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บทคัดยอ: การศึกษาวิจัยนี้มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาลักษณะและพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดขององคการ 
รวมถึง ความยุติธรรมในเชิงกระบวนการ ความยุติธรรมในเชิงผลตอบแทน ปฏิสัมพันธระหวางผูนํากับลูกนอง ที่เปน
องคประกอบสําคัญในการกําหนดพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดขององคการ รูปแบบการวิจัยเปนการวิจัย
เชิงเหตุผล เพื่อศึกษาปจจัยที่สงผลกระทบ หรือเปนสาเหตุแหงพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดขององคการ 
โดยมีตัวแปรอิสระ  หรือตัวแปรที่เปนสาเหตุแหงพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดขององคการ ประกอบดวย 
ความยุติธรรมในเชิงกระบวนการ   ความยุติธรรมในเชิงผลตอบแทน   ปฏิสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชากับ
ผูใตบังคับบัญชา    มีตัวแปรตาม คือพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดขององคการและมีตัวแปรควบคุม คือ  
อายุ  อายุงาน และ การรับรูการสนับสนุนจากองคการ กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษาวิจัยคร้ังนี้คือพนักงานและ
ผูบังคับบัญชาของบริษัท ไอซีซี  อินเตอรเนชัลแนล ซ่ึงเปนบริษัทในเครือสหพัฒน  หนวยการวิเคราะห ของการศึกษาวิจัย
นี้เปนแบบการวิเคราะหขอมูลเปนรายคู กลาวคือขอมูลหนึ่งหนวยตองไดมาจากทั้งผูบังคับบัญชาและผูใตบังคบับญัชา   ผล
จากการวิจัยพบวาความยุติธรรมในเชิงกระบวนการ   ความยุติธรรมในเชิงผลตอบแทน     ปฏิสัมพันธระหวางผูนํากับ
ลูกนอง การรับรูการสนับสนุนชวยเหลือจากองคการ  มีความสัมพันธในเชิงบวกกับพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อ
ประโยชนสูงสุดขององคการ  อายุและอายุงานมีความสัมพันธในเชิงลบกับพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุด
ขององคการ    ผลการวิเคราะหการถดถอยพหุเชิงชั้น  ปรากฏวาความยุติธรรมในเชิงกระบวนการ  ความยุติธรรมในเชิง
ผลตอบแทน   ปฏิสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา มีอํานาจการอธิบายการผันแปรของพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดขององคการ     
  
คําสําคัญ: พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดขององคการ   ความยุติธรรมในเชิงกระบวนการ 
ความยุติธรรมในเชิงผลตอบแทน      การรับรูการสนบัสนุนจากองคการ  
  
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 

เนื่องจากกระแสแหงการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว 
ตลอดเวลาของปจจัยตางๆของสภาพแวดลอมของ
องคการ ไดแกปจจัยทางเศรษฐกิจ  สังคม  การเมือง 
เทคโนโลยี   คูแขงขัน   รวมทั้ งความตองการอัน
หลากหลาย ผันแปรของลูกคา  ทําใหองคการทั้งหลายที่
ปรารถนาจะดํารงอยูและเจริญกาวหนาตอไปได จําตอง
ตื่นตัวและพรอมที่จะปรับเปลี่ยนใหสอดคลองกับ
สภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงเหลานั้น   การขับเคลื่อน
องคการสูความสําเร็จในสภาพแวดลอมแหงความสับสน
อลหมานนี้ จะเกิดขึ้นมิได ถาปราศจากบุคลากรที่มี
ความรู ความสามารถ ความคิดริเริ่มสรางสรรค และ
พรอมที่จะปฏิบัติงานอยางอุทิศกาย ใจเพื่อความสําเร็จ
ขององคการ 

พฤติกรรมหรือลักษณะการปฏิบัติงานที่ทุมเทกาํลงั
ความสามารถ และความพยายาม ที่มิไดคํานึงเพียงการ
พิจารณาวาส่ิงนั้นเปนหนาที่ตนหรือไม  แตกลับยินดี
ชวยเหลือทุกส่ิงอยางที่ เห็นวาจะเกิดประโยชนแก
องคการหรือหนวยงานของตนอยางเต็มใจโดยมิไดหวัง
ส่ิงตอบแทน  หากกระทําไปดวยจิตใจที่ปรารถนาจะ
เ ห็นอ งค ก า รขอ งตนประสบคว ามสํ า เ ร็ จ แ ล ะ
เจริญรุงเรือง  พฤติกรรมหรือลักษณะการปฏิบัติงาน
เชนนี้ Organ (1988) เรียกวา Organizational Citizenship 
Behaviorหรือ Citizenship Performance  ดังนั้น
พนักงานที่มีลักษณะหรือพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน

ดังกลาว จะพรอมและเต็มใจที่จะปฏิบัติงานแมวามิใช
หนาที่ความรับความรับผิดชอบของตน แตพิจารณาแลว
ถาเขาไปชวยจะเกิดผลดีตอองคการในภาพรวม  ดังนั้น
พนักงานที่มีคุณลักษณะและพฤติกรรมดังกลาวในการ
ปฏิบัติงานจึงเปนที่พึงปรารถนาขององคการทั้งหลาย  
เพราะหมายถึงการที่องคการหรือหนวยงานนั้นมี
พนักงานที่พรอมจะเสียสละ  อุทิศเวลา อุทิศตนเพื่องาน
และองคการ  เรียนรูส่ิงใหมๆ เพื่อพรอมที่จะกาว และ
พัฒนาไปพรอมกับองคการดังนั้นพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานดังกลาวขางตนจึงเปน คุณลักษณะที่องคการ
ทุกองคการปรารถนาใหบุคลากรของตนมี  แตประเด็น
สําคัญอยูที่จะทําอยางบุคลากรในองคจึงจะมีพฤติกรรม
และคุณลักษณะดังกลาว   การศึกษาวิจัยคร้ังนี้จึงมี
จุดมุงหมายสําคัญที่การศึกษาคุณลักษณะและพฤติกรรม
ในการปฏิบัติงานที่พึงปรารถนานั้น  รวมถึงปจจัยที่เปน
สาเหตุแหงพฤติกรรมในการปฏิบัติงานฯ นั้น    

  

1.1 สาเหตุแหงพฤติกรรมการปฏบิตัิงานเพื่อประโยชน
สูงสุดขององคการ 

ความยุติธรรมในองคการ  (Organizational 
Justice) พนักงานมักพิจารณาความยุติธรรมหลาย
ประเด็น  ทั้งความยุติธรรมในแงของผลที่ได รับจา
องคการ  และความยุติธรรมในแงการปฏิบัติที่องคการ
กระทําตอตน   การรับรูความยุติธรรมประการแรกเนน
ที่ผลตอบแทนที่ไดรับจากองคการ (Distributive Justice 
กลาววาผูปฏิบัติงานจะรับรูความสัมพันธ ระหวาง
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ผลตอบแทนที่เขาไดรับจากการทํางาน กับส่ิงที่ตนทุมเท
ใหกับการทํางาน  และจะเปรียบเทียบอัตราสวนส่ิงที่ตน
ทุมเทใหกับการทํางาน กับ ผลตอบแทนที่เขาไดรับจาก
การทํางาน ของตนกับผูปฏิบัติงานผูอื่น   หากอัตราสวน
ของพนักงานคนนั้นเทากับอัตราสวนของพนักงานผูอื่น  
เขาจะมีความรู สึกเทาเทียมหรือยุติธรรม    แตหาก
อัตราสวนไมเทากัน  พนักงานผูนั้นจะเกิดความรูสึกไม
ยุติธรรมขึ้น  ซ่ึงอาจเปนกรณีของการไดผลตอบแทนต่ํา
กวาผูอื่น     เมื่อเกิดความรูสึกไมยุติธรรมขึ้น พนักงานก็
จะมีปฏิกิริยา  หรือมีพฤติกรรมเปนการตอบโตซ่ึงอาจ
เปนไปไดหลายลักษณะ ไดแก  การบิดเบือนส่ิงที่ปอน
ใส เชนขยันนอยลง  หรือบิดเบือนผลลัพธของตนเอง
หรือของผูอื่น  เชน  เ รียกรองค าตอบแทนเพิ่มขึ้น  
ปฏิกิริยาอาจแสดงออกในลักษณะอื่นอีก ไดแก การมี
พฤติกรรมที่จะชักนําใหคนอื่นเปลี่ยนส่ิงที่ปอนใส   
หรือเปลี่ยนคนที่จะเปรียบเทียบ  หรือรุนแรงที่สุดคือ
การลาออกจากงาน    การรับรูความยุติธรรมอีกลักษณะ
หนึ่งเกี่ยวของกับวิธีการ และกระบวนการตัดสินใจของ
องคการ (Procedural Justice) เปน ความยุติธรรมในเชิง
การตรากฎระเบียบ   นโยบาย  ขอบังคับตางๆโดย
องคการ ตองมีความเสมอภาค  เทาเทียม  ยุติธรรม และ
ไมเลือกปฏิบัติ  รวมถึงการนํากฎ  ระเบียบ  นโยบาย
ไปสู ข้ันการปฏิบัติ  ตองมีความเสมอภาคเปนธรรม
เชนกัน     ความยุติธรรมในลักษณะนี้เปนเรื่องวิธีการ 
และวิ ธีปฏิบัติต างๆที่องคการใช เพื่ อนํ าไปสูการ
ตัดสินใจในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง   Organ(1988) กลาวถึง
Procedural Justice วาเปนวิถีทางที่องคการใช
หลักเกณฑที่ เกี่ยวของเพื่อการตัดสินใจ  Konovsky 
(2000) กลาวถึงการตัดสินใจที่ถูกตอง เปนธรรมในเชิง
วิธีการวาตองมีความคงเสนคงวา  ปราศจากอคติสวน
บุคคล  และตองอาศัยขอมูลที่ถูกตองแมนยําเทาที่จะ
เปนไปได   สาเหตุแหงพฤติกรรมฯอีกประการคือ
ปฏิสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา 
(Leader-member Exchange เนนที่ความสัมพันธ
ระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา   ทฤษฎีนี้
ตองการมุงความสําเร็จสูงสุดขององคการโดยการสราง
ป ฏิ สัมพันธ เ ชิ งบวกระหว า งผู บั ง คั บบัญชากั บ

ผูใตบังคับบัญชา   Graen and Scandura (1987) กลาววา
ผูนําหรือผูบังคับบัญชาจะปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชา
แตกตางกันไป   โดยจะแบงผูใตบังคับบัญชาออกเปน 2
กลุม  คือผูใตบังคับบัญชาที่อยูในกลุมเดียวกัน  (in-
group) ไดแกผูใตบังคับบัญชาที่ความสนิทสนมกันมาก
หรือความสัมพันธกันดี (high-quality relationship)   
และผูใตบังคับบัญชาที่อยูนอกกลุม (out-group) ไดแก
ผู ใตบังคับบัญชาที่มีความสนิทสนมกันนอยหรือ
ความสัมพันธกันไมดีนัก (low-quality relationship)    
การทบทวนวรรณกรรมพบวาการรับรูการสนับสนุน
ชวยเหลือจากองคการ(Perceived Organizational 
Support) จะสงผลกระทบตอความสัมพันธของตัวแปร
ที่เปนสาเหตุกับพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชน
สูงสุดขององคการที่เปนผล  แนวความคิดเกี่ยวกับการ
รับรูการสนับสนุนชวยเหลือจากองคการ (Eisenberger, 
Huntington, Hutchison, & Sowa, 1986) กลาววา
พนักงานในองคการเรียนรู รับรูทาทีที่องคการปฏิบัติตอ
ตนทีละเล็กละนอยจนกอตัวข้ึนเปนระบบความเชื่อของ
ตนเกี่ยวกับสัมพันธภาพระหวางตนเองกับองคการ  
ระหวางกระบวนการกอตัวหรือการพัฒนาความเชื่อนี้  
พนักงานจะประเมินวาองคการสนับสนุน  สงเสริมตน
มาก นอยเพียงใด    องคการเห็นคุณคาของสิ่งตางที่
พนักงานทําใหแกองคการเพียงใด  รวมถึงองคการดูแล 
เอาใจใสความเปนอยูของพนักงานเพียงใด    หรืออาจ
กลาวไดวาการรับรูการสนับสนุนชวยเหลือจากองคการ
(Perceived Organizational Support –POS) เปนความ
เชื่อของพนักงานคนหนึ่งๆ ถึงขอผูกพันทางจิตใจที่
องคการมีตอพนักงานผูนั้นว ามีมากในระดับใด  
พนักงานที่มีระดับPOS สูงจะมีความเชื่อวาองคการจะ
เห็นความสําคัญของความเปนอยูที่ดีของพนักงาน  เห็น
คุณคาของผลงานหรือส่ิงที่พนักงานทําใหแกองคการ 
(Shanock,  Rhoades, Eisenberger, 2006) ในทางตรง
ขามพนักงานที่มีPOS ในระดับต่ํานั้น  จะมีความเชื่อวา
องคการปฏิบัติตอตน  หรือมีทาทีต างๆ  ตอตนใน
ลักษณะที่ไมสนใจและละเลยผลประโยชนที่พนักงาน
ควรจะไดรับ  อาจมีความเชื่อไปถึงวาองคการคอยเอารัด
เอาเปรียบตน 
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1.2  สมมุติฐานการวิจัย  
1.2.1  เมื่อควบคุมอายุ  อายุงาน   การรับรูการ

สนับสนุนชวยเหลือของพนักงานที่ไดรับจากองคการ 
(Perceived organizational support) ความยุติธรรมใน
เชิงกระบวนการ (Procedural Justice)  จะสามารถ
อธิบายการแปรผัน (The unique variance) ของ
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance) ได 

1.2.2 เมื่อควบคุมอายุ อายุงาน การรับรูการ
สนับสนุนชวยเหลือของพนักงานที่ไดรับจากองคการ 
(Perceived organizational support) ความยุติธรรมใน
เชิงผลตอบแทน (Distributive Justice) จะสามารถ
อธิบายการแปรผัน (The unique variance) ของ
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance) ได 

1.2.3 เมื่อควบคุมอายุ  อายุงาน   การรับรูการ
สนับสนุนชวยเหลือของพนักงานที่ไดรับจากองคการ 
(Perceived organizational support)  ปฏิสัมพันธที่ดี
ระหวางพนักงานกับผูนํา  (Leader-member exchange)  
จะสามารถอธิบายการแปรผัน (The unique variance) 
ของพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance) ได 
 
2. ระเบียบวิธีวิจัย 

รูปแบบการวิจัยในการศึกษาครั้งนี้ เปนการวิจัยเชิง
เหตุผล (Causal Research) เพื่อศึกษาปจจัยที่สงผล
กระทบ หรือเปนสาเหตุแหงพฤติกรรมการปฏิบัติงานที่
ทุ ม เทชีวิตจิตใจให งานและองคการ  (Citizenship 
Performance)โ ด ย มี ตั ว แ ป ร อิ ส ร ะ (Independent 
Variables) หรือตัวแปรที่เปนสาเหตุแหงพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานฯ   ประกอบดวย  ความยุติธรรมในเชิง
กระบวนการ(Procedural Justice)  ความยุติธรรมในเชิง
ผลตอบแทน (Distributive Justice)  ปฏิสัมพันธระหวาง
ผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา (Leader-member 
Exchange) มีตัวแปรตาม(Dependent Variable) คือ
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดของ
องคการ(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) 

ผูวิจัยไดสรางแบบสอบถาม (Questionnaire) ใชใน
การเก็บขอมูลจากผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา  
ทั้งนี้เพราะหนวยการวิเคราะห (The Unit of Analysis) 
ของการศึกษาวิจัยนี้เปนแบบการวิเคราะหขอมูลเปนราย
คู (Dyads) กลาวคือขอมูลหนึ่งหนวยตองไดมาจากทั้ง
ผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา โดยแบบสอบถาม
นั้นประกอบดวยมาตรวัดหรือเครื่องมือวัด (Instrument) 
ตัวแปรหลักที่อยูในกรอบแนวความคิด ทฤษฎี   โดย
มาตรวัดทุกมาตรวัดจะมีการทดสอบความถูกตองใน
เนื้อหา (Content Validity) ความถูกตองในการสราง 
(Construct Validity) ความเชื่อถือได (Reliability) ความ
ใชไดในทางปฏิบัติ (Practicality) กอนนําขอมูลไปใช
ในทางสถิติหรือหาความสัมพันธของตัวแปรตาง ๆ    
เพื่อทําการศึกษาการปจจัยที่เปนตัวกําหนดพฤติกรรม
การปฏิบัติ งานเพื่อประโยชน สูงสุดขององคการ 
(Citizenship Performance) 

ประชากร (Population) ของการวิจัยคือ พนักงาน
และผูบังคับบัญชาของผลิตภัณฑบริษัท ไอซีซี อินเตอร
เนชันแนล (ICC International) ซ่ึงเปนบริษัทใน
เครือสหพัฒน 

 
3. ผลการศึกษา 
ตารางที่ 1  แสดงการวิเคราะหการถดถอยพหุเชิงชั้น 
(Hierarchical multiple regression analysis) พฤติกรรม
การปฏิบัติ งานเพื่อประโยชน สูงสุดขององคการ
(Citizenship Performance)   
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4. อภิปรายผลการวิจัยและขอเสนอแนะ 
ผลการศึกษาพบวาความยุติธรรมเชิงกระบวนการ 

(Procedural Justice)  มีอํานาจการอธิบายการผันแปร
ของพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชน สูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance) ซ่ึงสอดคลองกับ
งานวิจัยของ Bies, Martin, & Brockner, (1993);  Farh, 
Podsakoff, & Organ, (1990);  Moorman, (1991);  
Moorman, Niehoff, & Organ, (1993);  Tansky,(1993); 
Farh,  Earley,  Lin, (1997) ที่พบความสามารถของการ
รับรูความยุติธรรมเชิงกระบวนการ (Procedural Justice)  
ทํานายหรือเปนตัวกําหนดพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อ
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 หรือเปนตัวกําหนด
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชน สูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance)  กลาวคือ ถา
องคการตรากฎระเบียบ  นโยบาย ขอบังคับตางๆอยาง
เสมอภาค  เทาเทียม  ยุติธรรม และไมเลือกปฏิบัติตอ
บุคลากรทุกคนในองคการ  รวมถึงการนํากฎ  ระเบียบ  
นโยบายไปสูข้ันการปฏิบัติ  ตองมีความเสมอภาคเปน
ธรรมตอบุคลากรทุกคนในองคการ  

ผลการวิ เคราะหการถดถอยพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานเพื่อประโยชน สูงสุดขององคการกับความ
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
องคการ (Citizenship Performance) ซ่ึงสอดคลองกับ
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 หรือเปนตัวกําหนด
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชน สูงสุดของ
องคการ  (Citizenship Performance) กลาวคือ  
ผลตอบแทนที่บุคลากรไดรับจากการปฏิบัติงานไดแก 
เงินเดือน  สวัสดิการ และผลประโยชนเกื้อกูลตางๆ  

จะตองทัดเทียมกับความรู  ความสามารถ  ประสบการณ  
ความชํานาญ และผลการปฏิบัติงานของบุคลากร   
ผลการศึกษาวิเคราะหปฏิสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชา
กับผูใตบังคับบัญชา (Leader-member Exchange) 
สามารถอธิบายการแปรผัน (The unique variance) ของ
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance)  ดังนั้นปฏิสัมพันธ
ระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา (Leader-
member Exchange) จึงมีอิทธิพล หรือเปนตัวกําหนด
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชน  สูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance)  ซ่ึงสอดคลองกับ
งานวิจัยของ Deluga, 1998;  Wayne and Green, 1993;  
Wang, Law, Hackett, Wang, and Chen, (2005)    
กลาวคือถาบุคลากรในองคการรับรูวาตนมีความสัมพันธ
ที่ดี   มีความสนิทสนม  ไวเนื้อเชื่อใจ และ พึ่งพากันได
กับผูบังคับบัญชา จะทําใหบุคลากรในองคการมี
พฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชน สูงสุดของ
องคการ (Citizenship Performance)     

ขอเสนอแนะการศึกษาวิจัยคร้ังตอไปนั้นควรศึกษา
ตัวแปรอื่นๆที่ อิทธิพลตอพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อ
ประโยชนสูงสุดขององคการ(Citizenship Performance) 
อาทิ ความเชื่อถือไววางใจที่บุคลากรมีตอองคการ 
(Organizational Trust) การจัดการความประทับใจ 
(Impression Management) ความพึงพอใจในการทํางาน 
(Job Satisfaction) ความผูกพันตอองคการ 
(Organizational Commitment)  บทบาทของคณุลกัษณะ
สวนบุคคล (Individual characteristics) ลกัษณะของงาน 
(Tasks characteristics) ลักษณะขององคการ
(Organizational characteristics)  เปนตน  โดยอาจศึกษา
ตัวแปรดังกลาวเปนตัวแปรอิสระที่มีอิทธิพลตอตัวแปร
ตามซึ่งคือพฤติกรรมการปฏิบัติงานเพื่อประโยชนสูงสุด
ขององคการโดยตรง  หรือศึกษาเปนตัวแปรที่นํามากอน 
(Antecedents)  หรือศึกษาในลักษณะที่เปนตัวแปรที่มี
อิทธิพลตอความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระกับตัว
แปรตาม (Moderato Variables)  อันจะนําไปสู
ผลการวิจัยทางดานพฤติกรรมองคที่มีความครอบคลุม 
ลึกซ่ึง ตรงกับความเปนจริงมากที่สุด   นอกจากนี้มาตร
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วัด (Measure) พฤติกรรมการปฏิบัติงานของพนักงาน
เพื่อประโยชนสูงสุดของงานและองคการ (Citizenship 
Performance)  ที่ใชในการศึกษาวิจัยนี้ พัฒนาปรับปรุง
มาจาก มาตรวัดพฤติกรรม Organizational Citizenship 
(The Chiness Organizational Citizenship Behavior)  ของ 
Farh, Early, and Lin(1997) ซ่ึงประกอบดวย
องคประกอบพฤติกรรมการปฏิบัติงาน 5 ประการ คือ (1) 
การคํานึงถึงผูอื่น (Altruism) (2) ความรูสํานึกในหนาที่ 
(Conscientiousness)   (3) แสดงตนเปนคนขององคการ
หรือบริษัท (Identification with the company) (4) ความ
กลมกลืนและความสามารถประสานสัมพันธกับบุคคล
อื่น (Interpersonal harmony)    (5) การปกปองทรพัยสิน
ของบริษัท (Protecting company resources) มาตรวัดที่
ใชนี้สรางขึ้นตามฐานคติวัฒนธรรมจีนซ่ึงอาจมีความ
แตกตางจากวัฒนธรรมไทยอยูบางแมวาความแตกตาง
จะไมมากเมื่อเปรียบเทียบกับวัฒนธรรมตะวันตก   
ดังนั้นการศึกษาวิจัยคร้ังตอไปอาจพัฒนามาตรวัด
(Measure)พฤติกรรมการปฏิบัติงานของพนักงานเพื่อ
ประโยชนสูงสุดของของงานและองคการ (Citizenship 
Performance) ที่เหมาะกับกลุมตัวอยางที่ เปนคนไทย
โดยเฉพาะ   ทั้งนี้ เพราะการประเมินพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรนอกเหนือบทบาทหนาที่ 
(Extra-role Behavior) นั้นมักแตกตางกันไปในแตละ
วัฒนธรรม  ดังนั้นถาพัฒนามาตรวัดพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานของพนักงานเพื่อประโยชนสูงสุดของของ
งานและองคการที่สอดคลองกับวัฒนธรรมไทยจะทําให
ไดผลการศึกษาที่ถูกตองมากย่ิงขึ้น  ประการสุดทายการ
ประเมินพฤติกรรมการปฏิบัติงานของพนักงานเพื่อ
ประโยชนสูงสุดของงานและองคการ  (Citizenship 
Performance)ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้เปนการประเมิน
บุคลากรโดยใหผูบังคับบัญชาชั้นตนเปนผูประเมิน ดวย
เหตุผลดังตอไปนี้ (1) การใหพนักงานประเมิน
พฤติกรรมการปฏิบัติงานฯของตนเอง (Self Rating) จะ
ทําใหไมไดขอมูลตามความเปนจริงเนื่องจากการมีอคติ
ที่จะลําเอียงเขาขางตนเอง   (2) การใหเพื่อนรวมงาน 
(Peer Ratings) ประเมินก็จะไดผลคลายๆกับขอ(1) คือ
อาจประเมินเขาขางกันซ่ึงไมใชขอมูลที่เปนขอเท็จจริง  

(3) การใหผูบังคับบัญชาชั้นตน (Immediate supervisor 
rating) จะสามารถขจัดอคติดังกลาวใหลดนอยลงกวา
การประเมินโดยบุคคลขางตน   อยางไรก็ตามสิ่งที่พบ
จากการการวิจัยคือ แมวาใหผูบังคับบัญชาชั้นตนเปนผู
ประเมินพฤติกรรมดังกลาว คาคะแนนเฉลี่ยที่ไดสูงกวา
คาคะแนนเฉลี่ยของตัวแปรอื่นอยางเห็นไดชัด  ดังนั้น
การศึกษาวิจัยคร้ังตอไปอาจใชผูประเมินหลากหลาย
กลุม จะทําใหไดผลการศึกษาที่ถูกตองตรงกับความเปน
จริงมากยิ่งขึ้น 
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