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บทคัดย่อ 
        การวิจัยนี้เป็นการวิจัยเชิงพรรณนา มีวัตถุประสงค์เพื่อ (1) ศึกษาความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญด้าน
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เกี่ยวกับภาวะผู้น าแนวบริการของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์
ของรัฐ (2) ศึกษาระดับภาวะผู้น าแนวบริการของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ และ (3) 
น าเสนอแนวทางการเสริมสร้างภาวะผู้น าแนวบริการส าหรับนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์
ของรัฐ กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย แบ่งออกเป็น 3 กลุ่มตามวัตถุประสงค์ คือ (1) กลุ่มตัวอย่างที่ 1 เป็น
ผู้เช่ียวชาญด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐและเอกชน จ านวน 5 คน คัดเลือกแบบ
เจาะจง (Purposive Selection) ตามเกณฑ์ที่ก าหนด และเข้าถึงกลุ่มตัวอย่างด้วยวิธีการอ้างอิงแบบลูกโซ่ 
(Snow Ball Technique ) (2) กลุ่มตัวอย่างที่ 2 เป็นนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ 
จ านวน 173 คน (3) กลุ่มตัวอย่างที่ 3 เป็นผู้เช่ียวชาญด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของ
รัฐและเอกชน จ านวน 8 คน ซึ่งได้มาจากการเลือกแบบเจาะจง รวมทั้ง ตามเกณฑ์ที่ก าหนดเครื่องมือที่ใช้คือ (1) 
 
ค าส าคัญ: ภาวะผู้น าแนวบริการ นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ธนาคารพาณิชย์ของรัฐ 
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แบบส ารวจประเมินความคิดเห็นจากผู้เช่ียวชาญ (2) แบบวัดภาวะผู้น าแนวบริการมีข้อค าถาม 48 ข้อ มีค่า
ดัชนีความสอดคล้องอยู่ระหว่าง.67-1.00 มีค่าอ านาจจ าแนกรายข้ออยู่ระหว่าง .704-.934 และมีค่าความเที่ยง
เท่ากับ .992 และ (3) แนวทางการสนทนากลุ่มเฉพาะส าหรับนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การวิจัยนี้ ใช้การ
วิเคราะห์ข้อมูลด้วยการแจกแจงความถ่ี ร้อยละ ค่าเฉลี่ยเลขคณิต ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน การทดสอบค่าที การ
วิเคราะห์ความแปรปรวนทางเดียว (One-Way ANOVA) โดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูป และการวิเคราะห์เนื้อหา 
(Content Analysis) 
 
ผลการวิจัยพบว่า  

1. ผู้เช่ียวชาญด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์แสดงความคิดเห็นยืนยันตัวบ่งช้ีภาวะผู้น าแนว
บริการที่เหมาะสมส าหรับนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐมีจ านวน 48 ตัวบ่งช้ี 

2. นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐมีระดับภาวะผู้น าแนวบริการโดยรวม

ทุกมิติในระดับมาก (   = 4.15, SD = 0.46) และรายมิติในระดับมากเช่นกัน มิติที่มีมากที่สุด คือ มิติ

ด้านกระบวนการ (   = 4.63, SD = 0.52) ลักษณะที่มีมากคือต้องการให้การท างานของฉันเองและผู้อื่น

มีประสิทธิภาพสูงสุด มิติด้านงาน (   = 4.18, SD = 0.45) ลักษณะที่มีมากคือเน้นความร่วมมือในการ

ท างานมากกว่าการแข่งขันกันเอง ด้านคุณลักษณะ (   = 4.06, SD = 0.65) ลักษณะที่มีมากคือเช่ือว่า

ความซื่อสัตย์มีความส าคัญกว่าผลประโยชน์ส่วนตัวและของกลุ่ม และ ด้านคน (   = 4.04, SD = 0.69) 
ลักษณะที่มีมากคือพร้อมให้ความช่วยเหลือเพื่อนร่วมงานและผู้รับบริการ 

3. นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เพศหญิงมีภาวะผู้น าแนวบริการด้านคุณลักษณะสูงกว่าเพศชาย 
ผู้ที่มีประสบการณ์การท างาน 16 ปีข้ึนไปมีภาวะผู้น าแนวบริการในมิติด้านคุณลักษณะสูงกว่าผู้มี
ประสบการณ์การท างาน 11-15 ปี ผู้บริหารระดับสูงมีภาวะผู้น าแนวบริการในมิติด้านกระบวนการสูง
กว่าพนักงานระดับสูงอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และไม่พบความแตกต่างในด้านอายุ 

4. แนวทางการเสริมสร้างภาวะผู้น าแนวบริการส าหรับนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคาร
พาณิชย์ของรัฐ ประกอบด้วย (1) การก าหนดเป็นค่านิยมร่วมของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ (2) ยกระดับเป็น
วัฒนธรรม (3) ก าหนดตัวแบบ (4) ผู้บริหารสนับสนุน (5) จัดให้มีโครงการพัฒนาภาวะผู้น าแนวบริการ 
(6) เรียนรู้จากการท าโครงการให้กลุ่มเป้าหมาย และ (7) ผลลัพธ์เกิดกับรายบุคคล กลุ่ม ฝ่ายงาน ลูกค้า
และธนาคาร 

 
Abstract 

         The purposes of this descriptive research were (1) to study the opinions of HRD 
experts regarding servant leadership (SL) of human resource developers (HR developer) 
of Government Commercial Bank, (2) to assess level of SL of HR developers, and (3) to 
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propose guidelines for enhancing SL for HR developers of Government Commercial Bank. 
The sample of this study was classified into 3 groups according to the purposes of the 
study: The first group was five HRD experts of government commercial bank purposively 
selected from the population using snow ball technique and criteria, the second group 
was 173 HR Developers of government commercial bank stratified random sampling 
from the population, and the third group was eight HRD specialists purposively selected 
from the population and according to the criteria. The research instruments were (1) a 
questionnaire for HRD experts from government commercial bank, (2) a 48-item SL 
assessment with IOC range from .66-1.00, the item discrimination power ranged from 
0.704-0.934, and reliability coefficient (alpha) of .992, and (3) a focus group guideline for 
HR developers of Government Commercial Bank. The data was analyzed by frequency, 
percentage, arithmetic mean, standard deviation, t-test, one-way ANOVA and content 
analysis. The research findings were:  

1. HRD experts confirmed 48 SL indicators for HR developers of Government 
Commercial Bank.  

2. Human resource developers of commercial banks had overall SL and also in 

each dimension in high level (   = 4.15, SD = 0.46). The highest level was process 

dimension (   = 4.63, SD = 0.52) with focusing on high level of productivity from myself 

as well as from others, work dimension (   = 4.18, SD = 0.45) with encouraging 

cooperation rather than competition, attribute dimension (   = 4.06, SD = 0.65) with 
believing that honesty is more important than group profits and personal gains, and 

human dimension (   = 4.04, SD = 0.69) with making myself available to help all my 
colleagues and customers. 

3. The results revealed genders, working experiences, and position differences. 
Female HR developers gained higher SL scores than male HR developers, HR developers 
with more than 16 years of working experiences gained higher SL scores than those with 
11-15 years of experiences, HR developers with high-level administrative position gained 
higher SL scores than those in high-level officer position at .05 level of significance and 
no difference found in age. 

4. Guidelines for enhancing SL of commercial bank HR developers from the focus 
group included (1) set SL as HR core value, (2) make SL core values as one component 
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of the organization culture, (3) assign SL role models, (4) require administrator support, 
(5) conduct SL developing program, (6) action learning from target group project, and (7) 
utilize SL outputs for individual, group, department, customers, and bank. 
 
Keywords: Servant Leadership, Human Resource Developer,  
   Government Commercial Bank  
 
                                                            บทน า  
 ในประเทศไทย ธุรกิจธนาคารพาณิชย์ นับเป็นสถาบันการเงินที่มีบทบาทส าคัญต่อระบบ
เศรษฐกิจของประเทศ เพราะเป็นศูนย์กลางและสื่อกลางทางการเงินที่เปลี่ยนสภาพจากเงินออมเป็นเงิน
ลงทุน เป็นแหล่งเงินให้สินเช่ือแก่ประชาชนและภาคธุรกิจ ขยายตลาดเงินทุนในประเทศรวมทั้งรับเป็นที่
ปรึกษาด้านการลงทุนแก่นักลงทุน จะเห็นได้ว่า กิจการของธนาคารพาณิชย์เป็นกิจการที่บริการประชาชน 
จึงต้องด าเนินธุรกิจที่เป็นประโยชน์ต่อประชาชนให้มากที่สุด โดยเฉพาะอย่างยิ่งธุรกจิธนาคารทีเ่ปน็ของรฐั 
ที่ต้องสร้างความเช่ือมั่นต่อสาธารณะชน ด้วยการพัฒนาสู่การแข่งขันในทุกด้าน การพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์อันมีนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในธนาคาร จึงนับเป็นส่วนส าคัญในความส าเร็จขององค์กร            
       ภาวะผู้น า (Leadership) เป็นคุณสมบัติที่มีความจ าเป็นอย่างมากในการเป็นนักพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ เพราะงานพัฒนาคนนั้น นอกจากจะมีหน้าที่ดูแลด้านการท างานของพนักงานแล้ว ยังมีหน้าที่เป็น
ผู้น าในการฝึกอบรม เพื่อเพิ่มศักยภาพของพนักงานด้วย  จึงเป็นงานที่ต้องคอยริเริ่มการพัฒนาและ
ให้บริการรับฟังปัญหาของผู้คนแวดล้อม ศึกษาท าความเข้าใจ เพื่อรวบรวมข้อมูลในการท างาน ซึ่ง
หมายถึงต้องมีคุณลักษณะส าคัญ 2 อย่าง อยู่ในคนคนเดียว นั่นคือ ความเป็นผู้น า และความเป็นผู้เข้าใจ
บุคลากรเพื่อการดูแลช่วยเหลือให้บริการที่ดี ดังนั้น นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ จึงต้องมีการศึกษา
คุณลักษณะทางจิตวิทยาที่มีความสอดคล้องเกี่ยวข้องกับงานที่ท า อันได้แก่ ภาวะผู้น า และองค์ประกอบ
ของความมีจิตใจที่ใฝ่ในการช่วยเหลือดูแลและบริการผู้อื่น  
           ในวงการวิชาการ มีประเด็นข้อสงสัยว่า บทบาทการเป็นผู้น า และการเป็นผู้ให้บริการ สามารถ
อยู่รวมกันในบุคคลคนเดียวในทุกระดับ และทุกบริบทได้จริงหรือไม่ เกี่ยวกับประเด็นน้ี Greenleaf ซึ่ง
เป็นอดีตผู้บริหารของ เอ ที แอนด์ที (AT&T) และได้เขียนหนังสือที่มีช่ือเสียงเรื่อง Servant as Leader 
ตั้งแต่ปี ค.ศ. 1970 ได้อธิบายไว้ว่า ค าว่า ผู้น า (Leader) และผู้ให้บริการ (Servant) เป็นค าที่มี
ความหมายตรงข้ามกัน แต่เมื่อค าทั้งสองค าถูกน ามาอยู่ด้วยกันในทางที่สร้างสรรค์ และเปี่ยมไปด้วย
ความหมายอาจดูจะขัดแย้ง แต่กลับพบว่าสามารถไปด้วยกันได้ ด้วยเหตุนี้ เมื่อค าทั้งสองค า คือค าว่า 
ผู้น าและผู้ให้บริการ ถูกน ามาใช้ร่วมกันจึงก่อให้เกิดความคิดที่ดูเหมือนเป็นไปไม่ได้แต่ก็เกิดข้ึนได้จริง นั่น
คือ แนวคิดภาวะผู้น าแนวบริการนั่นเอง โดยที่บทบาทของผู้น าแนวบริการ จะมีแรงจูงใจในการรับใช้
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ผู้อื่นก่อน กล่าวคือ ผู้น าแนวบริการ จะเริ่มจากความรู้สึกตามธรรมชาติของคน ที่ต้องการจะให้บริการ 
โดยถือว่าการให้บริการ ต้องมาก่อน จากนั้น จึงเกิดความรู้สึกในจิตส านึกไปสู่ความต้องการที่จะน า ซึ่ง
แตกต่างจากคนที่ต้องการจะเป็นผู้น าก่อน เพื่อให้ได้ซึ่งอ านาจหรือเพื่อผลประโยชน์และทรัพย์สมบัติที่
ตนเองต้องการ ส าหรับผู้น าแบบหลังนี้ การให้บริการจะเป็นทางเลือกรองลงมา (Greenleaf, 1977) 
 จากการศึกษาวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง (Liden et al., 2008; Sendjaya, 2015; Burke, 2017)   
ผู้วิจัยพบว่ามีข้อบ่งช้ีว่าปัจจัยส่วนบุคคลทั้ง 4 ด้าน ได้แก่ เพศ อายุ ประสบการณ์การท างาน และ
ต าแหน่งงาน มีการส่งผลในหลายแง่มุมในด้านคุณลักษณะทางจิตวิทยา โดยเฉพาะคุณลักษณะที่ เป็น
องค์ประกอบของภาวะผู้น าแนวบริการ ผู้วิจัยจึงสนใจน าปัจจัยทั้ง 4 ด้านดังกล่าว มาเป็นตัวแปรปัจจัย
ส่วนบุคคลกับภาวะผู้น าแนวบริการของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เพื่อจะสามารถน าข้อมูลเชิงประจักษ์ 
ไปต่อยอดเพื่อประโยชน์ทางวิชาการต่อไป 
 
วัตถุประสงค์ของการวิจัย       
 1) ศึกษาความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญด้านพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เกี่ยวกับภาวะผู้น าแนว
บริการของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ 
 2) ศึกษาระดับภาวะผู้น าแนวบริการของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ 
 3) น าเสนอแนวทางการเสริมสร้างภาวะผู้น าแนวบริการส าหรับนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ  
 
ขอบเขตการวิจัย      
       1. ประชากร และกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย  
           1.1 ประชากรที่ใช้ในการวิจัย  
                     ประชากรในการวิจัยครั้งนี้ คือนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ 7 
แห่งในประเทศไทย จ านวน 520 คน ประกอบด้วย นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารเพื่อการส่งออก
และน าเข้าแห่งประเทศไทย ธนาคารพัฒนาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมแห่งประเทศไทย 
ธนาคารกรุงไทย ธนาคารอาคารสงเคราะห์ ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย ธนาคารออมสิน และธนาคาร
เพื่อการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร  
           1.2 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย  
                กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย แบ่งออกเป็น 3 กลุ่มตามวัตถุประสงค์ คือ 
  (1) กลุ่มตัวอย่างที่ 1 ใช้ในการศึกษาภาวะผู้น าแนวบริการของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ เป็นผู้เช่ียวชาญด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ 
จ านวน 5 คน ซึ่งได้มาจากการเลือกแบบเจาะจง (Purposive Selection) 
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  (2) กลุ่มตัวอย่างที่ 2 ใช้เพื่อศึกษาเปรียบเทียบภาวะผู้น าแนวบริการของนักพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ จ าแนกตาม เพศ อายุ ประสบการณ์การท างาน และต าแหน่งงาน เป็น
นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ จ านวน 173 คน ได้มาจากการค านวณขนาดของกลุ่ม
ตัวอย่างตามสูตรของ Krejcie and Morgan (1970) จากขนาดของประชากร 520 คน ขนาดของกลุ่ม
ตัวอย่าง (Sample Size) ได้เท่ากับ 226 คน ได้รับแบบวัดกลับคืนมาจ านวน 173 ชุด คิดเป็นร้อยละ 76.54 
ของแบบวัดทั้งหมดที่ส่งไปทั้งหมด 
  (3) กลุ่มตัวอย่างที่ 3 ใช้เพื่อน าเสนอแนวทางการเสริมสร้างภาวะผู้น าแนวบริการส าหรับ
นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารของรัฐ เป็นผู้เช่ียวชาญด้านการพัฒนาทรพัยากรมนษุยข์องธนาคาร
พาณิชย์ของรัฐและเอกชน จ านวน 8 คน ซึ่งได้มาจากการเลือกแบบเจาะจง   
         2. การพัฒนาแบบวัดภาวะผู้น าแนวบริการส าหรับการวิจัยครั้งนี้ ใช้แนวคิดและหลักการของ 
Page and Wong (2003) และ สัมฤทธ์ิ กางเพ็ง (2557) เป็นหลัก โดยยึดภาวะผู้น าแนวบริการ 4 มิติ 
ได้แก่ 1) มิติด้านคุณลักษณะ 2) มิติด้านคน 3) มิติด้านงาน และ 4) มิติด้านกระบวนการ 
         3. แนวทางการเสริมสร้างภาวะผู้น าแนวบริการส าหรับการวิจัยครั้งนี้ ก าหนดโดยใช้กรอบแนวคิด
จากโมเดลภาวะผู้น าแนวบริการของ Liden et al. (2008) ที่ก าหนดไว้ 3 องค์ประกอบ คือ 1) เงื่อนไขที่
ต้องมี (Antecedent Conditions) 2) พฤติกรรมของผู้น าแนวบริการ (Servant Leader Behavior) 3) 
ผลลัพธ์ของการน าแนวบริการ (Servant Leadership Outcomes) ผู้วิจัยน ามา 3 องค์ประกอบดังกล่าว 
มาก าหนดเป็นประเด็นการสนทนากลุ่มเฉพาะ 
 4. ตัวแปรที่ศึกษา 
  4.1 ตัวแปรปัจจัยส่วนบุคคล ได้แก่ (1) เพศ (2) อายุ (3) ประสบการณ์การท างาน และ 
(4) ต าแหน่งงาน 
  4.2 ตัวแปรภาวะผู้น าแนวบริการ ประกอบด้วย 4 มิติ ได้แก่ (1) มิติด้านคุณลักษณะ (2) 
มิติด้านคน (3) มิติด้านงาน และ (4) มิติด้านกระบวนการ 
 
เอกสารและวรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง 
          ตั้งแต่ปี ค.ศ. 1970  Greenleaf  ซึ่งเป็นอดีตผู้บริหารของ เอ ที แอนด์ที (AT&T) และเป็นผู้เขียน
หนังสือที่มีช่ือเสียงเรื่อง “Servant as Leader” ได้น าเสนอแนวคิดเรื่องภาวะผู้น าแนวบริการ โดยได้ท าการ
การพิจารณาไตร่ตรองถึงประสบการณ์ในเรื่องบทบาทของผู้น า และได้เขียนมโนทัศน์ของผู้น าแนวบริการ 
โดยมีความเช่ือว่าผู้น าต้องเป็นผู้ให้บริการก่อน โดยเริ่มต้นด้วยความรู้สึกอย่างเป็นธรรมชาติที่ต้องการจะ
บริการเป็นอันดับแรก จากนั้น ในจิตส านึกจึงท าให้เกิดความปรารถนาที่จะน า อันการเลือกในระดับ
จิตส านึกที่จะเป็นแรงบันดาลใจในการน าไปสู่ความเป็นผู้น าแนวบริการ และจะแตกต่างอย่างชัดเจนกับผู้ที่
ต้องการเป็นผู้น าแบบที่ เคยมีมา โดยได้จ าแนกองค์ประกอบของภาวะผู้น าแนวบริการออกเป็น 10 
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คุณลักษณะดังต่อไปนี้ 1) การรับฟังอย่างตั้งใจ (Listening) 2) การเข้าถึงใจ (Empathy) 3) การกระตุ้นและ
ให้ก าลังใจผู้อื่น (Healing) 4) การตระหนักรู้ (Awareness) 5) การโน้มน้าวใจ (Persuasion) 6) การสร้าง
มโนทัศน์ (Conceptualization) 7) การมองการณ์ไกล (Foresight) 8) การพิทักษ์รักษา (Stewardship) 9) 
การมุ่งมั่นพัฒนาคน (Commitment to the Growth of People) 10) การสร้างชุมชน (Building Community)  
           องค์ประกอบของภาวะผู้น าแนวบริการในทัศนะของ Greenleaf  ถือเป็นทฤษฎีต้นก าเนิด ที่มี
นักคิดอีกมากมาย น าไปใช้ในการทบทวนวรรณกรรมอย่างเป็นระบบ และสังเคราะห์องค์ประกอบของ
ภาวะผู้น าแนวบริการในหลากหลายแนวคิด หนึ่งในกลุ่มนักจิตวิทยาผู้มีผลงานวิชาการว่าด้วยเรื่อง ภาวะ
ผู้น าแนวบริการ ที่มีช่ือเสียงมากกลุ่มหนึ่ง คือ Wong and Page (2003) ซึ่งได้เสนอเพิ่มเติมไว้ว่า ภาวะ
ผู้น าแนวบริการ อาจตีความได้ว่า หมายถึง ผู้น าที่มีจุดประสงค์หลักในการน าคือการดูแลให้บริการคนอื่น
ด้วยการบ่มเพาะการพัฒนาและความอยู่ดีมีสุขให้คนเหล่านั้น เพื่องานส าเร็จตามเป้าหมายด้วยดี แต่การ
เป็นแค่เพียง คนที่ชอบช่วยเหลือ ไม่ใช่ภาวะผู้น าแนวบริการ เพราะบุคคลนั้น ต้องทุ่มเทกายใจ เพื่อ
เสริมสร้างผู้อื่นให้สามารถเป็น และ สามารถกระท าในจุดที่ดีที่สุด นอกจากนั้น ผู้ที่มีภาวะผู้น าแนว
บริการ จะไม่เอาอกเอาใจ หรือพยายามสนองความต้องการผู้อื่น เพื่อประโยชน์ของตน หัวใจของภาวะ
ผู้น าแนวบริการ คือ ความปรารถนาที่แท้จริง ที่จะดูแลให้บริการผู้อื่นอย่างดีที่สุด  
         จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องเกี่ยวกับภาวะผู้น าแนวบริการ ผู้วิจัยต้องการหาตัวแปรเพื่อ
ช้ีวัดภาวะผู้น าแนวบริการ โดยได้เลือกใช้ตัวแปรที่ได้จากการสังเคราะห์ตามแนวคิดของ Wong and Page 
(2003) และงานวิจัยในประเทศของ สัมฤทธ์ิ กางเพ็ง (2557) ซึ่งเป็นผู้น าเสนอองค์ประกอบของภาวะผู้น า
แนวบริการอย่างกว้าง ๆ ครอบคลุมทั้งระบบ โดยได้มีการน าเสนอคุณลักษณะขององค์ประกอบของภาวะ
ผู้น าแนวบริการ 4 มิติ มิติละ 3 องค์ประกอบ ดังต่อไปนี ้   
           มิติที่ 1 มิติด้านคุณลักษณะ (Character) เป็นคุณลักษณะส่วนบุคคลที่บริการด้วยหัวใจ (a 
Servant's Heart) ได้แก่ ความซื่อสัตย์เที่ยงตรง (Integrity) ความอ่อนน้อมถ่อมตน (Humility) และการ
เป็นผู้ให้บริการ (Servant Hood)  
           มิติที่ 2 มิติด้านคน (People) เป็นเรื่องของความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในกลุ่มหรือทีม โดยมี
เป้าหมายในการสร้างและพัฒนาผู้อื่น (Building up Others) ได้แก่ การใส่ใจผู้อื่น (Caring for Others) 
การเสริมสร้างพลังอ านาจ (Empowering Others) และการพัฒนาผู้อื่น (Developing Others) 
 มิติที่ 3 มิติด้านงาน (Task) เกี่ยวข้องกับภาระงานที่รับผิดชอบในองค์การในบทบาทของผู้น า 
(Doing the Work of a Leader) ได้แก่ วิสัยทัศน์ (Visioning) การก าหนดเป้าหมาย (Goal Setting) 
และการน า (Leading)  
          มิติที่ 4 มิติด้านกระบวนการ (Process) ที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการปรับปรุงพัฒนาองค์การ 
(Improving Organizational Process) ได้แก่ การเป็นแบบอย่าง (Modeling) การสร้างทีม (Team 
Building) และการตัดสินใจร่วม (Shared Decision-Making)      
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วิธีด าเนินการวิจัย 
 วิธีการด าเนินการวิจัยแบ่งออกเป็น 3 ระยะตามวัตถุประสงค์ในการวิจัย ดังนี้ 
         การวิจัยระยะท่ี 1 สังเคราะห์ภาวะผู้น าแนวบริการและศึกษาความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญด้าน
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ โดยผู้วิจัยได้ท าการสังเคราะห์ข้อมูล ด้วยการน าตัว
บ่งช้ีภาวะผู้น าแนวบริการในบริบทคนไทยจ านวน 74 ข้อตามแนวคิดของ สัมฤทธ์ิ กางเพ็ง (2557) ที่
สังเคราะห์มาจากรูปแบบภาวะผู้น าแนวบริการ 4 มิติ มิติละ 3 องค์ประกอบ ไปสร้างเครื่องมือที่ใช้ใน
การวิจัย คือแบบสอบถามความคิดเห็นแบบมีโครงสร้างเกี่ยวกับมิติ และรายละเอียดของตัวบ่งช้ี รวมทั้ง
ความคิดเห็นเกี่ยวกับพฤติกรรมภาวะผู้น าของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เป็นข้อค าถามเกี่ยวกับภาวะ
ผู้น าแนวบริการ 4 มิติ และข้อค าถามเกี่ยวกับตัวบ่งช้ี จ านวน 74 ข้อ จากนั้น ผู้วิจัยด าเนินการสอบถาม
ความคิดเห็นจากผู้เช่ียวชาญ ด้วยการโทรศัพท์นัดหมายล่วงหน้าและเข้าพบผู้เช่ียวชาญเพื่อสอบถาม
ความคิดเห็น โดยใช้แบบสอบถามความคิดเห็น ใช้เวลาในการเก็บรวบรวมข้อมูล 2 สัปดาห์ ผู้วิจัยท าการ
วิเคราะห์ข้อมูล โดยพิจารณาจ านวนความถ่ีของการตอบเห็นด้วยกับมิติ และตัวบ่งช้ีรายข้อ เกณฑ์การ
คัดเลือกตัวบ่งช้ี พิจารณาจากจ านวนความถี่มากสุดที่ผู้เช่ียวชาญมีความคิดเห็นสอดคล้องกัน โดย
คัดเลือกมาองค์ประกอบละ 4 ข้อ เพื่อน ามาก าหนดเป็นตัวบ่งช้ี จากการสอบถามความคิดเห็น
ผู้เช่ียวชาญที่มีต่อตัวบ่งช้ี ท าให้ได้ตัวบ่งช้ีภาวะผู้น าแนวบริการที่เหมาะสมส าหรับนักพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ จ านวนทั้งหมด 48 ตัวบ่งช้ี 
       การวิจัยระยะท่ี 2 ศึกษาระดับภาวะผู้น าแนวบริการของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคาร
พาณิชย์ของรัฐ กลุ่มตัวอย่าง คือ นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ จ านวน 226 คน 
จากธนาคารที่ให้ความร่วมมือในการวิจัย 3 ธนาคาร เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยระยะที่ 2 เป็นแบบวัดภาวะ
ผู้น าแนวบริการของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ ผู้วิจัยสร้างแบบวัดภาวะผู้น า
แนวบริการจากตัวบ่งช้ีที่ได้จากข้ันตอนที่ 1 จากการสอบถามเพื่อประเมินความคิดเห็นจากผู้เช่ียวชาญ
ด้านพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ได้ 48 ตัวบ่งช้ี น ามาสร้างเป็นข้อความทั้งสิ้น 48 ข้อ ออกแบบให้ผู้ตอบ
แบบวัดข้อค าถามประเมินตนเอง โดยใช้มาตรประมาณค่า (Rating Scale) 5 ระดับ แบบวัดที่ผู้วิจัยสร้าง
ข้ึนนี้ผ่านการตรวจสอบค่า IOC จากผู้เช่ียวชาญก่อนน าไปทดลองใช้ ได้ค่าดัชนีความสอดคล้องเท่ากับ 
1.00 มีความเที่ยงของแบบวัดทั้งฉบับอยู่ ในเกณฑ์สูง คือ 0.992 และมีค่าอ านาจจ าแนกรายข้ออยู่
ระหว่าง .711-.934 
 ผู้วิจัยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล ด้วยวิธีการใช้สื่อสังคมออนไลน์ โดยผู้วิจัยจัดท าเป็น 
Google Form ขอความร่วมมือไปยังนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้ตอบแบบวัดผ่าน Google Form และ
ส่งกลับโดยอัตโนมัติ เก็บรวบรวมข้อมูลในเดือนตุลาคม 2563  ได้รับแบบวัดกลับคืนมาจ านวน 173 ชุด 
คิดเป็นร้อยละ 76.54 ของแบบวัดทั้งหมด  
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 การวิจัยระยะท่ี 3 น าเสนอแนวทางการเสริมสร้างภาวะผู้น าแนวบริการส าหรับนักพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ ผู้วิจัยจัดการสนทนากลุ่มเฉพาะ โดยมีกลุ่มตัวอย่างเป็นผู้เป็น
ผู้เช่ียวชาญด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐและเอกชน จ านวน 8 ท่าน ซึ่งได้มา
จากการเลือกแบบเจาะจง (Purposive Selection) ) เกณฑ์พิจารณา คือ 1) เป็นผู้บริหารระดับสูงในแผนก
งานบุคคลของธนาคารพาณิชย์ 2) มีประสบการณ์การท างานมากกว่า 20 ปี และ 3) มีผู้ใต้บังคับบัญชา
มากกว่า 30 คน เครื่องมือที่ใช้ ได้แก่ กรอบแนวทางการสนทนากลุ่มเฉพาะ (Focus Group) 3 ประเด็นหลัก 
ได้แก่ 1) เงื่อนไขที่ต้องมีในการเสริมสร้างภาวะผู้น าแนวบริการ (Antecedent Conditions)  2) พฤติกรรม
ของภาวะผู้น าแนวบริการของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ (Servant Leadership 
Behavior) 3) ผลลัพธ์ของการมีผู้น าแนวบริการ (Leadership Outcomes) การเก็บรวบรวมข้อมูล ผู้วิจัย
จัดการสนทนากลุ่มเฉพาะผ่านโปรแกรม ZOOM โดยเชิญผู้เช่ียวชาญทั้ง 8 ท่านเข้าร่วมการสนทนากลุ่ม
เฉพาะ ใช้เวลา 1.30 ช่ัวโมง โดยผู้วิจัยเป็นผู้ด าเนินการ ผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) 
ส าหรับการสนทนากลุ่มเฉพาะ ด้วยการจ าแนกประเภทข้อมูล เป็น 3 ประเด็น ได้แก่ 1) เงื่อนไข 2) 
พฤติกรรม และ 3) ผลลัพธ์ 
 
ผลการวิจัยและอภิปรายผล 
 ผลการวิจัยและอภิปรายผล แบ่งตามวัตถุประสงค์การวิจัย 2 ข้อ ดังนี ้
 ผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ท่ี 1 สรุปผลการสังเคราะห์ตัวบ่งช้ีภาวะผู้น าแนวบริการของ
นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์จากความเห็นของผู้เช่ียวชาญด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ได้ทั้งหมด 48 
ตัวบ่งช้ี ซึ่งเป็นองค์ประกอบย่อยอยู่ใน 4 มิติ 12 องค์ประกอบ ดังต่อไปนี้ 
         มิติที่ 1 ด้านคุณลักษณะ มี 3 องค์ประกอบ คือความซื่อสัตย์เที่ยงธรรม (Integrity),ความอ่อน
น้อมถ่อมตน (Humility) และการเป็นผู้ให้บริการ (Servant Hood) แต่ละองค์ประกอบมีตัวบ่งช้ี
ดังต่อไปนี้คือ องค์ประกอบด้านความซื่อสัตย์เที่ยงธรรม (integrity) มี 4 ตัวบ่งช้ี ได้แก่ 1) เป็นคนพูดจริง
ท าจริง รักษาค าพูด มีสัจจะ เช่ือถือได้ มีความจริงใจ และซื่อตรงต่อคนอื่น 2) มีจิตส านึกในหน้าที่
รับผิดชอบและแสดงความคิดเห็นตามหลักวิชาชีพอย่างสุจริต 3) ท างานเพื่อประโยชน์สูงสุดของผู้อื่น 
และเสียสละความสุขส่วนตนเพื่อประโยชน์ต่อส่วนรวม 4) มีจิตส านึกในหน้าที่รับผิดชอบและแสดงความ
คิดเห็นตามหลักวิชาชีพอย่างสุจริต ยึดมั่นในหลักการ จรรยาบรรณแห่งวิชาชีพ ไม่เบี่ยงเบนด้วยอคติหรือ
ผลประโยชน์, องค์ประกอบด้านความอ่อนน้อมถ่อมตน (Humility) มี 4 ตัวบ่งช้ี ได้แก่ 1) ช่ืนชมและให้
ความส าคัญและยอมรับต่อผลงานของแต่ละคนอย่างสม่ าเสมอ ยินดีที่จะยอมรับความคิดเห็นของผู้อื่น
เมื่อความคิดเห็นนั้นดีกว่าของตนเอง 2) ให้เกียรติต่อผู้ร่วมงานและช่วยเหลือผู้อื่นให้ประสบผลส าเร็จ 3) 
ประเมินตนเองอย่างเที่ยงตรงด้วยใจที่เป็นกลาง 4) ค านึงถึงผู้อื่นโดยไม่แสวงหาความช่ืนชมส าหรับตัวเอง 
ให้การยอมรับและตั้งใจฟังว่าผู้อื่นพูดถึงแม้จะไม่เห็นด้วยกับตนเอง และองค์ประกอบด้านการเป็นผู้
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ให้บริการ (Servant Hood)  มี 4 ตัวบ่งช้ี ได้แก่ 1) ให้บริการผู้อื่นโดยมิได้คาดหวังผลตอบแทน ยินดีและ
เต็มใจให้บริการผู้อื่นหรือรับผิดชอบต่อผู้อื่นเป็นอันดับแรกจะมีความสุขที่ได้บริการผู้อื่นไม่ว่าในบทบาท
ใดหรือต าแหน่งใดก็ตาม 2) เต็มใจสละผลประโยชน์ส่วนตนเพื่อให้บริการผู้อื่น มีความต้องการที่จะ
ให้บริการมากกว่าได้รับบริการ 3) มีมนุษย์สัมพันธ์ที่ดีหรือเต็มใจและสนองตอบให้ความช่วยเหลือเพื่อน
ร่วมงานด้วยหัวใจ 4) มุ่งมั่นในการค้นหาวิธีที่ดีอยู่เสมอในการบริการผู้อื่น ช่วยให้คนอื่นส าเร็จตามความ
ต้องการและเกิดความพึงพอใจ 
           มิติที่ 2 มิติด้านคน มี 3 องค์ประกอบคือการดูแลใส่ใจผู้อื่น (Caring for Others), การเสริมสร้าง
พลังอ านาจ (Empowering Others) และการพัฒนาผู้อื่น (Developing Others) แต่ละองค์ประกอบมีตัว
บ่งช้ีดังต่อไปนี้คือ องค์ประกอบด้านการดูแลใส่ใจผู้อื่น (Caring for Others)  มี 4 ตัวบ่งช้ี ได้แก่ 1) ดูแล
ใส่ใจอย่างแท้จริงต่อความเป็นอยู่ของบุคลากรทุกคน 2) ช่วยเหลือแก่บุคลากรในการปฏิบัติงานจน
บรรลุผล และส่งเสริมให้ความดีความชอบแก่ผู้อื่นที่มีโอกาส 3) มีความพึงพอใจอย่างมากที่ได้ช่วยเหลือ
ผู้อื่นให้ประสบความส าเร็จ 4) ให้เกียรติ และให้อภัยผู้อื่นเสมอ องค์ประกอบด้านการเสริมสร้างพลัง
อ านาจ (Empowering Others) มี 4 ตัวบ่งช้ี ได้แก่ 1) เต็มใจแบ่งปันอ านาจกับผู้อื่นแต่ไม่ละทิ้งหน้าที่
ความรับผิดชอบตนเอง เต็มใจที่จะเสี่ยงต่อความผิดพลาดด้วยการมอบอ านาจให้ผู้อื่นท าแทน 2) พัฒนา
ความสามารถพร้อมกับเปิดใจรับสิ่งใหม่ ๆ 3) เช่ือว่าประสิทธิผลภาวะผู้น าดีข้ึนจากการให้ก าลังใจผู้อื่น 
หรือการที่ได้ให้อ านาจแก่ผู้อื่นอย่างจริงใจ 4) เห็นความส าคัญและคุณค่าของผู้ร่วมงาน โดยร่วมคิดริ
เคราะห์และสร้างองค์ความรู้ร่วมกัน มีความรับผิดชอบและส านึกในหน้าที่ของตน และองค์ประกอบด้าน
การพัฒนาผู้อื่น (Developing Others) มี 4 ตัวบ่งช้ี ได้แก่ 1) อุทิศตนอย่างแท้จริงในการพัฒนาบุคลากร
ของตนให้สามารถปฏิบัติงานอย่างมืออาชีพและเติบโตบุคลากร เช่น ติดตามดูแลส่งเสริมให้บุคลากรเข้า
ร่วมกิจกรรมพัฒนาทางวิชาชีพ 2) ยินดีรับฟังข้อมูลป้อนกลับจากบุคลากรเกี่ยวกับการพัฒนาบุคลากร 3) 
ให้เวลาและจัดสรรทรัพยากรที่จ าเป็นส าหรับบุคลากรในการพัฒนาทางวิชาชีพ เพื่อให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงที่ดีข้ึน 4) ผลักดันผู้อื่นให้ประสบความส าเร็จที่สูงกว่าความคาดหวัง มุ่งมั่นในการพัฒนา
บุคลากรอยู่เสมอ 
          มิติที่ 3 มิติด้านงาน มี 3 องค์ประกอบ คือการมีวิสัยทัศน์ (Visioning),การก าหนดเป้าหมาย (Goal 
Setting) และการน าทีม (Leading) แต่ละองค์ประกอบมีตัวบ่งช้ีดังต่อไปนี้คือ องค์ประกอบด้านการมี
วิสัยทัศน์ (Visioning) มี 4 ตัวบ่งช้ี ได้แก่ 1) ภาวะผู้น าของผู้บริหารมีพื้นฐานมาจากความรู้สึกรับผิดชอบ
แรงกล้าต่อพันธกิจ 2) ชอบท างานเชิงรุกโดยไม่รอให้มีเหตุการณ์เกิดข้ึนก่อน 3) ไม่พอใจต่อสถานภาพใน
ปัจจุบันและรู้ว่าสามารถปรับปรุงสิ่งต่าง ๆ  ให้ดีข้ึนได้ มีความเข้าใจติต่อสิ่งที่เป็นไปในปัจจุบันขององค์การ 
4) สามารถเสนอวิสัยทัศน์ที่ผู้อื่นพร้อมที่จะยอมรับอย่างกระตือรือร้น, องค์ประกอบด้านการก าหนด
เป้าหมาย (Goal Setting) มี 4 ตัวบ่งช้ี ได้แก่ 1) ตั้งเป้าหมายที่ชัดเจนและเฉพาะเจาะจงท้าทายปฏิบัติได้
และน าไปสู่ความพึงพอใจของทุกคนสามารถสื่อความหมายได้อย่างชัดเจนถึงเป้าหมายและทิศทางในอนาคต
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ขององค์การของตน 2) สามารถให้แรงบันดาลใจต่อผู้อื่นให้เกิดความกระตือรือร้นในการท างานของตน 3) 
สามารถผลักดันให้คนอื่น ๆ  รอบตัวให้มีแรงบันดาลใจเพื่อบรรลุเป้าหมายเดียวกันได้ 4) มั่นใจว่าเป้าหมาย
ขององค์การจะสามารถบรรลุความส าเร็จได้ และองค์ประกอบด้านการน าทีม (Leading) มี 4 ตัวบ่งช้ี ได้แก่ 
1) กระตุ้นหรือส่งเสริมให้ผู้อื่นมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์อย่างสม่ าเสมอ 2) หลีกเลี่ยงการเป็นผู้น าที่อยู่แนว
หน้าและเป็นศูนย์กลางของทุกกิจกรรมที่เกี่ยวข้อง 3) การท าหน้าที่เป็นผู้น าที่เข้มแข็งมักจะหลีกเลี่ยงการ
ควบคุมผู้ใต้บังคับบัญชาได้ทุกคน 4) ในฐานะที่เป็นผู้น าผู้บริหารมักจะเกี่ยวข้องกับความคิดริเริ่มในทุกเรื่อง 
          มิติที่ 4 มิติด้านกระบวนการ มี 3 องค์ประกอบ คือการเป็นแบบอย่าง (Modeling) การสร้างทีม 
(Team Building) และการตัดสินใจร่วม (Shared Decision-Making) แต่ละองค์ประกอบมีตัวบ่งช้ี
ดังต่อไปนี้คือ องค์ประกอบด้านการเป็นแบบอย่าง (Modeling)  มี 4 ตัวบ่งช้ี ได้แก่ 1) ปฏิบัติในสิ่งที่ได้
แนะน าหรือสั่งสอนคนอื่น 2) กล้าและความแน่วแน่ที่จะท าในสิ่งที่ถูกต้องถึงแม้จะยากล้าบากหรือมีการ
ต่อต้าน 3) กล้าที่จะรับผิดชอบหรือยอมรับต่อความผิดพลาดและข้อจ ากัดของตน ท าตนเป็นตัวอย่างของ
การให้ความส าคัญต่อประโยชน์ของกลุ่มก่อนประโยชน์ส่วนตน 4) สร้างความไว้เนื้อเช่ือใจด้วยความ
ซื่อสัตย์และความเห็นอกเห็นใจ สมรรถนะในเรื่องนั้น,องค์ประกอบด้านการสร้างทีม (Team Building) มี 
4 ตัวบ่งช้ี ได้แก่ 1) ให้ความส าคัญต่อความส าเร็จของทีมมากกว่าความส าเร็จส่วนตนอย่างสม่ าเสมอ 2) 
มีความสุขอย่างยิ่งที่สามารถค้นหาความสามารถและน าสิ่งที่ดีที่สุดของผู้อื่นออกมาได้ สามารถค้นหา
ความสามารถของแต่ละคนและให้โอกาสกับเขา เพื่อความเจริญก้าวหน้า มีความสามารถในการค้นหาสิ่ง
ที่ดีที่สุดของผู้อื่นและส่งเสริมให้แสดงออกมาอยู่เสมอ 3) มีความพยายามอย่างมากในการส่งเสริมความ
ไว้ใจความเข้าใจร่วมกัน และสปิริตของทีม ให้ความส าคัญสูงต่อการเสริมสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่าง
สมาชิกในกลุ่ม 4) มีความกระตือรือร้นและความมั่นใจเพื่อกระตุ้นการท างานเป็นทีม และองค์ประกอบ
ด้านการตัดสินใจร่วม (Shared Decision-Making) มี 4 ตัวบ่งช้ี ได้แก่ 1) เต็มใจที่แบ่งปันอ านาจหน้าที่
ให้ผู้อื่นในกระบวนการตัดสินใจ 2) สร้างบรรยากาศของความเช่ือใจและเปิดกว้างเพื่อเอื้ออ านวยให้ทีมมี
ส่วนร่วมในการตัดสินใจ ตัดสินใจเป็นคนสุดท้ายในทุก ๆ เรื่องถึงแม้จะไม่มีความสามารถหรือสมรรถนะ
ในเรื่องนั้น 3) พยายามขจัดอุปสรรคทุกอย่างเพื่อให้ผู้อื่นสามารถมีส่วนร่วมในการตัดสินใจอย่างเป็น
อิสระ 4) มีความเต็มใจให้คนท้าทายความคิดแม้จะเห็นต่าง 

ผลการวิจัยดังกล่าวอภิปรายได้ว่า ความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ ต่อภาวะผู้น าแนวบริการ มีความสอดคล้องกับคุณลักษณะของภาวะผู้น าแนว
บริการโดยทั่วไปที่ผู้วิจัยได้น าเสนอไปตามแนวคิด ทฤษฎีที่ได้จากจากการทบทวนวรรณกรรม แต่มีสิ่งที่
แตกต่างอย่างเห็นได้ชัดเจนคือ ด้านลักษณะความสนใจที่มุ่งเน้นรายบุคคล มากกว่าภาพใหญ่ขององค์กร 
แสดงถึงการให้ความส าคัญกับการพัฒนาบุคคลจากระดับรายบุคคล  

ผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ท่ี 2 เพื่อศึกษาระดับภาวะผู้น าแนวบริการของนักพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ ผลสรุปสถานภาพทั่วไปของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคาร
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พาณิชย์ของรัฐที่เป็นกลุ่มตัวอย่าง จ านวน 173 คน อายุ 25-35 ปี มากที่สุด จ านวน 69 คน คิดเป็นร้อยละ 
39.90 เป็นเพศหญิงมากที่สุด จ านวน 106 คน คิดเป็นร้อยละ 61.30 เป็นเพศชาย 67 คน คิดเป็นร้อยละ 
38.70 มีประสบการณ์การท างาน 16 ปี ข้ึนไปมากที่สุด จ านวน 61 คน คิดเป็นร้อยละ 35.30 และมี
ต าแหน่งเป็นผู้บริหารระดับต้นมากที่สุด จ านวน 67 คน คิดเป็นร้อยละ 38.70 ผลการศึกษาและอภิปราย
ผลการวิจัยมีดังต่อไปนี้ 
        ประเด็นที่ 1. ระดับภาวะผู้น าแนวบริการของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของ
รัฐ กลุ่มตัวอย่างมีคะแนนเฉลี่ยภาวะผู้น าแนวบริการเท่ากับ 4.15 และมีคะแนนเฉลี่ยภาวะผู้น าแนวบรกิาร
รายมิติประกอบด้วย มิติด้านคุณลักษณะ มิติด้านคน มิติด้านงาน และมิติด้านกระบวนการเท่ากับ 4.06, 
4.04, 4.18 และ 4.35 ตามล าดับ จัดอยู่ในระดับมากทั้งโดยรวมทุกมิติและรายมิติ จากผลการวิจัยพบว่า 
กลุ่มตัวอย่างมีระดับภาวะผู้น าแนวบริการในระดับมาก และมีคะแนนเฉลี่ยภาวะผู้น าแนวบรกิารในมติดิา้น
กระบวนการสูงกว่ามิติอื่น รองลงมาได้แก่ ด้านงาน การที่นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์
ของรัฐมีภาวะผู้น าแนวบริการในมิติด้านกระบวนการสูงที่สุด อาจเป็นเพราะลักษณะงานทิศทางและ
แนวโน้มการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของสถาบันการเงิน ประเภทธนาคารในยคุประเทศไทย 4.0 
มีแนวโน้มในการที่จะต้องปรับปรุงโครงสร้างการท างานให้มีความรวดเร็ว กระชับ คล่องตัว (Agility) และ
ทันสมัยมากข้ึนเพื่อรองรับการท างานรูปแบบใหม่ (วิริยา ลีลาสุธานนท์, 2561) ดังนั้นนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
เองจึงต้องมีกระบวนการท างานที่เหมาะสมเพื่อรองรับทิศทางและแนวโน้มของสถาบนัการเงนิ 4.0 ดว้ย ซึง่
ในมิติด้านกระบวนการนั้น นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ต้องปรับเปลี่ยนบทบาทเป็นผู้เอื้ออ านวย (Facilitator) 
มากกว่า เป็นผู้สั่งการ ดังนั้นจึงพบว่าในมิติด้านกระบวนการ สอดคล้องกับการท างานแบบผู้เอื้ออ านวยมาก
ที่สุด  เช่น เน้นความร่วมมือในการท างาน ให้กลุ่มสามารถท างานได้ส าเร็จ มอบหมายงานให้ผู้ร่วมงาน เป็นต้น 
 ผลการวิจัยในประเด็นที่ 1 สามารถอภิปรายผลเป็นรายมิติดังต่อไปนี้     
 มิติที่ 1 ด้านคุณลักษณะที่กลุ่มตัวอย่างมีมากที่สุด ได้แก่ การเช่ือว่าความซื่อสัตย์ มีความส าคัญ

กว่าผลประโยชน์ส่วนตัวและของกลุ่ม (  =4.26, SD = 0.89) และรองลงมาได้แก่ การส่งเสริมให้เพื่อน

ร่วมงานมีน้ าใจและความเอื้อเฟื้อเผื่อแผ่ (  =4.21, SD = 0.86) การที่นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เช่ือใน
เรื่องของความซื่อสัตย์ว่ามีความส าคัญมากกว่าผลประโยชน์ส่วนตัวและของกลุ่ม และพบเป็นอันดับสูงสดุ 
รวมทั้งเรื่องของการมีน้ าใจ และความเอื้อเฟื้อเผื่อแผ่ ต่างเป็นลักษณะที่ส าคัญของผู้น าทุกประเภท และ
เป็นหนึ่งในแก่นของภาวะผู้น าแนวบริการ ดังที่ Spencer and Spencer (1993) อธิบายไว้ว่า สมรรถนะที่อยู่ใน
ระดับแก่นของบุคลิกภาพ เป็นส่วนที่ซ่อนเร้นอยู่ ได้แก่ คุณลักษณะภายในบุคคลที่เป็นแรงขับ ลักษณะนิสัย 
และการรับรู้ตนเอง จากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ผู้วิจัยพบผลการสังเคราะห์คุณลักษณะของผู้น าแนว
บริการในงานวิจัยของ จิรวรรณ เล่งพานิชย์ (2554) ที่พบว่า ความซื่อตรง ความซื่อสัตย์สุจริต เป็นคุณลักษณะ
ส าคัญของผู้น าแนวบริการของผู้บริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน และลลิตา เดชเป้า (2561) ได้วิจัยเกี่ยวกับ
องค์ประกอบและโปรแกรมพัฒนาสมรรถนะนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐสังกัดกระทรวงแหง่หนึง่พบว่า การ
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ที่บุคคลจะมีความสามารถในการท างานและสร้างผลงานที่มีประสิทธิภาพสงูนัน้ เปน็ผลมาจากคุณลกัษณะ
ภายในบุคคลบางประการที่ท างานร่วมกันจนแสดงออกมาเป็นพฤติกรรมการท างานที่สร้างผลงานไดอ้ยา่ง
โดดเด่นกว่าผู้อื่น การที่นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มุ่งส่งเสริมให้เพื่อนร่วมงานมีน้ าใจและความเอื้อเฟื้อเผื่อแผ่ 
นั้น สอดคล้องกับ Daft (1999 อ้างถึงใน ภาวัฒน์ พันธ์ุแพ, 2546) ที่พบว่า การบริการผู้อื่นก่อนคิดถึง
ผลประโยชน์ของตนเอง ผู้น าแบบนี้จะใช้ความสามารถที่ตนมีอยู่เพื่อท าให้บุคคลและองค์การเจริญเติบโต และ
มักมีความปรารถนาที่จะช่วยเหลือเกื้อกูลผู้อื่นอยู่เสมอ 
          มิติที่ 2 ด้านคนที่กลุ่มตัวอย่างมีมากที่สุด ได้แก่ ความพร้อมให้ความช่วยเหลือเพื่อนร่วมงานและ

ผู้รับบริการ (  =4.22, SD = 0.82) และรองลงมา ได้แก่ การมีความห่วงใยในสวัสดิภาพของผู้ร่วมงาน

ด้วยความจริงใจ และการให้เกียรติและให้อภัยผู้อื่นได้เสมอ (  =4.18, SD = 0.85) ข้อค้นพบนี้
สอดคล้องกับ Liden et. al. (2008) ที่เน้นว่าผู้น าแนวบริการต้องห่วงใย ช่วยเหลือและเยียวยาอารมณ์ 
(Emotional Heeling) ของผู้ตาม ขณะที่ Hogg (2001) เสนอ ผู้น าแนวบริการจะต้องให้ความส าคัญกับ
ความต้องการจ าเป็นของผู้ตามมากกว่าเรื่องของตนเอง และท าด้วยความจริงใจไม่เสแสร้ง อีกทั้งยังต้อง
เป็นผู้สร้างเอกลักษณ์ทางสังคม (Social Identity) ของกลุ่ม สร้างการติดต่อเช่ือมโยง (Cohesion) 
ภายในกลุ่ม นอกจากนี้ Burns (1978) อธิบาย ผู้น าที่สามารถสร้างแรงบันดาลใจในการท างาน การ
ประพฤติปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดีและสามารถกระตุ้นความคิดสร้างสรรค์ในการปฏิบัติงาน รวมทั้งให้
ความเคารพนับถือซึ่งกันและกันนั้นสามารถส่งผลต่อความส าเร็จในการบรรลุเป้าหมายขององค์กร ดังนั้น
ผู้วิจัยเช่ือมั่นว่าด้วยสมรรถนะดังกล่าวจึงท าให้นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐมี
ภาวะผู้น าในมิติด้านคนที่เน้นเรื่องการให้ความช่วยเหลือ ห่วงใย ให้เกียรติและให้อภัยผู้อื่นเป็นส าคัญ   
           มิติที่ 3 ด้านงานที่กลุ่มตัวอย่างมีมากที่สุด ได้แก่ ความต้องการให้การท างานของฉันเองและ

ผู้อื่นมีประสิทธิภาพสูงสุด (  =4.64, SD = 0.5) และรองลงมา ได้แก่ ความใส่ใจกับการท างานจนส าเร็จ

มากกว่าการรักษาต าแหน่งและอ านาจหน้าที่ของตน (  =4.54, SD = 0.55) จากข้อค้นพบดังกล่าว 
สอดคล้องกับ Van Dierendonck (2011) ที่เสนอไว้ว่า เมื่อผู้น าแนวบริการก าหนดความรับผิดชอบของ
ตนเองว่าต้องดูแลความผาสุกและความก้าวหน้าของผู้ตาม (ซึ่งได้แก่พนักงานธนาคาร) ผู้น าแนวบริการก็
จะทุ่มเทให้งานตนเองมีประสิทธิภาพ ด้วยเหตุน้ีนัก HRD จึงมองว่าไม่ใช่ตนเองเท่านั้นแต่รวมถึงผู้อื่นด้วย
ที่ต้องท างานให้มีประสิทธิภาพสูงสุด นัก HRD จึงต้องท างานภายใต้ความคาดหวังของธนาคาร ต้องบอก
เป้าหมายและทิศทางของธนาคารได้ แม้นัก HRD จะต้องรับผิดชอบการพัฒนาของพนักงานก็ต้องไม่
ละเลยต่อความคาดหวังที่ธนาคารมีต่อผลการปฏิบัติงาน ด้วยเหตุนี้จึงท าให้ นัก HRD แบบผู้น าแนว
บริการจึงไม่เหมือนผู้น าแบบ Performance-Oriented Leadership ที่มุ่งผลการปฏิบัติงานของตน ให้
งานในหน้าที่ของตนส าเร็จแต่ไม่ได้ดูแลบุคลากรให้ผาสุกและเติบโต (Sendjaya, 2015)  
          มิติที่ 4 ด้านกระบวนการที่กลุ่มตัวอย่างมีมากที่สุด ได้แก่ การเน้นความร่วมมือในการท างาน

มากกว่าการแข่งขันกันเอง (  =4.63, SD = 0.52) และรองลงมา ได้แก่ ความเต็มใจที่จะเสียสละผลประโยชน์
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ส่วนตัวให้กลุ่มสามารถท างานได้ส าเร็จ (  =4.47, SD = 0.52) จากข้อค้นพบนี้ มีการสนับสนุนตามการ
อธิบายของ Parker (2013) โดย Parker พบว่า ในยุคศตวรรษที่ 21 มุ่งเน้นให้นักทรัพยากรบุคคลมี
สมรรถนะในฐานะที่เป็นหุ้นส่วนเชิงกลยุทธ์ ต้องมีทักษะการวางแผน การบริหาร จัดการและการส่งเสริม
ความร่วมมือกันภายในองค์กร สมรรถนะที่สอดคล้องกับมิติด้านกระบวนการ ได้แก่ การมี Effective 
Consultant and Communicator การเป็นผู้มีความสามารถในการสร้างและใช้ช่องทางการสื่อสารภายใน
องค์การได้อย่างเหมาะสม ซึ่งจะช่วยในการสร้างความร่วมมือในการท างานที่ดีได้  

ประเด็นที่ 2 การเปรียบเทียบภาวะผู้น าแนวบริการของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ตามปัจจัย
ส่วนบุคคลได้ดังต่อไปนี้คือ 
           1. การเปรียบเทียบภาวะผู้น าแนวบริการของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เพศชายและเพศหญิง 
พบว่า นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐที่เป็นกลุ่มตัวอย่างเพศชายและเพศหญิง มี
คะแนนเฉลี่ยรวมของภาวะผู้น าแนวบริการไม่แตกต่างกัน แต่เมื่อพิจารณารายมิติ พบว่า ในมิติด้าน
คุณลักษณะนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เพศหญิงมีคะแนนเฉลี่ยภาวะผู้น าแนวบริการด้านคุณลักษณะสูง
กว่านักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เพศชายอย่างมีนัยส าคัญที่ระดับ .05 จากข้อค้นพบในงานวิจัยครั้งนี้ แม้จะ
พบคะแนนภาวะผู้น าแนวบริการของผู้น าเพศหญิงสูงกว่าผู้น าเพศชาย แต่ผู้วิจัยก็ไม่สามารถตัดสินได้ว่า 
ผู้น าเพศหญิงจะส่งผลดีกว่าผู้น าแนวบริการเพศชาย เพราะด้วยลักษณะของเพศชายและหญิงย่อมส่งผลดี
ในสถานการณ์ที่แตกต่างกันได้ ซึ่งควรได้มีการศึกษาวิจัยเชิงลึกเกี่ยวกับประเด็นนี้ต่อไป  

2. การเปรียบเทียบภาวะผู้น าแนวบริการของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่มีอายุต่างกัน พบว่า 
นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ ที่มีอายุแตกต่างกัน คือ 25-35 ปี, 36-45 ปี และ
มากกว่า 46 ปี มีคะแนนภาวะผู้น าแนวบริการไม่แตกต่างกัน 

3. การเปรียบเทียบภาวะผู้น าแนวบริการของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสบการณ์การ
ท างานต่างกัน พบว่า เมื่อจ าแนกนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ตามประสบการณ์การท างาน พบความ
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 จ านวน 1 คู่ ในมิติด้านคุณลักษณะของนักพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสบการณ์การท างาน 11-15 ปี กับประสบการณ์ 16 ปี ข้ึนไป โดยผู้ที่มี
ประสบการณ์การท างาน 16 ปีข้ึนไป มีภาวะผู้น าแนวบริการมากกว่า เกี่ยวกับเรื่องนี้ Burke (2017) 
และ Kane (2009) ให้การอธิบายสอดคล้องกันว่า ผู้ที่มีภาวะผู้น าต้องมีประสบการณ์ ต้องเรียนรู้การเป็น
ผู้น าผ่านการฝึกฝนจากการปฏิบัติจริง ไม่ใช่เป็นมาแต่เกิด ด้วยเหตุนี้จึงท าให้เช่ือได้ว่านักพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสบการณ์การท างาน 16 ปีข้ึนไป มีภาวะผู้น าแนวบริการมากกว่านักพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสบการณ์การท างาน 11-15 ปี ด้วยลักษณะงานในต าแหน่งนักพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ เป็นต าแหน่งงานที่มีความส าคัญกับธนาคาร เพราะงานพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ต้องเกี่ยวข้อง
โดยตรงกับงานบริหารทรัพยากรบุคคล Human Resource Management ที่ต้องคัดเลือกบุคคลเข้า
ท างานในธนาคารเมื่อรับมาแล้วต้องให้การฝึกอบรมและพัฒนา ดังนั้นธนาคารจะได้พนักงานที่ดีมี
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ความสามารถ และเหมาะสมกับงานมากน้อยเพียงใด ส่วนหนึ่งจึงข้ึนกับนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
ดังนั้นผู้ท าหน้าที่จึงต้องเป็นบุคคลที่มีประสบการณ์ในการท างานกับบุคคลที่หลากหลาย และมี
ความสามารถในการมองคน น าคนมาพัฒนาได้อย่างเหมาะสมตรงกับความต้องการจ าเป็น หน้าที่เหล่าน้ี
จึงต้องอาศัยผู้ที่มีประสบการณ์สูง เมื่อมีประสบการณ์สูงก็ย่อมต้องมีภาวะผู้น าแนวบริการสูงด้วย 

4. การเปรียบเทียบภาวะผู้น าแนวบริการของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่มีต าแหน่งงานต่างกัน 
พบว่า นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่มีต าแหน่งงานเป็นผู้บริหารระดับสูง มีคะแนนเฉลี่ยภาวะผู้น าแนวบริการ
สูงกว่าพนักงานระดับสูง อย่างมีนัยส าคัญที่ระดับ .05 เมื่อจ าแนกนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคาร
พาณิชย์ของรัฐ ที่มีต าแหน่งงานแตกต่างกัน ได้แก่ พนักงานระตัน (C4) พนักงานระดับสูง (C5) ผู้บริหาร
ระดับต้น (C6) และผู้บริหารระดับสูง (C7 ข้ึนไป) พบว่า ในมิติด้านกระบวนการ นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่
มีต าแหน่งผู้บริหารระดับสูงมีภาวะผู้น าแนวบริการมากกว่าพนักงานระดับสูง ข้อค้นพบนี้อธิบายต่อเนื่องได้
จากข้อ 7 กล่าวคือ เมื่อนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีประสบการณ์การท างานมากย่อมได้รับการเลื่อนข้ันเลือ่น
ต าแหน่งเป็นผู้บริหาร ด้วยเหตุนี้ ผู้ที่มีต าแหน่งระดับสูงจึงย่อมมีภาวะผู้น าแนวบริการมากกว่าพนักงาน
ระดับสูงดังที่ Alagaraja et al. (2015) อธิบายไว้ว่า บทบาทหน้าที่ของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ต้องตอบสนอง
ความตอ้งการจ าเป็นของลูกค้าภายใน (Internal Customers) ในที่นี้หมายถึงนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของ
ธนาคารต้องให้บริการพนักงานฝ่ายอื่น ๆ ในธนาคาร ต้องท างานกับหัวหน้าฝ่าย (Departmental Leaders) 
ผู้จัดการฝ่าย (Line Managers) หัวหน้าสายงาน (Frontline Supervisors) รวมทั้งพนักงานรายบุคคล 
(Individual Employees) ด้วยเหตุน้ีจึงต้องอาศัยผู้ที่มีประสบการณ์มากในการเป็นผู้น าแนวบริการ และทฤษฎี 
Social Exchange เช่ือว่าความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตามเกิดข้ึนอย่างค่อยเป็นค่อยไป Aldulaimi (2018) 
ได้เสนอไว้ว่า ผู้น าแนวบริการจะพัฒนาภาวะผู้น าของตนเองได้จึงต้องอาศัยเวลา เวลาจึงเกี่ยวข้องกับการข้ึนสู่
ต าแหน่งที่สูงข้ึน นอกจากนี้ Burns (1978) สรุปว่าผู้น าสามารถจ าแนกได้ตาม ลักษณะ และพฤติกรรม แต่ทุก
องค์กรต้องมีการเตรียมการเป็นผู้น าด้วยการฝึกอบรม การฝึกอบรมมีหลายระดับ แสดงว่าการเป็นผู้น าแนว
บริการย่อมต้องใช้เวลาในการพัฒนา สิ่งที่ได้รับการพัฒนาย่อมสั่งสมตามระยะเวลาและต าแหน่ง 
          ผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ท่ี 3 ผลการศึกษาความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญเกี่ยวกับแนว
ทางการเสริมสร้างภาวะผู้น าแนวบริการส าหรับนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ 
ผู้วิจัยได้ท าการศึกษาความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์
เกี่ยวกับแนวทางการเสริมสร้างภาวะผู้น าแนวบริการ ด้วยวิธีจัดการสนทนากลุ่มเฉพาะผ่านโปรแกรม 
ZOOM โดยเชิญผู้เช่ียวชาญทั้ง 8 ท่านเข้าร่วมการสนทนากลุ่มเฉพาะ ใช้เวลา 1.30 ช่ัวโมง โดยผู้วิจัย
เป็นผู้ด าเนินการ ผู้วิจัยสรุปประเด็นจากการสนทนากลุ่มเฉพาะ (Focus Group) แล้วสรุปเนื้อหาด้วย
การจ าแนกประเภทข้อมูล เป็น 3 ประเด็น ได้แก่ 1) เงื่อนไข 2) พฤติกรรม และ 3) ผลลัพธ์ ได้ดังต่อไปนี้  
          ประเด็นแรก คือ เงื่อนไข สิ่งทีธนาคารพาณิชย์ต้องมีหรือจ าเป็นต้องก าหนดเป็นเงื่อนไขเพื่อที่จะท า
ให้นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีภาวะผู้น าแนวบริการเพิ่มมากข้ึน ประกอบด้วย (1) ธนาคารต้องก าหนดให้
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ภาวะผู้น าแนวบริการเป็นส่วนหนึ่งของค่านิยมของฝ่ายพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ แม้ว่าในปัจจุบันทุกธนาคาร
จะมีค่านิยมหลักของธนาคารแล้วก็ตามแต่เป็นค่านิยมของทั้งธนาคาร ฝ่ายพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ควรมี
ค่านิยมร่วมเป็นของฝ่ายโดยเฉพาะ แม้แต่ละธนาคารจะเช่ือว่าพนักงานมีสิ่งเหล่าน้ีอยู่ แต่นักพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ก็มีหน้าที่ขับเคลื่อนทักษะทางสังคมที่ใช้เพื่อปฏิสัมพันธ์กับผู้คน ให้คนในองค์กรอย่าง
ชัดเจน ซึ่งสอดคล้องกับ Liden et al. (2008) และ Hassan and Silong (2008) ที่กล่าวว่า องค์กรต้องมี
การก าหนดค่านิยมองค์กรและพันธกิจ ดังนั้นผู้วิจัยเห็นว่าหากในข้อความแสดงค่านิยมองค์กร มีค าที่แสดง
คุณลักษณะ คน งาน และกระบวนการท างาน นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ก็ต้องใช้ค่านิยมองค์กรเป็นแนว
ทางการพัฒนาบุคลากรของธนาคาร หากยังไม่มี อาจก าหนดเป็นค่านิยมภาวะผู้น าแนวบริการข้ึนมา
โดยเฉพาะ (2) ธนาคารควรยกระดับค่านิยมร่วมให้เป็นวัฒนธรรมองค์กร เพราะวัฒนธรรม คือ สิ่งที่อธิบาย
สภาพแวดล้อมภายในธนาคารที่รวมเอาความเช่ือ และค่านิยมที่สมาชิกของธนาคารมีร่วมกันและใช้เป็น
แนวทางในการปฏิบัติงานเพื่อมีปฏิสัมพันธ์กับโครงสร้างอย่างเป็นทางการในการก าหนดรูปแบบพฤติกรรม
ของภาวะผู้น าแนวบริการ (3) ตัวต้นแบบ  ธนาคารสามารถหานักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่สามารถเป็น
บุคคลต้นแบบหรือตัวแบบที่มีพฤติกรรมภาวะผู้น าแนวบริการที่เห็นได้ชัดเจน และพนักงานในฝ่ายยอมรับ 
เปิดใจ เคารพนับถือ และควรเป็นผู้ที่ประสบผลส าเร็จในแนวทางของการเป็นผู้น าแนวบริการ 4) ผู้บริหาร
ระดับสูงเป็นเงื่อนไขของความส าเร็จในการสร้างเสริมภาวะผู้น าแนวบริการ ผู้บริหารในที่นี้หมายถึง 
ผู้บริหารระดับฝ่ายพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development) และระดับฝ่ายทรัพยากร
บุคคล (Human Resource) ทั้งนี้ข้ึนอยู่กับการแบ่งสายงานหรือโครงสร้างธนาคาร  
          ประเด็นต่อมา คือ พฤติกรรม วิธีการเสริมสร้างพฤติกรรมผู้น าแนวบริการให้กับนักพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ (1) จัดให้มีโครงการพัฒนาภาวะผู้น าแนวบริการให้แก่พนักงานในฝ่ายทรัพยากรมนุษย์
ทุกระดับ การจัดการฝึกอบรมจะเป็นการเสริมสร้างคุณลักษณะที่สอดคล้องกับค่านิยมหลักของธนาคาร 
ด้วยเช่นกัน เช่น ความซื่อสัตย์ มีวินัย หรือ ทักษะของผู้น า ต่าง ๆ  ซึ่งมองโดยรวม มีคุณลักษณะของภาวะ
ผู้น าแนวบริการ (2) การจัดโครงการของบริการสังคมต่าง ๆ ของธนาคารที่เป็นโครงการประเภทกิจกรรม
เพื่อสังคม (Corporate Social Responsibility: CSR) จะมีพนักงานเป็นจิตอาสามาร่วมมือกันท างาน เปน็
การสร้างความร่วมมือแบบมีการท างานร่วมกัน (Collaboration) ในการท าโครงการของธนาคารนี้ 
สอดคล้องกับการพัฒนาศักยภาพของพนักงานในมิติด้านกระบวนการของภาวะผู้น าแนวบรกิาร นกัพฒันา
ทรัพยากรมนุษย์สามารถแสดงพฤติกรรม สะท้อนให้เห็นภาวะผู้น าแนวบริการได้ เช่น การช่วยเหลือผู้อื่นด้วย
จิตใจที่ดี หวังให้เกิดประโยชน์กับกลุ่มเป้าหมายมากกว่าประโยชน์ของตนเอง การเป็นแบบอย่างที่ดี เป็น
ต้น โดยส่วนใหญ่ทุกธนาคารเห็นความส าคัญของทักษะทางสังคมที่ใช้เพื่อปฏิสัมพันธ์กับผู้คนด้านตา่ง ๆ  ที่
มีความสอดคล้องกับคุณลักษณะของภาวะผู้น าแนวบริการ จัดให้มีกิจกรรมการฝึกอบรมที่หลากหลาย
พัฒนาทักษะทางสังคมที่ใช้เพื่อปฏิสัมพันธ์กับผู้คน อยู่แล้ว โครงการต่าง ๆ มีจุดประสงค์ให้พนักงานเกิด
การพัฒนาตัวเอง และพัฒนาภาวะผู้น าแนวบริการของตนเอง ตัวอย่างของธนาคารแห่งหนึ่งที่เข้าร่วมการ
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สนทนากลุ่ม ยกตัวอย่างว่าธนาคารได้ท าโครงการกิจกรรมเพื่อสังคมให้กับสังคมและชุมชนภายนอก
ธนาคาร พนักงานที่เข้าร่วมท ากิจกรรมของโครงการส่วนหนึ่งประกอบด้วยนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
ผู้เช่ียวชาญให้ข้อมูลเพิ่มเติมว่าจากการท าโครงการ นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เกิดการพัฒนาตนเอง แบบ
รู้ตัวและไม่รู้ตัว Tourky et al. (2020) กล่าวถึง บทบาทของโครงการกิจกรรมเพื่อสังคม ว่าไม่ได้เป็น
ประโยชน์ต่อกลุ่มเป้าหมายเท่านั้น แต่ผู้ท าโครงการก็ได้ประโยชน์ด้วย   
           ประเด็นสุดท้าย คือ ผลลัพธ์ ผลลัพธ์ที่พึงประสงค์ที่ต้องการให้เกิดข้ึนกับนักพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ คือการที่นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีภาวะผู้น าแนวบริการต้องส่งผลต่อ 1) ผลการปฏิบัติงานของ
ตนเอง 2) ผลการปฏิบัติงานของกลุ่ม 3) ผลการปฏิบัติงานของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ 4) ความพึงพอใจของ
ผู้ใช้บริการทั้งภายในและภายนอกธนาคาร 5) ผลลัพธ์ต่อผลประกอบการของธนาคาร การที่องค์กรจะ
ฝึกอบรมและพัฒนาให้บรรลุวัตถุประสงค์ได้ จ าเป็นต้องวิเคราะห์ความต้องการการฝึกอบรมและพัฒนา
นั้น ไม่ว่าจะเป็นระดับองค์กร ระดับภาระหน้าที่งาน และระดับบุคลากรเพื่อที่จะได้ก าหนดวัตถุประสงค์ 
ตลอดจนแนวทางการด าเนินงาน วิธีการการฝึกอบรมและพัฒนาที่เหมาะสมและสอดคล้องต่อไป 
 
ข้อเสนอแนะ  

1. ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย  
1.1 ธนาคารควรต้องจัดท าโครงการพัฒนาภาวะผู้น าแนวบริการให้กับพนักงานในทุกระดับ

เพื่อการพัฒนาตนเอง และพร้อมก้าวข้ึนสู่ต าแหน่งที่สูงข้ึนที่จ าเป็นต้องมีภาวะผู้น า  
1.2 ธนาคารควรต้องพัฒนานักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้เป็นผู้ที่พร้อมจะเรียนรู้ ถ่อมตัวเพื่อ

เป็นผู้ตามที่ดีด้วยเช่นกัน เพื่อให้เข้าใจพนักงานอื่น ๆ ที่ต้องเป็นผู้ตาม แบบเอาใจเขามาใส่ใจเรา 
1.3 การพัฒนาภาวะผู้น าแนวบริการ ต้องมีการวัดระดับภาวะผู้น าแนวบริการของ

กลุ่มเป้าหมายก่อนเสมอ แล้วจึงออกแบบกลวิธีการเสริมสร้างที่เหมาะสม แล้วจึงวัดหลังโครงการอีกครั้ง 
สามารถใช้เครื่องมือที่ผู้วิจัยสร้างข้ึน เพราะเป็นเครื่องมือที่สร้างข้ึนตามหลักการและทฤษฎีที่เช่ือถือได้ มี
การตรวจสอบคุณภาพ และมีการทดลองใช้มาแล้ว 

2. ข้อเสนอแนะส าหรับนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
2.1 นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ทุกคนควรเสริมสร้างภาวะผู้น าแนวบริการให้กับตนเอง

ด้วยการเข้ารับการฝึกอบรม เข้าร่วมกิจกรรมต่าง ๆ ที่ธนาคารจัดให้ 
2.2 นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ต้องตระหนักว่าการมีภาวะผู้น าแนวบริการไม่ใช่การ

เปลี่ยนแปลงตนเองให้เป็นผู้มีอ านาจในการบังคับบัญชาหรือสั่งการ แต่เป็นการสร้างคุณลักษณะใหก้บั
ตนเองในการที่จะน าผู้อื่นแบบการให้ความช่วยเหลือ ดูแล ใส่ใจอย่างจริงใจ  
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3. ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยครั้งต่อไป 
เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาเชิงพรรณนา เปรียบเทียบเพศ อายุ ประสบการณ์

การท างานและต าแหน่งงาน เท่านั้น การวิจัยครั้งต่อไปจึงควรด าเนินการดังต่อไปนี้ 
3.1 ควรมีการศึกษาวิจัยตัวแปรในมิติหลากหลาย ที่ส่งผลต่อการมีภาวะผู้น าแนวบริการ

ของนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารพาณิชย์ของรัฐ และธนาคารพาณิชย์ทั่วไป เช่น มิติด้าน
สังคม มิติด้านสุขภาพจิตเป็นต้น 

3.2 ควรมีการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการมีภาวะผู้น าแนวบริการของนักพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์กับผลการปฏิบัติงานของพนักงานแต่ละฝ่ายและต่อผลลัพธ์ของธนาคาร ร่วมทัง้ศึกษา
ผลกระทบที่มีต่อลูกค้าของธนาคาร 

3.3 ควรมีการศึกษาแบบวิจัยและพัฒนา (research and development) เช่น โครงการ
เสริมสร้างภาวะผู้น าแนวบริการให้กับนักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ด้วยกระบวนการวิจัยอย่างเปน็ระบบ 
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