมูล 

สถิติพื้นฐาน ได้แก่ ค่าเฉล่ีย (Mean) ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) และค่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ (Correlation Coefficient) ส่วนการทดสอบสมมติฐาน คณะผู้วิจัยได้ใช้โมเดล
สมการโครงสร้าง (Structural Equation Model: SEM) ซึ่งจะท าการตรวจสอบความกลมกลืนระหว่าง
โมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยใช้ค่าสถิติส าคัญในการตรวจสอบความพอเหมาะพอดี (Fit) ได้แก่ ค่า 
Chi-Square / Degree of Freedom (2/df) มีค่าน้อยกว่า 3.00 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (Goodness 
of Fit Index: GFI) และค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนท่ีปรับแก้แล้ว (Adjusted Goodness of Fit Index: 
AGFI) มีค่ามากกว่า 0.90 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบ (Comparative Fit Index: CFI) มีค่า
มากกว่า 0.95 ค่าดัชนีมาตรฐานรากก าลังสองเฉล่ียของเศษ (Standardized Root Mean Square 

Residual: SRMR) ไม่ควรเกิน 0.08 และค่าดัชนีรากท่ีสองของค่าเฉล่ียความคลาดเคล่ือนก าลังสองของการ
ประมาณค่า (Root Mean Square Error of Approximation: RMSEA) ไม่ควรเกิน 0.06 (Kline, 2016)  

ผลกำรวิจัย 

กำรวิเครำะห์ข้อมูล 

ผู้วิจัยได้ท าการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐาน ได้แก่ค่าเฉล่ีย (𝐗̅) ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D.) และ
ทดสอบหาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ ดังแสดงในตารางท่ี 1 โดยตัวแปรภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการ
ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ คือ SER1 SER2 SER3 SER4 SER5 SER6 SER7 SER8 SER9 และ SER10 
ส่วนตัวแปรประสิทธผิลขององค์การประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ คือ ORG1 ORG2 และ ORG3 และแปร
วัฒนธรรมองค์กรแบบสร้างสรรค์ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ คือ COC1 COC2 COC3 และ COC4  

จากตารางท่ี 1 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพ่ือทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร พบว่า  
ค่าสหสัมพันธข์องตัวแปรสังเกตได้ของตัวแปรแฝงต่าง ๆ ไม่มีความสัมพันธภ์ายในกันเอง เพราะมีค่าน้อย
กว่า .80 (Cooper, Schindler & Sun, 2006) (SE = .199 – .484), (OR = .235 - .477) และ (CO = .180 - 
.527) โดยตัวแปรสังเกตได้ของตัวแปรแฝงมีความสัมพันธท์างบวกกับตัวแปรสังเกตได้ของตัวแปรแฝงอ่ืน
อยู่ในระดับต่าถึงปานกลาง ส่วนตัวแปรสังเกตได้ในโมเดลมีค่าเฉล่ียอยู่ระหว่าง 4.29 – 4.62 
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ตำรำงที ่1.  ค่าสหสัมพันธ์ (r) ระหว่างตัวแปรสังเกตได้ ค่าเฉล่ีย (𝐗) และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน (S.D.) 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
 
17 

SER1 1                 
SER2 .341 1                
SER3 .371 .484 1               
SER$ .244 .384 .483 1              
SER5 .303 .355 .378 .402 1             
SER6 .220 .254 .287 .313 .268 1            
SER7 .228 .406 .436 .359 .401 .412 1           
SER8 .207 .339 .430 .355 .425 .346 .428 1          
SER9 .296 .322 .427 .316 .419 .222 .348 .362 1         
SER10 .199 .260 .354 .258 .332 .282 .244 .350 .400 1        
ORG1 .256 .294 .358 .297 .293 .284 .346 .267 .293 .235 1       
ORG2 .320 .359 .477 .321 .318 .376 .390 .450 .291 .327 .360 1      
ORG3 .387 .294 .384 .292 .390 .256 .386 .419 .356 .324 .284 .353 1     
COC1 .234 .336 .407 .358 .367 .423 .382 .488 .377 .345 .323 .424 .398 1    
COC2 .250 .314 .419 .388 .390 .375 .391 .429 .427 .434 .348 .378 .448 .527 1   
COC3 .180 .305 .379 .320 .446 .359 .442 .464 .357 .358 .329 .311 .419 .479 .523 1  
COC4 .220 .318 .408 .311 .407 .297 .367 .367 .371 .467 .295 .310 .353 .393 .439 .503 1 
(X̅) 4.31 4.38 4.44 4.44 4.48 4.29 4.55 4.56 4.56 4.56 4.38 4.37 4.42 4.62 4.60 4.57 4.58 
S.D. .572 .582 .584 .543 .438 .575 .452 .440 .405 .473 .450 .520 .504 .327 .333 .358 .360 

**P< 0.01 

กำรตรวจสอบโมเดลกำรวัด 

ผลการค านวณหาความเหมาะสมของโมเดลทฤษฎีการวัดท่ีสร้างขึ้น พบว่า 2/df = 2.187; p < 
0.001; RMSEA = 0.054; CFI = 0.98; SRMR = 0.042; AGFI = 0.91 แสดงให้เห็นว่าค่าความสอดคล้องท่ี
ได้ยังไม่เหมาะสมนัก ซึ่งอาจเกิดจากระบุความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรต่าง ๆ ไม่เหมาะสม คณะผู้วิจัยจึง
ต้องด าเนินการปรับโมเดลต่อไป 

ผลกำรวิเครำะห์โมเดลสมกำรโครงสรำ้ง 

ผลการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างเพื่อทดสอบอิทธิพลของภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการท่ีมี
ต่อวัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์กับประสิทธิผลการด าเนินงานของธนาคารหลังปรับรูปแบบ พบว่า
โมเดลท่ีพัฒนาขึ้นมีความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยได้ค่า 2/df = 1.847; p < 0.001; RMSEA = 

0.045; CFI = 0.99; SRMR = 0.037; AGFI = 0.92 ดังภาพท่ี 1 
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ภำพที ่1. โมเดลสมการโครงสร้างเพื่อทดสอบอิทธิพลของภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการท่ีมีต่อวัฒนธรรม

องค์การแบบสร้างสรรค์กับประสิทธิผลการด าเนินงานของธนาคารหลังปรับรูปแบบตาม

คะแนนมาตรฐาน 

ผลกำรทดสอบอิทธิพลทำงตรง 

เมื่อตรวจสอบค่าอิทธิพลของตัวแปรในโมเดล พบว่าภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการ (SE) มีอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวกต่อวัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์ (CO) (β = 0.91, Z = 8.17, p = 0.000) อย่างมี

นัยส าคัญ และพบว่าภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการ (SE) มีอิทธพิลทางตรงเชิงบวกต่อประสิทธผิลการท างาน
ของธนาคาร (OR) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (β = 0.99, Z = 7.25, p = 0.000) ดังแสดงในตารางท่ี 2  

ตำรำงที ่2 ผลกำรทดสอบอิทธิพลทำงตรง 

เสน้ทาง ค่าสถิติ ดัชนีวัดความกลมกลืน 
β   S.E. Z p 

SE           OR 0.99 0.16 7.25*** 0.000 2/df = 1.847; RMSEA = 0.045;  
CFI = 0.99; SRMR = 0.037; AGFI = 0.92 SE           CO 0.91 0.17 8.17*** 0.000 
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สรุปและอภิปรำยผล 

จากการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างเพื่อทดสอบอิทธิพลภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการของ
ผู้จัดการสาขา ท่ีมีต่อวัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์ กับประสิทธิผลของธนาคาร ตามการรับรู้ของ
พนักงานธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร ฝา่ยกิจการสาขาภาคใต้ ได้ข้อค้นพบท่ีน่าสนใจ 2 
ประเด็นด้วยกัน คือ 1) ภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการมีอิทธิพลต่อวัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์ และ 2) 
ภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการมีอิทธพิลต่อประสิทธผิลการท างานของธนาคาร 
 ประเด็นแรก ภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการมีอิทธพิลต่อการสร้างวัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์
ผลการวิจัยนี้สอดคล้องกับงานวิจัยอ่ืนและเป็นการยืนยันว่าอ านาจและสถานภาพของผู้น าน าไปสู่การ
บรรลุวัฒนธรรมท่ีเข้มแข็งท่ีจะกระตุ้นพนักงานให้มีทัศนคติและแบบแผนของพฤติกรรมท่ีดี  ถ้า

วัฒนธรรมเปิดโอกาสให้กับความคล่องตัวและกระตุ้นการมุ่งสู่ภายนอกแล้ว องค์การสามารถปรับตัวเข้า
กับการเปล่ียนแปลงทางสภาพแวดล้อมได้ง่ายขึ้น (Vondey, 2010; Harwiki, 2013; Zehir, Akyuz, Eren, & 
Turhan, 2013; Sun, 2016 และรพีพร ทรงทอง, 2561) ท้ังนี้ยังสอดคล้องกับแนวคิดของ Yukl (2012) ท่ี
มองว่าภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการเป็นการใส่ใจความต้องการของผู้ตาม และช่วยให้ผู้ตามประสบ
ความส าเร็จและท างานได้ดีขึ้น เฉลียวฉลาดขึ้น และเต็มใจยอมรับในความรับผิดชอบมากขึ้น รวมถึง

กระท าในสิ่งท่ีสอดคล้องกับทัศนคติ ค่านิยม และแสดงความไว้วางใจในตัวผู้ตาม ซึ่งผู้น าจะได้ความ
ไว้วางใจจากผู้ตามกลับมา ดังนั้นผู้น าท่ีมีภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการก็จะสร้างวัฒนธรรมองค์การแบบ
สร้างสรรค์ได้ ท้ังนี้เพราะวัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์เป็นพลังซ่อนเร้นเปรียบเสมือนจิตวิญญาณท่ี
สร้างให้องค์การมีชีวิต ซึ่งมีอิทธิพลอย่างมากในการสร้างและพัฒนาให้เกิดการขับเคล่ือนขององค์การ ไม่
ว่าจะเป็นการท่ีจะสร้างความเป็นเลิศด้านความสามารถในการแข่งขันขององค์การ การเป็นท่ียอมรับของ
สังคมหรือแม้แต่การประคับประคองและฝ่าฟันจนผ่านพ้นในยามท่ีองค์การต้องเผชิญกับวิกฤตการณ์ท่ี

เลวร้ายคับขัน (ผลิน ภู่เจริญ, 2554) ข้อค้นพบนี้จึงเป็นการพิสูจน์ถึงความส าคัญของภาวะผู้น าแบบผู้
ให้บริการของผู้จัดการสาขาของธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร (ธ.ก.ส.) ท่ีต้องให้
ความส าคัญในการริเริ่มสร้างสรรค์งาน ให้ความส าคัญกับพนักงานธนาคาร ให้การสนับสนุนในการ
ปฏิบัติงาน และให้ความส าคัญกับสัมพันธ์ภาพระหว่างบุคคล ก็จะท าให้พนักงานธนาคารมีความ
กระตือรือร้น เต็มใจในการท างาน และปฏิบัติงานอย่างมีความสุข  

ประเด็นท่ีสอง ผลการวิจัยนี้สอดคล้องกับวิจัยอ่ืนท่ียืนยันว่าภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการเป็น
จิตส านึกในการบันดาลใจให้เกิดความต้องการท่ีจะบริการผู้อ่ืน จนผลลัพธ์ท่ีเกิดจากการดูแลเอาใจใส่ใน
การบริการส่งผลให้เกิดประสิทธิผลขององค์การ (Sun, 2016; Coetzer , Bussin & Geldenhuys, 2017) 
ผลการวิจัยนี้เมื่อพิจารณาในแง่ของภาวะผู้น าบนฐานทฤษฎีของภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการ (Servant 
leadership) ของ Greenleaf (2003) ท่ีอธิบายว่าเป็นกระบวนการของพฤติกรรมท่ีเริ่มต้นจากการเกิดขึ้น

ภายในของบุคคล มีธรรมชาติมุ่งให้บริการผู้ร่วมงานก่อนแล้วจึงเกิดจิตส านึกท่ีจะน าผู้อ่ืนหรือองค์การ 
เน้นการมีศีลธรรมและจริยธรรม เป็นการด าเนินตามหลักการสากลและการใช้ปัญญาในการปฏิบัติและ
แก้ปัญหา ยึดหลักความสุภาพ อ่อนน้อมถ่อมตน มีจิตส านึกของการรวมกลุ่ม และยังสอดคล้องกับ Daft 
(2015) ท่ีให้มุมมองว่าภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการนั้นจะมุ่งพัฒนาความเจริญงอกงามท้ังแก่ตนเองและ
ผู้ร่วมงาน และเช่ือมั่นในความสามารถของผู้ร่วมงานจนมอบอ านาจแก่ผู้ร่วมงาน และเน้นการ
เจริญเติบโตขององค์การเป็นส าคัญ เพื่อให้บรรลุเป้าหมายท่ีองค์การวางไว้ จะเห็นว่าเป็นแนวคิดท่ี
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เหมาะสมกับสถานการณ์ปัจจุบัน เนื่องจากปัจจุบันมีการเรียกร้องผู้น าแบบใหม่ท่ีจะน ากลุ่มภายใต้การ
เปล่ียนแปลงของสังคม เศรษฐกิจ การเมือง และวัฒนธรรม ซึ่งท าให้ระบบการท างานเปล่ียนแปลงไป มี
การเปล่ียนแปลงค่านิยมและความเช่ือในการท างาน ท าให้ผู้น าต้องปรับเปล่ียนพฤติกรรมการท างานของ
ตนเองให้สอดคล้องและตอบรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น ซึ่งจะเห็นได้ว่าพนักงานธนาคารให้ความส าคัญ
และต้องการผู้น าท่ีสร้างศรัทธาและความเช่ือมั่น สามารถน าธนาคาร เอาชนะอุปสรรคต่าง ๆ ได้ ซึ่งผู้น าท่ี
มีภาวะความเป็นผู้น าแบบผู้ให้บริการจะท าให้พนักงานธนาคารมีความเช่ือถือ ศรัทธา และเช่ือฟังในการ
ปฏิบัติงานตามท่ีได้รับมอบหมาย และเต็มใจปฏิบัติงานอย่างเต็มก าลังความสามารถ ดังนั้นภาวะผู้น า
แบบผู้ให้บริการของผู้จัดการสาขาธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร (ธ.ก.ส.) จึงเป็นปัจจัย
หนึ่งท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลของธนาคาร ท าให้พนักงานธนาคารมีขวัญและก าลังใจในการท างาน มีความ
กระตือรือร้นมุ่งมั่นในการปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ เกิดความพึงพอใจในงานและส่งผลต่อ
ประสิทธผิลของธนาคารสูงสุด 

ดังนั้นธนาคารเพ่ือการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร (ธ.ก.ส.) ควรได้รับการส่งเสริมให้ผู้จัดการมี
ภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการ ถือเสมือนเป็นวัฒนธรรมหนึ่งของธนาคาร ส าหรับผู้น าของธนาคารในทุกระดับ 
เพราะผู้น าเหล่านี้นอกจากมีหน้าท่ีต้องต้อนรับและบริการลูกค้าจ านวนมากเพื่อช่วยเหลือดูแลบรรเทา

ความเดือนร้อนรวมถึงการให้ข้อมูลท่ีครบถ้วนชัดเจนเพื่อลดคลาดเคล่ือนท่ีเกิดจากการการสื่อสารแล้ว ยัง
ต้องดูแลเอาใจใส่พนักงานธนาคารซึ่งเป็นผู้ใต้บังคับบัญชาอีกด้วย ดังนั้นจึงต้องมีความรอบคอบในการ
ปฏิบัติงาน โดยต้องตระหนักถึงภาระหน้าท่ีท่ีมีต่อใต้บังคับบัญชาและการให้บริการเพื่อให้เกษตรกรซึ่ง
ส่วนใหญ่มีฐานะยากจนเกิดความพึงพอใจสูงสุด ตามสมญานามท่ีได้รับว่าเป็นธนาคารของเกษตรกรอย่าง
แท้จริง แต่การเป็นผู้น าแบบนี้จัดว่าเป็นผู้น าในอุดมคติท่ีต้องเสียสละและท างานอย่างหนัก จึงมักจะไม่ใช่

ความปรารถนาในการเป็นผู้น าของหลายคนท่ีต้องการใช้อ านาจจากการเป็นผู้น า ท้ังนี้จึงอาจไม่เหมาะสม
กับผู้น าทุกคน แต่ถ้าสามารถน าองค์ประกอบบางประการของผู้น าแบบผู้ให้บริการมาพิจารณาใช้ให้
เหมาะสม อาจท าให้ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร (ธ.ก.ส.) ประสบผลส าเร็จและสามารถ
ขับเคล่ือนประเทศไปสู่ประเทศไทย 4.0 ได้อย่างแท้จริง  

ข้อเสนอแนะ 

ข้อเสนอแนะส ำหรบักำรน ำผลกำรวิจัยไปใช้ 

ผลการวิจัยแสดงให้เห็นถึงความส าคัญของภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการท่ีมีต่อการสร้าง
วัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์ และการเพ่ิมประสิทธผิลของธนาคาร ผู้จัดการธนาคารจึงต้องแสดง
ภาวะความเป็นผู้น าต่อพนักงานในธนาคารและเกษตรกรผู้รับบริการ เพื่อสร้างศรัทธาและความ
เช่ือมั่นในการปฏิบัติงาน ซึ่งจะส่งผลให้ธนาคารประสบผลส าเร็จตามท่ีต้ังเปา้หมายไว้ ดังนั้นคณะผู้วิจัย
จึงขอเสนอแนะให้ผู้จัดการสาขาน าองค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการตามแนวคิดของ 
Greenleaf (2003) มาพิจารณาเป็นแนวทางในการปฏิบัติงาน ดังนี้ 

1) การมีทักษะในการรับฟงั (Listening): ให้ความส าคัญกับการฟังอย่างมีประสิทธิภาพ ผู้น า
แบบผู้ให้บริการจะให้ความส าคัญกับการฟังและท าความเข้าใจในสิ่งท่ีผู้อ่ืนพูด ดังนั้นผู้จัดการควรฟงั
พนักงานธนาคารหรือเกษตรกรผู้รับบริการให้มากเพื่อค้นหาความชัดเจนและเข้าใจในสิ่งท่ีพวกเขา
เหล่านั้นพูดออกมา ตลอดจนการเข้าถึงความรู้สึกภายใน ถึงแม้ว่าพวกเขาเหล่านั้นจะไม่ได้พูดออกมา 
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ก็ตาม ผู้จัดการต้องพยายามเข้าใจสิ่งท่ีพวกเขาเหล่านั้นพยายามจะสื่อสารให้เราได้รับรู้ท้ังภาษาพูด 
(Verbal) และภาษาท่าทาง (Non-verbal) เป็นการฟังด้วยหัวใจ (Listening with the Heart) ต้องรับ
ฟงัสิ่งต่าง ๆ ท่ีพวกเขาเหล่านั้นต้องการ เพื่อใช้ประกอบการตัดสินใจในการแก้ไขปัญหาท่ีเกิดขึ้น 

2) การยอมรับความแตกต่างของบุคคล (Empathy): เข้าใจความรู้สึกและมุมมองของผู้อ่ืน 
ผู้จัดการต้องใช้ความพยายามอย่างมากในการเข้าใจความต้ังใจจริงของผู้อ่ืน และไม่ปฏิเสธพฤติกรรม
หรือการกระท านั้น ๆ ดังนั้นผู้จัดการต้องยอมรับความแตกต่างระหว่างบุคคลของพนักงานธนาคาร
และเกษตรกรผู้รับบรกิาร ดังนั้นในการมอบหมายงาน นอกจากจะต้องมอบหมายคนให้ตรงกับงานแล้ว 
อาจต้องพิจารณามิติด้านอ่ืนท่ีจะมีผลกระทบต่อการท างานของเขาเหล่านั้นด้วย เช่น ความสัมพันธ์
ส่วนตัว หรือฐานะทางเศรษฐกิจ เป็นต้น 

3) ความสามารถในการกระตุ้นให้ก าลังใจ (Healing): ดูแลรักษาสุขภาพอารมณ์และจิต
วิญญาณ ท่ีเป็นตัวตนท้ังหมดของผู้อ่ืน การเรียนรู้ท่ีจะช่วยเหลือเยียวยาเป็นพลังส าคัญของการ
เปล่ียนแปลง และการผสมผสานศักยภาพในการเยียวยาตนเองและผู้อ่ืนเป็นพลังส าคัญท่ีย่ิงใหญ่อย่าง
หนึ่งของผู้น าแบบผู้ให้บริการ ดังนั้นผู้จัดการสามารถเยียวยาพนักงานในธนาคารหรือเกษตรกรผู้มารบั
บริการได้ด้วยการแสดงการยอมรับและให้เวลาในการรับฟังปัญหาต่าง ๆ เพราะการให้เวลาในการรับ

ฟังจะท าให้พวกเขาเหล่านั้นรู้สึกดีขึ้นท่ีมีผู้บริหารธนาคารรับฟังปัญหา แม้ว่าปัญหานั้นจะได้รับการ
แก้ไขหรือไม่ก็ตาม ซึ่งการให้เวลาเพ่ือการเยียวยานี้ไม่จ าเป็นจะต้องเป็นเรื่องท่ีเก่ียวกับหน้าท่ีการงาน
แต่เพียงอย่างเดียว แต่การรวมถึงเรื่องส่วนตัวท่ีอาจส่งผลกระทบต่อการปฏิบัติงานประจ าด้วยก็ได้ 
 4) การตระหนักในตนเอง (Awareness): เข้าใจในคุณค่าและความรู้สึกของตนเอง รู้จุดอ่อน
และจุดแข็งของตนเป็นอย่างดี การตระหนักรู้โดยเฉพาะอย่างย่ิงการตระหนักรู้ในตนเอง (Self-

awareness) จะท าให้ความเป็นผู้น าแบบผู้ให้บริการมีความแข็งแกร่งมากขึ้น ดังนั้นผู้จัดการต้องขจัด
ความรู้สึกกลัวต่อการท่ีจะรับรู้ว่าตัวตนของตนเองเป็นอย่างไร เพราะแน่นอนย่อมต้องมีท้ังข้อดีและ
ข้อด้อย แต่ถ้าเราสามารถน าข้อดีออกมาใช้ประโยชน์ให้เต็มท่ี และปรับปรุงข้อด้อยให้น้อยลงและ
ปรับเปล่ียนข้อด้อยให้เป็นข้อดีให้มากขึ้น ในท่ีสุดจะท าให้เป็นท่ียอมรับและรักใคร่จากผู้อ่ืน ท าให้ผู้อ่ืน
ยอมท าตามในสิ่งต่าง ๆ ได้โดยง่าย การเป็นผู้น าจะประสบความส าเร็จมากย่ิงขึ้น 

5) ความสามารถในการเกล้ียกล่อม (Persuasion): ใช้การชักจูงผู้อ่ืนแทนการใช้อ านาจสั่งการ 
ผู้น าแบบผู้ให้บริการจะใช้การชักจูงโน้มน้าวมากกว่าการใช้อ านาจตามต าแหน่ง ดังนั้นผู้จัดการต้อง
โน้มน้าวผู้อ่ืนมากกว่าการบีบบังคับให้ยอมท าตาม การโน้มน้าวอาจต้องใช้เวลานานกว่าการสั่งการ
เพราะเป็นการให้ข้อแนะน าและความคิดเห็นไปสู่พนักงานธนาคารเพื่อให้ปฏิบัติตาม ถ้าโน้มน้าว
ส าเร็จพนักงานธนาคารจะปฏิบัติตามด้วยความเต็มใจ และย่ิงถ้าทุกคนเห็นด้วยแล้วจะท าให้ธนาคารมี
ความเหนียวแน่นเป็นปึกแผ่นมากย่ิงขึ้น ซึ่งเหมาะสมกับลักษณะของงานธนาคารท่ีต้องมีการท างาน

ร่วมกันเป็นทีมงานในการช่วยเหลือเกษตรกร การท่ีผู้จัดการสามารถโน้มน้าวหรือชักจูงให้พนักงาน
ธนาคารทุกคนร่วมกันท างานเพื่อให้บรรลุตามเป้าหมาย ก็จะสร้างความพึงพอใจและยินดีในการ
ปฏิบัติมากกว่าการใช้อ านาจในการสั่งการ  

6) ความสามารถในการมองภาพในเชิงองค์รวม (Conceptualization): บูรณาการความจริงใน
ปัจจุบันกับความเป็นไปได้ในอนาคต ผู้น าแบบผู้ให้บริการจะมีความคิดท่ีเป็นความคิดแบบเบ็ดเสรจ็ใน
เรื่องใดเรื่องหนึ่ง คิดพิจารณารัดกุม รอบคอบ และครบถ้วนเป็นกระบวนการ ดังนั้นผู้จัดการต้องใช้
กระบวนการคิดอย่างเป็นระบบ เป็นขั้นตอน และครอบคลุม สามารถสร้างความฝันเพื่อกระตุ้นให้พ
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นักงานธนาคารเกิดความฮึกเหิมในการท างาน มองเห็นทิศทางท่ีธนาคารสามารถก้าวไปให้ถึงได้ เช่น 
เมื่อส านักงานใหญข่องธนาคาร มีนโยบายท่ีจะเป็นองค์การแห่งความเปน็เลิศ (Excellence Center) ใน
เรื่องใดเรื่องหนึ่ง ผู้จัดการจะต้องคิดต่อว่าจะต้องท าอย่างไรท่ีจะท าให้ธนาคารก้าวสู่ความเป็นเลิศ โดย
จะต้องมีการวางแผนร่วมกับพนักงานธนาคารเพื่อให้ก้าวไปสู่ความเป็นเลิศในอนาคตตามเป้าหมาย
ร่วมกัน 

7) ความสามารถในการคาดการณ์ในอนาคต (Foresight): มีความหย่ังรู้และเช่ือมโยงเหตุการณ์
ในอดีตถึงปัจจุบันและต่อไปยังอนาคตได้ การมองการณ์ไกลเป็นคุณลักษณะท่ีเป็นสัญชาตญาณของ
ผู้น าแบบผู้ให้บริการท่ีมีการท าความเข้าใจกับบทเรียนท่ีผ่านมาในอดีตและน ามาประยุกต์ใช้ในการ
ท างานปัจจุบัน และเพื่อใช้ประกอบการตัดสินใจในอนาคต ดังนั้นผู้จัดการต้องมีการก าหนดวิสัยทัศน์
และวางแผนกลยุทธ์ในการท างานของธนาคาร เพื่อให้สอดคล้องกับเหตุการณ์ในปัจจุบัน และให้
สามารถก้าวต่อเนื่องไปยังอนาคตได้ โดยในขณะนี้รัฐบาลได้ก าหนดโมเดลเศรษฐกิจขึ้นมาใหม่เพ่ือ
ปฏิรูปเศรษฐกิจของประเทศไปสู่โมเดล “ประเทศไทย 4.0” บนวิสัยทัศน์ท่ีว่า “มั่นคง มั่งค่ัง และ
ย่ังยืน” ท่ีมีภารกิจส าคัญในการขับเคล่ือนปฏิรูปประเทศด้านต่าง ๆ เพื่อปรับแก้ จัดระบบ ปรับทิศทาง 
และสร้างหนทางพัฒนาประเทศให้ โดยมีภาคการเงิน คือธนาคารเพื่ อการเกษตรและสหกรณ์

การเกษตร (ธ.ก.ส.) เป็นหน่วยงานหนึ่งท่ีส าคัญในการขับเคล่ือน ดังนั้นผู้จัดการจึงต้องเตรียมความ
พร้อมในทุกด้าน เพื่อการด าเนินการตามโครงการ “ประเทศไทย 4.0” ให้ส าเร็จให้ได้  

8) ความมุ่งมัน่ในการเตรียมองค์การ (Stewardship): ปกป้องรักษาผลประโยชน์ส่วนรวมของ
องค์การ บุคลากรระดับต่าง ๆ ในองค์การไม่ว่าจะเป็นผู้บริหารระดับสงู หรือระดับหน่วยงาน มีบทบาท
หน้าท่ีท าให้สังคมมีความเช่ือมัน่ในองค์การ จึงควรช่วยปกป้องรักษาผลประโยชน์สว่นรวมขององค์การ 

สร้างช่ือเสียงและความเช่ือมั่นขององค์การให้เป็นท่ียอมรับของสังคม ส าหรับธนาคารเพื่อการเกษตร
และสหกรณ์การเกษตร (ธ.ก.ส.) สิ่งท่ีจะสร้างความเช่ือมั่นกับสังคมมากท่ีสุดคือมาตรฐานการให้การ
บริการแก่เกษตรกรท่ีดี เสมอภาคและท่ัวถึง ดังนั้นผู้จัดการธนาคารในฐานะท่ีเป็นผู้น าสูงสุดจะต้องมี
บทบาทท่ีจะด ารงรักษาคุณภาพในการให้บริการให้อยู่ในระดับมาตรฐานเพื่อให้เป็นท่ียอมรับของ
เกษตรกร  

9) การให้ความส าคัญต่อการเจริญเติบโตและการพัฒนาบุคคล (Commitment to The 
Growth of People): ให้โอกาสบุคลากรในการเจริญก้าวหน้า ผู้น าแบบผู้ให้บริการมีความเช่ือในคุณค่า
ของบุคคลมากกว่าเพียงแค่การเป็นพนักงานคนหนึ่ง จึงมีความมุ่งมั่นท่ีจะพัฒนาให้ทุกคนในองค์การมี
การเจริญเติบโตท้ังด้านหน้าท่ีการงานและด้านจิตวิญญาณ ดังนั้นผู้จัดการจึงต้องเล็งเห็นความส าคัญ
ในการพัฒนาพนักงานธนาคาร ด้วยการวางแผนและแจ้งให้ทุกคนทราบว่าแต่ละคนมีโอกาสท่ีจะได้รับ
การพัฒนาตนเองทางด้านใดและอย่างไร โดยให้พนักงานธนาคารได้มีส่วนร่วมในการวางแผนพัฒนา

ตนเองร่วมกัน เพื่อให้เกิดความพึงพอใจของพนักงานและเกิดประโยชน์กับธนาคารโดยรวม 
10) การสรา้งลักษณะชุมชนให้เกิดในองค์การ (Building Community): สร้างความสมัพันธข์อง

คนในองค์การ ผู้น าแบบผู้ให้บริการมีการตระหนักว่าการท่ีมีบุคลากรในหน่วยงานมาท างานร่วมกัน
ย่อมมีความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลเกิดขึ้นได้ เมื่อบุคคลยังไม่รู้จักหรือคุ้นเคยกันอาจจะท าให้การ
ประสานการท างานไม่ราบรื่นเท่าท่ีควร ดังนั้นผู้จัดการควรจัดกิจกรรมท่ีจะส่งเสริมให้บุคลากรได้ท า
ความรู้จักคุ้นเคยกันเพื่อส่งเสริมประสิทธิภาพในการท างาน สร้างความสัมพันธ์ให้กับพนักงานใน
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ธนาคารได้รู้จักกันมากขึ้น โดยการจัดกิจกรรมขึ้นภายในธนาคาร เช่น การประชุมปรึกษาหารือ หรือ
การจัดงานสังสรรค์ในโอกาสท่ีส าคัญ เป็นต้น  

ข้อเสนอแนะส ำหรบักำรวิจัยในครั้งต่อไป 

ควรท าการทดสอบบทบาทการเป็นตัวแปรค่ันกลางของวัฒนธรรมองค์การแบบสรา้งสรรค์ท่ีมี
ต่อความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าแบบผู้ให้บริการและประสิทธิผลขององค์การ ของธนาคารเพื่อ
การเกษตรและสหกรณ์การเกษตร (ธ.ก.ส.) ท่ัวประเทศ โดยก าหนดกลุ่มตัวอย่างเป็นพนักงานระดับ
ปฏิบัติการ และผู้บริหารในแต่ละสาขา จากการสุ่มแบบแบ่งช้ันตามจังหวัด และวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้
โมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับและการวิเคราะห์ตัวแปรค่ันกลางแบบขนาน ท้ังนี้เพ่ือท าความเข้าใจ
ในบทบาทการสร้างวัฒนธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์ โดยเน้นไปท่ีการวิเคราะห์ในระดับองค์การ 
ผลการวิจัยท่ีได้จะเป็นการเติมเต็มช่องว่างการวิจัย (Research Gap) ซึ่งจะน าไปสู่การพัฒนาธนาคาร
และพัฒนาบุคลากรให้มีพฤติกรรมท่ีพึงปรารถนา เป็นกลไกหนึ่งท่ีส าคัญเพื่อการขับเคล่ือนประเทศสู่
โมเดลไทยแลนด์ 4.0 
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