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บทคัดยอ: การศึกษาวิจัยนี้มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาลักษณะและพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดขององคการ 
รวมถึง ความยุติธรรมในเชิงกระบวนการ ความยุติธรรมในเชิงผลตอบแทน ปฏิสัมพันธระหวางผูนํากับลูกนอง ที่เปน
องคประกอบสําคัญในการกําหนดพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดขององคการ รูปแบบการวิจัยเปนการวิจัย
เชิงเหตุผล เพื่อศึกษาปจจัยที่สงผลกระทบ หรือเปนสาเหตุแหงพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดขององคการ 
โดยมีตัวแปรอิสระ  หรือตัวแปรที่เปนสาเหตุแหงพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดขององคการ ประกอบดวย 
ความยุติธรรมในเชิงกระบวนการ   ความยุติธรรมในเชิงผลตอบแทน   ปฏิสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชากับ
ผูใตบังคับบัญชา    มีตัวแปรตาม คือพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดขององคการและมีตัวแปรควบคุม คือ  
อายุ  อายุงาน และ การรับรูการสนับสนุนจากองคการ กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษาวิจัยคร้ังนี้คือพนักงานและ
ผูบังคับบัญชาของบริษัท ไอซีซี  อินเตอรเนชัลแนล ซ่ึงเปนบริษัทในเครือสหพัฒน  หนวยการวิเคราะห ของการศึกษาวิจัย
นี้เปนแบบการวิเคราะหขอมูลเปนรายคู กลาวคือขอมูลหนึ่งหนวยตองไดมาจากทั้งผูบังคับบัญชาและผูใตบังคบับญัชา   ผล
จากการวิจัยพบวาความยุติธรรมในเชิงกระบวนการ   ความยุติธรรมในเชิงผลตอบแทน     ปฏิสัมพันธระหวางผูนํากับ
ลูกนอง การรับรูการสนับสนุนชวยเหลือจากองคการ  มีความสัมพันธในเชิงบวกกับพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อ
ประโยชนสูงสุดขององคการ  อายุและอายุงานมีความสัมพันธในเชิงลบกับพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุด
ขององคการ    ผลการวิเคราะหการถดถอยพหุเชิงชั้น  ปรากฏวาความยุติธรรมในเชิงกระบวนการ  ความยุติธรรมในเชิง
ผลตอบแทน   ปฏิสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา มีอํานาจการอธิบายการผันแปรของพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดขององคการ     
  
คําสําคัญ: พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดขององคการ   ความยุติธรรมในเชิงกระบวนการ 
ความยุติธรรมในเชิงผลตอบแทน      การรับรูการสนบัสนุนจากองคการ  
  
ABSTRACT: The objective of this study was to examine Citizenship Performance and the factors including 
Procedural Justice, Distributive Justice and Leader-member Exchange relating to and having impact on the performance.  
This study was causal research to identify cause-and-effect relationships among   Procedural Justice, Distributive 
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Justice, Leader-member Exchange, and Citizenship Performance.  The sample included employees and their immediate 
supervisors from I.C.C. International Public Co.,Ltd., a company within The Saha Group.  The subordinate-supervisor 
dyad was the unit of analysis because the data on Organizational Justice and Leader-member Exchange were from the 
employees and the data on Citizenship Performance were from their immediate supervisors. 
The findings revealed that Procedural Justice, Distributive Justice, Leader-member Exchange and Perceived 
Organizational Justice were positively correlated with Citizenship Performance.  However, age, and time with the 
company were negatively correlated with Citizenship Performance.  A hierarchical multiple regression analysis was 
performed using Citizenship Performance as the dependent variable.  The results showed that the Procedural Justice  
Distributive Justice Leader-member Exchange explained unique variance in Citizenship Performance.  
  
KEYWORDS: Citizenship Performance, Leader-member Exchange, Procedural Justice,  Distributive Justice 
 
1. ความนํา 

เนื่องจากกระแสแหงการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว 
ตลอดเวลาของปจจัยตางๆของสภาพแวดลอมของ
องคการ ไดแกปจจัยทางเศรษฐกิจ  สังคม  การเมือง 
เทคโนโลยี   คูแขงขัน   รวมทั้ งความตองการอัน
หลากหลาย ผันแปรของลูกคา  ทําใหองคการทั้งหลายที่
ปรารถนาจะดํารงอยูและเจริญกาวหนาตอไปได จําตอง
ตื่นตัวและพรอมที่จะปรับเปลี่ยนใหสอดคลองกับ
สภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงเหลานั้น   การขับเคลื่อน
องคการสูความสําเร็จในสภาพแวดลอมแหงความสับสน
อลหมานนี้ จะเกิดขึ้นมิได ถาปราศจากบุคลากรที่มี
ความรู ความสามารถ ความคิดริเริ่มสรางสรรค และ
พรอมที่จะปฏิบัติงานอยางอุทิศกาย ใจเพื่อความสําเร็จ
ขององคการ 

พฤติกรรมหรือลักษณะการปฏิบัติงานที่ทุมเทกาํลงั
ความสามารถ และความพยายาม ที่มิไดคํานึงเพียงการ
พิจารณาวาส่ิงนั้นเปนหนาที่ตนหรือไม  แตกลับยินดี
ชวยเหลือทุกส่ิงอยางที่ เห็นวาจะเกิดประโยชนแก
องคการหรือหนวยงานของตนอยางเต็มใจโดยมิไดหวัง
ส่ิงตอบแทน  หากกระทําไปดวยจิตใจที่ปรารถนาจะ
เ ห็นอ งค ก า รขอ งตนประสบคว ามสํ า เ ร็ จ แ ล ะ
เจริญรุงเรือง  พฤติกรรมหรือลักษณะการปฏิบัติงาน
เชนนี้ Organ (1988) เรียกวา Organizational Citizenship 
Behaviorหรือ Citizenship Performance  ดังนั้น
พนักงานที่มีลักษณะหรือพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน

ดังกลาว จะพรอมและเต็มใจที่จะปฏิบัติงานแมวามิใช
หนาที่ความรับความรับผิดชอบของตน แตพิจารณาแลว
ถาเขาไปชวยจะเกิดผลดีตอองคการในภาพรวม  ดังนั้น
พนักงานที่มีคุณลักษณะและพฤติกรรมดังกลาวในการ
ปฏิบัติงานจึงเปนที่พึงปรารถนาขององคการทั้งหลาย  
เพราะหมายถึงการที่องคการหรือหนวยงานนั้นมี
พนักงานที่พรอมจะเสียสละ  อุทิศเวลา อุทิศตนเพื่องาน
และองคการ  เรียนรูส่ิงใหมๆ เพื่อพรอมที่จะกาว และ
พัฒนาไปพรอมกับองคการดังนั้นพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานดังกลาวขางตนจึงเปน คุณลักษณะที่องคการ
ทุกองคการปรารถนาใหบุคลากรของตนมี  แตประเด็น
สําคัญอยูที่จะทําอยางบุคลากรในองคจึงจะมีพฤติกรรม
และคุณลักษณะดังกลาว   การศึกษาวิจัยคร้ังนี้จึงมี
จุดมุงหมายสําคัญที่การศึกษาคุณลักษณะและพฤติกรรม
ในการปฏิบัติงานที่พึงปรารถนานั้น  รวมถึงปจจัยที่เปน
สาเหตุแหงพฤติกรรมในการปฏิบัติงานฯ นั้น    

  

1.1 สาเหตุแหงพฤติกรรมการปฏบิตัิงานเพื่อประโยชน
สูงสุดขององคการ 

ความยุติธรรมในองคการ  (Organizational 
Justice) พนักงานมักพิจารณาความยุติธรรมหลาย
ประเด็น  ทั้งความยุติธรรมในแงของผลที่ได รับจา
องคการ  และความยุติธรรมในแงการปฏิบัติที่องคการ
กระทําตอตน   การรับรูความยุติธรรมประการแรกเนน
ที่ผลตอบแทนที่ไดรับจากองคการ (Distributive Justice 
กลาววาผูปฏิบัติงานจะรับรูความสัมพันธ ระหวาง
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ผลตอบแทนที่เขาไดรับจากการทํางาน กับส่ิงที่ตนทุมเท
ใหกับการทํางาน  และจะเปรียบเทียบอัตราสวนส่ิงที่ตน
ทุมเทใหกับการทํางาน กับ ผลตอบแทนที่เขาไดรับจาก
การทํางาน ของตนกับผูปฏิบัติงานผูอื่น   หากอัตราสวน
ของพนักงานคนนั้นเทากับอัตราสวนของพนักงานผูอื่น  
เขาจะมีความรู สึกเทาเทียมหรือยุติธรรม    แตหาก
อัตราสวนไมเทากัน  พนักงานผูนั้นจะเกิดความรูสึกไม
ยุติธรรมขึ้น  ซ่ึงอาจเปนกรณีของการไดผลตอบแทนต่ํา
กวาผูอื่น     เมื่อเกิดความรูสึกไมยุติธรรมขึ้น พนักงานก็
จะมีปฏิกิริยา  หรือมีพฤติกรรมเปนการตอบโตซ่ึงอาจ
เปนไปไดหลายลักษณะ ไดแก  การบิดเบือนส่ิงที่ปอน
ใส เชนขยันนอยลง  หรือบิดเบือนผลลัพธของตนเอง
หรือของผูอื่น  เชน  เ รียกรองค าตอบแทนเพิ่มขึ้น  
ปฏิกิริยาอาจแสดงออกในลักษณะอื่นอีก ไดแก การมี
พฤติกรรมที่จะชักนําใหคนอื่นเปลี่ยนส่ิงที่ปอนใส   
หรือเปลี่ยนคนที่จะเปรียบเทียบ  หรือรุนแรงที่สุดคือ
การลาออกจากงาน    การรับรูความยุติธรรมอีกลักษณะ
หนึ่งเกี่ยวของกับวิธีการ และกระบวนการตัดสินใจของ
องคการ (Procedural Justice) เปน ความยุติธรรมในเชิง
การตรากฎระเบียบ   นโยบาย  ขอบังคับตางๆโดย
องคการ ตองมีความเสมอภาค  เทาเทียม  ยุติธรรม และ
ไมเลือกปฏิบัติ  รวมถึงการนํากฎ  ระเบียบ  นโยบาย
ไปสู ข้ันการปฏิบัติ  ตองมีความเสมอภาคเปนธรรม
เชนกัน     ความยุติธรรมในลักษณะนี้เปนเรื่องวิธีการ 
และวิ ธีปฏิบัติต างๆที่องคการใช เพื่ อนํ าไปสูการ
ตัดสินใจในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง   Organ(1988) กลาวถึง
Procedural Justice วาเปนวิถีทางที่องคการใช
หลักเกณฑที่ เกี่ยวของเพื่อการตัดสินใจ  Konovsky 
(2000) กลาวถึงการตัดสินใจที่ถูกตอง เปนธรรมในเชิง
วิธีการวาตองมีความคงเสนคงวา  ปราศจากอคติสวน
บุคคล  และตองอาศัยขอมูลที่ถูกตองแมนยําเทาที่จะ
เปนไปได   สาเหตุแหงพฤติกรรมฯอีกประการคือ
ปฏิสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา 
(Leader-member Exchange เนนที่ความสัมพันธ
ระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา   ทฤษฎีนี้
ตองการมุงความสําเร็จสูงสุดขององคการโดยการสราง
ป ฏิ สัมพันธ เ ชิ งบวกระหว า งผู บั ง คั บบัญชากั บ

ผูใตบังคับบัญชา   Graen and Scandura (1987) กลาววา
ผูนําหรือผูบังคับบัญชาจะปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชา
แตกตางกันไป   โดยจะแบงผูใตบังคับบัญชาออกเปน 2
กลุม  คือผูใตบังคับบัญชาที่อยูในกลุมเดียวกัน  (in-
group) ไดแกผูใตบังคับบัญชาที่ความสนิทสนมกันมาก
หรือความสัมพันธกันดี (high-quality relationship)   
และผูใตบังคับบัญชาที่อยูนอกกลุม (out-group) ไดแก
ผู ใตบังคับบัญชาที่มีความสนิทสนมกันนอยหรือ
ความสัมพันธกันไมดีนัก (low-quality relationship)    
การทบทวนวรรณกรรมพบวาการรับรูการสนับสนุน
ชวยเหลือจากองคการ(Perceived Organizational 
Support) จะสงผลกระทบตอความสัมพันธของตัวแปร
ที่เปนสาเหตุกับพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชน
สูงสุดขององคการที่เปนผล  แนวความคิดเกี่ยวกับการ
รับรูการสนับสนุนชวยเหลือจากองคการ (Eisenberger, 
Huntington, Hutchison, & Sowa, 1986) กลาววา
พนักงานในองคการเรียนรู รับรูทาทีที่องคการปฏิบัติตอ
ตนทีละเล็กละนอยจนกอตัวข้ึนเปนระบบความเชื่อของ
ตนเกี่ยวกับสัมพันธภาพระหวางตนเองกับองคการ  
ระหวางกระบวนการกอตัวหรือการพัฒนาความเชื่อนี้  
พนักงานจะประเมินวาองคการสนับสนุน  สงเสริมตน
มาก นอยเพียงใด    องคการเห็นคุณคาของสิ่งตางที่
พนักงานทําใหแกองคการเพียงใด  รวมถึงองคการดูแล 
เอาใจใสความเปนอยูของพนักงานเพียงใด    หรืออาจ
กลาวไดวาการรับรูการสนับสนุนชวยเหลือจากองคการ
(Perceived Organizational Support –POS) เปนความ
เชื่อของพนักงานคนหนึ่งๆ ถึงขอผูกพันทางจิตใจที่
องคการมีตอพนักงานผูนั้นว ามีมากในระดับใด  
พนักงานที่มีระดับPOS สูงจะมีความเชื่อวาองคการจะ
เห็นความสําคัญของความเปนอยูที่ดีของพนักงาน  เห็น
คุณคาของผลงานหรือส่ิงที่พนักงานทําใหแกองคการ 
(Shanock,  Rhoades, Eisenberger, 2006) ในทางตรง
ขามพนักงานที่มีPOS ในระดับต่ํานั้น  จะมีความเชื่อวา
องคการปฏิบัติตอตน  หรือมีทาทีต างๆ  ตอตนใน
ลักษณะที่ไมสนใจและละเลยผลประโยชนที่พนักงาน
ควรจะไดรับ  อาจมีความเชื่อไปถึงวาองคการคอยเอารัด
เอาเปรียบตน 
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1.2  สมมุติฐานการวิจัย  
1.2.1  เมื่อควบคุมอายุ  อายุงาน   การรับรูการ

สนับสนุนชวยเหลือของพนักงานที่ไดรับจากองคการ 
(Perceived organizational support) ความยุติธรรมใน
เชิงกระบวนการ (Procedural Justice)  จะสามารถ
อธิบายการแปรผัน (The unique variance) ของ
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance) ได 

1.2.2 เมื่อควบคุมอายุ อายุงาน การรับรูการ
สนับสนุนชวยเหลือของพนักงานที่ไดรับจากองคการ 
(Perceived organizational support) ความยุติธรรมใน
เชิงผลตอบแทน (Distributive Justice) จะสามารถ
อธิบายการแปรผัน (The unique variance) ของ
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance) ได 

1.2.3 เมื่อควบคุมอายุ  อายุงาน   การรับรูการ
สนับสนุนชวยเหลือของพนักงานที่ไดรับจากองคการ 
(Perceived organizational support)  ปฏิสัมพันธที่ดี
ระหวางพนักงานกับผูนํา  (Leader-member exchange)  
จะสามารถอธิบายการแปรผัน (The unique variance) 
ของพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance) ได 
 
2. ระเบียบวิธีวิจัย 

รูปแบบการวิจัยในการศึกษาครั้งนี้ เปนการวิจัยเชิง
เหตุผล (Causal Research) เพื่อศึกษาปจจัยที่สงผล
กระทบ หรือเปนสาเหตุแหงพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่
ทุ ม เทชีวิตจิตใจให งานและองคการ  (Citizenship 
Performance)โ ด ย มี ตั ว แ ป ร อิ ส ร ะ (Independent 
Variables) หรือตัวแปรที่เปนสาเหตุแหงพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานฯ   ประกอบดวย  ความยุติธรรมในเชิง
กระบวนการ(Procedural Justice)  ความยุติธรรมในเชิง
ผลตอบแทน (Distributive Justice)  ปฏิสัมพันธระหวาง
ผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา (Leader-member 
Exchange) มีตัวแปรตาม(Dependent Variable) คือ
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดของ
องคการ(Citizenship Performance)  และมีตัวแปร

ควบคุม (Control Variables) คือ  อายุ  อายุงาน และ การ
รั บ รู ก า ร ส นั บ ส นุ น จ า ก อ ง ค ก า ร  (Perceived 
Organizational Support) 

ผูวิจัยไดสรางแบบสอบถาม (Questionnaire) ใชใน
การเก็บขอมูลจากผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  
ทั้งนี้เพราะหนวยการวิเคราะห (The Unit of Analysis) 
ของการศึกษาวิจัยนี้เปนแบบการวิเคราะหขอมูลเปนราย
คู (Dyads) กลาวคือขอมูลหนึ่งหนวยตองไดมาจากทั้ง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา โดยแบบสอบถาม
นั้นประกอบดวยมาตรวัดหรือเครื่องมือวัด (Instrument) 
ตัวแปรหลักที่อยูในกรอบแนวความคิด ทฤษฎี   โดย
มาตรวัดทุกมาตรวัดจะมีการทดสอบความถูกตองใน
เนื้อหา (Content Validity) ความถูกตองในการสราง 
(Construct Validity) ความเชื่อถือได (Reliability) ความ
ใชไดในทางปฏิบัติ (Practicality) กอนนําขอมูลไปใช
ในทางสถิติหรือหาความสัมพันธของตัวแปรตาง ๆ    
เพื่อทําการศึกษาการปจจัยที่เปนตัวกําหนดพฤติกรรม
การปฏิบัติ งานเพื่อประโยชน สูงสุดขององคการ 
(Citizenship Performance) 

ประชากร (Population) ของการวิจัยคือ พนักงาน
และผูบังคับบัญชาของผลิตภัณฑบริษัท ไอซีซี อินเตอร
เนชันแนล (ICC International) ซ่ึงเปนบริษัทใน
เครือสหพัฒน 

 
3. ผลการศึกษา 
ตารางที่ 1  แสดงการวิเคราะหการถดถอยพหุเชิงชั้น 
(Hierarchical multiple regression analysis) พฤติกรรม
การปฏิบัติ งานเพื่อประโยชน สูงสุดขององคการ
(Citizenship Performance)   
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4. อภิปรายผลการวิจัยและขอเสนอแนะ 
ผลการศึกษาพบวาความยุติธรรมเชิงกระบวนการ 

(Procedural Justice)  มีอํานาจการอธิบายการผันแปร
ของพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชน สูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance) ซ่ึงสอดคลองกับ
งานวิจัยของ Bies, Martin, & Brockner, (1993);  Farh, 
Podsakoff, & Organ, (1990);  Moorman, (1991);  
Moorman, Niehoff, & Organ, (1993);  Tansky,(1993); 
Farh,  Earley,  Lin, (1997) ที่พบความสามารถของการ
รับรูความยุติธรรมเชิงกระบวนการ (Procedural Justice)  
ทํานายหรือเปนตัวกําหนดพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อ
ป ร ะ โ ย ช น  สู ง สุ ด ข อ ง อ ง ค ก า ร  (Citizenship 
Performance) ดังนั้นความยุติธรรมในเชิงกระบวนการ 
(Procedural Justice)  จึงมีอิทธิพล หรือเปนตัวกําหนด
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชน สูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance)  กลาวคือ ถา
องคการตรากฎระเบียบ  นโยบาย ขอบังคับตางๆอยาง
เสมอภาค  เทาเทียม  ยุติธรรม และไมเลือกปฏิบัติตอ
บุคลากรทุกคนในองคการ  รวมถึงการนํากฎ  ระเบียบ  
นโยบายไปสูข้ันการปฏิบัติ  ตองมีความเสมอภาคเปน
ธรรมตอบุคลากรทุกคนในองคการ  

ผลการวิ เคราะหการถดถอยพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานเพื่อประโยชน สูงสุดขององคการกับความ
ยุติธรรมในเชิงผลตอบแทน (Distributive Justice)   
ปร า กฎ ว า ค ว า ม ยุ ติ ธ ร ร ม ใน เ ชิ ง ผ ล ต อบ แทน 
(Distributive Justice)  มีอํานาจการอธิบายการผันแปร
ของพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชน สูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance) ซ่ึงสอดคลองกับ
งานวิจัยของ Bies, Martin, & Brockner, 1993;  Farh, 
Podsakoff, & Organ, 1990; Moorman, 1991;  Moorman, 
Niehoff, & Organ, 1993;  Tansky, 1993; Farh,  Earley,  
Lin, 1997  ดังนั้นความยุติธรรมในเชิงผลตอบแทน 
(Distributive Justice) จึงมีอิทธิพล หรือเปนตัวกําหนด
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชน สูงสุดของ
องคการ  (Citizenship Performance) กลาวคือ  
ผลตอบแทนที่บุคลากรไดรับจากการปฏิบัติงานไดแก 
เงินเดือน  สวัสดิการ และผลประโยชนเกื้อกูลตางๆ  

จะตองทัดเทียมกับความรู  ความสามารถ  ประสบการณ  
ความชํานาญ และผลการปฏิบัติงานของบุคลากร   
ผลการศึกษาวิเคราะหปฏิสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชา
กับผูใตบังคับบัญชา (Leader-member Exchange) 
สามารถอธิบายการแปรผัน (The unique variance) ของ
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance)  ดังนั้นปฏิสัมพันธ
ระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา (Leader-
member Exchange) จึงมีอิทธิพล หรือเปนตัวกําหนด
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชน  สูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance)  ซ่ึงสอดคลองกับ
งานวิจัยของ Deluga, 1998;  Wayne and Green, 1993;  
Wang, Law, Hackett, Wang, and Chen, (2005)    
กลาวคือถาบุคลากรในองคการรับรูวาตนมีความสัมพันธ
ที่ดี   มีความสนิทสนม  ไวเนื้อเชื่อใจ และ พึ่งพากันได
กับผูบังคับบัญชา จะทําใหบุคลากรในองคการมี
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชน สูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance)     

ขอเสนอแนะการศึกษาวิจัยคร้ังตอไปนั้นควรศึกษา
ตัวแปรอื่นๆที่ อิทธิพลตอพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อ
ประโยชนสูงสุดขององคการ(Citizenship Performance) 
อาทิ ความเชื่อถือไววางใจที่บุคลากรมีตอองคการ 
(Organizational Trust) การจัดการความประทับใจ 
(Impression Management) ความพึงพอใจในการทํางาน 
(Job Satisfaction) ความผูกพันตอองคการ 
(Organizational Commitment)  บทบาทของคณุลกัษณะ
สวนบุคคล (Individual characteristics) ลกัษณะของงาน 
(Tasks characteristics) ลักษณะขององคการ
(Organizational characteristics)  เปนตน  โดยอาจศึกษา
ตัวแปรดังกลาวเปนตัวแปรอิสระที่มีอิทธิพลตอตัวแปร
ตามซึ่งคือพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุด
ขององคการโดยตรง  หรือศึกษาเปนตัวแปรที่นํามากอน 
(Antecedents)  หรือศึกษาในลักษณะที่เปนตัวแปรที่มี
อิทธิพลตอความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระกับตัว
แปรตาม (Moderato Variables)  อันจะนําไปสู
ผลการวิจัยทางดานพฤติกรรมองคที่มีความครอบคลุม 
ลึกซ่ึง ตรงกับความเปนจริงมากที่สุด   นอกจากนี้มาตร
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วัด (Measure) พฤติกรรมการปฏิบัติงานของพนักงาน
เพื่อประโยชนสูงสุดของงานและองคการ (Citizenship 
Performance)  ที่ใชในการศึกษาวิจัยนี้ พัฒนาปรับปรุง
มาจาก มาตรวัดพฤติกรรม Organizational Citizenship 
(The Chiness Organizational Citizenship Behavior)  ของ 
Farh, Early, and Lin(1997) ซ่ึงประกอบดวย
องคประกอบพฤติกรรมการปฏิบัติงาน 5 ประการ คือ (1) 
การคํานึงถึงผูอื่น (Altruism) (2) ความรูสํานึกในหนาที่ 
(Conscientiousness)   (3) แสดงตนเปนคนขององคการ
หรือบริษัท (Identification with the company) (4) ความ
กลมกลืนและความสามารถประสานสัมพันธกับบุคคล
อื่น (Interpersonal harmony)    (5) การปกปองทรพัยสิน
ของบริษัท (Protecting company resources) มาตรวัดที่
ใชนี้สรางขึ้นตามฐานคติวัฒนธรรมจีนซ่ึงอาจมีความ
แตกตางจากวัฒนธรรมไทยอยูบางแมวาความแตกตาง
จะไมมากเมื่อเปรียบเทียบกับวัฒนธรรมตะวันตก   
ดังนั้นการศึกษาวิจัยคร้ังตอไปอาจพัฒนามาตรวัด
(Measure)พฤติกรรมการปฏิบัติงานของพนักงานเพื่อ
ประโยชนสูงสุดของของงานและองคการ (Citizenship 
Performance) ที่เหมาะกับกลุมตัวอยางที่ เปนคนไทย
โดยเฉพาะ   ทั้งนี้ เพราะการประเมินพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรนอกเหนือบทบาทหนาที่ 
(Extra-role Behavior) นั้นมักแตกตางกันไปในแตละ
วัฒนธรรม  ดังนั้นถาพัฒนามาตรวัดพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานของพนักงานเพื่อประโยชนสูงสุดของของ
งานและองคการที่สอดคลองกับวัฒนธรรมไทยจะทําให
ไดผลการศึกษาที่ถูกตองมากย่ิงขึ้น  ประการสุดทายการ
ประเมินพฤติกรรมการปฏิบัติงานของพนักงานเพื่อ
ประโยชนสูงสุดของงานและองคการ  (Citizenship 
Performance)ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้เปนการประเมิน
บุคลากรโดยใหผูบังคับบัญชาชั้นตนเปนผูประเมิน ดวย
เหตุผลดังตอไปนี้ (1) การใหพนักงานประเมิน
พฤติกรรมการปฏิบัติงานฯของตนเอง (Self Rating) จะ
ทําใหไมไดขอมูลตามความเปนจริงเนื่องจากการมีอคติ
ที่จะลําเอียงเขาขางตนเอง   (2) การใหเพื่อนรวมงาน 
(Peer Ratings) ประเมินก็จะไดผลคลายๆกับขอ(1) คือ
อาจประเมินเขาขางกันซ่ึงไมใชขอมูลที่เปนขอเท็จจริง  

(3) การใหผูบังคับบัญชาชั้นตน (Immediate supervisor 
rating) จะสามารถขจัดอคติดังกลาวใหลดนอยลงกวา
การประเมินโดยบุคคลขางตน   อยางไรก็ตามสิ่งที่พบ
จากการการวิจัยคือ แมวาใหผูบังคับบัญชาชั้นตนเปนผู
ประเมินพฤติกรรมดังกลาว คาคะแนนเฉลี่ยที่ไดสูงกวา
คาคะแนนเฉลี่ยของตัวแปรอื่นอยางเห็นไดชัด  ดังนั้น
การศึกษาวิจัยคร้ังตอไปอาจใชผูประเมินหลากหลาย
กลุม จะทําใหไดผลการศึกษาที่ถูกตองตรงกับความเปน
จริงมากยิ่งขึ้น 
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