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การวิจัยครั้งน้ีมีวัตถุประสงคเพ่ือ 1. ศึกษาวาตัวแปรการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตาม
ของบุคลากรในแผนก/ฝายบุคคลหรือทรพัยากรมนุษย มีระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล 
รายคู หรือกลุมงาน 2 . ศึกษาระดบัการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระ          
(ความแตกตางกันทางชีวสังคม ความสามารถในการสือ่สาร การรับรูการมอบหมายงาน การรับรู 
การสนับสนุนขององคการ) กับตวัแปรคัน่กลาง (การแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตาม) และตวัแปร
คั่นกลางกับตวัแปรตาม (ผลการปฏบิัติงานและความพึงพอใจในงาน) วาเกิดขึ้นในระดับ           
การวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน 3 . ศึกษาแบบจําลองความสัมพันธ     
โครงสรางเชิงเสนของปจจัยที่มีอิทธิพลตอการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงนําไปสูผล     
การปฏิบัติงานและความพึงพอใจของพนักงานในสถานประกอบการในจังหวัดสระบุรี ในระดับ    
การวิเคราะหที่ผานการทดสอบจากวัตถปุระสงคการวจัิยขอ 1  และ 2 
 กลุมตัวอยางในการวิจัยครั้งน้ีประกอบดวย พนักงานในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยใน
สถานประกอบการที่อยูในจังหวัดสระบุรี โดยวิธีการสุมแบบแบงชั้นภูมิตามสัดสวนประกอบดวย   
หัวหนางาน 84 คน และพนักงาน จํานวน 248 คน การเก็บรวบรวมใชแบบสอบถามจํานวน 8 ฉบับ 
ซ่ึงมีพิสัยคาความเชื่อม่ันสอดคลองภายใน 0.691-0.947  
 การวิเคราะหขอมูล ผูวิจัยวิเคราะหคาสถิติพ้ืนฐาน ไดแก รอยละ คาเฉลี่ย คาเบี่ยงเบน 
มาตรฐาน และคาสหสัมพันธ ดวยโปรแกรม SPSS for Windows ทดสอบสมมติฐานของระดับ   
การวิเคราะห (WABA/Within-and-between analysis) ดวยโปรแกรม DETECT (Data Enquiry 
That Tests Entity and Correlational/Causal Theories) และวิเคราะหแบบจําลองความสัมพันธ
โครงสรางเชิงเสนดวยโปรแกรม LISREL  

ผลการวิจัยสามารถสรุปผลไดดังนี้ ระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง 
ผูนํากับผูตามเกิดขึ้นที่ระดับบุคคล และระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระ  
แตละตัวกับตัวแปรคั่นกลางและตัวแปรคั่นกลางกับตัวแปรตามแตละตัวสวนใหญเกิดขึ้นในระดับ
บุคคลเชนกันหลังจากนําผลการวิเคราะหขั้นน้ีไปวิเคราะหแบบจําลองความสัมพันธโครงสราง     
เชิงเสน ซ่ึงประกอบดวยสองแบบจําลองไดแกแบบจําลองการวิเคราะหความสัมพันธโครงสราง    
เชิงเสนที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง และ



แบบจําลองการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ  
ผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง  

ผลการวิจัยพบวาแบบจําลองการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนที่มีตัวแปร    
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง พบวาแบบจําลองมี
ความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม โดยตัวแปรเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอตัวแปร      
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน (LMX) มีสองตัวแปรที่เปนไปตาม     
สมมติฐาน คือ ตัวแปรการรับรูการมอบหมายงานมีอิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือตัวแปร     
การรับรูการสนับสนุนขององคการ ตัวแปรเชิงสาเหตุทั้งสองตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของ
การแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามที่พนักงานประเมินไดรอยละ 48 สําหรับตัวแปรตาม           
ผลการปฏิบัติงานมีตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเพียงตัวเดียวที่มีอิทธิพลทางตรง
โดยอธิบายความแปรปรวนของตัวแปรผลการปฏิบัติงานไดรอยละ 21 ในสวนของความพึงพอใจ   
ในงานพบวามีตัวแปรเชิงสาเหตุสามตัวที่มีอิทธิพลทางตรงและตัวแปรที่เปนไปตามสมมติฐานคือ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินมีอิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือ     
การรับรูการสนับสนุนขององคการและความสามารถในการสื่อสาร โดยการรับรูการสนับสนุนของ
องคการมีอิทธิพลทางออมโดยผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินและ   
ตัวแปรการรับรูการมอบหมายงานมี อิทธิพลทางออมตอความพึงพอใจในงานโดยผาน              
การแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามที่พนักงานประเมิน ตัวแปรทั้ งสี่ตัวรวมกันอธิบาย           
ความแปรปรวนของตัวแปรความพึงพอใจในงานไดรอยละ 51 

แบบจําลองการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง (SLMX) พบวาแบบจําลองมีความกลมกลืนกับ
ขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม โดยตัวแปรเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง  
ผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน มีเพียงตัวแปรเดียวที่เปนไปตามสมมติฐาน คือตัวแปรความสามารถ
ในการสื่อสารของหัวหนามีอิทธิพลทางตรงสูงสุดโดยเปนอิทธิพลทางตรงตอตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินตัวแปรสาเหตุน้ีอธิบายความแปรปรวนไดรอยละ 25 สําหรับ
ตัวแปรตามผลการปฏิบัติงานมีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินมี  
อิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนามีอิทธิพลทางออม
ตอผลการปฏิบัติงานโดยผานตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน ซ่ึง
เปนไปตามสมมติฐานโดยตัวแปรสาเหตุทั้งสองตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของผลการ
ปฏิบัติงานไดรอยละ 22 สําหรับตัวแปรตามความพึงพอใจในงาน ตัวแปรการรับรูการมอบหมายงาน
มีอิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของพนักงานและตัวแปรการ
รับรู   การสนับสนุนขององคการตามลําดับโดยตัวแปรทั้งสามตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของ
ตัวแปรความพึงพอใจในงานไดรอยละ 49 
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 The study focuses on three purposes.  The first purpose is to investigate the level of 
analysis of variables of leader-member exchange of employees in personnel or human 
resource departments whether it occures in terms of individual, dyad, or workgroup level. 
The second purpose is to investigate the level of analysis of relationships between each 
independent variable (demographic dissimilarity, communication competence, perceived 
delegation, perceived organizational support) mediator variables (leader-member exchange) 
and dependent variable (job performance, job satisfaction) whether they occures in terms of 
individual, dyad, or workgroup level.  The third purpose is to examine the linear structural 
relationship modeling of factors influencing the leader-member exchange that affects job 
performance and job satisfaction among employees of 84 industriaies in Saraburi province, 
based on the tested level of analysis in the first two purposes. 
 The participants were employees in personnel or human resource departments of 
the industrial estates in Saraburi province.  Proportional stratified random sampling yielded 
84 leaders and 248 subordinates.  The data collecting employed eight sets of 
questionnaires.  The range of  alphas’ reliability coefficient was from 0.691-0.947. 
 The SPSS for Windows was employed in view of descriptive statistics that include 
percentage, mean, standard deviation, and correlation. As for hypotheses testing of within-
and-between analysis (WABA), the DETECT (Data Enquiry That Tests Entity and 
Correlational/Casual Theories) was utilized and LISREL was employed to analyze linear 
structural relationship modeling. 
 The study found that the level of analysis of the leader-member exchange occurred 
at the individual level.  Similarly, the level of analysis of the relationship between each 
independent variable and mediator variables and the level of analysis of the relation 
between mediator variables and each dependent variable mostly occurred at the individual 
level.  The analysis of the linear structural relationship modeling was conducted two 
models: (a) a model of linear structural relationship with the leader-member exchange 
variable evaluated by the employees (LMX) as the mediator, and (b) a model of linear 



structural relationship with the leader-member exchange variable evaluated by the leaders 
(SLMX) as the mediator.  The findings indicated that the first model conformed to the 
empirical data as a whole.  Only two of the casual variables that affected the leader-
member exchange variables (LMX), supported the hypotheses. That is, the perceived 
delegation variable had the most direct influence, followed by the perceived organizational 
support variable.  The two casual variables mutually explained the variance of leader-
member exchange (LMX) at 48 percent.  In the case of the dependent variable of job 
performance, the only one variable that had direct influence was the leaders’ 
communication competence and it could explain the variance of job performance at 21 
percent.  In view of job satisfaction, there were three influential casual variables.  That is, 
the leader-member exchange (LMX) had the most direct influence, followed by the 
perceived organizational support and the employees’ communication competence, 
respectively.  The perceived organizational support had the indirect influence via the leader-
member exchange (LMX).  So did the indirect influence that the perceived delegation had 
on job satisfaction.  The four variables mutually explained the variance of the job 
satisfaction variable at 51 percent. 
 The findings indicated that the model of linear structural relationship of the leader-
member exchange variables evaluated by the leaders (SLMX), the mediator variable, 
conformed to the empirical data as a whole.  The leaders’ communication competence was 
the only variable that conformed to the hypotheses.  The most direct influence the variable 
had on the leader-member exchange variable (SLMX) was.  The causal variable could 
explain the variance of the leader-member exchange (SLMX) at 25 percent.  As for the 
dependent variables of job performance, the leader-member exchange (SLMX) had the 
most direct influence, followed by the leaders’ communication competence that had indirect 
influence on job performance through the leader-member exchange (SLMX).  The findings 
supported the hypotheses and the two causal variables mutually explained the variance of 
job performance at 22 percent.  As for the dependent variables of job satisfaction, the 
perceived delegation variable had the most direct influence, followed by the employees’ 
communication competence, and the perceived organizational support, respectively.  The 
three variables mutually explained the variance of the job satisfaction at 49 percent. 
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ประกาศคุณปูการ 
 

 ปริญญานิพนธฉบับน้ีสําเร็จลุลวงไดดวยความกรุณาอยางยิ่งจาก อาจารย ดร.วิลาสลักษณ  
ชัววัลลี ประธานควบคุมปริญญานิพนธ ที่กรุณาใหกําลังใจในการตอสูกับอุปสรรคตางๆ ที่เกิดขึ้น
ระหวางดําเนินการวิจัย ทั้งในดานวิชาการและในดานการดําเนินชีวิตดวยความเมตตา รศ.ดร.ดุษฎี 
โยเหลา ที่กรุณาเสียสละเวลาอันมีคาใหคําปรึกษา รับฟงปญหาอุปสรรคตลอดจนแนะแนวทางใน 
การวิเคราะหขอมูลที่ชัดเจนและเหมาะสมกับประเด็นหลักที่ผูวิจัยสนใจศึกษา และอาจารยดร.
ยุทธนา ไชยจูกุล กรรมการควบคุมปริญญานิพนธที่ไดสละเวลาอันมีคาในการใหคําปรึกษา     
นับตั้งแตเริ่มตนดําเนินการจนเรียบรอยสมบูรณ 
 ขอกราบขอบพระคุณ ผศ.ดร.องอาจ นัยพัฒน และ ผศ.ดร.จิรประภา อัครบวร ที่กรุณา
เปนกรรมการสอบปริญญานิพนธ และใหขอเสนอแนะตางๆ อันเปนประโยชนแกผูวิจัย 
 ขอกราบขอบพระคุณ รศ.ดร. อรพินทร  ชูชม  ผศ.ดร.รัตติกรณ จงวิศาล ดร.นันทิยา   
ดวงภุมเมศ ที่กรุณาเปนผูเชี่ยวชาญในการตรวจเครื่องมือวัดสําหรับปริญญานิพนธน้ี 
 ขอกราบขอบพระคุณคณาจารยของสถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตรทุกทานที่ประสิทธิ์
ประสาทวิชาความรูแกผูวิจัย ทั้งในระดับปริญญาโทและในระดับปริญญาเอก 
 กราบขอบพระคุณทานวินัย ลัฐิกาวิบูลย สวัสดิการและคุมครองแรงงานจังหวัดสระบุรี  
คุณเฉลิมพล กูเกียรติ นักวิชาการแรงงาน 7 ว คุณจงกลณี เจริญพร นักวิชาการแรงงาน 7 ว 
โดยเฉพาะอยางยิ่งคุณสลักจิตร เดชอุดม เจาพนักงานแรงงาน 5 ที่กรุณาชวยเหลือในการใหขอมูล
ตางๆชวยเก็บรวบรวมขอมูลตลอดจนเปนธุระในหลายๆ เรื่องใหแกผูวิจัยดวยความเมตตา 
 ขอขอบพระคุณคุณสมรรถภาพ  ประพันธวงศ  ผู จัดการสวนบุคคลและธุรการ          
บริษัทยางสยามอุตสาหกรรมจํากัด ที่ปรึกษาชมรมนักบริหารบุคคลจังหวัดสระบุรีตลอดจนสมาชิก
ชมรมฯ ที่เห็นความสําคัญของปริญญานิพนธฉบับน้ี และกรุณาชวยเหลือในการเก็บรวบรวมขอมูล
ใหแกผูวิจัยดวยความเต็มใจ 
 ขอขอบพระคุณคุณบุญชู เสือสละ ผูจัดการสวนบุคคลและธุรการบริษัทเอเชีย โมเดิรนเวริค 
จํากัด และคุณงามจิตร เกิดบุญ หัวหนาแผนกบุคคลสวัสดิการบริษัทโสสุโก เซรามิค จํากัด        
คุณธนพร จุยสุขะ หัวหนาแผนกพัฒนาพนักงานและพนักงานสัมพันธบริษัทสยามซานิทารีแวร    
อินดัสทรี จํากัด ที่กรุณาใหขอมูลตางๆ รวมไปถึงชวยเก็บรวบรวมขอมูลใหแกผูวิจัย 
 ขอขอบพระคุณหัวหนาแผนก /ฝายทรัพยากรมนุษยตลอดจนบุคลากรจากสถาน
ประกอบการในจังหวัดสระบุรีที่กรุณาตอบแบบสอบถามและเห็นประโยชนของปริญญานิพนธฉบับน้ี 
 ขอขอบพระคุณ ดร.มะลิ วิมาโณ นักวิชาการสาธารณสุข 5 สํานักงานสาธารณสุขอําเภอ
วิหารแดง จังหวัดสระบุรี รุนพ่ีปริญญาเอกรุนที่ 2 ซ่ึงปริญญานิพนธฉบับน้ีจะไมเสร็จสมบูรณ     
เปนรูปเลม หากไมไดรับความชวยเหลือคอยดูแลแนะนําตลอดจนวางแผนและชี้ทางใหผูวิจัยโดยไม
เห็นแกเหน็ดเหนื่อยในการเก็บรวบรวมขอมูล แมวาผูวิจัยเกิดความทอใจและดื้อร้ันไปบาง 



 ขอขอบคุณเพ่ือนรวมรุนปริญญาเอกรุนที่ 3 ที่รวมประสบการณการเรียนและประสบการณ
ชีวิตมาตลอดระยะเวลา  5 ปที่ผานมา โดยเฉพาะอยางยิ่ ง อาจารยสุภาพร ธนะชานันท        
อาจารยศักดินา บุญเปยม เพ่ือนรวมรุนที่เปนเหมือนญาติผูใหญ คอยใหกําลังใจในยามที่ผูวิจัยทอใจ
ในหลายอุปสรรค และขอบคุณอาจารยจรัล อุนฐิติวัฒน สําหรับการประสานงานในการติดตอ       
ซ้ือโปรแกรม DETECT จากสหรัฐอเมริกา  
 ขอขอบพระคุณ ผศ .ดร .จินตนา มณเฑียรวิ เชียรฉาย คณบดี คณะนิเทศศาสตร
มหาวิทยาลัยเซนตจอหน ผูสนับสนุนใหผูวิจัยไดมาเรียนที่สถาบันวิจัยฯ แหงนี้ตลอดจนกรุณา      
ใหขอมูลในการสัมภาษณแบบเจาะลึกและชวยคนควาขอมูลที่เปนประโยชนสําหรับปริญญานิพนธ 
 ขอบใจคุณเพ็ญนภา อ่ิมคง ลูกศิษยที่คอยชวยเหลือผูวิจัยในหลายๆ เรื่อง 
 ขอบคุณอาจารยนําชัย ศุภฤกษชัยสกุล เพ่ือนเกาตลอดระยะเวลา 11 ปที่เผชิญทุกขสุขมา
ดวยกัน ไมเคยทิ้งกันในทุกๆ เรื่อง แมกระทั่งในการไปเก็บรวบรวมขอมูลที่จังหวัดสระบุรีทุกครั้ง  
 ขอบพระคุณครอบครัวทองปานที่ทําใหผูวิ จัยมีวันน้ี โดยเฉพาะพันตํารวจโททวีชัย      
ทองปาน บิดาผูลวงลับในระหวางพัฒนาเคาโครงปริญญานิพนธ 
 ขอบพระคุณครอบครัวเหลารัตนวรพงษที่สนับสนุนและคอยชวยเหลือจนผูวิจัยสําเร็จ   
การศึกษาโดยเฉพาะอยางยิ่ง พันตํารวจเอก นายแพทยสรวุฒิ เหลารัตนวรพงษ ที่ยอมเสียสละ
ความสุขของครอบครัวใหเวลาในการทําปริญญานิพนธ น้ีจนสําเร็จและขอบใจกําลังใจจาก          
เด็กหญิงศิศิภา เหลารัตนวรพงษ ลูกสาวผูซ่ึงเกิดมาขณะที่ผูวิจัยกําลังพัฒนาเครื่องมือวัดสําหรับ 
งานวิจัยน้ี  
 สุดทายนี้ขอขอบคุณทุกองคกรและทุกทานที่มิไดเอยนามที่มีสวนใหปริญญานิพนธสําเร็จ 
ลุลวงไดดวยดี 
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บทที่ 1 

บทนํา 

 

ภูมิหลัง 

 โดยทั่วไปแลวการศึกษาพฤติกรรมการทํางาน (Work Behavior) มักใหความสําคัญกับ
ทฤษฎีในลักษณะของการอธิบายปรากฏการณที่เกิดขึ้นในบริบทองคการ หรือเปนแนวทางใน    
การสรางกรอบแนวคิดของการวิจัยสําหรับการเก็บรวบรวมขอมูลเชิงประจักษเพ่ือทําการทดสอบ
สมมติฐานและหาขอสรุป ซ่ึงเปนการมุงความสนใจไปที่สาระสําคัญของทฤษฎี แตมิไดคํานึงถึงระดับ
การวิเคราะห (Levels of Analysis) ของทฤษฎีระดับการวิเคราะหภายใตบริบทขององคการที่รูจัก
กันดี แบงตามระดับความเปนกลุมของบุคคล ไดแก ระดับปจเจกบุคคล (Individual) ระดับรายคู 
(Dyad) และระดับกลุมงาน (Work Group) หากทฤษฎีระบุวาปรากฏการณน้ันเกิดขึ้นที่ระดับรายคู 
แตผูศึกษาที่นําทฤษฎีน้ีมาใชโดยไมไดใหความสําคัญของระดับการวิเคราะหที่ทฤษฎีระบุไว และ
เก็บรวบรวมขอมูลจากกลุมตัวอยางรายบุคคลตามความเคยชินที่เคยปฏิบัติ ผลการวิเคราะหและ  
ขอสรุปที่ไดจะเปนขอมูลจากรายบุคคล มิใชรายคู จึงขาดความเที่ยงตรงและไมสามารถเชื่อม่ันไดวา
ขอสรุปน้ันสอดคลองกับคําอธิบายของทฤษฎีหรือไม และหากนําผลการวิจัยไปประยุกตใชก็       
อาจกอใหเกิดความผิดพลาดได ซ่ึงประเด็นนี้ไคลนและคนอื่นๆ ไดอธิบายวา เม่ือผูวิจัยนําทฤษฎีใด
มาใชในการวิจัย ควรคํานึงถึงระดับการวิเคราะหของทฤษฎีดวย เพ่ือจะสามารถพิจารณาและ   
เลือกใชระเบียบวิธีวิจัยตางๆ ไมวาจะเปนการพัฒนาเครื่องมือที่ใชในการวิจัย การเก็บรวบรวมขอมูล
จากกลุมตัวอยาง ตลอดจนการวิเคราะหขอมูล ใหเหมาะสมและสอดคลองกับระดับการวิเคราะหของ
ทฤษฎี เพ่ือม่ันใจไดวาผลการวิจัยจะมีความเที่ยงตรงสามารถนําไปอธิบายและประยุกตใชกับกลุม
ประชากรไดอยางถูกตองและเหมาะสม  (Schriesheim; et al. 1999: Online; citing Klein; et al.  
1999) นักวิชาการหลายทานไดตระหนักถึงความสําคัญของการทดสอบระดับการวิเคราะหของ
ปรากฏการณที่สนใจวาเกิดขึ้นที่ระดับใด และเกิดขึ้นเพียงระดับเดียวหรือหลายระดับ (Schriesheim; 
et al.  1999: Online; citing House; Rousseau; & Thomas-Hunt.  1995; Klein; Dansereau; & 
Hall.  1994) โดยเฉพาะอยางยิ่ง แซคเคททและลารสัน ไดเนนถึงความสําคัญในประเด็นนี้         
ดวยการเสนอวา นักวิจัยควรใหความสนใจการทดสอบระดับการวิเคราะหโดยการรวมเขาไปใน    
คําถามการวิจัยและใชขอมูลที่สอดคลองกันกับระดับของการเกิดปรากฏการณ วิเคราะหขอมูลและ
ตอบคําถามการวิจัย (Yammarino; &  Dubinsky.  1994: 788; citing Sackett; & Larson.  1990) 
 หน่ึงในทฤษฎีแรกๆ  ที่ ใหความสําคัญกับระดับของการวิ เคราะหก็คือ  ทฤษฎี              
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member Exchange: LMX) ซ่ึงเปนทฤษฎีที่อธิบาย
กระบวนการของภาวะผูนําและผลที่ตามมา (Outcomes) โดยมีรากฐานมาจากทฤษฎี              
การแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory) และทฤษฎีบทบาท (Role Theory) ฐานคิด
ของทฤษนี้ เชื่อวาผู นําจะปฏิบัติตอผูตามแตละคนไมเหมือนกัน จึงกอใหเกิดคุณภาพของ           



 

 

2 

การแลกเปลี่ยน (Quality of Exchange) ที่แตกตางกัน ผูตามที่อยูในกลุมที่มีคุณภาพ              
การแลกเปลี่ยนสูงจะไดรับความไววางใจ ความชอบพอ การสนับสนุนตางๆ จากผูนําและผูตาม     
มีแนวโนมที่จะเพ่ิมความพยายามในการทํางาน ตลอดจนความจงรักภักดี เพ่ือตอบสนอง          
ความคาดหวังจากผูนําที่ไดใหความสัมพันธที่พิเศษแกตน ขณะที่ผูตามในกลุมที่มีคุณภาพ        
การแลกเปลี่ยนต่ําจะถูกคาดหวังจากผูนํา ใหปฏิบัติตามกฎระเบียบที่วางไวและไดรับคาตอบแทน
ตามมาตรฐานการทํางาน โดยปราศจากสัมพันธภาพระหวางบุคคลจากผูนํา รูปแบบพฤติกรรม    
ทั้งของผูนําและผูตามจะมีอิทธิพลซ่ึงกันและกัน ทฤษฎีน้ีไดรับความสนใจและมีการศึกษาพัฒนา
อยางตอเน่ืองมาเกือบ 30 ปตลอดจนนําผลที่ไดจากการวิจัยเชิงประจักษไปประยุกตใช            
อยางกวางขวางจนกระทั่งปจจุบัน เน่ืองจากเปนที่ยอมรับกันวาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
มีความสัมพันธทางบวกกับการปฏิบัติงานและตัวแปรในกลุมทัศนคติของสมาชิกในองคการ 
(Gerstner; & Day.  1997: 827-828; citing Graen; & et al.  1975) 
 การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีลักษณะเดน คือ การเนนความสัมพันธแนวด่ิงที่
เปนรายคู (Vertical Dyads) ระหวางผูนํากับผูตาม แตกตางจากทฤษฎีภาวะผูนําแบบดั้งเดิมที่
อธิบายถึงภาวะผูนําในฐานะที่เปนปจเจกบุคคล เชน การศึกษาคุณลักษณะหนาที่ของผูนํา หรือ
อธิบายปฏิสัมพันธของคุณลักษณะหนาที่ของผูนําและสถานการณตางๆ การยอมรับความสัมพันธ
รายคูเปนระดับการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจึงเปนความโดดเดนของ
ทฤษฎีน้ี เกร็นและแคชแมนไดกลาววาทฤษฎีจะถูกนําไปปรับปรุงและขยายขอบเขตไปมากเพียงใด 
แตระดับการวิเคราะหซ่ึงเปนฐานคิดสําคัญของทฤษฎีน้ีก็ยังคงเหมือนเดิมไมมีการเปลี่ยนแปลง 
(Gerstner; & Day.  1997: 827; citing Graen; & Cashman.  1975) นักวิจัยภาวะผูนําพบวาระดับ
ของการวิเคราะหไมไดเปนเรื่องเล็กนอยสําหรับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ดังเห็นไดจาก  
การถกเถียงถึงประเด็นน้ีจากนักวิชาการในกลุมที่ศึกษาทฤษฎีน้ี เชน แดนเซอรโร แคชแมน และ  
เกร็น (Schriesheim; et al.  1999: Online; citing Dansereau; et al.  1975; Graen; & Cashman. 
1975; Dansereau; Cashman; & Graen.  1973) นอกจากนี้ แดนเซอรโรและคณะไดระบุวา ควร
พิจารณาความสัมพันธที่ เฉพาะเจาะจงระหว างผู นํ ากับผู ตามแตละคน  ในฐานะที่ เปน              
หนวยการวิเคราะหพ้ืนฐาน สําหรับการวิจัยเก่ียวกับภาวะผูนํา และแนะนําวาการศึกษาเกี่ยวกับ  
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามควรใหสนใจเรื่องระดับของการวิเคราะหเทาๆ กับความสนใจ
ในความสัมพันธกับตัวแปรอ่ืนๆ ที่มีการศึกษามาอยางยาวนาน (Schriesheim; et al.  1999: 
Online; citing Dansereau; et al.  1995a)  
 อยางไรก็ตามจากการสืบคน โดยสวนใหญไมพบการศึกษาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ
ผูตามที่ทําการศึกษาระดับของการวิเคราะหที่เปนรายคูตามขอเสนอของทฤษฎี  (Schriesheim; et 
al.  1999: Online) ชไรไฮมและคณะอธิบายเพิ่มเติมวา ลักษณะของขอมูลที่นํามาใชน้ัน อาจเก็บมา
จากผูตาม ผูนําหรือจากทั้งสองคน แตเม่ือเวลามาทําการวิเคราะหจริงๆ แลว ไมไดทําการวิเคราะห
รายคู (Schriesheim; et al.  2001: 525) สวนใหญใชคะแนนดิบ (Schriesheim; et al.  2001: 526; 
citing Graen; Novak; & Sommercamp.  1982) หรือคะแนนเบี่ยงเบนจากกลุม (ซ่ึงถือวาเปนระดับ
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บุคคลภายในกลุม) ในการทดสอบสมมติฐานของเกร็น ไลเดนและโฮล (Schriesheim; et al.  2001: 
526; citing Graen; Liden; & Hoel.  1982) และจากการสังเคราะหงานวิจัยเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตาม ดวยเทคนิคการวิเคราะหเมตา (Meta analysis) โดยเกิสเนอรและเดย 
(Gerstner; & Day.  1997: 839) ไดขอสรุปวา ยังขาดแคลนงานวิจัยเชิงประจักษในการทํา      
ความเขาใจวาแบบจําลองของการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามสามารถอธิบายระดับ          
การวิเคราะหที่แตกตางกันไดอยางไร จากความสําคัญของระดับการวิเคราะหที่มีตอทฤษฎีน้ี หาก 
ไมมีความชัดเจนในเรื่องดังกลาว อาจสงผลตอการตีความหมายของผลการวิเคราะห ไมวาจะนํา   
ตัวแปรตัวน้ีไปศึกษาในลักษณะใดๆ เชน การหาความสัมพันธกับตัวแปรอ่ืน หรืออาจมีการนําผล  
ไปใชอยางไมถูกตองอันสืบเน่ืองมาจากขอมูลจากการวิเคราะหผิดพลาด ดังน้ันงานวิจัยน้ีจึงตองการ
ทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่ระดับ   
การวิเคราะหตางๆ กัน ไดแก ระดับรายคู (Dyads) และระดับกลุมงาน (Work Groups) โดยใช
เทคนิคการวิเคราะหที่สามารถทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหคือ เทคนิคการวิเคราะห     
แบบวาบา (Within-and-Between-Entities Analysis/WABA) ซ่ึงเปนเทคนิคการวิเคราะหที่ใช
ทดสอบวาเครือขายความสัมพันธที่เกิดขึ้นนั้นเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหระดับใดบาง ซ่ึงอาจ   
เกิดขึ้นเพียงระดับเดียว คอื ระดับบุคคล หรือระดับรายคู หรืออาจเกิดขึ้นหลายระดับ สําหรับเทคนิค 
การวิเคราะหแบบวาบา เปนเทคนิคที่แดนเซอรโรและคณะพัฒนาขึ้นเม่ือป 1984 เพ่ือประเมินวา
ความสัมพันธที่เกิดขึ้นนั้นไดเกิดขึ้นภายในกลุม (Within-Groups) ระหวางกลุม (Between-Groups) 
ทั้งคู (Mixed) หรือไมเกิดขึ้นเลย (Null) (Schriesheim; et al.  1998: 305)   
 เหตุผลที่การศึกษานี้ใหความสําคัญกับระดับการวิเคราะหสําหรับการอธิบายทฤษฎี     
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม เพ่ือประกอบการตัดสินใจวาปรากฏการณของกลุมตัวแปร    
ที่สนใจศึกษาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด แดนเซอรโรและยามมาริโนเรียกวาเปนการคัดเลือกใน
เบื้องตนกอนที่จะทําการวิเคราะหพหุระดับ (HLM) หรือความสัมพันธเชิงสาเหตุ (SEM) ตอไป 
(Dansereau; & Yammarino.  2000: 446) ดังน้ันเม่ือผูวิจัยแนใจวาความสัมพันธของกลุมตัวแปร
เกิดขึ้นในระดับใดบางแลว สามารถนําขอมูลจากระดับการวิเคราะหที่ผานการทดสอบแลวไปศึกษา
วิเคราะหตามความสนใจหลักของผูวิจัยไดอยางม่ันใจ ในการศึกษานี้ยังเปนการเชื่อมโยงองคความรู
ทางดานภาวะผูนํากับดานการสื่อสารในองคการ ดวยการใหความสนใจกับตัวแปรที่ไมสามารถ     
ละเลยได ในกิจกรรมทุกอยางที่ เกิดขึ้นในองคการ  น่ันคือ  ความสามารถในการสื่อสาร 
(Communication competence) เปนตัวแปรในกลุมของคุณลักษณะสวนบุคคล (Personal 
Characteristics) ในขอบเขตของการศึกษาการสื่อสารระหวางผูนํากับผูตาม (Superior-Subordinate 
Communication) ซ่ึงเปนตัวแปรที่ผานการศึกษามาอยางยาวนานจากนักวิชาการหลายสมัยและ 
จากหลายสาขา แตการพัฒนาตัวแปรนี้จากแวดวงนักวิชาการการสื่อสารเองเกิดขึ้นไมนานมานี้ โดย  
เจบลินและคณะ (Jablin; & Sias.  2000: 820; citing Jablin; et al.  1994) และมีนักวิชาการ     
การสื่อสารไดนําแนวคิดนี้มาพัฒนาภายใตบริบทองคการไทย ดังนั้นจึงตองการขยายการศึกษา    
ตัวแปรนี้ใหกวางขวางมากขึ้นดวยการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของตัวแปร      
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ความสามารถในการสื่อสารกับตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่เปนตัวแปรคั่นกลาง
และสงผลตอตัวแปรผลลัพธ สําหรับความเกี่ยวของของตัวแปรความสามารถในการสื่อสารในฐานะ
เปนตัวแปรอิสระของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ยังไมพบวามีผูศึกษามากอน สวนใหญ
เปนการศึกษาการสื่อสารโดยทั่วๆ ไป เชน ความถี่ในการสื่อสาร และเปนการศึกษาในลักษณะที่เปน
ตัวแปรที่มีความสัมพันธกับตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม มิใชตัวแปรเชิงสาเหตุ      
ผูวิจัยเชื่อวาถาผูนําและผูตามตางมีความสามารถในการสื่อสารยอมกอใหเกิดคุณภาพของ         
การแลกเปลี่ยนในระดับสูง อยางไรก็ตามอิทธิพลของความเปนตัวแปรสื่อกลางของการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรผลลัพธมิไดเกิดจากความสามารถในการสื่อสารเพียงปจจัยเดียว 
ความแตกตางกันทางชีวสังคม การรับรูการมอบหมายงาน การรับรูการสนับสนุนขององคการ เปน
ตัวแปรที่มีความเกี่ยวของกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและถูกนํามาศึกษาโดยเปน     
ตัวแปรอิสระในการวิจัยน้ี ซ่ึงสวนใหญแลวการศึกษาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่ผานมา
มักจะศึกษาหาความสัมพันธของตัวแปรนี้กับผลที่ตามมาโดยปราศจากการคํานึงถึงปจจัย       
สถานการณอ่ืนๆ (Schriesheim; et al.  2001: 525; citing Coliser; & Schriesheim.  2000; 
Gerstner; & Day.  1997: 839) สําหรับตัวแปรผลลัพธผูวิจัยสนใจตัวแปรผลลัพธในเชิงอัตวิสัย 
(Subjective Outcomes) ไดแก ความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) และผลการปฏิบัติงาน 
(Job Performance) ซ่ึงเปนตัวแปรผลลัพธพ้ืนฐานของภาวะผูนํา และตัวแปรทั้งสองยังเปนตัวแปร
ตามที่ มีการศึกษาความสัมพันธกับการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามเปนสวนใหญ 
(Schriesheim; et al.  2001: 526) 
 ในปจจุบันภาพรวมของเศรษฐกิจมีแนวโนมขยายตัวอยางตอเน่ืองโดยเฉพาะภาคการผลิต
และสงออก เน่ืองจากนักลงทุนจากตางประเทศมีความตองการเขามาลงทุนในประเทศ โดยเฉพาะ
การลงทุนในนิคมอุตสาหกรรม เพราะนิคมอุตสาหกรรมไดมีการวางแผนและพัฒนาจากหนวยงาน
ของภาครัฐหลายหนวยงาน อีกทั้งไดมีการสงเสริมใหมีการลงทุนประกอบกิจการอุตสาหกรรมใน
นิคม อุตสาหกรรมด วยมาตรการต า งๆ  เชน  ยกเวนภาษี  การจัด ให มีความพร อมใน                  
ดานสาธารณูปโภคและสาธารณูปการ  รวมไปถึงการมีระบบการจัดการดานสิ่งแวดลอมที่ดีจึง 
เหมาะกับสภาวะการแขงขันในปจจุบันที่ตองผานมาตรฐานการยอมรับในดานการผลิต เชน     
มาตรฐาน ISO การสนับสนุนจากภาครัฐเพียงอยางเดียวไมสามารถทําใหสถานประกอบการเปนที่
ดึงดูดใจของนักลงทุนได การเรงพัฒนาและปรับปรุงการทํางานในแตละสถานประกอบการภายหลัง
จากภาวะถดถอยทางเศรษฐกิจจึงเปนเรื่องสําคัญ เพ่ือกอใหเกิดประสิทธิภาพการทํางานสูงสุด 
สถานประกอบการในนิคมอุตสาหกรรมสวนใหญมักมีการแบงสายงานไมแตกตางกันมากนัก    
(สลักจิต เดชอุดม.  2546: สัมภาษณ) โดยประกอบดวยฝายผลิต ฝายวัตถุดิบ ฝายบรรจุภัณฑ   
ฝายคลังสินคา ฝายซอมบํารุงและฝายบุคคลหรือฝายทรัพยากรมนุษยซ่ึงทําหนาที่ดูแลบุคลากร 
ประสานงานกับฝายตางๆ ในสถานประกอบการ รวมไปถึงหนวยงานภายนอกที่เกี่ยวของทั้งภาครัฐ
และเอกชน เพ่ือใหบรรลุเปาหมายขององคการ ความสามารถในการสื่อสารจึงเปนคุณสมบัติพ้ืนฐาน
สําคัญที่บุคลากรในฝายบุคคลจําเปนตองมีและมีมากกวาแผนกหรือฝายอ่ืน เพราะไมเพียงแต
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นําไปใชในการดําเนินกิจกรรมตางๆ กับบุคลากรในองคการเทานั้น บุคลากรในฝายบุคคลยังตองใช
เปนเกณฑในการพิจารณาบุคลากรภายนอกเพื่อเขาทํางานในองคการอีกดวย จะเห็นไดวาบุคลากร
ในแผนกนี้มีความสอดคลองกับปญหาการวิจัย คือ การศึกษาบทบาทของความสามารถในการ
สื่อสารในลักษณะสงผลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามซึ่งนําไปสูผลลัพธที่เปนประโยชนตอ    
องคการ และการศึกษาเกี่ยวกับตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามสนใจบุคลากรทั้งระดับ
ผูนําหรือหัวหนาและพนักงานในแผนก/ฝายบุคคลหรือฝายทรัพยากรมนุษยของสถานประกอบการ
ในจังหวัดสระบุรี  
 จากความเปนมาขางตนสามารถสรุปไดวาการศึกษานี้ประกอบดวยการศึกษาสองขั้นตอน
คือ ขั้นแรกเปนการทดสอบสมมติฐานวาความสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากบั
ผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรผลลัพธเกิดขึ้นในระดับใดบาง ขั้นที่สองเมื่อทราบผลการทดสอบ
ระดับการวิเคราะหแลว ก็จะนําขอมูลในระดับการวิเคราะหที่ผานการทดสอบไปศึกษาความสัมพันธ
เชิงโครงสรางของตัวแปรตอไป     
 

ความมุงหมายของการวิจัย 

 ในการวิจัยครั้งน้ีผูวิจัยไดตั้งความมุงหมายไวดังน้ี 
1. เพ่ือศึกษาวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของบุคลากรในแผนก/ฝาย

บุคคลหรือทรัพยากรมนุษย มีระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล (Individual) รายคู (Dyad) 
หรือกลุมงาน (Workgroup)  

2. เพ่ือศึกษาระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระแตละตัวกับ     
ตัวแปรคั่นกลาง และตัวแปรคั่นกลางกับตัวแปรตามแตละตัว วาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด 
ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน   

2.1 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางความแตกตางกันทางชีวสังคมกับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน 

2.2 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาและ
ความสามารถในการสื่อสารของพนักงานกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับ    
การวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน 

2.3 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูการมอบหมายงานกับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน 

2.4 เ พ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรู การสนับสนุนขององคการกับ           
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู 
หรือกลุมงาน 

2.5 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามกับ     
ความพึงพอใจในงานวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน 
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2.6 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามกับ         
ผลการปฏิบัติงานวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน  

3. เพ่ือศึกษาโครงสรางความสัมพันธเชิงเสน (Linear Structural Relationship) ของ
ปจจัยที่มีอิทธิพลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงนําไปสูผลการปฏิบัติงานและ      
ความพึงพอใจของพนักงานในสถานประกอบการในจังหวัดสระบุรี ในระดับการวิเคราะหที่ผาน   
การทดสอบจากความมุงหมายการวิจัยขอ 1 และ 2 
 

ความสําคญัของการวิจัย 

 งานวิจัยน้ีมีความสําคัญซ่ึงสามารถสรุปไดดังน้ี 
1. ความสําคัญในเชิงทฤษฎี  
 ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีการพัฒนาและนําผลการวิจัยไปใชอยาง

กวางขวางเปนเวลานาน แตการตรวจสอบงานวิจัยในตางประเทศที่ผานมาจากป ค.ศ. 1970-1995 มี
ไมถึงรอยละ 10 ที่ผูวิจัยสนใจทําการศึกษาระดับการวิเคราะหที่มีความสอดคลองกับคําอธิบายของ
ทฤษฎี และมีเพียง 5 ชิ้น เทานั้นที่ใชการวัดอยางเต็มรูปแบบ งานวิจัยที่มีเกือบทั้งหมดดําเนินการ
โดยไมไดใหความสําคัญกับระดับของการเกิดขึ้นของทฤษฎี (10 ใน 147 ชิ้นงานในระหวางป 
ค.ศ.1972-1995) (Schriesheim; et al.  1999: 98) สําหรับในประเทศไทยงานวิจัยที่ใชทฤษฎีนี้     
มีไมมากนัก ซ่ึงเปนการศึกษาในงานระดับบัณฑิตศึกษาในรูปของวิทยานิพนธระดับมหาบัณฑิตและ
ไมไดสนใจระดับการวิเคราะหเชนเดียวกับการศึกษาในระดับสากล ดังนั้นในการศึกษานี้จึงเปน  
หลักฐานที่สนับสนุนระดับการวิเคราะหของปรากฏการณการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม เพ่ือ
บงชี้วาระดับการวิเคราะหที่ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามระบุไวมีความสอดคลองมาก
นอยเพียงใดกับปรากฏการณการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามภายใตบริบทสังคมไทย อีกทั้ง  
ยังเปนการขยายองคความรูเรื่องระดับการวิเคราะหในการศึกษาทฤษฎีภาวะผูนํา ซ่ึงองคความรู
เรื่องน้ียังมีไมมากนัก ทั้งที่ระดับการวิเคราะหน้ันมีความสําคัญอยางยิ่งตอการตีความของทฤษฎี
ภาวะผูนํา (Schriesheim; et al.  2001: 517) ปรากฏการณภาวะผูนําที่เกิดขึ้นในระดับการวิเคราะห
ที่แตกตางกันจะสงผลทําใหการตีความทางทฤษฎีภาวะผูนําแตกตางกันดวย งานวิจัยเกี่ยวกับภาวะ
ผูนําสวนใหญใหความสนใจวาปจจัยใดที่สงผลตอภาวะผูนําและภาวะผูนํารูปแบบตางๆ นําไปสูผล  
ที่ตามมาอยางไร และการศึกษาความสัมพันธของภาวะผูนําเปนการทดสอบระดับการวิเคราะหที่
ระดับบุคคลเพียงระดับเดียว การไมไดทดสอบความสัมพันธในหลายระดับ การวิเคราะหในงาน 
เดียวกันทําใหผลการวิจัยน้ันไมสามารถมั่นใจไดวาสอดคลองกับระดับการวิเคราะหที่ทฤษฎีน้ันๆ  
ไดระบุไว หรือในกรณีที่ทฤษฎีที่ไมไดระบุระดับการวิเคราะหอยางชัดเจน ผลการวิจัยที่ไดก็มีความ
คลุมเครือในกรณีที่นําไปอธิบายปรากฏการณ ดังน้ันการคํานึงถึงการทดสอบระดับการวิเคราะหที่
สอดคลองกับทฤษฎีกอนนําไปศึกษาในประเด็นที่สนใจตอไปจึงเปนความโดดเดนของการศึกษานี้ 
อีกทั้งยังเปนการศึกษาชิ้นแรกๆ ในแวดวงการศึกษาพฤติกรรมองคการที่ใหความสนใจในเรื่องระดับ       
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การวิเคราะห ถือเปนการเปดมุมมองใหมใหกับแวดวงการศึกษาภาวะผูนําในองคการที่ผูวิจัย
จําเปนตองตระหนักถึงระดับการวิเคราะหของทฤษฎี ซ่ึงหากนักวิชาการที่ศึกษาดานภาวะผูนํา             
ทําการตรวจสอบระดับการวิเคราะหกอนการหาความสัมพันธที่ตนสนใจ อาจพบผลการวิจัยแตกตาง
จากที่เคยศึกษามาและสามารถอธิบายปรากฏการณที่เกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหที่เหมาะสม      
ไดอยางไมคลุมเครือและเปนการสรางความชัดเจนใหกับขอบเขตของทฤษฎีภาวะผูนํานั้นๆ อีกดวย 

 นอกเหนือจากการทดสอบเพื่อสรางความชัดเจนในระดับการวิเคราะหของทฤษฎี  
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม การศึกษานี้ยังขยายขอบเขตการศึกษาตัวแปรความสามารถ
ในการสื่อสารใหกวางขวางขึ้นดวยการเชื่อมโยงองคความรูดานการสื่อสารในองคการกับการศึกษา
สาขาอื่น เชน การศึกษาภาวะผูนํา (Leadership) เน่ืองจากเปนตัวแปรที่ไดรับการพัฒนาจาก      
นักวิชาการสาขาอื่นๆ เชน ศึกษาศาสตร มากอนเปนเวลานาน พัฒนาการของการศึกษาการสื่อสาร
ในองคการไดมีความกาวหนาขึ้นจนกระทั่งปจจุบัน นักวิชาการสาขาวาทวิทยาจึงไดสรางตัวแปร
ความสามารถในการสื่อสารในบริบทสังคมไทยดวยมุมมองในสาขาของตนขึ้น สําหรับการศึกษานี้   
ผูวิจัยศึกษาตัวแปรนี้ในบริบทของลักษณะงานดานบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย 

2. ความสําคัญในเชิงระเบียบวิธีวิจัย 
เน่ืองจากจุดเนนของทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามอยูที่การพิจารณา

ความสัมพันธรายคูระหวางผูนําและผูตาม เพ่ือใหกระบวนการวิจัยเปนไปในทิศทางเดียวกัน ดังนั้น
การศึกษาระดับการวิเคราะหของการเกิดปรากฏการณ จึงเปนการตรวจสอบในเบื้องตน กอนที่จะทํา        
การวิเคราะหในประเด็นที่สนใจตอไป และปองกันไมใหปญหาเรื่องความคลาดเคลื่อนมีความสัมพันธ
กันของตัวแปรอิสระ ตัวแปรตาม หรือทั้งสองตัวแปร (ในการวิเคราะหระดับปจเจกบุคคล) อันจะ   
สงผลตอการตีความหมายผลการวิเคราะห งานวิจัยน้ีทําการทดสอบระดับของการวิเคราะหดวย
เทคนิคการวิเคราะหวาบา (WABA) ซ่ึงเปนเทคนิคที่ในแวดวงวิชาการและการวิจัยในประเทศไทย    
ยังไมเปนที่แพรหลายนัก และจากการสืบคนยังไมพบงานวิจัยใดในประเทศไทยที่ใชเทคนิคนี้       
ในการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห ทั้งนี้อาจเปนผลสืบเน่ืองมาจากการไมไดให          
ความสนใจในระดับการวิเคราะหหรือขอบเขตของทฤษฎีตามที่ไดกลาวมาแลว ดวยเหตุน้ีการศึกษา
ชิ้นนี้จึงเปนงานชิ้นแรกๆ ที่นําเอานวัตกรรมทางดานเทคนิคการวิเคราะหมาทําการทดสอบ     
สมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห เพ่ือเปนแนวทางใหผูสนใจนําเทคนิคการวิเคราะหน้ีไปใช
ประโยชนอยางกวางขวางตอไป 

3. ความสําคัญในเชิงปฏิบัติ 
 สําหรับการนําผลการวิจัยไปใชในเชิงปฏิบัติมีความสําคัญอยางยิ่ง เน่ืองจากใหขอมูล

เกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของปรากฏการณการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่เกิดขึ้นใน    
องคการอยางชัดเจน เพราะผลการวิจัยที่พบใหแนวทางในการปฏิบัติแตกตางกัน ตัวอยางเชน     
ถาพบผลความสัมพันธในระดับคูความสัมพันธตรงตามทฤษฎี ก็แสดงวาพฤติกรรมการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่ผูนําแสดงออกมาใหผูตามรับรู น้ันสอดคลองกัน และหากทิศทางของ     
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ความสัมพันธเปนไปในทิศทางบวก ปรากฏการณน้ีจะบงชี้ถึงความสําคัญและประโยชนของ       
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่เกิดขึ้นในบริบทนั้น ซ่ึงผูมีสวนเกี่ยวของควรสงเสริมและ
พัฒนาตัวแปรที่มีอิทธิพลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามตอไป หรือแมวาผูนําแสดงภาวะ  
ผูนําที่ดีออกมาอยางไร แตการรับรูของผูตามไมสอดคลองกับการกระทําของผูนํา การกระทําที่   
เกิดขึ้นก็ปราศจากความหมายหรือไมกอใหเกิดผล สามารถกลาวโดยสรุปไดวาการศึกษาระดับ   
การวิเคราะหจะทําใหทราบถึงลักษณะของการปฏิบัติของผูนําที่มีตอผูตาม เพ่ือผลที่ไดไปปรับปรุง
พฤติกรรมอันนําไปสูประสิทธิภาพการทํางานในที่สุด 

 

ขอบเขตของการวิจัย 

 
 ประชากรที่ใชในการวิจัย 
 ประชากรที่ใชในการวิจัยคือพนักงานแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการ   
ที่อยูในจังหวัดสระบุรี เน่ืองจากสระบุรีเปนจังหวัดที่มีสถานประกอบการเกี่ยวกับอุตสาหกรรม
กระจายอยูเปนจํานวนมาก จึงทําใหมีบุคลากรในสายทรัพยากรมนุษยที่มีศักยภาพอยูเปนจํานวน
มากเชนเดียวกัน อีกทั้งมีการรวมตัวกันในลักษณะของชมรมบริหารบุคคลเพื่อรวมมือกันทํากิจกรรม
ตางๆ อยางเปนเครือขายเพื่อพัฒนาการทํางานใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด และเปนจังหวัดแรกๆ ที่มี
สถานประกอบการเกี่ยวกับอุตสาหกรรมหนักตั้งอยู ทําใหมีการปฏิบัติงานอยางเปนระบบและมี
ความมั่นคงเนื่องจากความยาวนานของการดําเนินกิจการ ดวยเหตุน้ีผูวิจัยสนใจทําการศึกษาในกลุม
ประชากรจังหวัดนี้ 
 กลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัย 
 ผูวิจัยสนใจศึกษาคูความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษย  
เปนหนวยในการวิเคราะห โดยพิจารณาเฉพาะสถานประกอบการที่ไดมาตรฐานโดยผานการ
พิจารณาจากสํานักงานแรงงานจังหวัดและมีหัวหนากับพนักงานอยางนอย 3 คนขึ้นไปเปน       
กลุมตัวอยาง เน่ืองจากมีคูความสัมพันธอยางนอย 2 คูขึ้นไป ซ่ึงสามารถนํามาคํานวณเปนระดับ
กลุมได และผูวิจัยกําหนดขนาดของกลุมตัวอยางอยางนอย 200-300 หนวย หรือ 200-300 คู   
ความสัมพันธขึ้นไป ในการเก็บรวบรวมขอมูลจริงสามารถเก็บขอมูลจากกลุมตัวอยางไดทั้งหมด 248 
คูความสัมพันธ จาก 84 สถานประกอบการ 
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 ตัวแปรที่ศึกษา 
ตัวแปรอิสระ ไดแก 

1.1  ความแตกตางกันทางชีวสังคม 
1.2  ความสามารถในการสื่อสาร 
1.3  การรับรูการมอบหมายงาน 

1.4  การรับรูการสนับสนุนขององคการ 
2. ตัวแปรคั่นกลาง คือ การแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตาม 
3. ตัวแปรตาม ไดแก 

3.1  ความพึงพอใจในงาน 
3.2  ผลการปฏิบตังิาน 

 
 นิยามศัพทเฉพาะ 

1. การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม หมายถึง คุณภาพความสัมพันธระหวาง   
หัวหนางานกับพนักงานที่เกิดขึ้นในรายคู ซ่ึงความสัมพันธระหวางหัวหนากับพนักงานแตละคน    
จะแตกตางกันไปขึ้นอยูกับการพึ่งพาอาศัยและการแลกเปลี่ยนผลตอบแทนซึ่งกันและกัน การ
แลกเปลี่ยนที่เกิดขึ้นเปนการแลกเปลี่ยนทางสังคมที่ภาระผูกพันของการตอบแทนไมไดกําหนดไว   
อยางเฉพาะเจาะจง แตอาศัยความไววางใจที่ทั้งสองฝายมีตอกัน ดังนั้นคุณภาพความสัมพันธ
ระหวางหัวหนากับพนักงานในงานวิจัยน้ีจึงประเมินจากผลตอบแทนที่ทั้งสองฝายแลกเปลี่ยนกัน 4 
ประเภทตามองคประกอบเครื่องมือวัดของไลเด็นและมาสลิน (Liden; & Maslyn.  1998: 30-43)   
ดังน้ี 1) ความจงรักภักดี (Loyalty) หมายถึง การแสดงออกตอสาธารณะถึงการใหการสนับสนุนและ
ปกปองซ่ึงกันและกันระหวางหัวหนากับพนักงาน ที่สะทอนใหเห็นถึงความซื่อสัตยและเชื่อม่ัน       
ที่ทั้งสองฝายมีใหตอกันไมวาจะอยูในสถานการณใด 2) การใหความนับถือในความเปนมืออาชีพ 
(Professional Respect) หมายถึง การรับรูระดับความมีชื่อเสียงและภาพลักษณที่ดีเกี่ยวกับ        
การทํางานของแตละฝายที่เกิดขึ้นในหรือนอกองคการ ซ่ึงอาจมีรากฐานมาจากประวัติสวนบุคคล
กอนที่ทั้งสองฝายจะทํางานรวมกัน เชน ชื่อเสียงที่ดีในหรือนอกองคการ รางวัลทางวิชาชีพที่ไดรับ
หรืออาจจะมาจากประสบการณที่ได รับจากการทํางานดวยกัน 3) การรวมกันสรางผลงาน 
(Contribution) หมายถึง การชวยเหลือซ่ึงกันและกันในการทํางานรวมถึงการชวยกันทํากิจกรรม
ตางๆ ที่เกี่ยวของกับงานเพื่อบรรลุเปาหมายที่ทั้งสองฝายมีรวมกัน 4) ความชอบพอ (Affect)  
หมายถึง ความรูสึกทางบวกซึ่งทั้งหัวหนาและพนักงานมีใหซ่ึงกันและกัน อันมีพ้ืนฐานมาจาก        
ความประทับใจสวนตัวที่มีตอกันมากกวามาจากคุณคาทางวิชาชีพหรือการทํางาน ในการวัด      
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ทําการปรับจากแบบวัดของไลเด็นและมาสลิน (Liden; &  
Maslyn.  1998) และพัฒนาใหมีความสอดคลองกับบริบทและกลุมตัวอยางในการศึกษา เน่ืองจาก  
ผูวิจัยตองการทราบความสัมพันธที่เกิดขึ้นระหวางคูความสัมพันธของหัวหนาและพนักงานแตละคน
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จึงทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากทั้งสองฝายเพ่ือนํามาพิจารณารวมกัน ดังนั้นการวัดตัวแปรนี้จึง
ประกอบดวยเครื่องมือวัด 2 ฉบับตามมุมมองของการประเมิน คือ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ  
ผูตามที่พนักงานประเมินและการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามหัวหนาประเมิน เน้ือหาขอคําถาม
ในทั้งสองแบบวัดเหมือนกัน แตกตางเพียงภาษาที่ใชใหเหมาะกับผูที่จะทําแบบวัดขอคําถาม         
มีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแต จริงที่สุด ไปจนถึงไมจริงที่สุด เม่ือขอความ 
ทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “จริงที่สุด” ถึง “ไมจริงที่สุด” แตถาขอความทางลบ 
ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม  

2. ความสามารถในการสื่อสาร  หมายถึง การแสดงพฤติกรรมการสื่อสารที่ มี      
ความเหมาะสมในแตละสถานการณโดยอาศัยความรูเกี่ยวกับรูปแบบการสื่อสารที่สอดคลองกับ
สถานการณและความมีทักษะในการแสดงออกของผูแสดงพฤติกรรมนั้น จําแนกเปน 2 องคประกอบ
ดังน้ี 1) ความรูเชิงกลยุทธทางดานการสื่อสาร (Strategic Communication Knowledge) คือความรู
หรือความเขาใจกฎเกณฑและปทัสถานขององคการ รูวาอะไรเปนสิ่งสําคัญในองคการ รวมทั้ง  
ความสามารถทางดานความคิด ทั้งความรูและความสามารถเปนสิ่งสําคัญที่บุคคลนํามาใชใน     
การเลือกแสดงพฤติกรรมการสื่อสารตางๆ ที่เหมาะสมภายใตสภาพแวดลอมและสถานการณใน 
องคการนั้น 2) ศักยภาพทางดานการสื่อสาร (Communication Capacity) คือพฤติกรรมที่แสดงถึง
ทักษะทางดานการสื่อสารที่บุคคลมีและพรอมที่จะนํามาใชในกระบวนการสื่อสาร เพ่ือใหสามารถ
บรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายของการสื่อสารได ตัวอยางเชน ทักษะการแนะนํา การชักจูง      
การสอน การสัมภาษณ การแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสาร การเขียน การฟง เปนตน ในการวัด     
ความสามารถในการสื่อสาร ผูวิจัยสรางเครื่องมือวัดขึ้นมาใหมทั้งหมด โดยยึดนิยามของเจบลินและ
คณะเปนแนวทาง (Jablin; et al.  1994) ควบคูกับการพิจารณาถึงลักษณะงานของแผนกทรัพยากร
มนุษยในสถานประกอบการ ซ่ึงลักษณะงานของแผนกทรัพยากรมนุษย ไดแก การคัดเลือกและ  
สรรหาบุคลากร การจัดทําระบบบัญชีเงินเดือน การพัฒนาและฝกอบรมแรงงานสัมพันธและ      
สวัสดิการ เพ่ือใหเครื่องมือวัดมีความเหมาะสมกับบริบทและกลุมตัวอยางที่นําไปใช ผูวิจัย          
ทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากทั้งสองฝาย โดยใหหัวหนาประเมินความสามารถในการสื่อสารของ  
ตนเอง และพนักงานประเมินความสามารถในการสื่อสารของตนเอง เน้ือหาขอคําถามในทั้งสอง 
แบบวัดเหมือนกัน ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแตจริงที่สุดไปจนถึง
ไมจริงที่สุด เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “จริงที่สุด” ถึง “ไมจริง    
ที่สุด” แตถาขอความทางลบ ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม การแปลความหมายของคะแนน ผูที่ได
คะแนนเฉลี่ยจากการประเมินความสามารถในการสื่อสารอยูในระดับสูงกวาแสดงวามีความสามารถ
ในการสื่อสารมากกวาผูไดคะแนนเฉลี่ยนอยกวา 

3. การรับรูการสนับสนุนขององคการ หมายถึง ความเชื่อของพนักงานวาโรงงานเห็น
คุณคาของการมีสวนรวมในการปฏิบัติงานของตนมากนอยเพียงใด รวมไปถึงความสนใจเอาใจใสตอ
ความเปนอยูของพนักงาน ในการวัดตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการ ผูวิจัยทําการปรับจาก
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แบบวัดการรับรูการสนับสนุนขององคการของโรเดส ไอเซนเบอรเกอรและอารมิลี่ (Rhoades; 
Eisenberger; & Armeli.  2001: 825-836) ซ่ึงปรับปรุงมาจากแบบวัด SPOS (Survey of 
Perceived Organizational Support) ของไอเซนเบอรเกอรและคณะ (Eisenberger; et al.  1986) 
และพัฒนาใหเหมาะกับกลุมตัวอยางและบริบทที่ทําการศึกษาโดยใหพนักงานเปนผูประเมินการรับรู
การสนับสนุนขององคการ ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแตจริงที่สุด
ไปจนถึงไมจริงที่สุด เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “จริงที่สุด” ถึง 
“ไมจริงที่สุด” แตถาขอความทางลบ ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม การแปลความหมายของคะแนน 
พนักงานที่ไดคะแนนเฉลี่ยจากการประเมินการรับรูการสนับสนุนขององคการมากกวา แสดงวามี 
การรับรูการสนับสนุนขององคการในระดับสูงกวาพนักงานไดคะแนนเฉลี่ยนอยกวา 

4. การรับรูการมอบหมายงาน หมายถึง การรับรูของพนักงานเกี่ยวกับการใหสิทธิ
อํานาจในการตัดสินใจเกี่ยวกับงานที่หัวหนาไดใหกับพนักงานผานการมอบหมายงานตางๆ ใหทํา  
ซ่ึงเกิดขึ้นจากการที่หัวหนางานประเมินและเล็งเห็นความสามารถของพนักงานวามีเพียงพอที่จะ
ทํางานที่ไดรับมอบหมายไดสําร็จ มีความเชื่อม่ันในพนักงานมากพอที่จะยอมรับความเสี่ยงที่อาจจะ
เกิดจากการมอบหมายงาน  การมอบหมายงานจึงเปนการเพ่ิมพลังอํานาจใหพนักงานมี          
ความรับผิดชอบมากขึ้น การสรางเครื่องมือวัดการรับรูการมอบหมายงาน ปรับมาจากแบบวัด    
การรับรูการมอบหมายงานชไรไฮมและไนเดอร (Schriesheim; Neider; & Scandura.  1998: 303-
304; citing Schriesheim; & Neider.  1988) และพัฒนารวมกับขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณ       
ในประเด็นการมอบหมายงานจากผูจัดการฝายบุคคล 3 ทาน ตัวแปรนี้ทําการประเมินการรับรู    
การมอบหมายงานของตนเองจากพนักงาน ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ 
ตั้งแตเสมอจนถึงไมเคยเลย เกณฑการใหคะแนนเมื่อขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 
จากคําตอบ “เสมอ” ถึง “ไมเคยเลย” แตถาขอความทางลบ ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม การแปล
ความหมายของคะแนน เม่ือวิเคราะหทําการหาคะแนนเฉลี่ยจากการประเมินการรับรูการมอบหมาย
งานของตนเองจากพนักงาน พนักงานที่ไดคะแนนเฉลี่ยมากกวามากกวาแสดงวามีการรับรู       
การมอบหมายงานในระดับสูงกวาพนักงานที่ไดคะแนนเฉลี่ยนอยกวา 

5. ความแตกตางกันทางชีวสังคม หมายถึง ลักษณะทางชีวสังคมที่มีความแตกตางกัน
ระหวางหัวหนากับพนักงาน ลักษณะทางชีวสังคมที่นํามาศึกษาในงานวิจัยน้ี ไดแก เพศ ระดับ   
การศึกษา และอายุ การคํานวณหาคะแนนความแตกตางกันทางชีวสังคมจะทําการคํานวณโดย    
หาคาสัมบูรณของผลตางระหวางคาตัวแปรชีวสังคมที่ไดจากหัวหนาและพนักงาน (คาที่ไดสูงกวา
แสดงวามีความแตกตางกันสูงกวา) สําหรับตัวแปรเพศ ถาทั้งหัวหนาและพนักงานมีเพศเดียวกัน  
จะใหคาเปน “0” แตถามีเพศแตกตางกัน จะใหคาเปน “1”  

6. ความพึงพอใจในงาน หมายถึง ความรูสึกชอบหรือพอใจของพนักงานในแผนก/ฝาย
ทรัพยากรมนุษยตองานที่รับผิดชอบและปจจัยที่เกี่ยวของกับงาน โดยแบงออกเปน 2 ดานคือ  
1) ความพึงพอใจดานภายในลักษณะงาน หมายถึงความรูสึกชอบหรือพอใจของพนักงานที่มี       
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ตอลักษณะงานของแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษย และการใชศักยภาพในการทํางานใหสําเร็จ ซ่ึง
ประเมินจากความรูสึกชอบหรือพอใจของพนักงานจากกิจกรรมระหวางการทํางาน ความมีอิสระ   
ในการทํางาน ความมีอํานาจในสวนงานของตน ความหลากหลายของงานที่ทํา ความรับผิดชอบ   
ในการทํางาน ความสําเร็จในงาน ความมั่นคงในงาน การใชความสามารถ ความคิดสรางสรรค      
มโนธรรม สถานภาพทางสังคมของงานและการใหบริการสังคมของงานและ 2) ความพึงพอใจ   
ภายนอกลักษณะงาน หมายถึง ความรูสึกชอบหรือพอใจของพนักงานในแผนก/ฝายทรัพยากร
มนุษยที่มีตอปจจัยสิ่งแวดลอมที่เกี่ยวของกับงาน ซ่ึงประเมินจากความรูสึกชอบหรือพอใจของ
พนักงานจากการบริหารนโยบายและการปฏิบัติงานของสถานประกอบการ รายไดความสามารถ
ของหัวหนางาน ความมีมนุษยสัมพันธของหัวหนางาน สภาพแวดลอมการทํางาน เพ่ือนรวมงาน 
การเปนที่ยอมรับและโอกาสความกาวหนา การวัดความพึงพอใจในงานผูวิจัยปรับมาจากเครื่องมือ
วัดความพึงพอใจในงานของมหาวิทยาลัยมินเนสโซตา (Minnessota Satisfaction Questionnaire) 
(Muchinsky.  2000: 271-272; citing Weiss; et al.  1990) และพัฒนาใหมีความสอดคลองกับ
บริบทและกลุมตัวอยางในการศึกษานี้ โดยใหพนักงานเปนผูประเมินความพึงพอใจดวยตนเอง 
ลักษณะเครื่องมือวัดเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแตพึงพอใจมากที่สุดถึงไมพึงพอใจเลย 
เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “พอใจที่สุด” ถึง “ไมพอใจที่สุด” แตถา
ขอความทางลบ พนักงานจะไดคะแนนตรงกันขาม การแปลความหมายของคะแนน พนักงานที่ได
คะแนนรวมจากการประเมินความพึงพอใจมากกวาแสดงวามีความพึงพอใจสูงกวาพนักงานได
คะแนนรวมนอยกวา  

7. ผลการปฏิบัติงาน หมายถึงพฤติกรรมของบุคคลในการปฏิบัติงาน ซ่ึงถูกวัดและ
ประเมินในรูปแบบขององคประกอบทางพฤติกรรมที่สงผลหรือมีความสัมพันธกับเปาหมายของ
สถานประกอบการ โดยผลของการประเมินจะบงบอกใหทราบวาการปฏิบัติงานของบุคคลนั้น
สนับสนุนหรือเปนอุปสรรคในการบรรลุเปาหมายของสถานประกอบการ หรือประสิทธิผลของ   
สถานประกอบการ ในการวัดตัวแปรนี้ผูวิจัยไดทําการสรางเครื่องมือวัดขึ้นใหม โดยทําการประยุกต
จากแบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่ใชประเมินบุคลากรของสถานประกอบการในจังหวัดสระบุรี
จํานวน 3 แหง และพิจารณารวมกับผลการปฏิบัติงานของ อลงกรณ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร 
(2539) มาสรางเปนเครื่องมือวัดในการประเมินผลการปฏิบัติงานใน 13 ประเด็น ไดแก คุณภาพของ
งาน ปริมาณงาน ความรอบรูในหนาที่การงาน ความสามารถในการตัดสินใจ ความคิดริเริ่ม      
สรางสรรค ความสามารถในการเรียนรูงานใหม การพัฒนาตนเอง การเคารพในกฎระเบียบของ  
องคการ การรักษาผลประโยชนขององคการ ความเชื่อถือได ทัศนคติตอหัวหนาและองคการ    
ความสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานและหนวยงานอื่นและการใหความรวมมือในกิจกรรมขององคการ 
โดยแบบวัดนี้ใหหัวหนาเปนผูประเมินพนักงานแตละคน ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวน
ประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแตดีเยี่ยมจนถึงควรปรับปรุง เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 
1 จากคําตอบ “ดีเยี่ยม” ถึง “ปรับปรุง” ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม การแปลความหมายของ
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คะแนน ทําการหาคะแนนเฉลี่ยของขอคําถามทั้งหมดจากการประเมินของหัวหนา พนักงานที่ได
คะแนนเฉลี่ยมากกวาแสดงวามีผลการปฏิบัติงานสูงกวาพนักงานที่ไดคะแนนเฉลี่ยนอยกวา 
 

กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 ผูวิจัยสรางกรอบแนวคิดในการวิจัยจากการรวมรวมทฤษฎี แนวความคิดและงานวิจัยที่
เกี่ยวของ โดยมีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเปนตัวแปรคั่นกลาง ตัวแปรที่คาดวา 
นาจะเปนตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในกรอบการวิจัยน้ี ไดแก        
ความแตกตางกันทางชีวสังคม ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาและความสามารถ           
ในการสื่อสารของพนักงาน การรับรู การมอบหมายงานของพนักงาน และการรับรูการสนับสุนของ
องคการ สําหรับตัวแปรผลลัพธไดแกผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจในงาน 
 ตัวแปรความแตกตางกันทางชีวสังคมมีงานวิจัยที่สนับสนุนวาเปนตัวแปรอิสระของตัวแปร
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม จากการศึกษาของดูชอนและคนอื่นๆ ศึกษาความแตกตางกัน
ทางชีวสังคม (Demographic Dissimilarity) พบวาความแตกตางระหวางเพศและชนชั้น (Class) 
ระหวางผูนําและผูตามมีความสัมพันธกับคุณภาพของความสัมพันธที่ต่ําลง (Green; Anderson; & 
Shivers.  1996: 204; citing Duchon; et al.  1986) และในการศึกษาของกรีน แอนเดอรสันและ   
ไชเวอร (Green; Anderson; & Shivers.  1996: 204) ไดศึกษาความแตกตางกันทางชีวสังคมไดแก 
เพศ การศึกษา และอายุพบวามีเพียงตัวแปรเพศเทานั้นที่ มีความสัมพันธ เชิงสาเหตุกับ            
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงมีขนาดอิทธิพล .17 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ หากผูนํา
และผูตามมีเพศตางกันจะทําใหมีคุณภาพของความสัมพันธต่ําลง   
 การรับรูการสนับสนุนขององคการเปนตัวแปรที่มีรากฐานมาจากทฤษฎีการแลกเปลี่ยน
ทางสังคมเชนเดียวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตาม และมีผลการวิจัยที่สนับสนุน        
ความสัมพันธของตัวแปรสองตัวน้ี ไดแก การศึกษาของเวยน ชอรและไลเด็น (Wayne; et al.  2002: 
590; citing Wayne; Shore; & Liden.  1997) ศึกษาความสัมพันธของการรับรูการสนับสนุนของ 
องคการกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม พบวา การรับรูการสนับสนุนขององคการสงผลตอ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  
 ความสามารถในการสื่อสารเปนตัวแปรที่มีความสําคัญของทั้งผูนําและผูตาม แมวายังไมมี
งานใดที่ศึกษาความสามารถในการสื่อสารรวมกันกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม แต     
ในการปฏิบัติงานนั้น ทั้งผูนําและผูตามตองสื่อสารกันเพ่ือทําความเขาใจในงานที่ปฏิบัติ ดังน้ัน     
ถาทั้งสองฝายเปนผูที่มีความสามารถในการสื่อสาร การสื่อสารระหวางผูนํากับผูตามเกิดขึ้นอยางมี
ประสิทธิภาพ ยอมกอใหเกิดการรวมมือกันทํางาน การประสานงานกันเกิดขึ้นอยางราบรื่น และ 
สรางความสัมพันธอันดีระหวางผู นํากับผูตามในทายสุด ผูวิ จัยจึงศึกษาตัวแปรนี้ในฐานะที่         
เปนตัวแปรอิสระ  
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 สําหรับการรับรูการมอบหมายงานของพนักงานเปนตัวแปรหนึ่งที่ผูวิจัยนํามาศึกษาดวย 
เน่ืองจากการมอบหมายงานที่เหมาะสมกับความสามารถของผูตามจะทําใหผูตามเกิดความรูสึกวา
ตนเองมีความสําคัญและไดรับความไววางใจจากผูนําใหปฏิบัติงาน ทําใหผูตามมีความรูสึกที่ดีและ
ศรัทธาเชื่อม่ันในตัวผูนํา ตัวแปรนี้จึงนาจะเปนตัวแปรอิสระที่สงผลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตาม และงานวิจัยที่สนับสนุนความสัมพันธน้ีไดแก งานของชไรไฮมและคนอ่ืนๆ ซ่ึงสรุปวา     
มีความสัมพันธทางบวกระหวางการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูตามและผูตามกับ          
การมอบหมายงานของผูนํา  (Schriesheim; et al.  1998: 299-301; citing Matthews.  1980; 
Leana. 1987; Dewhirst; et al.  1987; Hollingworth; & Al-Jafary.  1983; Leana.  1986)       
การศึกษาของ ชไรไฮมและคนอื่นๆ (Bauer; & Green.1996: Online; citing Schriesheim; et al.  
1992) พบวา ถาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในรายคูหน่ึงมีความสัมพันธกันในระดับสูง    
ผูนําจะแสดงอํานาจตอผูตามนอยลงตลอดจนมอบหมายงานใหมากขึ้นกวาคูที่มีการแลกเปลี่ยนใน
ระดับต่ํากวา 
 สําหรับตัวแปรตามของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในกรอบการวิจัยน้ี ไดแก    
ผลการปฏิบัติงาน และความพึงพอใจในงาน เน่ืองจากตัวแปรทั้งสองเปนตัวแปรผลลัพธที่สําคัญของ
การปฏิบัติงาน ผลการปฏิบัติงานเปนการวัดผลจากผลผลิตตามวัตถุประสงคและเปาหมายที่องคการ
ตองการ จึงเปนการวัดผลที่ใหความสําคัญตอองคการเปนหลัก สําหรับงานวิจัยที่สนับสนุน ไดแก 
งานของการศึกษาของไลเดน เวยน และสติเวลลที่ระบุถึงความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามและการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น (Gerstner; & Day.  1997: 829; 
citing Liden; Wayne; & Stiwell.  1993) นอกจากนี้มีงานของไลเด็น เซ็ททูนและเบนเน็ทท (Liden; 
Settoon & Bennett.  1996: 219) ทําการศึกษาการแลกเปลี่ยนทางสังคมในองคการสองรูปแบบ  
ซ่ึงมีอิทธิพลซ่ึงกันและกันไดแกการแลกเปลี่ยนระหวางลูกจางกับองคการและระหวางหัวหนากับ  
ลูกนองพบผลวาการแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาและลูกนองสงผลตอพฤติกรรมการเปนพลเมืองที่ดี
ขององคการและพฤติกรรมการปฏิบัติงานตามบทบาทอยางมีนัยสําคัญ สําหรับการศึกษาใน 
ประเทศไทยพบการศึกษาของ เบญจรัตน สมเกียรติ (2544) ศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัย  
สวนบุคคลการแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาหอผูปวยกับพยาบาลประจําการ การสนับสนุนจาก     
องคการกับการปฏิบัติงานตามบทบาทของพยาบาลประจําการในโรงพยาบาลรัฐ กรุงเทพมหานคร 
พบวา การแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาหอผูปวยกับพยาบาลประจําการ ระยะเวลาที่ปฏิบัติงานและ
สถานภาพโสด สามารถอธิบายความแปรปรวนของการปฏิบัติงานตามบทบาทของพยาบาล    
ประจําการไดรอยละ 14.4 โดยการแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาหอผูปวยกับพยาบาลประจําการเปน
ตัวแปรที่สามารถพยากรณไดสูงสุด 
 ในขณะที่ความพึงพอใจในงานเปนการวัดผลที่ใหความสําคัญตอพนักงานโดยเนน    
ความรูสึกที่ดีที่พนักงานมีตองานที่ทํา การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่ดีนาจะกอใหเกิด     
ผลลัพธในการทํางานที่ดี เกร็น โนวาคและซอมเมอรแคมพ พบวาถาผูนําไดรับการฝกอบรมเกี่ยวกับ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจะทําใหความสัมพันธอยูในระดับดีและสูงขึ้นสงผลใหผูตาม    
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มีผลการปฏิบัติงานที่ดีและความพึงพอใจในงานระดับสูง (Gerstner; & Day.  1997: 827; citing 
Graen; Novak; & Sommerkamp.  1982) และงานของวิลเฮม เฮอรดและสไตเนอรที่ศึกษา         
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของผูตามพบวาถาผูตามคิดวาตนเอง          
มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามอยูในระดับสูงจะมีเจตคติดานความพึงพอใจในงาน
สูงกวาผูตามคิดวาตนเองมีคุณภาพการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามอยูในระดับต่ํากวา 
(Spector. 1996: 314; citing Wilhelm; Herd; & Steiner.  1993) นอกจากนี้ในสวนของการศึกษา
ความสัมพันธเชิงสาเหตุมีงานของกรีน แอนเดอรสันและไชเวอร (Green; Anderson; & Shivers. 
1996: 204) ศึกษาความสัมพันธเชิงสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (ผูตาม
ประเมิน) กับความพึงพอใจในงานพบวามีขนาดอิทธิพล .67 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 จากการรวบรวมเอกสารที่ เกี่ยวของขางตนผูวิ จัยสามารถสรางแบบจําลองของ         
ความสัมพันธเชิงโครงสรางไดดังแผนภาพตอไปน้ี 
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ภาพประกอบ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 

สมมติฐานการวิจัย 
1. ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีระดับการวิเคราะหรายคู (Dyad) 
2. ความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระกับตัวแปรคั่นกลางและตัวแปรคั่นกลางกับ         

ตัวแปรตามเปนความสัมพันธที่เกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหรายคู 
2.1 ความแตกตางกันทางชีวสังคมมีความสัมพันธทางลบกับการแลกเปลี่ยนระหวาง 

ผูนํากับผูตามในระดับรายคู  
2.2 ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาและความสามารถในการสื่อสารของ

พนักงานมีความสัมพันธทางบวกกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในระดับรายคู  
2.3 การรับรูมอบหมายงานมีความสัมพันธทางบวกกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ

ผูตามในระดับรายคู 

ความแตกตางทาง
เพศ

ความแตกตางทาง
อายุ

ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ความสามารถใน
การสื่อสารของ

หัวหนา

ความสามารถใน
การสื่อสารของ

ลูกนอง

การรับรู
การมอบหมายงาน

การรับรู
การสนับสนุน
ขององคการ

การแลกเปล่ียน
ระหวางผูนํา
กับผูตาม

ผลการปฏิบัติงาน

ความพึงพอใจ
ในงาน
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2.4 การรับรูการสนับสนุนขององคการมีความสัมพันธทางบวกกับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามในระดับรายคู   

2.5 การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจ 
ในงานในระดับรายคู   

2.6 การแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามมีความสัมพันธทางบวกกับผลการ
ปฏิบัติงานในระดับรายคู   

3. ความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนระหวางตัวแปรอิสระ ตัวแปรคั่นกลางและตัวแปรตาม 
ที่ระดับการวิเคราะหที่ไดจากการทดสอบสมมติฐานขอที่ 1 จะเปนในลักษณะที่ตัวแปรอิสระทุกตัว 
สงอิทธิพลทางออมตอผลการปฏิบัติการและความพึงพอใจในงานโดยผานตัวแปรคั่นกลาง และ    
ตัวแปรคั่นกลางจะสงอิทธิพลทางตรงผลตอผลการปฏิบัติการและความพึงพอใจในงาน 

 
 

 



บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของ 

 
 ในการวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยไดศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของและไดนําเสนอตามหัวขอ
ตอไปน้ี 

1. ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
2. แนวคิดเกี่ยวกับเทคนิควิเคราะหวาบา (Within and Between Analysis: WABA) 
3. ความสามารถในการสื่อสาร 
4. การรับรูการมอบหมายงาน 
5. การรับรูการสนับสนุนขององคการ 
6. ความแตกตางกันทางชีวสังคม 
7. ความพึงพอใจในงาน 
8. ผลการปฏบิัติงาน 
9. ความเปนมาของนิคมอุตสาหกรรม 

  

ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member Exchange Theory) 
 ความเปนมา 
 ในป 1973 แดนเซอรโร แคชแมนและเกร็น (Dienesch; & Liden.  1986: 618; citing 
Dansereau; Cashman; & Graen.  1973) ไดพัฒนาแนวคิดเรื่องความสัมพันธรายคูแนวตั้ง (The 
Vertical Dyad Linkage Theory หรือ VDL) ตอมาในป 1982 เกร็น โนวาคและซอมเมอรแคมพ   
ทําการศึกษาเพิ่มเติมและเปลี่ยนชื่อเปนการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (The Leader-
Member Exchange) (Dienesch; & Liden.  1986: 618; citing Graen; Novak; & Sommerkamp.  
1982) ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member Exchange Theory) อาศัย
ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory) เปนพ้ืนฐานในการทําความเขาใจ
ความสัมพันธที่เกิดขึ้นระหวางผูนําและผูตาม การแลกเปลี่ยนทางสังคมมีความแตกตางกับ        
การแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจในประเด็นของภาระผูกพัน (Obligation) เน่ืองจากไมไดกําหนด     
การตอบแทนเอาไวเฉพาะเจาะจงเหมือนการแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจที่กําหนดไวอยางชัดเจน 
(Sparrowe; & Liden.  1997: 523; citing Blau.  1964) แตการแลกเปลี่ยนทางสังคมขึ้นอยูกับ
บรรทัดฐานของการตอบแทนซึ่งกันและกัน (norm of reciprocity) ซ่ึงเปนองคประกอบสําคัญ       
ในการอธิบายความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและพฤติกรรมของ
พนักงาน (Wayne; & Green.  1993: 1433; citing Gouldner.  1960) บรรทัดฐานแหงการตอบแทน
ซ่ึงกันและกัน เปนมาตรฐานในการแลกเปลี่ยนทางสังคมของกลุม เปนความคิดที่กําหนดภาระ     
ผูกพันทางศีลธรรมของบุคคลในกลุม กลาวคือเม่ือผูนําไดใหการสนับสนุนผูตาม เชน การสนับสนุน
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ใหไดรับการเลื่อนตําแหนง การเพิ่มอํานาจในการตัดสินใจ ฯลฯ เปนการสรางภาระผูกพัน           
ในการตอบแทนขึ้นกับผูตาม ผูตามก็จะมีการแลกเปลี่ยนดวยการแสดงความคิดเห็นที่เปนประโยชน 
การใหความรวมมือตางๆ เพ่ือเปนการตอบแทนสิ่งที่ไดรับจากผูนําอยางเทาเทียมกัน นอกจากนี้ 
เคลเลอรและแดนเซอรโรไดอธิบายเพิ่มเติมวาการแลกเปลี่ยนยังตั้งอยูบนพ้ืนฐานของความไววางใจ 
(Trust) ที่มีตอกันและกันอีกดวย (Keller; & Dansereau. 1995: 128) เน่ืองจากฝายใหเชื่อใจฝายรับ
วาจะตอบแทนตน จึงทําใหการแลกเปลี่ยนดําเนินตอไปได นอกจากนี้ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามกลาวถึงกระบวนการการสรางบทบาท (The Role Making Processes) ระหวางผูนํา
กับผูตามแตละคนดวย (Yulk.  1998: 150; citing Dansereau; Graen; & Haga.  1975; Graen; & 
Cashman.  1975)  ซ่ึงแนวคิดเรื่องการสรางบทบาท (Role Making) ที่มาจากทฤษฎีดานบทบาท 
(Role Theory) เปนอีกทฤษฎีหน่ึงที่อธิบายวา สมาชิกในองคการจะประสบความสําเร็จในงาน    
ของตน โดยกระทําผานทางบทบาทเริ่มตั้งแตผูตามเขามาในองคการและมีหนาที่ความรับผิดชอบ
ตามที่ไดรับมอบหมาย ผูนําและผูตามจะปฏิบัติงานตามอํานาจหนาที่ ความรับผิดชอบ เม่ือบทบาท
หนาที่การทํางานแตกตางกัน ทําใหทั้งสองฝายมีพฤติกรรมการแลกเปลี่ยนแตกตางกันตามบทบาท
ที่ไดรับ (Case.  1998: 390; citing Green; & Cashman.  1975)   
 ลักษณะของความสัมพันธของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
 หลักการพื้นฐานของทฤษฎีน้ีคือผูนําพัฒนาความสัมพันธการแลกเปลี่ยนโดยจําแนก      
ผูตามแตละคนและปฏิบัติกับผูตามแตละคนไมเหมือนกัน จึงเกิดคุณภาพของการแลกเปลี่ยน (The 
Quality of Leader-Member Exchange) ซ่ึงแบงออกเปนสองกลุม กลุมแรกคือกลุมที่มีคุณภาพ  
การแลกเปลี่ยนสูง (High Quality Exchange) หรือในชวงแรกเรียกวา “ในกลุม” (In-Group) มี
ลักษณะดังนี้ ผูนําสรางการแลกเปลี่ยนความสัมพันธที่มีความพิเศษกับผูตามกลุมเล็กๆ ที่เขามี 
ความไวใจและมีปฏิสัมพันธซ่ึงกันและกันสูง มีการสนับสนุนและใหสิ่งตอบแทนทั้งที่เปนทางการและ
ไมเปนทางการ ใหความเคารพนับถือกันทั้งสองฝาย ผูตามที่มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนสูงก็จะมี  
แนวโนมที่จะเพ่ิมระดับความพยายามในการทํางานและความจงรักภักดีกับผูนําเพื่อตอบแทน       
สิ่งที่ผู นําปฏิบัติตอตน พฤติกรรมที่เกิดขึ้นระหวางผู นําและผูตามจะมีอิทธิพลซ่ึงกันและกัน 
(Schriesheim; et al.  2001: 525-526) กลุมที่สองคือกลุมที่มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนต่ํา (Low 
Quality Exchange) หรือในชวงแรกแดนเซอรโรและคณะเรียกวา “นอกกลุม” (Out-Group) มี
ลักษณะคือ ผูนําจะมีความไววางใจผูตามในระดับต่ํา และคาดหวังใหผูตามปฏิบัติตามสัญญาจาง
อยางเครงครัด (Liden; & Maslyn.  1998: 43; citing Dansereau; et al.  1975) ผูที่อยูนอกกลุม
ตองการปฏิบัติตามบทบาทที่สอดคลองกับกฎเกณฑที่วางไวเทานั้น ผลที่ตามมาคือได รับ           
คาตอบแทนตามมาตรฐานการทํางาน (เชน เงินเดือน) ขณะท่ี “ในกลุม” การแลกเปลี่ยนที่เกิดขึ้น
ระหวางผู นําและผูตามนั้นไมเพียงแตเกิดจากสัญญาจางของผูตามเทานั้น ยังประกอบดวย          
สัมพันธภาพระหวางบุคคลหรือการแลกเปลี่ยนทางสังคมอีกดวย (Schriesheim; et al.  2001: 525-
526) เวยนและกรีน (Wayne; & Green.  1993: 1432-1433) อธิบายวาลักษณะของการแบงกลุม
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เปนไปตามทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม สําหรับ “นอกกลุม” คลายคลึงกับการแลกเปลี่ยน    
ทางเศรษฐกิจ เพราะการแลกเปลี่ยนที่เกิดขึ้นระหวางผูนําและผูตามนั้นเกิดจากสัญญาจางของผูตาม
เทานั้น (Yulk.  1998: 150-152)  
 ข้ันตอนการพัฒนาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
 การพัฒนาความสัมพันธกับสมาชิกภายในกลุมจะคอยปรากฏอยางคอยเปนคอยไป     
เปนการสนับสนุนซ่ึงกันและกันระหวางพฤติกรรมของผู นําและผูตาม  เปนเหมือนวงจร             
การแลกเปลี่ยนที่ซํ้ามาซ้ําไปนอกเสียจากวาวงจรนี้จะจบลง โดยการพัฒนาความสัมพันธระหวาง   
ผูนําและผูตามในรูปของแบบจําลองวงจรชีวิต (Life Cycle Model) โดยประกอบดวย 3 ขั้นตอน 
(Munchinsky. 2000: 375; citing Graen; & Scandura. 1987; Graen; & Uhl-Bien.  1991)       
ขั้นแรก ความสัมพันธน้ีเร่ิมตนดวยระยะการสวมบทบาท (Role Taking) ซ่ึงผูนําและผูตาม           
ทําการประเมินแรงจูงใจ ทัศนคติ ศักยภาพของทรัพยากรที่มีอยูในการแลกเปลี่ยนความสัมพันธและ
ความคาดหวังจากทั้งสองฝายที่มีบทบาทซึ่งกันและกันจะถูกกําหนดขึ้น ความสัมพันธในขั้นแรกอยู
ในระดับนอกกลุมเทานั้น ถาความสัมพันธดําเนินไปถึงขั้นที่สองซึ่ง คือการสรางบทบาท (Role 
Making) เกร็นและอูฮล-เบียน (Bauer; & Green.  1996: Online; citing Graen; & Uhl-Bien.  
1995) เรียกวาขั้นการรูจักกัน การเตรียมการแลกเปลี่ยนจะคอยๆ เกิดขึ้น ความไวใจซ่ึงกันและกัน     
ความจงรักภักดีความเคารพนับถือก็จะพัฒนาขึ้น ในบางการแลกเปลี่ยนความสัมพันธอาจกาวหนา
มายังขั้นที่สาม คือการแสดงบทบาทประจํา (Role Routinization) การแลกเปลี่ยนอยูที่ความสนใจ 
ในตนเอง (Self Iinteresting) เปนพ้ืนฐาน ถูกเปลี่ยนรูปไปสูความผูกพันซึ่งกันและกันตอภารกิจและ
วัตถุประสงคของหนวยงานงาน (Bauer; & Green.  1996: Online; citing Graen; & Scandura. 
1987) ยูลค (Yulk.  1998: 152) อธิบายเพิ่มเติมวาขั้นนี้จะสอดคลองกันกับภาวะผูนํา               
การเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ขณะที่ขั้นแรกจะสอดคลองกับภาวะผูนํา       
แบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership)  
 พัฒนาการการศึกษาเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนที่ดําเนินมากวา 30 ป เกรนและอูฮล-เบียน 
(Gerstner; & Day.  1997: 827; citing Graen; & Uhl-Bien.  1995) ไดสรุปไวเปน 4 ยุค ยุคแรก
เปนการศึกษาเกี่ยวกับการถายทอดสังคมในการทํางานและแนวความคิดความสัมพันธรายคูแนวตั้ง
ที่เนนการแบงความสัมพันธเปนแบบในกลุมกับนอกกลุม ยุคที่สองเนนที่ความสัมพันธของ        
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับผลที่ตามมา ยุคที่สามเปนการอธิบายถึงแนวคิดเกี่ยวกับ       
การสรางความสัมพันธระหวางคู ยุคที่สี่เปนแนวคิดเกี่ยวกับการพิจารณาจากคูความสัมพันธไปสู
ระดับกลุมและเครือขาย 
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 ความหมาย 
 สแกนดูรา เกรนและโนวาค (Scandura; Graen; & Novak.  1986: 580) ใหความหมายวา
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเปนระบบซึ่งประกอบดวยความสัมพันธของผูนําและผูตามใน
ลักษณะของความเปนคูและการกระทําของแตละคนมีผลตออีกบุคคลหนึ่ง เม่ือมีการเปลี่ยนแปลง
เกิดขึ้นในระหวางคูน้ัน การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจะเปลี่ยนไปเกิดการแลกเปลี่ยนใหม 
ขึ้นมา รวมไปถึงรูปแบบของพฤติกรรมของสมาชิกคูน้ันตองพ่ึงพาอาศัยกันและแบงปนผลลัพธที่เปน
ประโยชนหรือไมมีประโยชนอยางเทาเทียมกัน 
 เวยนและกรีน (Wayne; & Green.  1993: 1432) ใหความหมายวาเปนการแลกเปลี่ยน
และรูปแบบของความสัมพันธที่พัฒนาขึ้นมาระหวางผูนําและผูตาม การใชอิทธิพลที่เกิดขึ้นไมใช 
เกิดจากพฤติกรรมของผูนํามีตอผูตามเทานั้น พฤติกรรมของผูตามมีอิทธิพลตอผูนําเชนกัน 
 จันทรพา  ทัดภูธร (2543: 9-10) ใหความหมายการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามคือ 
ความรูสึกของลูกนองเกี่ยวกับคุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและ
ตนเองในดานตางๆ 4 ดาน ไดแก ความชอบพอ ความจงรักภักดีตอหัวหนา การรวมกันสรางผลงาน 
การใหความนับถือในความเปนมืออาชีพของหัวหนา 
 อโนรัตน  เขียวคราม (2544: 6-7) ใหความหมายไมแตกตางจากจันทรพามากนัก คือ   
รูปแบบการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม ซ่ึงประกอบดวยดานตางๆ 4 ดาน     
ไดแก ความชอบพอ ความจงรักภักดีตอหัวหนา การรวมกันสรางผลงาน การใหความนับถือใน 
ความเปนมืออาชีพของหัวหนา 
 ในการศึกษานี้สรุปความหมายการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามวา คุณภาพ      
ความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามที่เกิดขึ้นเฉพาะในรายคู ซ่ึงความสัมพันธระหวางหัวหนากับ
พนักงานแตละคนจะแตกตางกันไปขึ้นอยูกับการพึ่งพาอาศัยและการแลกเปลี่ยนผลตอบแทน      
ซ่ึงกันและกัน ประกอบดวยดานตางๆ 4 ดาน ไดแก ความชอบพอ ความจงรักภักดีตอหัวหนา           
การรวมกันสรางผลงาน การใหความนับถือในความเปนมืออาชีพของหัวหนา 
 มิติของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
 เ น่ืองจากการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามมีการศึกษามาอยางยาวนานจึง             
ไมนาประหลาดใจที่จะมีการวัดดวยเครื่องมือวัดที่มีความแตกตางกันถึง 16 แบบ (Bauer; & Green. 
1996: Online) ซ่ึงในชวงแรกๆ (1975-1980) มีตั้งแตคําถามงายๆ เพียง 2-4 ขอคําถามในลักษณะ
ของการวัดในมิติเดียว (Unidimentional) ไปจนถึงที่มีมากกวา 12 คําถามของแบบวัดแบบหลายมิติ 
(Multidimensional Scales) ที่มีความซับซอน (Gerstner; & Day.  1995: 828) ในป 1986      
เดียนเนชและไลเด็น (Dienesch; & Liden.  1986: 624-625) ใหเหตุผลในการสรางแบบวัด         
แบบหลายมิติวาเนื่องจากรากฐานของทฤษฎีน้ีมาจากทฤษฎีบทบาทซึ่งมีการวัดแบบหลายมิติ     
ดังน้ันการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไดรับอิทธิพลนี้มาดวย การสรางของเดียนเนชและไลเด็น
ทําโดยการรวบรวมลักษณะสําคัญของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่มีผูศึกษาไวพบวา     
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มีความหลากหลายและยังไมมีจุดเนนของทฤษฎี รวมไปถึงการพิจารณาแนวคิดของ “การรวมกัน” 
(Mutual) อันเปนแนวคิดพื้นฐานของทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม การรับรูการทํางานรวมกัน 
และไดเสนอ 3 องคประกอบ คือ ความจงรักภักดี (Loyalty) การรวมกันสรางผลงาน (Contribution) 
ความชอบพอ (Affect) ซ่ึงตอมาไลเด็นและมาสลิน (Liden; & Maslyn.  1998: Online)              
ทําการวิเคราะหองคประกอบเชิงสํารวจ (Exploratory Factor Analysis) และการวิเคราะห         
องคประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) พบองคประกอบใหมเพ่ิมเติมคือ         
การใหความนับถือในความเปนมืออาชีพของหัวหนา (Professional Respect) ในการศึกษานี้วัด 
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามใน 4 องคประกอบดังน้ี 

1. ความจงรักภักดี (Loyalty) หมายถึงระดับของการปกปองซ่ึงกันและกันซึ่งอาจจะมาก
หรือนอยทั้งในเรื่องที่เกี่ยวของกันงานและไมเกี่ยวของกับงาน 

2. การรวมกันสรางผลงาน (Contribution) หมายถึงการชวยเหลือกันทํางานและชวยกัน
ทํากิจกรรมที่เกี่ยวของกับงาน ซ่ึงทั้งสองฝายมีสวนทํารวมกัน เพ่ือบรรลุเปาหมายเดียวกัน        
อาจพิจารณาไดจากความพึงพอใจของผูตามที่รวมงานกับผูนํา ความเต็มใจในการทํางานรวมกัน
หรือปริมาณที่ทั้งสองฝายไดรวมกันทุมเทใหกับงาน 

3. ความชอบพอ  (Affect)  หมายถึ งความรู สึ กทางบวกซึ่ งทั้ งผู นํ าและผู ต าม              
ตางมีซ่ึงกันและกัน โดยมีพ้ืนฐานมาจากความประทับใจซึ่งกันและกันมากกวาคุณคาทางวิชาชีพหรือ     
การทํางาน 

4. การใหความนับถือในความเปนมืออาชีพของหัวหนา (Professional Respect)   
หมายถึง ความรูสึกนับถือซ่ึงกันและกันระหวางผูนําและผูตามในดานความสามารถ ทักษะใน      
การทํางาน 
 การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและระดับการวิเคราะห 
 ยามมาริโนและดูบินสกี้ (Yammarino; & Dubinsky.  1992: 576; citing Bass.  1990; 
Glick; & Roberts.  1984; Pedhazur.  1982; Roberts; Hulin;  & Rousseau.  1978) ไดอภิปราย
ถึงความสําคัญอยางยิ่งของการรวมระดับหลากหลาย (Multiple Levels) เขาไปในการสรางมโนทัศน  
และการทดสอบสมมติฐานวา ถึงแมมีงานวิจัยที่สนใจการทดสอบระดับนัยสําคัญของระดับ         
การวิเคราะหในการวิจัยภาวะผูนําอยูบาง แตระดับของการวิเคราะหในลักษณะที่เปนการสราง   
มโนทัศนยังไมมีการกลาวถึงในการศึกษาความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม ตอมายามมาริโนและ
ดูบินสกี้ไดอภิปรายเพ่ิมเติมวา โดยทั่วไปแบบจําลองเชิงทฤษฎีประกอบดวยตัวแปรความสัมพันธ 
และขอบเขต (Boundaries) ที่ใหขอเสนอ สมมติฐาน และดัชนีเชิงประจักษ (Empirical Indicator) 
สําหรับการทดสอบทฤษฎี แตบอยครั้งที่ขอบเขตถูกละเลยหรือไดรับการพัฒนาไมมากนัก           
ในการสรางทฤษฎี ยามมาริโนและดูบินสกี้ไดนิยามคําวาขอบเขตวาเปนขอจํากัดของทฤษฎี         
ที่ถูกคาดหวังใหเกิด ซ่ึงก็คือระดับของวิเคราะหน่ันเอง แนวคิดนี้ไดรับความสนใจมากขึ้นในทฤษฎี
ของภาวะผูนําแบบอ่ืนๆ เชน ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงโดยจะเห็นไดจากการศึกษาของนักวิชาการ
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ทั้งสองที่ความพยายามศึกษาขอบเขตของการเกิดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงดวยการทดสอบระดับ
การวิเคราะหของทฤษฎี  
 ในขณะที่การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีการระบุขอบเขตของทฤษฎีอยางชัดเจน
วาเกิดขึ้นที่รายคู ดังน้ันในการศึกษานี้จึงตองการทดสอบสมมติฐานเชิงประจักษของการเกิด  
ปรากฏการณวาเกิดขึ้นตามทฤษฎีหรือไม และสําหรับเหตุผลที่สนใจศึกษาการแลกเปลี่ยนระหวาง  
ผูนํากับผูตามในการศึกษานี้คือมีการศึกษาเกี่ยวกับเรื่องน้ีเปนจํานวนมาก เน่ืองจากความยาวนาน
ของการเกิดทฤษฎีอยางนอยมีจํานวน 147 ชิ้น (ระหวางป ค.ศ.1972-1995) และเหตุผลที่      
สําคัญกวานี้ คือ จุดเนนของทฤษฎีน้ีเนนที่คูความสัมพันธระหวางผูนําและผูตามและยังมีงานวิจัยอยู        
ไมมากนักที่ศึกษาคูของความสัมพันธของมัน (Schrieshiem; et al.  1999: 63) ดังนั้นงานวิจัย   
เกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่มีอยูอาจจะศึกษาโดยไมทราบพื้นฐานของทฤษฎีน้ี 
เน่ืองจากตัวทฤษฎีเปนปฏิสัมพันธระหวางคู แตชไรไฮมชี้ใหเห็นวาการทดสอบสมมติฐานตางๆ ของ
ทฤษฎีไมไดมีการทดสอบดวยระดับการวิเคราะหที่เปนคู (Schrieshiem; et al.  2001: 515) ดวย
เหตุน้ี การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจึงเปนทฤษฎีที่มีความชัดเจนในการเปนตัวอยางของ       
การทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห   
 จากทฤษฎีความสัมพันธรายคูแนวตั้ง (The Vertical Dyad Linkage Theory) พัฒนามาสู 
กลุมที่ศึกษาเกี่ยวกับภาวะผูนําโดยเฉลี่ย (The Average Leadership Style: ALS) กับกลุมที่ศึกษา
ในเรื่องการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (The Leader-Member Exchange: LMX) ทั้งสองกลุม
น้ีมีความแตกตางกันอยางชัดเจน โดยที่ภาวะผูนําโดยเฉลี่ย ผูนําจะปฏิบัติตอผูตามในกลุมของตน
ดวยความเทาเทียมกัน ทําใหความสัมพันธที่ เกิดขึ้นภายในกลุมงานไมมีความแตกตางกัน 
(Homogeneous Groups) ลักษณะของความสัมพันธที่แตกตางกันจึงอาจเกิดขึ้นในระหวางกลุมงาน 
(Between-Groups)  แตการแลกเปลี่ ยนระหว างผู นํ ากับผู ตาม  จะอธิบายว าผู นํ าพัฒนา              
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธที่แตกตางกันในผูตามแตละคนอยางไร กลาวคือผูนําจะปฏิบัติตอผูตาม  
แตละคนไมเหมือนกัน จึงทําใหผูตามแตละคนเกิดการเปรียบเทียบความสัมพันธทางสังคม (Social 
Comparison) ของผูตามคนอื่นกับผูนําดวย ดังน้ันลักษณะของความสัมพันธที่เกิดขึ้นจึงเปน    
ความสัมพันธที่มีความแตกตางภายในกลุมงาน (Within-Groups) หรือเปนกลุมที่มีความแตกตางกัน 
(Heterogeneous Groups) ซ่ึงความแตกตางที่เกิดขึ้นภายในกลุมน้ันเปนความแตกตางระหวาง     
คูความสัมพันธภายในกลุม (Dyads Within Groups) หนวยในการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตาม ไมใชเปนกลุมงานแตเปนรายคูแนวตั้ง (The Vertical Dyad) หรือเปนคู  
ความสัมพันธในแนวตั้งนั่นเอง เพราะความสัมพันธที่เกิดขึ้นเกิดจากผูนําและผูตามแตละคู                    
(Schriesheim; et al.  1998: 298-318; citing Graen; Liden; & Hoel.  1982) 
 แดนเซอรโรและคนอื่นๆ ใชคําวา Entity ในการอางถึงสิ่งที่นักวิจัยสนใจอยางมีจุดมุงหมาย 
เชน ชื่อคน หรือบริษัทใดบริษัทหนึ่ง สวนระดับของการวิเคราะหคือประเภทหรือการจัดเปน    
หมวดหมูของ Entity ที่มีระดับลดหลั่นกันไป และอธิบายใหเขาใจโดยเปรียบเทียบใหเขาใจกับ    
องคประกอบของโมเลกุลในทางเคมี วามีอยางนอยสองทฤษฎีที่อธิบายเก่ียวกับการรวมตัวของ
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โมเลกุลวา ในแนวทางแรกมองวาโมเลกุลประกอบดวยอะตอมซึ่งมีอิเล็กตรอนอยูในนั้นและ         
ในโมเลกุลก็มีอิเล็กตรอนเหมือนๆ กันดังนั้นควรพิจารณาโมเลกุลโดยรวมเปนหน่ึงเดียว (Whole) 
ขณะที่อีกทฤษฎีหน่ึงพิจารณาวาอะตอมในโมเลกุลแยกจากกันยกเวนบางสวนของอิเล็กตรอนจะมี
ความเกี่ยวของกันในบริเวณเปลือกของอะตอม ซ่ึงทฤษฎีน้ีเนนที่ความเปนอิสระจากกันของ
อิเล็กตรอน (Parts) (Danserreau; et al.  1984: 12; citing Sienko & Plane.  1974) หาก    
เปรียบเทียบกับปจเจกบุคคลที่ มีความแตกตางกัน ปจเจกบุคคลก็ควรถูกพิจารณาวามีทั้ง        
ความเหมือนและความตางในการรวมกันเปนกลุมดวย เชนในองคการหนึ่งๆ อาจประกอบดวย 
หลายแผนกซึ่งทุกแผนกรวมกันจะกลายเปนหน่ึงองคการตามแนวทางของโฮล (Whole) และ       
ในแตละแผนกที่ทําหนาที่แตกตางกันแตก็มีความเกี่ยวของกันดวยในการที่จะรวมตัวกันเปนองคการ
ตามแนวทางของพารท (Parts) 
 ไคลน แดนเซอรโรและฮอลล อธิบายแนวคิดเกี่ยวกับโฮล (Whole Entities) และพารท 
(Parts Entities) วา โฮลเปนการเนนระหวางกลุม (Between Entities) แตไมเนนภายในกลุม 
(Within Entities) ผูนําแตละคนจะปฏิบัติตอผูตามแตละคนเหมือนๆ กันความแตกตางของผูนํา    
แตละคนถูกพิจารณาในฐานะที่เปนโฮล ความเปนกลุมที่เกิดขึ้นเปนกลุมที่ผูตามไดรับการปฏิบัติใน
ลักษณะคลายคลึงกัน (Homogeneous) (Dansereau; & Yammarino.  2000: 427; citing Klein; 
Dansereau; & Hall.  1994) แนวทางนี้มีการศึกษาความสัมพันธของผูนํา (หน่ึงคะแนนจากผูนํา  
แตละคนกับผลการปฏิบัติงานของกลุมงานทั้งหมด (หน่ึงคะแนนจากแตละกลุม) ไดแกงานของ 
สต็อกดิลและคูนส (Dansereau; & Yammarino.  2000: 427; citing Stogdill; & Coons.  1957) 
หากผูนําแตละคนปฏิบัติกับผูตามแตละคนแตกตางกัน ตัวอยางคือผูนําอาจจะมอบหมายงานที่มี
ลักษณะของการควบคุมดูแลกับผูตามที่มีความสามารถและมอบหมายงานที่ไมมีลักษณะนี้กับผู
ตามที่มีความสามารถนอยกวา น่ันคือผูนําแตละคนปฏิบัติกับผูตามแตละคนภายในกลุมงาน             
ไมเหมือนกัน แดนเซอรโรและคนอื่นๆ เรียกสถานการณน้ีวา เรียกวาพารท (Danserreau; et al.  
1984: 12-13) สมาชิกในกลุมยังคงมีความเปนกลุมอยูแตไดรับการปฏิบัติที่มีลักษณะไมเหมือนกัน 
(Heterogeneous) สามารถแสดงใหเห็นไดดวยการลบคะแนนของบุคคลภายในกลุมออกจากคะแนน
ของกลุม กระบวนการลบนี้กอใหเกิดกลุมของคะแนนที่มีความสัมพันธกันสําหรับทุกๆ คนในกลุม  
ซ่ึงแสดงถึงวาทุกๆ คนมีความสัมพันธซ่ึงกันและกัน 
 จากการเสนอแนวคิดของแดนเซอรโรและคนอื่นๆ เกี่ยวกับโฮล (Whole Entities) และ 
พารท (Parts Entities) ขางตนสามารถนํามาอธิบายลักษณะภาวะผูนําโดยเฉลี่ย (Average 
Leadership Style: ALS) กับลักษณะการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member 
Exchenage: LMX) ไดดังน้ี  
 ลักษณะภาวะผูนําโดยเฉลี่ย (Average Leadership Style: ALS) จะเกิดขึ้นในกรณีที่พบ
ความสัมพันธระหวางตัวแปรภาวะผูนํากับตัวแปรผลในระดับกลุมงาน (Work Groups) ที่         
ภายในกลุมมีความคลายคลึงกัน (Homogeneous Groups) ความแตกตางจะเกิดขึ้นระหวาง     
กลุมงาน (Between Groups) ดังน้ันถาการวิเคราะหที่ระดับการวิเคราะหคูความสัมพันธไดผล   
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ออกมาวาเปน โฮล (Wholes) และการวิเคราะหที่ระดับการวิเคราะหกลุมงานไดผลออกมาวาเปน 
โฮล (Wholes) เชนเดียวกัน ก็จะสรุปวาความสัมพันธระหวางตัวแปรภาวะผูนํากับตัวแปรผลเปน
ลักษณะภาวะผูนําโดยเฉลี่ย 
 ลักษณะการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member Exchange: LMX) จะ
เกิดขึ้นในกรณีที่พบความสัมพันธระหวางตัวแปรภาวะผูนํากับตัวแปรผลในระดับกลุมงาน (Work 
Groups) ที่ภายในกลุมมีความแตกตางกัน (Heterogeneous Groups) ซ่ึงความแตกตางที่เกิดขึ้น
ภายในกลุมน้ันเปนความแตกตางระหวางคูความสัมพันธภายในกลุม (Dyads Within Groups)     
ดังน้ัน ถาการวิเคราะหที่ระดับการวิเคราะหคูความสัมพันธไดผลออกมาวาเปน โฮล (Wholes) และ      
การวิเคราะหที่ระดับการวิเคราะหกลุมงานไดผลออกมาวาเปน พารท (Parts) ก็จะสรุปวา        
ความสัมพันธระหวางตัวแปรภาวะผูนํากับตัวแปรผลเปนลักษณะการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ    
ผูตาม 
 การนําการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูไปตามไปใชในการหาความสัมพันธกับตัวแปรที่
สนใจอ่ืนๆ ควรคํานึงถึงธรรมชาติของระดับการวิเคราะหของทฤษฎีดวย อยางไรก็ตามลักษณะ 
ความสัมพันธรายคูของการแลกเปลี่ยน ยังคงมีความสัมพันธในลักษณะของความเปนกลุมอยูดวย  
ผูวิจัยจึงจําเปนตองม่ันใจวาความสัมพันธที่เกิดขึ้นของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
กับตัวแปรที่สนใจอ่ืนๆ มีการเกิดขึ้นของความสัมพันธที่ระดับรายคูหรือกลุมความสัมพันธ ดังนั้น
ตองทําการทดสอบสมมติฐานของระดับการวิเคราะหดวยเทคนิคการวิเคราะหวาบา (WABA) เร่ิมตน
ที่การวิเคราะหหน่ึงระดับ คือ เริ่มตนการวิเคราะหที่ระดับเล็กที่สุดเพียงระดับเดียว เชน ระดับ      
การวิเคราะหบุคคล การวิเคราะหในขั้นตอนนี้เพ่ือตองการหาคําตอบวาขอมูลที่วิเคราะหจะมี    
ความสัมพันธกันมากพอที่จะจับกลุมกันกลายเปนขอมูลในระดับการวิเคราะหที่สูงขึ้นไดหรือไม     
ในลําดับตอไปจึงขอนําเสนอแนวคิดเกี่ยวกับเทคนิคการวิเคราะหน้ี 

 

แนวคิดเก่ียวกับเทคนิควิเคราะหวาบา (Within and Between Analysis: WABA) 
 เทคนิควิเคราะหวาบา (Within and Between Analysis: WABA) เปนเทคนิคที่ใชวิเคราะห
ขอมูลที่มีระดับหลากหลาย (Multiple Levels) ซ่ึงแตละระดับจะมีลักษณะลดหลั่นกันไป 
(Hierarchical Nested Data) ในลักษณะของขอมูลที่เกี่ยวของกับการศึกษาภาวะผูนําในองคการจะมี
หลายระดับ ที่เห็นไดชัด กลาวคือ ผูนําหนึ่งคนสามารถแสดงบทบาทภาวะผูนํากับผูตามที่ตนเอง
บังคับบัญชาอยูไดหลายคน ระดับที่มีความลดหลั่นกันไปที่รูจักกันดีไดแก ระดับบุคคล ระดับรายคู
และระดับกลุม เพ่ือใหเกิดความเขาในในความสัมพันธที่เกิดขึ้นในแตละระดับ จึงขอนําเสนอดวย
ภาพประกอบดังน้ี 
 



 

 

26 

S1 S2 S3 S4

L1 L2

 
 
ภาพประกอบ 2 แสดงปรากฏการณภาวะผูนําที่มีระดับการวิเคราะหเปนรายบุคคล 
 
 จากภาพประกอบ 2 วงกลมแตละวงแทนบุคคลในกลุมงาน L1, L2 แทนผูนําคนที่ 1 และ 
ผูนําคนที่ 2 และ S1, S2, S3 และ S4 แทนผูตามคนที่ 1, 2, 3 และ 4 ตามลําดับ ผูตามคนที่ 1 และ 
2 เปนผูตามที่อยูใตการบังคับบัญชาของผูนําคนที่ 1 สวนผูตามคนที่ 3 และ 4 เปนผูตามที่อยู      
ใตการบังคับบัญชาของผูนําคนที่ 2 โดยทั่วไปการศึกษาการทํางานในองคการมักนิยมศึกษาที่ระดับ
ปจเจกบุคคล ไมวาจะศึกษาคุณลักษณะเฉพาะในกลุมผูนํา หรือศึกษาพฤติกรรมการทํางานที่มี   
ประสิทธิภาพของผูตามจากภาพถาจะนําขอมูลในลักษณะนี้ไปวิเคราะห ก็ตองนําขอมูลจากผูนําและ
ผูตามแตละคนไปวิเคราะห แมวาผูนําแตละคนจะมีผูตามที่อยูภายใตการบังคับบัญชา 2 คน แตไมมี
ความเกี่ยวของกันสามารถแสดงใหเห็นจากภาพวาแตละวงกลมนั้นอยูแยกกันอยูเปนอิสระ ไมมี  
การเชื่อมโยงกันระหวางวงกลมแตละวง ดังนั้นระดับการวิเคราะหในภาพประกอบ 1 จึงเปนระดับ
บุคคล (Individuals) 
 

L1

S1

L1

S2

L2

S3

L2

S4  
 
ภาพประกอบ 3 แสดงปรากฏการณภาวะผูนําที่มีระดับการวิเคราะหคูความสัมพันธ 
 
 ภาพประกอบ 3 แสดงปรากฏการณภาวะผูนําที่มีระดับการวิเคราะหที่คูความสัมพันธ 
(Dyads) จะเห็นวา มีการจับคูความสัมพันธระหวางผูนําและผูตามแตละคน ดังจะเห็นไดจากกรอบ  
สี่เหลี่ยมที่ลอมรอบวงกลมผูนําและผูตามเอาไว ซ่ึงผูนํา L1 มีผูตามคือ S1 และ S2 ซ่ึงไดรับ      
การปฏิบัติไมเหมือนกัน ผูนํา L2 มีผูตามคือ S3 และ S4  ลักษณะภายในของแตละกรอบ        
แตกตางกันแสดงใหเห็นความแตกตางที่เกิดขึ้นภายในกลุมและความแตกตางที่เกิดขึ้นภายในกลุม
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น้ันเปน ความแตกตางระหวางคูความสัมพันธภายในกลุม (Dyads Within Groups) ลักษณะนี้   
สอดคลองกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
 

L1

S1 S2

L2

S3 S4  
 
ภาพประกอบ 4 แสดงปรากฏการณภาวะผูนําที่มีระดับการวิเคราะหกลุมงาน 
 
 ภาพประกอบ 4 แสดงถึงขอมูลปรากฏการณภาวะผูนําที่มีระดับการวิเคราะหกลุมงาน 
จากภาพจะเห็นวา มีรูปสามเหลี่ยมที่ลอมรอบวงกลมผูนําและผูตามที่อยูภายใตการบังคับบัญชาของ
ผูนําไวดวยกัน ลักษณะภายใตกรอบสามเหลี่ยมคลายคลึงกัน และความแตกตางจะเกิดขึ้นระหวาง
กลุมงาน (Between Groups) ดังน้ันระดับการวิเคราะหน้ีจึงเปนระดับการวิเคราะหกลุมงาน (Work 
Groups) 
 เทคนิควิเคราะหวาบา (WABA) น้ีพัฒนาขึ้นมาโดยแดนเซอรโรและคณะ (Dansereau; 
Alutto; & Yammarino.  1984) จะชวยใหสามารถนําระดับการวิเคราะหมาตั้งเปนสมมติฐานการวิจัย
และ สมมติฐานทางสถิติเพ่ือทดสอบกับขอมูลเชิงประจักษได รวมทั้งยังเสนอหลักในการตีความและ
สรุปแปลผลที่ไดจากการวิเคราะหที่ชัดเจน แดนเซอรโรและยามมาริโน (Dansereau; & 
Yammarino. 2000: 426) ไดสรุปและแบงการวิเคราะหวาบา (WABA) ออกเปน 4 การวิเคราะหหลัก 
คือ 

1. การวิเคราะหหน่ึงระดับ (Single-Level Analysis)  
2. การวิเคราะหหลายระดับ (Multiple-Level Analysis) 
3.  การวิเคราะหหลายตัวแปร (Multiple-Variable Analysis) 
4.  การวิเคราะหหลายความสัมพันธ (Multiple-Relationship Analysis) 

 ในลําดับตอไปจะเสนอแนวคิดเกี่ยวกับการวิเคราะหหนึ่งระดับ (Single-Level Analysis) 
และการวิเคราะหหลายระดับ (Multiple-Level Analysis) ซ่ึงสอดคลองกับการศึกษานี้เทานั้น โดยมี
รายละเอียดดังน้ี 
 การวิเคราะหหนึ่งระดับ (Single-Level Analysis) 
 การวิเคราะหวาบา (WABA) เริ่มตนที่การวิเคราะหหน่ึงระดับ คือ เริ่มตนการวิเคราะหที่
ระดับเล็กที่สุดเพียงระดับเดียว เชน ระดับการวิเคราะหบุคคล การวิเคราะหในขั้นตอนนี้เพ่ือตองการ         



 

 

28 

หาคําตอบวาขอมูลที่วิเคราะหจะมีความสัมพันธกันมากพอที่จะจับกลุมกันกลายเปนขอมูลในระดับ
การวิเคราะหที่สูงขึ้นไดหรือไม ตัวอยางเชน การวิเคราะหที่เร่ิมจากระดับการวิเคราะหบุคคล      
การวิเคราะหหน่ึงระดับน้ีเพ่ือตองการทดสอบขอมูลวามีความสัมพันธและจับกลุมมากพอที่จะ   
กลายเปนระดับการวิเคราะหที่สูงขึ้น คือ ระดับคูความสัมพันธหรือไม ถาใช จะไปวิเคราะหขอมูลที่
ระดับคูความสัมพันธ แตถาไมใช จะวิเคราะหขอมูลที่ระดับบุคคล การวิเคราะหหน่ึงระดับน้ี           
ผลการวิเคราะหที่เปนไปไดจะมี 4 ผลการวิเคราะหคือ 

1. ผลการวิเคราะหที่เปนโฮล (Wholes) เปนผลการวิเคราะหที่บงบอกวาแตละหนวย
ของขอมูลที่วิเคราะหมีความสัมพันธกันสูงมาก และความสัมพันธที่เกิดขึ้นนี้เปนความสัมพันธใน
ลักษณะที่สอดคลองกัน ถาเปรียบเทียบเหมือนกับคาสหสัมพันธเพียรสัน r ผลการวิเคราะห โฮล 
(Wholes) น้ี ความสัมพันธของแตละหนวยขอมูลจะมีคา r = 1 ความสัมพันธของขอมูลที่เกิดขึ้นสูงน้ี
ทําใหแตละหนวยของขอมูลจับตัวและเกาะกันเปนกลุม และเนื่องจากความสัมพันธน้ันสอดคลองกัน 
มีคาความสัมพันธเปนบวก ดังน้ันกลุมที่เกิดขึ้นจากการเกาะกันของแตละหนวยขอมูลจึงเปนกลุมที่
ภายในมีลักษณะกลมกลืนกัน (Homogeneous Groups) ดังน้ันแตละหนวยของขอมูลที่อยูภายใน
กลุมเดียวกันจะไมแตกตางกัน แตความแตกตางกันจะเกิดขึ้นระหวางขอมูลที่อยูคนละกลุม 
(Between Groups) ถาพิจารณาในแงของความแปรปรวน (Variance) ผลการวิเคราะหโฮล 
(Wholes)  น้ีจะมีความแปรปรวนระหวางกลุม (Between Variance) มากกวาความแปรปรวนภายใน
กลุม (Within Variance) 

2. ผลการวิเคราะหที่เปน พารท (Parts) เปนผลการวิเคราะหที่บงบอกวาแตละหนวย
ของขอมูลที่วิเคราะหมีความสัมพันธกันสูงมากเชนเดียวกันกับผลการวิเคราะห โฮล (Wholes) แตจะ   
แตกตางกันตรงที่ความสัมพันธที่เกิดนั้นเปนความสัมพันธที่ไมสอดคลองกัน เปรียบเหมือนกับ     
คาสหสัมพันธที่มีคาเปนลบ r = -1 ความสัมพันธที่เกิดขึ้นสูงน้ีทําใหแตละหนวยของขอมูลเกาะกลุม
กัน แตเน่ืองจากความสัมพันธเปนไปอยางไมสอดคลองกัน จึงทําใหกลุมที่เกิดขึ้นนั้น ภายในกลุมมี
ลักษณะแตกเปนสวนๆ ไมกลมกลืนกันเหมือนกับกลุมที่เกิดจากผลการวิเคราะห โฮล (Wholes)  
กลายเปนกลุมที่ไมกลมกลืนกัน (Heterogeneous Groups) ดังน้ันความแตกตางของแตละหนวย  
ขอมูลน้ันเกิดขึ้นภายในแตละกลุม (Within Groups) แตถาระหวางกลุมจะไมแตกตางกัน ถา
พิจารณาในแงของความแปรปรวน ผลการวิเคราะหที่เปนพารท (Parts) น้ีจะมีความแปรปรวน
ระหวางกลุมนอยกวาความแปรปรวนภายในกลุม  

3. ผลการวิเคราะห Equivocal เปนผลการวิเคราะหที่บงบอกวา แตละหนวยของ   
ขอมูลน้ันไมมีความสัมพันธซ่ึงกันและกันเลย เปนผลการวิเคราะหที่บงบอกถึงความไมจับตัวเปน
กลุมของขอมูล แตละหนวยของขอมูลเปนอิสระจากกัน ไมเกี่ยวของกัน เปรียบเหมือนกับ       คา
สหสัมพันธที่ r = 0 ดังน้ันถาจะนําไปวิเคราะห ก็ตองวิเคราะหในระดับแตหนวยของขอมูล ไมใช
ระดับการวิเคราะหที่เปนกลุม ถาพิจารณาในแงของความแปรปรวน ผลการวิเคราะห Equivocal น้ี
จะมีความแปรปรวนระหวางกลุมและความแปรปรวนภายในกลุมพอๆ กัน และความแปรปรวน    
ทั้งระหวางกลุมและภายในกลุมไมเทากับ 0 
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4. ผลการวิเคราะห Null เปนผลการวิเคราะหในกรณีที่ไมพบความสัมพันธทั้ง   
ความสัมพันธระหวางแตละหนวยขอมูลและความสัมพันธระหวางตัวแปร ถาพิจารณาในแง      
ความแปรปรวน ผลการวิเคราะห Null น้ีจะมีความแปรปรวนระหวางกลุมและภายในกลุมเปนศูนย 
หรือแทบจะไมมีความแปรปรวนของทั้งสองสวนเกิดขึ้นเลย 
 การวิเคราะหเพื่อตรวจสอบวาขอมูลจะเปนไปในลักษณะใดระหวางผลการวิเคราะหทั้ง 4 
น้ี วาบา (WABA) ใชหลักแนวคิดที่ถือเปนหลักในการวิเคราะหน้ีคือ คาสหสัมพันธเพียรสันระหวาง
ตัวแปรตางๆ เปนคาสหสัมพันธที่เรียกวา คาสหสัมพันธคะแนนดิบ (Raw Score Correlation)          
คาสหสัมพันธรวมนี้เม่ือนํามาแบงเปนองคประกอบยอยแลวจะพบวามี 2 องคประกอบ คือ        
องคประกอบระหวางกลุม (Between Component) และ องคประกอบภายในกลุม (Within 
Component) สมการของวาบา (WABA) จึงเปนไปดังน้ี 
 
 Total Correlation = Between Component (BC) + Within Component (WC) 

XY BX BY BXY WX WY WXYr r rη η η η= +  
  โดยที่  BXη  = คา eta ระหวางกลุมของตัวแปร X 
    BYη  = คา eta ระหวางกลุมของตัวแปร Y 
    WXη  = คา eta ภายในกลุมของตัวแปร X 
    WYη  = คา eta ภายในกลุมของตัวแปร Y 
    BXYr  =   คาสหสัมพันธระหวางกลุมของตัวแปร X กับ Y 
    WXYr     = คาสหสัมพันธภายในกลุมของตัวแปร X กับ Y 
 
 หลังจากสรางสมการวาบา (WABA) แบงสวนคาสหสัมพันธรวมออกเปนแตละสวนยอยๆ 
ไดแลว ขั้นตอนตอมาก็คือการทดสอบนัยสําคัญเพ่ือสรุปผล ในขั้นน้ีแบงออกเปน 3 สวน คือ  

1. การวิเคราะหวาบา 1 (WABA I) เปนการทดสอบความแปรปรวน (Variance) ของ
แตละตัวแปรวามีความแปรปรวนเกิดขึ้นหรือไม ถามีความแปรปรวนตรงสวนใดระหวาง         
ความแปรปรวนระหวางกลุมกับภายในกลุมที่มากกวากัน การทดสอบนัยสําคัญทางสถิติน้ันใชสถิติ
ทดสอบ F เชนเดียวกันการทดสอบ F ทั่วไป โดยทดสอบที่ df = K - 1 และ N - K โดยที่ K คือ
จํานวนกลุม และ N คือ จํานวนสมาชิกในกลุม ในกรณีที่คา eta ระหวางกลุมสูงกวาคา eta ภายใน
กลุม สถิติที่ใชทดสอบก็คือ สถิติ F ตามปกติ แตถากรณีที่คา eta ภายในกลุมสูงกวาคา eta ระหวาง
กลุม จะใชสถิติ F ที่ผานการปรับแก (Corrected F) ซ่ึงก็คือสวนกลับ (inverse) ของคา F ตามปกติ
น่ันเอง 
 

( ) ( )/ / / 1 1/W BCorrected F N K K Fη η= − − =⎡ ⎤ ⎡ ⎤⎣ ⎦ ⎣ ⎦  
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   ลักษณะเดนประการหนึ่งของการวิเคราะหวาบา (WABA) คือ นอกจากจะทดสอบ      
นัยสําคัญทางสถิติแลว แตละการวิเคราะหของวาบา (WABA) ยังตองวิเคราะหนัยสําคัญทางการ
ปฏิบัติ (Practical Significance) ดวย ซ่ึงในวาบา 1 (WABA I) การทดสอบนัยสําคัญทางการปฏิบัติ
น้ีใชการทดสอบ E (eta ratio) ซ่ึงเปนการทดสอบเพื่อประเมินขนาดของความแปรปรวนระหวาง
กลุมเปรียบเทียบกับความแปรปรวนภายในกลุม ซ่ึงมีสูตรคํานวณดังน้ี 
 

/B WE η η=  
 

2. การวิเคราะหวาบา 2 (WABA II) เปนการทดสอบความแปรปรวนรวม 
(Covariation) หรือความสัมพันธระหวางตัวแปร ซ่ึงคาสหสัมพันธจะมีทั้งสหสัมพันธระหวางกลุมและ
สหสัมพันธภายในกลุม การทดสอบนัยสําคัญของขนาดความสัมพันธระหวางกลุมและภายในกลุม 
ใชสถิติทดสอบ t แบบปกติ โดยมี df = K - 2 สําหรับคาสหสัมพันธระหวางกลุม และ N - K - 1 
สําหรับคาสหสัมพันธภายในกลุม จากนั้นทดสอบนัยสําคัญทางการปฏิบัติ ดวยการทดสอบ R ซ่ึงมี
สูตรดังน้ี 
 
    1/ 2/(1 )B BR r r= −   สําหรับคาสหสัมพันธระหวางกลุม 
    1/ 2/(1 )W WR r r= −  สําหรับคาสหสัมพันธภายในกลุม 

 
   จากนั้นทดสอบความแตกตางระหวางคาสหสัมพันธระหวางกลุมกับคาสหสัมพันธ
ภายในกลุมดวยสถิติ Z และทดสอบนัยสําคัญทางการปฏิบัติดวยการทดสอบ A ดังน้ี 

 

W BA θ θ= −  
 

 การวิเคราะหหลายระดับ (Multiple-Level Analysis) 
 การวิเคราะหหลายระดับก็คือการวิเคราะหระดับเดียว เพียงแตจะทําการวิเคราะหตั้งแต 2 
ระดับการวิเคราะหขึ้นไป โดยวิเคราะหไลทีละระดับจากระดับต่ําขึ้นไปยังระดับสูง เพ่ือตรวจสอบวา
ตัวแปรหรือความสัมพันธระหวางตัวแปรเกิดขึ้นเฉพาะเพียงระดับเดียว หรือเกิดขึ้นเฉพาะบางระดับ 
ผลของการวิเคราะหหลายระดับน้ีมี 4 ผล คือ 

1. ผลการวิเคราะหแบบ Cross-Level คือ ตัวแปรหรือความสัมพันธระหวางตัวแปร
ปรากฏขึ้นมากกวาหนึ่งระดับการวิเคราะห คือเกิดขึ้นทั้งในระดับการวิเคราะหที่ต่ําและสูงกวา 

2. ผลการวิเคราะหแบบ Level-Specific คือ ตัวแปรหรือความสัมพันธระหวางตัวแปร
ปรากฏขึ้นในระดับการวิเคราะหที่ต่ํากวาเทานั้น  
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3. ผลการวิเคราะหแบบ Emergent คือ ตัวแปรหรือความสัมพันธระหวางตัวแปร
ปรากฏขึ้นในระดับการวิเคราะหที่สูงกวาเทานั้น 

4. ผลการวิเคราะหแบบ Null คือ ไมพบความสัมพันธเกิดขึ้นที่ระดับใดเลย 
 ในการศึกษานี้เปนการศึกษาแบบการวิเคราะหหลายระดับ (Multiple-Level Analysis) โดย
เริ่มไลจากระดับรายคูความสัมพันธ ซ่ึงมีโอกาสที่จะเกิดขึ้นคือพบความแตกตางที่เกิดขึ้นภายในกลุม 
ซ่ึงเปนความแตกตางระหวางคูความสัมพันธภายในกลุม (Dyads Within Groups) และถาทํา     
การวิเคราะหที่ระดับการวิเคราะหคูความสัมพันธไดผลออกมาวาเปนโฮล (Wholes) การวิเคราะหที่
ระดับการวิเคราะหกลุมงานไดผลออกมาวาเปนพารท (Parts) หรือพบความสัมพันธทั้งสองแบบ    
ก็สามารถนํามาวิเคราะหใน ระดับรายกลุมงานซึ่งระดับการวิเคราะหที่สูงกวาได  
 งานวิจัยของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับระดับการวิเคราะห 
 สําหรับงานวิจัยของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับระดับการวิเคราะหมีจํานวน
ไมมากนัก ดังน้ันจึงขอนําเสนอเทาที่ผูวิจัยสามารถรวบรวมไดดังนี้ ในยุคแรกๆ ของการเกิดทฤษฎี
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับความแตกตางระหวางภาวะผูนําโดยเฉลี่ย (Average Leadership 
Style: ALS) และภาวะผูนําแบบรายคูแนวตั้ง (Vertical Dyad Linkage) ซ่ึงเปนที่มาของ           
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเปนประเด็นที่ไดรับความสนใจในแวดวงของนักวิชาการ ซ่ึง
ภาวะผูนําโดยเฉลี่ยเนนวาผูนําปฏิบัติตอผูตามดวยความเทาเทียมกัน แตภาวะผูนําแบบรายคู    
แนวตั้งเนนวาผูนําแตละคนปฏิบัติกับผูตามแตกตางกันควรพิจารณาเปนคูความสัมพันธ งานของ
เวคชิโอ (Vecchio. 1982: 200-208) เปนงานที่สนใจเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของภาวะผูนําแบบ
รายคูแนวตั้ง (Vertical Dyad Linkage) ซ่ึงเปนการเรียกการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามใน   
ยุคแรกๆ และถือเปนการศึกษาชิ้นแรกเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของทฤษฎีน้ี โดยทําการศึกษา   
อิทธิพลของความแปรปรวนภายในกลุมและความแปรปรวนระหวางกลุมของพฤติกรรมภาวะผูนํากับ
ตัวแปรทัศนคติและผลการปฏิบัติงานของกลุมตัวอยางที่เปนทหารดวยเทคนิคการวิเคราะหถดถอย 
ผลการวิจัยสนับสนุนวาการศึกษาภาวะผูนําแบบรายคูแนวตั้งตองพิจารณาเปนรายคู เพ่ือเปน    
การเพิ่มความเขาใจในผลที่เกิดขึ้นทั้งภายในกลุม (In-Group) ภายนอกกลุม (Out Group) สําหรับ
งานวิจัยที่ใชเทคนิควาบาทําการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห ไดแก เชนงานของ 
ชไรไฮมและคนอื่นๆ (Schriesheim; et al.  1998: 311) ศึกษาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามที่เปนตัวแปรคั่นกลางระหวางความสัมพันธของการมอบหมายงานกับผลการปฏิบัติงานและ    
ความพึงพอใจในงาน ในกลุมของหัวหนาและพนักงานในองคการจํานวน 106 คูความสัมพันธ ซ่ึงได
ทําการทดสอบระดับการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและความสัมพันธของ 
ตัวแปรนี้กับการมอบหมายงาน ผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจในงานดวย ผลการวิจัยพบวา
สวนใหญแลวมีระดับการวิเคราะหที่กลุมงานเปนพารท (Within Groups) นอกจากนี้มีงานของ   
คอกลิสเซอรและชไรไฮม (Cogliser; & Schriesheim.  2000: 502-503) ที่ศึกษาความสัมพันธของ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรบริบทของงาน เชน ขนาดของกลุมงาน บรรยากาศ
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ขององคการ ในกลุมของพนักงานประจําหองสมุดจํานวน 285 คน พบวาระดับการวิเคราะหของ  
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเกิดขึ้นที่ระดับบุคคล และระดับการวิเคราะหของความสัมพันธ
ระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามกับตัวแปรตัวอ่ืนเกิดขึ้นที่ระดับบุคคลเชนกัน          
ในการศึกษาของคอกลิสเซอรและชไรไฮม ทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากพนักงานเพียงมุมมองเดียว
ทําใหไมสามารถเริ่มทําการวิเคราะหที่ระดับรายคูความสัมพันธไดจึงทําการวิเคราะหดวยเทคนิค   
วาบาที่ระดับกลุมงาน ซ่ึงแตกตางจากการศึกษานี้ที่ทําการวิเคราะหหลายระดับโดยเริ่มที่ระดับ
คูความสัมพันธและระดับกลุมงานเนื่องจากผูวิจัยทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากทั้งสองฝายคือจาก   
ทั้งหัวหนางานและจากพนักงาน 
 จากการรวบรวมสาระสําคัญของทฤษฎีและงานวิจัยที่พอจะสืบคนได ทําใหผูวิจัยคาดวา
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามควรจะมีระดับการวิเคราะหที่รายคูเปนแบบโฮลและแบบกลุม
เปนพารทสอดคลองกับทฤษฎีที่ไดระบุไว 
 

ความสามารถในการสื่อสาร (Communication Competence) 
 ความเปนมา 
 การสื่อสารระหวางผูนํากับผูตาม (Superior-Subordinate Communication) เปนประเด็น
หน่ึงที่ไดรับความสนใจในการศึกษาการสื่อสารในองคการมานานนับตั้งแตชวงปลายป 1970 เจบลิน
และโครนได แบงกลุมหัวขอการวิจัยไดถึง 10 กลุม เชน การเปดเผยในการสื่อสาร (Openness in 
Communication) การยอนกลับ (Feedback) ความขัดแยง (Conflict) หัวหนาที่มีประสิทธิภาพและ
ไมมีประสิทธิภาพ (Effective versus Ineffective Superiors) คุณลักษณะสวนบุคคล (Personal 
Characteristics) เปนตน ในกลุมของคุณลักษณะสวนบุคคล เปนการศึกษาถึงคุณลักษณะ        
สวนบุคคลที่มีตอพฤติกรรมการสื่อสารของผูนําและผูตาม เชน การเชื่ออํานาจในตน (Locus of 
Control) รูปแบบของผูที่ทําการสื่อสาร (Communication Style) ความสามารถในการสื่อสาร 
(Communication Competence) (Jablin; & Krone.  1994: 633-636) เปนตน    
 ฟชเชอรอธิบายวาความสามารถในการสื่อสารเปนแนวความคิดที่ทําการศึกษามา     
อยางยาวนานในแวดวงของการสื่อสารในประเทศตะวันตกนับตั้งแตสมัยกรีกโบราณ (Jablin; & 
Sias.  2000: 819; citing Fisher.  1978) จึงทําใหมีการสรางมโนทัศนพ้ืนฐาน (Conceptualized) 
หลากหลายแนวทาง ทั้งแนวทางที่ ใหความหมายในเชิงของความสามารถทางสังคมหรือ         
ความสามารถในสัมพันธภาพระหวางบุคคล ซ่ึงพัฒนาจากการศึกษาดานจิตวิทยาสังคม (Monge; et 
al.  1981: 505) แนวทางการศึกษาที่ศึกษากันบอยๆ แนวทางหนึ่ง คือการที่จะพิจารณาวามี   
ความสามารถ (Competence) น้ันเกี่ยวของกับการบรรลุเปาหมาย (Goal Achievement) (Monge; 
et al.  1981: 506) ในแนวทางนี้ ปารค (Monge; et al.  1981: 506; citing Park.  1977) กลาววา
บุคคลที่มีความสามารถในการสื่อสารคือบุคคลที่สามารถใชการสื่อสารเพื่อบรรลุเปาหมายได    
อยางมีประสิทธิภาพ หรือบุคคลที่มีความสามารถในการสื่อสารคือบุคคลที่บรรลุเปาหมายสูงสุดโดย
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ผานการสื่อสาร ในแนวคิดของปารคมีความชัดเจนวาการพิจารณาความสามารถในการสื่อสารใน
ประเด็น การรูคิด (Cognitive) และพฤติกรรม (Behavioral Activities) มีความสัมพันธกับ          
การควบคุมตนเองของบุคคล (Personal Control) การประสบความสําเร็จในการควบคุมตนเองของ
บุคคลอาจจะไมจําเปนวาเขาตองไดรับผลที่ตามมาอยางเต็มที่ การบรรลุเปาหมายในสถานการณที่มี
อยูบอยครั้งอาจถูกจํากัดดวยปจจัยที่ไมสามารถควบคุมได บางครั้งบุคคลอาจพอใจในผลที่ตามมา
อยางพอดีๆ มากกวาที่ไดผลสูงสุด (Park.  1994: 595; citing Simon.  1979) 
 แนวทางการสรางมโนทัศนอีกแนวทางหนึ่งคือการพิจารณาวาการสื่อสารคือการแสดง 
พฤติกรรมการสื่อสารที่มีความเหมาะสมในสถานการณที่มีอยูโดยไมไดคํานึงถึงวัตถุประสงความี
หรือไม ตามแนวทางนี้การสรางมโนทัศนที่ไดรับความนิยมไดแกมโนทัศนของสปทซเบิรกและ       
คูแพช (Jablin; & Sias.  2000: 820; citing Spitzberg; & Cupach.  1984) ที่เสนอวา           
ความสามารถในการสื่อสารคือความสามารถ (Ability) ที่ฉายใหเห็นถึงการสื่อสารที่มีความเหมาะสม
ในสถานการณที่มีอยูตามแนวทางนี้เจบลินและไซแอส (Jablin; & Sias.  2000: 820) ตั้งขอสังเกต
วาพฤติกรรมการสื่อสารที่มีความเหมาะสมควรจะตองระบุใหชัดเจนเม่ือจะตองนําไปประยุกตใชใน
บริบทขององคการ เชน ตองวิเคราะหวางานเปนอยางไร สถานการณเปนอยางไรตองพิจารณา    
สิ่งเหลานี้ควบคูไปกับพฤติกรรมการสื่อสารที่เหมาะสมดวย 
 ในชวงปเดียวกันมีแนวความคิดที่ตรงขามกับมโนทัศนของสปทซเบิรกและคูแพช คือ   
แนวความคิดของแม็คครอสกี้ (Jablin; & Sias.  2000: 820; citing McCroskey.  1984) ซ่ึงได
จําแนกระหวางความเขาใจ (Understanding) ความสามารถ  (Ability) การกระทํา (Doing)         
ออกจากกัน และชี้ ให เ ห็นวาความสามารถในการสื่อสารวาไมไดตองการความสามารถ                 
ในการแสดงออกของการสื่อสารเทานั้นยังตองการความสามารถดานการรูคิด (The Cognitive 
Ability) ในการสรางทางเลือกของพฤติกรรมดวย  
 เจบลิน (Jablin; & Sias.  2000: 820-821; citing Jablin.  1994) ใชแนวทาง
เดียวกับแม็คครอสกี้ในการพัฒนาความสามารถในการสื่อสารโดยเชื่อมโยงระหวางแนวคิดของ
พฤติกรรม/การปฏิบัติและประสิทธิผล/การบรรลุเปาหมาย รวมไปถึงไดเสนอความสามารถในการ
สื่อสารวา   เปน กลุมของกิจกรรมและเรียกวา “ทรัพยากร” (Resource) ซ่ึงผูที่ทําการสื่อสารตองใช
ใน   กระบวนการสื่อสาร และทรัพยากรนี้ประกอบดวย องคประกอบความรูเชิงกลยุทธทางดาน        
การสื่อสาร (Strategic Communication Knowledge) ซ่ึงเนนที่ความรูและการทําความเขาใจของ
บุคคล กลุม หรือองคการเกี่ยวกับองคประกอบและปจจัยตางๆ ที่บุคคล กลุม หรือองคการพึงมีที่จะ
ทําใหประสบความสําเร็จในการสื่อสาร เชน  ความรู  ความเขาใจในกฎ กติกา  มารยาท                
ในการติดตอสื่อสารระหวางบุคคล ความรูความเขาใจในการสรางกฎเกณฑ กระบวนการ ระบบ    
วิธีการและจัดหาปจจัยตางๆ เพ่ือเอ้ืออํานวยการสื่อสารในองคการใหมีประสิทธิภาพ สวน         
องคประกอบศักยภาพทางดานการสื่อสาร (Communication Capacities) ไดแก ลักษณะเฉพาะ 
(Traits) ความสามารถ (Ability) เชน ทักษะการสื่อสารเนนความชํานาญในการสื่อสารเพื่อใหบรรลุ
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เปาหมายของบุคคล กลุม องคการ เชน ทักษะในการสั่งงานใหลูกนองปฏิบัติตามอยางถูกตอง 
ทักษะในการเผยแพรขาวสารจากฝายจัดการมาสูพนักงานทุกระดับไดอยางทั่วถึง เปนตน 
 ความหมาย 
 จากการศึกษาพัฒนาแนวคิดเรื่องความสามารถในการสื่อสารในประเทศตะวันตกมานาน
กวาสองทศวรรษ ทําใหความหมายของความสามารถในการสื่อสารตลอดจนประเด็นที่นักวิชาการ 
แตละคนใหความสําคัญมีความหลากหลายตามไปดวย รอทฟุส เกรยและสพิทซเบิรก พบวา     
สวนใหญมักนิยามความหมายของความสามารถในการสื่อสารระหวางบุคคลในรูปของ           
ความเหมาะสมและปฏิสัมพันธที่มีประสิทธิผลในสถานการณที่มีความแตกตางกัน (อรอนงค    
สวัสดิ์บุรี.  2543: 8; อางอิงจาก Rothfuss; & Gray.  1990; Spitzberg.  1993b) ในการศึกษานี้
นิยามความหมายวาความสามารถในการสื่อสารหมายถึงการแสดงพฤติกรรมการสื่อสารที่มี     
ความเหมาะสมในแตละสถานการณโดยอาศัยความรูเกี่ยวกับรูปแบบการสื่อสารที่สอดคลองกับ
สถานการณและความมีทักษะในการแสดงออกของผูแสดงพฤติกรรมนั้น  
 มิติของความสามารถในการสื่อสารของบริบทองคการไทย 
 นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม (2541: 27-34; อางอิงจาก Cooley; & Roach.  1984; 
Infante; Rancer; & Womack.  1997) สรุปแนวความคิดจากนักวิชาการในประเทศตะวันตก   
หลายทาน พบวาองคประกอบพื้นฐานของความสามารถในการสื่อสารคือ ความรูเกี่ยวกับการใช   
รูปแบบวิธีการสื่อสารในสถานการณหน่ึงไดอยางเหมาะสม (Appropriateness) และทักษะที่จะนํา
ความรูดังกลาวไปใชใหบรรลุเปาหมายอยางมีประสิทธิภาพ (Effectiveness) ซ่ึงทั้งสององคประกอบ
น้ี ถูกนํามาเปนพ้ืนฐานใหกับการศึกษาเพื่อพัฒนาองคประกอบของตัวแปรความสามารถ            
ในการสื่อสารไดดังน้ี 1.) องคประกอบ เชิงยุทธศาสตรดานความรูเกี่ยวกับการสื่อสาร (Strategic 
Communication Knowledge) ซ่ึงเปนการรับรูความสามารถในเชิงของความรูที่เปนบรรทัดฐานของ
พฤติกรรมการสื่อสาร เชน การแสดงใหเห็นถึงความเคารพนับถือบุคคลที่มีสถานภาพสูงกวา         
รูจักเลือกใชสรรพนามที่แสดงถึงความออนนอมถอมตน ดวยความสุภาพและหลีกเลี่ยงความขัดแยง 
และ 2.) องคประกอบเชิงกลยุทธดานทักษะการสื่อสาร (Tactical Communication Skills) สําหรับ
องคประกอบนี้ไมแตกตางจากประเทศตะวันตก ซ่ึงประกอบดวยความสามารถทางดานการให    
การชี้แนะ ใหขอมูลยอนกลับและคําแนะนํา จัดเตรียมและสืบคนขอมูล มีทักษะในการเขียน การฟง
ตลอดจนโนมนาวใจผูอ่ืน 
 ในการศึกษานี้จําแนกมิติเปน 2 องคประกอบตามแนวทางของเจบลินและคณะ (Jablin; et 
al.  1994) ดังน้ี ความรูเชิงกลยุทธทางดานการสื่อสาร (Strategic Communication Knowledge) คือ
ความรูหรือความเขาใจกฎเกณฑและปทัสถานขององคการ รูวาอะไรเปนสิ่งสําคัญในองคการ รวมทั้ง
ความสามารถทางดานความคิด ทั้งความรูและความสามารถเปนสิ่งสําคัญที่บุคคลนํามาใช          
ในการเลือกแสดงพฤติกรรมการสื่อสารตางๆ ที่เหมาะสมภายใตสภาพแวดลอมและสถานการณ    
ในองคการนั้น ศักยภาพทางดานการสื่อสาร (Communication Capacity) คือพฤติกรรมที่แสดงถึง



 

 

35 

ทักษะทางดานการสื่อสารที่บุคคลมีและพรอมที่จะนํามาใชในกระบวนการสื่อสาร เพ่ือใหสามารถ
บรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายของการสื่อสารได ตัวอยางทักษะการสื่อสาร ไดแก ทักษะ        
การแนะนํา การชักจูง การสอน การสัมภาษณ การแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสาร การเขียน การฟง  
เปนตน ในการวัดความสามารถในการสื่อสาร ผูวิจัยสรางเครื่องมือวัดขึ้นมาใหมทั้งหมด โดยยึด
นิยามของเจบลินและคณะเปนแนวทาง (Jablin; et al.  1994) ควบคูกับการพิจารณาถึงลักษณะงาน
ของแผนกทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการ ซ่ึงลักษณะงานของแผนกทรัพยากรมนุษยไดแก  
การคัดเลือกและสรรหาบุคลากร การจัดทําระบบบัญชีเงินเดือน การพัฒนาและฝกอบรม แรงงาน
สัมพันธและสวัสดิการ เพ่ือใหเครื่องมือวัดมีความเหมาะสมกับบริบทและกลุมตัวอยางที่นําไปใช 
 สําหรับการศึกษาเกี่ยวกับความสามารถในการสื่อสารในประเทศไทยนั้น มีการศึกษาของ 
ศรีอัษฎาพร-เจริญงาม และเจบลิน (Sriussadaporn-Charoenngam; & Jablin.  1999: 382-418)  
ซ่ึงทําการการวิเคราะหองคประกอบเชิงสํารวจ (Exploratory Factor Analysis) ของตัวแปร     
ความสามารถในการสื่อสารในบริบทขององคการไทย  โดยทําการศึกษาจากบุคลากรองคการภาครัฐ  
ภาคเอกชนและรัฐวิสาหกิจ จํานวน 14 องคการ และมีกลุมตัวอยางทั้งสิ้น 413 คน 1 ใน 3          
อยูในตําแหนงผูนําและ 2 ใน 3 เปนผูตาม พบวาองคประกอบของความสามารถในการสื่อสารใน
บริบทขององคการไทยนั้นประกอบดวย องคประกอบเชิงยุทธศาสตรดานความรูเกี่ยวกับการสื่อสาร 
(Strategic Communication Knowledge) องคประกอบเชิงกลยุทธดานทักษะการสื่อสาร (Tactical 
Communication Skills) นอกจากนี้ยังมีงาน อรอนงค สวัสดิ์บุรี (2543: 9; อางอิงจาก Swasburi. 
2000) ศึกษาความสัมพันธระหวางความสามารถในการสื่อสารกับประสิทธิผลของภาวะผูนํา 
(Leadership Effectiveness) พบวามีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ และยังเสนอเพิ่มเติมวา
การรับรูถึงวัฒนธรรมไทยของผูตามมีอิทธิพลตอความสามารถในการสื่อสารของผูบริหารหญิงและ
ประสิทธิผลของภาวะผูนํา   
 ความสามารถในการสื่อสาร (Communication Competence) กับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตาม (Leader Member Exchange) 
 งานวิจัยที่ศึกษาตัวแปรความสามารถในการสื่อสารเปนตัวแปรที่มีความเกี่ยวของกับ   
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามพบวายังไมมีการศึกษาไว มีเพียงการศึกษาที่ใกลเคียงไดแก
งานของซุยและโอรีลลี่ (Green; Anderson; & Shivers.  1996: 204; citing Tsui; & O’Reilly.  
1989) และงานของกรีน แอนเดอรสันและไชเวอร (Green; Anderson; & Shivers.  1996: 204) ซ่ึง
สรุปความสัมพันธของตัวแปรความคลายคลึงกันทางประชากรศาสตรกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามและไดมีการกลาวถึงประเด็นของการสื่อสารดวยการอธิบายวาผูนํากับผูตามที่มีระดับ    
การศึกษาที่แตกตางกันมีแนวโนมที่จะทําการสื่อสารระหวางกันคอนขางนอย เม่ือพิจารณา        
การศึกษาในขอบเขตของการสื่อสารที่มีความเกี่ยวของกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
ตามแนวทางที่แฟรเฮริสท ไดสรุปไวพบวา ประเด็นการสื่อสารอยูในกลุมการศึกษาที่สนใจเกี่ยวกับ
การคงความสัมพันธ (Relationship Maintenance) เชน งานของ เบเคอรและเกนสเตอรในป 1985 
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(Baker; & Ganster.  1985) และการศึกษาของไชแมนนและเกร็นในป 1984 (Schiemann; & 
Graen.  1984) ซ่ึงศึกษาเกี่ยวกับความถี่ในการสื่อสาร (Communication Frequency) หรืองานของ
เครเมอร (Kramer.  1995) กับงานของไซแอส (Sias.  1996) ที่ศึกษาเกี่ยวกับการสื่อสารระหวาง   
ผูรวมงาน (Coworker Communication) (Fairhurst.  2000: 413-417) 
 การสื่อสารมีความสําคัญสําหรับผูนําและผูตาม ในฐานะที่เปนเครื่องมือที่ทั้งสองฝายตางใช
ในการดําเนินกิจกรรมตางๆ เพ่ือใหบรรลุเปาหมาย ดังน้ันความสามารถในการสื่อสารจึงเปน      
คุณลักษณะที่ทั้งผูนําและผูตามพึงมี สําหรับความสัมพันธระหวางความสามารถในการสื่อสารและ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามยังไมปรากฏวามีผูศึกษาไวตามที่กลาวไวขางตน ดังน้ัน       
จึงอาศัยการอธิบายของเจบลินและไซแอส (Jablin; &Sias.  2000: 848) เกี่ยวกับประเด็นของ     
ความสามารถในการสื่อสารระหวางผูนํากับผูตามเปนแนวทางในการพิจารณาความเกี่ยวของของ 
ตัวแปรทั้งสองนี้ กลาวคือ ปจเจกบุคคลที่อยูในองคการไมวาจะเปนผูนําและผูตามตางก็เปนผูเชื่อม
ความสัมพันธในแนวดิ่ง (Vertical Relationship) และมีงานวิจัยบางชิ้นที่สนับสนุนวาทรัพยากร   
การสื่อสาร (Communication Resources) ชวยพัฒนาประสบการณของบุคคลในความสัมพันธแบบ
รายคู (Dyadic Relationships) ซ่ึงมีอิทธิพลตอการพัฒนาความสามารถการสื่อสารในความสัมพันธ
แบบอ่ืนๆ ได การศึกษาของแฟรเฮริสทและคนอ่ืนๆ (Schriesheim; et al.   2001: 527 citing 
Fairhurst; et al.  1987) พบวาผูตามที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่ดีมีแนวโนมที่มี   
การสื่อสารที่ดีกวากับผูนํา การศึกษาของวีสส (Jablin; & Sias.  2000: 848; citing Weiss.  1977) 
พบวา ผูตามเลียนแบบพฤติกรรมการสื่อสารหรืออาศัยพฤติกรรมการสื่อสารของผูนําเปนแบบอยาง 
ดังนั้นในกรณีที่ผูตามเรียนรูความสัมพันธระหวางผูนําในระดับสูงกวากับผูตาม (An Upper-Level 
Leader-Follower Relationship) ก็อาจจะสงผลใหผูตามคนนี้มีแนวโนมที่จะเลียนแบบพฤติกรรมและ
แสดงออกถึงความสามารถในการสื่อสารในฐานะผูนําในความสัมพันธระหวางผูนําในระดับต่ํากวากับ
ผูตาม (A Lower-Level Leader-Follower Relationship) เชนเดียวกับผูนําในระดับต่ํากวา (A 
Lower-Level Supervisor) อาจเรียนรูรูปแบบพฤติกรรมการสื่อสารที่มีความไมเหมาะสม            
ในการแสดงออกตอผูตามของเขาดวยการสังเกตการแสดงออกที่เปนปญหาของหัวหนาของเขา และ
มีความเปนไปไดวาผูนําในระดับสูงกวา (Upper-Level Leaders) อาจจะพัฒนาความสามารถ       
ในการสื่อสารของเขาโดยการอาศัยแบบจําลองของพฤติกรรมของผูนําระดับต่ํากวาซึ่งเปนผูตามของ
เขาเอง จะเห็นไดวาเกิดการเคลื่อนยายความสามารถในการสื่อสารระหวางผูนําและผูตามดวย   
 ในการศึกษานี้มุงพิจารณาความสามารถในการสื่อสารของผูนําและความสามารถ         
ในการสื่อสารของผูตาม ในฐานะที่มีความเกี่ยวของกับตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม   
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การรับรูการมอบหมายงาน (Perceived Delegation) 
 ยูลคไดอธิบายเกี่ยวกับการการมอบหมายงานวาเปนวิธีการหนึ่งที่มีความสําคัญสําหรับ   
ผูนําที่มีงานตองรับผิดชอบจํานวนมาก ดวยการมอบหมายงานที่มีความสําคัญนอยใหกับผูตามทําให
มีเวลาสําหรับงานที่มีความสําคัญมากกวาได ความรับผิดชอบที่เพ่ิมขึ้นจากการมอบหมายงานและ
อํานาจที่มีมากขึ้นเปนรูปแบบหนึ่งของการทําใหงานมีความนาสนใจ สรางความทาทายและ     
ความหมายใหกับงาน (Job Enrichment) ซ่ึงบางครั้งการเพิ่มความสนใจใหกับงานเปนวิธีหน่ึงที่   
ดึงดูดความสนใจและและดึงความสามารถของพนักงานออกมาโดยเฉพาะอยางยิ่งในองคการที่มี
โอกาสในการกาวหนานอย แตอยางไรก็ตามการมอบหมายงานอาจเพิ่มความพึงพอใจใหแก
พนักงานที่ตองการความรับผิดชอบที่มากขึ้นและมีทักษะในการที่จะจัดการกับความรับผิดชอบใหมๆ 
อีกทั้ งตองการมีประสบการณในความสําเร็จในงานที่ มีความทาทาย  แตอาจเปนการลด           
ความพึงพอใจในงานถาพนักงานมีความคับของใจเพราะอาจขาดแคลนอํานาจหนาที่และทรัพยากร
ในการจัดการกับความรับผิดชอบใหมๆ (Yukl.  1998: 138)  
 โดยทั่วไปการมอบหมายงานมักใชในการอธิบายระดับของการแบงปนพลังอํานาจกับ      
ผูตามแตละคนและรูปแบบในการแบงปนที่แตกตางกัน ประเด็นสําคัญที่เนนคือความสําคัญของ
ความรับผิดชอบ ความระมัดระวังหรือทางเลือกที่จะตัดสินใจวาตองรับผิดชอบอยางไร ผูที่ใชอํานาจ
จะปฏิบัติและกระทําการตัดสินใจโดยปราศจากความเห็นชอบกอน ความถี่และธรรมชาติของ      
การรายงานความตองการขอมูลและการไหลเวียนของขอมูลเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน (Yukl.  1998: 
137; citing Sherman.  1996) นอกจากนี้การมอบหมายงานยังหมายรวมถึงความรับผิดชอบหรือ
งานใหมๆ และมีความแตกตางใหกับผูตามในบางครั้งอาจรวมถึงการเพ่ิมอํานาจพิเศษสําหรับงานที่
ผูตามปฏิบัติอยูเดิม การที่จะมอบหมายงานใหใครตองมีการพิจารณากอน บางคนอาจจะไมไดรับ
การมอบหมายงานเลยหากตองถามผูนําอยูตลอดเวลาวาตองทําอะไรและทําเม่ือใดหรือมักจะมี
ปญหาตลอดเวลา บางคนอาจได รับการมอบหมายงานอยางเหมาะสมโดยได รับอนุญาต             
ในการตัดสินใจวาจะทําอะไรแตจําเปนตองทําการตรวจสอบกอนที่จะตัดสินใจ และบางคน           
ไดรับการมอบหมายงานอยางมาก โดยไดรับอนุญาตใหตัดสินใจในเรื่องที่มีความสําคัญและสามารถ
ปฏิบัติไดทันทีโดยไมตองไดรับความเห็นชอบกอน     

 ความหมาย 
 ในการศึกษานี้สนใจตัวแปรผลลัพธในเชิงอัตวิสัย (Subjective Outcomes) ไดแก          
ความพึงพอใจในการทํางาน (Job Satisfaction) และผลการปฏิบัติงาน (Job Performance) ซ่ึงเปน
ตัวแปรผลลัพธพ้ืนฐาน (Basic Outcomes) ของผูตามหรือพนักงานในสถานประกอบการ ดังนั้น 
การนิยามความหมายจึงสนใจที่การรับรูของพนักงานเกี่ยวกับการใหสิทธิอํานาจในการตัดสินใจ 
เกี่ยวกับงานที่หัวหนาไดใหกับพนักงานผานการมอบหมายงานตางๆ ใหทํา ซ่ึงเกิดขึ้นจาก        
การที่หัวหนางานประเมินและเล็งเห็นความสามารถของพนักงานวามีเพียงพอที่จะทํางานที่ไดรับ
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มอบหมายไดสําเร็จ มีความเชื่อม่ันในพนักงานมากพอที่จะยอมรับความเสี่ยงที่อาจจะเกิดจาก    
การมอบหมายงานจึงเปนการเพิ่มพลังอํานาจใหพนักงานมีความรับผิดชอบมากขึ้น  
 การมอบหมายงาน (Delegation) กับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Leader 
Member Exchange) 
 การมอบหมายงานเปนพฤติกรรมที่สําคัญสําหรับผูนํา เปนกุญแจหนึ่งในการประเมิน 
ความไววางใจและการสวมบทบาทในการพัฒนาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม แตตัวแปร  
ตัวน้ีไดรับความสนใจคอนขางนอยทั้งที่มีความสําคัญในการปฏิบัติงาน (Schriesheim; et al.  1998: 
299; citing Leana.  1987; Bass; Valenzi; Farrow; & Solomon.  1975) เพ่ือใหเกิดความเขาใจ
เกี่ยวกับการมอบหมายงานยิ่งขึ้น จึงขอเสนองานวิจัยที่เกี่ยวของกับการมอบหมายงานโดยสรุปดังน้ี 
แมทธิว (Matthews.  1980) กลาววาผูนําจะมอบหมายงานใหผูตามหรือไมขึ้นอยูกับวาผูนํานั้น   
เต็มใจที่จะยอมรับความเสี่ยงและยินดีที่จะรอใหผูตามดําเนินการจนสําเร็จหรือไม รวมไปถึงตองรูสึก
เชื่อม่ันในตัวผูตามนั้นๆ ดวย เชนเดียวกับงานของลีนา (Leana.  1987) กับงานของดิวเฮริสทและ
คนอ่ืนๆ (Dewhirst; et al.  1987) พบวาเหตุผลที่ทําใหผูนําฝนใจที่จะมอบหมายงาน คือ ไมม่ันใจใน
ความสามารถของผูนํา งานนั้นยากเกินกวาที่จะมอบหมายใหทํารวมไปถึงงานนั้นอาจมีเทคโนโลยีที่
ความซับซอน นอกจากนี้ในงานของลีนา (Leana.  1986) บงชี้เพ่ิมเติมวาผูนําจะมอบหมายงาน     
ก็ตอเม่ือปริมาณงานของเขามากเกินไปและตองการความชวยเหลือที่มากขึ้นจากผูตาม และการรับรู
ถึงความสามารถความไววางใจและแรงจูงใจของผูตามในความรับผิดชอบที่มากขึ้นสามารถทํานาย
ระดับของความมอบหมายงานได จากงานวิ จัยดังกลาว  ชไรไฮมและคนอื่นๆ ไดสรุปวา                
มีความสัมพันธทางบวกระหวางการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูตามและผูตามกับ           
การมอบหมายงานของผูนํา (Schriesheim; et al.  1998: 299-301; citing Matthews.  1980; 
Leana.  1987; Dewhirst; et al.  1987; Hollingworth; & Al-Jafary.  1983; Leana.  1986)  
สําหรับงานวิจัยที่ศึกษาการมอบหมายงานกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ไดแก งานของ 
สแกนดูราและคนอื่นๆ (Bauer; & Green.  1996: Online; citing Scandura; et al.  1986) ศึกษา
ความสัมพันธระหวางการมอบหมายงาน การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและผลการปฏิบัติงาน 
พบปฏิสัมพันธระหวางคุณภาพของการแลกเปลี่ยนและการปฏิบัติงานของผูตามถูกตีความ         
ในลักษณะที่ เปนตัวบงชี้วาการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามและผลการปฏิบัติงานที่ ดี             
มีความเกี่ยวของกับการตัดสินใจที่มีอิทธิพลสูงกวาสําหรับผูตาม และการศึกษาของชไรไฮมและ   
คนอ่ืนๆ (Bauer; & Green.  1996: Online; citing Schriesheim;  et al.  1992) พบวา              
ถาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในรายคูหน่ึงมีความสัมพันธกันในระดับสูง ผูนําจะแสดง
อํานาจตอผูตามนอยลงตลอดจนมอบหมายงานใหมากขึ้นกวาคูที่มีการแลกเปลี่ยนในระดับต่ํากวา 
และการมอบหมายงานไดรับการพิสูจนวาเปนตัวทํานายที่ เปนประโยชนของคุณภาพของ          
การแลกเปลี่ยน และจากขอคนพบของชไรไฮมและคนอื่นๆ รวมกับการศึกษาของสแกนดูราใน
ขางตน (Scandura; et al.  1986) บาวเออรและกรีนสรุปไดวาการมอบหมายงานควรไดรับการ
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พิจารณาในฐานะเปนตัวแปรที่สําคัญในการทําความเขาใจปฏิสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม 
(Leader-Member Interacts) และการพัฒนาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Bauer; & 
Green.  1996: Online) เน่ืองจากการมอบหมายงานมีความเกี่ยวของกับการเสี่ยงตามที่กลาว
ขางตน ดังน้ัน     ความเสี่ยงจะลดลงเมื่อผูนําไดมอบหมายกับผูตามที่ไดรับการพิจารณาวาสามารถ
ไวใจได ซ่ึงเปน พ้ืนฐานที่สําคัญของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ดังนั้นในการศึกษานี้
ผูวิจัยจึงเชื่อวา      ถาผูตามหรือพนักงานรับรูวาตนไดรับการมอบหมายงานจากหัวหนาหรือไดเพ่ิม
ความรับผิดชอบ  ในงานมากขึ้น ยอมทําใหเกิดคุณภาพของการแลกเปลี่ยนเพ่ิมมากขึ้น  
 

การรับรูการสนับสนนุขององคการ (Perceived Organization Support) 
 ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมที่ นํามาศึกษาวิ จัยในบริบทขององคการจะมีอยู          
สองกลุมใหญ กลุมแรกคือการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและกลุมที่ศึกษาเกี่ยวกับการรับรู
การสนับสนุนขององคการ (Perceived Organization Support) (Wayne; et al.  2002: 590; citing 
Eisenberger; Fasolo; & Davis-LaMastro.  1990; Eisenberger.  1986) ทั้งสองกลุมมีมุมมองที่
แตกตางกัน โดยการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเนนที่คุณภาพของการแลกเปลี่ยนระหวาง    
ผูนํากับผูตาม ซ่ึงเปนพ้ืนฐานของการสนับสนุนทางอารมณและแลกเปลี่ยนทรัพยากรที่มีคุณคา 
(Valued Resources) ตรงขามกับการรับรูการสนับสนุนขององคการที่เนนการแลกเปลี่ยนระหวาง
พนักงานกับองคการเปนการรับรูวาองคการไดดูแลความเปนอยูที่ดีของพวกเขาในระดับใด เลวินสัน
ตั้งขอสังเกตวา (Eisenberger;  et al.  1986: 500; citing Levinson.  1965) พนักงานมีแนวโนมที่
จะรับรูการกระทําของตัวแทนขององคการวาเปนการกระทําขององคการ กลาวคือ องคการถูก
พนักงานรับรูเสมือนเปนบุคคลและแนะนําดวยวาปจจัยที่ทําใหผูตามรับรูเชนนั้น เน่ืองมาจากปจจัย
ตางๆ เหลานี้ 1. ความรับผิดชอบดานกฎหมาย ศีลธรรมและสถานภาพทางการเงินขององคการ 
โดยผานตัวแทน (Agents) ที่ตั้งขึ้น 2. ธรรมเนียมปฏิบัติ นโยบายและบรรทัดฐานขององคการ     
ทําใหเกิดความตอเน่ืองและกําหนดพฤติกรรมของบุคคลในองคการ 3. ตัวแทนขององคการไดใช
อํานาจกับพนักงานการรับรู 
 เน่ืองจากการรับรูการสนับสนุนขององคการกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมี  
รากฐานมาจากทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมเชนเดียวกัน และมีปจจัยสําคัญรวมกัน คือ    
บรรทัดฐานแหงการตอบแทนซึ่งกันและกัน (Norm of Reciprocity) คือเม่ือบุคคลรับรูวาไดรับ     
การดูแลเอาใจใสจากบุคคลอื่นก็จะเกิดภาระผูกพัน (Obligation) ในการที่จะพยายามตอบแทนบุคคล
เหลานั้นดวยสิ่งที่ดี ดังน้ันเม่ือผูตามหรือพนักงานในองคการรับรูวาองคการสนับสนุนตนเอง หรือมี
คุณภาพการแลกเปลี่ยนสูงกับผูนํา (High-Quality Exchange) ก็จะรูสึกเปนหนี้บุญคุณและพยายาม
ตอบแทนดวยพฤติกรรมและทัศนคติที่เปนประโยชนกับทั้งองคการและผูนํา และดวยคูที่ตอง     
ตอบแทนตางกัน (องคการและผูนํา) จึงทําใหพฤติกรรมและทัศนคติแตกตางกันไปดวย  
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 ความหมาย 
 ไอเซนเบอรเกอรและคนอื่นๆ (Eisenberger; et al.  1986: 500) ไดใหความหมายของ 
การรับรูการสนับสนุนขององคการวา หมายถึงการรับรูของผูปฏิบัติงานถึงสภาพการณดานตางๆ ที่
ผูปฏิบัติงานไดรับจากองคการภายใตการ ปฏิบัติงานและมีความสอดคลองกับการสนับสนุนที่        
ผูปฏิบัติงานคาดหวังจากองคการ รวมไปถึงการที่องคการจะปฏิบัติตอผูปฏิบัติงานในอนาคตดวย  
 จอรจและบรีฟ (Eisenberger; et al.  2001: 43; citing George; & Brief. 1992) ให  
ความหมายของการรับรูสนับสนุนองคการวา หมายถึง อารมณและความรูสึกที่ดีของผูปฏิบัติงานที่มี
ความสําคัญตอความคิดที่มีตอลักษณะของผูรวมงานที่ชื่นชอบ พฤติกรรมการชวยเหลือของผูนํา 
ปรากฏเปนความคิดสรางสรรคและมีอิทธิพลตอการสรางสรรคนวัตกรรมใหมๆ  
 ในการศึกษานี้นิยามความหมายของการรับรูการสนับสนุนขององคการวา หมายถึง   
ความเชื่อของพนักงานวาโรงงานเห็นคุณคาของการมีสวนรวมในการปฏิบัติงานของตนมากนอย
เพียงใดตลอดจนความเอาใจใสตอความเปนอยูของโรงงานที่มีตอพนักงานรวมไปถึงการให        
การสนับสนุนและความชวยเหลือในดานตางๆ แกพนักงาน 
 การรับรูการสนับสนุนขององคการกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
 จากการรวบรวมงานวิจัยเกี่ยวกับตัวแปรทั้งสองนี้ พบวาทั้งการรับรูการสนับสนุนของ  
องคการกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามแบงแยกจากกันและมีความสัมพันธกับตัวแปรตาม
ในกลุมของพฤติกรรมและทัศนคติของพนักงานแตกตางกัน การศึกษาของเวยน ชอรและไลเด็น 
(Wayne; et al.  2002: 590; citing Wayne; Shore; & Liden.  1997) ศึกษาความสัมพันธของ    
การรับรูการสนับสนุนขององคการกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม พบวา การรับรู        
การสนับสนุนขององคการสงผลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
แตเ ม่ือพิจารณายอนกลับระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามสงผลตอการรับรู            
การสนับสนุนขององคการพบวาไมมีนัยสําคัญทางสถิติ ดังนั้นในงานวิจัยน้ีจึงสนใจศึกษาการรับรู
การสนับสนุนขององคการในฐานะที่เปนตัวแปรมากอนการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
 ความแตกตางกันทางชีวสังคม (Demographic Dissimilarity) กับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตาม (Leader Member Exchange) 
 ลักษณะทางชีวสังคม เชน เพศ อายุ ระดับการศึกษา เชื้อชาติ เปนตัวแปรสําคัญที่ไดรับ
การพิจารณาวามีอิทธิพลทางตรงตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ทัศนคติตองานและ   
พฤติกรรมที่เกี่ยวของกับงาน (Green; Anderson; & Shivers.  1996: 204; citing Tsui; Egan; & 
O’Reilly.  1992; Tsui; & O’Reilly.  1989, Duchon; et al.  1986) ดูชอนและคนอื่นๆ (Green; 
Anderson; & Shivers.  1996: 204; citing Duchon; et al.  1986) ศึกษาความแตกตางกัน       
ทางชีวสังคม (Demographic Dissimilarity) พบวาความแตกตางระหวางเพศและชนชั้น (Class) 
ระหวางผูนําและผูตามมีความสัมพันธกับคุณภาพของความสัมพันธที่ต่ําลง ซุยและโอเรียลลี่ 
(Green; Anderson; & Shivers.  1996: 204; citing Tsui; & O’Reilly.  1989) พบวา ผูตามที่มีเพศ



 

 

41 

ตางกันกับผูนําจะเปนที่ชื่นชอบนอยกวาผูตามที่มีเพศคลายคลึงกับผูนํา และผูนําและผูตามที่มีระดับ
การศึกษาที่แตกตางกันมีแนวโนมวามีความเชื่อและคานิยมแตกตางกันตลอดจนมีการสื่อสาร
ระหวางกันไมบอยนัก แตพบผลที่แตกตางกันในการศึกษาของไลเด็นและคนอื่นๆ ที่ศึกษาอิทธิพล
ของความแตกตางกันทางชีวสังคม (Demographic Similarity) ในฐานะที่เปนตัวกําหนดคุณภาพของ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม พบวาไมมีนัยสําคัญ แตทั้งน้ีเปนการศึกษาระยะยาว        
การสูญหายของกลุมตัวอยางอาจมีอิทธิพลตอผลการศึกษาได และในการศึกษาของกรีน          
แอนเดอรสันและไชเวอร (Green; Anderson; & Shivers.  1996: 204) ศึกษาความแตกตางกัน  
ทางชีวสังคม ไดแก เพศ การศึกษา และอายุ พบวามีเพียงตัวแปรเพศเทานั้นที่มีความสัมพันธ    
เชิงสาเหตุกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงมีขนาดอิทธิพล .17 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
หากผูนําและผูตามมีเพศตางกันจะทําใหมีคุณภาพของความสัมพันธต่ําลง และสรุปเพ่ิมเติมวา   
การมีความสัมพันธเชิงเปรียบเทียบทางชีวสังคม (Relational Demography) อาจสราง           
ความเขาใจผิดระหวางผูนําและผูตาม และอาจลดการสื่อสารลงและนําไปสูความหางเหินทางสังคม 
(Social Distance) ที่มากขึ้นและผลจากทั้งหมดนี้คาดไดวาอาจลดคุณภาพของการแลกเปลี่ยน 
ความสัมพันธได แตยังมีงานวิจัยที่ไมไดศึกษาตัวแปรเพศเนื่องจากมีความแตกตางระหวางเพศของ
กลุมตัวอยางคอนขางนอยไดแกงานของเฟอรริสและคนอื่นๆ กับงานเทอรเบนและโจนส (Green; 
Anderson; & Shivers.  1996: 204; citing Ferris; et al.  1994; Turban; & Jones.  1988)     
นอกจากนี้ในงานวิทยานิพนธในประเทศไทยยังไมพบวามีการตรวจสอบในประเด็นนี้ (จันทรพา   
ทัดภูธร.  2543; อโนรัตน เขียวคราม.  2544; เบญจรัตน สมเกียรติ.  2544; นิตยา สงาวงษ.  2545) 
ดวยหลักฐานดังกลาวขางตนในการศึกษาครั้งน้ีจึงสนใจศึกษาตัวแปรในกลุมของความแตกตางกัน
ทางชีวสังคม ไดแก เพศ อายุ และระดับการศึกษาของทั้งผูนําและผูตาม ในลักษณะที่เปนตัวแปร 
เชิงสาเหตุของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
 สําหรับในกลุมตัวแปรตามนั้น การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตาม ความสัมพันธกับผลลัพธจากการทํางานที่สําคัญๆ หลายประการทั้งในกลุม 
การปฏิบัติงานและกลุมทัศนคติ ไดแกผลการปฏิบัติงาน (Gerstner; & Day.  1997: 829; citing 
Liden; Wayne; & Stilwell.  1993) การปฏิบัติตามเปาหมาย (Gerstner; & Day.  1997: 829; citing 
Graen; Novak; & Sommerkamp.  1982; Vecchio; & Gobdel.  1984) ความพึงพอใจโดยรวม 
(Gerstner; & Day.  1997: 829; citing Graen; Novak; & Sommerkamp.  1982) ความพึงพอใจ
ตอหัวหนาสูงขึ้น (Gerstner; & Day.  1997: 829; citing Duchon; Green; & Taber.  1986)    
ความผูกพันในองคการที่มากขึ้น (Gerstner; & Day.  1997: 829; citing Nystrom.  1990)       
นอกจากนี้ยังมีความสัมพันธกับตัวแปรอ่ืนๆ อีก เชน การลาออก (Gerstner; & Day.  1997: 829; 
citing Graen; Liden; & Hotel.  1982) หรือความสัมพันธทางลบกับความตั้งใจที่จะลาออก (Liden; 
& Maslyn.  1998: 30-34; citing Vecchio; & Gobdel.  1984) ในการศึกษานี้สนใจตัวแปร      
ความพึงพอใจในงานและผลการปฏิบัติงานซ่ึงเปนตัวแปรผลลัพธพ้ืนฐานของภาวะผูนําและตัวแปร
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ทั้งสองยังเปนตัวแปรตามที่มีการศึกษาความสัมพันธกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม     
เปนสวนใหญ (Schriesheim; et al.  2001: 526) 

 

ความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) 
 แนวคิดเกี่ยวกับความพึงพอใจในงานมีการศึกษามาอยางตอเน่ืองและยาวนานทั้งในสาขา
ของจิตวิทยาและพฤติกรรมองคการจึงมีผูใหความหมายไวมากมายดังน้ี 
 ความหมาย  
 จีเวลและซีกัล (Jewell; & Siegall.  1990: 501) ใหความหมายความพึงพอใจในงานวา
หมายถึงเจตคติตองานซึ่งมีพ้ืนฐานมาจากความรูสึกที่ตอบสนองตอสภาพแวดลอมในการทํางาน 
 ริคกิโอ (Riggio.  1990: 186) ใหความหมายวาเปนเจตคติตองานและความรูสึกดานบวก 
ที่มีตองานของเขา สามารถประเมินไดวามีความพึงพอใจตองานอยางไรจากปริมาณผลิตผล       
คุณภาพของงานและอัตราการขาดงานและการลาออกจากงาน 
 มูชินสกี้ (Muchinsky.  1993: 185) ใหความหมายวาเปนความรูสึกและเจตคติตองาน   
ทั้งทางบวกและทางลบที่มีตองาน ซ่ึงขึ้นอยูกับปจจัยตางๆ ที่เกี่ยวของกับงาน เชน การเปลี่ยนแปลง
สภาพแวดลอมการทํางาน คาตอบแทน และเปาหมายขององคการ รวมไปถึงปจจัยสวนบุคคล เชน
ระยะเวลาปฏิบัติงาน ความมั่นคงทางอารมณ สถานภาพทางสังคม กิจกรรมการพักผอนหยอนใจ
และความสัมพันธในครอบครัว 
 มาทิสและแจคสัน (Mathis; & Jackson.  1994: 98) ใหความหมายวาเปนผลลัพธทาง
อารมณดานบวก ซ่ึงประเมินจากประสบการณการทํางาน โดยไดรับอิทธิพลจากสภาพแวดลอม    
ทั้งภายในและภายนอก 
 พอล (Paul.  1996: 214) ใหความหมายวาเปนเจตคติตองานซึ่งสะทอนถึงความรูสึกของ
บุคคลเกี่ยวกับงานโดยรวม 
 ศรีสกุล สังขศรี (2541: 25) ใหความหมายวา หมายถึงผลรวมของความรูสึกหรือเจตคติตอ
งานในทางบวก อันเปนผลเนื่องมาจากปจจัยหรือองคประกอบตาง เชน ลักษณะงานผูบังคับบัญชา 
เพ่ือนรวมงาน สภาพแวดลอมในการทํางาน ผลประโยชนตอบแทน เปนตน 
 ในการศึกษานี้ใหความหมายความพึงพอใจหมายถึง ความรูสึกชอบหรือพอใจของ
พนักงานในแผนก /ฝายทรัพยากรมนุษยตองานที่ รับผิดชอบและปจจัยที่ เกี่ยวของกับงาน           
เปนความรูสึกที่ไดรับการตอบสนองทั้งทางดานรางกายและจิตใจ  
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 สําหรับองคประกอบที่มีผลตอความพึงพอใจมีมากมาย ซ่ึงขึ้นอยูกับนักวิชาการทานใดเปน
ผูศึกษาไว เชน กิลเมอร (Gilmer. 1966: 280-283) แบงเปน 10 องคประกอบ ไดแก  

1. ความมั่นคงปลอดภัย (Security) ไดแกความมั่นคงในการทํางาน การไดรับ  
ความเปนธรรมในองคการ 

2. โอกาสในการทํางาน (Opportunity for Advancement) ไดแกโอกาสเลื่อนขั้นใน
ตําแหนงงานที่สูงขึ้น และความยุติธรรมในการเลื่อนตําแหนงของบุคคล 

3. หนวยงาน และการบริการ (Company and Management) ไดแกองคการ หรือ
หนวยงานมีการจัดการที่เหมาะสม 

4. คาจาง (Wage) ไดแกความพอใจในคาจางเงินเดือน 
5. ลักษณะงานที่ทํา (Intrinsic Aspects of The Job) ผูปฏิบัติงานไดทํางานตรงกับ

ความสามารถและความตองการ 
6. การบังคับบัญชา (Supervision) คือรูปแบบการบังคับบัญชาหรือการปกครองของ

ผูบังคับบัญชาที่มีตอผูใตบังคับบัญชา เชนรูปแบบการบังคับบัญชาแบบการมีสวนรวม  
7. ลักษณะทางสังคมของงาน (Social Aspects of The Job) หมายถึงสภาพสังคมใน

สถานทํางานเอ้ืออํานวยใหมีการทํางานรวมกับผูอ่ืนไดเปนอยางดี 
8. สภาพการทํางาน (Working Condition) ไดแก แสงสวาง เสียง อุณหภูมิ  

ความชื้น ชั่วโมงการทํางาน ฯลฯ 
9. ผลประโยชนเกื้อกูล (Benefits) ไดแกเงินบําเหน็จตอบแทนเมื่ออกจากงาน โบนัส

การรักษาพยาบาล วันหยุดประจําป ฯลฯ 
10. การติดตอสื่อสาร (Communication) การติดตอสื่อสารที่มีแลกเปลี่ยนที่เหมาะสม   

 จากองคประกอบทั้ง 10 องคประกอบของกิลเมอรมีองคประกอบเกี่ยวกับการสื่อสารซึ่งถา
ผูนําและผูตามหรือรายคูความสัมพันธมีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในระดับสูง การสื่อสาร
ระหวางคูน้ีจะมีความถี่และมีการสื่อสารแบบเปดเผยมากกวาคูที่มีการแลกเปลี่ยนในระดับต่ํา สงผล
ใหเกิดความพึงพอใจในงานมากขึ้น  และนอกจากนี้หากคูความสัมพันธน้ันมีความสามารถ          
ในการสื่อสารแลวควรจะกอใหเกิดการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในระดับสูงดวยเชนกัน    
การศึกษาของกิลเมอรไมแตกตางจากของล็อคมากนัก (Lock.  1976: 1302) โดยล็อคจําแนกปจจัย
ที่มีผลตอความพึงพอใจในงานออกเปน 9 ปจจัย ดังน้ี 

1. ตัวงาน (Work) ไดแกความนาสนใจของงาน ความยากงายของงาน โอกาสเรียนรู
หรือศึกษางาน โอกาสที่จะทํางานสําเร็จ การควบคุมการทํางานและวิธีการทํางาน 

2. เงินเดือน (Pay) ไดแกจํานวนเงินที่ไดรับความเทาเทียม และความยุติธรรม      
ในการจายเงินเดือนขอองคการ 

3. การเลื่อนตําแหนงของงาน (Promotion) ไดแก โอกาสในการเลื่อนตําแหนงสูงขึ้น  
ความยุติธรรมในการเลื่อนตําแหนงของงาน และหลักการในการเลื่อนตําแหนง 
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4. การไดรับการยอมรับนับถือ (Recognition) ไดแก การไดรับการยกยองชมเชย   
ในผลสําเร็จของงาน การไดรับการยอมรับในผลงาน 

5. ผลประโยชน (Benefits) ไดแก สวัสดิการ บําเหน็จ บํานาญ การรักษาพยาบาล  
วันลา วันหยุดประจําป 

6. สภาพการทํางาน (Working Condition) ไดแกชั่วโมงการทํางาน ชวงเวลา      
พัก เครื่องใชในการทาํงาน อุณหภูมิ การถายเทอากาศ ความชื้นที่ตั้ง 

7. การบริหารจัดการ (Supervisor) ไดแกวิธีการและเทคนิคในการนิเทศงาน       
การใหคุณใหโทษ ความมีมนุษยสัมพันธและทักษะในดานการบริหารของผูนิเทศ 

8. เพ่ือนรวมงาน (Co-Workers) ไดแกความรูความสามารถของเพื่อนรวมงาน    
การชวยเหลือซ่ึงกันและกันละความมีมิตรภาพอันดีตอกัน 

9. องคการและการจัดการ (Company and Management) ไดแกความเอาใจใส    
ตอบุคลากรในหนวยงาน นโยบายการบริหารของหนวยงาน 
 จากองคประกอบของล็อคในองคประกอบของการยอมรับนับถือ ซ่ึงองคประกอบหนึ่งของ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามคือการใหความนับถือในความเปนมืออาชีพของหัวหนา 
(Professional Respect) หมายถึงความรูสึกนับถือซ่ึงกันและกันระหวางผูนําและผูตามในดาน  
ความสามารถ ทักษะในการทํางาน ซ่ึงยอมถูกแสดงออกดวยการยกยองชมเชยทําใหผูตามเกิด
ความพึงพอใจในงาน อยางไรก็ตามการแสดงออกถึงการยอมรับความเปนมืออาชีพหรือการยอมรับ
ในผลงานตองอาศัยการสื่อสารที่เหมาะสมอันเกิดจากความสามารถในการสื่อสารของทั้งสองฝาย
ดวย  
 องคประกอบของความพึงพอใจจากนักวิชาการเหลานี้สะทอนออกมาในรูปของแบบวัดตางๆ
เชนแบบวัด JDI (Job Description Index) ที่พัฒนาโดย สมิธ เคนดัล และฮูลิน (Newby.  1999: 
Online; citing Smith; Kendall & Hulin.  1969) ซ่ึงเปนการวัดความพึงพอใจใน 5 ดาน และเปน 
แบบวัดที่ไดมีการนําไปใชอยางแพรหลาย นอกจากนี้แบบวัดความพึงพอใจของมหาวิทยาลัย         
มินเนสโซตา (Minnessota Satisfaction Questionnaire) ที่พัฒนาโดยวีสและคนอื่นๆ (Muchinsky. 
2000: 271-272; citing Weiss; et al.  1990) เปนแบบวัดที่ไดมีการนําไปใชอยางแพรหลาย      
เชนเดียวกัน โดยเปนการวัดความพึงพอใจในงานของบุคคล20ประเด็นซึ่งผูวิจัยใชเปนแนวทาง    
ในการศึกษา องคประกอบของความพึงพอใจในงานของแบบวัดความพึงพอใจของมหาวิทยาลัย  
มินเนสโซตา แบงออกเปน 2 ดานคือความพึงพอใจดานภายในลักษณะงาน หมายถึงความรูสึกชอบ
หรือพอใจของพนักงานที่มีตอลักษณะงานของแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษย และการใชศักยภาพ    
ในการทํางานใหสําเร็จ ซ่ึงประเมินจากความรูสึกชอบหรือพอใจของพนักงานจาก กิจกรรมระหวาง
การทํางาน ความมีอิสระในการทํางาน ความมีอํานาจในสวนงานของตน ความหลากหลายของงาน 
ที่ทํา ความรับผิดชอบในการทํางาน ความสําเร็จในงาน ความมั่นคงในงาน การใชความสามารถ  
ความคิดสรางสรรค มโนธรรม สถานภาพทางสังคมของงานและการใหบริการสังคมของงานและ
ความพึงพอใจภายนอกลักษณะงานหมายถึง ความรูสึกชอบหรือพอใจของพนักงานในแผนก/ฝาย
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ทรัพยากรมนุษยที่มีตอปจจัยสิ่งแวดลอมที่เกี่ยวของกับงาน ซ่ึงประเมินจากความรูสึกชอบหรือพอใจ
ของพนักงานจากการบริหารนโยบายและการปฏิบัติงานของสถานประกอบการ  รายได           
ความสามารถของหัวหนางาน ความมีมนุษยสัมพันธของหัวหนางาน สภาพแวดลอมการทํางาน  
เพ่ือนรวมงาน การเปนที่ยอมรับและโอกาสความกาวหนา 
 การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับความพึงพอใจในงาน  
 จากองคประกอบหรือปจจัยที่ มีผลตอความพึงพอใจขางตนมีความเกี่ยวของกับ          
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามสงผลใหเกิดความพึงพอใจในงาน สําหรับงานวิจัยที่สนับสนุน
ความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและความพึงพอใจในงาน ไดแก งานของ 
เกร็น โนวาคและซอมเมอรแคมพ พบวาถาผูนําไดรับการฝกอบรมเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนระหวาง 
ผูนํากับผูตามจะทําใหความสัมพันธอยูในระดับดีและสูงขึ้นสงผลใหผูตามมีผลการปฏิบัติงานที่ดีและ
ความพึงพอใจในงานระดับสูง (Gerstner; & Day. 1997: 827; citing Graen; Novak; & 
Sommerkamp.  1982) และงานของวิลเฮม เฮอรดและสไตเนอรที่ศึกษาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามจากการประเมินของผูตามพบวาถาผูตามคิดวาตนเองมีคุณภาพการแลกเปลี่ยนระหวาง   
ผูนํากับผูตามอยูในระดับสูงจะมีเจตคติดานความพึงพอใจในงานสูงกวาผูตามคิดวาตนเองมีคุณภาพ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามอยูในระดับต่ํากวา (Spector. 1996: 314 citing Wilhelm; 
Herd; & Steiner.  1993) นอกจากนี้ในสวนของการศึกษาความสัมพันธเชิงสาเหตุมีงานของกรีน  
แอนเดอรสันและไชเวอร (Green; Anderson; & Shivers. 1996: 204) ศึกษาความสัมพันธเชิง
สาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (ผูตามประเมิน) กับความพึงพอใจในงานพบวา    
มีขนาดอิทธิพล .67 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ สําหรับการศึกษาของประเทศไทยพบการศึกษาของ
นิตยา สงาวงษ ศึกษาความสัมพันธระหวางการเสริมสรางพลังอํานาจดานโครงสราง การเสริมสราง
พลังอํานาจดานจิตใจ การแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาหอผูปวยและพยาบาลประจําการกับ       
ความพึงพอใจในงานของพยาบาลประจําการ โรงพยาบาลสังกัดกระทรวงกลาโหม พบวา          
การแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาหอผูปวยและพยาบาลประจําการมีความสัมพันธกับความพึงพอใจ
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 และรวมกับการเสริมสรางพลังอํานาจดานจิตใจพยากรณ
ความพึงพอใจในงานของพยาบาลประจําการไดรอยละ 50.6 (นิตยา สงาวงษ.  2543) และงานของ  
อโนรัตน เขียวคราม ศึกษาความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนความสัมพันธกับความคลายคลึงกัน
ทางดานเจตคติตองานของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาความพึงพอใจในงานและความผูกพัน
ตองานของผูใตบังคับบัญชา ศึกษาเฉพาะกรณีบริษัทเอกชนแหงหน่ึง พบวาการแลกเปลี่ยน    
ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงาน      
(อโนรัตน เขียวคราม.  2544) 
 ดวยหลักฐานจากการรวบรวมเอกสารและจากงานวิจัย  ในการศึกษานี้ผูวิจัยจึงเชื่อวา  
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามนาจะเปนปจจัยเชิงสาเหตุของความพึงพอใจในงาน 
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ผลการปฏิบัติงาน (Job Performance) 
 ความหมาย 
 สําหรับตัวแปรตัวน้ีมีผูศึกษาไวมากมาย ความหมายและนิยามไวแตกตางกัน สําหรับ
ความหมายของผลการปฏิบัติงานนั้น มีดังตอไปน้ี 
 แคมพเบล (Jex.  1998: 26; citing Campbell.  1990) กลาววาผลการปฏิบัติงาน (Job 
Performance) หมายถึง พฤติกรรมทุกอยางของลูกจางที่เกี่ยวของกับงานและมีความสัมพันธกับ 
เปาหมายขององคการ 
 โมโตวิดโล บอรแมน และชมิท (Motowidlo; Borman; & Schmit.  1997: 72-73) ให  
ความหมายผลการปฏิบัติงานวา เปนพฤติกรรมและการประเมินองคประกอบของพฤติกรรม ซ่ึง 
พฤติกรรมของบุคคลหรือประสิทธิผลขององคการสามารถไดรับการประเมินไดในทางบวกหรือ   
ทางลบ ผลของการประเมินจะบงชี้ถึงสภาพหรือเง่ือนไขในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคล
หรือสิ่งตางๆ ดวยผลการปฏิบัติงานเปนการสนับสนุนหรือเปนอุปสรรคในการบรรลุถึงเปาหมายของ
องคการ 
 สามารถสรุปไดวา ผลการปฏิบัติงานของบุคคล หมายถึง พฤติกรรมของบุคคล            
ในการปฏิบัติงาน ซ่ึงถูกวัดและประเมินในรูปแบบขององคประกอบทางพฤติกรรมที่สงผลหรือมี
ความสัมพันธกับเปาหมายขององคการ โดยผลของการประเมินจะบงบอกใหทราบวาการปฏิบัติงาน
ของบุคคลนั้นสนับสนุนหรือเปนอุปสรรคในการบรรลุเปาหมายขององคการหรือประสิทธิผลของ  
องคการ   
 ดวยการนิยามตางกันเจกซ (Jex.  1998: 26-30) จึงจําแนกไดเปนสองกลุมใหญคือกลุมที่
นิยามผลการปฏิบัติงานในฐานะของผลการปฏิบัติงานในหนาที่ (Task Performance) และกลุมที่
นิยามผลการปฏิบัติงานในฐานะของผลการปฏิบัติงานรวมวาเปนพฤติกรรมทุกๆ อยางที่เกี่ยวกับ
การทํางาน หมายรวมถึงผลการปฏิบัติงานในหนาที่และผลการปฏิบัติงานตามสถานการณ ซ่ึงแคมพ
เบลอยูในกลุมน้ี (Campbell.  1990) ไดจําแนกผลการปฏิบัติงานออกเปน 8 มิติ ไดแก 

1. การปฏิบัติงานในงานทํา 
2. การนิเทศ/ภาวะผูนํา 
3. การบริหารจัดการ 
4. ความพยายามในการแสดงตัวอยาง 
5. การคงไวซ่ึงวินัยสวนบุคคล 
6. การปฏิบัตินอกเหนือจากงานที่ทํา 
7. การสื่อสารในการทํางานโดยการเขียนและคําพูด 
8. การชวยเหลือเพ่ือรวมงานและทีมงาน 
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 สําหรับนักวิชาการของไทยไดกําหนดประเด็นและหัวขอในการประเมินผลการปฏิบัติงาน
สําหรับพนักงานระดับบังคับบัญชาและระดับปฏิบัติการ โดยอลงกรณ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร 
(2539: 173-177) ในระดับปฏิบัติการประเมินใน 12 ประเด็นใกลเคียงกับของแคมพเบล ไดแก 
ปริมาณงาน คุณภาพงาน ความรูเกี่ยวกับความสามารถในการใชวัสดุอุปกรณ ความสามารถ       
ในการเรียนรูงานใหม ความรับผิดชอบ มนุษยสัมพันธ ทักษะในการสื่อสาร ความคิดริเร่ิมสรางสรรค 
การใหความรวมมือและการประสานงาน การประพฤติและปฏิบัติตามระเบียบวินัย ความเชื่อถือ    
ไววางใจได  
 เน่ืองจากในการศึกษานี้ทําการศึกษาในสถานประกอบการที่มีองคประกอบการประเมินผล
การปฏิบัติงานที่คลายคลึงกันและแตกตางกันบาง เ พ่ือใหการเก็บรวบรวมขอมูลสะทอน          
ความเปนจริงของปรากฏการณที่ เกิดขึ้นผูวิ จัย จึงกําหนดประเด็นการประเมินดวยการ               
ทําการประยุกตจากแบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่ใชประเมินบุคลากรของสถานประกอบการใน
จังหวัดสระบุรีจํานวน 3 แหงและพิจารณารวมกับประเด็นการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
อลงกรณ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร (2539) ซ่ึงมีความใกลเคียงกับของตางประเทศและสอดคลอง
กับสังคมไทย มาสรางเปนเครื่องมือวัดในการประเมินผลการปฏิบัติงานใน 13 ประเด็น ไดแก     
คุณภาพของงาน ปริมาณงาน ความรอบรูในหนาที่การงาน ความสามารถในการตัดสินใจ ความคิด 
ริเริ่มสรางสรรค ความสามารถในการเรียนรูงานใหม การพัฒนาตนเอง การเคารพในกฎระเบียบของ
องคการ การรักษาผลประโยชนขององคการ ความเชื่อถือได ทัศนคติตอหัวหนาและองคการ    
ความสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานและหนวยงานอื่นและการใหความรวมมือในกิจกรรมขององคการ 
เพ่ือใหสอดคลองกับสภาพงานจริง จึงใหหัวหนาเปนผูประเมินผลการปฏิบัติพนักงานแตละคน ซ่ึง
เปนบทบาทหนาที่ของหัวหนางานในสถานประกอบการ 
 การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับผลการปฏิบัติงาน 
 จากมุมมองของทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม เม่ือการแลกเปลี่ยนที่มีคุณภาพสูง    
ยอมสรางภาระผูกพัน (Obligation) ของผูตามในการตอบสนองพฤติกรรมที่มีคุณคาของผูนํา      
มุมมองของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามก็เชนเดียวกันเม่ือมีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ
ผูตามที่มีคุณภาพสูงผูตามจะมีพฤติกรรมที่เปนประโยชนแกผูนําและอาจนอกเหนือจากงานในหนาที่
ดวย เชน การมีพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการและการมีการปฏิบัติงานในระดับสูง 
(Wayne; et al.  2002; citing Wayne; & Green.  1997; Howell; & Hall-Merenda.  1999; Liden; 
& Graen.  1980; Settoon; et al.  1996) จากการศึกษาของเกร็น โนวาคและซอมเมอรแคมพพบวา
ถาผูนําไดรับการฝกอบรมเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจะทําใหความสัมพันธอยูใน
ระดับดีและสูงขึ้นสงผลใหผูตามมีผลการปฏิบัติงานที่ดี (Gerstner; & Day.  1997: 829; citing 
Graen; Novak; & Sommerkamp.  1982) รวมไปถึงการศึกษาของไลเดน เวยนและสติเวลลที่ระบุ
ถึงความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดี
ขึ้น (Gerstner; & Day.  1997: 829; citing Liden; Wayne; & Stiwell.  1993) นอกจากนี้มีงานของ
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ไลเด็น เซ็ททูนและเบนเน็ท (Liden; Settoon & Bennett.  1996: 219) ศึกษาการแลกเปลี่ยนทาง
สังคมในองคการสองรูปแบบซ่ึงมีอิทธิพลซ่ึงกันและกันไดแกการแลกเปลี่ยนระหวางลูกจางกับ    
องคการและระหวางหัวหนากับลูกนองพบผลวาการแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาและลูกนองสงผลตอ
พฤติกรรมการเปนพลเมืองที่ดีขององคการและพฤติกรรมการปฏิบัติงานตามบทบาทอยางมี       
นัยสําคัญ สําหรับการศึกษาในประเทศไทยพบการศึกษาของเบญจรัตน สมเกียรติ (2544) ศึกษา
ความสัมพันธระหวางปจจัยสวนบุคคล การแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาหอผูปวยกับพยาบาล   
ประจําการ การสนับสนุนขององคการกับการปฏิบัติงานตามบทบาทของพยาบาลประจําการ ใน   
โรงพยาบาลรัฐ กรุงเทพมหานคร พบวา การแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาหอผูปวยกับพยาบาล  
ประจําการ ระยะเวลาที่ปฏิบัติงานและสถานภาพโสด สามารถอธิบายความแปรปรวนของ         
การปฏิบัติงานตามบทบาทของพยาบาลประจําการไดรอยละ 14.4 โดยการแลกเปลี่ยนระหวาง    
หัวหนาหอผูปวยกับพยาบาลประจําการเปนตัวแปรที่สามารถพยากรณไดสูงสุด 
 

ความเปนมาของนิคมอุตสาหกรรม 
 ปลายป 2501 ไดมีการจัดตั้งสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการลงทุนเพ่ือกิจการ       
อุตสาหกรรม (Board of Investment: BOI) ตอมาเมื่อมีการประกาศใชแผนพัฒนาเศรษฐกิจและ
สังคมแหงชาติฉบับแรก (พ.ศ. 2504-2509) ซ่ึงเนนการพัฒนาอุตสาหกรรมและการพัฒนาระบบ
สาธารณูปโภคพื้นฐานสําหรับอุตสาหกรรม จากแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติฉบับที่หน่ึง
และฉบับที่สอง อุตสาหกรรมตางๆ ไดรับการพัฒนาในอัตราที่สูงมากจํานวนโรงงานอุตสาหกรรมจึง
เพ่ิมมากขึ้น ซ่ึงไดกอใหเกิดปญหามลภาวะปญหาการจัดหาระบบสาธารณูปโภคพื้นฐานและปญหา
ที่ตั้งของโรงงานอุตสาหกรรมที่ไมสอดคลองกับการวางผังเมืองของประเทศ รัฐบาลจึงไดพยายามหา
มาตรการตางๆ เพ่ือปองกันและแกไข โดยมาตรการหนึ่งคือ การหาแหลงที่ตั้งโรงงานที่เหมาะสม  
ไมกระจัดกระจายปะปนกับชุมชนหรือบริเวณตางๆ  ในเวลานั้นไดมีการเลือกพื้นที่บริเวณรังสิตโดย
มีพ้ืนที่ประมาณ 2430 ไร ใหกระทรวงอุตสาหกรรมเปนผู รับผิดชอบดําเนินการ แตในที่สุด          
นิคมแหงแรกของประเทศไทยจึงเกิดขึ้นที่ตําบลบางชัน เขตมีนบุรีและบริเวณแขวงคันนายาว          
เขตบางกะป โดยมีกรมโรงงานอุตสาหกรรมเปนผูดูแลในระยะแรกจนถึง พ.ศ. 2514 
 จากนั้นนิคมอุตสาหกรรมแหงตางๆ ก็ไดเกิดขึ้นตามมาเปนลําดับเน่ืองจารัฐบาลไดจัดตั้ง
หนวยงาน การนิคมอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย ขึ้นเม่ือวันที่ 13 ธันวาคม 2515 เพ่ือใหเปน
รัฐวิสาหกิจ สังกัดกระทรวงอุตสาหกรรมมีหนาที่จัดตั้งนิคมอุตสาหกรรมทั่วประเทศ อีก 7 ปตอมาได
มีการออกพระราชบัญญัติ การนิคมอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย พ.ศ. 2522 ซ่ึงระบุไวชัดเจนถึง
อํานาจหนาที่ความรับผิดชอบในการดําเนินงานตางๆ ที่เกี่ยวของกับการพัฒนาอุตสาหกรรม
ภายในประเทศในรูปแบบของการจัดตั้งนิคมอุตสาหกรรม (ทิพยรัตน หาญสืบสาย.   2537: 41) เชน 
จัดหาที่ดินที่เหมาะสมใหมีการจัดตั้งโรงงานอุตสาหกรรมเปนไปตามผังเมืองที่ถูกตองปรับปรุงดิน     
ตลอดจนจัดสิ่งอํานวยความสะดวกในการดําเนินงานของผูประกอบอุตสาหกรรม เพ่ือสงเสริมและ
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พัฒนาอุตสาหกรรมใหกระจายไปทั่วทุกภาคของประเทศ แตในปจจุบัน เพ่ือใหการดําเนินการ      
ในรูปแบบนิคมอุตสาหกรรมมีประสิทธิภาพและขยายตัวรวดเร็วยิ่งขึ้น รัฐบาลไดหันมาใชนโยบาย 
สงเสริมและสนับสนุนใหภาคเอกชนเปนผูลงทุนดําเนินการจัดสรางพื้นที่เพ่ือรองรับอุตสาหกรรม    
ที่เพ่ิมขึ้น เชน เขตอุตสาหกรรม (Industrial Zone) สวนอุตสาหกรรม (Industrial Park) ศูนย       
อุตสาหกรรม (Industrial Center) และโรงงานสําเร็จรูปขนาดเล็ก (Mini Factory) โดยมีหนวยงานที่
ควบคุมดูแลกิจการดังกลาว คือกรมโรงงานอุตสาหกรรม กระทรวงอุตสาหกรรม มีหนาที่ออก       
ใบอนุญาตประกอบกิจการแกโรงงานตามพระราชบัญญัติโรงงาน พ.ศ. 2535 และสํานักงาน       
คณะกรรมการสงเสริมการลงทุน (Board of Investment: BOI) มีหนาที่ใหการสงเสริมการลงทุนแก
กิจการอุตสาหกรรมตามพระราชบัญญัติสงเสริมการลงทุน (บัณฑิตย ธนชัยเศรษฐวุฒิ; และ มูลนิธิ
อารมณ พงศพงัน.  2539: 41-42) 
 ประเภทของนิคมอุตสาหกรรม 
 นิคมอุตสาหกรรมคือเขตพื้นที่หรือยานอุตสาหกรรมซึ่งจัดสรรไวสําหรับโรงงาน           
อุตสาหกรรมเขาไปอยูรวมกันอยางเปนสัดสวน โดยใหเขตพ้ืนที่ดังกลาวประกอบดวยสิ่งอํานวย
ความสะดวก สาธารณูปโภค โดยทั่วไปนิคมอุตสาหกรรมแบงออกเปนสองเขต (อุตสาหกรรมสาร. 
2542: 27) คือ 

1. เขตอุตสาหกรรมทั่วไป (General Industrial Zone: GIZ) เปนพ้ืนที่สําหรับ        
ผูประกอบกิจการอุตสาหกรรมหรือกิจกรรมอื่นที่เปนประโยชน หรือเกี่ยวเนื่องกับการประกอบ     
อุตสาหกรรมผลิตสินคาเพื่อจําหนายในประเทศหรือสงออกไปจําหนายยังตางประเทศ 

2. เขตอุตสาหกรรมสงออก (Export Processing Zone: EPZ) เปนพ้ืนที่สําหรับ             
ผูประกอบกิจการอุตสาหกรรมและกิจการอื่นที่เปนประโยชน ผลิตสินคาเพื่อสงออกไปจําหนาย   
ตางประเทศและสามารถจําหนายในประเทศไดบางสวน 
 การแบงอุตสาหกรรมตามภูมิภาคของประเทศไทยสามารถแบงไดเปน 5 ภูมิภาค โดย   
แตละภูมิภาคมีนิคมอุตสาหกรรมกระจายตัวในบางจังหวัด (การนิคมอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย. 
2546: ออนไลน) ในการศึกษานี้ทําการเก็บรวบรวมขอมูลในนิคมเขตอุตสาหกรรมจังหวัดสระบุรีใน
ภูมิภาคกลางเนื่องจากเปนภูมิภาคที่มีสถานประกอบการกระจายตัวอยูในจังหวัดตางๆ เปน   
จํานวนมาก อีกทั้งเปนภูมิภาคที่มีเขตอุตสาหกรรมทั่วไป (General Industrial Zone: GIZ) และเขต
อุตสาหกรรมสงออก (Export Processing Zone: EPZ) กระจายตัวในหลายจังหวัดของภูมิภาคนี้ 
และเนื่องจากสระบุรีเปนจังหวัดที่มีสถานประกอบการเกี่ยวกับอุตสาหกรรมกระจายอยูเปนจํานวน
มาก จึงทําใหมีบุคลากรในสายทรัพยากรมนุษยที่มีศักยภาพอยูเปนจํานวนมาก อีกทั้งมีการรวมตัว
กันในลักษณะของชมรมบริหารบุคคลเพื่อรวมมือกันทํากิจกรรมตางๆ อยางเปนเครือขายเพื่อ
พัฒนาการทํางานใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด และเปนจังหวัดแรกๆที่มีสถานประกอบการเกี่ยวกับ  
อุตสาหกรรมหนักตั้งอยูทําใหมีการปฏิบัติงานอยางเปนระบบและมีความมั่นคง เน่ืองจาก        
ความยาวนานของการดําเนินกิจการดวยเหตุน้ีผูวิจัยสนใจทําการศึกษาในกลุมประชากรจังหวัดนี้ 
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 ในการดํ า เนินงานของสถานประกอบการที่ อยู ในนิคมอุตสาหกรรมมีการแบง           
ความรับผิดชอบออกเปนแผนก/ฝาย โดยที่แตละสถานประกอบการมีการจัดสรรแบงหนาที่         
ไมแตกตางกันมากนัก สวนใหญแลวประกอบไปดวย ฝายวัตถุดิบ ฝายผลิต ฝายบรรจุภัณฑ      
ฝายซอมบํารุง ฝายการตลาดและฝายทรัพยากรมนุษยหรือฝายบุคคล (สลักจิต เดชอุดม.  2546: 
สัมภาษณ) ซ่ึงมีหนาที่ประสานงานกับทุกฝายในสถานประกอบการ เชน การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน การดูแลสวัสดิการใหแกพนักงาน รวมไปถึงการพัฒนาทักษะของพนักงาน 
เปนตน นอกจากนี้ยังตองประสานงานกับหนวยงานภายนอกทั้งภาครัฐและภาคเอกชนในเรื่องที่
เกี่ยวของกับการดําเนินการของสถานประกอบการ จะเห็นไดวาฝายทรัพยากรมนุษยเปนฝายที่     
จําเปนตองใชการสื่อสารมากกวาฝายอ่ืนๆ สําหรับเปนเครื่องมือดําเนินกิจกรรมในความรับผิดชอบ
ใหบรรลุวัตถุประสงคขององคการ  รวมไปถึงใชความสามารถในการสื่อสารเปนเกณฑ                
ในการสัมภาษณบุคคลที่มาสมัครเขาทํางานใหมดวย ดังนั้นในงานวิจัยน้ีจึงทําการศึกษาในกลุม
พนักงานในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยของสถานประกอบการ 
 



บทที่ 3 

วิธีดําเนินการวิจัย 

 
 การวิจัยเรื่องการศึกษาความสัมพันธตางระดับและโครงสรางความสัมพันธระหวาง   
ความสามารถในการสื่อสาร การรับรูการสนับสนุนขององคการ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ      
ผูตามและผลการปฏิบัติงานของพนักงานในเขตนิคมอุตสาหกรรม มีวัตถุประสงคหลัก 2 ประการ คอื  
เพ่ือทดสอบระดับนัยสําคัญของระดับการวิเคราะห และเพ่ือทดสอบความสัมพันธเชิงโครงสรางของ
ตัวแปร มีวิธีดําเนินการศึกษาตอไปน้ี 
 

การกําหนดประชากรและการเลือกกลุมตัวอยาง 

 ประชากร 
  ประชากรสําหรับการวิจัยครั้งนี้ คือหัวหนาและพนักงานที่ปฏิบัติงานในฝาย/แผนก
พัฒนาทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการที่อยูในจังหวัดสระบุรี   
 การเลือกกลุมตัวอยาง 
  การกําหนดขนาดของกลุมตัวอยางในการวิจัยที่ใชการวิเคราะหตัวแปรหลายตัว 
(Multivariate Analysis Technique) แฮร และคณะ แนะนําขนาดของกลุมตัวอยาง 200-400 หนวย 
(Hair; et al.  1998: 23) และในกรณีที่เปนการวิเคราะหสมการโครงสรางเชิงเสน (Structural 
Equation Modeling) ที่ใชการประมาณคาดวยวิธีไลคลิฮูดสูงสุด (Maximum Likelihood Estimation: 
MLE) แนะนําขนาด 200 หนวย (Hair; et al.  1998: 605) กลุมตัวอยางนอยที่สุดที่เปนที่ยอมรับ 
โดยทั่วไปสําหรับการประมาณคาดวยวิธีน้ี ดิงกและคนอื่นๆ (Hair; et al.  1998: 605; citing Ding 
et al.  1995: 119-143) เสนอใหใช 100-150 หนวย คอมเรยและลี (Tabachnick; & Fidell.  1996: 
640; citing Comrey; & Lee.  1992) ใหแนวทางไวสําหรับขนาดของกลุมตัวอยางไว 6 ขนาด      
ไดแก 50 หนวย (นอยมาก) 100 หนวย (นอย) 200 หนวย (เพียงพอ) 300 หนวย (ดี) 500 หนวย 
(ดีมาก) และ 1000 หนวย (ดีที่สุด) ดังน้ันในการวิจัยน้ีจึงกําหนดขนาดของกลุมตัวอยางใหมี    
ความเหมาะสมอยางดีสําหรับสถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล คือ 200-300 หนวย เปนอยางนอย    
ซ่ึงหนวยในการวิเคราะหในที่น้ีคือคูความสัมพันธดังน้ันกลุมตัวอยางจึงมี 200-300 คูความสัมพันธ 
  เน่ืองจากประชากรของการศึกษานี้คือ  พนักงานในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยใน
สถานประกอบการในเขตนิคมอุตสาหกรรมในจังหวัดสระบุรี ซ่ึงขนาดของสถานประกอบการที่ทํา
การจัดไวในระเบียนของสํานักงานแรงงานจังหวัดมีสองขนาด คือมีแรงงานตั้งแต 100-499 คนและ 
500 คนขึ้นไป ดังน้ันประชากรที่สนใจศึกษาจึงกระจายตัวอยูในชั้นภูมิ (Stratum) ของขนาดของ
สถานประกอบการที่แตกตางกัน ดังน้ันผูวิ จัยจึงใชวิธีการสุมแบบแบงชั้นภูมิตามสัดสวน 
(Proportional stratified random sampling) (นิภา ศรีไพโรจน.  2527: 75-76) โดยมีขั้นตอน     
การสุมตัวอยางดังตอไปน้ี 
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1. คํานวณหาจํานวนตัวอยางในแตละชั้น ใหไดสัดสวนตามจํานวนประชากรของ
แตละชั้นจากการเทียบน้ําหนักของความถี่ในแตละชั้น โดยใชวิธีการของดาลีเนียสและฮูดเกส 
(อุทุมพร จามรมาน.  2530: 62-63; อางอิงจาก Dalenius; & Houdges.  1959) 

2. ทําการสุมตัวอยางอยางงาย (Simple random sampling) ในแตละชั้นภูมิ 
ตามสัดสวนของประชากร เน่ืองจากระดับการวิเคราะหในการศึกษานี้เปนรายคูและประชากรของ   
ผูวิจัยคือ พนักงานในแผนก/ฝายบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย ใน 1 สถานประกอบการแตละโรงมี
แผนก/ฝายบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย 1 แผนก ประกอบดวย หัวหนา และพนักงานอยางนอย 2 
คนขึ้นไป เปนกลุมตัวอยาง เน่ืองจากจะมีคูความสัมพันธ 2 คูซ่ึงสามารถวิเคราะหเปนระดับกลุมได 
เม่ือขนาดของกลุมตัวอยางที่มีความเหมาะสมสําหรับการวิเคราะหควรมี 200-300 หนวยขึ้นไป จึง
ทําใหมีสถานประกอบการที่จะเปนกลุมตัวอยางจํานวน 67-100 โรงขึ้นไป ผูวิ จัยคํานึงถึง        
ความเปนจริงซึ่งเปนไปไดยากที่จะไดรับขอมูลกลับคืนมาครบทุกชุด ผูวิจัยจึงแจกแบบสอบถาม
มากกวาที่กําหนดไวในกลุมตัวอยางเปนจํานวนทั้งสิ้น 120 โรง โดยทําการติดตอขอรายชื่อ           
สถานประกอบการที่เขาเกณฑจากสํานักงานแรงงานจังหวัดเพื่อใชในการเลือกรายชื่อดวยวิธี      
สุมอยางงาย รายละเอียดของจํานวนประชากรและกลุมตัวอยาง ตลอดจนจํานวนและรอยละของกลุม
ตัวอยางที่เก็บไดในการวิจัยน้ีแสดงไวในตาราง 1 
 
ตาราง 1 แสดงรายละเอียดของจํานวนประชากรและกลุมตัวอยาง 

 

ประชากร กลุมตัวอยาง 
กลุมตัวอยางที่เก็บ
กลับคืนมาได 

สถานประกอบการ ประชากร 
(โรง) รอยละ 

กลุมตัวอยาง 
ที่ตองการ 

(โรง) 

กลุมตัวอยาง
ที่เก็บจริง 

(โรง) โรง รอยละ1 
สถานประกอบการที่มี
แรงงาน 100-499คน 

182 84.25 84 
 

90 65 72.22 

สถานประกอบการที่มี
แรงงาน 500 คนขึ้นไป 

34 15.74 
 

16 30 19 63.33 

รวม 216 100.00 100 120 84 70.00 
1 คํานวณจากกลุมตัวอยางที่เก็บจริง 

 
 จากการเก็บรวบรวมขอมูลในพื้นที่จริง ผูวิจัยพบวารายชื่อสถานประกอบการที่ขึ้นทะเบียน
กับสํานักงานแรงงานจังหวัดนั้น บางสถานประกอบการไมมีฝายทรัพยากรมนุษย มีเพียงพนักงาน
ประจําสถานประกอบการ 1-2 คนทําหนาที่ทุกอยางในสถานประกอบการโดยเฉพาะอยางยิ่ง      
หางหุนสวนจํากัด ซ่ึงมีแรงงานภายใตการบังคับบัญชาเปนจํานวนมาก หางหุนสวนเหลานี้มิไดผลิต
สินคาดวยตนเองเพียงแตทําหนาที่รับเหมาในสถานประกอบการที่ใหญกวา ผูวิจัยจึงตัดหางหุนสวน
จํากัด เหล านี้ ออกไปเนื่ อ งจากไม มีกลุ มตั วอย า งที่ สอดคล องกับที่ ร ะบุ ไ ว  นอกจากนี้                     
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ในบางสถานประกอบการปฏิเสธการใหขอมูล เน่ืองจากเปนนโยบายขององคการที่ระมัดระวัง        
ในการใหขอมูลตางๆ กับบุคคลภายนอก เพราะถือวาเปนความลับของสถานประกอบการ ดังน้ัน
อัตราการตอบกลับจากการแจกแบบสอบถามทั้งสถานประกอบการขนาดเล็กและขนาดใหญคิดเปน
รอยละ 72.22 และ 63.33 ตามลําดับ และคิดเปนรอยละ 70 จากการแจกแบบสอบถามทั้งหมด 
 

การสรางเคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย 

 เครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูลในการวิจัยน้ี  ประกอบดวยเครื่องมือวัดจํานวน 7 
ฉบับ เปนเครื่องมือที่สรางขึ้นใหม จํานวน 2 ฉบับไดแกความสามารถในการสื่อสารและ              
ผลการปฏิบัติงาน โดยเครื่องมือวัดความสามารถในการสื่อสารไดทําการศึกษาแนวคิด นิยามเชิง
ทฤษฎีของตัวแปรและพิจารณารวมกับลักษณะงานของแผนก /ฝายทรัพยากรมนุษยใน           
สถานประกอบการ สําหรับแบบประเมินผลการปฏิบัติงานไดทําการศึกษาแนวความคิดตลอดจน
ประเด็นตางๆ ที่ใชประเมินผลการปฏิบัติงานในเชิงทฤษฎีรวมกับการพิจารณาแบบประเมินผล   
การปฏิบัติงานที่ใชประเมินพนักงานในสถานประกอบการ และสําหรับเครื่องมือวัดอีก 5 ฉบับ ไดแก 
เครื่องมือวัดการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (จากหัวหนาและจากพนักงาน) เครื่องมือวัด   
การรับรู การสนับสนุนขององคการ เครื่องมือวัดการรับรูการมอบหมายงาน และเครื่องมือวัด              
ความพึงพอใจงาน เปนเครื่องมือที่พัฒนามาจากแบบสอบถามภาษาอังกฤษที่มีนักวิชาการ        
ตางประเทศไดทําการศึกษาไวแลว โดยผูวิจัยนํามาปรับขอคําถาม นอกจากนี้มีขอคําถามบางสวน  
ที่ไดสรางขึ้นใหมใหสอดคลองกับบริบทและกลุมตัวอยางที่ทําการศึกษา 
 ในการวิจัยมีกลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามจํานวน 2 กลุม โดย กลุมแรก เปนหัวหนา
แผนก/ฝายทรัพยากรมนุษย ซ่ึงใหประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนากับพนักงานในบังคับ
บัญชา ความสามารถในการสื่อสารของตนเอง และประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานในบังคับ
บัญชา กลุมที่สอง เปนพนักงานในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษย ซ่ึงใหประเมินตนเองโดยใชเครื่องมือ
วัดการแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนากับพนักงาน (ของตนเอง) เครื่องมือวัดการรับรูการสนับสนุนของ
องคการ เครื่องมือวัดการรับรูการมอบหมายงาน และเครื่องมือวัดความพึงพอใจงาน รายละเอียด
เครื่องมือวัดและผูประเมินสามารถสรุปไดดังตาราง 2 ขางลางนี้ 
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ตาราง 2 แสดงเครื่องมือวัดผูประเมิน และชื่อตวัแปรในการวิเคราะห 
 

ชื่อตัวแปร ชื่อเครื่องมือวัดในแบบสอบถาม ผูประเมิน 
ชื่อตัวแปรใน
การวิเคราะห 

การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 1. ความสัมพันธกับพนักงาน 
2. ความสัมพันธกับหัวหนา 

หัวหนา 
พนักงาน 

SLMX 
LMX 

ความสามารถในการสื่อสารของผูนํา การสื่อสารในขณะปฏิบัติงาน หัวหนา SCC 
ความสามารถในการสื่อสารของผูตาม การสื่อสารในขณะปฏิบัติงาน พนักงาน CC 
การรับรูการมอบหมายงาน การมอบหมายงานของหัวหนา พนักงาน DELE 
การรับรูการสนับสนุนขององคการ การสนับสนุนของโรงงาน พนักงาน POS 
ความแตกตางกันทางชีวสังคม 
 
 - ความแตกตางกันทางเพศ 
 - ความแตกตางกันทางอายุ 
 - ความแตกตางกันทางการศึกษา 

1. ลักษณะทางชีวสังคมของหัวหนา 
2. ลักษณะทางชีวสังคมของพนักงาน 

หัวหนา 
พนกังาน 

 
 

SEXD1 
AGED1 
EDUD1 

ผลการปฏิบัติงาน  ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน หัวหนา SPER 
ความพึงพอใจในงาน ความพึงพอใจในงาน พนักงาน JS 
1 เปนตัวแปรที่สรางขึ้นจากการนําเอาลักษณะทางชีวสังคมของหัวหนาและพนักงานมาหาความแตกตางกัน 

 

การหาคุณภาพของเครื่องมือวัด 

 ในการวิจัยน้ีผูวิจัยหาคุณภาพของเครื่องมือวัดทั้ง 7 ฉบับโดยมีขั้นตอนตามลําดับดังน้ี 
1. การหาความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) เครื่องมือวัดทั้ง 7 ฉบับ     

ไดผานการพิจารณาเนื้อหา ความหมายและการใชภาษาจากผูทรงคุณวุฒิ ซ่ึงเปนผูเชี่ยวชาญ    
ดานพฤติกรรมศาสตร ดานพัฒนาทรัพยากรมนุษย ดานการสื่อสาร และดานการวัดผลการศึกษา
เพ่ือตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาของเครื่องมือวัดการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม    
การรับรูการมอบหมายงาน การรับรูการสนับสนุนขององคการ ความแตกตางกันทางชีวสังคม ผล
การปฏิบัติงาน ความพึงพอใจในงาน จากนั้นทําการปรับปรุงเครื่องมือวัดตามขอเสนอแนะกอนนําไป
ทดลองใชกับหัวหนาและพนักงานในแผนก/ฝายพัฒนาทรัพยากรมนุษยที่มีลักษณะเดียวกับ      
กลุมตัวอยางที่ใชในการวจัิยครั้งน้ีเพ่ือวินิจฉัยหาขอบกพรองตางๆ  

2. การวิเคราะหขอคําถามรายขอ (Item Analysis) เปนการวิเคราะหคาอํานาจ
จําแนกขอคําถามรายขอ โดยการหาคาสหสัมพันธระหวางคะแนนรายขอกับคะแนนรวมทั้งฉบับ 
(Item-Total Correlation) โดยขอที่มีคาสหสัมพันธทางลบจะถูกคัดออก และเลือกขอที่มี          คา
สหสัมพันธกับคะแนนรวมสูงเพ่ือนําไปใชศึกษากับกลุมตัวอยางจริงตอไป 

3. การหาความเชื่อม่ัน (Reliability) โดยการหาคาความสอดคลองภายใน (Internal 
Consistency) ดวยคาสัมประสิทธิ์อัลฟา (α) ของครอนบาค (Cronbach.  1970: 161) 
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 สําหรับรายละเอียดของการสรางเครื่องมือวัดและการหาคุณภาพของเครื่องมือใน         
แตละฉบับมีดังตอไปน้ี 
 การสรางเครื่องมือวัดตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม  
  สําหรับเครื่องมือวัดตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ทําการปรับแบบวัด
ของ ไลเด็นและมาสลิน ที่สรางขึ้น (Liden; &  Maslyn.  1998: 30-43) ดวยการวิเคราะห          
องคประกอบเชิงสํารวจและวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน จําแนกเปน 4 องคประกอบ และผูวิจัย
ไดพัฒนาใหมีความสอดคลองกับบริบทและกลุมตัวอยางในการศึกษา เน่ืองจากผูวิจัยตองการทราบ
ความสัมพันธที่เกิดขึ้นระหวางคูความสัมพันธของหัวหนาและพนักงานแตละคนจึงทําการเก็บ
รวบรวมขอมูลจากทั้งสองฝายเพ่ือนํามาพิจารณารวมกัน ดังน้ัน การวัดตัวแปรนี้จึงประกอบดวย    
เครื่องมือวัด 2 ฉบับตามมุมมองของการประเมิน คือ ไดมาจากหัวหนาประเมินการแลกเปลี่ยน
ระหวางตนเองกับพนักงาน และพนักงานประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนากับตนเอง เนื้อหา
ขอคําถามในทั้งสองแบบวัดจะเหมือนกัน แตกตางเพียงภาษาที่ใชใหเหมาะกับผูที่จะทําแบบวัด    
ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแต “จริงที่สุด” ถึง “ไมจริงที่สุด”  
 เกณฑการใหคะแนน   
  เม่ือขอความทางบวก ผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “จริงที่สุด” ถึง “ไมจริง 
ที่สุด” แตถาขอความทางลบ ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม 
 การแปลความหมายของคะแนน  
  การวิเคราะหจะทําการหาคะแนนเฉลี่ย ผูที่ไดคะแนนเฉลี่ยมากกวาแสดงวามีคุณภาพ  
การแลกเปลี่ยนอยูในระดับสูงกวาผูที่ไดคะแนนเฉลี่ยนอยกวา 
 คุณภาพเครื่องมือวัดการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
  แบบวัดทั้ง 2 ฉบับน้ีประกอบดวยขอคําถาม 20 ขอ ภายหลังจากการนําไปทดลองใช    
พบวาแบบวัดฉบับที่หัวหนาทําการประเมินมีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมอยูระหวาง .519-
.838 และมีคาความเชื่อม่ันสอดคลองภายในเทากับ .943 ฉบับที่พนักงานทําการประเมินมี      คา
สหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมอยูระหวาง .526-.785 และมีคาความเชื่อม่ันสอดคลองภายใน
เทากับ .942  
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 ตัวอยางขอคําถามสําหรับตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามฉบับ       
หัวหนาประเมิน 
 

1 2 3 4 5 
ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 

ดานความชอบพอ 
ก. พนักงานคนนี้เปนคนที่ทํางานดวยแลวสบายใจ……………………………………………………... 1 2 3 4 5 

 

ดานความจงรักภักด ี
ข. ฉันเชื่อมั่นวาพนักงานคนนี้จะใหการสนับสนุนแนวคิดของฉัน…………………………………… 1 2 3 4 5 

 
 ตัวอยางขอคําถามสําหรับตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามฉบับ
พนักงานประเมิน 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 

ดานความชอบพอ 
ก. หัวหนาเปนคนที่ทํางานดวยแลวสบายใจ……………………………………………………………... 1 2 3 4 5 

 

ดานความจงรักภักด ี
ข. ฉันเชื่อมั่นวาหัวหนาจะใหการสนับสนุนแนวคิดของฉัน………………………….………………… 1 2 3 4 5 

 
 การสรางเครื่องมือวัดตัวแปรความสามารถในการสื่อสาร 
  สําหรับเครื่องมือวัดตัวแปรความสามารถในการสื่อสารผูวิจัยสรางเครื่องมือวัดขึ้นมา
ใหมทั้งหมด โดยยึดนิยามของเจบลินและคณะ (Jablin; et al.  1994) เปนแนวทางในการสราง  
ควบคูกับการพิจารณาถึงลักษณะงานของแผนกทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการ เพ่ือใหมี           
ความสอดคลองกับบริบทและกลุมตัวอยางในการศึกษา โดยจําแนกเปน 2 องคประกอบ ในการวัด
ตัวแปรนี้ผูวิจัยทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากทั้งสองฝาย ดังนั้นการวัดตัวแปรน้ีจึงประกอบดวย
เครื่องมือวัด 2 ฉบับตามมุมมองของการประเมิน คือ ไดมาจากหัวหนาประเมินความสามารถใน  
การสื่อสารของตนเองและพนักงานประเมินความสามารถในการสื่อสารของตนเอง เน้ือหาขอคําถาม
ในทั้งสองแบบวัดจะเหมือนกัน ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแต   
“จริงที่สุด” ถึง “ไมจริงที่สุด”  
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 เกณฑการใหคะแนน   
  เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “จริงที่สุด” ถึง “ไมจริง  
ที่สุด” แตถาขอความทางลบ ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม 
 การแปลความหมายของคะแนน  
  เม่ือวิเคราะหจะทําการหาคะแนนเฉลี่ยที่เกิดจากการประเมินตนเองของแตละคน 
กลาวคือทั้งจากหัวหนาและจากพนักงาน ผูที่ไดคะแนนเฉลี่ยจากการประเมินความสามารถ         
ในการสื่อสารอยูในระดับสูงกวาแสดงวามีความสามารถในการสื่อสารมากกวาผูไดคะแนนเฉลี่ย  
นอยกวา 
 คุณภาพเครื่องมือวัดความสามารถในการสื่อสาร 
  แบบวัดฉบับน้ีประกอบดวยขอคําถาม 38 ขอ ภายหลังจากการนําไปทดลองใชจากทั้ง
กลุมหัวหนาและพนักงาน พบวามีบางขอคําถามที่มีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวม (Corrected 
Item-Total Correlation) ติดคาลบหรือต่ํามาก ผูวิจัยจึงคัดออกจากแบบสอบถาม ทั้งน้ีเน่ืองจาก     
ตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาประเมินตัวเองและตัวแปรความสามารถในการสื่อสาร
ของพนักงานประเมินตัวเองเปนตัวแปรตัวเดียวกัน แตวัดคนละกลุมตัวอยาง ดังน้ัน การตัด        
ขอคําถามใดๆ ออก ควรจะเหมือนกันเพ่ือแสดงถึงความสามารถในการนําไปใชของเครื่องมือวัด 
(Generalizability) หลักเกณฑในการตัดขอคําถามมีดังน้ี 

1. พิจารณาตัดขอที่มีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมติดลบหรือต่ํามาก         
ในทั้งสองกลุม แลวทําการวิเคราะหคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมใหม 

2. พิจารณาตัดขอที่มีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมติดลบในบางกลุม    
แมวา ขอน้ันจะมีคาเปนบวกในอีกกลุมหน่ึงก็ตาม แลวทําการวิเคราะหคาสหสัมพันธรายขอกับ
คะแนนรวมใหม 

3. พิจารณาตัดขอดังกลาวขางตน จนกระทั่งไมมีขอใดที่มีคาสหสัมพันธรายขอ
กับคะแนนรวมเปนคาลบทั้งสองกลุม 
  จากหลักเกณฑขางตนไดทําการวิเคราะหทีละครั้งจํานวน 6 ครั้ง คัดขอคําถามออก 6 
ขอ ทําใหแบบวัดฉบับที่หัวหนาทําการประเมินมีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมอยูระหวาง .259 
- .901 และมีคาความเชื่อม่ันสอดคลองภายในเพิ่มขึ้นเทากับ .944 ฉบับที่พนักงานทําการประเมินมี
คาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมอยูระหวาง .225 -.849 และมีคาความเชื่อม่ันสอดคลองภายใน
เพ่ิมขึ้นเทากับ  .946 เครื่องมือวัดที่นําไปใชกับกลุมตัวอยางจริงมีขอคําถามทั้งหมด 32 ขอ 
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 ตัวอยางขอคําถามสําหรับตัวแปรความสามารถในการสื่อสาร 
 

1 2 3 4 5 
ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 

ดานความรูเชงิกลยุทธทางดานการสื่อสาร 
ก. ฉันรูวาควรจะบอกอะไรและไมควรบอกอะไรกับคนงานที่มาถามฉัน………………………. 1 2 3 4 5 

 

ดานศักยภาพทางดานการสื่อสาร 
ข. ในขณะที่ฝกอบรมพนักงาน ฉันคํานึงวาจะทําอยางไรใหเขาสนใจในเนื้อหาอยางไมนาเบ่ือ 1 2 3 4 5 

 
การสรางเครือ่งมือวัดการรับรูการสนับสนุนขององคการ  

สําหรับตวัแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการ ผูวิจัยทําการปรับจากแบบวัด     
การรับรูการสนับสนุนขององคการของ โรเดส ไอเซนเบอรเกอร และอามิลี่ (Rhoades; Eisenberger 
& Arme l i .   2001: 825-836) ซ่ึงปรับปรุงมาจากแบบวัด SPOS (Survey o f  Perce ived 
Organizational Support) ของไอเซนเบอรเกอรและคณะ (Eisenberger; et al.  1986) เน่ืองจาก
งานวิจัยเกี่ยวกับ การรับรูการสนับสนุนขององคการที่ผานมาสวนใหญใชแบบวัดฉบับสั้น S P O S 
และพบวามีคาความเชื่อม่ันสอดคลองภายในสูง (Rhoades; & Eisenberger.  2002: 699) ผูวิจัยได
พัฒนาใหเหมาะกบักลุมตัวอยางและบริบทที่ทําการศึกษาโดยใหพนักงานเปนผูประเมิน ขอคําถามมี
ลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแตตอบ “จริงที่สุด”  ถึง “ไมจริงที่สุด”  

เกณฑการใหคะแนน   
เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “จริงที่สุด” ถึง “ไมจริง  

ที่สุด”  แตถาขอความทางลบ ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม 
การแปลความหมายของคะแนน  

เม่ือวิเคราะหทําการหาคะแนนเฉลี่ยจากขอคําถามทั้งหมด พนักงานที่ไดคะแนนเฉลี่ย  
จากการประเมินการรับรูการสนับสนุนขององคการมากกวา แสดงวามีการรับรูการสนับสนนุของ 

องคการในระดับสูงกวาพนกังานที่ไดคะแนนเฉลี่ยนอยกวา 
คุณภาพเครือ่งมือวัดการรับรูการสนับสนุนขององคการ 

แบบวัดฉบับน้ีประกอบดวยขอคําถาม 8 ขอ ภายหลังจากการนําไปทดลองใชกับ
พนักงาน พบวามีขอคําถามที่มีคามีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมต่ําผูวจัิยไดตัดขอคาํถามนี้
ออกจากเครื่องมือวัด และทําการวิเคราะหพบวามีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมอยู
ระหวาง .415 -.684 และมีคาความเชื่อม่ันสอดคลองภายในเพิ่มขึ้นเปน  .827 และแบบสอบถามที่
นําไปใชกับกลุมตัวอยางจรงิมีขอคําถามจํานวน 7 ขอคําถาม 
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 ตัวอยางขอคําถามสําหรับตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการ 
 

1 2 3 4 5 
ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
ก. โรงงานเอาใจใสความเปนอยูที่ดีของฉัน…………………………….………………………………… 1 2 3 4 5 

ข. โรงงานเต็มใจที่จะใหความชวยเหลือถาฉันมีความตองการสิ่งใดเปนกรณีพิเศษ…………….. 1 2 3 4 5 

 
 การสรางเครื่องมือวัดตัวแปรการรับรูการมอบหมายงาน  
  สําหรับตัวแปรตัวนี้ปรับมาจากแบบวัดการรับรูการมอบหมายงานของชไรไฮมและ 
ไนเดอรและสแกนดูรา (Schriesheim; & Neider.  1988; citing Schriesheim; Neider; & 
Scandura.  1998: 303-304) และพัฒนารวมกันกับขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณในประเด็น       
การมอบหมายงานจากผูจัดการฝายบุคคล 3 ทาน เพ่ือใหเหมาะกับกลุมตัวอยางและบริบท          
ที่ทําการศึกษาโดยใหพนักงานเปนผูประเมิน ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 
ระดับ ตั้งแต “จริงที่สุด” ถึง “ไมจริงที่สุด”  
 เกณฑการใหคะแนน   
  เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “จริงที่สุด” ถึง  
“ไมจริงที่สุด” แตถาขอความทางลบ ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม  
 การแปลความหมายของคะแนน  
  เม่ือวิเคราะหทําการหาคะแนนเฉลี่ยจากขอคําถามทั้งหมดในแบบวัดการมอบหมาย
งานของตนเองจากพนักงาน พนักงานที่ไดคะแนนเฉลี่ยมากกวามากกวาแสดงวามีการรับรู              
การมอบหมายงานในระดับสูงกวาพนักงานที่ไดคะแนนเฉลี่ยนอยกวา 
 คุณภาพเครื่องมือวัดการรับรูการมอบหมายงาน 
  แบบวัดฉบับน้ีประกอบดวยขอคําถาม 7 ขอ ภายหลังจากการนําไปทดลองใชกับ
พนักงาน พบวามีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมอยูระหวาง .278 -.541 และมีคาความเชื่อม่ัน
สอดคลองภายในเทากับ  .691 
 ตัวอยางขอคําถามสําหรับตัวแปรการรับรูการมอบหมายงาน  
 

1 2 3 4 5 
ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
ก. หัวหนาอนุญาตใหฉันไดรับขอมูลที่จําเปน  กอนที่จะใหฉันตัดสินใจดวยตนเอง………...…… 1 2 3 4 5 

ข. หัวหนาใหอิสระฉันจัดการงานที่ไดรับมอบหมายโดยไมกาวกาย………………………………… 1 2 3 4 5 
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 การสรางเครื่องมือวัดตัวแปรความแตกตางกันทางชีวสังคม  
  อาศัยแนวทางของ ซุยและ โอรีลลี่ (Tsui; & O’Reilly.  1989: 410) ที่ไดศึกษาไวมา      
ทําการวัดตัวแปรทางชีวสังคม 3 ตัวแปร ไดแก เพศ อายุ ระดับการศึกษา โดยเก็บรวบรวมขอมูล
จากหัวหนาและพนักงาน จากนั้นหาความแตกตางกันระหวางลักษณะชีวสังคมของหัวหนาและ
พนักงานโดยการคํานวณหาคาสัมบูรณของผลตางระหวางคาที่ไดจากหัวหนาและพนักงาน (คาที่ได
สูงกวาแสดงวามีแตกตางกันมากกวา) สําหรับตัวแปรเพศ ถาเปนเพศเดียวกันจะใหรหัสเปน “0” แต
ถาเพศแตกตางกัน จะใหรหัสเปน “1”  
 การสรางเครื่องมือวัดตัวแปรความพึงพอใจในงาน  
  สําหรับตัวแปรตัว น้ีไดป รับมาจากแบบวัดความพึงพอใจของมินเนสโซตา 
(Minnessota Satisfaction Questionnaire) (Muchinsky. 2000: 271-272; citing Weiss; et al.  
1990) และพัฒนาใหเหมาะกับกลุมตัวอยางและบริบทที่ทําการศึกษา โดยใหพนักงานเปนผูประเมิน 
ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแต “พอใจที่สุด” ถึง “ไมพอใจที่สุด”  
 เกณฑการใหคะแนน   
  เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ ”พอใจที่สุด” ถึง  
“ไมพอใจที่สุด” 
 การแปลความหมายของคะแนน  
  เม่ือวิเคราะห จะทําการหาคะแนนเฉลี่ยจากขอคําถามทั้งหมดในแบบวัดความพึงพอใจ   
ในงาน ผูที่ไดคะแนนความพึงพอใจในงานมากกวา แสดงวามีความพึงพอใจสูงกวาผูไดคะแนน  
นอยกวา 
 คุณภาพเครื่องมือวัดความพึงพอใจในงาน 
  แบบวัดฉบับน้ีประกอบดวยขอคําถาม 20 ขอ ภายหลังจากการนําไปทดลองใชกับ
พนักงาน พบวามีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมอยูระหวาง .224-.611 และมีคาความเชื่อม่ัน
สอดคลองภายในเทากับ  .869 

 
 ตัวอยางขอคําถามสําหรับตัวแปรความพึงพอใจในงาน  
 

1 2 3 4 5 
ไมพอใจที่สุด ไมพอใจ ไมแนใจ พอใจ ไมพอใจที่สุด 

 
ก. การมีโอกาสไดปฏิบัติงานตามลําพัง…………………………………………………………............. 1 2 3 4 5 

ข. เงินเดือนเมื่อเทียบกับปริมาณงานที่ทํา………………………………………………………............ 1 2 3 4 5 
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 การสรางเครื่องมือวัดตัวแปรผลการปฏิบัติงาน  
  สําหรับเครื่องมือวัดนี้ผูวิจัยทําการในการวัดตัวแปรนี้ผูวิจัยไดทําการสรางขึ้นใหมโดย
ทําการประยุกตจากแบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่ใชประเมินบุคลากรของสถานประกอบการใน
จังหวัดสระบุรีจํานวน 3 แหงและพิจารณารวมกับประเด็นการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
อลงกรณ มีสุทธาและสมิต สัชฌุกร (2539) มาสรางเปนเครื่องมือวัดในการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ซ่ึงวัด 13 ประเด็น โดยใหหัวหนาประเมินพนักงาน ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 
5 ระดับ ตั้งแต “จริงที่สุด” ถึง “ไมจริงที่สุด” 
 เกณฑการใหคะแนน   
  เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “จริงที่สุด” ถึง  
“ไมจริงที่สุด” 
 การแปลความหมายของคะแนน 
  เม่ือวิเคราะห ทําการหาคะแนนเฉลี่ยจากขอคําถามทั้งหมดในแบบวัดพนักงานที่ได
คะแนนเฉลี่ยมากกวาแสดงวามีผลการปฏิบัติงานสูงกวาพนักงานที่ไดคะแนนเฉลี่ยนอยกวา 
 คุณภาพเครื่องมือวัดผลการปฏิบัติงาน 
  แบบวัดฉบับน้ีประกอบดวยขอคําถาม 18 ขอ ภายหลังจากการนําไปทดลองใชให   
หัวหนาประเมินกับพนักงาน พบวามีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมอยูระหวาง .565-.791 และ
มีคาความเชื่อม่ันสอดคลองภายในเทากับ .947 

ตัวอยางขอคําถามสําหรับตัวแปรผลการปฏิบัติงาน 
 

1 2 3 4 5 
ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
ก. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานดวยความถูกตองเมื่อเทียบกับมาตรฐานที่ควรจะเปน………….…….. 1 2 3 4 5 

ข. ลูกนองคนนี้แกไขปญหาไดอยางรวดเร็วโดยไมมีขอผิดพลาดในภายหลัง…………………...... 1 2 3 4 5 

 

การเก็บรวบรวมขอมูล 

 การศึกษานี้ทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากหัวหนาแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยและพนักงาน
ในแผนกตั้งแต 2 คน (ในกรณีที่มีพนักงาน 2 คน) และ 3 คน (กรณีที่มีพนักงาน 3 คนขึ้นไป) ซ่ึง  
ขอมูลที่ทําการประเมินจากทั้งสองฝายถือเปนความลับ เพ่ือใหพนักงานมั่นใจไดวาขอมูลที่ตนเอง
ตอบน้ันเปนความลับ ผูวิจัยจึงใชซองเอกสารที่มีแถบกาวติดในตัวเอง เพ่ือใหพนักงานเม่ือตอบ  
แบบสอบถามแลว ทําการปดผนึกซองแบบสอบถามดวยตนเอง และใชรหัส “A” “B” และ “C” แทน     
การระบุชื่อของพนักงานคนที่ 1, 2, และ 3 ตามลําดับ และเพ่ือปองกันความสับสนเวลาจัดกระทํา  
ขอมูล การบรรจุแบบสอบถามของกลุมตัวอยาง ผูวิ จัยใชซองเอกสารใหญสําหรับรวบรวม         
แบบสอบถามทั้งหมดในสถานประกอบการเดียวกันใหอยูดวยกัน เน่ืองจากการวิเคราะหขอมูล     
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ในการวิจัยน้ี จําเปนตองจับคูกันระหวางหัวหนากับพนักงานในสถานประกอบการเดียวกัน ผูวิจัยใช
วิธีกําหนดรหัสหมายเลขบนแบบสอบถาม แบบสอบถามที่เก็บจากสถานประกอบการเดียวกันจะมี
รหัสเปนหมายเลขเดียวกัน ในกรณีที่แผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการนั้นมี
พนักงานมากกวา 3 คนขึ้นไป เพ่ือปองกันความลําเอียง ผูวิจัยไดใหหัวหนาทําการสุมเลือกพนักงาน
ดวยวิธีจับสลาก ซ่ึงในหนังสือขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถามมีคําแนะนําในการแจก   
แบบสอบถาม (ภาคผนวก ก.) แนบให อธิบายวิธีการเลือกพนักงานดวยวิธีการสุมอยางละเอียด  

 เน่ืองจากการศึกษานี้ทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากสถานประกอบการจํานวนมาก ซ่ึง   
สวนใหญมักไมใครอนุญาตใหบุคคลภายนอกเขาไปเก็บขอมูลใดๆ ผูวิจัยจึงวางแผนการเก็บรวบรวม   
ขอมูลเพ่ือใหสามารถเขาไปเก็บจากกลุมตัวอยางได 4 วิธีดังน้ี 
 วิธีที่ 1 เก็บรวบรวมขอมูลโดยใหบุคลากรของสํานักงานสวัสดิการและคุมครองแรงงาน
จังหวัดสระบุรีเปนผูประสานงานทําการเก็บรวมรวมขอมูล ซ่ึงมีขั้นตอนตอไปน้ี 

1. นําหนังสือขอความอนุเคราะหสนับสนุนพ้ืนที่เก็บรวบรวมขอมูลจากผูอํานวยการ
สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตรถึงผูวาราชการจังหวัด เพ่ือขออนุญาตลงพื้นที่ในการเก็บรวบรวม    
ขอมูลในจังหวัดสระบุรี และเพ่ือใชในการแจงใหสวัสดิการและคุมครองแรงงานจังหวัดสระบุรี 
ตลอดจนสถานประกอบการแตละแหงทราบวาไดทําการขออนุญาตแลว 

2. นําหนังสือขอความรวมมือในการอนุเคราะหขอมูลจากคณบดีบัณฑิตวิทยาลัย  
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ถึงสวัสดิการและคุมครองแรงงานจังหวัดสระบุรี เพ่ือขอรายชื่อและ
สถานที่ตั้งของสถานประกอบการในจังหวัดสระบุรีที่มีจํานวนบุคลากร 100-499 คน (ขนาดเล็ก) และ
สถานประกอบการที่มีจํานวนบุคลากร 500 คนขึ้นไป (ขนาดใหญ) และขอความอนุเคราะหสนับสนุน
บุคลากรภายใตบังคับบัญชาเพื่อเปนผูประสานงานกับสถานประกอบการในการเก็บรวมขอมูลตอไป 

3. เขาพบบุคลากรของสํานักงานสวัสดิการและคุมครองแรงงานที่ไดรับมอบหมายให
เปนผูประสานงานในการเก็บรวบรวมขอมูลในการวิจัย เพ่ือชี้แจงวัตถุประสงคและอธิบาย          
รายละเอียดของการตอบแบบสอบถามรวมถึงกําหนดวันเวลามารับแบบสอบถามคืน 
 วิธีที่ 2 เก็บรวบรวมขอมูลโดยใหชมรมบริหารบุคคลจังหวัดสระบุรีเปนผูประสานงาน    
ทําการเก็บรวมรวมขอมูล ซ่ึงมีขั้นตอนตอไปน้ี 

1. นําหนังสือขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถามจากคณบดีบัณฑิตวิทยาลัย  
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒถึงกรรมการผูจัดการของสถานประกอบการ 1 ฉบับ และถึงผูจัดการ
ฝายทรัพยากรมนุษยอีก 1 ฉบับ เพ่ือแนะนําตัวกับประธานชมรมบริหารบุคคลจังหวัดสระบุรีและ  
ขอความอนุเคราะหใหเขานําเสนอวัตถุประสงคของการศึกษาตอสมาชิกชมรมฯ ในการประชุม
ประจําเดือน ซ่ึงสมาชิกชมรมบริหารบุคคลคือผูจัดการแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยหรือฝายบุคคลใน
สถานประกอบการของจังหวัดสระบุรี  

2. เขานําเสนอวัตถุประสงคของการศึกษาตอสมาชิกชมรมฯ ในการประชุม     
ประจําเดือนมกราคมและขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถามรวมไปถึงแจกแบบสอบถามใหกับ
สถานประกอบการอื่นๆ ที่มิไดเขามาประชุมหรือมิไดเปนสมาชิกของชมรมฯ 



 63 

3. ระบุวันที่มารับแบบสอบถามคืนโดยใหสมาชิกชมรมฯ นํามาสงคืนที่บุคลากรของ
สํานักงานสวัสดิการและคุมครองแรงงานที่เปนผูประสานงาน 
 วิธีที่ 3 เก็บรวบรวมขอมูลโดยใหเจาหนาที่อนามัยประจําตําบลเปนผูประสานงาน         
ทําการเก็บรวมรวมขอมูล ซ่ึงมีขั้นตอนตอไปน้ี 

1. นําหนังสือขอความอนุเคราะหสนับสนุนบุคลากรในการเปนผูประสานงาน      
เก็บรวบรวมขอมูลจากผูอํานวยการสถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตรถึงนายแพทยสาธารณสุขประจํา
จังหวัดสระบุรีเพื่อขออนุญาตสนับสนุนบุคลากรใตบังคับบัญชาคือ ดร.มะลิ วิมาโณ นักวิชาการ    
สาธารณสุขระดับ 5 สํานักงานสาธารณสุขอําเภอวิหารแดง จังหวัดสระบุรี ในการเปนผูประสานงาน
เก็บรวบรวมขอมูลในระดับจังหวัด 

2. นําหนังสือขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถามจากคณบดีบัณฑิตวิทยาลัย  
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ถึงกรรมการผูจัดการของสถานประกอบการ 1 ฉบับ และถึงผูจัดการ
ฝายทรัพยากรมนุษย 1 ฉบับ หนังสือขอความอนุเคราะหสนับสนุนพ้ืนที่เก็บรวบรวมขอมูลจาก      
ผูอํานวยการสถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตรถึงผูวาราชการจังหวัดเพื่อขออนุญาตลงพื้นที่ในการเก็บ
รวบรวมขอมูลในจังหวัดสระบุรีอีก 1 ฉบับ รวมทั้งสิ้น 3 ฉบับ แนะนําตัวตอเจาหนาที่สาธารณสุข
ประจําตําบลในพื้นที่ที่สถานประกอบการตั้งอยู เพ่ือขอความอนุเคราะหใหดําเนินการเก็บรวบรวม 
ขอมูลจากสถานประกอบการ เน่ืองจากหนึ่งในภาระงานของเจาหนาที่สาธารณสุขประจําตําบลคือ
การเขาตรวจสถานประกอบการ จึงสามารถเขาไปติดตอกับบุคลากรในสถานประกอบการไดสะดวก 

3. นําเสนอวัตถุประสงคของการศึกษาและรายละเอียดในการเก็บรวบรวมขอมูล   
ตอเจาหนาที่สาธารณสุขประจําตําบลรวมถึงใหติดตอผูประสานงานในการเก็บรวบรวมขอมูล คือ  
ดร.มะลิ วิมาโณ หรือผูวิจัยเม่ือมีปญหาในการเก็บรวบรวมขอมูล 

4. กําหนดวันและเวลาที่มารับแบบสอบถามคืน  
 วธิีที่ 4 เก็บรวบรวมขอมูลดวยตนเองโดยดําเนินการสงไปรษณียไปยังผูจัดการแผนก/ฝาย
ทรัพยากรมนุษยของสถานประกอบการที่ไดเคยประสานไวแลว  
 

การจัดกระทําขอมูลและการวิเคราะหขอมูล 

 ผูวิจัยดําเนินการจัดกระทําขอมูลที่ไดรวบรวมมาได ดังน้ี  
1. ตรวจสอบความสมบูรณของคําตอบในแบบสอบถามแตละชุดและจบัคู          

แบบสอบถามที่ตอบโดยหัวหนาและพนักงานในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษย 
2. ตรวจใหคะแนนตามเกณฑที่กําหนด 

3. นําคะแนนที่ไดไปวิเคราะหตามวิธีการทางสถิติตอไป 
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 สําหรับการวิเคราะหขอมูลสําหรับการวิจัยครั้งน้ี แบงออกเปน 3 ขั้นตอนดังน้ี 
1. การวิเคราะหขอมูลพ้ืนฐานของกลุมตัวอยาง ใชสถิติเชิงบรรยาย ไดแก ความถี่  

รอยละ คาเฉลี่ย สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน   
2. การวิเคราะหเพ่ือทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของตัวแปร     

การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม และความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ     
ผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตาม โดยใชเทคนิคการวิเคราะหวาบา (Within-and-Between 
Analysis: WABA) ขั้นตอนการวิเคราะหวาบามีดังน้ี  

2.1 การวิเคราะหเพ่ือทดสอบวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมี
ระดับการวิเคราะหใด โดยใชการวิเคราะหวาบา 1 (WABA I) ซ่ึงเปนการวิเคราะหที่ตรวจสอบวา
ความแปรปรวนของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามนั้นเกิดขึ้นที่แหลงใด ระหวางกลุม 
(Between-Groups) ภายในกลุม (Within-Groups) ทั้งระหวางและภายในกลุม (Mixed) หรือไมมี
ความแปรปรวนเลย (Null) แนวคิดการตรวจสอบวาความแปรปรวนของตัวแปรเกิดขึ้นที่แหลงใดของ
วาบา 1 น้ันใชวิธีการแบงความแปรปรวนของตัวแปรออกเปน 2 สวน คือ ความแปรปรวนระหวาง
กลุมและความแปรปรวนภายในกลุม จากนั้นนําความแปรปรวนทั้ง 2 สวนมาเปรียบเทียบกัน ถา
ความแปรปรวนระหวางกลุมมากกวาภายในกลุมแสดงวาตัวแปรนั้นมีความแปรปรวนเกิดขึ้นที่
ระหวางกลุม ถาความแปรปรวนระหวางกลุมนอยกวาภายในกลุมแสดงวาความแปรปรวนของ     
ตัวแปรนั้นเกิดขึ้นที่ภายในกลุม ถาความแปรปรวนระหวางกลุมกับภายในกลุมไมแตกตางกัน       
แสดงวามีความแปรปรวนเกิดขึ้นทั้งระหวางกลุมและภายในกลุม แตถาความแปรปรวนระหวางกลุม
กับภายในกลุมมีคาเปน 0 แสดงวาไมมีความแปรปรวนเกิดขึ้น 
    การเปรียบเทียบความแปรปรวนระหวางกลุมกับภายในกลุมของตัวแปรนั้นวา
แตกตางกันหรือไม วาบา 1 ใชทั้งการทดสอบนัยสําคัญทางสถิติ (Statistical significance) และ  
การทดสอบนัยสําคัญทางปฏิบัติ (Practical Significance) สถิติที่ใชทดสอบนัยสําคัญทางสถิติก็คือ 
การทดสอบคาเอฟ (F-test) สวนการทดสอบนัยสําคัญทางปฏิบัติน้ันใชการทดสอบคาอี (E-test)   
(ดูสูตรในการคํานวณคาอีไดในบทที่ 2) การจะสรุปผลวาความแปรปรวนของตัวแปรเกิดขึ้น          
ที่แหลงใดนั้น การทดสอบตองมีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและทางปฏิบัติ ถาการทดสอบนั้นมีนัยสําคัญ
ทางดานเดียว ไมวาจะเปนนัยสําคัญทางสถิติหรือทางปฏิบัติ จะสรุปผลวาความแปรปรวนระหวาง
กลุมและภายในกลุมน้ันไมแตกตางกัน และตีความผลไดวาตัวแปรนั้นมีความแปรปรวนเกิดขึ้น     
ทั้งระหวางกลุมและภายในกลุม 
    เนื่องจากตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามนั้น ผูวิจัยเก็บขอมูล
จากทั้งหัวหนาและพนักงาน ดังน้ันจึงสามารถวิเคราะหไดทั้งระดับรายคูและกลุมงาน การวิเคราะห
จะเริ่มที่ระดับรายคูกอน จากนั้นจึงคอยวิเคราะหระดับกลุมงาน ถาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง   
ผูนํากับผูตามของกลุมตัวอยางมีระดับการวิเคราะหตามที่ทฤษฎีระบุไว คือ ระดับรายคูการวิเคราะห
ทั้งสองระดับน้ีจะออกมาเปน พบความแปรปรวนระหวางกลุมที่ระดับรายคู (Whole) และพบ    
ความแปรปรวนภายในกลุมที่ระดับกลุมงาน (Part) 
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2.2 การวิ เคราะหระดับการวิ เคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปร           
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตาม โดยใชการวิเคราะหวาบา 1 
และวาบา 2 (WABA II) เน่ืองจากตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในการวิจัยน้ีใชวิธี 
เก็บขอมูลที่ใหทั้งหัวหนาและพนักงานประเมิน การแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนากับพนักงานแตละคน
จึงจะมีคะแนนตัวแปรนี้ 2 คา คือ คาที่ไดจากหัวหนาประเมิน และคาที่ไดจากพนักงานประเมิน    
ผลการทดสอบระดับการวิเคราะหของตัวแปรนี้ในขั้นตอนแรกจะนํามาใชตัดสินใจวาควรจะ
ดําเนินการกับคะแนนตัวแปรที่มี 2 คานี้อยางไร ควรจะนําเอาคะแนนอะไรเขาไปวิเคราะหหา
ความสัมพันธกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตาม ถาผลการทดสอบที่ระดับรายคูของตัวแปรการ
แลกเปลี่ยนระหวาง  ผูนํากับผูตามพบวามีความแปรปรวนเกิดขึ้นที่ระหวางกลุม แสดงวาคูคะแนน
ของตัวแปรนี้ที่เกิดจากการประเมินของหัวหนากับพนักงานมีความสอดคลองกัน เพราะภายในกลุม
ซ่ึงก็คือภายในคูคะแนนไมมีความแปรปรวน แสดงวาภายในคูคะแนนนั้นคะแนนไมแตกตางกัน 
ดังน้ันการวิเคราะหหา ความสัมพันธจึงสามารถนําเอาคะแนนที่ไดจากหัวหนาและพนักงานมารวม
หรือเฉลี่ยกันได แตถาผลทดสอบพบวามีความแปรปรวนเกิดขึ้นภายในคูคะแนน แสดงวาคูคะแนนนี้
ยังคงมีความเปนกลุมอยู แตเปนกลุมหรือคูคะแนนที่มีความแตกตางภายในซึ่งเปนไปในลักษณะ
สัมพันธกัน ถานําเอาคะแนนทั้งสองมารวมหรือเฉลี่ยกัน จะทําใหไมพบความแตกตางที่อยูภายใน
กลุม ดังน้ันการหาความสัมพันธกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามจึงควรใชผลตางระหวางคะแนนของ
พนักงานกับคาเฉลี่ยของคะแนนทั้งสอง แตถาผลการทดสอบพบวามีความแปรปรวนทั้งระหวางและ
ภายในคูคะแนน แสดงวาหัวหนาและพนักงานประเมินโดยใหคาคะแนนที่แตกตางกัน ไมมีความ
สอดคลองกันพอที่จะทําใหเกิดคูคะแนน ระดับวิเคราะหจึงเปนระดับบุคคล ดังน้ันการหา
ความสัมพันธกับตัวแปรอิสระและ    ตัวแปรตามจึงควรใชคะแนนดิบของทั้งหัวหนาและพนักงาน 
(Dansereau; & Yammarino.  2000: 445) 
    การวิเคราะหวาความสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ 
ผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามนั้นเกิดขึ้นที่แหลงใด ระหวางกลุมงาน ภายในกลุมงาน หรือ 
ทั้งระหวางและภายในกลุมงาน ใชเทคนิควิเคราะหทั้งวาบา 1 และวาบา 2 โดยเริ่มกระบวนการ
วิเคราะหจากวาบา 1 ในการตรวจสอบวาตัวแปรแตละตัวมีความแปรปรวนเกิดที่แหลงใด จากนั้นใช
การวิเคราะหวาบา 2 เพ่ือทดสอบวาความสัมพันธของตัวแปรเกิดขึ้นที่ระดับการวิเคราะหใด      
หลักการวิเคราะหวาบา 2 เปนไปในลักษณะเชนเดียวกันกับการวิเคราะหวาบา 1 น่ันก็คือ การ
นําเอาคาสหสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปร
ตามมาแบงสวนออกเปน ความสัมพันธที่เกิดขึ้นระหวางกลุม (Between-Cell Correlation) และ
ความสัมพันธที่เกิดขึ้นภายในกลุม (Within-Cell Correlation) การสรุปผลวาความสัมพันธน้ันเกิดขึ้น
ที่ระหวางกลุมหรือภายในกลุม พิจารณาจากการนําเปรียบเทียบความสัมพันธทั้ง 2 สวนนี้ ถา  
ความสัมพันธระหวางกลุมมากกวาภายในกลุม แสดงวาความสัมพันธน้ันเกิดขึ้นที่ระดับกลุมงาน แต
ถาความสัมพันธระหวางกลุมนอยกวาภายในกลุม แสดงวาความสัมพันธน้ันเกิดขึ้นที่ระดับภายใน
กลุมงาน แตถาความสัมพันธระหวางกลุมและภายในกลุมมีใกลเคียงกัน แสดงวาความสัมพันธน้ัน
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เกิดขึ้นในระดับบุคคล การเปรียบเทียบความสัมพันธทั้งสองสวนนี้ใชทั้งการทดสอบนัยสําคัญ     
ทางสถิติและทางปฏิบัติเชนเดียวกันกับการวิเคราะหวาบา 1 สถิติที่ใชทดสอบนัยสําคัญทางสถิติก็
คือการทดสอบคาซี (Z-test) สวนนัยสําคัญทางปฏิบัติคือการทดสอบคาเอ (A-test) (ดูสูตรในการ
คํานวณคาเอไดในบทที่ 2)  การสรุปผลตองมีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและทางปฏิบัติ อยางไรก็ตาม 
เพ่ือแยกแยะผลการทดสอบในกรณีที่ผลการเปรียบเทียบไมพบความแตกตางระหวางความสัมพันธ
ระหวางกลุมและภายในกลุมอยางมีนัยสําคัญวาควรแปลผลเปนแบบใดระหวาง มีความสัมพันธ
เกิดขึ้นทั้งระหวางและภายในกลุม หรือไมมีความสัมพันธเกิดขึ้นเลย ดังน้ันการวิเคราะหวาบา 2 จึง
ตองพิจารณาการทดสอบขนาดความสัมพันธระหวางและภายในกลุมดวยวาแตกตางจาก 0 อยางมี
นัยสําคัญหรือไม สถิติที่ใชทดสอบนัยสําคัญทางสถิติของขนาดความสัมพันธก็คือการทดสอบคาที     
(t-test) สวนการทดสอบนัยสําคัญทางปฏิบัติคือการทดสอบคาอาร (R-test) เกณฑการสรุปผล  
ความสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามวา
เกิดขึ้นที่ระดับวิเคราะหใด สามารถสรุปรายละเอียดไดดังน้ี (Yammarino et al.  2000: 13) 

1. ความสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับ
ตัวแปรอิสระและตัวแปรตามจะมีระดับการวิเคราะหระหวางกลุมงาน ก็ตอเม่ือคาสถิติเอและซีตองมี
คาบวกและมีนัยสําคัญทั้งคู รวมทั้งคาสถิติอารและทีของความสัมพันธระหวางกลุมตองมีนัยสําคัญ 
และคาสถิติอารและทีของความสัมพันธภายในกลุมตองไมมีนัยสําคัญ 

2. ความสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับ
ตัวแปรอิสระและตัวแปรตามจะมีระดับการวิเคราะหภายในกลุมงาน ก็ตอเม่ือคาสถิติเอและซีตองมี
คาลบและมีนัยสําคัญทั้งคู รวมทั้งคาสถิติอารและทีของความสัมพันธภายในกลุมตองมีนัยสําคัญ 
และคาสถิติอารและทีของความสัมพันธระหวางกลุมตองไมมีนัยสําคัญ 

3. ถาคาสถิติเอและซีตองไมมีนัยสําคัญ รวมทั้งคาสถิติอารและทีของ
ความสัมพันธทั้งระหวางและภายในกลุมไมมีนัยสําคัญ แสดงวาไมมีความสัมพันธเกิดขึ้นทั้งระหวาง
กลุมหรือภายในกลุม (Null)  

4. นอกเหนือจากกรณีขางตน ใหสรุปผลวาความสัมพันธน้ันเกิดขึ้นที่
ระดับบุคคล คือ มีความสัมพันธเกิดขึ้นทั้งระหวางและภายในกลุม 
    สําหรับการทดสอบนัยสําคัญทางสถิติไดแก คาเอฟ (F-test) คาซี (Z-test) 
และคาที (t-test) ใชเกณฑ 0.05 และ 0.01 จึงจะมีนัยสําคัญ  
    สําหรับการทดสอบนัยสําคัญทางปฏิบัติไดแกคาอี (E-test) คาเอ (A-test) คา
อาร (R-test) ใชเรขาคณิตเปนพ้ืนฐานในการเปรียบเทียบคาอี คาเอ และคาอาร มีรายละเอียดดังน้ี 
(Dansereau; Aluto; Yammarino.  1984: 169-179) 
    การทดสอบคาอีกรณีที่จะพบผลเปน Equivocal เทาๆ กับโฮลและพารท กรณี
ที่ทดสอบที่ 300 โดยใชคาอี (อัตราสวนของคา eta) เทียบกับมุมที่อยูระหวาง 00 ถึง 900 โดยแบง
ออกเปนสามมุมแตละมุมมีขนาด 300  ตั้งแต00 ถึง 300(สําหรับพารท), 300 ถึง 600 ถึง (สําหรับ 
Equivocal) และ 600ถึง 900 (สําหรับโฮล) มีเกณฑพิจารณาดังน้ี 
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ถาเปนโฮลที่ 300     คาอีตองมากกวาหรือเทากับ 1.73205 
ถาเปนพารทที่ 300   คาอีตองมากกวาหรือเทากับ 0.57735 

    การทดสอบคาอีกรณีที่จะพบผลเปน Equivocal นอยกวาโฮลและพารท กรณี
ที่ทดสอบที่ 150 โดยใชคาอี (อัตราสวนของคา eta) เทียบกับมุมที่อยูระหวาง 00 ถึง 900  โดย     
แบงออกเปนสามมุมแตละมุมมีขนาด ไมเทากันตั้งแต00 ถึง 37.50 (สําหรับพารท), 37.50 ถึง 52.50 
(สําหรับ Equivocal) และ 52.50 ถึง 900 (สําหรับโฮล) มีเกณฑพิจารณาดังน้ี 

ถาเปนโฮลที่ 150        คาอีตองมากกวาหรือเทากับ 1.30323 
ถาเปนพารทที่ 150   คาอีตองมากกวาหรือเทากับ 0.76733 

    การทดสอบคาเอกรณีที่จะพบผลเปน Equivocal เทาๆ กับโฮลและพารท 
กรณีที่ทดสอบที่ 300 โดยใชคาเอเทียบกับมุม1800ที่อยูระหวาง -900 ถึง 900 โดยแบงออกเปน    
สามมุมแตละมุมมีขนาด 600  ตั้งแต 00 ถึง 600, 600 ถึง -300 ถึง และ -300 ถึง -900  มีเกณฑ
พิจารณา ดังน้ี 

ถาเปนโฮลที่ 300     คาเอตองมากกวาหรือเทากับ 0.52360 
ถาเปนพารทที่ 300   คาเอตองมากกวาหรือเทากับ -0.52360 

    การทดสอบคาเอกรณีที่จะพบผลเปน Equivocal นอยกวาโฮลและพารท เปน
การทดสอบที่ 150 โดยใชคาเอเทียบกับมุม 1800 ที่อยูระหวาง -900 ถึง 900 โดยแบงออกเปนสามมุม
แตละมุมมีขนาด 00 ถึง 82.50, 82.50 ถึง -82.50 และ -82.50 ถึง -900 มีเกณฑพิจารณาดังน้ี 

ถาเปนโฮลที่ 150        คาอีตองมากกวาหรือเทากับ  0.26180 
ถาเปนพารทที่ 150   คาอีตองมากกวาหรือเทากับ -0.26180 

การทดสอบคาอารเปนเกณฑที่เทียบกับมุม 900 ที่แสดงวาตัวแปรไมมี   
ความสัมพันธกันขณะที่ 00 ตัวแปรมีความสัมพันธกันอยางสมบูรณ มุมที่คาองศานอยกวาจะมี  
ความสัมพันธกันมากกวา  

ถามีความสัมพันธกันที1่50 คาอารตองมากกวาหรือเทากับ 0.26795 
ถามีความสัมพันธกันที3่00 คาอารตองมากกวาหรือเทากับ 57735 

3. การวิเคราะหแบบจําลองความสัมพันธโครงสรางเชิงเสน (Linear Structural 
Relationship Modeling) ระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและ  
ตัวแปรตาม ที่ระดับการวิเคราะหที่ผานการทดสอบมาแลวในขั้นตอนที่ 2 การวิเคราะหน้ีใช        
การวิเคราะหอิทธิพล (Path Analysis) โดยกําหนดแบบจําลองสมมติฐานตามกรอบแนวคิดการวิจัย 
ซ่ึงก็คือ กําหนดใหตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเปนตัวแปรคั่นกลางระหวางตัวแปร
อิสระและตัวแปรตาม ความสัมพันธระหวางตัวแปรจะเปนในลักษณะที่ตัวแปรอิสระทุกตัวใน     
แบบจําลองจะมีอิทธิพลทางตรงตอตัวแปรคั่นกลาง และตัวแปรคั่นกลางจะสงผลตอตัวแปรตาม ซ่ึง
ไดแก ผลการปฏิบัติงาน และความพึงพอใจในงานการวิเคราะหน้ี ผูวิจัยใชเทคนิคการวิเคราะห  
อิทธิพลแบบมีตัวแปรแฝง (Latent Variables path Analysis) ที่แตละตัวแปรแฝงมีตัวแปรสังเกต
เพียง 1 ตัว (Single Observed Variable) โดยมีวัตถุประสงคเพ่ือปรับความคลาดเคลื่อนในการวัด 
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เน่ืองจากการวิเคราะหอิทธิพลแบบตัวแปรสังเกต (Observed Variable path Analysis) มีขอตกลง
เบื้องตนขอหน่ึงวา ตัวแปรสังเกตตองปราศจากความคลาดเคลื่อนในการวัด เพราะการวิเคราะห 
เชนนี้มุงศึกษาเฉพาะความสัมพันธเชิงโครงสรางของตัวแปร ไมมีสวนความสัมพันธเชิงการวัด 
(Measurement Model) เหมือนกับการวิเคราะหอิทธิพลแบบมีตัวแปรแฝง จึงไมสามารถปรับ      
คาความคลาดเคลื่อนในการวัดได เพ่ือใหไดผลการวิเคราะหที่เที่ยงตรงมากขึ้น ผูวิจัยจึงใชเทคนิค
การวิ เคราะห อิทธิพลแบบมีตัวแปรแฝง  เ พ่ือปรับคาความคลาดเคลื่ อนในการวัด  โดย      
ความคลาดเคลื่อนในการวัดของแตละตัวแปรประมาณคาจาก (1 - คาสัมประสิทธิ์ความเชื่อม่ันของ
ตัวแปร) X ความแปรปรวนของตัวแปร (Jöreskog; & Sörbom.  1996: 37) ความสัมพันธระหวาง
ตัวแปรในแบบจําลองจึงเปนความสัมพันธที่ผานการปรับคาความคลาดเคลื่อนในการวัดแลว 
   สําหรับการตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจําลองสมมติฐานที่ผูวิจัยสรางขึ้น 
พิจารณาจากดัชนีความกลมกลืนตาง (Fit indexes) ซ่ึงมีผูคิดคนและเสนอไวมากมายหลายแนวทาง 
แตการแบงประเภทที่ ได รับความนิยมมากที่สุดเคลโลเวย แฮรและคนอ่ืนๆ ไดแบงดัชนี           
ความกลมกลืนออกเปน 3 ประเภท (Hair; et al.  1998: 654-661; Kelloway.  1998: 23-40)  

1. ดัชนีความกลมกลืนเชิงสัมบูรณ (Absolute Fit Indexes) เปนดัชนีที่ใช
ประเมินภาพรวมของแบบจําลองวามีความสอดคลองกับขอมูลมากนอยเพียงใด โดยการพิจารณา
จากความแตกตางระหวางคาสังเกตเมทริกซความแปรปรวนรวม (Observed Covariance Matrix) 
ที่คํานวณไดจากกลุมตัวอยางกับคาประมาณเมทริกซความแปรปรวนรวม (Reproduced 
Covariance Matrix) ที่ประมาณมาจากแบบจําลองสมมติฐาน หากเมทริกซความแปรปรวนรวม   
ทั้งสองไมแตกตางกันมากนัก แสดงวาภาพรวมของแบบจําลองมีความกลมกลืนกับขอมูล          
เชิงประจักษ 

2. ดัชนีความกลมกลืนเชิงเปรียบเทียบ (Comparative Fit Indexes) เปน
ดัชนีที่ประเมินความกลมกลืนจากการเปรียบเทียบแบบจําลองสมมติฐานกับแบบจําลองพื้นฐาน 
(Baseline Model) ซ่ึงเปนแบบจําลองวาง (Null Model) เปนสวนใหญและไมมีตัวแปรในแบบจําลอง
มีความสัมพันธกันเลย ดัชนีน้ีใชพิจารณาวาแบบจําลองสมมติฐานดีกวาแบบจําลองพื้นฐานมากนอย
เพียงไร 

3. ดัชนีความกลมกลืนเชิงประหยัด (Parsimonious Fit Indexes) เปนดัชนี
ความกลมกลืนที่มีการปรับคาเพื่อสะทอนความไมซับซอนของแบบจําลอง เน่ืองจากแบบจําลองที่ดี
ควรมีเปนแบบจําลองที่มีเสนความสัมพันธระหวางตัวแปรไมมากนัก งายตอการแปลความหมาย
ตลอดจนการนําไปใชดวย นอกจากนี้ยิ่งผูวิจัยระบุเสนความสัมพันธระหวางตัวแปรเพ่ิมขึ้นมาก   
เทาใด แบบจําลองที่ทดสอบก็ยิ่งมีโอกาสที่จะกลมกลืนกับขอมูลมากขึ้นดวย ดังนั้นดัชนีน้ีจึงเปน 
การประเมินความกลมกลืนของแบบจําลองที่มีการพิจารณาถึงจํานวนเสนความสัมพันธของตัวแปร
ในแบบจําลองควบคูกันไปดวย 
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   การพิจารณาความกลมกลืนของแบบจําลองตองอาศัยการพิจารณาจากหลายดัชนี 
ในการวิจัยน้ีพยายามเลือกดัชนีความกลมกลืนใหครอบคลุมทั้ง 3 ประเภท สําหรับรายละเอียดของ
ดัชนีแตละกลุมที่เลือกมาใชในงานวิจัยมีดังน้ี 
 ดัชนีความกลมกลืนเชิงสัมบูรณ 

1. คาสถิติไค-สแควร (Chi-square statistic) เปนคาสถิติที่ทดสอบสมมติฐานวา   
เมทริกซความแปรปรวนรวมของประชากรแตกตางจากเมทริกซความแปรปรวนรวมที่ประมาณคา
จากแบบจําลองที่ทดสอบหรือไม ถาคาสถิติไค-สแควรไมมีนัยสําคัญ แสดงวาเมทริกซความแปปรวน
รวมทั้งสองไมแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ หมายความวาแบบจําลองที่ทดสอบมี       
ความกลมกลืน แตเน่ืองจากคาสถิติไค-สแควรไดรับผลกระทบไดงายจากจํานวนกลุมตัวอยางและ
ขอตกลงเบื้องตนเกี่ยวกับการแจกแจงปกติหลายตัวแปร (Multivariate Normality) (Jöreskog. & 
Sörbom.  1996: 121-122) คาไค-สแควรจึงมีโอกาสที่จะมีนัยสําคัญไดงาย ดังนั้นการพิจารณาคา
ไค-สแควรที่มีนัยสําคัญ จึงไมไดหมายความวาแบบจําลองที่ทดสอบไดไมมีความกลมกลืนเสมอไป 

2. คารากกําลังสองเฉลี่ยของความคลาดเคลื่อนในการประมาณ (Root Mean 
Square Error of Approximation: RMSEA) เปนดัชนีที่สรางขึ้นมาจากคาสถิติไค-สแควรที่มี      
การแจกแจงแบบ Non-Central Distribution ซ่ึงไมมีขอตกลงเบื้องตนวาแบบจําลองมี            
ความสอดคลองกับขอมูลจากประชากรโดยสมบูรณแบบจึงใกลเคียงกับความเปนจริงของ          
การทดสอบแบบจําลองคาดัชนี RMSEA ยิ่งมีคานอยและเขาใกลศูนยมากเทาใด ยิ่งแสดงวา     
แบบจําลองนั้นมีความกลมกลืนกับขอมูลสูง บราวและคูเด็ก (Brown; & Cudeck.  1993: 450) เสนอ
เกณฑการตัดสินใจวาแบบจําลองที่มีความกลมกลืนควรมีคา RMSEA ไมเกิน 0.08 

3. ดัชนี GFI (Good of Fit Index) เปนดัชนีที่พัฒนาขึ้นโดย โจเรสคอกและซอรบอม 
(Jöreskog; & Sörbom.  1996: citing Jöreskog; & Sörbom.  1989) ซ่ึงพิจารณาจากรอยละของ
ความแปรปรวนรวมจากกลุมตัวอยางที่สามารถอธิบายไดจากความแปรปรวนรวมที่ประมาณขึ้นจาก
แบบจําลองสมมติฐาน มีคาอยูระหวาง 0-1 ยิ่งคาเขาใกล 1 ยิ่งแสดงวาแบบจําลองมีความกลมกลืน 
เกณฑการตัดสินใจที่นิยมใชคือ แบบจําลองที่มีความกลมกลืนมีคา GFI ไมต่ํากวา 0.90 
 ดัชนีความกลมกลืนเชิงเปรียบเทียบ 
 ฮูและเบนเลอร (Hu; & Bentler.  1995: 83) แบงดัชนีความกลมกลืนเชิงเปรียบเทียบ  
ออกเปน 3 ประเภท คือ ดัชนีประเภทที่ 1 (type-1) เปนดัชนีเปรียบเทียบที่สรางขึ้นโดยไมอาศัย  
ขอมูลเกี่ยวกับการแจกแจงใดใดเลย ดัชนีประเภทที่ 2 (type-2) เปนดัชนีเชิงเปรียบเทียบที่สรางขึ้น
จากคาสถิติไค-สแควรที่มีการแจกแจงแบบ Central Distribution และดัชนีประเภทที่ 3 (type-3) เปน
ดัชนีเชิงเปรียบเทียบที่สรางขึ้นจากคาสถิติไค-สแควรที่มีการแจกแจงแบบ Non-Central Distribution  
ฮูและเบนเลอรไดทําการทดสอบพบวา โดยทั่วไปแลว ดัชนีประเภทที่ 2 และประเภทที่ 3 ดีกวาดัชนี
ประเภทที่ 1 ฮอยลและแพนเทอร (Hoyle; & Panther.  1995: 168) ไดแนะนําใหผูวิจัยเลือกดัชนี 
เชิงเปรียบเทียบอยางนอย 2 ดัชนี โดยใชดัชนีประเภทที่ 1 และประเภทที่ 2 ดังน้ี 
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1. คาดัชนี IFI (Incremental Fit Index) เปนดัชนีที่พัฒนาขึ้นโดยบอลเลน (Hu; & 
Bentler.  1995: 84; citing Bollen.  1989) จัดเปนดัชนีเชิงเปรียบเทียบประเภทที่ 2 ที่คํานวณจาก
คาสถิติไคสแควรที่มีการแจกแจงแบบ Central Distribution มีคาอยูระหวาง 0-1 ยิ่งคาเขาใกล 1 ก็
ยิ่งแสดงวาแบบจําลองมีความกลมกลืนดีกวาแบบจําลองพื้นฐาน เกณฑที่นิยมคือแบบจําลองที่มี
ความกลมกลืนควรมีคาดัชนี IFI ไมต่ํากวา 0.90  

2. คาดัชนี CFI (Comparative Fit Index) เปนดัชนีที่พัฒนาขึ้นโดย 
เบนทเลอร (Hu; & Bentler.  1995: 85; citing Bentler.  1989) เปนดัชนีเชิงเปรียบเทียบประเภทที่ 
3 ที่คํานวณขึ้นจากสถิติไคสแควรที่มีการแจกแจงแบบ Non-Central Distribution มีคาอยูระหวาง 0-
1 ยิ่งเขาใกล 1 ก็ยิ่งแสดงวาแบบจําลองมีความกลมกลืนดีกวาแบบจําลองพื้นฐาน เกณฑที่นิยมใชคอื 
แบบจําลองที่มีความกลมกลืนควรมีคาดัชนี CFI ไมต่ํากวา 0.90 
 ดัชนีความกลมกลืนเชิงประหยัด 

1. ดัชนี CAIC (Consistent Alkaike Information Criterion) เปนดัชนีที่พิจารณาทั้งความ
กลมกลืนและความงาย (Parsimonious) ของแบบจําลองไปพรอมๆ กัน การแปลความหมาย      
มักนิยมนําเอาคา CAIC ของแบบจําลองทดสอบไปเปรียบเทียบกับ CAIC ของแบบจําลองคูแขง 
(Competing Models) หรือแบบจําลองทางเลือกอ่ืน (Alternative Models) แตถาในกรณีทดสอบ
ความกลมกลืนของแบบจําลองที่ไมไดมีการเปรียบเทียบกับแบบจําลองคูแขงหรือแบบจําลอง
ทางเลือกอ่ืน จะพิจารณาจากการเปรียบเทียบคา CAIC ของแบบจําลองทดสอบ (CAICmodel) กับ     
แบบจําลองอิ่มตัว (CIACsaturated) ถา CAIC ของแบบจําลองทดสอบมีคาต่ํากวา CAIC ของ       
แบบจําลองอ่ิมตัว ก็แสดงวาแบบจําลองนั้นมีความกลมกลืน (Byrne.  1998: 115) 
   เน่ืองจากดัชนีความกลมกลืนเหลานี้สรางขึ้นจากแนวคิดที่แตกตางกัน ซ่ึงเปนไป
ไดวาผลการทดสอบแบบจําลองจะไดคาดัชนีความกลมกลืนที่ขัดแยงกัน ดังน้ันการตัดสินใจวา
แบบจําลองมีความกลมกลืนหรือไมจะพิจารณาจากภาพรวมผลของคาดัชนีสวนใหญเปนหลัก 
 

การสัมภาษณแบบเจาะลึก 
 ภายหลังจากการวิเคราะหขอมูลเชิงปริมาณแลว ผูวิจัยพิจารณาวาการนําทฤษฎีที่เกิดขึ้น
จากบริบทอ่ืนที่ไมใชสังคมไทยมาใช ควรคํานึงถึงสภาพแวดลอมทางสังคมและวัฒนธรรม ตลอดจน
สภาพของปรากฏการณจริงที่เกิดขึ้นในการศึกษานี้ดวย จึงทําใหผูวิจัยทําการเก็บรวบรวมขอมูล  
เชิงคุณภาพเพิ่มเติมดวยการสัมภาษณแบบเจาะลึกหัวหนางานแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยของ
สถานประกอบการของจังหวัดสระบุรีจํานวนสองแหง และนักวิชาการดานการสื่อสาร ดังน้ี 

1. ผูจัดการสวนบุคคลและธุรการของสถานประกอบการแหงที่หน่ึง 
2. หัวหนาแผนกบุคคลสวัสดิการของสถานประกอบการแหงที่สอง 
3. ผศ.ดร.จินตนา มณเฑียรวิเชียรฉาย คณบดีคณะนิเทศศาสตร มหาวิทยาลัย  

เซนตจอหน  



 

บทที่ 4 

ผลการวิจัย 

 
 การศึกษานี้มีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามของพนักงานในสถานประกอบการในจังหวัดสระบุรี รวมทั้งศึกษาวาความสัมพันธ
ระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามเกิดขึ้นที่ระดับ
การวิเคราะหใด ระหวางกลุมงาน ภายในกลุมงาน หรือระดับบุคคล เม่ือทราบผลทดสอบระดับ    
การวิเคราะหแลว ลําดับตอไปคือการศึกษาโครงสรางความสัมพันธเชิงเสนระหวางตัวแปร         
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามที่ระดับการวิเคราะหที่ผาน  
การทดสอบแลว ดังน้ันจึงขอนําเสนอผลการวิเคราะหขอมูลตามหัวขอดังตอไปน้ี 

1. ผลการวิเคราะหสถิติพ้ืนฐานของกลุมตัวอยางและตัวแปร 
1.1 ขอมูลเบื้องตนของกลุมตัวอยาง 
1.2 ผลการวิเคราะหสถิติพ้ืนฐานของตัวแปร 

2. ผลการวิเคราะหสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตาม 

2.1 ผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ
ผูตาม 

2.2 ผลการวิ เคราะห ระ ดับการวิ เคราะหความสัมพันธ ระหว างตั วแปร             
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามของการวิจัย 

3. ผลการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามในฐานะที่เปนตัวแปรคั่นกลางระหวางตัวแปรอิสระกับตัวแปรตาม 
 ในการเสนอผลการวิจัยน้ี ผูวิจัยใชสัญลักษณชื่อตัวแปรดังตอไปน้ี 
  SEXD = ความแตกตางทางเพศระหวางหัวหนากับพนักงาน 
  AGED = ความแตกตางทางอายุระหวางหัวหนากับพนักงาน 
  EDUD = ความแตกตางทางระดับการศึกษาระหวางหัวหนากับพนักงาน 
  SCC = ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา 
  CC  = ความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน 
  DELE = การรับรูการมอบหมายงานของพนักงาน 
  POS = การรับรูการสนับสนุนขององคการของพนักงาน 
  SLMX = การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน 
  LMX = การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน 
  SPER = ผลการปฏบิัติงานของพนักงาน 
  JS  = ความพึงพอใจในงานของพนักงาน 
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1. ผลการวิเคราะหสถิติพื้นฐานของกลุมตัวอยางและตัวแปร 
1.1 ขอมูลเบื้องตนของกลุมตัวอยาง 

ขอมูลเบื้องตนของกลุมตัวอยางประกอบดวย เพศ อายุ ระดับการศึกษา และ    
ประสบการณการทํางานของหัวหนางานและพนักงานในแผนก /ฝายทรัพยากรมนุษยของ        
สถานประกอบการในจังหวัดสระบุรี 
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ตาราง 3 จํานวน รอยละ คาเฉลี่ย และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ขอมูลเบื้องตนของกลุมตวัอยาง 
 

ขอมูลพ้ืนฐาน จํานวน รอยละ คาเฉลี่ย 
สวนเบีย่งเบน
มาตรฐาน 

หัวหนา (n = 84) 
 เพศ 
  - ชาย 
  - หญิง 
 อายุ 
 ระดับการศึกษา 
  - มัธยมศึกษา 6 หรือ ปวช. 
  - ปวส. 
  - ปริญญาตรี 
  - ปริญญาโท 
 ประสบการณการทํางานในโรงงาน (ป) 

 
 

58 
25 
 
 
3 
10 
51 
18 
 

 
 

69.9 
30.1 

 
 

3.7 
12.2 
62.2 
22.0 

 
 
 
 

39.01 
 
 
 
 
 

8.16 

 
 
 
 

6.43 
 
 
 
 
 

5.92 
พนักงาน (n = 248) 
 เพศ 
  - ชาย 
  - หญิง 
 อายุ 
 ระดับการศึกษา 
  - มัธยมศึกษา 6 หรือ ปวช. 
  - ปวส. 
  - ปริญญาตรี 
  - ปริญญาโท 
 ประสบการณการทํางานในโรงงาน (ป) 

 
 

77 
162 

 
 

58 
54 
117 
6 

 
 

32.2 
67.8 

 
 

24.7 
23.0 
49.8 
2.6 

 
 
 
 

31.69 
 
 
 
 
 

7.38 

 
 
 
 

7.45 
 
 
 
 
 

6.51 

 
  จากตาราง 3 พบวา กลุมตัวอยางที่เปนหัวหนาหรือผูจัดการเปนเพศชาย 58 คน และ
เพศหญิง 25 คน คิดเปนรอยละ 70 และรอยละ 30 ตามลําดับ มีอายุโดยเฉลี่ย 39 ป ประสบการณ
การทํางานในโรงงานโดยเฉลี่ย 8 ป ระดับการศึกษาสวนใหญจบการศึกษาระดับปริญญาตรี คิดเปน
รอยละ 62.2 รองลงมาระดับปริญญาโท คือ คิดเปนรอยละ 22.0 ระดับ ปวส.รอยละ 12.2 และระดับ
มัธยมศึกษาปที่ 6 หรือ ปวส. รอยละ  3.1 ตามลําดับ สําหรับกลุมตัวอยางที่เปนพนักงาน เปน   
เพศชาย 77 คน เพศหญิง 162 คน มีอายุโดยเฉลี่ย 31 ป ประสบการณการทํางานในโรงงาน     
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โดยเฉลี่ย 7 ป ระดับการศึกษาสวนใหญแลวจบการศึกษาระดับปริญญาตรี คิดเปนรอยละ 49.8        
รองลงมา คือ มัธยมศึกษาปที่ 6 หรือ ปวช. คิดเปนรอยละ 24.7 และรองลงมา คือ ปวส. รอยละ 
23.0 ปริญญาโทรอยละ 2.6 ตามลําดับ   

1.2 ผลการวิเคราะหสถิติพื้นฐานของตัวแปร 
  ตัวแปรในการวิจัยน้ีประกอบดวย ตัวแปรอิสระ ไดแก ความแตกตางทางเพศ     
ความแตกตางทางอายุ และความแตกตางทางระดับการศึกษา ความสามารถในการสื่อสารของ    
หัวหนา ความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน การรับรูการมอบหมายงาน และการรับรู        
การสนับสนุนขององคการ ตัวแปรคั่นกลาง คือ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม และ          
ตัวแปรตาม ไดแก ผลการปฏิบัติงาน และความพึงพอใจในงาน คาสถิติพ้ืนฐานประกอบดวย       
คาเฉลี่ย (Mean) สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD.) และคาสหสัมพันธเพียรสัน (Pearson Correlation) 
รายละเอียดสถิติพ้ืนฐานของตัวแปรแสดงไวในตาราง 4 ซ่ึงปรากฏวา ถาพิจารณาจากคาเฉลี่ย     
ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินและพนักงานประเมินมีคาเฉลี่ย    
ใกลเคียงกันคือ 3.75 และ 3.73 ตามลําดับ ในขณะที่ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเปน  
ตัวแปรที่มีคาเฉลี่ยสูงสุด คือ 4.10 สวนตัวแปรที่มีคาเฉลี่ยต่ําสุดคือ การรับรูการมอบหมายงานและ
การรับรูการสนับสนุนขององคการ มีคาเฉลี่ย 3.39 ถาพิจารณาจากคาสหสัมพันธเพียรสัน ตัวแปร
อิสระที่ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินมีความสัมพันธทางบวกอยาง 
มีนัยสําคัญที่ระดับ .05 ไดแก ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา ความสามารถในการสื่อสาร
ของพนักงาน การรับรูการมอบหมายงาน และการรับรูการสนับสนุนขององคการ ตัวแปรอิสระที่มี
ความสัมพันธทางบวกสูงสุดคือ ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา มีคาสหสัมพันธ .44 สวน 
ตัวแปรความแตกตางทางอายุมีความสัมพันธทางลบอยางมีนัยสําคัญ คาสหสัมพันธ -.14 นอกจากนี้
ยังมีความสัมพันธทางบวกกับตัวแปรตามทั้งสองตัว คือ ผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจในงาน 
มีคาสหสัมพันธ .87 และ .13 ตามลําดับ ในขณะที่ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่
พนักงานประเมิน ไมมีตัวแปรความแตกตางกันทางชีวสังคมตัวใดเลยที่มีความสัมพันธทางลบ  
อยางมีนัยสําคัญ สวนตัวแปรอิสระที่มีความสัมพันธทางบวกนั้นเหมือนกันกับตัวแปรที่หัวหนา
ประเมิน คือ ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา ความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน   
การรับรูการมอบหมายงาน และการรับรูการสนับสนุนขององคการ แตตัวแปรที่มีคาสหสัมพันธสูงสุด
เปนการรับรูการมอบหมายงาน รองลงมาคือการรับรูการสนับสนุนขององคการ มีคาสหสัมพันธ .54 
และ .50 ตามลําดับ สําหรับตัวแปรตาม มีเพียงความพึงพอใจในงานเทานั้นที่มีความสัมพันธ     
ทางบวกอยางมีนัยสําคัญ คาสหสัมพันธ .54 สวนผลการปฏิบัติงานนั้นไมพบความสัมพันธอยางมี
นัยสําคัญ 
 
 



 

ตาราง 4 คาเฉลี่ย สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และคาสหสัมพันธเพียรสันของตัวแปร 

 
ตัวแปร Mean SD. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
1. ความแตกตางทางเพศ .49 0.50 1.00           
2. ความแตกตางทางอายุ 9.47 6.63 0.10 1.00          
3. ความแตกตางทางระดับการศึกษา .90 .82 -0.06 0.15* 1.00         
4. ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา 4.10 .37 0.07 -0.10 -0.09 1.00        
5. ความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน 3.86 .37 0.01 -0.20* -0.06 0.35* 1.00       
6. การรับรูการมอบหมายงาน 3.39 .50 0.09 -0.03 -0.05 0.25* 0.33* 1.00      
7. การรับรูการสนับสนุนขององคการ 3.39 .54 -0.07 -0.03 0.01 0.30* 0.29* 0.47* 1.00     
8. การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน 3.75 .51 0.06 -0.14* -0.05 0.44* 0.15* 0.14* 0.16* 1.00    
9. การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน 3.73 .56 -0.02 0.05 -0.01 0.25* 0.31* 0.54* 0.50* 0.12 1.00   
10. ผลการปฏิบัติงาน  3.74 .56 0.09 -0.11 -0.09 0.40* 0.15* 0.18* 0.15* 0.87* 0.09 1.00  
11. ความพึงพอใจในงาน 3.81 .40 -0.08 -0.08 0.05 0.32* 0.45* 0.48* 0.47* 0.13* 0.54* 0.16* 1.00 

*p < .05 
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2. ผลการวิเคราะหสมมติฐานเก่ียวกับระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตาม 

2.1 ผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ
ผูตาม 
  การวิเคราะหเพ่ือทดสอบวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีระดับ    
การวิเคราะหใด ใชการวิเคราะหวาบา 1 (WABA I) ซ่ึงเปนการวิเคราะหที่ตรวจสอบวา           
ความแปรปรวนของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามนั้นเกิดขึ้นที่แหลงใด ระหวางกลุม 
(Between-Groups) ภายในกลุม (Within-Groups) ทั้งระหวางและภายในกลุม (Mixed) หรือไมมี            
ความแปรปรวนเลย (Null) การทดสอบจะใชวิธีแบงความแปรปรวนของตัวแปรออกเปน 2 สวน คือ 
ความแปรปรวนระหวางกลุมและความแปรปรวนภายในกลุม แลวนํามาเปรียบเทียบกันโดย       
การทดสอบทั้งนัยสําคัญทางสถิติ (Statistical Significance) และการทดสอบนัยสําคัญทางปฏิบัติ 
(Practical Significance) สถิติที่ใชทดสอบนัยสําคัญทางสถิติก็คือ การทดสอบคาเอฟ (F-test) สวน
การทดสอบนัยสําคัญทางปฏิบัติน้ันใชการทดสอบคาอี (E-test) เน่ืองจากตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามนั้น ผูวิจัยเก็บขอมูลจากทั้งหัวหนาและพนักงาน ดังน้ันจึงสามารถวิเคราะหได
ทั้งระดับรายคูและกลุมงาน การวิเคราะหจึงจะเริ่มที่ระดับรายคูกอน รายละเอียดผลการวิเคราะห
ดวยวาบา 1 แสดงไวในตาราง 5 ดังน้ี 

 
ตาราง 5 ผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากบัผูตามที่ระดับรายคู   
     ดวยวาบา 1 
 

Eta สถิติทดสอบ 
ตัวแปร 

ระหวางกลุม ภายในกลุม E F 
การสรุปผล 

ระดับการวิเคราะห 
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 0.747 0.665 1.124 1.259* รายบุคคล 

* p < .05, E มีนัยสําคัญที่ , 150 ** p < .01 , E มีนัยสําคัญที่ 300 

 
  จากตาราง 5 ปรากฏวา คาอีตา (Eta) ซ่ึงเปนคาความแปรปรวนของตัวแปรที่แบง
ออกเปน 2 สวนคือ ระหวางกลุม กับ ภายในกลุม มีคาใกลเคียงกัน คือ .747 และ .665 ตามลําดับ 
ซ่ึงเม่ือนําไปทดสอบนัยสําคัญทางสถิติดวยคาสถิติเอฟ ปรากฏวา มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05    
แตเม่ือทดสอบนัยสําคัญทางปฏิบัติดวยคาสถิติอี ไมพบความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางปฏิบัติ 
แสดงวา ความแปรปรวนระหวางกลุมของการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามมากกวา         
ความแปรปรวนภายในกลุมอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 แตเปนความแตกตางที่ไมมี      
นัยสําคัญทางปฏิบัติ ตามหลักการวิเคราะหวาบา การสรุปผลการทดสอบดวยวาบาจําเปนตอง
พิจารณาทั้งนัยสําคัญทางสถิติและทางปฏิบัติ กลาวคือ ถาจะสรุปผลวาความแปรปรวนตรงสวนใด
มากกวาหรือนอยกวา ผลการทดสอบจะตองมีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและทางปฏิบัติ ซ่ึงถาเปนกรณีที่
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มีนัยสําคัญเพียงทางเดียว ดังเชนกรณีการวิเคราะหน้ีที่มีเพียงนัยสําคัญทางสถิติ ควรจะสรุปผลวา
ความแปรปรวนของตัวแปรทั้งระหวางและภายในกลุมไมแตกตางกัน ดวยเหตุ น้ี จากผล           
การวิเคราะหจึงสามารถสรุปไดวา ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่ระดับรายคู มี 
ความแปรปรวนทั้งระหวางกลุมและภายในกลุม ความแตกตางกันทั้งภายในและระหวางกลุมทําให
ไมมีสภาพความเปนกลุมเกิดขึ้น กลายเปนความแตกตางระหวางบุคคล ดังนั้น ระดับการวิเคราะห
ของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่ระดับรายคูจึงเปนระดับบุคคล  
  ผลการวิ เคราะหที่ปรากฏมาเชนนี้  แสดงว า  คะแนนที่ ไดจากการประเมิน             
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่ไดจากหัวหนากับพนักงานแตละคนนั้นไมมีความสอดคลอง
หรือคลายคลึงกัน ทั้งน้ีเพราะเมื่อจับคูคะแนนที่ไดจากการประเมินคุณภาพของความสัมพันธและ
การแลกเปลี่ยนซึ่งกันและกันแลว ภายในคูคะแนนที่จับคูน้ันเกิดความแตกตางระหวางคะแนน     
ทั้งสองฝายจนกระทั่งไมเกิดความเปนกลุมและไมสามารถนําเอาคะแนนมารวมหรือจับคูกันได 
คะแนนที่ไดจากการประเมินของหัวหนาและพนักงานจึงแยกออกจากกัน กลายเปนความแตกตาง
ระหวางบุคคล แมวาการวิเคราะหที่ระดับรายคูจะไมพบความเปนกลุม แตก็มีความเปนไปไดเชนกัน
ที่การวิเคราะหในระดับลางจะไมพบความเปนกลุม แตเม่ือวิเคราะหในระดับที่สูงกวากลับพบ    
ความเปนกลุม (Dansereau; & Yammarino.  2000: 430) การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามก็
เชนเดียวกัน ก็อาจเปนไปไดที่ในระดับรายคูน้ันไมพบความเปนกลุม แตเม่ือวิเคราะหในระดับ       
ที่สูงขึ้นคือระดับกลุมงานอาจจะพบความเปนกลุมก็ได ดังน้ันเพ่ือขจัดขอสงสัยและความเปนไปไดน้ี 
จึงทําการทดสอบระดับการวิเคราะหการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามที่ระดับกลุมงาน           
ซ่ึงรายละเอียดของผลวิเคราะหไดแสดงไวในตาราง 6 ดังน้ี 
 
ตาราง 6 ผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามทีร่ะดับ 
     กลุมงาน ดวยวาบา 1 
 

Eta สถิติทดสอบ 
ตัวแปร 

ระหวางกลุม ภายในกลุม E F 
การสรุปผล 

ระดับการวิเคราะห 
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 0.763 0.646 1.179 2.627* รายบุคคล 

* p < .05, E มีนัยสําคัญที่ , 150 ** p < .01 , E มีนัยสําคัญที่ 300 

 
  จากตาราง  6  ปรากฏวา  คา อีตาระหว างกลุมและภายในกลุมของตัวแปร              
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่ระดับกลุมงานนั้นก็ยังมีคาใกลเคียงกัน คือ .763 และ .646 
ผลการทดสอบนัยสําคัญออกมาในลักษณะเดียวกันกับการทดสอบในระดับรายคู น่ันคือ มี       
ความแตกตางของความแปรปรวนระหวางกลุมกับภายในกลุมอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ แตไมมี
ความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางปฏิบัติ ดวยเหตุน้ีจึงยังคงสรุปผลไดเหมือนเดิมวา ในระดับ   
กลุมงาน การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีความแปรปรวนหรือความแตกตางเกิดขึ้นทั้งภายใน
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และระหวางกลุมงาน ซ่ึงแสดงใหเห็นวา แมวาจะอยูในกลุมงานเดียวกัน มีหัวหนาคนเดียวกัน      
แตพนักงานแตละคนประเมินคุณภาพความสัมพันธของการแลกเปลี่ยนกับหัวหนาแตกตางกัน 
คะแนนที่ประเมินไมไดมีความสอดคลองหรือคลายคลึงกันพอที่จะเกิดความเปนกลุม ทั้งที่           
ในความเปนจริงพนักงานนั้นอยูภายในกลุมเดียวกัน ภายใตการบังคับบัญชาของหัวหนาคนเดียวกัน  
  สมมติฐานการวิจัยขอแรกเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผู นํากับผูตามที่ตั้ งขึ้นตามขอเสนอทางทฤษฎีวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนนี้ มีระดับ           
การวิเคราะหที่รายคูภายในกลุมงาน (Dyads Within Groups) ซ่ึงถาเปนเชนตามที่ทฤษฎีเสนอไว 
การวิเคราะหในระดับรายคูควรปรากฏผลออกมาวาพบความแปรปรวนระหวางกลุม และระดับกลุม
งานพบความแปรปรวนภายในกลุมงาน (Yammarino; & Dubinsky.  1992: 578) แตผล          
การวิเคราะหพบวา มีความแปรปรวนทั้งระหวางกลุมและภายในกลุมเกิดขึ้นทั้งในระดับรายคูและ
กลุมงาน แสดงใหเห็นวาระดับการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของกลุม     
ตัวอยางเปนระดับบุคคล ดังน้ันจึงปฏิเสธสมมติฐานการวิจัยขอ 1 และเม่ือระดับการวิเคราะหของ  
ตัวแปรนี้เปนระดับบุคคลแลว คะแนนที่เหมาะสมในการนําไปวิเคราะหตอไปก็คือคะแนนรายบุคคล 
ซ่ึงก็คือเอาคะแนนดิบรายคนของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามทั้งที่หัวหนาและลูกนอง
ประเมินนําไปวิเคราะหเพ่ือทดสอบระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามในลําดับตอไป  

2.2 ผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปร           
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตาม 
  การวิเคราะหเพ่ือทดสอบวาระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปร    
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามเกิดขึ้นที่ระดับการวิเคราะหใด 
ระหวางระดับการวิเคราะหระหวางกลุมงาน ภายในกลุมงาน หรือระดับบุคคล แมวาการวิเคราะหน้ี
จะตองการทดสอบระดับการวิเคราะหของความสัมพันธ แตกระบวนการวิเคราะหวาบานั้น จะตอง
เริ่มตนการวิเคราะหที่วาบา 1 ซ่ึงเปนการวิเคราะหวาความแปรปรวนของแตละตัวแปรเกิดขึ้นที่
ระดับการวิเคราะหใดกอน จากนั้นจึงทําการวิเคราะหวาบา 2 (WABA II) ซ่ึงเปนการวิเคราะหที่
ทดสอบวาความสัมพันธของตัวแปรเกิดขึ้นที่ระดับการวิเคราะหใด เพราะการสรุปผลน้ันจะพิจารณา
จากผลการวิเคราะหทั้งวาบา 1 และวาบา 2 รวมกัน รายละเอียดผลการวิเคราะหดวยวาบา 1 แสดง
ไวในตาราง 7 ดังน้ี 
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ตาราง 7 ผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตาม ตัวแปรอิสระ   
     และตัวแปรตาม ที่ระดับกลุมงาน ดวยวาบา 1 
 

Eta สถิติทดสอบ 
ตัวแปร 

ระหวางกลุม ภายในกลุม E F 
สรุปผล 

ระดับการวิเคราะห 
ตัวแปรอิสระ      
 SEXD .73 .68 1.08 2.10** รายบุคคล 
 AGED .83 .55 1.50* 4.10** ระหวางกลุม 
 EDUD .74 .68 1.09 2.13** รายบุคคล 
 CC .75 .66 1.15 2.38** รายบุคคล 
 DELE .64 .77 .83 .80 รายบุคคล 
 POS .78 .63 1.25 2.82** รายบุคคล 
ตัวแปรคั่นกลาง      
 SLMX .83 .56 1.48* 3.98** ระหวางกลุม 
 LMX .65 .76 .85 .77 รายบุคคล 
ตัวแปรตาม      
 SPER .77 .64 1.21 2.67** รายบุคคล 
 JS .76 .65 1.18 2.53** รายบุคคล 

* p < .05, E มีนัยสําคัญที่ , 150 ** p < .01 , E มีนัยสําคัญที่ 300 

หมายเหต ุ ตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาไมไดนํามาวิเคราะหดวย เพราะเปนตัวแปรที่หัวหนา
เปนผูประเมินตนเอง ดังนั้นแตละกลุมงานจึงมีคะแนนตัวแปรนี้เพียงคะแนนเดียว ตัวแปรนี้จึงมีระดับ
การวิเคราะหที่กลุมงาน 

 
  จากตาราง 7 ปรากฏวา ตัวแปรสวนใหญในการวิจัยน้ีมีความแปรปรวนระหวางและ
ภายในกลุมใกลเคียงกัน ดังจะเห็นไดจากคาอีตาระหวางและภายในกลุมของตัวแปรในตารางมีคา
ใกลเคียงกัน และเม่ือทดสอบนัยสําคัญแลว ความแปรปรวนระหวางกลุมของตัวแปรสวนใหญ    
แตกตางจากความแปรปรวนภายในกลุมอยางมีนัยสําคัญทางสถิติเทานั้น ยกเวนตัวแปร         
ความแตกตางทางอายุและการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาเปนผูประเมินเทานั้นที่พบ
ความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและทางปฏิบัติ ดังนั้นจึงสรุปผลการวิเคราะหวาบา 1    
ไดวา ตัวแปรในการวิจัยน้ี มีเพียงเฉพาะความแตกตางทางอายุและการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ 
ผูตามที่หัวหนาเปนผูประเมินมีระดับการวิเคราะหที่กลุมงาน ตัวแปรอ่ืนนอกเหนือจากนี้มีระดับ   
การวิเคราะหที่ระดับบุคคลทั้งหมด  
  การพบความแปรปรวนของตัวแปรความแตกตางทางอายุระหวางหัวหนากับพนักงาน
ที่เกิดขึ้นระหวางกลุมงานนั้นสามารถอธิบายไดวา พนักงานในแตละกลุมงานมีอายุใกลเคียงกัน    
ทําใหแตละกลุมงานมีความแตกตางทางอายุระหวางหัวหนากับพนักงานแตละคนมีคาใกลเคียงกัน 
ความแปรปรวนภายในกลุมจึงมีนอยกวาความแปรปรวนระหวางกลุมงาน สําหรับตัวแปร          
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การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาเปนผูประเมินมีความแตกตางเกิดขึ้นที่ระหวาง    
กลุมงานมากกวาภายในกลุมงานนั้นแสดงวา หัวหนาแตละคนประเมินคุณภาพการแลกเปลี่ยนและ
ความสัมพันธที่ตนเองมีตอลูกนองแตละคนในกลุมงานเดียวกันใกลเคียงกัน ทําใหความแตกตาง 
ภายในกลุมมีนอยกวาความแตกตางระหวางกลุมงาน แตเม่ือพิจารณาเทียบกับตัวแปรนี้ที่ให
พนักงานเปนผูประเมิน ซ่ึงกลับพบวามีความแตกตางเกิดขึ้นในระดับรายบุคคล คือ มีทั้ง        
ความแปรปรวนภายในและระหวางกลุม แสดงใหเห็นวา หัวหนาและพนักงานมีมุมมองที่ประเมิน 
การแลกเปลี่ยนของตนเองแตกตางกัน ในมุมมองของหัวหนาคิดวาตนเองมีความสัมพันธกับ
พนักงานแตละคนภายในกลุมงานเดียวกันใกลเคียง แตในมุมมองของพนักงานแตละคน กลับมองวา
หัวหนามีความสัมพันธกับพนักงานแตกตางกันไปตามพนักงานแตละคน หลังจากวิเคราะหดวย    
วาบา 1 แลวลําดับตอไปคือการวิเคราะหดวยวาบา 2 เพ่ือตรวจสอบความสัมพันธระหวางตัวแปร  
วาเกิดขึ้นที่ระดับการวิเคราะหใด รายละเอียดการวิเคราะหวาบา 2 แสดงไวในตาราง 8 ดังน้ี 
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ตาราง 8 ผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา 
     กับผูตาม ตัวแปรอิสระและตวัแปรตาม ที่ระดับกลุมงาน ดวยวาบา 2 
 

คาสหสัมพันธ 
สถิติทดสอบ 
ความตาง 

สถิติทดสอบขนาดความสัมพันธ ความสัมพันธ
ของตัวแปรกับ 

Between Within A Z R Between t R Within t 

การสรุปผล 
ระดับการวิเคราะห 

SEXD  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
.09 
.01 

 
.06 
-.01 

 
.03 
-.01 

 
.10 
-.06 

 
.09 
.01 

 
.76 
.04 

 
.06 
.01 

 
.69 
.15 

 
ไมมีความสัมพันธ 
ไมมีความสัมพันธ 

AGED  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
-.01 
.04 

 
-.16 
.07 

 
-.02 
-.02 

 
-.13 
-.15 

 
.14 
.04 

 
1.27 
.40 

 
.16 
.07 

 
1.95 
.78 

 
ไมมีความสัมพันธ 
ไมมีความสัมพันธ 

EDUD  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
-.03 
.03 

 
-.04 
-.03 

 
-.02 
.01 

 
-.13 
.03 

 
.03 
.03 

 
.22 
.30 

 
.04 
.03 

 
.51 
.36 

 
ไมมีความสัมพันธ 
ไมมีความสัมพันธ 

DELE  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
.26 
.59 

 
.01 
.48 

 
.26 
.13 

 
1.83* 
1.08 

 
.27* 
.73** 

 
2.38* 
6.50** 

 
.01 
.55* 

 
.08 

6.61** 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

POS  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
.27 
.54 

 
-.08 
.43 

 
.19 
.12 

 
1.35 
.98 

 
.28* 
.64** 

 
2.45* 
5.69** 

 
.08 
.48* 

 
.98 

5.78** 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

CC  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
.34 
.42 

 
-.14 
.19 

 
.21 
.25 

 
1.52 
1.84* 

 
.36* 
.46* 

 
3.24** 
4.11** 

 
.14 
.19 

 
1.72 
2.27* 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

SLMX  กับ 
 SPER 
 JS 

 
.88 
.25 

 
.83 
-.09 

 
.10 
.16 

 
1.33 
1.18 

 
1.84** 
.26 

 
16.38** 
2.33* 

 
1.48** 
.09 

 
17.76** 
1.12 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

LMX  กับ 
 SPER 
 JS 

 
.18 
.63 

 
-.01 
.45 

 
.17 
.21 

 
1.21 
1.80* 

 
.18 

.81** 

 
1.59 

7.18** 

 
.01 
.50* 

 
.10 

6.05** 

 
ไมมีความสัมพันธ 

รายบุคคล 

* p < .05, A, R มีนัยสําคัญที่ 150  ** p < .01 , A, R มีนัยสําคัญที่ 300 

 
  จากตาราง 8 ปรากฏวา เม่ือนําคาสหสัมพันธของตัวแปรมาแบงออกเปน 2 สวน คือ 
คาสหสัมพันธระหวางกลุม (Between-Cell Correlation) และคาสหสัมพันธภายในกลุม (Within-Cell 
Correlation) ดวยวาบา คาสหสัมพันธทั้งระหวางและภายในกลุมงานนั้นใกลเคียงกัน และเม่ือนําไป
เปรียบเทียบความตางดวยการทดสอบนัยสําคัญทางสถิติดวยการทดสอบคาซี (Z-test) และทาง
ปฏิบัติดวยคาเอ (A-test) ผลปรากฏวา ไมมีความสัมพันธคูใดที่มีคาสหสัมพันธระหวางกลุมแตกตาง
ภายในกลุมอยางมีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและทางปฏิบัติ มีเพียงความสัมพันธระหวางการรับรู      
การมอบหมายงานกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาเปนผูประเมิน ความสามารถ 
ในการสื่อสารของพนักงานกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานเปนผูประเมิน และ   
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การแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามที่พนักงานเปนผูประเมินกับความพึงพอใจในงานที่ มี       
ความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ อยางไรก็ตาม การสรุปผลวาความแตกตางเกิดขึ้นจริง   
หรือไม ตามหลักของวาบาจะตองมีความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและทางปฏิบัติ ดังน้ัน     
จึงสรุปไดวาไมมีความสัมพันธคูใดที่มีคาสหสัมพันธระหวางกลุมแตกตางจากภายในกลุม  
  การพิจารณาสถิติทดสอบความตางเพียงอยางเดียวยังไมสามารถสรุปผลไดวา    
ความสัมพันธน้ันเกิดขึ้นที่ระดับการวิเคราะหใด การวิเคราะหวาบา 2 ยังตองพิจารณาการทดสอบ
ขนาดความสัมพันธ (Magnitude test) ควบคูกันดวย สถิติที่ใชทดสอบนัยสําคัญทางสถิติของขนาด
ความสัมพันธก็คือการทดสอบคาที (t-test) สวนการทดสอบนัยสําคัญทางปฏิบัติใชการทดสอบอาร 
(R-test) จากผลวิเคราะหในตาราง 8 ปรากฏวา ความสัมพันธระหวางตัวแปรความแตกตางกันทาง
ชีวสังคม ซ่ึงไดแก ความแตกตางทางเพศ อายุ และระดับการศึกษา กับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามทั้งที่หัวหนาและพนักงานประเมิน รวมทั้งความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามที่พนักงานประเมินกับผลการปฏิบัติงาน เม่ือทดสอบขนาดความสัมพันธทั้งระหวางและ
ภายในกลุมแลว พบวา ไมมีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและทางปฏิบัติ แสดงวา คาสหสัมพันธทั้งระหวาง
และภายในกลุมของความสัมพันธเหลานี้ไมแตกตางจาก 0 อยางมีนัยสําคัญ ดังน้ันการสรุปผลระดับ
การวิเคราะหของความสัมพันธเหลานี้จึงเปนไมมีความสัมพันธ (Null) สําหรับความสัมพันธที่เหลือ
เม่ือผลทดสอบความตางไมมีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและทางปฏิบัติแลว และขนาดความสัมพันธ
ระหวางกลุมและภายในกลุมไมเทากับ 0 จึงสรุปผลไดวา ความสัมพันธที่เหลือน้ันเกิดขึ้นที่ระดับ 
การวิ เ ค ร า ะห บุ คคล  ตาร า ง  9  เ ป นตา ร า งที่ ส รุ ปผล ในภาพรวมของกา รวิ เ ค ร า ะห 
วาบาทั้งหมด ทั้งวาบา 1 และวาบา 2 ซ่ึงมีรายละเอียดดังน้ี 
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ตาราง 9 สรุปผลการทดสอบระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางการแลกเปลีย่นระหวาง 
     ผูนํากับผูตาม ตัวแปรอิสระและตวัแปรตาม ที่ระดับกลุมงาน ดวยวาบา 1 และวาบา 2 
 

Correlation Component ความสัมพันธ
ของตัวแปรกับ Total R t Between Within 

การสรุปผล 
วาบา 1 

การสรุปผล 
วาบา 2 

การสรุปผล 
โดยรวม 

SEXD  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
.07 
-.01 

 
.074 
.00 

 
1.11 
.065 

 
.05 
.00 

 
.02 
-.01 

รายบุคคล 
ระหวางกลุม 
รายบุคคล 

 
ไมม ี
ไมม ี

 
ไมม ี
ไมม ี

AGED  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
-.15 
.05 

 
.15 
.05 

 
2.23* 
.77 

 
-.10 
.02 

 
-.05 
.03 

ระหวางกลุม 
ระหวางกลุม 
รายบุคคล 

 
ไมม ี
ไมม ี

 
ไมม ี
ไมม ี

EDUD  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
-.03 
.00 

 
.03 
.00 

 
.47 
.01 

 
-.02 
.02 

 
-.02 
-.02 

รายบุคคล 
ระหวางกลุม 
รายบุคคล 

 
ไมม ี
ไมม ี

 
ไมม ี
ไมม ี

DELE  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
.14 
.53 

 
.14 
.62 

 
2.12* 
9.28** 

 
.14 
.24 

 
.00 
.28 

รายบุคคล 
ระหวางกลุม 
รายบุคคล 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

POS  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
.14 
.48 

 
.15 
.55 

 
2.16* 
8.16** 

 
.17 
.271 

 
-.03 
.207 

รายบุคคล 
ระหวางกลุม 
รายบุคคล 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

CC  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
.16 
.30 

 
.16 
.31 

 
2.45* 
4.66** 

 
.21 
.20 

 
-.05 
.09 

รายบุคคล 
ระหวางกลุม 
รายบุคคล 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

SLMX  กับ 
 SPER 
 JS 

 
.86 
.13 

 
1.66 
.13 

 
24.89** 
1.92 

 
.56 
.16 

 
.30 
-.03 

ระหวางกลุม 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

LMX  กับ 
 SPER 
 JS 

 
.08 
.53 

 
.08 
.63 

 
1.26 

9.39** 

 
.09 
.31 

 
00 
.22 

รายบุคคล 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

 
ไมม ี

รายบุคคล 

 
ไมม ี

รายบุคคล 

* p < .05, R มีนัยสําคัญที่ 150  ** p < .01 , R มีนัยสําคัญที่ 300 

 
  จากตาราง 9 การสรุปผลในภาพรวมที่ประมวลเอาผลการวิเคราะหทั้งวาบา 1 และ   
วาบา 2 ในการทดสอบระดับการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ      
ผูตามและตัวแปรอิสระและตัวแปรตาม วาบาใชหลักการสรุปผลโดยพิจารณาจากผลที่สอดคลองกัน
ของการวิเคราะหวาบา 1 และวาบา 2 กลาวคือ การจะสรุปผลวาระดับการวิเคราะหของ         
ความสัมพันธวาเปนระหวางกลุมหรือภายในกลุม ผลการวิเคราะหวาบา 1 ของตัวแปรทั้งสองและ 
ผลวิเคราะหวาบา 2 ตองออกมาเปนผลเดียวกันดวย ถาผลออกมาขัดแยงกันหรือแตกตางกัน      
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ใหสรุปผลวาเปนระดับการวิเคราะหบุคคล (Yammarino; et al.  2000: 15) ดังเชนผลการวิเคราะห
ในตาราง 9 จะเห็นวา แมวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินจะมี     
ผลการทดสอบระดับการวิเคราะหวาบา 1 วาเปนระหวางกลุมงานก็ตาม แตผลทดสอบระดับ      
การวิเคราะหความสัมพันธดวยวาบา 2 ปรากฏวาเปนระดับบุคคล ดังน้ันการสรุปผลในทายสุดก็คือ
ระดับบุคคล กลาวโดยสรุปก็คือ ผลการทดสอบระดับการวิเคราะหความสัมพันธพบวา ตัวแปรอิสระ
ความแตกตางกันทางชีวสังคม ไมวาจะเปนความแตกตางทางเพศ อายุ และระดับการศึกษา ไมมี
ความสัมพันธกับตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามทั้งที่หัวหนาประเมินและพนักงาน
ประเมิน ในแงความสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนกับตัวแปรตาม ตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินกับผลการปฏิบัติงานไมมีความสัมพันธกัน นอกนั้น    
ความสัมพันธอ่ืนๆ พบวาระดับการวิเคราะหของความสัมพันธคือระดับบุคคล ดังนั้นการนําเอา    
ตัวแปรการแลกเปลี่ยนนี้ไปวิเคราะหตอไป คะแนนที่เหมาะสมก็คือคะแนนรายบุคคล (Klein; et al.  
2000: 536-537) 
  จากผลการทดสอบระดับการวิเคราะหความสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามปรากฏวา ระดับการวิเคราะหที่เหมาะสมใน
การวิเคราะหความสัมพันธก็คือระดับการวิเคราะหบุคคล ซ่ึงคือการนําเอาคะแนนรายบุคคลของ   
แตละตัวแปรไปวิเคราะห อยางไรก็ตาม ผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของตัวแปร            
การแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามในขอ 2.1 ปรากฏวา การประเมินและใหคาตัวแปร           
การแลกเปลี่ยนของหัวหนาและพนักงานนั้นไมมีความสอดคลองกันเพียงพอที่จะนํามาจับคูรวม
กลายเปนตัวแปรเดียวกันได และสรุปวาการแสดงภาวะผูนําเปนแบบประมวลสารสนเทศ กลาวคือ
ความสัมพันธระหวางผู นํากับผูตามขึ้นอยูกับกระบวนการคิดหรือการรับรูของแตละฝาย             
ซ่ึงไมสอดคลองกัน ตางคนตางคิดวามีความสัมพันธกับอีกฝายหนึ่งไปคนละอยาง ดังนั้น        
ความสัมพันธจากทั้งหัวหนาและพนักงานจึงไมสามารถเชื่อมโยงกันใหกลายเปนคูความสัมพันธได 
ทําใหผูวิ จัยพิจารณาการทดสอบแบบจําลองในลําดับถัดไปวาควรแยกจากกันออกเปนสอง
แบบจําลอง เพราะทั้งหัวหนาและพนักงานคิดไมเหมือนกัน ดังน้ันตัวแปรที่เปนสาเหตุของ              
การแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาและพนักงานก็ควรแตกตางกันและตัวแปรผลลัพธก็อาจไมเหมือนกัน   
 3.  ผลการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่เปนตัวแปรคั่นกลางระหวางตัวแปรอิสระกับตัวแปรตาม 
  จากเหตุผลขางตน การวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสน (Linear Structural 
Relationship) จึงไดแยกการวิเคราะหตัวแปรนี้ออกเปน 2 แบบจําลอง คือ  

3.1 การทดสอบแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงาน
ประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง  

3.2 การทดสอบแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนา
ประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง  
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  การวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนนี้ใชเทคนิคการวิเคราะหอิทธิพลแบบมี 
ตัวแปรแฝงที่มีตัวบงชี้เพียงตัวเดียว (Single-Indicator Latent Variable path Analysis) เพ่ือปรับคา
ความคลาดเคลื่อนในการวัดออกจากความสัมพันธระหวางตัวแปร ทําใหคาความสัมพันธระหวาง  
ตัวแปรมีความเที่ยงตรงมากขึ้น (Jöreskog; & Sörbom.  1996: 37) เนื่องจากการวิเคราะหน้ีมีใช
วิธีการประมาณคาแบบความนาจะเปนสูงสุด (Maximum Likelihood) ซ่ึงมีขอตกลงเบื้องตนที่สําคัญ    
ก็คือ ตัวแปรตองมีการแจกแจงแบบปกติหลายตัวแปร (Multivariate Normality) จากการตรวจสอบ
ตัวแปรเบื้องตนดวยโปรแกรม PRELIS 2.0 พบวา มีหลายตัวแปรที่ไมไดมีการแจกแจงปกติ     
เน่ืองจากกลุมตัวอยางในการวิจัยน้ีมีขนาดเล็ก จึงไมสามารถแกปญหาดวยการใชวิธีประมาณคา
แบบที่ไมมีขอตกลงเกี่ยวกับการแจกแจง (Asymptotic Distribution Free: ADF) ได เน่ืองจากตองใช
กลุมตัวอยางที่มีขนาดใหญ คือ 1000 รายขึ้นไป ดังนั้นในการวิจัยน้ีจึงใชวิธีแปลงคะแนนตัวแปรให
เปนคะแนนมาตรฐานปกติ (Normal scores) โดยใชโปรแกรม PRELIS 2.0 (Jöreskog; et al. 
2000: 162) ผลการแปลงคะแนนปรากฏวา ตัวแปรสวนใหญมีการแจกแจงแบบปกติ (รายละเอียด
การตรวจสอบขอตกลงเบื้องตนแสดงไวในภาคผนวก) 

3.1 การทดสอบแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงาน
ประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง  
   ผลการทดสอบความกลมกลืนของแบบจําลองสมมติฐานกับขอมูลเชิงประจักษของ
แบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง
แสดงในภาพประกอบ 5 และตาราง 10 ดังน้ี 
 



 86 

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

เพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางเพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางอายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

อายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

หัวหนา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

ลูกนอง

ตัวแปรสังเกต
การรับรู

การมอบหมายงาน

ตัวแปรสังเกต
การรับรูการ
สนับสนุน
ขององคการ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
ส่ือสารของหัวหนา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
สื่อสารของลูกนอง

ตัวแปรแฝง
การรับรูการมอบ

หมายงาน

ตัวแปรแฝง
การรับรูการสนับ
สนุนขององคการ

ตัวแปรสังเกต
การแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับ
ผูตาม (ลูกนอง)

ตัวแปรแฝง
การแลกเปลี่ยนระหวาง

ผูนํากับผูตาม
(พนักงาน)

ตัวแปรสังเกต
ผลการปฏิบัติงาน

ตัวแปรแฝง
ผลการปฏิบัติงาน

ตัวแปรสังเกต
ความพึงพอใจ

ในงาน

ตัวแปรแฝง
ความพึงพอใจในงาน

-.06

.09

.01

.09

.11

.50*

.16

.18*

.62*

.97

.97

.93

.91

.83

.95

.95

1

1

1

R2 = .51

R2 = .03

R2 = .38

R2 = 1

R2 = 1

R2 = 1

R2 = .91

R2 = .91

R2 = .69

R2 = .83

R2 = .94

R2 = .95

R2 = .87  
 
ภาพประกอบ 5 ผลการทดสอบความกลมกลืนแบบจําลองสมมติฐานที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยน 

      ระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง 
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ตาราง 10 คาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองสมมติฐานที่มีตวัแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา 
     กับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง 

 

ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิต ิ

χ2 p < .05 χ2= 92.28, df = 15, p = .00 
GFI 
RMSEA 
IFI 
CFI 
CAIC 

มากกวา .90 
นอยกวา .08 
มากกวา .90 
มากกวา .90 
CAICModel นอยกวา 
CAICSaturated 

.93 

.15 

.82 

.81 
CAICModel = 344.03, CAICSaturated = 
353.13 

 
  จากตาราง 10 เม่ือพิจารณาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองสมมติฐาน ปรากฏวา 
ยังมีบางดัชนีที่ระบุวาแบบจําลองสมมติฐานยังไมมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ เชน       
คาไคสแควร, RMSEA, IFI, และ CFI ดังน้ันผูวิจัยจึงปรับแบบจําลองโดยพิจารณาจากดัชนีการปรับ
แบบจําลอง (Modification Indices) ควบคูกับความเปนไปไดในทางทฤษฎี และตัดสินใจปรับ    
แบบจําลองสมมติฐานดังน้ี 

1. เสน อิทธิพลจากความสามารถในการสื่ อสารของหัวหนา  ไปยั งผล            
การปฏิบัติงานของพนักงาน ตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา ไมจําเปนตองสงผล 
ทางออมไปยังผลการปฏิบัติงาน แตอาจสงผลทางตรงไดเชนกัน ยิ่งหัวหนาที่มีความสามารถ       
ในการสื่อสารสูง ก็ยิ่งทําใหพนักงานมีผลการปฏิบัติงานดี ซ่ึงก็อาจเปนเพราะสามารถสั่งงานหรือ
บังคับบัญชาพนักงานไดอยางมีประสิทธิภาพมากกวา สําหรับหลักฐานสนับสนุนความสัมพันธน้ี   
ยังไมมีการศึกษาโดยตรงพบงานที่มีความใกลเคียงไดแกงานของ อรอนงค สวัสดิ์บุรี (2543: 9;   
อางอิงจาก Swasburi.  2000) ศึกษาความสัมพันธระหวางความสามารถในการสื่อสารกับ         
ประสิทธิผลของภาวะผูนํา (Leadership Effectiveness) (แตมิไดใชแนวความคิดความสามารถใน
การสื่อสารที่นงลักษณสรางขึ้น) พบวามีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ และยังเสนอเพิ่มเติม
วาการรับรูถึงวัฒนธรรมไทยของผูตามมีอิทธพิลตอความสามารถในการสื่อสารของผูบริหารหญิงและ
ประสิทธิผลของภาวะผูนํา  

2. เสนอิทธิพลจากการรับรูการสนับสนุนขององคการ ไปยังความพึงพอใจในงาน 
การรับรูการสนับสนุนขององคการไมจําเปนตองมีผลทางออมไปยังความพึงพอใจในงานเพียง    
อยางเดียว และจากงานวิจัยที่ผานมาก็มักพบวา ตัวแปรนี้มีความสัมพันธกับตัวแปรผลทางจิตพิสัย
ของการทํางาน เชน ความพึงพอใจในงาน ความผูกพันตอองคการ ความพึงพอใจในงานเปน    
ความรูสึกและเจตคติตองานทั้งทางดานบวกและดานลบ ซ่ึงขึ้นอยูกับปจจัยตางๆ ที่เกี่ยวของกับงาน
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เชน คาตอบแทน สภาพแวดลอมในการทํางาน ฯลฯ ชูทซและชูทซอธิบายเพิ่มเติมวา (ยิ่งพนักงาน
รับรูวาสถานประกอบการใหการสนับสนุนตนเองดี รับรูถึงคุณคาของตน โดยการสะทอนใหพนักงาน
รับรูวาสถานประกอบการเอาใจใสความเปนอยูที่ดีของตนก็ยิ่งมีความพึงพอใจในงาน อโนรัตน  
เขียวคราม.  2544: 22; อางอิงจาก Schutz & Schutz.  1994: 27) 

3. เสนอิทธิพลจากความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน ไปยังความพึงพอใจ
ในงาน  ผลทางตรงของตัวแปรตัวนี้ที่มีตอความพึงพอใจในงานนั้นก็มีความเปนไปได เน่ืองจาก    
ในแบบจําลองนี้ กําหนดความสัมพันธของความสามารถในการสื่อสารของลูกนองกับตัวแปรผลลัพธ
ทั้งทางดานพฤติกรรม (Job Performance) และจิตพิสัย (Job Satisfaction) วา สงผลทางออมผาน
ตัวแปรคั่นกลาง (Mediator) คือ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเพียง     
ตัวแปรเดียว ซ่ึงในความเปนจริงแลว ตัวแปรทางดานความรูและความสามารถที่จะสงตอ           
ผลการทํางานนั้น ยังมีตัวแปรเกี่ยวกับกระบวนการทํางานอีกมากมายหลายตัวที่นาจะเปนตัวแปรที่
คั่นกลางความสัมพันธอยู แตในแบบจําลองนี้ใชเพียงแคตัวแปร LMX เพียงตัวแปรเดียวที่มาอธิบาย
ความสัมพันธระหวางตัวแปรความสามารถการสื่อสารกับความพึงพอใจในงานเทานั้น ความสัมพันธ
ทางตรงระหวางสองตัวแปรนี้จึงยังไมหมดไป ยังมีสวนที่เหลือที่อาจจะสามารถนําตัวแปรอ่ืนมา
อธิบายได 
  ผลการทดสอบความกลมกลืนของแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลางที่ผานการปรับตามรายละเอียดขางตน แสดงใน
ภาพประกอบ 6 และตาราง 11 ดังน้ี 
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ตัวแปรแฝง
การรับรูการสนับ
สนุนขององคการ

ตัวแปรสังเกต
การแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับ
ผูตาม (ลูกนอง)

ตัวแปรแฝง
การแลกเปลี่ยนระหวาง

ผูนํากับผูตาม
(พนักงาน)

ตัวแปรสังเกต
ผลการปฏิบัติงาน

ตัวแปรแฝง
ผลการปฏิบัติงาน

ตัวแปรสังเกต
ความพึงพอใจ

ในงาน

ตัวแปรแฝง
ความพึงพอใจในงาน

-.06

.09

.01

.08

.11

.51*

.15

.01

.35*

.97

.97

.93

.91

.83

.95

.95

1

1

1

R2 = .49

R2 = .21

R2 = .51

R2 = 1

R2 = 1

R2 = 1

R2 = .91

R2 = .91

R2 = .69

R2 = .83

R2 = .94

R2 = .95

R2 = .87

.46*

.28*

.28*

 
 

ภาพประกอบ 6 ผลการทดสอบความกลมกลืนของแบบจําลองทีมี่ตัวแปรการแลกเปลีย่นระหวาง    
ผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง เม่ือปรับแบบจําลองแลว 

  
ตาราง 11 คาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองของตัวแปรการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามที่ 
     พนักงานประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง เม่ือปรับแบบจําลองแลว 

 

ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิต ิ

χ2 p < .05 χ2= 15.68, df = 12, p = .21 
GFI 
RMSEA 
IFI 
CFI 
CAIC 

มากกวา .90 
นอยกวา .08 
มากกวา .90 
มากกวา .90 
CAICModel นอยกวา 
CAICSaturated 

.99 

.04 

.99 

.99 
CAICModel = 291.70, CAICSaturated = 
353.13 
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  จากภาพประกอบ 6 และตาราง 11 เม่ือพิจารณาดัชนีความกลมกลืน ปรากฏวา     
ทุกดัชนีผานเกณฑความกลมกลืนที่กําหนดไว แสดงวาแบบจําลองที่ปรับน้ีมีความกลมกลืนกับขอมูล
เชิงประจักษ และเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไวบางสวน โดยพบวาการรับรูการมอบหมายงานและ
การรับรูสนับสนุนขององคการสงอิทธิพลผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงาน
ประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง ไปยังผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจในงานอยางมีนัยสําคัญ   
ทางสถิติ 
  ผลการตรวจสอบความกลมกลืนสามารถสรุปไดวาแบบจําลองที่ พัฒนาขึ้นมี       
ความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม และเพ่ือใหเกิดความมั่นใจมากขึ้นวาแบบจําลองที่
กําหนดขึ้นเปนแบบจําลองที่มีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษจากการวิจัยจริง ผูวิจัยจึงได
พัฒนาแบบจําลองใหเปนแบบจําลองแบบลดรูป (Nested Model) เพ่ือใชตรวจสอบวา เสนอิทธิพลที่
ไมมีนัยสําคัญน้ัน ไมมีนัยสําคัญจริงๆ หรือไมมีความสัมพันธกับแบบจําลอง สามารถตัดทิ้งไดโดย 
ไมสงผลกระทบตอความกลมกลืนของแบบจําลอง เน่ืองจากแบบจําลองที่ดีควรมีคุณสมบัติก็คือ 
ความงายของแบบจําลอง (Parsimony) แบบจําลองที่ยิ่งมีเสนอิทธิพลนอยก็ยิ่งมีความงายตอ     
การตีความและการนําไปใช ดังน้ันในขั้นตอนสุดทายก็คือการวิเคราะหโดยการตัดเสนที่ไมมี        
นัยสําคัญ ซ่ึงแบบจําลองแบบลดรูปน้ีเปนแบบจําลองเล็กที่ซอนอยูภายใตแบบจําลองที่ใหญกวาคือ
แบบจําลองที่มีเสนที่ไมมีนัยสําคัญ คุณสมบัติของแบบจําลองแบบลดรูป คือ สามารถนําเอาผลตาง
ของคาไคสแควรมาตรวจสอบได ถาผลตางของคาไคสแควรของทั้งสองแบบจําลอง df = ผลตางของ 
df ของสองแบบจําลอง มีนัยสําคัญ แสดงวา ความกลมกลืนของสองแบบจําลองแตกตางกัน เสนที่ 
ไมมีนัยสําคัญในแบบจําลองนั้นยังมีความสําคัญตอความกลมกลืนของแบบจําลองอยู ตัดทิ้งออกจาก
แบบจําลองไมได การตัดเสนอิทธิพลที่ไมมีนัยสําคัญน้ี ผูวิจัยไมไดทําการตัดเสนอิทธิพลหลายเสน 
ในคราวเดียวกัน ทั้งน้ีเพราะการตัดเสนอิทธิพลบางเสนทิ้งอาจสงผลใหแบบจําลองเปลี่ยนไปก็ได 
จากเสนความสัมพันธเดิมที่ไมมีนัยสําคัญก็อาจมีนัยสําคัญขึ้นมา หรือเสนที่เคยมีกลับไมมีก็ได     
ดังน้ันการตัดเสนอิทธิพลที่ไมมีนัยสําคัญน้ีจึงดําเนินการตัดเสนทีละเสนแลววิเคราะห จนกระทั่งใน
แบบจําลองไมเหลือเสนที่มีนัยสําคัญ โดยเริ่มตนจากการตัดเสนอิทธิพลดังน้ี 

1. เสนอิทธิพลจากความแตกตางทางเพศไปยังการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ  
ผูตามที่พนักงานประเมิน 

2. เสนอิทธิพลจากความแตกตางทางอายุไปยังการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ  
ผูตามที่พนักงานประเมิน 

3. เสนอิทธิพลจากความแตกตางทางการศึกษาไปยังการแลกเปลี่ยนระหวาง    
ผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน  
    เ ม่ือผูวิ จัยตัดตัวแปรความแตกตางกันทางชีวสังคมทั้งสามตัวไปแลว         
ผลปรากฏวาอิทธิพลจากการรับรูการสนับสนุนขององคการของพนักงานไปยังการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินที่เดิมน้ันไมมีนัยสําคัญ กลับมีนัยสําคัญขึ้นมา ดังน้ันผูวิจัย
จึงยังคงเสนความสัมพันธน้ีไว จากนั้นทําการตัดเสนอิทธิพลอ่ืนตอไป 
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4. เสนอิทธิพลจากความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาไปยังการแลกเปลี่ยน

ระหวางผูนํากับผูตาม 
5. เ ส น อิทธิพลจากความสามารถในการสื่ อ สารของพนั ก งานไปยั ง              

การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
6. เสนอิทธิพลจากการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินไปยัง

ผลการปฏิบัติงาน 
  ซ่ึงผลการตรวจสอบคาผลตางของไคสแควรนําเสนอในตารางตอไปน้ี   

 
ตาราง 12 แสดงคาผลตางของไคสแควรภายหลังการตัดเสนอิทธิพล 

 
แบบจําลอง ไคสแควร df' ผลตางไคสแควร ผลตาง df 

1. แบบจําลองที่ยังไมมีการตัดเสน 15.68 12 - - 

2. แบบจําลองที่ 1. และตัดเสน SEXD    LMX 16.58 13 0.9 1 

3. แบบจําลองที่ 2. และตัดเสน AGED   LMX 18.73 14 3.05 2 

4. แบบจําลองที่ 3. และตัดเสน EDUD   LMX 18.94 15 3.26 3 

5. แบบจําลองที่ 4. และตัดเสน SCC     LMX 20.18 16 4.5 4 

6. แบบจําลองที่ 5. และตัดเสน CC        LMX 22.24 17 6.56 5 

7. แบบจําลองที่ 6. และตัดเสน LMX     SPER 22.28 18 6.6 6 

 
  จากตาราง 12 แสดงคาผลตางของไคสแควรภายหลังการตัดเสนอิทธิพล พบวา      
ผลตางไคสแควร 6.6 ที่ df = 6 ไมมีนัยสําคัญ เพราะฉะนั้นจึงสรุปไดวา สามารถตัดเสนอิทธิพลที่  
ไมมีนัยสําคัญออกไป 6 เสนได โดยไมกระทบทําใหความกลมกลืนของแบบจําลองแตกตางกันอยาง
มีนัยสําคัญ เสนอิทธิพลทั้ง 6 เสนน้ีไมมีนัยสําคัญและไมมีความสําคัญตอความกลมกลืนของ     
แบบจําลอง ภาพประกอบตอไปเปนผลการทดสอบความกลมกลืนแบบจําลองลดรูปที่มีตัวแปร    
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง 
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ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

อายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

หัวหนา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

ลูกนอง

ตัวแปรสังเกต
การรับรู

การมอบหมายงาน

ตัวแปรสังเกต
การรับรูการ
สนับสนุน
ขององคการ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
ส่ือสารของหัวหนา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
สื่อสารของลูกนอง

ตัวแปรแฝง
การรับรูการมอบ

หมายงาน

ตัวแปรแฝง
การรับรูการสนับ
สนุนขององคการ

ตัวแปรสังเกต
การแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับ
ผูตาม (ลูกนอง)

ตัวแปรแฝง
การแลกเปลี่ยนระหวาง

ผูนํากับผูตาม
(พนักงาน)

ตัวแปรสังเกต
ผลการปฏิบัติงาน

ตัวแปรแฝง
ผลการปฏิบัติงาน

ตัวแปรสังเกต
ความพึงพอใจ

ในงาน

ตัวแปรแฝง
ความพึงพอใจในงาน

.56*

.19*

.35*

.97

.97

.93

.91

.83

.95

.95

1

1

1

R2 = .48

R2 = .21

R2 = .51

R2 = 1

R2 = 1

R2 = 1

R2 = .91

R2 = .91

R2 = .69

R2 = .83

R2 = .94

R2 = .95

R2 = .87

.46*

.28*

.28*

 
 

ภาพประกอบ 7 ผลการทดสอบความกลมกลืนของแบบจําลองลดรูปที่มีตวัแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากบัผูตามที่พนักงานประเมินเปนตวัแปรคัน่กลาง  

 
ตาราง 13 คาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองลดรูปที่มีตวัแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ   

ผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง เม่ือปรับแบบจําลองแลว 
 

ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิต ิ

χ2 p < .05 χ2= 22.28, df = 18, p = .22 
GFI 
RMSEA 
IFI 
CFI 
CAIC 

มากกวา .90 
นอยกวา .08 
มากกวา .90 
มากกวา .90 
CAICModel นอยกวา 
CAICSaturated 

.98 

.04 

.99 

.99 
CAICModel = 260.38, CAICSaturated = 
353.13 
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จากภาพประกอบ 7 เม่ือพิจารณาแบบจําลองที่พัฒนาขึ้นพบวายังคงเปนไปตาม 
สมมติฐานที่ตั้งไวบางสวน โดยการรับรูการมอบหมายงานและการรับรูสนับสนุนขององคการยังคง 
สงอิทธิพลผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง ไปยัง
ความพึงพอใจในงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  และไมปรากฏอิทธิพลจากตัวแปรสาเหตุทั้งสอง   
ไปยังผลการปฏิบัติงานโดยผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม นอกจากนี้ยังพบอิทธิพลของ
ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาสงอิทธิพลทางตรงตอผลการปฏิบัติงาน อีกทั้งพบวาตัวแปร
สาเหตุสองตัวคือ ความสามารถในการสื่อสารของลูกนองและการรับรูการสนับสนุนขององคการมี
อิทธิพลทางตรงตอความพึงพอใจในงาน ซ่ึงไมปรากฏในแบบจําลองกอนหนานี้ รวมไปถึงเม่ือ 
เปรียบเทียบสัมประสิทธิ์อิทธิพลของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินไปยัง
ความพึงพอใจในงานจากแบบจําลองกอนหนานี้พบวามีคาลดลงดวย 

จากตาราง 13 แสดงคาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองที่ผูวิจัยพัฒนาขึ้นกับขอมูล    
เชิงประจักษ โดยพิจารณาดัชนีความกลมกลืนพบวาการทดสอบคาไคสแควรไมมีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ .05  สําหรับดัชนีอ่ืนๆ ที่กําหนดเกณฑไวที่ระดับต่ํากวา .05 พบวาเปนไปตามเกณฑที่
กําหนดไว เชนเดียวกับกลุมดัชนีเปรียบเทียบซึ่งกําหนดเกณฑไวที่ 0.90 เปนไปตามเกณฑที่
กําหนดไวเชนกัน ในสวนของดัชนีความประหยัด CAICMODEL นอยกวา CAICSATURATED จากผล  
การตรวจสอบความกลมกลืนในภาพรวมสามารถสรุปไดวาแบบจําลองที่พัฒนาขึ้นมีความกลมกลืน
กับขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม ในลําดับถัดไปเปนการนําเสนออิทธิพลทางตรงอิทธิพลทางออม 
และอิทธิพลรวมของตัวแปรซึ่งเปนองคประกอบสําคัญของแบบจําลอง 
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ตาราง 14 แสดงผลการวิเคราะหอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออม และอิทธิพลรวมในแบบจําลอง
แบบลดรูปของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่มีพนักงานประเมินเปนตัวแปร   
คั่นกลาง                           

 

ตัวแปรภายใน 
การแลกเปลีย่นระหวางผูนํา
กับผูตามที่พนักงานประเมิน 

ผลการปฏิบัติงาน ความพึงพอใจในงาน ตัวแปรสาเหตุ 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE 
ความสามารถในการสื่อสารของ    
หัวหนา 
ความสามารถในการสื่อสารของ
พนักงาน 
การรับรูการมอบหมายงาน 
การรับรูการสนับสนุนขององคการ 
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามที่พนักงานประเมิน 

- 
 
- 
 

0.56* 
0.19* 

- 

- 
 
- 
 
- 
- 
- 

- 
 
- 
 

0.56* 
0.19* 

- 

0.46* 
 
- 
 
- 
- 
- 

- 
 
- 
 
- 
- 
- 
 

0.46* 
 
- 
 
- 
- 
- 

- 
 

0.28* 
 
 

0.28* 
0.35* 

 

- 
 
- 
 

0.20* 
0.07* 

- 
 

- 
 

0.28* 
 

0.20* 
0.35* 
0.35* 

 
Squared Multiple Correlation 0.48 0.21 0.51 

* p < .05 
DE = อิทธิพลทางตรง     IE = อิทธิพลทางออม     TE = อิทธิพลรวม 

 
  จากตารางเมื่อพิจารณาความกลมกลืนในองคประกอบที่สําคัญของแบบจําลองพบวา     
ตัวแปรสาเหตุไดแกตัวแปรการรับรูการมอบหมายงานมีอิทธิพลทางตรงตอการแลกเปลี่ยนระหวาง 
ผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน โดยมีอิทธิพลรวมสูงสุด (0.56) รองลงมาคือตัวแปรการรับรู     
การสนับสนุนขององคการ (0.19) โดยตัวแปรสาเหตุทั้งสองตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไดรอยละ 48 ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเพียง   
ตัวเดียวมีอิทธิพลทางตรงตอผลการปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยอธิบาย   
ตัวแปรผลการปฏิบัติงานไดรอยละ 21 ในสวนของความพึงพอใจในงานพบวาตัวแปรการรับรู     
การสนับสนุนขององคการและการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน มีอิทธิพล
รวมเทากันคือ 0.35 โดยการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน มีอิทธิพลทางตรง 
0.35 และตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการมีอิทธิพลทางตรง 0.28 และมีอิทธิพลทางออมตอ
ความพึงพอใจในงานโดยผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน (0.07)  
ความสามารถในการสื่อสารของพนักงานมีอิทธิพลทางตรงตอความพึงพอใจในงาน (0.28) สําหรับ
ตัวแปรการรับรูการมอบหมายงาน มีอิทธิพลทางออมโดยผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามที่พนักงานประเมิน 0.20 โดยตัวแปรทั้งสี่ตัวรวมกันอธิบายตัวแปรความพึงพอใจในงานไดรอย
ละ 51 
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3.2 การทดสอบแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนา

ประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง 
   ผลการทดสอบความกลมกลืนของแบบ จํ าลองสมมติ ฐ านที่ มี ตั วแปร              
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลางกับขอมูลเชิงประจักษ
แสดงในภาพประกอบ 8 และตาราง 15 ดังน้ี 
 

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

เพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางเพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางอายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

อายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

หัวหนา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

ลูกนอง

ตัวแปรสังเกต
การรับรู

การมอบหมายงาน

ตัวแปรสังเกต
การรับรูการ
สนับสนุน
ขององคการ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
ส่ือสารของหัวหนา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
สื่อสารของลูกนอง

ตัวแปรแฝง
การรับรูการมอบ

หมายงาน

ตัวแปรแฝง
การรับรูการสนับ
สนุนขององคการ

ตัวแปรสังเกต
การแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับ
ผูตาม (หัวหนา)

ตัวแปรแฝง
การแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตาม (หัวหนา)

ตัวแปรสังเกต
ผลการปฏิบัติงาน

ตัวแปรแฝง
ผลการปฏิบัติงาน

ตัวแปรสังเกต
ความพึงพอใจ

ในงาน

ตัวแปรแฝง
ความพึงพอใจในงาน

.04

-.07

.01

.49*

.11

-.04

-.01

.93*

.18*

.97

.97

.93

.91

.83

.95

.95

1

1

1

R2 = .27

R2 = .86

R2 = .03

R2 = 1

R2 = 1

R2 = 1

R2 = .91

R2 = .91

R2 = .69

R2 = .83

R2 = .94

R2 = .95

R2 = .87  
 

ภาพประกอบ 8 ผลการทดสอบความกลมกลืนแบบจําลองสมมติฐานที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยน 
      ระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง 

 
 
 
 
 
 



 96 

 
ตาราง 15 คาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองสมมติฐานที่มีตวัแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา 

     กับผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง 
 

ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิต ิ

χ2 p < .05 χ2= 117.57, df = 15, p = .00 
GFI 
RMSEA 
IFI 
CFI 
CAIC 

มากกวา .90 
นอยกวา .08 
มากกวา .90 
มากกวา .90 
CAICModel นอยกวา 
CAICSaturated 

.92 

.16 

.83 

.83 
CAICModel = 353.67, CAICSaturated = 
353.13 

 
  จากตาราง 15 เม่ือพิจารณาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองสมมติฐาน ปรากฏวา 
ยังมีบางดัชนีที่ระบุวาแบบจําลองสมมติฐานยังไมมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ เชน       
คา ไคสแควร, RMSEA, IFI, และ CFI ดังน้ันผูวิจัยจึงปรับแบบจําลองโดยพิจารณาจากดัชนี      
การปรับแบบจําลอง (Modification indices) ควบคูกับความเปนไปไดในทางทฤษฎี และผล       
การวิเคราะหแบบจําลองลดรูปของความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลางตลอดจนงานวิจัยที่เกี่ยวของ จากนั้น
ตัดสินใจปรับแบบจําลองสมมติฐานดังน้ี 

1. เสนอิทธิพลจากการรับรูการมอบหมายงาน ไปยังความพึงพอใจในงานของ
พนักงาน จากแบบจําลองลดรูป ของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน
เปนตัวแปรคั่นกลาง กอนหนานี้ ความสัมพันธระหวางการรับรูการมอบหมายงานกับความพึงพอใจ
ในงาน สามารถอธิบายไดดวยตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน     
คั่นกลางความสัมพันธ แตเม่ือพิจารณาแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่      
หัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง การรับรูมอบหมายงานอาจไมไดมีอิทธิพลทางตรงกับ        
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามหัวหนาที่หัวหนาประเมิน การที่หัวหนามอบหมายงานใหกับ 
ลูกนองคนใด ไมไดทําใหหัวหนาคิดวาตนเองมีความสัมพันธกับลูกนองคนนั้นดี ทั้งนี้อาจเปนเพราะ 
ในมุมมองของหัวหนา การมอบหมายงานใหกับพนักงานคนใดมากๆ อาจเปนเพราะเหตุผลมาจาก
เรื่องงานอยางเดียว ไมไดเกี่ยวของกับความสัมพันธระหวางตนเองกับพนักงานคนนั้น แตในมุมมอง
ของพนักงานการที่ตนเองไดรับมอบหมายงาน หมายถึง การไดรับพลังอํานาจ ความไววางใจให   
รับผิดชอบงาน รูสึกวาตนเองมีคุณคาตองาน ซ่ึงอาจทําใหมีความพึงพอใจในงาน และจากงานวิจัย
ของวากเนอรพบวา การมอบหมายงานนั้นมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงาน (Schriesheim; 
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et al.  1998: 298; citing Wagner.  1994) แตอยางไรก็ตามจากงานวิจัยน้ีไมไดระบุวาเปน       
การประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากผูใด 

2. เสนอิทธิพลจากการรับรูการสนับสนุนขององคการ ไปยังความพึงพอใจในงาน 
การรับรูการสนับสนุนขององคการไมจําเปนตองมีผลทางออมไปยังความพึงพอใจในงานเพียง   
อยางเดียว และจากงานวิจัยที่ผานมาก็มักพบวา ตัวแปรนี้มีความสัมพันธกับตัวแปรผลทางจิตพิสัย
ของการทํางาน เชน ความพึงพอใจในงาน ความผูกพันตอองคการ ความพึงพอใจในงานเปน    
ความรูสึกและเจตคติตองานทั้งทางดานบวกและดานลบ ซ่ึงขึ้นอยูกับปจจัยตางๆ ที่เกี่ยวของกับงาน
เชน คาตอบแทน สภาพแวดลอมในการทํางาน ฯลฯ ยิ่งพนักงานรับรูวาสถานประกอบการให     
การสนับสนุนตนเองดี รับรูถึงคุณคาของตน โดยการสะทอนใหพนักงานรับรูวาสถานประกอบการ
เอาใจใสความเปนอยูที่ดีของตนก็ยิ่งมีความพึงพอใจในงาน (อโนรัตน เขียวคราม.  2544: 22;    
อางอิงจาก Schutz & Schutz.  1994: 27) 

3. เสน อิทธิพลจากความสามารถในการสื่ อสารของพนักงาน  ไปยั ง           
ความพึงพอใจในงาน  ผลทางตรงของตัวแปรตัวน้ีที่มีตอความพึงพอใจในงานนั้นก็มีความเปนไปได 
เน่ืองจากในแบบจําลองนี้ กําหนดความสัมพันธของความสามารถในการสื่อสารของพนักงานกับ     
ตัวแปรผลลัพธทั้งทางดานพฤติกรรม (Job Performance) และจิตพิสัย (Job Satisfaction) วาสงผล
ทางออมผานตัวแปรคั่นกลาง (Mediator) คือ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน 
เพียงตัวแปรเดียว ซ่ึงในความเปนจริงแลว ตัวแปรทางดานความรูและความสามารถที่จะสงตอผล
การทํางานนั้น ยังมีตัวแปรเกี่ยวกับกระบวนการทํางานอีกมากมายหลายตัวที่นาจะเปนตัวแปรที่  
คั่นกลางความสัมพันธอยู แตในแบบจําลองนี้ใชเพียงตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
เพียงตัวแปรเดียวที่มาอธิบายความสัมพันธระหวางตัวแปรความสามารถการสื่อสารกับ          
ความพึงพอใจในงานเทานั้น ความสัมพันธทางตรงระหวางสองตัวแปรนี้จึงยังไมหมดไป ยังมีสวนที่
เหลือที่อาจจะสามารถนําตัวแปรอ่ืนมาอธิบายได ผลการทดสอบความกลมกลืนแบบจําลองที่มี     
ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง ที่ผานการปรับ
ตามรายละเอียดขางตน แสดงในภาพประกอบ 9 และตาราง 16 ดังน้ี 
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ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

เพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางเพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางอายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

อายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

หัวหนา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

ลูกนอง

ตัวแปรสังเกต
การรับรู

การมอบหมายงาน

ตัวแปรสังเกต
การรับรูการ
สนับสนุน
ขององคการ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
ส่ือสารของหัวหนา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
สื่อสารของลูกนอง

ตัวแปรแฝง
การรับรูการมอบ

หมายงาน

ตัวแปรแฝง
การรับรูการสนับ
สนุนขององคการ

ตัวแปรสังเกต
การแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับ
ผูตาม (หัวหนา)

ตัวแปรแฝง
การแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตาม (หัวหนา)

ตัวแปรสังเกต
ผลการปฏิบัติงาน

ตัวแปรแฝง
ผลการปฏิบัติงาน

ตัวแปรสังเกต
ความพึงพอใจ

ในงาน

ตัวแปรแฝง
ความพึงพอใจในงาน

.05

-.07

.01

.49*

-.04

.07

.00

.92*

.97

.97

.93

.91

.83

.95

.95

1

1

1

R2 = .26

R2 = .86

R2 = .49

R2 = 1

R2 = 1

R2 = 1

R2 = .91

R2 = .91

R2 = .69

R2 = .83

R2 = .94

R2 = .95

R2 = .87

.25*

.35*

 
 

ภาพประกอบ 9 ผลการทดสอบความกลมกลืนของแบบจําลองทีมี่ตัวแปรการแลกเปลีย่นระหวาง    
ผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง เม่ือปรับแบบจําลองแลว 

 
ตาราง 1 6 คาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองทีมี่ตัวแปรการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามที่ 
     หัวหนาประเมินเปนตวัแปรคั่รกลาง เม่ือปรับแบบจําลองแลว 
 

ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิต ิ

χ2 p < .05 χ2= 17.02, df = 12, p = .15 
GFI 
RMSEA 
IFI 
CFI 
CAIC 

มากกวา .90 
นอยกวา .08 
มากกวา .90 
มากกวา .90 
CAICModel นอยกวา 
CAICSaturated 

.99 

.04 

.99 

.99 
CAICModel = 292.54, CAICSaturated = 
353.13 
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  จากภาพประกอบ 9 และตาราง 16 เม่ือพิจารณาดัชนีความกลมกลืน ปรากฏวา ทุก
ดัชนีผานเกณฑความกลมกลืนที่กําหนดไว แสดงวาแบบจําลองที่ปรับน้ีมีความกลมกลืนกับขอมูล
เชิงประจักษ และเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไวบางสวน โดยพบวาความสามารถในการสื่อสารของ
หัวหนาสงอิทธิพลผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่เปนตัวแปรคั่นกลาง ไปยังผล       
การปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ นอกจากนี้ยังพบวาความสามารถในการสื่อสารของ
พนักงาน การรับรูการมอบหมายงานและการรับรูการสนับสนุนขององคการสงอิทธิพลโดยตรงไปยัง
ความพึงพอใจ ซ่ึงเปนผลการวิเคราะหที่ผูวิจัยไมไดตั้งสมมติฐานไว 
  ในลําดับตอมา ผูวิจัยไดพัฒนาแบบจําลองใหเปนแบบจําลองลดรูป เชนเดียวกับ   
แบบจําลองของความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่
พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง โดยเริ่มตนจากการตัดเสนอิทธิพลดังน้ี 

1. เสนอิทธิพลจากความแตกตางทางเพศไปยังการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ  
ผูตามที่หัวหนาประเมิน 

2. เสนอิทธิพลจากความแตกตางทางอายุไปยังการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ  
ผูตามที่หัวหนาประเมิน 

3. เสนอิทธิพลจากความแตกตางทางการศึกษาไปยังการแลกเปลี่ยนระหวาง    
ผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน 

4. เสนอิทธิพลจากการรับรูการมอบหมายงานไปยังการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามที่หัวหนาประเมิน 

5. เสนอิทธิพลจากการรับรูการสนับสนุนขององคการไปยังการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน 

6. เ ส น อิทธิพลจากความสามารถในการสื่ อ สารของพนั ก งานไปยั ง              
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน 

7. เสนอิทธิพลจากการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไปยังความพึงพอใจ   
ในงาน 
  ซ่ึงผลการตรวจสอบคาผลตางของไคสแควรนําเสนอในตารางตอไปน้ี   
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ตาราง 17 แสดงคาผลตางของไคสแควรภายหลังการตัดเสนอิทธิพล 
 

โมเดล ไคสแควร df' ผลตางไคสแควร ผลตาง df 

1. โมเดลที่ยังไมมีการตัดเสน 17.02 12 - - 

2. โมเดลที่ 1. และตัดเสน SEXD   SLMX 17.56 13 0.54 1 

3. โมเดลที่ 2. และ AGED    SLMX 18.63 14 1.61 2 

4. โมเดลที่ 3. และ EDUD    SLMX 18.64 15 1.61 3 

5. โมเดลที่ 4. และ DELE    SLMX 19.19 16 2.17 4 

6. โมเดลที่ 5. และ POS     SLMX 19.26 17 2.24 5 

7. โมเดลที่ 6. และ CC     SLMX 19.27 18 2.25 6 

8. โมเดลที่ 7. และ SLMX    JS 19.28 19 2.26 7 

 

  จากตาราง 17 ผลตางไคสแควร 2.26 ที่ df = 7 ไมมีนัยสําคัญ เพราะฉะนั้นจึงสรุป  
ไดวา สามารถตัดเสนที่ไมมีนัยสําคัญออกไป 7 เสนได โดยไมกระทบทําใหความกลมกลืนของ   
แบบจําลองแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ เสนอิทธิพลทั้ง 7 เสนนี้ไมมีนัยสําคัญและไมมีความสําคัญ
ตอความกลมกลืนของแบบจําลองภาพประกอบตอไปเปนการนําเสนอแบบจําลองการวิเคราะห  
แบบลดรูปของความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่   
หัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง 
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ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

เพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางเพศ

ตัวแปรแฝง
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ทางอายุ

ตัวแปรสังเกต
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ตัวแปรสังเกต
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ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ
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ตัวแปรสังเกต
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ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา
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ตัวแปรแฝง
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หมายงาน

ตัวแปรแฝง
การรับรูการสนับ
สนุนขององคการ

ตัวแปรสังเกต
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ผูตาม (หัวหนา)
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.97

.97
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.83

.95

.95

1

1

1

R2 = .48

R2 = .21

R2 = .51

R2 = 1

R2 = 1

R2 = 1

R2 = .91

R2 = .91

R2 = .69

R2 = .83

R2 = .94

R2 = .95

R2 = .87

.25*

.35*

.28*

 
 
ภาพประกอบ 1 0 ผลการทดสอบความกลมกลืนของแบบจําลองลดรูปที่มีตวัแปรการแลกเปลี่ยน

ระหวางผูนํากบัผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง  
 
ตาราง 18 คาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองทีมี่ตัวแปรการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามที่ 
     หัวหนาประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง เม่ือปรับแบบจําลองแลว 

 

ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิต ิ

χ2 p < .05 χ2= 19.28, df = 19, p = .44 
GFI 
RMSEA 
IFI 
CFI 
CAIC 

มากกวา .90 
นอยกวา .08 
มากกวา .90 
มากกวา .90 
CAICModel นอยกวา 
CAICSaturated 

.98 

.00 
1.00 
1.00 
CAICModel = 249.92, CAICSaturated = 
353.13 
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  จากภาพประกอบ 10 เม่ือพิจารณาแบบจําลองที่พัฒนาขึ้นพบวาแบบจําลองที่ปรับน้ีมี
ความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ และเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไวบางสวน โดยความสามารถ
ในการสื่อสารของหัวหนาสงอิทธิพลผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่เปนตัวแปรคั่นกลาง 
ไปยังผลการปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ นอกจากนี้ยังพบวาความสามารถในการสื่อสาร
ของลูกนอง การรับรูการมอบหมายงานและการรับรูการสนับสนุนขององคการสงอิทธิพลโดยตรงไป
ยังความพึงพอใจ ซ่ึงเปนผลการวิเคราะหที่คลายคลึงกับแบบจําลองเดิมที่ยังไมไดทําการลดรูป 

  จากตาราง 18 แสดงคาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองที่ผูวิจัยพัฒนาขึ้นกับขอมูล
เชิงประจักษ โดยพิจารณาดัชนีความกลมกลืนพบวาการทดสอบคาไคสแควรไมมีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ .05 สําหรับดัชนีอ่ืนๆ ที่กําหนดเกณฑไวที่ระดับต่ํากวา .05 พบวาเปนไปตามเกณฑที่
กําหนดไว เชนเดียวกับกลุมดัชนีเปรียบเทียบซึ่งกําหนดเกณฑไวที่ 0.90 เปนไปตามเกณฑที่
กําหนดไวเชนกัน ในสวนของดัชนีความประหยัด CAICMODEL นอยกวา CAICSATURATED จาก       
ผลการตรวจสอบความกลมกลืนในภาพรวมสามารถสรุปไดวาแบบจําลองที่ พัฒนาขึ้นมี          
ความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม ในลําดับถัดไปเปนการนําเสนออิทธิพลทางตรง
อิทธิพลทางออม และอิทธิพลรวมของตัวแปรซึ่งเปนองคประกอบสําคัญของแบบจําลอง 
 
ตาราง 19 แสดงผลการวิเคราะหอิทธิพลทางตรง อิทธพิลทางออม และอิทธิพลรวมในแบบจําลอง 
    ลดรูปที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง                           
 

ตัวแปรภายใน 
การแลกเปลีย่นระหวางผูนํา
กับผูตามที่หัวหนาประเมิน 

ผลการปฏิบัติงาน ความพึงพอใจในงาน ตัวแปรสาเหตุ 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE 
ความสามารถในการสื่อสารของ    
หัวหนา 
ความสามารถในการสื่อสารของ
พนักงาน 
การรับรูการมอบหมายงาน 
การรับรูการสนับสนุนขององคการ 
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามที่หัวหนาประเมิน 

0.50* 
 
- 
 
- 
- 
- 

- 
 
- 
 
- 
- 
- 

0.50* 
 
- 
 
- 
- 
- 
 

- 
 
- 
 
- 
- 

0.92* 

0.47* 
 
- 
 
- 
- 
- 

0.47* 
 
- 
 
- 
- 

0.92* 

- 
 

0.28* 
 

0.35* 
0.25* 

- 
 

- 
 
- 
 
- 
- 
- 
 

- 
 

0.28* 
 

0.35* 
0.25* 

- 

Squared Multiple Correlation 0.25 0.22 0.49 

 

  จากตารางเมื่อพิจารณาความกลมกลืนในองคประกอบที่สําคัญของแบบจําลองพบวา
ตัวแปรสาเหตุไดแกความสามารถในการสื่อสารของหัวหนามีอิทธิพลทางตรงตอการแลกเปลี่ยน
ระหวางผู นํากับผูตามที่ หัวหนาประเมิน โดยตัวแปรสาเหตุ น้ีอธิบายความแปรปรวนของ            
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไดรอยละ 25 และการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่     
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หัวหนาประเมิน มีอิทธิพลทางตรงตอผลการปฏิบัติงานโดยมีอิทธิพลสูงสุด และตัวแปรสาเหตุ  
ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนามีอิทธิพลทางออมตอผลการปฏิบัติงานโดยผานตัวแปร   
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินโดยตัวแปรสาเหตุทั้งสองตัวรวมกันอธิบาย
ความแปรปรวนของผลการปฏิบัติงานไดรอยละ 22 สําหรับความพึงพอใจในงาน ตัวแปรการรับรู 
การมอบหมายงานมีอิทธิพลทางตรงตอความพึงพอใจในงานโดยมีอิทธิพลรวมสูงสุด (0.35)       
รองลงมาคือตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน (0.28) และตัวแปรการรับรู           
การสนับสนุนขององคการ (0.25) ตัวแปรทั้งสามตัวรวมกันอธิบายตัวแปรความพึงพอใจในงานได
รอยละ 49  
  จากผลการวิเคราะหอิทธิพลทางตรง  อิทธิพลทางออม และอิทธิพลรวมของทั้งสอง
แบบจําลองผูวิจัย นําเสนอภาพรวมในตารางสรุปผลดังน้ี 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

ตาราง 20 แสดงผลการเปรยีบเทียบอิทธพิลทางตรง อิทธิพลทางออม และอิทธิพลรวมของทั้งสองแบบจําลอง 
 

ตัวแปรภายใน 
LMX SLMX 

LMX SPER JS SLMX SPER JS 
ตัวแปรสาเหต ุ

DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE 
ความสามารถในการสื่อสาร
ของหัวหนา 
ความสามารถในการสื่อสาร
ของพนักงาน 
การรับรูการมอบหมายงาน 
การรับรูการสนับสนุนของ
องคการ 
การแลกเปลีย่นระหวางผูนํา
กับผูตามที่พนักงานประเมิน 
การแลกเปลีย่นระหวางผูนํา
กับผูตามที่หัวหนาประเมิน 

- 
 
- 
 

0.56* 
0.19* 

 
- 
 
- 

- 
 
- 
 
- 
- 
 
- 
 
- 

- 
 
- 
 

0.56* 
0.19* 

 
- 
 
- 

0.46* 
 
- 
 
- 
- 
 
- 
 
- 

- 
 
- 
 
- 
- 
 
- 
 
- 
 

0.46* 
 
- 
 
- 
- 
 
- 
 
- 

- 
 

0.28* 
 
- 

0.28* 
 

0.35* 
 
- 

- 
 
- 
 

0.20* 
0.07* 

 
- 
 
- 

- 
 

0.28* 
 

0.20* 
0.35* 

 
0.35* 

 
- 

0.50* 
 
- 
 
- 
- 
- 
- 
 
- 

- 
 
- 
 
- 
- 
- 
- 
 
- 

0.50* 
 
- 
 
- 
- 
- 
- 
 
- 

- 
 
- 
 
- 
- 
- 
- 
 

0.92* 

0.47* 
 
- 
 
- 
- 
- 
- 
 
- 

0.47* 
 
- 
 
- 
- 
- 
- 
 

0.92* 

- 
 

0.28* 
 

0.35* 
0.25* 

- 
- 
 
- 

- 
 
- 
 
- 
- 
- 
- 
 
- 
 

- 
 

0.28* 
 

0.35* 
0.25* 

- 
- 
 
- 
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บทที่ 5 
สรุปผล  อภิปรายผลและขอเสนอแนะ 

 
 ในบทนี้ผูวิ จัยนําเสนอสาระสําคัญอันเปนภาพรวมของการวิจัยโดยแบงออกเปน 2         
หัวขอใหญคือ กระบวนการวิจัยโดยสรุป ประกอบดวยชื่อเร่ือง วัตถุประสงคการวิจัย ขอบเขต     
การวิจัย วิธีดําเนินการวิจัยและการวิเคราะหขอมูล หัวขอที่สองประกอบดวยสรุปผลการวิจัย           
การอภิปรายผลการวิจัย และขอเสนอแนะตามลําดับดังตอไปน้ี 
 

กระบวนการวิจัยโดยสรุป 
 การวิจัยเรื่องการศึกษาความสัมพันธตางระดับและโครงสรางความสัมพันธระหวาง   
ความสามารถในการสื่อสาร การรับรูการสนับสนุนขององคการ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ      
ผูตามและผลการปฏิบัติงานของพนักงานในเขตนิคมอุตสาหกรรม มีวัตถุประสงคหลัก 3 ประการ คือ    

1. เพ่ือศึกษาวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของบุคลากรในแผนก/
ฝายบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย มีระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล (Individual) รายคู 
(Dyad) หรือกลุมงาน (Workgroup)  

2. เพ่ือศึกษาระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระแตละตัวกับ
ตัวแปรคั่นกลาง และตัวแปรคั่นกลางกับตัวแปรตามแตละตัว วาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด 
ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน  

2.1 เ พ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางความแตกตางกันทางชีวสั งคมกับ           
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู 
หรือกลุมงาน 

2.2 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาและ
ความสามารถในการสื่อสารของพนักงานกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับ
การวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน  

2.3 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูการมอบหมายงานกับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน  

2.4 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูการสนับสนุนขององคการกับ      
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู 
หรือกลุมงาน  

2.5 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับ
ความพึงพอใจในงานวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน 

2.6 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับ    
ผลการปฏิบัติงานวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน  
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3. เพ่ือศึกษาโครงสรางความสัมพันธเชิงเสน (Linear Structural Relationship) ของ
ปจจัยที่มีอิทธิพลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงนําไปสูผลการปฏิบัติงานและ      
ความพึงพอใจของพนักงานในสถานประกอบการในจังหวัดสระบุรี ในระดับการวิเคราะหที่ผาน   
การทดสอบจากความมุงหมายการวิจัยขอ 1 และ 2 
   ขอบเขตของการวิจัยประกอบดวยประชากรที่ใชในการวิจัยคือพนักงานแผนก/
ฝายทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการที่อยูในจังหวัดสระบุรี โดยทําการเก็บจากประชากรสถาน
ประกอบการขนาดเล็กซึ่งมีจํานวนพนักงานตั้งแต 1-499 คน จํานวน 182 โรง และสถาน    
ประกอบการขนาดใหญมีจํานวนพนักงาน 500 คนขึ้นไป จํานวน 34 โรง ไดกลุมตัวอยางจากสถาน
ประกอบการจํานวน 84 โรงแยกเปนขนาดใหญ 19 โรง ขนาดเล็ก 65 โรง โดยกลุมตัวอยาง
ประกอบดวย หัวหนาแผนก/ผูจัดการแผนก/ฝายจํานวน 84 คน จํานวนพนักงาน 248 คน คิดเปนคู      
ความสัมพันธ 248 คูความสัมพันธ จํานวนตัวแปรที่ใชในการวิจัยน้ีจํานวน 8 ตัวแปร ประกอบดวย
การแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตาม ความสามารถในการสื่อสารของผู นํา ความสามารถ           
ในการสื่อสารของผูตาม การรับรูการมอบหมายงาน  การรับรูการสนับสนุนขององคการ           
ความแตกตางกันทางชีวสังคม ผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจในงาน 
   การเก็บรวบรวมขอมูลโดยใชแบบวัดที่ทําการประเมินจากทั้งหัวหนางานและ
พนักงานจํานวน 8 ฉบับ ไดแก การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา  
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน ความสามารถในการสื่อสารของ
ผูนํา ความสามารถในการสื่อสารของผูตาม การรับรูการมอบหมายงานของพนักงาน การรับรู     
การสนับสนุนขององคการของพนักงาน ผลการปฏิบัติงานของพนักงานและความพึงพอใจในงาน
ของพนักงาน ซ่ึงมีคาความเชื่อม่ันอยูระหวาง 0.691-0.947 ขอมูลที่เก็บรวบรวมไดนํามาวิเคราะห
คาสถิติพ้ืนฐาน ไดแก รอยละ คาเฉลี่ย คาเบี่ยงเบน มาตรฐาน และคาสหสัมพันธ ดวยโปรแกรม 
SPSS for Windows ทดสอบสมมติฐานของระดับการวิเคราะห (Within-and-Between Analysis: 
WABA) ดวยโปรแกรม DETECT (Data Enquiry That Tests Entity and Correlational/Causal 
Theories) และวิเคราะหแบบจําลองความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนดวยโปรแกรม LISREL โดยผล
การวิเคราะหสามารถสรุปไดดังน้ี 

 
สรุปผลการวิจัย 
 ขอมูลพื้นฐานของกลุมตัวอยาง 
  ขอมูลจากกลุมตัวอยางพนักงานในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยของสถานประกอบการ
ในจังหวัดสระบุรีโดยทําการเก็บจากหัวหนาหรือผูจัดการแผนก/ฝายและพนักงานในแผนกฯ พบวา
กลุมตัวอยางที่เปนพนักงาน เปนเพศหญิงมากกวาเพศชายโดยเปนเพศหญิง 162 คนคิดเปนรอยละ 
67.8 เพศชาย 77 คน คิดเปนรอยละ 32.2 มีอายุอยูระหวาง 17-60 ป โดยเฉลี่ยที่ 31 ป        
ประสบการณการทํางานตั้งแต 4 เดือนจนถึง 33 ป โดยเฉลี่ยที่ 7 ป ระดับการศึกษาสวนใหญแลว
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จบการศึกษาระดับปริญญาตรีคิดเปนรอยละ 49.8 รองลงมาคือมัธยมศึกษาปที่ 6 หรือ ปวช. คิดเปน
รอยละ 24.7 และรองลงมาคือ ปวส. รอยละ 23.0 ปริญญาโทรอยละ 2.6 ตามลําดับ กลุมตัวอยางที่
เปนหัวหนาหรือผูจัดการ เปนเพศชายมากกวาเพศหญิงโดยเปนเพศชาย 58 คนและเพศหญิง 25 
คน คิดเปนรอยละ 70 และรอยละ 30 ตามลําดับ มีอายุระหวาง 24 ป ถึง 55 ป โดยเฉลี่ย 39 ป 
ประสบการณการทํางานอยูระหวาง 3 เดือนถึง 27 ป โดยเฉลี่ย 8 ป ระดับการศึกษาสวนใหญ     
จบการศึกษาระดับปริญญาตรีคิดเปนรอยละ 62.2 รองลงมา คือ ระดับปริญญาโทคิดเปนรอยละ 
22.0 ระดับ ปวส. รอยละ 12.2 และมัธยมศึกษาปที่ 6 หรือ ปวส. รอยละ 3.1 ตามลําดับ 
 ผลการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกับระดับการวิเคราะหของความสัมพันธดวย
เทคนิคการวิเคราะหวาบา ( WABA/Within-and Between-Entities Analysis)  
  ในการวิจัยน้ีทําการวิเคราะหดวยเทคนิควาบา (WABA) 2 ขั้นตอน การวิเคราะห    
ขั้นตอนแรกคือ การวิเคราะหวาบา 1 (WABA I) เปนการวิเคราะหความแปรปรวนของตัวแปรวา 
เกิดขึ้นที่แหลงใด ระหวางกลุม ภายในกลุม หรือทั้งระหวางและภายในกลุม โดยทําการวิเคราะหที่
ระดับคูความสัมพันธซ่ึงถือวาเปนกลุมการวิเคราะหที่เล็กที่สุดในการวิจัยน้ี ผลการวิเคราะหพบวา มี   
ความแตกตางของความแปรปรวนระหวางกลุมเม่ือเทียบกับความแปรปรวนภายในกลุมอยางมี    
นัยสําคัญ .05 เม่ือนํามาทดสอบนัยสําคัญดวยสถิติทดสอบ F (Statistical Significance) แตเม่ือ
ทดสอบดวยผลทดสอบ E ซ่ึงเปนการทดสอบความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางปฏิบัติ (Practical 
Significant) พบวาไมมีนัยสําคัญ ผลทดสอบทางสถิติมีนัยสําคัญอยางเดียว ซ่ึงสรุปไดวาเปนแบบ 
Equivocal คือ มีทั้งความแปรปรวนระหวางกลุมและภายในกลุม ความแตกตางกันทั้งระหวางกลุม
และภายในกลุมไมเพียงพอที่จะทําใหมีสภาพความเปนกลุมเกิดขึ้น จึงกลายเปนระดับบุคคล ซ่ึง
หมายความวาระดับการวิเคราะหที่เหมาะสมคือ รายบุคคล สําหรับการวิเคราะหที่ระดับกลุมงาน พบ
ผลการวิเคราะหคลายคลึงกับระดับคูความสัมพันธ  คือความแปรปรวนระหวางกลุมเม่ือเทียบกับ
ความแปรปรวนภายในกลุมแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ .05 เม่ือนํามาทดสอบนัยสําคัญดวยสถิติ
ทดสอบ F (Statistical Significance) แตเม่ือทดสอบดวยผลทดสอบ E ซ่ึงเปนการทดสอบ      
ความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางปฏิบัติ (Practical Significant) พบวาไมมีนัยสําคัญ สรุปวา     
ผลทดสอบทางสถิติมีนัยสําคัญอยางเดียว ซ่ึงสรุปไดวาเปนแบบ Equivocal คือ มีทั้งความแปรปรวน
ระหวางกลุมและภายในกลุม ความแตกตางกันทั้งระหวางกลุมและภายในกลุมไมเพียงพอที่จะทําให
มีสภาพความเปนกลุมเกิดขึ้น จึงกลายเปนระดับบุคคล ดังนั้นเม่ือนําผลวิเคราะหทั้งสองระดับ    
การวิเคราะหมารวมกันจะไดผลที่ระดับคูความสัมพันธและกลุมงานเปน Equivocal ดวยกันทั้งคู   
จึงสรุปวา ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของกลุมตัวอยาง มีลักษณะภาวะผูนําแบบ
ประมวลสารสนเทศ (Information Processing) คือ ขึ้นอยูกับมุมมองและการรับรูแตละคน         
การประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของทั้งสองฝายไมมีความสอดคลอง (Agreement) 
เพียงพอที่จะนําเอาคะแนนทั้งสองมารวมหรือเฉลี่ยกันใหกลายเปนคะแนนคูความสัมพันธ (Dyad 
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Scores) ได น่ันหมายความวาระดับการวิเคราะหที่เหมาะสมคือรายบุคคลดังน้ันคะแนนจากหัวหนา
และพนักงานแตละคนจึงมีความสําคัญและใชคะแนนดิบในการวิเคราะหขั้นตอไป 
 การวิเคราะหขั้นตอนที่สอง คือ วาบา2 (WABA II) เปนการวิเคราะหความสัมพันธของ   
ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอ่ืนวาเกิดขึ้นที่แหลงใด ระหวางกลุม      
ภายในกลุม หรือทั้งระหวางและภายในกลุม ซ่ึงตองทําการวิเคราะหวาบา 1 (WABA I) กอนผล   
การวิเคราะหสรุปวา ตัวแปรความแตกตางทางเพศ ความแตกตางทางการศึกษา การรับรู         
การสนับสนุนขององคการของพนักงาน ความสามารถในการสื่อสารของผูตาม ความสามารถใน  
การสื่อสารของผูนํา  ผลการปฏิบัติงานของพนักงานและความพึงพอใจในงานของพนักงานมี      
นัยสําคัญทางสถิติ แตไมมีนัยสําคัญทางปฏิบัติ ตัวแปรที่ไมมีทั้งนัยสําคัญทางสถิติและการปฏิบัติ  
ไดแก การรับรูการมอบหมายงานของพนักงาน การแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามจาก          
การประเมินของพนักงาน (LMX) การสรุปผลของตัวแปรกลุมน้ีเปนแบบ Equivocal คือ มีทั้ง   
ความแปรปรวนระหวางกลุมและภายในกลุม สําหรับตัวแปรที่มีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและปฏิบัติ     
มีเพียง 2 ตัวแปรเทานั้น ไดแก ความแตกตางทางอายุ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม     
จากการประเมินของหัวหนา (SLMX) และมีนัยสําคัญทางปฏิบัติเปน Wholes ที่ระดับ 150 น่ันคือมี
ความแปรปรวนเกิดขึ้นระหวางกลุมมากกวาภายในกลุมอยางมีนัยสําคัญในทางปฏิบัติที่ระดับ 150 

 การวิเคราะหวาบา 2 (WABA II) เปนการวิเคราะหความสัมพันธของตัวแปรวาเกิดขึ้น    
ที่แหลงใด ระหวางกลุม ภายในกลุม หรือทั้งระหวางและภายในกลุม ผูวิจัยนําตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) และการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ     
ผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) มาหาความสัมพันธกับตัวแปรอ่ืนที่สนใจ ผลการวิจัย
สรุปวาความแตกตางกันทางชีวสังคมระหวางหัวหนากับพนักงาน ไมมีความสัมพันธใดใดเลยกับ  
ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน  (LMX) และ             
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) นอกนั้นความสัมพันธ
ระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) และ   
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) กับตัวแปรอ่ืนเกิดขึ้นที่
ระดับบุคคล ไดแกตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) 
กับตัวแปรการรับรูการมอบหมายงาน และการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของ
หัวหนา (SLMX) กับตัวแปรการรับรูการมอบหมายงาน ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนําและ     
ผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) กับตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการ และ    
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) กับตัวแปรการรับรู    
การสนับสนุนขององคการ ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของ
พนักงาน (LMX) กับความสามารถในการสื่อสารของผูตาม และการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ      
ผูตามจากการประเมินของหัวหนา  (SLMX) กับความสามารถในการสื่ อสารของผูตาม              
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) กับตัวแปรผลการ
ปฏิบัติงาน การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนากับความพึงพอใจใน
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งานและการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) กับความพึง
พอใจในงาน 

 ผลการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางดวยเทคนิคการวิเคราะหแบบจําลอง
สมการโครงสราง SEM (Structural Equation Modeling) 
  เน่ืองจากผลการทดสอบระดับการวิเคราะหพบวา การแลกเปลี่ยนระหวางผูนําและ    
ผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) และการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามจาก         
การประเมินของหัวหนา (SLMX) ไมมีความสอดคลองกันเพียงพอที่จะนําเอาคะแนนทั้งสองมารวม
หรือเฉลี่ยกันใหกลายเปนคะแนนคูความสัมพันธ (Dyad Scores) ได ซ่ึงหมายความวาระดับ      
การวิเคราะหที่ เหมาะสมคือรายบุคคล และจากการหาความสัมพันธกับตัวแปรอ่ืนพบวา           
สวนใหญแลวมีความสัมพันธแบบรายบุคคล ผลการวิเคราะหทั้งสองขั้นตอนเปนการยืนยันถึง   
ความไมเกี่ยวของกันของขอมูลที่มาจากการประเมินจากแหลงตางกันของตัวแปรนี้ ซ่ึงไมเปนไปตาม
ทฤษฎีที่ระบุไววาระดับการวิเคราะหเปนรายคู ขอมูลที่มาจากทั้งของหัวหนาและพนักงานตอง       
มีความสอดคลองกัน ดวยเหตุน้ีในการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางผูวิจัยไมสามารถ       
ทําการวิเคราะหตัวแปรนี้ในลักษณะของการรวมขอมูลจากการประเมินของหัวหนาและพนักงานได 
ผูวิจัยจึงไดทําการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางออกเปนสองแบบจําลอง โดยแบบจําลอง   
ทั้งสองมีความแตกตางกันที่ตัวแปรคั่นกลางซึ่งแบบจําลองแรกเปนการนําเสนอผลการวิเคราะห 
แบบจําลองความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม      
จากการประเมินของพนักงาน (LMX) ที่เปนตัวแปรคั่นกลางและแบบจําลองที่สองเปนแบบจําลอง
ความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมิน
ของหัวหนา (SLMX) ที่เปนตัวแปรคั่นกลาง นอกจากนี้เม่ือแยกการวิเคราะหจะทําใหผูวิจัยทราบวา
ตัวแปรใดเปนสาเหตุที่ทําใหหัวหนางานมีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม และผลที่ตามมาเปน
อยางไร และผูวิจัยยังทราบดวยวาตัวแปรใดเปนสาเหตุที่ทําใหพนักงานมีการแลกเปลี่ยนระหวาง    
ผูนํากับผูตามและมีผลที่ตามมาเปนอยางไร แบบจําลองทั้งสองมีตัวแปรเชิงสาเหตุและผลที่ตามมา
คลายคลึงหรือแตกตางกันหรือไม ดังน้ัน ผลการวิเคราะหในขั้นตอนนี้จึงเปนผลการวิเคราะห         
ที่เกิดจากผูวิจัยทําการวิเคราะหแบบจําลองสองแบบจําลองแยกจากกัน ซ่ึงผลการวิเคราะหทั้งสอง
แบบจําลองผูวิจัยทําการพัฒนาโดยการเพิ่มเสนอิทธิพลและตัดเสนอิทธิพลที่ไมมีนัยสําคัญทิ้ง     
จากการพัฒนาแบบจําลองพบผลดังน้ี 
 แบบจําลองความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ     
ผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) ที่เปนตัวแปรคั่นกลาง พบวาแบบจําลองมี           
ความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม โดยตัวแปรเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอตัวแปร      
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) มีเพียงสองตัวแปรที่
เปนไปตามสมมติฐาน คือ การรับรูการมอบหมายงานมีอิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือตัวแปร     
การรับรูการสนับสนุนขององคการและตัวแปรสาเชิงเหตุทั้งสองตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวน
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ของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไดรอยละ 48 สําหรับตัวแปรตามผลการปฏิบัติงาน         
มีตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเพียงตัวเดียวที่ มี อิทธิพลทางตรงตอผล            
การปฏิบัติงานโดยอธิบายความแปรปรวนของตัวแปรผลการปฏิบัติงานไดรอยละ 21 ในสวนของ
ความพึงพอใจในงานพบวามีตัวแปรเชิงสาเหตุสามตัวที่มีอิทธิพล และตัวแปรที่เปนไปตาม     
สมมติฐานคือการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) มีอิทธิพล
ทางตรงสูงสุด รองลงมาคือการรับรูการสนับสนุนขององคการและความสามารถในการสื่อสาร โดย
การรับรูการสนับสนุนขององคการมีอิทธิพลทางออมโดยผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
จากการประเมินของพนักงาน (LMX) และตัวแปรการรับรูการมอบหมายงานมีอิทธิพลทางออมตอ
ความพึงพอใจในงานโดยผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน 
(LMX) ตัวแปรทั้งสี่ตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของตัวแปรความพึงพอใจในงานไดรอยละ 51 

แบบจําลองความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ
ผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) ที่เปนตัวแปรคั่นกลางพบวาแบบจําลองมีความกลมกลืน
กับขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม โดยตัวแปรเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผู นํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) มีเพียงตัวแปรเดียวที่ เปนไป          
ตามสมมติฐาน คือตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนามีอิทธิพลทางตรงสูงสุดโดยเปน
อิทธิพลทางตรงตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามตามการประเมินของหัวหนา (SLMX)    
โดยตัวแปรสาเหตุน้ีอธิบายความแปรปรวนของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไดรอยละ 25 
สําหรับตัวแปรตามผลการปฏิบัติงานมีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมิน
ของหัวหนา (SLMX) มีอิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของ 
หัวหนามีอิทธิพลทางออมตอผลการปฏิบัติงานโดยผานตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
จากการประเมินของหัวหนา (SLMX) ซ่ึงเปนไปตามสมมติฐานโดยตัวแปรสาเหตุทั้งสองตัวรวมกัน
อธิบายความแปรปรวนของผลการปฏิบัติงานไดรอยละ 22 สําหรับตัวแปรตามความพึงพอใจในงาน 
ตัวแปรการรับรูการมอบหมายงานมีอิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือตัวแปรความสามารถใน   
การสื่อสารของพนักงานและตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการตามลําดับโดยตัวแปร        
ทั้งสามตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของตัวแปรความพึงพอใจในงานไดรอยละ 49  

 
การอภิปรายผลการวิจัย  
 ในการอภิปรายผลการวิจัย ผูวิจัยนําเสนอในสองสวนสวนแรกคืออภิปรายผลการวิจัย    
ผลการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของความสัมพันธดวยเทคนิคการวิเคราะห    
วาบา (WABA/Within-and Between-Entities Analysis) และสวนที่สองคืออภิปรายผลการวิเคราะห
ความสัมพันธเชิงโครงสรางดวยเทคนิคการวิเคราะหแบบจําลองสมการโครงสราง SEM (Structural 
Equation Modeling) ดังน้ี 
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 อภิปรายผลการวิจัยผลการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกับระดับการวิเคราะหของ
ความสัมพันธดวยเทคนิคการวิเคราะห (WABA/Within-and Between-Entities Analysis) 

จากวัตถุประสงคขอหน่ึงเพ่ือศึกษาวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของ
บุคลากรในแผนก/ฝายบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย มีระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล 
(Individual) รายคู (Dyad) หรือกลุมงาน (Workgroup) จากผลการวิเคราะหวาบา1 (WABA I) ซ่ึง 
เปนการวิเคราะหความแปรปรวนของตัวแปรวาเกิดขึ้นที่แหลงใด ระหวางกลุม ภายในกลุม หรือ   
ทั้งระหวางและภายในกลุม ผลการวิเคราะหที่ระดับคูความสัมพันธทดสอบทางสถิติมีนัยสําคัญแต
นัยสําคัญในทางปฏิบัติไมพบความสัมพันธกรณีน้ี สรุปไดวาเปนแบบ Equivocal คือ มีทั้ง           
ความแปรปรวนระหวางกลุมและภายในกลุม แตการสรุปผลการวิเคราะหไปใชไมไดพิจารณาเพียง
ระดับน้ีระดับเดียว ตองพิจารณาควบคูไปกับการวิเคราะหที่ระดับกลุมงาน พบผลการวิเคราะห
คลายคลึงกับระดับคูความสัมพันธคือมีนัยสําคัญทางสถิติแตนัยสําคัญในทางปฏิบัติไมพบ       
ความสัมพันธ กรณีน้ีสรุปไดวาเปนแบบ Equivocal   

ยามมาริโนและดูบินสกี้ (Yammarino & Dubinsky.  1992: 578-579) ไดศึกษา    
แนวคิดเกี่ยวกับระดับหลากหลาย (Multiple-Level) ที่พัฒนาโดยแดนเซอรโรและคณะ (Dansereau; 
et al.  1984) รวมกับรวบรวมสาระสําคัญของความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามที่สอดคลองกับ 
การวิเคราะหระดับหลากหลาย และสรุปความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามตามระดับการวิเคราะห 
ที่ปรากฏขึ้นดังตาราง 

ตาราง 21 แสดงความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามตามระดับการวิเคราะหที่ปรากฏขึ้น 

ระดับการวเิคราะห 
มุมมองความสัมพันธ 

รายคู กลุมงาน 
1.ภาวะผูนําโดยเฉลี่ย 
(Average leadership style) 

Wholes Wholes 

2.การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
(Leader-member exchange) 

Wholes Parts 

3. ความสัมพันธระหวางบุคคลอยางสมดุลย 
(Balanced interpersonal relationships) 

Wholes Equivocal 

4.ความสัมพันธระหวางบุคคลอยางไมสมดุลย  
(Unbalanced interpersonal relationships) 

Parts Null 

5.แนวคิดแบบประมวลสารสนเทศ 
(Information processing) 

Equivocal Equivocal 

6.ไมใชแนวคดิเกี่ยวกับภาวะผูนํา 
(Non- leadership approach) 

Null Null 
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จากตารางแสดงแสดงความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามตามระดับการวิเคราะหที่
ปรากฏขึ้น เม่ือนําผลวิเคราะหทั้งสองระดับการวิเคราะหมารวมกันจะไดผลที่ระดับคูความสัมพันธ
และกลุมงานเปน Equivocal ดวยกันทั้งคู จึงสรุปวาภาวะผูนําการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
ของกลุมตัวอยาง มีรูปแบบภาวะผูนําแบบประมวลสารสนเทศ (Information Processing) ซ่ึงปฏิเสธ
สมมติฐานที่ตั้งไววาตองพบผลการวิเคราะหที่ระดับรายคูความสัมพันธแบบโฮล (Wholes) และผล
การวิเคราะหที่ระดับกลุมงานเปนพารท (Parts) จึงจะเปนภาวะผูนําแบบการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตาม 

การพบผลการทดสอบสมมติฐานระดับการวิเคราะหของทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามในบริบทสถานประกอบการไทยที่ไมสอดคลองกับทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามที่สรางขึ้นในบริบทตางประเทศ ผูวิจัยอภิปรายผลการวิจัยน้ีในสามแนวทางดังน้ี  

แนวทางแรกเปนการพิจารณาตามแนวคิดแบบมัลติเพล็กซ (Multiplex Approach)  
จากตารางแสดงระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามซึ่งเปนการแสดงออกใน
รูปแบบ (style) ของภาวะผูนําหกรูปแบบไดแก 1) ภาวะผูนําโดยเฉลี่ย (Average Leadership 
Style)  2) การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member Exchange) 3) ความสัมพันธ
ระหวางบุคคลอยางสมดุล (Balanced Interpersonal Relationships) 4) ความสัมพันธระหวางบุคคล
อยางไมสมดุล (Unbalanced Interpersonal Relationships) 5) แนวคิดแบบประมวลสารสนเทศ 
(Information Processing) และ 6) แนวคิดที่ไมเปนภาวะผูนํา (Non-Leadership Approach) เม่ือ   
ผูนําไดบริหารจัดการกับผูตามตามแนวทางของสาระสําคัญ (Substance) ของทฤษฎีภาวะผูนําที่มี
ความแตกตางกันรูปแบบ (Style) ของภาวะผูนําที่เกิดขึ้นอาจเกิดได 6 รูปแบบตามระดับ          
การวิเคราะหที่ปรากฏขึ้นขางตน กลาวคือทฤษฎีภาวะผูนําแตละทฤษฎีไมจําเปนตองมีระดับ      
การวิเคราะหที่แนนอนเสมอไป ระดับการวิเคราะหขึ้นอยูกับรูปแบบของภาวะผูนําที่เกิดขึ้นวาเปน
อยางไร แนวคิดลักษณะนี้เปนแนวคิดแบบมัลติเพล็กซ (Multiplex Approach) ซ่ึงแดนเซอรโรและ
คนอ่ืนๆ (Dansereau;  et al.  1982: 86-94) ไดเสนอไว โดยอธิบายเปรียบเทียบระหวางภาวะผูนํา
โดยเฉลี่ยกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามซึ่งมีความแตกตางกัน สาระสําคัญของภาวะผูนํา
โดยเฉลี่ยคือการที่ผูนําปฏิบัติตอผูตามดวยความเทาเทียมกัน ขณะที่การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ
ผูตามผูนําจะปฏิบัติกับผูตามดวยความไมเทาเทียมกัน และมีความเปนไปไดวาในหลายพฤติกรรม 
ผูนําอาจจะปฏิบัติกับผูตามเทาเทียมกันตามสาระสําคัญของภาวะผูนําโดยเฉลี่ยในบางพฤติกรรม
และไมเทาเทียมกันตามของภาวะผูนําการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในบางพฤติกรรม     
อาจกลาวไดวาทั้งภาวะผูนําโดยเฉลี่ยและการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามแบงแยกจากกัน 
อยางชัดเจนขณะเดียวกันก็สามารถแสดงออกไปพรอมๆ กันได  ซ่ึงขึ้นอยูกับวาตัวแปรหรือ     
พฤติกรรมใดถูกอธิบายดวยภาวะผูนําแบบใด หากพิจารณาตัวแปรที่เกี่ยวกับงานผูนําจะปฏิบัติตอ   
ผูตามดวยความเทาเทียมกัน ขณะที่ตัวแปรที่เกี่ยวกับความสัมพันธผูนําจะปฏิบัติตอผูตาม          
ไมเทาเทียมกัน แดนเซอรโร (Dansereau; et al.  1982: 99) ไดอาศัยเทคนิควาบาชวยระบุ     
ความเปนกลุม  (entity)  ที่สนใจในการทดสอบเชิงประจักษระหวางภาวะผู นํ าโดยเฉลี่ย              
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การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอ่ืนที่สนใจ วาความเปนกลุมที่เกิดขึ้นเกิดขึ้นใน  
แบบของภาวะผูนําโดยเฉลี่ย หรือเกิดขึ้นในแบบของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม หรือวา
เปนการผสมผสานทั้งสองทฤษฎีเขาดวยกัน  

ผูวิจัยนําแนวคิดแบบมัลติเพล็กซ (Multiplex Approach) มาใชอธิบายในกรณีของ      
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามซึ่งสาระสําคัญ คือ การที่ผูนําปฏิบัติตอผูตามแตละคนไม
เหมือนกันและผูตามเปรียบเทียบความสัมพันธของตนเองกับผูนํา กับความสัมพันธของผูนํากับ     
ผูตามคนอ่ืนๆ (Social Comparison) ซ่ึงตองพบผลระดับการวิเคราะหรายคูที่เปน พารท (Parts) 
ภายในกลุมงาน แตเม่ือผูนําไดแสดงพฤติกรรมการบริหารออกมาแลวและไดทําการทดสอบระดับ
การวิเคราะหพบวาไมเปนไปตามทฤษฎีระบุไวและพบวารูปแบบของภาวะผูนําที่เกิดขึ้นเปนแบบ
ประมวลสารสนเทศ การไมพบระดับการวิเคราะหตามทฤษฎี ทฤษฎีน้ีก็ยังคงสาระสําคัญของทฤษฎี
ไวอยูไมวาจะศึกษาในบริบทใด เพียงแตระดับของการวิเคราะหอาจเปลี่ยนแปลงไปตาม        
ปรากฏการณที่เกิดขึ้น ผูวิจัยเชื่อตามแนวคิดแบบมัลติเพล็กซ (Multiplex Approach) วาการแสดง
พฤติกรรมของผูนําตอผูตามตามสาระสําคัญของทฤษฎีภาวะผูนําแบบตางๆ เชนการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่มีสาระสําคัญที่ผูนําปฏิบัติกับผูตามดวยความไมเทาเทียมกันและผูตาม   
เกิดความเปรียบเทียบความสัมพันธของตนเองกับผูนํา โดยเปรียบเทียบกับความสัมพันธของผูนํา
กับผูตามคนอื่น หรือทฤษฎีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ซ่ึงมี
สาระสําคัญที่การกระตุนแรงบันดาลใจใหกับผูตาม ระดับการวิเคราะหของรูปแบบภาวะผูนําที่เกิดขึ้น   
อาจเปนรูปแบบใดก็ได ขึ้นอยูกับการรับรูของผูนําและผูตามและจะทราบระดับการวิเคราะหวาเปน
แบบใด ก็ตอเม่ือไดทําการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห ดังนั้นจากผลการทดสอบ
สมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหดวยเทคนิควาบา ทําใหผูวิจัยทราบวาระดับการวิเคราะห     
ไมเปนไปตามทฤษฎี ซ่ึงไมไดหมายความวาระดับการวิเคราะหจะเปนแบบประมวลสารสนเทศ 
เสมอไป โดยอาจมีโอกาสที่ระดับการวิเคราะหสอดคลองตามทฤษฎีที่ระบุไวก็อาจเปนไปไดเชนกัน 
ซ่ึงขึ้นอยูกับพฤติกรรมตางๆที่ผูนําแสดงตอผูตามหรือการรับรูของผูตาม นอกจากนี้อาจมาจาก
ปจจัยอ่ืนๆ ก็ได  

การพบผลการวิเคราะหเชนนี้ชวยสรางความรูความเขาใจกับทฤษฎีน้ี โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งในการตีความหมายของผลการทดสอบระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปร       
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอ่ืนๆ ในการวิเคราะหวาบา 2 (WABA II) ใน      
การวิจัยเกี่ยวกับการหาความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอ่ืน    
ที่นักวิจัยสนใจที่ผานมา หากนักวิจัยเก็บรวบรวมขอมูลจากรายบุคลตามที่เคยปฏิบัติ และ          
ทําการวิเคราะหหาความสัมพันธของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรที่สนใจ
ศึกษา และพบผลการวิจัยวามีความสัมพันธกันทางบวกอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ การแปลผล  
ความสัมพันธของตัวแปรคูน้ีจะเปนในแนวทางดังน้ี ถาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามสูง    
ตัวแปรที่สนใจศึกษาก็จะสูงตามกัน การแปลผลการวิจัยเชนนี้ เปนการแปลผลจากภาพรวมของกลุม 
ผูวิจัยไดละเลยสาระสําคัญของทฤษฎีที่ใหความสําคัญกับการเปรียบเทียบทางสังคม แตถาผูวิจัยได
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ตระหนักถึงความสําคัญของระดับการวิเคราะหและทําการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับ        
การวิเคราะหของความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรที่สนใจวา 
เกิดขึ้นที่ระดับใดดังเชนการศึกษานี้ ซ่ึงผูวิจัยสนใจศึกษาระดับการวิเคราะหของความสัมพันธ
ระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรตางๆ ไดแก ความแตกตางกันทางชีวสังคม 
การรับรูการสนับสนุนขององคการ การรับรูการมอบหมายงาน ความสามารถในการสื่อสารของ    
หัวหนา ความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน ผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจในงาน   
เน่ืองจาก สาระสําคัญของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามคือการเปรียบเทียบทางสังคมดังที่ได
อธิบายขางตน หากผลการวิเคราะหพบวามีระดับการวิเคราะหตามทฤษฎี คือ พบผลเปนโฮลที่ระดับ
รายคูและพบผลเปนพารทที่ระดับกลุม ดังนั้นแนวทางการแปลผลจะเปนอีกลักษณะหนึ่งกลาวคือ 
พนักงานในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยคนหน่ึงมีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธกับหัวหนาดี         
จะมีความพึงพอใจในงานสูงดวย แตเน่ืองจากการมีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธกับหัวหนาจะดี
หรือไมดีน้ัน ขึ้นอยูกับความสัมพันธของหัวหนากับพนักงานคนอื่น ดังนั้นความพึงพอใจในงานของ
พนักงานคนนี้จะสูงหรือไมขึ้นอยูกับความสัมพันธระหวางหัวหนากับพนักงานคนอื่นดวย  

แตผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับ   
ตัวแปรอิสระตัวอ่ืนๆ และตัวแปรตามดวยวาบา 2 (WABA II) พบวาปฏิเสธสมมติฐาน อันเปนผล  
มาจากการที่หนวยการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมิไดเปนคู     
ความสัมพันธตามที่ทฤษฎีระบุไวจึงสงผลใหเม่ือไปสัมพันธกับตัวอ่ืนจึงพบวามีความสัมพันธกัน  
รายบุคคลเปน สวนใหญและในบางตัวแปรไมพบความสัมพันธเลย และเม่ือสรุปผลการวิเคราะห
รวมกับผลการวิเคราะหจากวาบา 1 (WABA I) พบวารูปแบบภาวะผูนําที่เกิดขึ้นเปนแบบประมวล        
สารสนเทศ จึงทําใหไมสามารถแปลผลตามสาระสําคัญของทฤษฎีน้ีได ตองแปลผลตามสาระสําคัญ
ของแนวคิดของการประมวลสารสนเทศคือ การรับรูของผูนํากับผูตามจะแตกตางกันขึ้นอยูกับ     
มุมมองของแตละบุคคล ลอรดและคนอื่นๆ (Lord; Foti; & Phillips.  1982: 117-118) ไดอธิบาย
เกี่ยวกับการประมวลสารสนเทศและภาวะผูนํา โดยยกตัวอยางการประเมินภาวะผูนําของพนักงาน
โดยหัวหนาวา หัวหนาจะรับรูวาพนักงานที่ประสบความสําเร็จในการเปนหัวหนางานควรจะเปน
อยางไรดวยประสบการณเกี่ยวกับหัวหนาประเภทตางๆ ของตนเอง และบางครั้งก็ใชการรับรูน้ี              
ในการประเมินภาวะผูนําของพนักงานจากโอกาสตางๆ ซ่ึงเปนการประเมินจากภาพของภาวะผูนําที่
อยูในความทรงจําของตนและระลึกถึง (Recall) พฤติกรรมของพนักงานที่ผานมาวามีความเหมาะสม
กับภาวะผูนําในการรับรูของตนหรือไม ในการศึกษานี้การประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ   
ผูตามไมมีความสอดคลองกัน ตางคนตางมีการรับรูที่แตกตางกัน ซ่ึงเกิดจากขั้นตอนการประมวล
สารสนเทศประกอบดวย การเขารหัส (Encoding) และเก็บไวในความทรงจํา (Storage) และเรยีกคนื 
(Retrieval) กลับมาเม่ือตองการใชขอมูลสําหรับประเมินในครั้งตอไป ความพึงพอใจในงานของ
พนักงานคนนี้จะสูงหรือต่ําขึ้นอยูกับการแลกเปลี่ยนหรือการรับรูความสัมพันธระหวางพนักงานคนนี้
กับหัวหนาเทานั้น เพราะสาระสําคัญของการประมวลสารสนเทศไมใชการเปรียบเทียบทางสังคม  
จึงไมขึ้นอยูกับความสัมพันธระหวางหัวหนากับพนักงานคนอื่น จากแนวทางในการอภิปรายผล   
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การวิจัยเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามขางตนจะเห็นไดวา หากผูวิจัยละเลยเกี่ยวกับ
ระดับการวิเคราะหของทฤษฎียอมสงผลตอการแปลผลการวิจัยและอาจทําใหนําผลการวิจัยไปใช
อยางไมถูกตองได 

แนวทางที่สองพิจารณาจากลักษณะของปรากฏการณที่เกิดขึ้นจริงในบริบทสถาน
ประกอบการ การที่ผลการวิจัยไมเปนไปตามสมมติฐาน อาจเปนเพราะลักษณะของปรากฏการณ
เปนเชนนั้นเอง โดยสาเหตุที่เปนเชนนี้อาจเกิดจากประสบการณการทํางานของทั้งจากหัวหนาและ
พนักงานในแตละสถานประกอบการอาจยังไมยาวนานเพียงพอที่จะกอให เกิดคุณภาพ              
การแลกเปลี่ยนที่สูง โดยประสบการณการทํางานของพนักงานในสถานประกอบการอยูระหวาง 4 
เดือนจนถึง 33 ป เฉลี่ยที่ 7.38 ป และประสบการณการทํางานของพนักงานในสถานประกอบการอยู
ระหวาง 3 เดือนถึง 27 ป เฉลี่ยที่ 8.16 ป โดยเปนขอมูลจากการทํางานในสถานประกอบการ ไมใช
ขอมูลจากการทํางานในแผนก/ทรัพยากรมนุษย ซ่ึงเปนไปไดวาหากผูวิจัยทําการเก็บรวบรวมขอมูล
จากประสบการณการทํางานในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยอาจพบขอมูลที่สนับสนุนวาทั้ง          
หัวหนางานและพนักงานมีระยะเวลาในการทํางานดวยกันไมนานพอที่จะเกิดสัมพันธภาพที่ดีตอกัน 
เกร็นและสแกนดูรา (Bauer; & Green.  1996: Online; citing Graen; & Scandura.  1987) ได
อธิบายวากระบวนการเกิดการแลกเปลี่ยนหรือการพัฒนาความสัมพันธกับสมาชิกภายในกลุมงาน 
จะตองปรากฏอยางคอยเปนคอยไป โดยประกอบดวยสามขั้นตอนไดแก การสวมบทบาท (Role 
Taking) การสรางบทบาท (Role Making) และการแสดงบทบาทประจํา (Role Routinization) ใน 
ขั้นตอนสุดทายนี้ จากเดิมที่การแลกเปลี่ยนมุงเนนที่ความสนใจในตัวเองจะถูกเปลี่ยนรูปไปสู    
ความผูกพันซ่ึงกันและกันตอภารกิจและวัตถุประสงคของหนวยงาน ทําใหการเกิดความผูกพัน     
ซ่ึงกันและกันน้ันจําเปนตองอาศัยระยะเวลาในการสรางความคุนเคยกันจนกระทั่งไวใจในที่สุด    
ดวยเหตุน้ีจึงอาจจะทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนในลักษณะที่ตางคนตางคิดไมสอดคลองกัน ดัง        
ผลการวิเคราะหที่เกิดขึ้น 

นอกจากนี้การพบผลการวิจัยที่แตกตางจากขอเสนอของทฤษฎีตางประเทศ ประเด็นที่
ควรคํานึงถึงคือบริบทของสังคมที่ไมเหมือนกัน งานวิจัยเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ    
ผูตามในประเทศไทยยังไมพบวามีการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห งานวิจัยที่
ปรากฏเปนเพียงการประเมินจากพนักงานเปนสวนใหญ (เบญจรัตน สมเกียรติ.  2544, นิตยา    
สงาวงษ.  2545, จันทรพา ทัดภูธร.  2543) และมีการประเมินจากทั้งหัวหนาและพนักงานสองฝาย 
ไดแก งานของ อโนรัตน เขียวคราม (2544) ในสังคมไทยซึ่งใหความสําคัญกับการนับถือผูมีวัยวุฒิ
สูงกวาเปนสิ่งที่ปรากฏในบริบทขององคการดวย ในมุมมองของพนักงานเมื่อหัวหนาแสดงบทบาท
ตางๆ พนักงานอาจตีความแตกตางกันไปตามการรับรูของตนเองบางคนอาจจะเห็นดวยกับสิ่งที่   
หัวหนาทําบางคนอาจไมเห็นดวย แตการแสดงออกตรงๆ วาไมเห็นดวยหรือไมพอใจเปนสิ่งที่      
ไมเหมาะสมนัก “สังคมไทยเปนสังคมแบบรักษาหนา (Face Saving) การที่ลูกนองจะแสดงออก  
โดยตรงอาจไมเหมาะสมเนื่องจากวัยวุฒิที่สูงกวาของหัวหนาและหัวหนาเปนผูประเมินผลการทํางาน
ของตน ดังน้ันการแสดงทาทีที่ไมขัดแยงกับหัวหนาจึงเปนที่สิ่งลูกนองหลายคนทํา” (จินตนา 
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มณเฑียรวิเชียรฉาย.  2548: สัมภาษณ) ดังน้ันเม่ือตองประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางตนเองกับ  
หัวหนาซึ่งเปนการประเมินดวยการรับรูของตนเอง ประกอบกับพนักงานมีความมั่นใจวาการตอบ
แบบสอบถามไดดําเนินการอยางรัดกุมในเรื่องของการเก็บขอมูลเปนความลับ จึงไดสะทอน     
ความรูสึกแทจริงที่ตนมีตอหัวหนาออกมาแตกตางกันไปภายในกลุมงาน ในขณะเดียวกันขอมูล  
จากการวิเคราะหวาบา 1 (WABA I) ในขั้นตอนที่สองพบวาขอมูลตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง    
ผูนํากับผูตามมีลักษณะเปนโฮล (Wholes) คือความแปรปรวนระหวางกลุมมากกวาความแปรปรวน
ภายในกลุม แสดงวาภายในกลุมงานผู นําแสดงบทบาทตอผูตามเหมือนๆ กันและประเมิน         
การแลกเปลี่ยนของตนเองกับพนักงานภายในกลุมงานของตนไมแตกตางกัน ซ่ึงเปนหลักฐานบงชี้วา
การประเมินจากสองมุมมองไมสอดคลองกันอยางชัดเจน  

ในมุมมองของหัวหนากรณีที่หัวหนาประเมินพนักงานภายในกลุมงานไมแตกตางกัน
หรือกลาวอีกนัยหน่ึงไดวาหัวหนามีความยุติธรรมนั้น สอดคลองกับขอมูลจากการสัมภาษณ      
แบบเจาะลึก จากหัวหนาแผนกทรัพยากรมนุษยของสถานประกอบการแหงหน่ึง “เราเปนหัวหนาเขา 
ทําอะไรตามที่ไดรับนโยบายมาจากผูบริหารตองระมัดระวังวายุติธรรมหรือเปลา สวนลูกนองจะคิด 
ยังไงขึ้นอยูกับวุฒิภาวะของแตละคน เราไปหามใจเขาไมได” (ผูจัดการสวนบุคคลและธุรการของ
สถานประกอบการแหงที่หน่ึง.  2548: สัมภาษณ) ในประเด็นนี้หัวหนาอาจมีความยุติธรรมจริง     
ดังนั้นไมวาพนักงานจะเปนอยางไรก็ประเมินความสัมพันธดวยความรูสึกเทาเทียมกันทุกคน แตใน        
ปรากฏการณที่เกิดขึ้นในองคการ บางกรณีพนักงานอาจจําเปนตองแสดงบทบาทที่ไมสอดคลองกับ
ความรูสึกของตนเอง อยางแทจริงออกมาตามที่ไดกลาวไวในขางตน เชนพนักงานรับรูและเขาใจวา
หัวหนาไมยุติธรรมแตไมสามารถแสดงออกมาได เพราะสถานภาพของตนเองอยูภายใตการบังคับ
บัญชาของหัวหนา บทบาทที่พนักงานแสดงออกมาอาจมีผลทําใหหัวหนารับรูและเขาใจวาสิ่งที่
พนักงานแสดงพฤติกรรมตางๆ มาจากความรูสึกที่แทจริง จึงประเมินความสัมพันธของตนเองกับ
พนักงานทุกคนไมแตกตางกัน แตอยางไรก็ตามการประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
จากการประเมินของหัวหนาที่ประเมินพนักงานไมแตกตางกันอาจเปนผลมาจากระเบียบวิธีวิจัยได 
ซ่ึงผูวิจัยอภิปรายในลําดับถัดไป 

สําหรับแนวทางที่สามเกี่ยวของกับขอจํากัดของการออกแบบระเบียบวิธีวิจัย ใน
ประเด็นของการเก็บรวบรวมขอมูลดวยเครื่องมือวัดที่เปนแบบสอบถามที่เก็บจากทั้งหัวหนาและ
พนักงานอาจเกิดการใหขอมูลที่ไมสอดคลองกับปรากฏการณที่เกิดขึ้นจริงหรือตอบไมตรงกับ   
ความเปนจริง อันเปนผลมาจากความคาดหวังจากสังคม (Social Desirability) แบบบี (Babbi. 
2001: 245) อธิบายวาผูใหขอมูลอาจใหขอมูลในลักษณะที่ตนเองดูดี โดยเฉพาะอยางยิ่งการใหขอมูล
จากการสัมภาษณ แนนคาโรวและเบรส (Nancarrow & Brace.  2000) อธิบายเพิ่มเติมวา          
ในบางสถานการณผูใหขอมูลอาจพยายามใหขอมูลเพ่ือสอดคลองกับความตองการของสังคม     
มากกวาจะตอบตามที่ตนเองคิด เชื่อหรือทําจริงๆ ในประเด็นนี้ผูวิจัยมุงเนนที่การประเมินของ     
หัวหนาที่ประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามของตนเองกับพนักงานแตละคน              
ไมแตกตางกันมากนัก โดยพิจารณาวาความยุติธรรมเปนคุณสมบัติสําคัญที่หัวหนาจําเปนตองมีและ
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แสดงออกดวยการปฏิบัติกับพนักงานดวยความเทาเทียมกัน ปรากฏการณน้ีอาจเกิดจากการที่    
หัวหนางานรูตัววาถูกสังเกตโดยผูวิ จัย จึงพยายามประเมินพนักงานทุกคนเหมือนกันเปน          
การสะทอนถึงความยุติธรรมที่ตนเองมีตอพนักงาน   

นอกจากนี้กลุมตัวอยางของการวิจัยอาจเปนเหตุผลหน่ึงที่ทําใหผลการวิเคราะหไม
เปนไปตามทฤษฎี กลาวคือกลุมบุคลากรในสายทรัพยากรมนุษยโดยเฉพาะอยางยิ่งผูที่เปนหัวหนา
งาน ยอมมีความรูและความชํานาญในเรื่องเก่ียวกับภาวะผูนําวาควรจะปฏิบัติตนอยางไร เพ่ือให
บังคับบัญชาพนักงานไดอยางมีประสิทธิภาพสูงสุด จึงทําใหประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ
ผูตามระหวางตนเองกับพนักงานแตละคนคลายคลึงกัน 

การอภิปรายผลการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหซ่ึงปฏิเสธสมมติฐาน
ในสามแนวทางที่ผูวิจัยเสนอไว ชวยทําใหเกิดความเขาใจในทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ     
ผูตามที่ถูกนํามาใชในบริบทของสถานประกอบการไทยมากขึ้น สําหรับผลการวิเคราะหที่พบภาวะ  
ผูนําเปนแบบประมวลสารสนเทศ ผูวิจัยไดอภิปรายในลําดับถัดไป 

ผลการวิจัยที่สรุปวาการแสดงภาวะผูนําเปนแบบประมวลสารสนเทศ กลาวคือ         
ความสัมพันธระหวางผู นํากับผูตามขึ้นอยูกับกระบวนการคิดหรือการรับรูของแตละฝาย             
ซ่ึงไมสอดคลองกัน ตางคนตางคิดวามีความสัมพันธกับอีกฝายหนึ่งไปคนละอยาง ดังนั้น        
ความสัมพันธจากทั้งหัวหนาและพนักงานจึงไมสามารถเชื่อมโยงกันใหกลายเปนคูความสัมพันธได 
การที่หัวหนาและพนักงานคิดแตกตางกัน เพราะแตละคนรับรูขอมูลขาวสารโดยผานประสาทรับ
สัมผัสทําการเขารหัส (Encoding) ซ่ึงขอมูลขาวสารเหลานั้นบุคคลแตละคนจะเลือกรับเฉพาะที่ตน
สนใจรับรู จากนั้นจะเก็บรวบรวมไวในความทรงจําโดยอาจจะจําไดในชวงสั้นๆ หรือเก็บไวใน   
ความทรงจําระยะยาวซึ่งกระบวนการนี้ตองทําการประมวลและเปลี่ยนรูปจากความทรงจําระยะสั้น
ไปสูความทรงจําระยะยาวดวยกระบวนการเขารหัสอีกครั้งและกระบวนการขยายความคิดโดยการ
เชื่อมความสัมพันธระหวางสิ่งที่เคยรูมากอนกับสิ่งใหมและทําการเรียกใชขอมูลเม่ือตองการ
ตอบสนองตอสิ่งเรา จากกระบวนการรับรูขอมูลขาวสารจะเห็นวา การเขารหัสหรือการตีความขอมูล
ขาวสารของแตละบุคคลยอมแตกตางกันขึ้นอยูกับขอมูลเดิมที่แตละบุคคลมีและนํามาประมวล
รวบรวม เพ่ือแสดงพฤติกรรมออกมา ในการศึกษานี้ผูนําแสดงบทบาทภาวะผูนําของผูนําไปยัง
พนักงานๆ อาจงานรับรูไมสอดคลองสิ่งที่ผูนําแสดงออกมา เพราะการประมวลสารสนเทศของ
พนักงานแตละคน              ไมเหมือนกัน หากพิจารณาจากองคประกอบของการสื่อสารไดแก 
แหลงสาร ขาวสาร ชองทางของขาวสารหรือสื่อ และผูรับสาร จะพบวามีโอกาสที่จะเกิดความเขาใจที่
ไมสอดคลองกันได เชน       ทัศนคติเดิมของหัวหนาที่มีตอผูรับสาร ซ่ึงก็คือ พนักงาน ตอขาวสาร 
หรือแมกระทั่งตอตนเอง    อาจจะไมดีอยูเดิมจึงทําใหเกิดการประมวลขอมูลและสงผานขาวสาร
ออกมา ขาวสารที่สงออกมามีความไมชัดเจนทําใหพนักงานถอดรหัสความหมายผิดไป ในสวนของ
ขอมูลขาวสารนักวิชาการ  ดานการสื่อสารใหความเห็นวา “การสื่อสารที่กอใหเกิดความเขาใจผิดนั้น 
พบบอยในสังคมไทย  เน่ืองจากคูที่ทําการสื่อสารอาจพยายามทําการสื่อสารอยางไมตรงประเด็น
ดวยการพูดออมๆ เพ่ือหลีกเลี่ยงความขัดแยงที่อาจเกิดขึ้นได การพูดลักษณะนี้บางครั้งอาจสงเสริม
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ใหเกิดความขัดแยงระหวางกันไดเน่ืองจากตางคนตางเขาใจผิด” (จินตนา มนเฑียรวิเชียรฉาย. 
2548: สัมภาษณ) และไดแสดงความคิดเห็นในองคประกอบของชองทางการสื่อสารวา “การสื่อสารที่
ไมไดเผชิญหนา    ดวยกันทั้งสองฝาย เปนการสื่อสารผานชองทางอื่น เชน บันทึกขอความ 
จดหมายอิเล็กทรอนิกส เปนการสื่อสารที่คูที่ทําการสื่อสารไมสามารถตีความจากการแสดงความรูสึก
จากสีหนาได หรือ     นํ้าเสียงซึ่งเปนอวัจนะภาษาได จึงอาจรับรูและเขาใจไมตรงกัน” (จินตนา มน
เฑียรวิเชียรฉาย.  2548: สัมภาษณ) ในสวนของพนักงานผูเปนผูรับสาร สถานภาพทางเศรษฐกิจ 
สังคม ทัศนคติตอ ตนเอง ทัศนคติตอคูที่ทําการสื่อสาร ตลอดจนบริบทในการสื่อสารลวนแลวแตเปน
ขอมูลเดิมซ่ึง  เกี่ยวของสัมพันธกับขอมูลใหมที่เขามาในการประมวลเก็บไวทั้งสิ้น หากพนักงานมี
ทัศนคติที่ไมดีตอหัวหนาแลวสิ่งที่หัวหนาสงผานออกมายอมถูกตีความไปในทิศทางที่ไมสอดคลอง
กัน ในประเด็นนี้  ผูจัดการแผนกทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการแสดงความคิดเห็นวา “ใน
มุมมองของผมนะ การที่เราสั่งงานใหลูกนองทําเพิ่มถือวาเปนการแสดงศักยภาพของเขานะ แตมี
ลูกนองบางคนแสดงใหผมรูวาไมอยากทํา อยากทําเทาที่ระบุไวใน Job Description เทานั้น” 
(ผูจัดการสวนบุคคลและ  ธุรการของสถานประกอบการแหงที่หน่ึง.  2548: สัมภาษณ) จากการให
สัมภาษณน้ีแสดงใหเห็นอยางชัดเจน ถึงการประมวลขาวสารที่ไมสอดคลองกันของทั้งสองฝายสงผล
ใหเกิดความเขาใจผิดและเกิดสัมพันธภาพที่ไมดีตอกันได สงผลตอการประเมินการแลกเปลี่ยนไม
สอดคลองกัน  

จากผลการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหตามวัตถุประสงคขอที่หน่ึง
และขอที่สองสรุปไดวา ภายหลังจากที่ประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามภายใน          
สถานประกอบการภาวะผูนําแทจริงที่เกิดขึ้นในบริบทสถานประกอบการจะเปนอยางไรไมสามารถ
ทราบได ภาวะผูนําที่เกิดขึ้นเกิดจากการตีความของผูตาม หรือภาวะผูนําแตละคนเกิดจากการรับรู
ของพนักงานนั่นเอง ในลําดับตอไปเปนการอภิปรายผลการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางดวย
เทคนิคการวิเคราะหแบบจําลองสมการโครงสราง SEM (Structural Equation Modeling) 
 อภิปรายผลการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางดวยเทคนิคการวิเคราะห
แบบจําลองสมการโครงสราง SEM (Structural Equation Modeling) 
  จากผลการวิเคราะหโครงสรางความสัมพันธเชิงเสนของทั้งสองแบบจําลอง ผูวิจัย
พิจารณาขอมูลจากแบบจําลองทั้งสองควบคูกันในการอภิปรายผล ดังน้ี  
  ตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเม่ือเปนตัวแปรเชิงสาเหตุใน        
แบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) 
เปนตัวแปรคั่นกลางพบวามีอิทธิพลทางตรงตอผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงปฏิเสธสมมติฐานที่เสนอวาตอง
สงอิทธิพลโดยออมผานตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม อยางไรก็ตาม ถาพิจารณาถึง
แบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) 
พบวา เม่ือแบบจําลองกําหนดใหมีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของ
หัวหนา (SLMX) มาคั่นกลางความสัมพันธทางตรงกับผลการปฏิบัติงาน อิทธิพลทางตรงที่      
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ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาสงตอผลการปฏิบัติงานจะหมดไป ดังน้ันเม่ือพิจารณาควบคู
กับแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) 
พบความสัมพันธระหวางความสามารถในการสื่อสารกับผลการปฏิบัติงาน เปนความสัมพันธที่     
สงผานตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามตามทฤษฎีที่ตั้งสมมติฐานไว หมายความวาเม่ือ
ผูนําใชการสื่อสารอยางเหมาะสม พนักงานเขาใจในการสื่อสารที่หัวหนาสงมาอยางถูกตอง        
ยอมไมเกิดความเขาใจผิดกอใหเกิดสัมพันธภาพที่ดีระหวางหัวหนากับพนักงานอันสงผลใหเกิดผล    
การปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพตามไปดวย เชนเม่ือหัวหนาสั่งการใหพนักงานปฏิบัติงานใดๆ      
หัวหนาอาจเลือกใชถอยคําตลอดจนน้ําเสียงที่เหมาะสมกับบุคลิกลักษณะของพนักงานคนนั้นๆ ซ่ึง
พนักงานอาจจะตอบสนองดวยความเต็มใจปฏิบัติงานใหทําใหหัวหนารูสึกชอบพอตอพนักงานคนนัน้ 
สงผลใหการประเมินผลการปฏิบัติงานดีตามไปดวยอันเปนผลมาจากความเต็มใจปฏิบัติงานของ  
ลูกนอง หากหัวหนาสั่งการดวยคําพูดที่ไมเหมาะสมหรือใชนํ้าเสียงที่ไมนาฟงอาจสงผลตรงกันขาม
ได “ลูกนองคนนี้จะกลัวพ่ีมาก เพราะคิดวาเปนคนดุ เวลาสั่งงานทีลูกนองคนนี้จะตกใจสะดุง จนมี 
ลูกนองคนอ่ืนมาบอกพี่ๆ เลยลองปรับเสียงลง พักหลังเขาก็ทํางานดีขึ้น” (หัวหนาแผนกบุคคล    
สวัสดิการของสถานประกอบการแหงที่สอง. 2548: สัมภาษณ)    
  แตอยางไรก็ตามในแบบจําลองที่ มีการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามจาก         
การประเมินของพนักงาน (LMX) เปนตัวแปรคั่นกลางไมพบผลทางออมของตัวแปรความสามารถใน
การสื่อสารของหัวหนาผานตัวแปรคั่นกลางพบเพียงอิทธิพลทางตรงไปยังผลการปฏิบัติงานซึ่ง
ปฏิเสธสมมติฐานที่ตั้งไว ทั้งน้ีอาจเปนเพราะขอมูลมาจากการประเมินจากแหลงตางกัน ซ่ึง        
การประเมินความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาผูประเมินคือหัวหนาในขณะที่การแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามมาจากการประเมินของพนักงาน (LMX) และผูประเมินผลการปฏิบัติงานคือ 
หัวหนาซึ่งประเมินตามความเปนจริงที่เกิดขึ้น ขณะท่ีพนักงานประเมินตามการรับรูของตนเองวา  
หัวหนามีความสัมพันธกับตนเองมากนอยเพียงไร การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานตาม
หนาที่ของหัวหนาและการประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางพนักงานกับหัวหนาจึงมีแนวโนมที่จะไมมี
ความสัมพันธกันและสนับสนุนดวยคาสหสัมพันธของเพียรสันระหวางตัวแปรสองตัวน้ีพบวามี
ความสัมพันธนอยมากเพียง 0.09 อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ รวมกับผลการวิเคราะหวาบา 2 
(WABA II) ที่ระบุวาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) กับ
ผล     การปฏิบัติงานที่ประเมินโดยหัวหนาไมมีความสัมพันธกัน และจากการศึกษาของณัฐสุดา 
สุจินันทกุล (วิริณธิ์ ธรรมนารถสกุล.  2544: 114; อางอิงจาก ณัฐสุดา สุจินันทกุล.  2541: 78, 222) 
ศึกษาการประเมินพฤติกรรมการพยาบาลที่ประเมินดวยตนเองกับการประเมินโดยหัวหนางานพบวา
มีความสัมพันธกันในระดับต่ําและไมมีนัยสําคัญทางสถิติ จึงเปนไปไดวาพบความสัมพันธเฉพาะใน
กลุมตัวแปรที่มาจากแหลงประเมินแหลงเดียวกัน ทั้งในแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) เปนตัวแปรคั่นกลางซึ่งพบผลทางตรง
จากความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาไปยังผลการปฏิบัติงานที่ประเมินโดยหัวหนา และใน
แบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนางาน 
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(SLMX) เปนตัวแปรคั่นกลางพบผลทางออมของความสามารถในการสื่อสารของหัวหนากับผล   
การปฏิบัติงานที่ประเมินโดยหัวหนาผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของ
หัวหนา (SLMX) ทั้งสามตัวแปรประเมินมาจากแหลงเดียวกัน   
  ถึงแมพบความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและตัวแปรผล
การปฏิบัติงาน ซ่ึงสอดคลองกับงานวิ จัยตางประเทศที่พบวามีงานวิ จัยจํานวนมากที่พบ          
ความสัมพันธระหวางสองตัวแปรนี้ (Wayne; et al.  2002: 593; citing Wayne; & Green.  1997; 
Howell; & Hall-Merenda.  1999; Liden; & Graen.  1980; Settoon; et al.  1996) แตผูวิจัยพบ 
ขอสังเกตจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกจากผูจัดการแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษย ไดรับการยืนยนัวา
ไมมีความเกี่ยวของกัน ในฐานะหัวหนาการประเมินผลการปฏิบัติงานซึ่งนําไปสูการไดรับรางวัลหรือ
สิ่งตอบแทนตามระบบของสถานประกอบการเปนไปดวยความยุติธรรม มิไดนําความสัมพันธกับ
พนักงานคนนั้นๆ เขามาประเมินรวมดวย “ผมไมเคยประเมินลูกนองดวยความสัมพันธสวนตัว ผล
การปฏิบัติงานมาจากการทํางานของลูกนองคนนั้นอยางแทจริง” (ผูจัดการสวนบุคคลและธุรการของ
สถานประกอบการแหงที่หน่ึง.สัมภาษณ. 2548) หรือ “พ่ีปฏิบัติกับลูกนองทุกคนเทากัน แลวพ่ีก็
ประเมินผลทุกคนดวยความเที่ยงตรงอยูแลว” (ผูจัดการสวนบุคคลของสถานประกอบการแหงที่สอง. 
2548: สัมภาษณ) ซ่ึงในประเด็นนี้ควรทําการคนควาเพิ่มเติมจากงานวิจัยจากตางประเทศวาใครเปน
ผูประเมินการประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากและผลการปฏิบัติงาน แลวจึงพบ  
ผลวามีความสัมพันธ 
  สําหรับตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเปนตัวแปรสาเหตุของ        
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) พบวามีอิทธิพลทางตรง
ถึง 0.50 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติซ่ึงเปนไปตามสมมติฐาน ผลจากการสัมภาษณเจาะลึกผูจัดการ
แผนกสนับสนุนประเด็นน้ี “ผมยอมรับเลยวาการพูดการจามีความสําคัญ ผมเติบโตมาจากแผนกชาง
มากอนที่จะมาดูแลงานบุคคล ทําใหผมเคยชินกับการพูดกับพวกชางผูชายดวยกัน ดังน้ันเวลาพูด
กับลูกนองซึ่งอาจเปนผูหญิงผมรูเลยวาลูกนองไมชอบการพูดแบบลุยๆ หาวๆ ของผมและอาจสงผล
ถึงการไมชอบผมในเรื่องอ่ืนๆ ดวย แตผมก็พยายามปรับวิธีการพูดอยูนะครับ” (ผูจัดการสวนบุคคล
และธุรการของสถานประกอบการแหงที่หน่ึง.  2548: สัมภาษณ) หรือ “พ่ีจะเลือกใชคําพูดกับลูกนอง
ไมเหมือนกันนะ อยูกันมาพ่ีรูวาใครตองพูดอยางไร หรือสั่งงานอยางไรจึงบรรลุเปาหมายและทําให
เขาสบายใจ จะไดไมมีปญหา” (หัวหนาแผนกบุคคลสวัสดิการของสถานประกอบการแหงที่สอง. 
2548: สัมภาษณ) ซ่ึงหากหัวหนาใชการสื่อสารไดอยางมีประสิทธิภาพแลวการแสดงปฏิกิริยาของ
พนักงานที่ตอบสนองการสนทนากับหัวหนายอมเปนไปอยางราบรื่นสงผลถึงความชอบพอตอ
พนักงานคนนี้ แตอยางไรก็ตามในแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจาก
พนักงานประเมิน (LMX) ไมพบวาความสามารถในการสื่อสารมีอิทธิพลตอการแลกเปลี่ยนระหวาง  
ผูนํากับผูตามซึ่งปฏิเสธสมมติฐาน ในประเด็นนี้การประเมินความสามารถในการสื่อสารของตนเอง
เปนการประเมินค ุณลักษณะของตนเอง แตเม่ือตองประเมินความสัมพันธระหวางตนเองกับหัวหนา
งานเปนการประเมินจากความรูสึกแทจริงที่ตนเองมีตอหัวหนา การที่ตนเองรูวาจะทําการสื่อสารกับ
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ผูที่แสดงบทบาทเปนหัวหนาและโดยทั่วไปผูเปนหัวหนามักจะมีวัยวุฒิสูงกวา ถือเปนการแสดง    
บทบาทของผูใตบังคับบัญชาที่ตองออนนอมกับผูที่มีสถานภาพเปนหัวหนา แตในความเปนจริง   
ตนเองอาจไมพอใจหัวหนาแตตองพยายามปรับแตงการสื่อสารใหราบรื่น ดังน้ันการเปนผูมี     
ความสามารถในการสื่อสารจึงมิไดเปนสาเหตุใหตนเองมีความสัมพันธที่ดีตอหัวหนา จึงสามารถสรุป
ไดวาในมุมมองของพนักงานความสามารถในการสื่อสารของตนไมไดมีสาเหตุใหเกิดการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามของตนเองกับหัวหนา ในขณะที่มุมมองของหัวหนาความสามารถในการสื่อสาร
เปนสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางตนเองกับหัวหนา เปนการใหความสําคัญกับการสื่อสาร   
แตกตางกัน ซ่ึงผลการวิเคราะหน้ีเปนหลักฐานสนับสนุนวาทั้งพนักงานและหัวหนาตางคิด           
ไมเหมือนกัน 
  ตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของพนักงานพบวามีอิทธิพลทางตรงตอ       
ความพึงพอใจในงานในทั้งสองแบบจําลอง ปฏิเสธสมมติฐานที่ตั้งไววาความสามารถในการสื่อสาร
ของพนักงานมีอิทธิพลทางออมผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไปยังความพึงพอใจในงาน 
ตามปกติแลวเ ม่ือพนักงานมีความสามารถในการสื่อสารเปนอยางดียอมทําให เขาได รับ             
การตอบสนองในทิศทางบวกจากบุคคลอื่นที่เขาสนทนาดวย สงผลใหพนักงานคนนั้นพึงพอใจใน  
สัมพันธภาพกับเพ่ือนรวมงานสงผลใหเกิดความพึงพอใจในงานดวย โดยไมจําเปนตองผาน       
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม แตในประเด็นนี้อาจมีตัวแปรคั่นกลางตัวอ่ืนเขามาอธิบาย
ความสัมพันธระหวางตัวแปรสองตัวน้ีนอกเหนือจากกรอบการวิจัยน้ีก็อาจเปนได 
  สําหรับการรับรูการมอบหมายงานเปนตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) และมีอิทธิพลโดยออมผานตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามของพนักงานไปยังความพึงพอใจในงานซึ่งเปนไปตามตามสมมติฐานที่ตั้งไว 
จากการทบทวนเอกสารที่ เกี่ยวของพบวามีความสัมพันธทางบวกระหวางการแลกเปลี่ยน        
ความสัมพันธระหวางผูตามและผูตามกับการรับรูการมอบหมายงานของผูนํา (Schriesheim; et al.  
1998: 299-301; citing Matthews.  1980; Leana.  1987; Dewhirst; et al.  1987; Hollingworth; 
& Al-Jafary.  1983; Leana.  1986) และนอกจากนี้บาวเออร (Bauer; & Green.  1996: Online)  
อธิบายเพ่ิมเติมวาการมอบหมายงานไดรับการพิจารณาในฐานะเปนตัวแปรที่สําคัญในการทํา   
ความเขาใจปฏิสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม (Leader-Member Interacts) และการพัฒนาการ  
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member-Exchange Development) อีกดวย ซ่ึงขอมูล
จากการสัมภาษณเจาะลึกสนับสนุนประเด็นนี้เชนกัน “ผมใหอิสระในการทํางานนะ ลองไดบอกใหทํา
อะไรแลวทําไปเลย ไมตองคิดวาผมจะคอยเช็ค อยางนี้สบายใจทั้งลูกนองทั้งผมเพราะทํางานดวยกัน
ตองเช่ือใจกัน” หรือ “อยางมีงานใหมๆ เขามาพี่จะใหเขาอาสานะวาใครจะทํา พ่ีใหอิสระเต็มที่        
ดูเหมือนวาพวกลูกนองจะแฮปปนะ” (ผูจัดการสวนบุคคลและธุรการของสถานประกอบการแหงที่
หน่ึง.  2548: สัมภาษณ) การที่พนักงานรับรูวาตนเองมีความรูความสามารถในความเขาใจของ    
หัวหนาโดยสะทอนจากการไดรับมอบหมายงานที่ตองใชความรับผิดชอบสูงยอมทําใหเกิดคุณภาพ
ของความสัมพันธกับหัวหนาในระดับสูง ในสวนของผลการศึกษาที่พบอิทธิพลทางตรงไปยัง    
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ความพึงพอใจในงานในแบบจําลองที่มีตัวแปรคั่นกลางเปนการตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามของหัวหนา (SLMX) โดยไมผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของหัวหนา (SLMX) 
การที่พนักงานรับรูวาตนเองเปนผูมีความรูความสามารถจากการมอบหมายงานที่ตองรับผิดชอบ  
สูงขึ้น หรือไดรับอิสระในการทํางาน ไมไดเปนสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของ   
หัวหนาซึ่งเปนผูมอบหมายงาน จึงสงอิทธิพลทางตรงไปยังความพึงพอใจในงาน ในขณะที่มุมมอง
ของพนักงานคิดวาการรับรูการมอบหมายงานเปนสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
ซ่ึงผลการวิเคราะหน้ีเปนหลักฐานสนับสนุนวาทั้งพนักงานและหัวหนาตางคิดไมเหมือนกัน 
เชนเดียวกับตัวแปรความสามารถในการสื่อสารขางตน     
  ในแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน 
(LMX) เปนตัวแปรคั่นกลางของการรับรูการสนับสนุนขององคการเปนตัวแปรที่มีอิทธิพลทางตรงไป
ยังความพึงพอใจในงานในประเด็นนี้เม่ือพนักงานรับรูวาองคการสนใจในความเปนอยูที่ดี สนับสนุน
ความตองการตลอดจนใหโอกาสในการพัฒนายอมทําใหพนักงานเกิดความพึงพอใจ “ยิ่งพวกเขารับรู
วา โรงงานใหสวัสดิการที่ ดี อยางที่ น่ี เรามีหุงขาวใหฟรี ดูแลเรื่องรถรับสง ฯลฯ สิ่งเหลานี้          
พวกพนักงานรูสึกวาตนเองมีคุณคาตอโรงงานนะ” (ผูจัดการสวนบุคคลและธุรการของสถาน 
ประกอบการแหงที่หน่ึง.  2548: สัมภาษณ) จากการศึกษาของเวยนและคนอื่นๆ (Wayne; Shore; 
& Liden.  1997: 104-105) ศึกษาความสัมพันธของการรับรูการสนับสนุนขององคการกับ         
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม เสนอวาการรับรูการสนับสนุนขององคการอาจพัฒนา     
ความสัมพันธระหวางหัวหนากับพนักงาน โดยหัวหนาจะเพิ่มความคาดหวังและความสัมพันธจาก
พนักงานคนที่ไดรับการสนับสนุนขององคการในระดับสูงขึ้นและยิ่งไปกวานั้น พนักงานรับรูวาตน  
ได รับการสนับสนุนขององคการ ก็จะเพ่ิมความสามารถตลอดจนทักษะในการทํางานเพื่อ           
เอ้ือประโยชนใหแกหัวหนา โดยสรุปแลวการรับรูการสนับสนุนขององคการมีความสัมพันธกับ     
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ในแบบจําลองนี้ยังพบวามีอิทธิพลโดยออมผานตัวแปร     
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของพนักงาน (LMX) ไปยังความพึงพอใจในงาน ซ่ึงเปนไป
ตามสมมติฐานที่ตั้งไว เพราะตามที่กลาวขางตนวาหัวหนาเปนผูสงผานความใสใจและสวัสดิการ
ตางๆ มายังพนักงาน จึงพบผลอิทธิพลทางออมในสวนนี้เพราะพนักงานยอมรูสึกดีตอหัวหนา    
อยางไรก็ตามสําหรับแบบจําลองที่มีตัวแปรคั่นกลางเปนการตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ 
ผูตามของหัวหนา (SLMX) ตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการมีอิทธิพลทางตรงไปยัง    
ความพึงพอใจในงานโดยไมผานอิทธิพลของหัวหนาในประเด็นน้ีอธิบายไดวาในฐานะที่หัวหนาแสดง
บทบาทเปนผูนําความเปนอยูที่ดีตลอดจนการใหความใสใจและความสําคัญกับบุคลากรมายัง
พนักงาน ถือเปนหนาที่หน่ึงของหัวหนาอยูแลวไมมีความเกี่ยวของกับความสัมพันธระหวางตนเอง
กับพนักงาน รวมกับผลการวิเคราะหวาบา 1 (WABA I) ที่สรุปวาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ    
ผูตามจากการประเมินของหัวหนามีความแปรปรวนระหวางกลุมมากกวาภายในกลุม กลาวคือ   
ภายในกลุม หัวหนาจะปฏิบัติกับพนักงานเทาเทียมกัน ไมมีความรูสึกวาพึงพอใจคนใดเปนพิเศษ 
อยางไรก็ตามในทางปฏิบัติบางครั้งการมอบรางวัลพิเศษนอกเหนือจากสวัสดิการปกติไมสามารถ
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แจงใหทราบโดยเทาเทียมกันทุกคน เพ่ือปองกันปญหาอื่นๆ ที่อาจตามมาได “ในกรณีที่โรงงานมี 
Special Adding สําหรับลูกนองบางคน พ่ีจะแจงเปนรายๆ ไปเพื่อปองกันปญหาตางๆ ที่จะตามมา
เชน ทําไมคนนั้นไดแลวทําไมฉันไมได” (หัวหนาแผนกบุคคลสวัสดิการของสถานประกอบการแหงที่
สอง.  2548: สัมภาษณ) ซ่ึงผลการวิเคราะหน้ีเปนหลักฐานสนับสนุนวาทั้งพนักงานและหัวหนา   
ตางคิดไมเหมือนกันเชนเดียวกับตัวแปรความสามารถในการสื่อสารและการรับรูการมอบหมายงาน
ขางตน 
  ในแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของ
พนักงาน (LMX) เปนตัวแปรคั่นกลาง พบวาตัวแปรนี้มีอิทธิพลทางตรงไปยังตัวความพึงพอใจ     
ในงาน ซ่ึงจากการรวบรวมงานวิจัยพบวามีงานวิจัยของเกร็น โนวาคและซอมเมอรแคมพ 
(Gerstner; & Day.  1997: 827; citing Graen; Novak; & Sommerkamp.  1982) สนับสนุน   
ความสัมพันธเชิงสาเหตุระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและความพึงพอใจในงาน  
ขณะที่ในแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา 
(SLMX) เปนตัวแปรคั่นกลาง ไมพบวามีอิทธิพลทางตรงไปยังความพึงพอใจในงาน ซ่ึงผล         
การวิเคราะหน้ีเปนหลักฐานสนับสนุนวาทั้งพนักงานและหัวหนาตางคิดไมเหมือนกันเชนเดียวกับ  
ตัวแปรความสามารถในการสื่อสาร การรับรูการมอบหมายงาน และการรับรูการสนับสนุนของ    
องคการขางตน 
 
ขอเสนอแนะ 

1. ขอเสนอแนะในทางทฤษฎี 
การศึกษานี้ผูวิจัยไดทําการทดสอบระดับการวิเคราะหของทฤษฎีการแลกเปลี่ยน

ระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงผลการวิเคราะหขอมูลปฏิเสธสมมติฐานที่ระบุไว และใหผลการวิเคราะหวา
รูปแบบภาวะผูนําที่ปรากฏขึ้นตามระดับการวิเคราะหเปนแบบภาวะผูนําแบบประมวลสารสนเทศ  
การที่ผลการวิเคราะหเปนเชนนี้ ไมไดหมายความทฤษฎีที่นํามาใชจะไมเปนการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํา ทฤษฎีน้ียังคงสาระสําคัญ (Substance) ไว แตรูปแบบ (Style) ที่ปรากฏไมใชตามสาระสําคัญ
ของทฤษฎีดังที่ผูวิจัยไดอภิปรายไวขางตน อยางไรก็ตามการไมพบผลตามทฤษฎีชวยใหผูวิจัยเขาใจ
ปรากฏการณของภาวะผูนําที่หัวหนาไดแสดงออกใหพนักงานในสถานประกอบการรับรู ทําให
สามารถตีความผลการวิเคราะหไดถูกตองสอดคลองกับสภาพการณจริงและนําไปประยุกตใช       
ไดเกิดประโยชนมากกวา หากผูวิจัยไมไดทําการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห      
ผูวิจัยอาจแปลผลการวิเคราะหอยูบนพ้ืนฐานของความสอดคลองกันระหวางหัวหนากับพนักงานและ
การเปรียบเทียบทางสังคมอันเปนสาระสําคัญของทฤษฎีซ่ึงไมใชสภาพการณจริงที่เกิดขึ้น        
ดวยเหตุ น้ีนักวิ จัยที่สนใจเก่ียวกับทฤษฎีภาวะผู นําควรตระหนักถึงความสําคัญของระดับ           
การวิเคราะหของขอมูล เพ่ือชวยในการตีความผลการวิจัยไดอยางไมคลุมเครือ 

นอกจากนี้ควรทําการวิจัยเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม โดยพยายาม
คนควาวา สาระสําคัญของทฤษฎีและรูปแบบของภาวะผูนําที่แสดงออกมามีความสอดคลองกัน   
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เกิดขึ้นในกลุมตัวอยางกลุมใด อาจชวยใหนักวิจัยไดเขาใจและสามารถอธิบายการเกิดทฤษฎีน้ีใน
บริบทสังคมไทยไดอยางชัดเจนมากยิ่ง 

2. ขอเสนอแนะสําหรับระเบียบวิธีวิจัย 
 สําหรับการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห ระเบียบวิจัยตองวางแผน
อยางรัดกุมเนื่องจากจําเปนตองเก็บรวบรวมขอมูลจากสองมุมมอง เพ่ือใหไดขอมูลสําหรับวิเคราะห
กลุมที่เล็กที่สุดคือรายคู ซ่ึงมีความแตกตางจากการเก็บขอมูลจากมุมมองเดียวบาง  เม่ือทํา       
การศึกษาผูวิจัยพบขอจํากัดหลายประการ จึงเสนอสําหรับการศึกษาครั้งตอไปดังน้ี 
 ขอเสนอแนะสําหรับกลุมตัวอยาง  
  เน่ืองจากผลของการศึกษานี้ปฏิเสธสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหไม
เปนไปตามทฤษฎี โดยสาเหตุหน่ึงซ่ึงผูวิจัยไดอภิปรายไว คือกลุมตัวอยางบุคลากรในฝายทรัพยากร
มนุษยโดยเฉพาะอยางยิ่งหัวหนางาน เปนผูที่มีความรูความชํานาญในการบริหารจัดการบุคลากร จึง  
ทราบวาควรจะตองปฏิบัติตนกับพนักงานในฐานะหัวหนาอยางไร เพ่ือใหเกิดสัมพันธภาพที่ดีอัน
สงผลตอประสิทธิภาพการทํางาน ดวยเหตุน้ีจึงควรทําการศึกษาในกลุมตัวอยางที่มีบริบทการทํางาน
แตกตางออกไป ซ่ึงอาจพบระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
เปนไปตามที่ทฤษฎีระบุไว ทั้งน้ีเปนการขยายผลการศึกษาเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของทฤษฎีน้ี
ใหกวางขวางมากขึ้น 
 ขอเสนอแนะสําหรับเครื่องมือวัด 
  ประเด็นหน่ึงที่ผูวิจัยไดอภิปรายไวเกี่ยวกับขอจํากัดในการวิจัยในเรื่องของ      
การคาดหวังทางสังคมที่เกิดขึ้นกับเครื่องมือวัดการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงทําใหผล 
การทดสอบไมเปนไปตามทฤษฎี ดังน้ันในการศึกษาครั้งตอไปควรคํานึงถึงขอจํากัดนี้  
  สําหรับเครื่องมือความสามารถในการสื่อสารในการศึกษานี้เปนแบบสอบถามที่
พัฒนามาจากลักษณะงานดานทรัพยากรมนุษย ควรทําการพัฒนาตัวแปรนี้ในบริบททั่วไปที่        
ไมเฉพาะเจาะจงลักษณะงาน เพ่ือสามารถนําไปใชไดอยางกวางขวางมากยิ่งขึ้น 
  ขอเสนอแนะสําหรับการเก็บรวบรวมขอมูล  
  การศึกษานี้ทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากทั้งหัวหนางานและพนักงานในตัวแปร
สําคัญในการวิจัยคือการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม สําหรับตัวแปรอ่ืนไดแก การรับรู        
การสนับสนุนขององคการ การรับรูการมอบหมายงาน ความพึงพอใจในงานใหพนักงานเปน         
ผูประเมิน ความสามารถในสื่อสารทั้งหัวหนาและพนักงานตางประเมินความสามารถในการสื่อสาร
ของตนเอง และผลการปฏิบัติงานใหหัวหนาเปนผูประเมินพนักงานเหมือนในปรากฏการณจริง     
ในสถานประกอบการที่สวนใหญใหหัวหนาเปนผูประเมิน ในบางตัวแปรสามารถประเมินไดจาก    
ทั้งสองมุมมองโดยเฉพาะอยางยิ่งผลการปฏิบัติงาน หรือความสามารถในการสื่อสารซึ่งอาจให     
หัวหนาประเมินความสามารถในการสื่อสารของตนเองและใหพนักงานประเมินความสามารถใน  
การสื่อสารของหัวหนาและความสามารถในการสื่อสารของพนักงานใหพนักงานประเมินตนเองและ
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หัวหนาประเมินความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน จึงจะไดขอมูลจากสองมุมมองในตัวแปรที่
สามารถประเมินได แตในการศึกษานี้ทําการประเมินในบางตัวแปรดังที่อธิบายขางตน เน่ืองจาก  
ปองกันความเบื่อหนายของกลุมตัวอยางจากการประเมินแบบสอบถามจํานวนมากและสงผลตอ  
การประเมินแบบสอบถามในภาพรวมไดอันเปนขอจํากัดของการวิจัย อยางไรก็ตามตัวแปรผล    
การปฏิบัติงานเปนตัวแปรที่สามารถวัดไดจากทั้งสองมุมมองและใหขอมูลที่ดีกวาในการวัดจาก    
มุมมองเดียว ดังน้ันในการศึกษาการทดสอบสมมติฐานครั้งตอไป ควรวางแผนการเก็บรวบรวม    
ขอมูลใหมีความเหมาะสมสําหรับการวิเคราะหและควรพิจารณาขจัดขอจํากัดเกี่ยวกับจํานวน     
แบบสอบถามดวย 
  นอกจากนี้ในการเก็บรวบรวมขอมูลเชิงคุณภาพในการศึกษานี้ มีขอจํากัด       
เชนเดียวกัน โดยผูวิจัยทําการสัมภาษณแบบเจาะลึกจากหัวหนางานเพียงมุมมองเดียว ไมไดทํา 
การสัมภาษณแบบเจาะลึกจากพนักงาน เน่ืองจากขอมูลที่ตองการทราบจากพนักงานเกี่ยวของกับ
ความสัมพันธกับหัวหนางานซึ่งเปนขอมูลที่มีความละเอียดออนและจําเปนตองใชระยะเวลาใน    
การสรางความคุนเคยเพื่อใหพนักงานเกิดความไววางใจและสามารถแสดงใหขอมูลได ในการศึกษา
น้ีจึงขาดขอมูลจากพนักงานทําใหความเขาใจในปรากฏการณที่เกิดขึ้นอาจไมสมบูรณ ดังน้ันใน
งานวิจัยตอไปจึงควรวางแผนอยางเหมาะสมสําหรับการเก็บขอมูลดวยการสัมภาษณเชิงลึกจากทั้ง
สองมุมมอง 

ขอเสนอแนะสําหรับการวเิคราะหขอมูล  
 เน่ืองจากการศึกษานี้เปนการศึกษาเกี่ยวกับการทดสอบระดับการวิเคราะหของ

การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามดวยเทคนิควาบา ซ่ึงเปนเทคนิคที่ยังไมแพรหลายในแวด
วงการศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู นําของไทย ผูวิ จัยเห็นวาเทคนิคการวิเคราะหน้ีมีลักษณะเดน          
หลายประการดังน้ี  

 วาบาถูกพัฒนาขึ้นโดยมุงเนนถึงการเชื่อมโยงขอมูลกับทฤษฎี ประเด็นนี้ไดให
สาระสําคัญ คือ ประการแรกวาบาไดชวยเพ่ิมความสําคัญของระดับการวิเคราะหและประเด็นของ
กลุมที่ผูวิจัยสนใจ (Entity) สําหรับนักวิจัยที่สนใจภาวะผูนําควรเริ่มตนดวยการตั้งสมมติฐานเกี่ยวกับ
กลุมที่ผูวิจัยสนใจที่มาจากสาระสําคัญของทฤษฎีและตรวจสอบวากระบวนการเกิดภาวะผูนํานั้น  
เกิดขึ้นในกลุมที่ไดเลือกไวหรือเกิดขึ้นในกลุมอ่ืนซึ่งวาบาชวยบงชี้วาความเปนกลุมที่เกิดขึ้นเกิดขึ้น 
ที่ใด ประการที่สองการมุงเนนที่ระดับหลากหลาย (Multiple Entities) ของวาบาทําใหนักวิจัยตอง
พิจารณาทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผูนําที่มีความหลากหลายดวย ดังเชนในการศึกษานี้ซ่ึงผูวิจัยพบวา  
รูปแบบของภาวะผูนําที่เกิดขึ้นเปนแบบประมวลสารสนเทศ ทําใหการตีความผลการวิจัยตองอธิบาย
ตามแนวทางของทฤษฎีน้ี และวาบาชวยทําใหทราบถึงการประยุกตใชสถิติที่มีความเหมาะสมกับ
วัตถุประสงคของการวิจัย การวิเคราะหดวยสถิติที่ผานมาจะใชคะแนนดิบซ่ึงไมเอ้ือใหกับนักวิจัยที่
สนใจเทคนิคการวิเคราะหที่สอดคลองกับสาระสําคัญที่มาจากทฤษฎีเชนระดับการวิเคราะหรายคูใน
การศึกษานี้ ประการที่สามวาบาสนับสนุนใหพัฒนาเครื่องมือวัดใหเหมาะสมกับระดับการวิเคราะห
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ของขอมูล ซ่ึงสงผลตอการเก็บรวบรวมขอมูลและการวิเคราะหขอมูลตองถูกออกแบบใหสอดคลอง
กับหนวยในการวิเคราะหดวย เชนการศึกษานี้ที่ตองทําการพัฒนาเครื่องมือวัดสําหรับการประเมิน
จากสองมุมมองและทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากแหลงประเมินสองแหลงรวมไปถึงการวิเคราะห  
ขอมูลที่ตามมาหลังจากทําการทดสอบสมมติฐานที่ผูวิจัยตองทําการวิเคราะหความสัมพันธเชิง  
โครงสรางที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเปนตัวแปรคั่นกลางออกเปนสองแบบจําลอง 
  สําหรับวาบา 1 (WABA I) นอกจากนําวิเคราะหรวมกับวาบา 2 (WABA II) อยาง
เต็มรูปแบบแลวยังสามารถนําไปใชตรวจสอบความแปรปรวนของคะแนนวาเกิดขึ้นภายในหรือ
ระหวางกลุมมากนอยกวากัน จึงมักถูกนําไปใชเพ่ือทดสอบวาควรนําคะแนนที่มาจากภายในกลุม
เดียวกันมารวมกัน (Aggregate) หรือไมเชนเดียวกับคาดัชนี Intraclass Correlation (ICC) ประเภท
ตางๆ หรือดัชนี Rwg (Bliese.  2000: 350-362) 
  ลักษณะเดนอีกประการหนึ่งของเทคนิควาบาคือการคํานึงถึงการนําผลการวิจัยไป
ใชอยางม่ันใจ ดวยการทําการทดสอบนัยสําคัญในทางปฏิบัติ (Practical Significant) ดวยสถิติ E, A, 
R เปนการทดสอบเพื่อประเมินขนาดของความแปรปรวนระหวางกลุมเปรียบเทียบกับ            
ความแปรปรวนภายในกลุมอีกดวย นอกจากนี้วาบายังชี้ใหเห็นภาพความสัมพันธของตัวแปรบาง 
โดยขอมูลจากการวิเคราะหวาบา 2 (WABA II) ในการศึกษานี้ พบวาตัวแปรความแตกตางกันทาง
ชีวสังคมไมมีความสัมพันธกับตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากทั้งสองมุมมอง และ
เม่ือทําการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางพบวาไมมีความสัมพันธกับตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามจากทั้งสองมุมมองดวยเชนกัน เน่ืองจากหลักการวิเคราะหขอมูลเปน        
การวิเคราะหเกี่ยวกับสหสัมพันธและความแปรปรวนของตัวแปร แตอยางไรก็ตามผลการวิเคราะห 
ที่ไดเปนเพียงความสัมพันธของตัวแปรเพียงสองตัวเทานั้น (bivariate) เทานั้น จึงไมสามารถอธิบาย
ความสัมพันธเชิงสาเหตุอันเกิดจากตัวแปรอ่ืนได  

 จากลักษณะเดนของเทคนิควาบาหากนักวิจัยนํามาใชอยางเต็มรูปแบบดวย    
การเชื่อมโยงเขากับทฤษฎี การเก็บรวบรวมขอมูล ตลอดจนการวิเคราะหขอมูลก็จะเปนการใช
ประโยชนจากเทคนิคนี้ไดสมบูรณ จึงควรขยายผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของขอมูลดวย
เทคนิค WABA ในการศึกษาอื่น โดยเฉพาะอยางยิ่งทฤษฎีภาวะผูนําหรือทฤษฎีอ่ืนที่เร่ิมให     
ความสําคัญกับการวิเคราะหขอมูลที่ระดับตางๆ มากขึ้น เพ่ือใหม่ันใจวาการนําทฤษฎีไปใชใน
กระบวนการวิจัย เชน การเก็บรวบรวมขอมูล การวิเคราะหขอมูลตลอดจนการตีความทฤษฎี     
เปนไปอยางถูกตองเหมาะสมกับระดับการวิเคราะหของทฤษฎี 

3. ขอเสนอแนะในการปฏิบัติ 
จากผลการทดสอบสมมติฐานของระดับการวิเคราะหพบวาการแลกเปลี่ยนระหวาง    

ผูนํากับผูตามจากทั้งสองมุมมอง คือจากการประเมินของหัวหนาและจากการประเมินของพนักงาน
ไมมีความสอดคลองกันโดยทั้งสองฝายตางคนตางคิด สรุปไดวากระบวนการของภาวะผูนําแตละคน
เกิดจากการตีความและรับรูของพนักงานนั่นเอง ในการศึกษานี้หัวหนาแสดงภาวะผูนําตอพนักงาน
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ดวยความเทาเทียมกัน แตพนักงานไมคิดวาหัวหนาปฏิบัติตอพนักงานทุกคนเทาเทียมกัน แสดงวา
การแสดงภาวะผูนําของหัวหนาทําใหพนักงานคิดเชนน้ี ซ่ึงอาจกลาวไดวาการรับรูเกี่ยวกับภาวะผูนํา
ของพนักงานสําคัญกวาภาวะผูนําที่เกิดขึ้นจริงของหัวหนา การนําผลการวิจัยไปใชควรพัฒนา  
ความสัมพันธของทั้งสองฝาย โดยเฉพาะอยางยิ่งการตระหนักถึงความรูสึกที่แทจริงของพนักงานที่มี
ตอหัวหนา สําหรับหัวหนาการพยายามสื่อสารใหพนักงานทราบวาตนไดแสดงภาวะผูนําเปนสิ่งที่  
จําเปน แตในระยะยาวอาจไมเหมาะสมนักเพราะอาจทําใหพนักงานเขาใจวาเปนเพียงการสราง
ภาพลักษณของหัวหนาเทานั้น จึงควรทําใหพนักงานรับรูวาหัวหนาไดแสดงภาวะผูนําจากการ
กระทําอยางแทจริงจะเหมาะสมกวา เพราะหัวหนาเปนตัวแทนของสถานประกอบการในการให           
การสนับสนุนตางๆ ไปยังพนักงาน หากพนักงานตีความบทบาทที่หัวหนาแสดงออกไมสอดคลองกับ
ความเปนจริงของหัวหนาโดยเฉพาะตีความไปในทางลบไมเพียงแตสัมพันธภาพระหวางหัวหนาและ
พนักงานเทานั้นที่ถูกกระทบ อาจกระทบตอทัศนคติที่มีตอสถานประกอบการดวย 
  จากผลการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยน
ของผูนํากับผูตามจากการประเมินทั้งของพนักงานและหัวหนาพบวา ในตัวแปรความสามารถใน 
การสื่อสารเปนตัวแปรที่ มีความสําคัญในมุมองของหัวหนาเพราะหัวหนาเชื่อวาการที่ตนมี       
ความสามารถในการสื่อสารยอมทําใหเกิดสัมพันธภาพที่ดีระหวางตนเองกับพนักงานและตนสามารถ
ใชการสื่อสารเพื่อสั่งการใหพนักงานปฏิบัติงานตามที่มอบหมายไดอยางดี ดังน้ันในการนําผล     
การวิจัยไปใชจึงควรพัฒนาใหหัวหนางานมีความสามารถในการสื่อสารมากขึ้น ในขณะที่ผล       
การวิเคราะหในมุมมองของพนักงานพบวาตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
ไดแกตัวแปรการรับรูการมอบหมายงานและยังสงอิทธิพลโดยออมผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามไปยังความพึงพอใจในงานดวย ดังน้ันตัวแปรนี้จึงควรไดรับการพิจารณาจากหัวหนาในงาน
ในประเด็นของการใหอิสระในการทํางานตลอดจนมอบหมายงานที่ตองอาศัยความรับผิดชอบที่สูงขึ้น
หรืองานที่มีความทาทายใหแกพนักงาน เพ่ือกอใหเกิดความสัมพันธที่ดีกับพนักงานและพนักงาน
เกิดความพึงพอใจในงานมากขึ้นดวย นอกจากนี้ตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการเปน     
ตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเชนกันและยังมีอิทธิพลทางตรงไปยัง   
ความพึงพอใจในงานอีกดวย ตัวแปรจึงควรไดรับการพิจารณาจากสถานประกอบการ ดวย        
การตระหนักถึงความเปนอยูที่ดี ใสใจตอคุณคาหรือความคิดเห็นของพนักงาน ความเต็มใจที่จะให
การชวยเหลือเม่ือพนักงานประสบปญหา  ตลอดจนใหอภัยเม่ือพนักงานปฏิบัติงานผิดพลาดโดย   
ไมไดตั้งใจ ซ่ึงเม่ือพนักงานรับรูวาสถานประกอบการเห็นความสําคัญของตนยอมทําใหเกิด      
ความพึงพอใจในงานและเกิดสัมพันธภาพที่ดีตอหัวหนางานผูเปนตัวแทนของสถานประกอบการ  
ในการใหการสนับสนุนตางๆ แกพนักงานอีกดวย 
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คําแนะนําในการเก็บแบบสอบถาม 
 
เรียน หัวหนาแผนกทรัพยากรมนุษย/ บริหารงานบุคคล 

เน่ืองจากการวิจัยครั้งน้ี เปนการเก็บรวบรวมขอมูลในเรื่องของความสัมพันธระหวางทาน
และลูกนองแตละบุคคล โดยพิจารณาจากขอมูลของหัวหนาและลูกนองที่ประเมินซึ่งกันและกัน 
เพ่ือใหการเก็บรวบรวมขอมูลเปนไปอยางเรียบรอย ดิฉันจึงเสนอคําแนะนําสําหรับการตอบ
แบบสอบถามในงานวิจัยดังตอไปน้ี 

 แบบสอบถามที่ทานในฐานะหัวหนาตองทําการประเมินประกอบดวย 2 สวนใหญ  คือ 
1.  เปนแบบสอบถามรายละเอียดขอมูลของตัวทานเอง แบงออกเปน 2 ตอน ไดแก  
 1.1  แบบสอบถามเกี่ยวกับขอมูลทั่วไป 
 1.2 แบบสอบถามเกี่ยวกับการสือ่สารในการปฏิบัติงาน 
2. เปนแบบสอบถามที่เปนการประเมินลูกนองของทาน แบงออกเปน 3 ตอนตาม

ลูกนองแตละคนที่ทานเลือกมา รายละเอียดแตละตอนมีดังน้ี 
 2.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับลูกนอง A 
  2.1.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับความสัมพันธของทานกับลูกนอง A 
  2.1.2 แบบประเมินผลการปฏิบตังิานของลูกนอง A 
 2.2 แบบสอบถามเกี่ยวกับลูกนอง B 
  2.2.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับความสัมพันธของทานกับลูกนอง B 
  2.2.2 แบบประเมินผลการปฏิบตังิานของลูกนอง B 
 2.3 แบบสอบถามเกี่ยวกับลูกนอง C 
  2.3.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับความสัมพันธของทานกับลูกนอง C 
  2.3.2 แบบประเมินผลการปฏิบตังิานของลูกนอง C 
   

สาํหรับข้ันตอนการเลือกลูกนองเพื่อทําแบบสอบถาม มีดังตอไปน้ี 
 1. ลูกนองที่ทานเลือกใหมาทําแบบสอบถามเปนลูกนองทีจ่บการศึกษาระดับ 

มัธยมศึกษา ป. 6 หรือ ระดับ ปวช. ขึ้นไป 
 2. ขั้นตอนการเลอืกลูกนอง ถาหาก 
  2.1 ถาทานมีลูกนองจํานวน 2 คน ใหลูกนองทั้ง 2 คนของทานทําแบบสอบถาม 
  2.2 ถาทานมีลูกนองจํานวน 3 คน ใหลูกนองทั้ง 3 คนของทานทําแบบสอบถาม 
  2.3 ถาทานมีลูกนองจํานวน 4 คนขึ้นไป ใหทานทําการสุม (โดยใชวิธีจับสลาก) เลือก

ลูกนองของทานขึ้นมา 3 คน เพ่ือทําแบบสอบถาม 
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 3. เม่ือทานเลือกลูกนองที่จะทาํแบบสอบถามไดแลว ใหมอบซองแบบสอบถามที่มีรหัส A, 
B, C กับลูกนองของทานที่จะทําแบบสอบถาม (ถาทานมีลูกนองเพียง 2 คน ใหซอง
แบบสอบถาม รหัส A และ B) 

 4. ใหทานจําไววา ในแตละซองทานไดใหลูกนองคนใดทําแบบสอบถาม จากนั้นใหทานทํา
การประเมินลกูนองที่ทานใหทําแบบสอบถาม ลงในแบบสอบถามของทาน โดยที่ 

    ตอนที่ 2.1  ใหทานประเมนิลูกนองคนทีท่านใหซองรหัส  A 
    ตอนที่ 2.2  ใหทานประเมนิลูกนองคนทีท่านใหซองรหัส  B 
    ตอนที่ 2.3  ใหทานประเมนิลูกนองคนทีท่านใหซองรหัส  C 
  ถาทานมีลูกนองเพียง 2 คน ใหทําเฉพาะตอนที่ 2.1 และ 2.2 ใหตรงกับลูกนองคนที่

ทานใหซองรหัส A และ B 
 5. เม่ือทานทําแบบสอบถามเรียบรอยแลว ขอความกรุณาทานรวบรวมแบบสอบถามจาก

ลูกนองที่ทานใหทําแบบสอบถามทั้งหมด ใสลงในซองใหญ แลวมอบใหผูประสานงานที่
จะมาเก็บแบบสอบถามตามวันเวลาที่ทานไดนัดเอาไว 

 
 งานวิจัยครั้งน้ีจะสําเร็จลุลวงไปไมไดเลย หากไมไดรับความกรุณาจากทานและลูกนอง 

เสียสละเวลาอันมีคาตอบแบบสอบถามของงานวิจัยน้ี และเม่ืองานวิจัยน้ีสามารถเก็บรวบรวมขอมูล
ไดครบถวน และวิเคราะหผลการวิจัยผานการอนุมัติของบัณฑิตวิทยาลัยฯ จนสําเร็จเปนรูปเลมแลว 
ถาทานตองการตองการสรุปผลของงานวิจัยชิ้นน้ีเพ่ือเปนประโยชนตอแผนกของทาน กรุณาทํา
เครื่องหมายระบุความตองการ และแจงที่อยูเพ่ือที่ผูวิจัยจะไดจัดสงรายงานสรุปผลการวิจัยน้ีไปให
ทานทางไปรษณียตอไป  

 
 ขอขอบพระคณุเปนอยางสูง ที่ทานกรุณาสละเวลาชวยเหลือดิฉันในการเก็บขอมูลครั้งน้ี 
 
       ขอแสดงความนับถือ 
 
         ร.ต.อ.หญิง   
              (ปานจักษ  เหลารัตนวรพงษ) 
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แบบสอบถามสําหรับหัวหนางาน 

 
แบบสอบถามนี้มีวัตถุประสงคเพื่อเก็บขอมูลเกี่ยวกับการปฏิบัติงานในโรงงานของทาน 

 แบงออกเปน 2 สวนใหญ คือ 
 
1. สวนที่ถามรายละเอียดของตัวทานเอง ประกอบดวยแบบสอบถาม 2 ตอน ไดแก 
 1.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับขอมูลท่ัวไป 
 1.2 แบบสอบถามเกี่ยวกับการสื่อสารในการปฏิบัติงาน 
 
2. สวนที่เปนการประเมินลูกนองของทาน ประกอบดวยแบบสอบถาม 3 ตอน ตามลูกนองแตละ

คนท่ีทานเลือกมา (ข้ันตอนวิธีการเลือกลูกนอง กรุณาดูรายละเอียดใน “คําแนะนําในการเก็บ
แบบสอบถาม)  ไดแก 

 2.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับลูกนอง A 
  2.1.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับความสัมพันธของทานกับลูกนอง A 
  2.1.2 แบบประเมินผลการปฏิบัติงานของลูกนอง A 
 2.2 แบบสอบถามเกี่ยวกับลูกนอง B 
  2.2.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับความสัมพันธของทานกับลูกนอง B 
  2.2.2 แบบประเมินผลการปฏิบัติงานของลูกนอง B 
 2.3 แบบสอบถามเกี่ยวกับลูกนอง C 
  2.3.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับความสัมพันธของทานกับลูกนอง C 
  2.3.2 แบบประเมินผลการปฏิบัติงานของลูกนอง C 

(*** ถาทานมีลูกนองเพียง 2 คน ใหทําเฉพาะตอนที่ 2.1 และ 2.2 ***) 
 

ขอความกรุณาอานคําถามแตละขอใหชัดเจน และทําแบบสอบถามทั้ง 2 สวนทุกตอนและทุกขอ 
จักเปนพระคุณอยางยิ่ง 
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แบบสอบถามรายละเอียดของทาน 
 

ตอนที่ 1.1  ขอมูลทั่วไป 

คําชี้แจง กรุณาทําเครือ่งหมาย √  ลงในชอง  ตามความเปนจริงของทาน 
 
1. เพศ 

 ο  ชาย ο  หญิง 

2. อายุ ..................……….. ป 

3. ระดับการศึกษา 

 ο  มัธยมศึกษาปที่ 6 หรือ ปวช. ο  ปวส. 

 ο  ปริญญาตรี ο  ปริญญาโท 

4. ประสบการณการทํางานในโรงงานนี้......……………………. ป 

5. จํานวนพนักงานในการบังคบับัญชาของทาน ..........……………….. คน 
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ตอนที่ 1.2  การสื่อสารในขณะปฏิบตัิงาน 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของทาน แลวทําเคร่ืองหมาย  ลอมรอบ
ตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบคําถาม     
ทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
1. ฉันรูวาควรจะทักทายและแสดงความเคารพใครบางในโรงงานนี้

…………………………………………………………………...…………………………… 

1 2 3 4 5 

2. ฉันรูวาควรจะใชภาษาและน้ําเสียงอยางไรเพ่ือแสดงความเปนกันเองกับคนงานในโรงงาน 1 2 3 4 5 

3. ฉันรูวาควรจะใชคําพูดแทนตัวเองแตกตางกันอยางไร เวลาที่พูดคุยกับหัวหนา และเวลาท่ี
พูดคุยกับคนงาน……………………………...……………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

4. ในขณะที่มีงานยุงหรือรูสึกหงุดหงิด หากคนงานมาถามเรื่องงาน ฉันจะตอบกลับไปพรอม
แสดงสีหนาใหเขารูวาฉันกําลังอารมณไมดี

…………………………………………………………………...…………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

5. เมื่อคนงานสรางปญหาขึ้นในโรงงาน ฉันจะวิเคราะหสถานการณและคิดหาคําพูดที่
เหมาะสมกอนที่จะออกไปพูดกับคนงาน

………………………………………………………………………………...………………
. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

6. กอนที่จะสัมภาษณพนักงานคนใด ฉันจะอานประวัติและคิดกอนเสมอวาควรจะซักถาม
เรื่องอะไรบาง………………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

7. ฉันรูวาควรจะบอกอะไรและไมควรบอกอะไรกับคนงานที่มาถามฉัน

…………………………………………………………………………...……………………
. 

1 2 3 4 5 

8. ฉันคิดกอนพูดเสมอวา หลังจากที่พูดไปแลว คนงานจะรูสึกอยางไร
…………………………………………………………………….………………………….. 

1 2 3 4 5 

9. หลังจากฝกอบรมพนักงาน ฉันจะกลับมาคิดทบทวนวาควรจะปรับปรุงอะไรบาง เพ่ือให
พนักงานเขาใจมากขึ้น

…………………………………………………………………………….………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

10. ฉันรูวาจะอธิบายขั้นตอนการทํางานอยางไร เพ่ือใหพนักงานใหมเขาใจไดงาย
……………………………………………………………………………….……………….. 

1 2 3 4 5 

11. ฉันรูวิธีตักเตือนพนักงานที่ทําผิดกฎ โดยที่ไมทําใหเขารูสึกไมพอใจฉัน
………………………………………………………………………………………………... 

1 2 3 4 5 
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12. เวลาที่ตักเตือนพนักงาน ฉันสามารถอธิบายเหตุผลใหเขาเขาใจไดวา ทําไมเขาจึงไมควร

ทําเชนนั้น………………………………………..…………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

13. ฉันสามารถบอกพนักงานใหมวา อะไรคือส่ิงที่ควรทําและไมควรทําในโรงงานนี้
……………………………………………………...………………………………………… 

1 2 3 4 5 

14. เวลาที่คนงานมีปญหา ฉันฟงและพยายามเขาใจปญหาในมุมมองของเขา

……………………………………………………………………………………………… 

1 2 3 4 5 

15. ฉันไมสามารถคุยกับคนที่ฉันไมชอบได ถึงแมวาจะเปนเรื่องเกี่ยวกับงานก็ตาม

…………………………………………………………………………………...…………… 

1 2 3 4 5 

16. เวลาคุยกับพนักงาน ฉันจะคอยสบตาและซักถามเพื่อใหเขารูวาฉันกําลังตั้งใจฟงอยู

……………………………………………………………………………………...………… 

1 2 3 4 5 

17. เวลาสนทนาทางโทรศัพท ฉันจะคอยสงเสียงตอบรับเปนระยะเพ่ือใหคูสนทนารูวาฉันกําลัง
ฟงอยู………………………………………………………………………….……………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

18. เวลาคุยกับพนักงาน ฉันจะคอยสังเกตอากัปกริยา สีหนา และน้ําเสียง เพ่ือตีความวาเขา

กําลังคิดอะไรอยู……………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

19. หลังจากฝกอบรมพนักงาน ฉันจะซักถามความคิดเห็นและขอเสนอแนะจากพวกเขาเสมอ.. 1 2 3 4 5 

20. ถามีขอมูลหรือขาวที่คิดวาพนักงานควรจะรู ฉันจะรีบแจงใหพนักงานทราบทันที
……………………………………………………………………………………...………… 

1 2 3 4 5 

21. ถาคนงานทํางานผิดพลาด ฉันจะตําหนิเขาโดยไมสนใจวามีใครอยูที่นั่นบาง
……………………………………………………………………………………………...… 

1 2 3 4 5 

22. ฉันเปดโอกาสใหคนงานมาซักถามเรื่องเกี่ยวกับงานไดตลอดเวลา

……………………………………………………………………………………………...… 

1 2 3 4 5 

23. ฉันจะใสใจพนักงานที่เพ่ิงเขาใหมเปนพิเศษ คอยซกัถามปญหา ใหคําแนะนํา และ
ชวยเหลือเมื่อเขาตองการ
……………………………………………………….……………………………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

24. เมื่อตองการโนมนาวใหพนักงานคลอยตาม ฉันจะเริ่มโนมนาวคนที่มีอิทธิพลทางความคิด

ตอพนักงานกอน……………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

25. เมื่อมีการประชุมในแผนก/ฝาย ฉันจะพูดใหตรงประเด็นกับวาระที่กําลังประชุมอยู

…………………………………………………………………………………...…………… 

1 2 3 4 5 

26. เมื่อตองพูดตอหนาพนักงานหลายๆ คน ฉันรูสึกประหมาและพูดตะกุกตะกัก
…………………………………………………...…………………………………………… 

1 2 3 4 5 

27. ในขณะที่ฝกอบรมพนักงาน ฉันคํานึงวาจะทําอยางไรใหเขาสนใจในเนื้อหาอยางไมนาเบ่ือ 1 2 3 4 5 

28. ฉันจะย้ิมและแสดงความขอบคุณเสมอ เมื่อมีคนใหคําแนะนําเกี่ยวกับงาน แมวาเรื่องที่ 
แนะนําจะเปนเรื่องที่ฉันรูอยูแลว
………………………………………………………………….…………………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 
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29. เมื่อไดยินเสียงโทรศัพท ฉันจะรีบรับโทรศัพท แมวาในขณะนั้นฉันจะกําลังทํางานคางอยู... 1 2 3 4 5 

30. เมื่อมีโทรศัพท จดหมาย หรือบันทึก ฉันจะตอบกลับไปใหเร็วที่สุด
……………………………………………………………………………………………… 

1 2 3 4 5 

31. เมื่อตองแสดงความคิดเห็น ฉันอธิบายความคิดไดอยางละเอียดและชัดเจน 1 2 3 4 5 

32. เมื่อสัมภาษณคนที่มาสมัครงาน ฉันใชวิธีซักถามแตกตางกันไป แลวแตลักษณะของคนที่
ถูกสัมภาษณ……………………………………………………….………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 
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สวนที่ 2 แบบประเมินลูกนองของทาน 

2.1 ลูกนอง A 

ตอนที่ 2.1.1  ความสัมพันธของทานกับลูกนอง A 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของลูกนอง A แลวทําเคร่ืองหมาย  
ลอมรอบตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบ
คําถามทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 

1. ลูกนองคนนี้จะชวยแกตางใหฉัน ถาฉันถูกคนในโรงงาน “เลน
งาน”…………………………...................………………….............................................. 

1 2 3 4 5 

2. ลูกนองคนคนนี้จะชวยแกตางใหเกี่ยวกับการทํางานของฉันตอผูบริหาร แมวาเขาจะไมรู
เรื่องที่ถูกถามทั้งหมด…………………………………………………………………………. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

3. ถาฉันทําความผิดโดยไมต้ังใจ ลูกนองคนนี้จะปกปองฉันจากคนอื่นๆ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. ฉันเชื่อมั่นวาลูกนองคนนี้จะใหการสนับสนุนแนวคิดของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

5. ลูกนองคนนี้มักจะชวยเหลือฉันแกไขปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นจากการทํางาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. ฉันภูมิใจที่ลูกนองคนนี้ความรูความเชี่ยวชาญในการทํางาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. ฉันนับถือลูกนองคนนี้วาเปนผูมีความรูและความสามารถในงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ฉันชื่นชมทักษะทางการบริหารบุคคลของลูกนองคนนี้
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

9. ฉันคิดวาลูกนองคนนี้จะมีความกาวหนาในอาชีพอยางมั่นคง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

10 ลูกนองคนนี้เปนบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญในงานที่รับผิดชอบ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

11. ฉันสนับสนุนและทุมเทใหกับการทํางานของลูกนองคนนี้นอกเหนือจากที่ระบุไวในหนาที่
การทํางาน……………………………………………………..……………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

12. ฉันเต็มใจที่ใชความพยายามอยางถึงที่สุดเพ่ือชวยใหลูกนองคนนี้ทํางานบรรลุเปาหมาย… 1 2 3 4 5 
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13. ฉันไมรังเกียจที่จะทํางานอยางเต็มที่สําหรับลูกนองคนนี้
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

14. ฉันเต็มใจที่จะรวมแกปญหาในเรื่องงานกับลูกนองคนนี้เพ่ือความสําเร็จของเปาหมาย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

15. ฉันตั้งใจปฏิบัติงานรวมกับลูกนองคนนี้เพ่ือใหบรรลุเปาหมายของโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

16. ลูกนองคนนี้เปนคนในลักษณะที่ฉันชอบมาก
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. ลูกนองคนนี้เปนคนที่ใครๆ ก็อยากเปนเพ่ือนดวย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

18. ลูกนองคนนี้เปนคนที่ทํางานดวยแลวสบายใจ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

19. ฉันคิดวาลูกนองคนนี้คือเพ่ือนที่ดีของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

20. ลูกนองคนนี้เปนคนที่มีอัธยาศัยดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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ตอนที่ 2.1.2  ผลการปฏิบตัิงานของลูกนอง A 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของลูกนอง A แลวทําเคร่ืองหมาย  
ลอมรอบตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบ
คําถามทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
1. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานดวยความถูกตองเมื่อเทียบกับมาตรฐานที่ควรจะเปน

…………………………………………………………………………………………………. 
1 2 3 4 5 

2. ทุกชิ้นงานที่ไดรับมอบหมาย ลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานไดในเวลาที่กําหนด
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

3. ลูกนองคนนี้มีความรูและความชํานาญในงานที่รับผิดชอบ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. ลูกนองคนนี้ใชขอมูลที่มีอยูอยางรอบคอบในการหาขอยุติของปญหา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

5. ลูกนองคนนี้แกไขปญหาไดอยางรวดเร็วโดยไมมีขอผิดพลาดในภายหลัง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. ลูกนองคนนี้มีความสามารถในการพัฒนาวิธีการทํางานใหมีประสิทธิภาพมากกวาเดิม
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. ลูกนองคนนี้ปรับปรุงวิธีการทํางานเพ่ือกอใหเกิดผลดีโดยไมตองรอใหออกคําส่ัง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ลูกนองคนนี้สามารถปรับตัวกับงานใหมไดอยางรวดเร็วเพ่ือชวยในการทํางานใหสําเร็จ 
ลุลวง…………………………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

9. เมื่อไดรับคําแนะนํา ลูกนองคนนี้เขาใจและสามารถปฏิบัติงานใหมไดอยางมีประสิทธิภาพ 1 2 3 4 5 

10. ลูกนองคนนี้สามารถวิเคราะหขอบกพรองของตนเองและสามารถปรับปรุงพัฒนาให
เหมาะสมกับงาน
……………………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

11. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติตามกฎ  ระเบียบ  ขอกําหนดของบริษัทอยางเครงครัด
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

12. ลูกนองคนนี้หาทางรักษา  ปกปองทรัพยสินของบริษัทตลอดจนใชทรัพยสินใหเกิด
ประโยชนสูงสุด……………………………………………………………………………...… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

13. ลูกนองคนนี้สามารถชักชวนใหเพ่ือนรวมงานรักษาผลประโยชนของบริษัท
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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14. ลูกนองคนนี้สามารถทํางานใหสําเร็จโดยไมตองควบคุมมากนัก

…………………………………………………………………………………………………. 
1 2 3 4 5 

15. ลูกนองคนนี้มีความจริงใจท่ีจะทําใหแผนกและโรงงานพัฒนาขึ้น
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

16. ลูกนองคนนี้มีมนุษยสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานในโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. ลูกนองคนนี้สามารถประสานงานกับบุคคลภายนอกโรงงานไดเปนอยางดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

18. ลูกนองคนนี้ใหความรวมมือกับกิจกรรมตางๆของโรงงาน เชน 5 ส. ฯลฯ เปนอยางดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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2.2 ลูกนอง B 

ตอนที่ 2.2.1  ความสัมพันธของทานกับลูกนอง B 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของลูกนอง B แลวทําเคร่ืองหมาย  
ลอมรอบตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบ
คําถามทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 

1. ลูกนองคนนี้จะชวยแกตางใหฉัน ถาฉันถูกคนในโรงงาน “เลน
งาน”……………………………………………………………..…………………………….. 

1 2 3 4 5 

2. ลูกนองคนคนนี้จะชวยแกตางใหเกี่ยวกับการทํางานของฉันตอผูบริหาร แมวาเขาจะไมรู
เรื่องที่ถูกถามทั้งหมด…………………………………………………………………………. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

3. ถาฉันทําความผิดโดยไมต้ังใจ ลูกนองคนนี้จะปกปองฉันจากคนอื่นๆ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. ฉันเชื่อมั่นวาลูกนองคนนี้จะใหการสนับสนุนแนวคิดของฉัน
……………………………………………………………………………………….………… 

1 2 3 4 5 

5. ลูกนองคนนี้มักจะชวยเหลือฉันแกไขปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นจากการทํางาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. ฉันภูมิใจที่ลูกนองคนนี้ความรูความเชี่ยวชาญในการทํางาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. ฉันนับถือลูกนองคนนี้วาเปนผูมีความรูและความสามารถในงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ฉันชื่นชมทักษะทางการบริหารบุคคลของลูกนองคนนี้
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

9. ฉันคิดวาลูกนองคนนี้จะมีความกาวหนาในอาชีพอยางมั่นคง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

10 ลูกนองคนนี้เปนบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญในงานที่รับผิดชอบ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

11. ฉันสนับสนุนและทุมเทใหกับการทํางานของลูกนองคนนี้นอกเหนือจากที่ระบุไวในหนาที่
การทํางาน…………………………………………………………………………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

12. ฉันเต็มใจที่ใชความพยายามอยางถึงที่สุดเพ่ือชวยใหลูกนองคนนี้ทํางานบรรลุเปาหมาย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

13. ฉันไมรังเกียจที่จะทํางานอยางเต็มที่สําหรับลูกนองคนนี้……………………………………. 1 2 3 4 5 
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14. ฉันเต็มใจที่จะรวมแกปญหาในเรื่องงานกับลูกนองคนนี้เพ่ือความสําเร็จของเปาหมาย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

15. ฉันตั้งใจปฏิบัติงานรวมกับลูกนองคนนี้เพ่ือใหบรรลุเปาหมายของโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

16. ลูกนองคนนี้เปนคนในลักษณะที่ฉันชอบมาก
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. ลูกนองคนนี้เปนคนที่ใครๆ ก็อยากเปนเพ่ือนดวย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

18. ลูกนองคนนี้เปนคนที่ทํางานดวยแลวสบายใจ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

19. ฉันคิดวาลูกนองคนนี้คือเพ่ือนที่ดีของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

20. ลูกนองคนนี้เปนคนที่มีอัธยาศัยดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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ตอนที่ 2.2.2  ผลการปฏิบตัิงานของลูกนอง B 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของลูกนอง B แลวทําเคร่ืองหมาย  
ลอมรอบตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบ
คําถามทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
1. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานดวยความถูกตองเมื่อเทียบกับมาตรฐานที่ควรจะเปน

…………………………………………………………………………………………………. 
1 2 3 4 5 

2. ทุกชิ้นงานที่ไดรับมอบหมาย ลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานไดในเวลาที่กําหนด
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

3. ลูกนองคนนี้มีความรูและความชํานาญในงานที่รับผิดชอบ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. ลูกนองคนนี้ใชขอมูลที่มีอยูอยางรอบคอบในการหาขอยุติของปญหา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

5. ลูกนองคนนี้แกไขปญหาไดอยางรวดเร็วโดยไมมีขอผิดพลาดในภายหลัง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. ลูกนองคนนี้มีความสามารถในการพัฒนาวิธีการทํางานใหมีประสิทธิภาพมากกวาเดิม
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. ลูกนองคนนี้ปรับปรุงวิธีการทํางานเพ่ือกอใหเกิดผลดีโดยไมตองรอใหออกคําส่ัง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ลูกนองคนนี้สามารถปรับตัวกับงานใหมไดอยางรวดเร็วเพ่ือชวยในการทํางานใหสําเร็จ 
ลุลวง…………………………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

9. เมื่อไดรับคําแนะนํา ลูกนองคนนี้เขาใจและสามารถปฏิบัติงานใหมไดอยางมีประสิทธิภาพ 1 2 3 4 5 

10. ลูกนองคนนี้สามารถวิเคราะหขอบกพรองของตนเองและสามารถปรับปรุงพัฒนาให
เหมาะสมกับงาน
……………………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

11. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติตามกฎ  ระเบียบ  ขอกําหนดของบริษัทอยางเครงครัด
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

12. ลูกนองคนนี้หาทางรักษา  ปกปองทรัพยสินของบริษัทตลอดจนใชทรัพยสินใหเกิด
ประโยชนสูงสุด……………………………………………………………………………...… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

13. ลูกนองคนนี้สามารถชักชวนใหเพ่ือนรวมงานรักษาผลประโยชนของบริษัท
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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14. ลูกนองคนนี้สามารถทํางานใหสําเร็จโดยไมตองควบคุมมากนัก

…………………………………………………………………………………………………. 
1 2 3 4 5 

15. ลูกนองคนนี้มีความจริงใจท่ีจะทําใหแผนกและโรงงานพัฒนาขึ้น
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

16. ลูกนองคนนี้มีมนุษยสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานในโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. ลูกนองคนนี้สามารถประสานงานกับบุคคลภายนอกโรงงานไดเปนอยางดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

18. ลูกนองคนนี้ใหความรวมมือกับกิจกรรมตางๆของโรงงาน เชน 5 ส. ฯลฯ เปนอยางดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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2.3 ลูกนอง C 

ตอนที่ 2.3.1  ความสัมพันธของทานกับลูกนอง C 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของลูกนอง C แลวทําเคร่ืองหมาย  
ลอมรอบตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบ
คําถามทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 

1. ลูกนองคนนี้จะชวยแกตางใหฉัน ถาฉันถูกคนในโรงงาน “เลน
งาน”……………………………………………………………………….…………………... 

1 2 3 4 5 

2. ลูกนองคนคนนี้จะชวยแกตางใหเกี่ยวกับการทํางานของฉันตอผูบริหาร แมวาเขาจะไมรู
เรื่องที่ถูกถามทั้งหมด…………………………………………………………………………. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

3. ถาฉันทําความผิดโดยไมต้ังใจ ลูกนองคนนี้จะปกปองฉันจากคนอื่นๆ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. ฉันเชื่อมั่นวาลูกนองคนนี้จะใหการสนับสนุนแนวคิดของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

5. ลูกนองคนนี้มักจะชวยเหลือฉันแกไขปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นจากการทํางาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. ฉันภูมิใจที่ลูกนองคนนี้ความรูความเชี่ยวชาญในการทํางาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. ฉันนับถือลูกนองคนนี้วาเปนผูมีความรูและความสามารถในงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ฉันชื่นชมทักษะทางการบริหารบุคคลของลูกนองคนนี้
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

9. ฉันคิดวาลูกนองคนนี้จะมีความกาวหนาในอาชีพอยางมั่นคง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

10 ลูกนองคนนี้เปนบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญในงานที่รับผิดชอบ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

11. ฉันสนับสนุนและทุมเทใหกับการทํางานของลูกนองคนนี้นอกเหนือจากที่ระบุไวในหนาที่
การทํางาน…………………………………………………………………………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

12. ฉันเต็มใจที่ใชความพยายามอยางถึงที่สุดเพ่ือชวยใหลูกนองคนนี้ทํางานบรรลุเปาหมาย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

13. ฉันไมรังเกียจที่จะทํางานอยางเต็มที่สําหรับลูกนองคนนี้ 1 2 3 4 5 
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14. ฉันเต็มใจที่จะรวมแกปญหาในเรื่องงานกับลูกนองคนนี้เพ่ือความสําเร็จของเปาหมาย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

15. ฉันตั้งใจปฏิบัติงานรวมกับลูกนองคนนี้เพ่ือใหบรรลุเปาหมายของโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

16. ลูกนองคนนี้เปนคนในลักษณะที่ฉันชอบมาก
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. ลูกนองคนนี้เปนคนที่ใครๆ ก็อยากเปนเพ่ือนดวย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

18. ลูกนองคนนี้เปนคนที่ทํางานดวยแลวสบายใจ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

19. ฉันคิดวาลูกนองคนนี้คือเพ่ือนที่ดีของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

20. ลูกนองคนนี้เปนคนที่มีอัธยาศัยดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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ตอนที่ 2.3.2  ผลการปฏิบตัิงานของลูกนอง C 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของลูกนอง C แลวทําเคร่ืองหมาย  
ลอมรอบตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบ
คําถามทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
1. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานดวยความถูกตองเมื่อเทียบกับมาตรฐานที่ควรจะเปน

…………………………………………………………………………………………………. 
1 2 3 4 5 

2. ทุกชิ้นงานที่ไดรับมอบหมาย ลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานไดในเวลาที่กําหนด
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

3. ลูกนองคนนี้มีความรูและความชํานาญในงานที่รับผิดชอบ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. ลูกนองคนนี้ใชขอมูลที่มีอยูอยางรอบคอบในการหาขอยุติของปญหา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

5. ลูกนองคนนี้แกไขปญหาไดอยางรวดเร็วโดยไมมีขอผิดพลาดในภายหลัง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. ลูกนองคนนี้มีความสามารถในการพัฒนาวิธีการทํางานใหมีประสิทธิภาพมากกวาเดิม
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. ลูกนองคนนี้ปรับปรุงวิธีการทํางานเพ่ือกอใหเกิดผลดีโดยไมตองรอใหออกคําส่ัง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ลูกนองคนนี้สามารถปรับตัวกับงานใหมไดอยางรวดเร็วเพ่ือชวยในการทํางานใหสําเร็จ 
ลุลวง…………………………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

9. เมื่อไดรับคําแนะนํา ลูกนองคนนี้เขาใจและสามารถปฏิบัติงานใหมไดอยางมีประสิทธิภาพ 1 2 3 4 5 

10. ลูกนองคนนี้สามารถวิเคราะหขอบกพรองของตนเองและสามารถปรับปรุงพัฒนาให
เหมาะสมกับงาน
……………………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

11. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติตามกฎ  ระเบียบ  ขอกําหนดของบริษัทอยางเครงครัด
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

12. ลูกนองคนนี้หาทางรักษา  ปกปองทรัพยสินของบริษัทตลอดจนใชทรัพยสินใหเกิด
ประโยชนสูงสุด……………………………………………………………………………...… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

13. ลูกนองคนนี้สามารถชักชวนใหเพ่ือนรวมงานรักษาผลประโยชนของบริษัท
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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14. ลูกนองคนนี้สามารถทํางานใหสําเร็จโดยไมตองควบคุมมากนัก

…………………………………………………………………………………………………. 
1 2 3 4 5 

15. ลูกนองคนนี้มีความจริงใจท่ีจะทําใหแผนกและโรงงานพัฒนาขึ้น
……………………………………………….………………………………………………… 

1 2 3 4 5 

16. ลูกนองคนนี้มีมนุษยสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานในโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. ลูกนองคนนี้สามารถประสานงานกับบุคคลภายนอกโรงงานไดเปนอยางดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

18. ลูกนองคนนี้ใหความรวมมือกับกิจกรรมตางๆของโรงงาน เชน 5 ส. ฯลฯ เปนอยางดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

 
 

ขอขอบพระคุณเปนอยางสูง 
ในความกรุณาของทานที่สละเวลาอนัมีคาในการตอบแบบสอบถามนี้ 
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แบบสอบถามสําหรับพนักงาน  
 

แบบสอบถามนี้มีวัตถุประสงคเพื่อเก็บขอมูลบางประการในขณะที่ทานปฏิบัติงานในโรงงาน 
ซึ่งแบงออกเปน 6 ตอน คือ 

 
1. เปนการสอบถามขอมูลทั่วไป 
2. เปนการสอบถามเกี่ยวกับการสนับสนุนของโรงงาน 
3. เปนการสอบถามเกี่ยวกับการมอบหมายงานของหัวหนา 
4. เปนการสอบถามเกี่ยวกับความสัมพันธของทานกับหัวหนา 
5. เปนการสอบถามเกี่ยวกับการสื่อสารในขณะปฏิบตัิงาน 
6. เปนการสอบถามเกี่ยวกับความพึงพอใจในงาน 

 
ขอความกรุณาอานคําถามแตละขอใหชัดเจน และกรุณาทําแบบสอบถามทุกตอนและทุกขอ  

จักเปนพระคณุอยางยิ่ง 
 
 

 
ตอนที่ 1  ขอมูลทั่วไป 

คําชี้แจง กรุณาทําเคร่ืองหมาย √  ลงในชอง  ตามความเปนจริงของทาน 

 
1. เพศ 

  ο  ชาย   ο  หญิง 

2. อายุ ..................……….. ป 

3. ระดับการศึกษา 

 ο  มัธยมศึกษาปที่ 6 หรือ ปวช.   

 ο  ปวส. 

 ο  ปริญญาตรี   

 ο  ปริญญาโท 

4. ประสบการณการทํางานในโรงงานนี้......……………………. ป 
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ตอนที่ 2  การสนับสนุนของโรงงาน 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของทาน แลวทําเคร่ืองหมาย  ลอมรอบ
ตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบคําถาม     
ทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
1. โรงงานเอาใจใสความเปนอยูที่ดีของฉัน

…………………………………………………………………………………………………. 
1 2 3 4 5 

2. โรงงานใหความสําคัญกับเปาหมายและคุณคาของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

3. โรงงานไมคอยสนใจในตัวฉันเทาใดนัก
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. โรงงานใสใจในความคิดเห็นของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

5. โรงงานเต็มใจที่จะใหความชวยเหลือถาฉันมีความตองการสิ่งใดเปนกรณีพิเศษ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. เมื่อฉันมีปญหาจะไดรับความชวยเหลือจากโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. โรงงานจะใหอภัยเมื่อฉันทําความผิดพลาดโดยไมไดต้ังใจ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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ตอนที่ 3  การมอบหมายงานของหัวหนา 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของทาน แลวทําเคร่ืองหมาย  ลอมรอบ
ตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบคําถาม     
ทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
1. ฉันไมตองรอขออนุมัติจากหัวหนากอนที่จะทําการตัดสินใจใดใดเกี่ยวกับงาน

…………………………………………………………………………………………………. 
1 2 3 4 5 

2. หัวหนาใหฉันตัดสินใจดวยตนเองโดยไมตองปรึกษาหารือหัวหนา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

3. ฉันจะขอขอมูลหรือความเห็นจากหัวหนา แลวทําการตัดสินใจในเรื่องเกี่ยวกับงาน 
ดวยตนเอง………………………………………………….…………………………………. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

4. หลังจากไดขอมูลหรือความเห็นจากหัวหนาแลว  หัวหนาจะใหฉันตัดสินใจดวยตัวเองใน
บางเรื่อง…………………………………………………………………………………..…… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

5. หัวหนาอนุญาตใหฉันไดรับขอมูลที่จําเปน  กอนที่จะใหฉันตัดสินใจดวยตนเอง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. หัวหนาประเมินความรับผิดชอบของฉันกอนมอบหมายงานหรือกิจกรรมบางอยางใหทํา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. หัวหนาใหอิสระฉันจัดการงานที่ไดรับมอบหมายโดยไมกาวกาย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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ตอนที่ 4  ความสัมพันธของทานกับหัวหนา 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของทานเกี่ยวกับการมอบหมายงานของ

หัวหนา แลวทําเคร่ืองหมาย 3 ลงในชองท่ีตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 
ชอง และกรุณาตอบคําถามทุกขอ 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของทาน แลวทําเคร่ืองหมาย  ลอมรอบ
ตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบคําถาม     
ทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 

1. หัวหนาจะชวยแกตางใหฉัน ถาฉันถูกคนในโรงงาน “เลน
งาน”…………………………….............................................…...................................... 

1 2 3 4 5 

2. หัวหนาจะชวยแกตางใหเกี่ยวกับการทํางานของฉันตอผูบริหาร แมวาเขาจะไมรูเรื่องที่ถูก
ถามทั้งหมด………………………….………………………………………………………… 

1 2 3 4 5 

3. ถาฉันทําความผิดโดยไมต้ังใจ หัวหนาจะปกปองฉันจากคนอื่นๆ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. ฉันเชื่อมั่นวาหัวหนาจะใหการสนับสนุนแนวคิดของ
ฉัน.………………………………………………………………………………….…………. 

1 2 3 4 5 

5. หัวหนามักจะชวยเหลือฉันแกไขปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นจากการทํางาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. ฉันภูมิใจที่หัวหนาความรูความเชี่ยวชาญในการทํางาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. ฉันนับถือหัวหนาวาเปนผูมีความรูและความสามารถในงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ฉันชื่นชมทักษะทางการบริหารบุคคลของหัวหนา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

9. ฉันคิดวาหัวหนาจะมีความกาวหนาในอาชีพอยางมั่นคง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

10 หัวหนาเปนบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญในงานที่รับผิดชอบ…………………………………… 1 2 3 4 5 

11. ฉันสนับสนุนและทุมเทใหกับการทํางานของหัวหนานอกเหนือจากที่ระบุไวในหนาที่ 
การทํางาน…………………………………………………………………………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

12. ฉันเต็มใจที่ใชความพยายามอยางถึงที่สุดเพ่ือชวยใหหัวหนาทํางานบรรลุเปาหมาย 1 2 3 4 5 
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13. ฉันไมรังเกียจที่จะทํางานอยางเต็มที่สําหรับหัวหนา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

14. ฉันเต็มใจที่จะรวมแกปญหาในเรื่องงานกับหัวหนาเพ่ือความสําเร็จของเปาหมาย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

15. ฉันตั้งใจปฏิบัติงานรวมกับหัวหนาเพ่ือใหบรรลุเปาหมายของโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

16. หัวหนาเปนคนในลักษณะที่ฉันชอบมาก
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. หัวหนาเปนคนที่ใครๆ ก็อยากเปนเพ่ือนดวย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

18. หัวหนาเปนคนที่ทํางานดวยแลวสบายใจ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

19. ฉันคดิวาหัวหนาคือเพ่ือนที่ดีของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

20. หัวหนาเปนคนที่มีอัธยาศัยดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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ตอนที่ 5  การสื่อสารในขณะปฏิบตัิงาน 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของทาน แลวทําเคร่ืองหมาย  ลอมรอบ
ตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบคําถาม     
ทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
1. ฉันรูวาควรจะทักทายและแสดงความเคารพใครบางในโรงงานนี้

…………………………………………………………………………………………………. 
1 2 3 4 5 

2. ฉันรูวาควรจะใชภาษาและน้ําเสียงอยางไรเพ่ือแสดงความเปนกันเองกับคนงานในโรงงาน 1 2 3 4 5 

3. ฉันรูวาควรจะใชคําพูดแทนตัวเองแตกตางกันอยางไร เวลาที่พูดคุยกับหัวหนา และเวลาท่ี
พูดคุยกับคนงาน…………………………………………………………….………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

4. ในขณะที่มีงานยุงหรือรูสึกหงุดหงิด หากคนงานมาถามเรื่องงาน ฉันจะตอบกลับไปพรอม
แสดงสีหนาใหเขารูวาฉันกําลังอารมณไมดี
…………………………………………………………………………………………………. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

5. เมื่อคนงานสรางปญหาขึ้นในโรงงาน ฉันจะวิเคราะหสถานการณและคิดหาคําพูดที่
เหมาะสมกอนที่จะออกไปพูดกับคนงาน
……………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. กอนที่จะสัมภาษณพนักงานคนใด ฉันจะอานประวัติและคิดกอนเสมอวาควรจะซักถาม
เรื่องอะไรบาง………………………………………………………………………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

7. ฉันรูวาควรจะบอกอะไรและไมควรบอกอะไรกับคนงานที่มาถามฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ฉันคิดกอนพูดเสมอวา หลังจากที่พูดไปแลว คนงานจะรูสึกอยางไร
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

9. หลังจากฝกอบรมพนักงาน ฉันจะกลับมาคิดทบทวนวาควรจะปรับปรุงอะไรบาง เพ่ือให
พนักงานเขาใจมากขึ้น………………………………………………………………………... 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

10. ฉันรูวาจะอธิบายขั้นตอนการทํางานอยางไร เพ่ือใหพนักงานใหมเขาใจไดงาย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

11. ฉันรูวิธีตักเตือนพนักงานที่ทําผิดกฎ โดยที่ไมทําใหเขารูสึกไมพอใจฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

12. เวลาที่ตักเตือนพนักงาน ฉันสามารถอธิบายเหตุผลใหเขาเขาใจไดวา ทําไมเขาจึงไมควร
ทําเชนนั้น……………………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

13. ฉันสามารถบอกพนักงานใหมวา อะไรคือส่ิงที่ควรทําและไมควรทําในโรงงานนี้ 1 2 3 4 5 
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…………………………………………………………………………………………………. 

14. เวลาที่คนงานมีปญหา ฉันฟงและพยายามเขาใจปญหาในมุมมองของเขา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

15. ฉันไมสามารถคุยกับคนที่ฉันไมชอบได ถึงแมวาจะเปนเรื่องเกี่ยวกับงานก็ตาม
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

16. เวลาคุยกับพนักงาน ฉันจะคอยสบตาและซักถามเพื่อใหเขารูวาฉันกําลังตั้งใจฟงอยู
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. เวลาสนทนาทางโทรศัพท ฉันจะคอยสงเสียงตอบรับเปนระยะเพ่ือใหคูสนทนารูวาฉันกําลัง
ฟงอยู………………………………………………………………………………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

18. เวลาคุยกับพนักงาน ฉันจะคอยสังเกตอากัปกริยา สีหนา และน้ําเสียง เพ่ือตีความวาเขา
กําลังคิดอะไรอยู………………………………………………………………………………. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

19. หลังจากฝกอบรมพนักงาน ฉันจะซักถามความคิดเห็นและขอเสนอแนะจากพวกเขาเสมอ.. 1 2 3 4 5 

20. ถามีขอมูลหรือขาวที่คิดวาพนักงานควรจะรู ฉันจะรีบแจงใหพนักงานทราบทันที
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

21. ถาคนงานทํางานผิดพลาด ฉันจะตําหนิเขาโดยไมสนใจวามีใครอยูที่นั่นบาง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

22. ฉันเปดโอกาสใหคนงานมาซักถามเรื่องเกี่ยวกับงานไดตลอดเวลา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

23. ฉันจะใสใจพนักงานที่เพ่ิงเขาใหมเปนพิเศษ คอยซักถามปญหา ใหคําแนะนํา และ
ชวยเหลือเมื่อเขาตองการ
………………………………………………………………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

24. เมื่อตองการโนมนาวใหพนักงานคลอยตาม ฉันจะเริ่มโนมนาวคนที่มีอิทธิพลทางความคิด
ตอพนักงานกอน………………………………………………………………………………. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

25. เมื่อมีการประชุมในแผนก/ฝาย ฉันจะพูดใหตรงประเด็นกับวาระที่กําลังประชุมอยู
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

26. เมื่อตองพูดตอหนาพนักงานหลายๆ คน ฉันรูสึกประหมาและพูดตะกุกตะกัก
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

27. ในขณะที่ฝกอบรมพนักงาน ฉันคํานึงวาจะทําอยางไรใหเขาสนใจในเนื้อหาอยางไมนาเบ่ือ 1 2 3 4 5 

28. ฉันจะย้ิมและแสดงความขอบคุณเสมอ เมื่อมีคนใหคําแนะนําเกี่ยวกับงาน แมวาเรื่องที่ 
แนะนําจะเปนเรื่องที่ฉันรูอยูแลว...…………………………………….……………………... 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

29. เมื่อไดยินเสียงโทรศัพท ฉันจะรีบรับโทรศัพท แมวาในขณะนั้นฉันจะกําลังทํางานคางอยู... 1 2 3 4 5 

30. เมื่อมีโทรศัพท จดหมาย หรือบันทึก ฉันจะตอบกลับไปใหเร็วที่สุด 1 2 3 4 5 

31. เมื่อตองแสดงความคิดเห็น ฉันอธิบายความคิดไดอยางละเอียดและชัดเจน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

32. เมื่อสัมภาษณคนที่มาสมัครงาน ฉันใชวิธีซักถามแตกตางกันไป แลวแตลักษณะของคนที่ 1 2 3 4 5 
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ถูกสัมภาษณ……………………………………………………………...…………………… 
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ตอนที่ 6  ความพึงพอใจในงาน 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของทาน แลวทําเคร่ืองหมาย  ลอมรอบ
ตัวเลขที่ตรงกับระดับความพึงพอใจของทานมากท่ีสุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบคําถาม    
ทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมพอใจที่สุด ไมพอใจ ไมแนใจ พอใจ ไมพอใจที่สุด 

ในการทํางานของทาน ทานมีความพึงพอใจมากนอยเพียงใดในประเด็นตอไปน้ี 

 
1. การไดปฏิบัติงานตลอดเวลา

…………………………………………………………………………………………………. 
1 2 3 4 5 

2. การมีโอกาสไดปฏิบัติงานตามลําพัง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

3. การมีโอกาสไดปฏิบัติงานที่หลากหลายในบางครั้ง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. การไดรับการยอมรับนับถือจากผูอ่ืน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

5. วิธีการบริหารบุคคลของหัวหนา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. ความสามารถในการตัดสินใจของหัวหนา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. การไดปฏิบัติงานโดยไมขัดตอมโนธรรมของตัวเอง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ความมั่นคงในงาน…………………………………………………………………………….. 1 2 3 4 5 

9. การมีโอกาสทําส่ิงตางๆ เพ่ือผูอ่ืน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

10. การมีโอกาสไดบอกคนอื่นๆ วาจะตองทําอะไร
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

11. การมีโอกาสไดทําส่ิงที่ไดใชความสามารถของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

12. วิธีการนํานโยบายของโรงงานมาปฏิบัติ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

13. เงินเดือนเมื่อเทียบกับปริมาณงานที่ทํา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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14. โอกาสที่จะไดรับความกาวหนาในการทํางาน……………………………………………….. 1 2 3 4 5 

15. การมีอิสระที่จะใชวิจารณญาณของตนเองตัดสินใจในเรื่องเกี่ยวกับงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

16. การมีโอกาสลองใชวิธีการของตนเองในการปฏิบัติงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. สภาพแวดลอมในโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

18. การเขากันไดดีกับเพ่ือนรวมงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

19. คํายกยองชมเชยเมื่อทํางานดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

20 ความรูสึกประสบความสําเร็จที่ไดรับจากงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

 
 
 

ขอขอบพระคุณเปนอยางสูง 
ในความกรุณาของทานที่สละเวลาอนัมีคาในการตอบแบบสอบถามนี้ 
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ภาคผนวก ข 
คุณภาพเครื่องมือวัดในการวิจัย 
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รายชื่อผูทรงคุณวุฒิทีต่รวจสอบคุณภาพเครื่องมือ 
 

1. อ.ดร.วิลาสลักษณ    ชัววัลลี  สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร  มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 
2. รศ.ดร.ดุษฎี            โยเหลา        สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร  มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 
3. รศ.ดร.อรพินทร       ชูชม            สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร  มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 
4. อ.ดร. ยุทธนา         ไชยจูกลุ        สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร  มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ 
5. ผศ.ดร.จิรประภา      อัครบวร        โครงการบัณฑิตพัฒนาทรัพยากรมนุษย  สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร 
6. ผศ.ดร.รัตติกรณ      จงวิศาล         คณะสังคมศาสตร  มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร 
7. อ.ดร.นันทิยา          ดวงภุมเมศ     บัณฑิตวิทยาลัย   มหาวิทยาลัยเซนตจอหน  
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คุณภาพเครือ่งมือวัดการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (หัวหนาประเมิน) 
ตาราง 22 คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของการแลกเปลี่ยนระหวาง  

ผูนํากับผูตาม 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
1. ลูกนองคนนี้จะชวยแกตางใหฉัน ถาฉันถูกคนในโรงงาน “เลนงาน” SLMX1 .562 
2. ลูกนองคนนี้จะชวยแกตางใหเกี่ยวกับการทํางานของฉันตอผูบริหาร
แมวาเขาจะไมรูเรื่องที่ถูกถามทั้งหมด 

SLMX2 .519 

3. ถาฉันทําความผิดโดยไมต้ังใจ ลูกนองคนนี้จะปกปองฉันจากคนอื่นๆ SLMX3 .485 
4. ฉันเชื่อมั่นวาลูกนองคนนี้จะใหการสนับสนุนแนวคิดของฉัน                SLMX4 .686 
5. ลูกนองคนนี้มักจะชวยเหลือฉันแกไขปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นจากการ
ทํางาน        

SLMX5 .649 

6. ฉันภูมิใจที่ลูกนองคนนี้ความรูความเชี่ยวชาญในการทํางาน               SLMX6 .756 
7. ฉันนับถือลูกนองคนนี้วาเปนผูมีความรูและความสามารถในงาน          SLMX7 .737 
8. ฉันชื่นชมทักษะทางการบริหารบุคคลของลูกนองคนนี้                      SLMX8 .682 
9. ฉันคิดวาลูกนองคนนี้จะมีความกาวหนาในอาชีพอยางมั่นคง               SLMX9 .838 
10. ลูกนองคนนี้เปนบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญในงานที่รับผิดชอบ             SLMX10 .734 
11. ฉันสนับสนุนและทุมเทใหกับการทํางานของลูกนองคนนี้
นอกเหนือจากที่ระบุไวในหนาที่การทํางาน                                         

SLMX11 .670 

12. ฉันเต็มใจที่ใชความพยายามอยางถึงที่สุดเพ่ือชวยใหลูกนองคนนี้
ทํางานบรรลุเปาหมาย                                                                  

SLMX12 .591 

13. ฉันไมรังเกียจที่จะทํางานอยางเต็มที่สําหรับลูกนองคนนี้                    SLMX13 .563 
14. ฉันเต็มใจที่จะรวมแกปญหาในเรื่องงานกับลูกนองคนนี้เพ่ือ
ความสําเร็จของเปาหมาย                                                              

SLMX14 .558 

15. ฉันตั้งใจปฏิบัติงานรวมกับลูกนองคนนี้เพ่ือใหบรรลุเปาหมายของ   
โรงงาน         

SLMX15 .531 

16. ลูกนองคนนี้เปนคนในลักษณะที่ฉันชอบมาก                                 SLMX16 .732 
17. ลูกนองคนนี้เปนคนที่ใครๆ ก็อยากเปนเพ่ือนดวย      SLMX17 .651 
18. ลูกนองคนนี้เปนคนที่ทํางานดวยแลวสบายใจ                                SLMX18 .736 
19. ฉันคิดวาลูกนองคนนี้คือเพ่ือนที่ดีของฉัน                                      SLMX19 .780 
20. ลูกนองคนนี้เปนคนที่มีอัธยาศัยดี SLMX20 .641 

คาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน  = .943 
ขอคําถามที่ 1-5 เปนขอคําถามของการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามดานความจงรักภักดี 
ขอคําถามที่ 6-10 เปนขอคําถามของการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามดานการใหความนับถือในความเปนมืออาชีพ 
ขอคําถามที่ 11-15 เปนขอคําถามของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามดานการรวมสรางผลงาน 
ขอคําถามที่ 16-20 เปนขอคําถามของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามดานความชอบพอ 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (พนักงานประเมนิ) 
ตาราง 23 คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของการแลกเปลี่ยนระหวาง  

ผูนํากับผูตาม 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
1. หัวหนาจะชวยแกตางใหฉัน ถาฉันถูกคนในโรงงาน “เลนงาน”       LMX1 .536 
2. หัวหนาจะชวยแกตางใหเกี่ยวกับการทํางานของฉันตอผูบริหาร
แมวาเขาจะไมรูเรื่องที่ถูกถามทั้งหมด                         

LMX2 .565 

3. ถาฉันทําความผิดโดยไมต้ังใจ หัวหนาจะปกปองฉันจากคนอื่นๆ    LMX3 .574 
4. ฉันเชื่อมั่นวาหัวหนาจะใหการสนับสนุนแนวคิดของฉัน               LMX4 .633 
5. หัวหนามักจะชวยเหลือฉันแกไขปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นจากการ
ทํางาน             

LMX5 .666 

6. ฉันภูมิใจที่หัวหนามีความรูความเชี่ยวชาญในการทํางาน             LMX6 .777 
7. ฉันนับถือหัวหนาวาเปนผูมีความรูและความสามารถในงาน LMX7 .714 
8. ฉันชื่นชมทักษะทางการบริหารบุคคลของหัวหนา LMX8 .712 
9. ฉันคิดวาหัวหนาจะมีความกาวหนาในอาชีพอยางมั่นคง              LMX9 .715 
10. หัวหนาเปนบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญในงานที่รับผิดชอบ             LMX10 .727 
11. ฉันสนับสนุนและทุมเทใหกับการทํางานของหัวหนา
นอกเหนือจากที่ระบุไวในหนาที่การทํางาน                             

LMX11 .492 

12. ฉันเต็มใจที่ใชความพยายามอยางถึงที่สุดเพ่ือชวยใหหัวหนา
ทํางานบรรลุเปาหมาย 

LMX12 .526 

13. ฉันไมรังเกียจที่จะทํางานอยางเต็มที่สําหรับหัวหนา                    LMX13 .650 
14. ฉันเต็มใจที่จะรวมแกปญหาในเรื่องงานกับหัวหนาเพ่ือ
ความสําเร็จของเปาหมาย                                              

LMX14 .537 

15. ฉันตั้งใจปฏิบัติงานรวมกับหัวหนาเพ่ือใหบรรลุเปาหมายของ
โรงงาน 

LMX15 .506 

16. หัวหนาเปนคนในลักษณะที่ฉันชอบมาก                                 LMX16 .785 
17. หัวหนาเปนคนที่ใครๆ ก็อยากเปนเพ่ือนดวย LMX17 .706 
18. หัวหนาเปนคนที่ทํางานดวยแลวสบายใจ                                LMX18 .765 
19. ฉันคิดวาหัวหนาคือเพ่ือนที่ดีของฉัน                                      LMX19 .758 
20. หัวหนาเปนคนที่มีอัธยาศัยดี                                               LMX20 .655 

คาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน  = .942 
ขอคําถามที่ 1-5 เปนขอคําถามของการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามดานความจงรักภักดี 
ขอคําถามที่ 6-10 เปนขอคําถามของการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามดานการใหความนับถือในความเปนมืออาชีพ 
ขอคําถามที่ 11-15 เปนขอคําถามของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามดานการรวมสรางผลงาน 
ขอคําถามที่ 16-20 เปนขอคําถามของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามดานความชอบพอ 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา 
ตาราง 24 คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของความสามารถในการ    

สื่อสารของหัวหนา 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
1. ฉันรูวาควรจะทักทายและแสดงความเคารพใครบางในโรงงานนี้   SCC1 .591 
2. ฉันรูวาควรจะใชภาษาและน้ําเสียงอยางไรเพ่ือแสดงความเปน 
กันเองกับคนงานในโรงงาน                                                      

SCC2 .582 

3. ฉันรูวาควรจะใชคําพูดแทนตัวเองแตกตางกันอยางไร เวลาที่  
พูดคุยกับหัวหนาและเวลาที่พูดคุยกับคนงาน                                 

SCC3 .233 

4. ในขณะที่มีงานยุงหรือรูสึกหงุดหงิด หากคนงานมาถามเรื่องงาน
ฉันจะตอบกลับไปพรอมแสดงสีหนาใหเขารูวาฉันกําลังอารมณไมดี      

SCC4 .309 

5. เมื่อคนงานสรางปญหาขึ้นในโรงงาน ฉันจะวิเคราะหสถานการณ
และคิดหาคําพูดที่เหมาะสมกอนที่จะออกไปพูดกับคนงาน                 

SCC5 .560 

6. กอนที่จะสัมภาษณพนักงานคนใด ฉันจะอานประวัติและคิดกอน
เสมอวาควรจะซักถามเรื่องอะไรบาง                                           

SCC6 .493 

7. ฉันรูวาควรจะบอกอะไรและไมควรบอกอะไรกับคนงานที่มาถาม
ฉัน                    

SCC7 .497 

8. ฉันคิดกอนพูดเสมอวา หลังจากที่พูดไปแลว คนงานจะรู สึก  
อยางไร                    

SCC8 .500 

9. หลังจากฝกอบรมพนักงาน ฉันจะกลับมาคิดทบทวนวาควรจะ
ปรับปรุงอะไรบาง เพ่ือใหพนักงานเขาใจมากขึ้น                             

SCC9 .326 

10. ฉันรูวาจะอธิบายขั้นตอนการทํางานอยางไร เพ่ือใหพนักงานใหม
เขาใจไดงาย        

SCC10 .422 

11. ฉันรู วิธีตักเตือนพนักงานที่ทําผิดกฎ โดยที่ไมทําใหเขารู สึก  
ไมพอใจฉัน                

SCC11 .324 

12. เวลาที่ตักเตือนพนักงาน ฉันสามารถอธิบายเหตุผลใหเขาเขาใจ
ไดวาทําไมเขาจึงไมควรทําเชนนั้น                                              

SCC12 .710 

13. ฉันสามารถบอกพนักงานใหมวา อะไรคือส่ิงที่ควรทําและไมควร
ทําในโรงงานนี้         

SCC13 .662 

 

 
 
 



 172 

คุณภาพเครือ่งมือวัดความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา (ตอ) 
ตาราง 24 (ตอ) คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของความสามารถใน 

การสื่อสารของหัวหนา 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
14. เวลาที่คนงานมีปญหา ฉันฟงและพยายามเขาใจปญหาในมุมมอง
ของเขา              

SCC14 .672 

15. ฉันไมสามารถคุยกับคนที่ฉันไมชอบได ถึงแมวาจะเปนเรื่อง 
เกี่ยวกับงานก็ตาม 

SCC15 .232 

16. เวลาคุยกับพนักงาน ฉันจะคอยสบตาและซักถามเพื่อใหเขารูวา
ฉันกําลังตั้งใจฟงอยู         

SCC16 .714 

17. เวลาสนทนาทางโทรศัพท ฉันจะคอยสงเสียงตอบรับเปนระยะ
เพ่ือใหคูสนทนารูวาฉันกําลังฟงอยู                                             

SCC17 .534 

18. เวลาคุยกับพนักงาน ฉันจะคอยสังเกตอากัปกริยา สีหนา และ  
น้ําเสียงเพ่ือตีความวาเขากําลังคิดอะไรอยู                                    

SCC18 .634 

19. หลังจากฝกอบรมพนักงาน ฉันจะซักถามความคิดเห็นและ  
ขอเสนอแนะจากพวกเขาเสมอ                                                  

SCC19 .552 

20. ถามีขอมูลหรือขาวที่คิดวาพนักงานควรจะรู ฉันจะรีบแจงให
พนักงานทราบทันที     

SCC20 .558 

21. ถาคนงานทํางานผิดพลาด ฉันจะตําหนิเขาโดยไมสนใจวามีใคร
อยูที่นั่นบาง          

SCC21 .321 

22. ฉันเปดโอกาสใหคนงานมาซักถามเรื่ อง เกี่ ยวกับงานได
ตลอดเวลา  

SCC22 .619 

23. ฉันจะใสใจพนักงานที่เพ่ิงเขาใหมเปนพิเศษ คอยซักถามปญหา 
ใหคําแนะนําและชวยเหลือเมื่อเขาตองการ                                    

SCC23  .429 

24. เมื่อตองการโนมนาวใหพนักงานคลอยตาม ฉันจะเริ่มโนมนาวคน
ที่มีอิทธิพลทางความคิดตอพนักงานกอน                                     

SCC24 .301 

25. เมื่อมีการประชุมในแผนก/ฝาย ฉันจะพูดใหตรงประเด็นกับวาระ
ที่กําลังประชุมอยู        

SCC25 .535 

26. เมื่อตองพูดตอหนาพนักงานหลายๆ คน ฉันรูสึกประหมาและพูด
ตะกุกตะกัก                 

SCC26 .377 

27. ในขณะที่ฝกอบรมพนักงาน ฉันคํานึงวาจะทําอยางไรใหเขาสนใจ
ในเนื้อหาอยางไมนาเบ่ือ                                                         

SCC27 .596 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา (ตอ) 
ตาราง 24 (ตอ) คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของความสามารถใน 

การสื่อสารของหัวหนา 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
28. ฉันจะย้ิมและแสดงความขอบคุณเสมอ เมื่อมีคนใหคําแนะนํา
เกี่ยวกับงานแมวาเรื่องที่แนะนําจะเปนเรื่องที่ฉันรูอยูแลว                   

SCC28 .640 

29. เมื่อไดยินเสียงโทรศัพท ฉันจะรีบรับโทรศัพท แมวาในขณะนั้น
ฉันจะกําลังทํางานคางอยู     

SCC29 .354 

30. เมื่อมีโทรศัพท จดหมาย หรือบันทึก ฉันจะตอบกลับไปใหเร็วที่l
สุด 

SCC30 .379 

31. เมื่อตองแสดงความคิดเห็น ฉันอธิบายความคิดไดอยางละเอียด
และชัดเจน                          

SCC31 .458 

32. เมื่อสัมภาษณคนที่มาสมัครงาน ฉันใชวิธีซักถามแตกตางกันไป 
แลวแตลักษณะของคนที่ถูกสัมภาษณ   

SCC32 .440 

คาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน  = .907 
ขอคําถามที่ 1-15 เปนขอคําถามของการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามดานความรูเชิงกลยุทธทางดานการสื่อสาร 
ขอคําถามที่ 16-32 เปนขอคําถามของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามดานศักยภาพทางดานการสื่อสาร 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน 
ตาราง 25 คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของความสามารถในการ    

สื่อสารของพนักงาน 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
1. ฉันรูวาควรจะทักทายและแสดงความเคารพใครบางในโรงงานนี้   CC1 .476 
2. ฉันรูวาควรจะใชภาษาและน้ําเสียงอยางไรเพื่อแสดงความเปน  
กันเองกับคนงานในโรงงาน                                                      

CC2 .533 

3. ฉันรูวาควรจะใชคําพูดแทนตัวเองแตกตางกันอยางไร เวลาที่พูดคุย
กับหัวหนาและเวลาที่พูดคุยกับคนงาน                                        

CC3 .278 

4. ในขณะที่มีงานยุงหรือรูสึกหงุดหงิด หากคนงานมาถามเรื่องงานฉัน
จะตอบกลับไปพรอมแสดงสีหนาใหเขารูวาฉันกําลังอารมณไมดี          

CC4 .333 

5. เมื่อคนงานสรางปญหาขึ้นในโรงงาน ฉันจะวิเคราะหสถานการณ
และคิดหาคําพูดที่เหมาะสมกอนที่จะออกไปพูดกับคนงาน                 

CC5 .581 

6. กอนที่จะสัมภาษณพนักงานคนใด ฉันจะอานประวัติและคิดกอน
เสมอวาควรจะซักถามเรื่องอะไรบาง                                           

CC6 .547 

7. ฉันรูวาควรจะบอกอะไรและไมควรบอกอะไรกับคนงานที่มาถามฉัน   CC7 .646 
8. ฉันคิดกอนพูดเสมอวา หลังจากที่พูดไปแลว คนงานจะรูสึกอยางไร   CC8 .591 
9. หลังจากฝกอบรมพนักงาน ฉันจะกลับมาคิดทบทวนวาควรจะ
ปรับปรุงอะไรบาง เพ่ือใหพนักงานเขาใจมากขึ้น                             

CC9 .515 

10. ฉันรูวาจะอธิบายขั้นตอนการทํางานอยางไร เพ่ือใหพนักงานใหม
เขาใจไดงาย        

CC10 .558 

11. ฉันรูวิธีตักเตือนพนักงานที่ทําผิดกฎ โดยที่ไมทําใหเขารูสึกไม
พอใจฉัน                

CC11 .496 

12. เวลาที่ตักเตือนพนักงาน ฉันสามารถอธิบายเหตุผลใหเขาเขาใจ
ไดวาทําไมเขาจึงไมควรทําเชนนั้น                                              

CC12 .499 

13. ฉันสามารถบอกพนักงานใหมวา อะไรคือส่ิงที่ควรทําและไมควร
ทําในโรงงานนี้         

CC13 .680 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน (ตอ) 
ตาราง 25 (ตอ) คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของความสามารถในการ

สื่อสารของพนักงาน 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
14. เวลาที่คนงานมีปญหา ฉันฟงและพยายามเขาใจปญหาในมุมมอง
ของเขา              

CC14 .560 

15. ฉันไมสามารถคุยกับคนที่ฉันไมชอบได ถึงแมวาจะเปนเรื่อง
เกี่ยวกับงานก็ตาม 

CC15 .277 

16. เวลาคุยกับพนักงาน ฉันจะคอยสบตาและซักถามเพื่อใหเขารูวา
ฉันกําลังตั้งใจฟงอยู         

CC16 .636 

17. เวลาสนทนาทางโทรศัพท ฉันจะคอยสงเสียงตอบรับเปนระยะ
เพ่ือใหคูสนทนารูวาฉันกําลังฟงอยู                                             

CC17 .629 

18. เวลาคุยกับพนักงาน ฉันจะคอยสังเกตอากัปกริยา สีหนา และ
น้ําเสียงเพ่ือตีความวาเขากําลังคิดอะไรอยู                                    

CC18 .584 

19. หลังจากฝกอบรมพนักงาน ฉันจะซักถามความคิดเห็นและ
ขอเสนอแนะจากพวกเขาเสมอ                                                  

CC19 .527 

20. ถามีขอมูลหรือขาวที่คิดวาพนักงานควรจะรู ฉันจะรีบแจงให
พนักงานทราบทันที     

CC20 .536 

21. ถาคนงานทํางานผิดพลาด ฉันจะตําหนิเขาโดยไมสนใจวามีใคร
อยูที่นั่นบาง          

CC21 .394 

22. ฉันเปดโอกาสใหคนงานมาซักถามเรื่องเกี่ยวกับงานไดตลอดเวลา CC22 .521 
23. ฉันจะใสใจพนักงานที่เพ่ิงเขาใหมเปนพิเศษ คอยซักถามปญหา 
ใหคําแนะนําและชวยเหลือเมื่อเขาตองการ                                    

CC23 .427 

24. เมื่อตองการโนมนาวใหพนักงานคลอยตาม ฉันจะเริ่มโนมนาวคน
ที่มีอิทธิพลทางความคิดตอพนักงานกอน                                     

CC24 .307 

25. เมื่อมีการประชุมในแผนก/ฝาย ฉันจะพูดใหตรงประเด็นกับวาระที่
กําลังประชุมอยู        

CC25 .402 

26. เมื่อตองพูดตอหนาพนักงานหลายๆ คน ฉันรูสึกประหมาและพูด
ตะกุกตะกัก                 

CC26 .336 

27. ในขณะท่ีฝกอบรมพนักงาน ฉันคํานึงวาจะทําอยางไรใหเขาสนใจ
ในเนื้อหาอยางไมนาเบ่ือ                                                         

CC27 .526 

 

 
 



 176 

 
คุณภาพเครือ่งมือวัดความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน (ตอ) 

ตาราง 25 (ตอ) คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของความสามารถในการ
สื่อสารของพนักงาน 

 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
28.ฉันจะยิ้มและแสดงความขอบคุณเสมอ เมื่อมีคนใหคําแนะนํา  
เกี่ยวกับงานแมวาเรื่องที่แนะนําจะเปนเรื่องที่ฉันรูอยูแลว                   

CC28 .543 

29.เมื่อไดยินเสียงโทรศัพท ฉันจะรีบรับโทรศัพท แมวาในขณะนั้นฉัน
จะกําลังทํางานคางอยู     

CC29 .386 

30.เมื่อมีโทรศัพท จดหมาย หรือบันทึก ฉันจะตอบกลับไปใหเร็วที่lสุด CC30 .498 
31.เมื่อตองแสดงความคิดเห็น ฉันอธิบายความคิดไดอยางละเอียด
และชัดเจน                          

CC31 .499 

32.เมื่อสัมภาษณคนที่มาสมัครงาน ฉันใชวิธีซักถามแตกตางกันไป 
แลวแตลักษณะของคนที่ถูกสัมภาษณ   

CC32 .455 

คาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน  = .907 
ขอคําถามที่ 1-15 เปนขอคําถามของการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามดานความรูเชิงกลยุทธทางดานการสื่อสาร 
ขอคําถามที่ 16-32 เปนขอคําถามของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามดานศักยภาพทางดานการสื่อสาร 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดการรับรูการสนับสนุนขององคการ 
ตาราง 26 คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของการรับรูการสนับสนุนของ

องคการ 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
1. โรงงานเอาใจใสความเปนอยูที่ดีของฉัน                                  POS1 .648 
2. โรงงานใหความสําคัญกับเปาหมายและคุณคาของฉัน                 POS2 .684 
3. โรงงานไมคอยสนใจในตัวฉันเทาใดนัก                                   POS 3           .477 
4. โรงงานใสใจในความคิดเห็นของฉัน      POS 4           .521 
5. โรงงานเต็มใจที่จะใหความชวยเหลือถาฉันมีความตองการสิ่งใด
เปนกรณีพิเศษ     

POS 5           .530 

6. เมื่อฉันมีปญหาจะไดรับความชวยเหลือจากโรงงาน                    POS 6           .658 
7. โรงงานจะใหอภัยเมื่อฉันทําความผิดพลาดโดยไมไดต้ังใจ            POS 7           .516 

คาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน  = .827 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดการรับรูการมอบหมายงาน 
ตาราง 27 คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของการรับรูการมอบหมาย

งาน 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
1. ฉันไมตองรอขออนุมัติจากหัวหนากอนที่จะทําการตัดสินใจใดใด
เกี่ยวกับงาน       

DELE1 .360 

2. หัวหนาใหฉันตัดสินใจดวยตนเองโดยไมตองปรึกษาหารือหัวหนา  DELE 2          .318 
3. ฉันจะขอขอมูลหรือความเห็นจากหัวหนาแลวทําการตัดสินใจใน
เรื่องเกี่ยวกับงานดวยตนเอง                                                     

DELE 3          .383 

4. หลังจากไดขอมูลหรือความเห็นจากหัวหนาแลว  หัวหนาจะให
ฉันตัดสินใจดวยตัวเองในบางเรื่อง                                              

DELE 4          .419 

5. หัวหนาอนุญาตใหฉันไดรับขอมูลที่จําเปน  กอนที่จะใหฉัน
ตัดสินใจดวยตนเอง      

DELE 5 .541 

6. หัวหนาประเมินความรับผิดชอบของฉันกอนมอบหมายงานหรือ
กิจกรรมบางอยางใหทํา                                                          

DELE 6          .278 

7. หัวหนาใหอิสระฉันจัดการงานที่ไดรับมอบหมายโดยไมกาวกาย     DELE 7          .536 

คาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน  = .691 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดความพึงพอใจในงาน 
ตาราง 28 คาสัมประสิทธิส์หสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของความพึงพอใจในงาน 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
1. ฉันมีงานตองทําตลอดเวลา                   JS 1 .378 
2. ฉันมีโอกาสไดปฏิบัติงานตามลําพัง                                       JS 2            .224 
3. ฉันมีโอกาสไดปฏิบัติงานที่หลากหลายในบางครั้ง                    JS 3            .485 
4. ฉันไดรับการยอมรับนับถือจากผูอ่ืน                 JS 4            .280 
5. ฉันยอมรับวิธีการบริหารบุคคลของหัวหนา                              JS 5            .567 
6. ฉันยอมรับความสามารถในการตัดสินใจของหัวหนา JS 6 .579 
7. ฉันไดปฏิบัติงานโดยไมขัดตอมโนธรรมของตัวเอง                     JS 7 .399 
8. ฉันมีความมั่นคงในงาน                                JS 8            .553 
9. ฉันมีโอกาสทําส่ิงตางๆ เพ่ือผูอ่ืน                                          JS 9            .379 
10. ฉันมีโอกาสไดบอกคนอื่นๆ วาจะตองทําอะไร                           JS 10           .500 
11. ฉันพอใจการนํานโยบายของโรงงานมาปฏิบัติ                          JS 11           .522 
12. นโยบายของโรงงานสามารถนําไปปฏิบัติไดจริง                        JS 12           .564 
13. ฉันพอใจเงินเดือนเมื่อเปรียบเทียบกับปริมาณงานที่ทํา               JS 13           .445 
14. ฉันโอกาสที่จะไดรับความกาวหนาในการทํางาน                       JS 14           .552 
15. ฉันมีอิสระที่จะใชวิจารณญาณของตนเองในการตัดสินใจในการ
ทํางาน          

JS 15           .531 

16. ฉันมีโอกาสลองใชวิธีการของตนเองในการปฏิบัติงาน                 JS 16           .611 
17. ฉันพอใจสภาพแวดลอมในโรงงาน                                        JS 17           .402 
18. ฉันเขากันไดกับเพ่ือนรวมงาน                                             JS 18           .400 
19. ฉันไดรับคํายกยองชมเชยเมื่อทํางานดี                                   JS 19           .445 
20. ฉันรูสึกประสบความสําเร็จที่ไดรับจากงาน                              JS 20           .499 

คาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน  = .869 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดผลการปฏิบัติงาน 
ตาราง 29 คาสัมประสิทธิส์หสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของผลการปฏิบัติงาน 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
1. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานดวยความถูกตองเมื่อเทียบกับมาตรฐานที่ควร
จะเปน 

SPER1 .734 

2. ทุกชิ้นงานที่ไดรับมอบหมายลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานไดในเวลาที่
กําหนด    

SPER2 .591 

3. ลูกนองคนนี้มีความรูและความชํานาญในงานที่รับผิดชอบ SPER3 .730 
4. ลูกนองคนนี้ใชขอมูลที่มีอยูอยางรอบคอบในการหาขอยุติของปญหา SPER4 .639 
5. ลูกนองคนนี้แกไขปญหาไดอยางรวดเร็วโดยไมมีขอผิดพลาดใน
ภายหลัง 

SPER5 .749 

6. ลูกนองคนนี้มีความสามารถในการพัฒนาวิธีการทํางานใหมี
ประสิทธิภาพมากวาเดิม 

SPER6 .764 

7. ลูกนองคนนี้ปรับปรุงวิธีการทํางานเพื่อกอใหเกิดผลดีโดยไมตองรอให
ออกคําส่ัง 

SPER7 .711 

8. ลูกนองคนนี้สามารถปรับตัวกับงานใหมไดอยางรวดเร็วเพ่ือชวยใน
การทํางานใหสําเร็จลุลวง 

SPER8 .776 

9. เมื่อไดรับคําแนะนําลูกนองคนนี้เขาใจและสามารถปฏิบัติงานใหมได
อยางมีประสิทธิภาพ 

SPER9 .653 

10. ลูกนองคนนี้สามารถวิเคราะหขอบกพรองของตนเองและสามารถ
ปรับปรุงพัฒนาใหเหมาะสมกับงาน 

SPER10 .720 

11. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติตามกฎ  ระเบียบ  ขอกําหนดของบริษัทอยาง
เครงครัด 

SPER11 .565 

12. ลูกนองคนนี้หาทางรักษา  ปกปองทรัพยสินของบริษัทตลอดจนใช
ทรัพยสินใหเกิดประโยชนสูงสุด 

SPER12 .723 

13. ลูกนองคนนี้สามารถชักชวนใหเพ่ือนรวมงานรักษาผลประโยชนของ
บริษัท 

SPER13 .639 

14. ลูกนองคนนี้สามารถทํางานใหสําเร็จโดยไมตองควบคุมมากนัก      SPER14 .791 
15. ลูกนองคนนี้มีความจริงใจท่ีจะทําใหแผนกและโรงงานพัฒนาขึ้น SPER15 .720 
16. ลูกนองคนนี้มีมนุษยสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานในโรงงาน                SPER16 .621 
17. ลูกนองคนนี้สามารถประสานงานกับบุคคลภายนอกโรงงานไดเปน
อยางดี 

SPER17 .631 

18. ลูกนองคนนี้ใหความรวมมือกับกิจกรรมตางๆ ของโรงงาน เชน  
5 ส.ฯลฯ เปนอยางดี 

SPER18 .651 

คาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน  = .947 
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ภาคผนวก ค 
หนังสือขอเชิญเปนผูเชี่ยวชาญตรวจสอบเครื่องมือวัดในการวิจัย 
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ภาคผนวก ง 
หนังสือขออนุญาตเก็บขอมูลจากบัณฑิตวิทยาลัยและ 

จากสถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก จ 
การตรวจสอบขอตกลงเบื้องตนของตัวแปร 
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การตรวจสอบขอตกลงเบือ้งตนของตวัแปร 
เน่ืองจากการวิเคราะห Path Analysis ที่ใชการประมาณคาแบบ Maximum Likelihood มี

ขอตกลงเบื้องตนที่สําคัญก็คือ การแจกแจงแบบ Multivariate Normality ดังน้ันจึงทําการตรวจสอบ
การแจกแจงของตัวแปรกอนการวิเคราะห 

 
Number of Missing Values per Variable 
 
      SEXD      AGED      EDUD      DELE       POS       SCC        CC      SLMX 
  --------  --------  --------  --------  --------  --------  --------  -------- 
        11        14        17         7         7         0         7         1 
 
 Number of Missing Values per Variable 
 
       LMX      SPER        JS 
  --------  --------  -------- 
         8         1         7 
 
  
 Distribution of Missing Values 
 
 Total Sample Size =    248 
 
 Number of Missing Values     0     1     2     3     4     5     6     7     8 
          Number of Cases   226    10     1     4     0     0     0     0     7 
 Listwise Deletion 
 
 Total Effective Sample Size =    226 
 
 Univariate Summary Statistics for Continuous Variables 
 
 Variable  Mean  St. Dev. T-Value Skewness  Kurtosis  Minimum Freq. Maximum  Freq. 
 --------  ----  -------  -------  --------  --------  ------- ----- ------- ----- 
     SEXD  0.491  0.501    14.737    0.036    -2.017    0.000   115    1.000   111 
     AGED  9.482  6.646    21.449    0.644    -0.244    0.000     7   30.000     1 
     EDUD  0.912  0.817    16.770    0.411    -0.761    0.000    81    3.000     5 
     DELE  3.385  0.508   100.151   -0.231     0.478    1.714     1    4.857     1 
      POS  3.370  0.541    93.676   -0.212    -0.172    2.000     1    4.750     1 
      SCC  4.090  0.381   161.359   -0.246     0.953    2.875     3    4.938     3 
       CC  3.861   0.381   152.465  -0.208     1.327    2.531     1    5.000     1 
     SLMX  3.754   0.495   114.041  -0.456     0.921    2.200     1    4.850     2 
      LMX  3.721   0.561    99.650  -1.074     3.301    1.000     1    5.000     2 
     SPER  3.735   0.533   105.257  -0.625     1.316    1.667     1    4.944     2 
       JS  3.803   0.402   142.364  -0.691     0.628    2.500     1    4.650     1 
 
 
 Test of Univariate Normality for Continuous Variables 
 
              Skewness         Kurtosis      Skewness and Kurtosis 
 
 Variable Z-Score P-Value   Z-Score P-Value   Chi-Square P-Value 
 
     SEXD   0.220   0.826    34.083   0.000     1161.721   0.000 
     AGED   3.980   0.000    -0.737   0.461       16.388   0.000 
     EDUD   2.541   0.011    -3.728   0.000       20.357   0.000 
     DELE  -1.425   0.154     1.407   0.159        4.012   0.135 
      POS  -1.311   0.190    -0.454   0.650        1.924   0.382 
      SCC  -1.517   0.129     2.308   0.021        7.630   0.022 
       CC  -1.287   0.198     2.869   0.004        9.888   0.007 
     SLMX  -2.816   0.005     2.256   0.024       13.021   0.001 
      LMX  -6.637   0.000     4.730   0.000       66.418   0.000 
     SPER  -3.861   0.000     2.854   0.004       23.051   0.000 
       JS  -4.269   0.000     1.721   0.085       21.189   0.000 
 
 

จะเห็นวาตัวแปรสวนใหญไมไดมีการแจกแจงแบบปกติ การแกปญหาในกรณีที่กลุมตัวอยาง
มีขนาดเล็กก็คือ การแปลงใหเปน Normal Scores ผลปรากฏวา 
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Number of Missing Values per Variable 
 
      SEXD      AGED      EDUD      DELE       POS       SCC        CC      SLMX 
  --------  --------  --------  --------  --------  --------  --------  -------- 
        11        14        17         7         7         0         7         1 
 
 Number of Missing Values per Variable 
 
       LMX      SPER        JS 
  --------  --------  -------- 
         8         1         7 
 
  
 Distribution of Missing Values 
 
 Total Sample Size =    248 
 
 Number of Missing Values     0     1     2     3     4     5     6     7     8 
          Number of Cases   226    10     1     4     0     0     0     0     7 
 Listwise Deletion 
 
 Total Effective Sample Size =    226 
 
 Univariate Summary Statistics for Continuous Variables 
 
 Variable  Mean  St. Dev. T-Value  Skewness  Kurtosis  Minimum Freq. Maximum Freq. 
 --------  ----  -------- -------  --------  --------  ------- ----- ------- ----- 
     SEXD  0.491   0.501    14.737   0.036    -2.017    0.000   115    1.000   111 
     AGED  9.482   6.646    21.449   0.036    -0.133   -5.542     7   29.001     1 
     EDUD  0.912   0.817    16.770   0.338    -0.736   -0.021    81    3.043     5 
     DELE  3.385   0.508   100.151  -0.001    -0.006    1.893     1    4.877     1 
      POS  3.370   0.541    93.676   0.002    -0.038    1.783     1    4.957     1 
      SCC  4.090   0.381   161.359  -0.001    -0.091    3.111     3    5.068     3 
       CC  3.861   0.381   152.465   0.000    -0.012    2.747     1    4.975     1 
     SLMX  3.754   0.495   114.041  -0.006    -0.035    2.305     1    5.093     2 
      LMX  3.721   0.561    99.650  -0.004    -0.032    2.077     1    5.238     2 
     SPER  3.735   0.533   105.257  -0.005    -0.033    2.173     1    5.178     2 
       JS  3.803   0.402   142.364  -0.004    -0.016    2.627     1    4.979     1 
 
 Test of Univariate Normality for Continuous Variables 
 
              Skewness         Kurtosis      Skewness and Kurtosis 
 
 Variable Z-Score P-Value   Z-Score P-Value   Chi-Square P-Value 
 
     SEXD   0.220   0.826    34.083   0.000     1161.721   0.000 
     AGED   0.223   0.824    -0.311   0.756        0.146   0.929 
     EDUD   2.089   0.037    -3.522   0.000       16.767   0.000 
     DELE  -0.008   0.994     0.124   0.901        0.015   0.992 
      POS   0.011   0.991     0.018   0.986        0.000   1.000 
      SCC  -0.005   0.996    -0.163   0.871        0.027   0.987 
       CC   0.000   1.000     0.103   0.918        0.011   0.995 
     SLMX  -0.034   0.973     0.029   0.977        0.002   0.999 
      LMX  -0.027   0.978     0.037   0.970        0.002   0.999 
     SPER  -0.031   0.975     0.036   0.972        0.002   0.999 
       JS  -0.022   0.982     0.090   0.929        0.009   0.996 
 

จะเห็นวา ตัวแปรสวนใหญมีการแจกแจงเปนแบบปกติ มีเพียงตัวแปรควาามแตกตางทาง
เพศและการศึกษาเทานั้นที่ยังไมไดมีการแจกแจงปกติ ทั้งนี้เปนเพราะตัวแปรทั้งสองมีชวงพิสัย
คะแนนสั้น เพศ (0 และ 1) การศึกษา (0 – 3) ดังน้ันถาตัวแปรใดที่ชวงพิสัยคะแนนสั้นสวนใหญจะ

ไมมีการแจกแจงปกติ 
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ภาคผนวก ฉ 

คําสั่งที่ใชในการทดสอบระดับการวิเคราะห 
และผลการทดสอบระดับการวิเคราะห 
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คําสั่งที่ใชในการทดสอบระดับการวเิคราะห 

 
Test of Final LMX Relationships                                                  
 13 1 1 2 2 0 0 0 3 3 11 0 0 1 0 
SEXD     
AGED     
EDUD     
DELE     
POS      
SCC      
CC       
SLMX     
LMX      
SPER     
JS       
999 999 999 99 99 99 99 99 99 99 99 99 99 99 
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ผลการทดสอบระดับการวิเคราะห 
 
1DETECT PAGE ALIGNMENT. FIRST LINE ON ALL PAGES 
 
 
            DDDDDDD   EEEEEEEE  TTTTTTTT  EEEEEEEE   CCCCCC   TTTTTTTT 
             DDDDDDDD  EEEEEEEE  TTTTTTTT  EEEEEEEE  CCCCCCCC  TTTTTTTT 
             DD    DD  EE           TT     EE        CC           TT 
             DD    DD  EE           TT     EE        CC           TT 
             DD    DD  EEEEE        TT     EEEEE     CC           TT 
             DD    DD  EEEEE        TT     EEEEE     CC           TT 
             DD    DD  EE           TT     EE        CC           TT 
             DD    DD  EE           TT     EE        CC           TT 
             DDDDDDDD  EEEEEEEE     TT     EEEEEEEE  CCCCCCCC     TT 
             DDDDDDD   EEEEEEEE     TT     EEEEEEEE   CCCCCC      TT 
 
 
 
 
 
 
            ------------------------------------------------------------ 
 
 
                         DATA ENQUIRY THAT TESTS ENTITY AND 
 
 
                           CORRELATIONAL/CAUSAL THEORIES 
 
 
                                  PROGRAM TITLE   
 
 
                      Test of Final LMX Relationships          
 
                                                            
 
 
            ------------------------------------------------------------ 
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 DETECT PAGE ALIGNMENT. LAST LINE ON ALL PAGES 
 

TABLE I 
 

GENERAL INFORMATION LINE 
 
 ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 
 ENTRY                 MEANING                                                 CODE 
 
 ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 
 ONE       DATA INPUT FROM FILE                                          13, 
 
 TWO       OUTPUT TO FILE  8 ONLY. OPTION                              1, 
 
 THREE     REGULAR TABLES OUTPUT. OPTION                         1, 
 
 FOUR      SELECTED TABLES OUTPUT. OPTION                             2, 
 
 FIVE      POSITION OF FIRST CELL INDICATOR                               2, 
 
 SIX       NO SECOND CELL INDICATOR                                         0, 
 
 SEVEN    NUMBER OF ADDITIONAL LEVELS OF ANALYSIS             0, 
 
 EIGHT     MULTIPLE-VARIABLE ANALYSIS DELETED. OPTION           0, 
 
 NINE      MULTIPLE-RELATIONSHIP ANALYSIS DELETED. OPTION                  0, 
 TEN       NUMBER OF VARIABLES NOT TO BE ANALYZED                   3, 
 
 ELEVEN    NUMBER OF VARIABLES TO BE ANALYZED                       11, 
 
 TWELVE    LABELS INPUT WITH PROGRAM. OPTION                         0, 
 
 THIRTEEN  FREE FORMAT DATA--NO FORMAT READ                          0, 
 
 FOURTEEN  MISSING VALUES INPUT. OPTION                                     1, 
 
 FIFTEEN   DATA TRANSFORMATIONS DELETED. OPTION                            0 
 
 --------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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TABLE II 
 

DETAILED INFORMATION LINE 
 
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 
 ENTRY                 MEANING                                                 CODE 
 
 ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 
 ONE       TOTAL NUMBER OF LINES PER PAGE                                  61, 
 
 TW0       INFORMATION TABLES PRINTED (TABLES I,II AND III) OPTION          1, 
 
 THREE     NUMBER OF ENTRIES FOR CELL FREQUENCIES (TABLE CF)              23, 
 
            NUMBER OF ENTRIES IN AVERAGE AND DISPERSION TABLES 
 
 FOUR           ACROSS ALL CASES (TABLE AT)                                 20, 
 
 FIVE           BY CELLS (TABLE AC)                                           0, 
 
 SIX            BY VARIABLES (TABLE AV)                                      0, 
 
            NUMBER OF ENTRIES IN WABA TABLES 
 
 SEVEN          WABA I (TABLE WI)                                            15, 
 
 EIGHT          WABA II (TABLES WIID,WIIM AND WTC)                         15, 
 
            NUMBER OF ENTRIES IN MULTIPLE-VARIABLE ANALYSIS 
 
 NINE           WITHIN-CELL (TABLE MVAW)                                     0, 
 
 TEN            BETWEEN-CELL (TABLE MVAB)                                     0, 
 
 ELEVEN   CORRELATION MATRIX DELETED. OPTION                               0, 
 
 TWELVE    DEVIATIONS NOT OUTPUT. OPTION                                    0, 
 
 THIRTEEN  MULTIPLE-RELATIONSHIP ANALYSIS DELETED (TABLE MRA)              0, 
 
 FOURTEEN  SEQUENCING PACKAGE CALLED. OPTION                                1, 
 
 FIFTEEN  EXTRA ROUNDING DELETED. OPTION                                  0 
 
 --------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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TABLE III 
 

ADDITIONAL INFORMATION 
 
 ----------------------------------------------------------------- 
 
 ADDITIONAL CELL INDICATOR LINE(S) GIL ENTRY SEVEN =       0 
 
      NO LINES READ 
 
 LABEL LINE(S) GIL ENTRY TWELVE = 0 
 
      SEXD     
 
      AGED     
 
      EDUD     
 
      DELE     
 
      POS      
 
      SCC      
 
      CC       
 
      SLMX     
 
      LMX      
 
      SPER     
 
      JS       
 
 FORMAT LINE(S) GIL ENTRY THIRTEEN = 0 
 
      NO FORMAT LINES READ 
 
 MISSING VALUES LINE(S) GIL ENTRY FOURTEEN =  1 
 
 
      MISSING VALUES READ 
 
 DATA TRANSFORMATION LINE(S) GIL ENTRY FIFTEEN =       0 
 
      NO LINES READ 
 
 NUMBER OF CASES FOR ANALYSIS 
 
           226 
 
 ----------------------------------------------------------------- 
 
 
 
 



 201 

                            TABLE CF 
 
              (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                        CELL FREQUENCIES 
 
                 ------------------------------------------ 
                 CELL ID NUMBER          CELL SIZE 
                 ------------------------------------------ 
 
                        1   3 
 
                        6   3 
 
                       10                   3 
 
                       23                  3 
 
                       28                   3 
 
                       32                   2 
 
                       36                   3 
 
                       40                   3 
 
                       45                   3 
 
                       49                   3 
 
                       53                   2 
 
                       64                   3 
 
                       70                   3 
 
                       76                   3 
 
                       80                   3 
 
                       88                   3 
 
                       97                   3 
 
                      105                   3 
 
                      112                   3 
 
                      116                   3 
 
                      120                   3 
 
                        2                   2 
 
                        7                   3 
                 ------------------------------------------ 
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                            TABLE CF 
 
              (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                        CELL FREQUENCIES 
 
                 ------------------------------------------ 
                 CELL ID NUMBER          CELL SIZE 
                 ------------------------------------------ 
 
                       12                   3 
 
                       24                   3 
 
                       29                  2 
 
                       33                   3 
 
                       37                   3 
 
                       41                   2 
 
                       46                   2 
 
                       50                   3 
 
                       57                   3 
 
                       67                   3 
 
                       71                   2 
 
                       77                   3 
 
                       82                   2 
 
                       89                   3 
 
                       98                   3 
 
                      108                   3 
 
                      113                   3 
 
                      117                   3 
 
                        3                   3 
 
                        8                  3 
 
                       19                   3 
 
                       25                   3 
 
                       30                   3 
                 ------------------------------------------ 
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                            TABLE CF 
 
              (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                        CELL FREQUENCIES 
 
                 ------------------------------------------ 
                 CELL ID NUMBER          CELL SIZE 
                 ------------------------------------------ 
 
                       34                   3 
 
                       38                   3 
 
                       42                   2 
 
                       47                   3 
 
                       51                   3 
 
                       59                   3 
 
                       68                   3 
 
                       72                   3 
 
                       78                   3 
 
                       84                   3 
 
                       90                   3 
 
                      101                   3 
 
                      109                   3 
 
                      114                  3 
 
                      118                   1 
 
                        5                   3 
 
                        9                   3 
 
                       22                  3 
 
                       27                   3 
 
                       31                   3 
 
                       35                   3 
 
                       39                   3 
 
                       43                  3 
                 ----------------------------------------- 
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                            TABLE CF 
 
              (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                        CELL FREQUENCIES 
 
                 ------------------------------------------ 
                 CELL ID NUMBER          CELL SIZE 
                 ------------------------------------------ 
 
                       48                   3 
 
                       52                   3 
 
                       63                   2 
 
                       69                   2 
 
                       74                   1 
 
                       79                   2 
 
                       86                   3 
 
                       94                   2 
 
                      104                   3 
 
                      110                   3 
 
                      115                   3 
 
                      119                   3 
 
                 ------------------------------------------ 
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                                    TABLE AT 
 
                     (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                   AVERAGES AND DISPERSIONS ACROSS ALL CASES 
 
 ----------------------------------------------------------------------------------------------- 
 
                     AVERAGE                      AVERAGE SUMS OF SQUARES 
 
 VARIABLE                                ------------------------------------------------------- 
 

      TOTAL SCORE           TOTAL        BETWEEN         WITHIN 
 
 ----------------------------------------------------------------------------------------------- 
 
 SEXD   0.49115              0.24992        0.13414        0.11578 
 
 AGED   9.48230             43.97535       30.48420       13.49115 
 
 EDUD   0.91150              0.66473        0.35943        0.30531 
 
 DELE   3.38517              0.25706        0.10532        0.15174 
 
 POS   3.37010              0.29121        0.17722        0.11399 
 
 SCC    4.08966              0.14453        0.14453        0.00000 
 
 CC   3.86103              0.14429        0.08187        0.06242 
 
 SLMX   3.75435              0.24386        0.16760        0.07626 
 
 LMX   3.72053              0.31364        0.13073        0.18291 
 
 SPER   3.73487              0.28329        0.16881        0.11449 
 
 JS   3.80291              0.16055        0.09356        0.06699 
 
 ---------------------------------------------------------------------------------------------- 
 
 TOTAL NUMBER OF CASES        226 
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                                   TABLE WI 
 
                     (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                         WITHIN AND BETWEEN ANALYSIS I 
 
 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ 
 
             ETA CORRELATIONS                                    F RATIOS 
 
           ------------------------------    ----------------------------------------------------------------------- 
 
           BETWEEN WITHIN     E RATIO INDUCTION         BETWEEN     WITHIN   PROB 
 
 ------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 
 SEXD      0.73262 0.68064      1.07636                2.09989  0.0001 
 
 AGED      0.83259 0.55389     1.50319 WHOLES-15      4.09547  0.0000 
 
 EDUD      0.73533 0.67771      1.08501                2.13376  0.0000 
 
 DELE      0.64009   0.76830      0.83312                       0.79489  0.8837 
 
 POS       0.78011   0.62565      1.24688                2.81793  0.0000 
 
 SCC       1.00000   0.00000 *********** WHOLES-30 ***********          0.0000 
 
 CC         0.75327   0.65772      1.14527                2.37737        0.0000 
 
 SLMX     0.82903  0.55921     1.48251 WHOLES-15      3.98359          0.0000 
 
 LMX       0.64561   0.76367      0.84541             0.77195  0.9107 
 
 SPER      0.77193   0.63571      1.21427                2.67246         0.0000 
 
 JS          0.76337   0.64596      1.18176                2.53127         0.0000 
 
 AVERAGES  0.77127   0.59713       ***********               ***********   0.78342 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 PRACTICAL SIGNIFICANCE CRITERIA 
 
      WHOLES - 15     E > OR =      1.30323 
      WHOLES - 30     E > OR =      1.73205 
      PARTS - 15      E < OR =      0.76733 
      PARTS - 30      E < OR =      0.57735 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (BETWEEN) F-RATIO =         80,       145 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (WITHIN)  F-RATIO =        145,        80 
                                   TABLE WIID 
 
                      (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
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                WITHIN AND BETWEEN ANALYSIS II (DIFFERENCE TESTS) 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
                     CORRELATIONS 
 
                  ------------------ 
 
                  BETWEEN     WITHIN      A-VALUE      INDUCTION       Z-VALUE 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 SEXD     
 
   AGED           0.15236    0.01003      0.14293                      1.01966 
 
   EDUD          -0.01700   -0.12552     -0.10885                     -0.77564 
 
   DELE           0.10284    0.11154     -0.00876                     -0.06257 
 
   POS           -0.05102   -0.04058      0.01045                      0.07430 
 
   SCC            0.11434    0.00000      0.11459                      0.81589 
 
   CC            -0.09652    0.15507     -0.05903                     -0.42277 
 
   SLMX           0.08502    0.05769      0.02741                      0.19521 
 
   LMX            0.00420   -0.01212     -0.00793                     -0.05632 
 
   SPER           0.13154    0.06661      0.06527                      0.46608 
 
   JS            -0.03722   -0.12794     -0.09106                     -0.64935 
 
 AGED     
 
   EDUD           0.22388    0.02871      0.19708                      1.41390 
 
   DELE          -0.01962   -0.04916     -0.02956                     -0.21017 
 
   POS           -0.03575   -0.02436      0.01140                      0.08102 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 PRACTICAL SIGNIFICANCE CRITERIA 
 
      WHOLES - 15         A  >  OR  =     0.26180 
      WHOLES - 30         A  >  OR  =     0.52360 
      PARTS - 15          A  <  OR  =    -0.26180 
      PARTS - 30          A  <  OR  =    -0.52360 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
  *P < OR = .05 
 **P < OR = .01 
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                                   TABLE WIID 
 
                      (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                WITHIN AND BETWEEN ANALYSIS II (DIFFERENCE TESTS)  
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
                     CORRELATIONS 
 
                  ------------------ 
 
                  BETWEEN     WITHIN      A-VALUE      INDUCTION       Z-VALUE 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
   SCC           -0.11465    0.00000      0.11490                      0.81810 
 
   CC            -0.22161   -0.14860      0.07431                      0.53733 
 
   SLMX          -0.14184   -0.16016     -0.01854                     -0.13321 
 
   LMX            0.04435    0.06488     -0.02056                     -0.14625 
 
   SPER          -0.10076   -0.13819     -0.03770                     -0.26979 
 
   JS            -0.14764    0.04436      0.10380                      0.74121 
 
 EDUD     
 
   DELE          -0.04754   -0.05025     -0.00272                     -0.01932 
 
   POS            0.03679    0.00085      0.03595                      0.25546 
 
   SCC           -0.09163    0.00000      0.09176                      0.65279 
 
   CC            -0.08375   -0.05335      0.03048                      0.21703 
 
   SLMX          -0.02498   -0.04253     -0.01756                     -0.12483 
 
   LMX            0.03418   -0.02991      0.00427                      0.03036 
 
   SPER          -0.12878   -0.00192      0.12722                      0.90637 
 
   JS            -0.00599    0.11745     -0.11173                     -0.79567 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 PRACTICAL SIGNIFICANCE CRITERIA 
 
      WHOLES - 15         A  >  OR  =     0.26180 
      WHOLES - 30         A  >  OR  =     0.52360 
      PARTS - 15          A  <  OR  =    -0.26180 
      PARTS - 30          A  <  OR  =    -0.52360 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
  *P < OR = .05   **P < OR = .01 
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                                   TABLE WIID 
 
                      (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                WITHIN AND BETWEEN ANALYSIS II (DIFFERENCE TESTS) 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
                     CORRELATIONS 
 
                  ------------------ 
 
                  BETWEEN     WITHIN      A-VALUE      INDUCTION       Z-VALUE 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 DELE     
 
   POS            0.49483    0.42873      0.07456                      0.59750 
 
   SCC            0.41700    0.00000      0.43014      WHOLES-15       3.15471** 
 
   CC             0.34600    0.29874      0.04993                      0.37481 
 
   SLMX           0.25894    0.00694      0.25498                      1.83310* 
 
   LMX            0.59029    0.48218      0.12827                      1.08185 
 
   SPER           0.27876    0.11817      0.16406                      1.19076 
 
   JS             0.58497    0.38331      0.23146                      1.89006* 
 
 POS      
 
   SCC            0.38877    0.00000      0.39930      WHOLES-15       2.91528** 
 
   CC             0.37345    0.15239      0.22975                      1.69685* 
 
   SLMX           0.26541   -0.08174      0.18680                      1.34978 
 
   LMX            0.53888    0.43363      0.12059                      0.98195 
 
   SPER           0.21676    0.01533      0.20317                      1.45584 
 
   JS             0.52266    0.39368      0.14534                      1.16399 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 PRACTICAL SIGNIFICANCE CRITERIA 
 
      WHOLES - 15         A  >  OR  =     0.26180 
      WHOLES - 30         A  >  OR  =     0.52360 
      PARTS - 15          A  <  OR  =    -0.26180 
      PARTS - 30          A  <  OR  =    -0.52360 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 *P < OR = .05 **P < OR = .01 
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                                   TABLE WIID 
 
                      (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                WITHIN AND BETWEEN ANALYSIS II (DIFFERENCE TESTS) 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
                     CORRELATIONS 
 
                  ------------------ 
 
                  BETWEEN     WITHIN      A-VALUE      INDUCTION       Z-VALUE 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 SCC      
 
   CC             0.48943    0.00000      0.51143      WHOLES-15       3.80295** 
 
   SLMX           0.54799    0.00000      0.57996      WHOLES-30       4.37274** 
 
   LMX            0.40077    0.00000      0.41236      WHOLES-15       3.01621** 
 
   SPER           0.53077    0.00000      0.55950      WHOLES-30       4.20011** 
 
   JS             0.43204    0.00000      0.44675      WHOLES-15       3.28502** 
 
 CC       
 
   SLMX           0.34210   -0.14180      0.20687                      1.51823 
 
   LMX            0.41953    0.18558      0.24627                      1.84266* 
 
   SPER           0.30308   -0.02872      0.27920      WHOLES-15       2.01891* 
 
   JS             0.58264    0.25922      0.35976      WHOLES-15       2.85008** 
 
 SLMX     
 
   LMX            0.21401   -0.02880      0.18688                      1.33966 
 
   SPER           0.87892    0.82857      0.09703                      1.33144 
 
   JS             0.25334   -0.09257      0.16343                      1.18033 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 PRACTICAL SIGNIFICANCE CRITERIA 
      WHOLES - 15         A  >  OR  =     0.26180 
      WHOLES - 30         A  >  OR  =     0.52360 
      PARTS - 15          A  <  OR  =    -0.26180 
      PARTS - 30          A  <  OR  =    -0.52360 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
  *P < OR = .05 **P < OR = .01 
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                                   TABLE WIID 
 
                      (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                WITHIN AND BETWEEN ANALYSIS II (DIFFERENCE TESTS) 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
                     CORRELATIONS 
 
                  ------------------ 
 
                  BETWEEN     WITHIN      A-VALUE      INDUCTION       Z-VALUE 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 LMX      
 
   SPER           0.17653   -0.00883      0.16863                      1.20466 
 
   JS             0.62813    0.44999      0.21240                      1.80194* 
 
 SPER     
 
   JS             0.32721   -0.07120      0.26209      WHOLES-15       1.90663* 
 
 AVERAGES         0.20666    0.06610      0.14452                      1.08940 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 PRACTICAL SIGNIFICANCE CRITERIA 
 
      WHOLES - 15         A  >  OR  =     0.26180 
      WHOLES - 30         A  >  OR  =     0.52360 
      PARTS - 15          A  <  OR  =    -0.26180 
      PARTS - 30          A  <  OR  =    -0.52360 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
  *P < OR = .05   **P < OR = .01 
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                                   TABLE WIIM 
 
                      (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                WITHIN AND BETWEEN ANALYSIS II (MAGNITUDE TESTS) 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
                               BETWEEN                          WITHIN 
 
                -----------------------------      ----------------------------- 
 
                R TEST IND*      T TEST  PROB      R TEST IND*     T TEST  PROB 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 SEXD     
 
   AGED        0.15416          1.37023 0.1745    0.01003         0.12038 0.9044 
 
   EDUD        0.01700          0.15113 0.8803    0.12652         1.51820 0.1312 
 
   DELE        0.10338          0.91889 0.3610    0.11224         1.34689 0.1801 
 
   POS         0.05108          0.45402 0.6511    0.04061         0.48735 0.6268 
 
   SCC         0.11510          1.02301 0.3094    0.00000         0.00000 1.0000 
 
   CC          0.09697          0.86192 0.3913    0.15697         1.88363 0.0616 
 
   SLMX        0.08533          0.75844 0.4504    0.05778         0.69339 0.4892 
 
   LMX         0.00420          0.03729 0.9703    0.01212         0.14548 0.8845 
 
   SPER        0.13270          1.17944 0.2418    0.06676         0.80107 0.4244 
 
   JS          0.03725          0.33108 0.7415    0.12900         1.54798 0.1238 
 
 AGED     
 
   EDUD        0.22971          2.04169 0.0445    0.02872         0.34461 0.7309 
 
   DELE        0.01962          0.17438 0.8620    0.04922         0.59066 0.5557 
 
   POS         0.03578          0.31799 0.7513    0.02437         0.29241 0.7704 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 PRACTICAL SIGNIFICANCE CRITERIA 
 
   S - 15  R > OR = 0.26795                          0.26795 
   S - 30  R > OR = 0.57735                          0.57735 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (BETWEEN) T TEST = 1,        79              * INDICATES 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (WITHIN)  T TEST = 1,       144                INDUCTION 
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                                   TABLE WIIM 
 
                      (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                WITHIN AND BETWEEN ANALYSIS II (MAGNITUDE TESTS) 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
                               BETWEEN                          WITHIN 
 
                -----------------------------      ----------------------------- 
 
                R TEST IND*      T TEST  PROB      R TEST IND*     T TEST  PROB 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
   SCC         0.11541          1.02579 0.3081    0.00000         0.00000 1.0000 
 
   CC          0.22726          2.01992 0.0468    0.15027         1.80326 0.0734 
 
   SLMX        0.14329          1.27356 0.2066    0.16226         1.94707 0.0535 
 
   LMX         0.04440          0.39462 0.6942    0.06502         0.78019 0.4366 
 
   SPER        0.10127          0.90012 0.3708    0.13952         1.67429 0.0962 
 
   JS          0.14927          1.32676 0.1884    0.04440         0.53285 0.5950 
 
 EDUD     
 
   DELE        0.04759          0.42301 0.6734    0.05032         0.60378 0.5469 
 
   POS         0.03681          0.32722 0.7444    0.00085         0.01017 0.9919 
 
   SCC         0.09202          0.81786 0.4159    0.00000         0.00000 1.0000 
 
   CC          0.08405          0.74705 0.4573    0.05343         0.64112 0.5225 
 
   SLMX        0.02499          0.22211 0.8248    0.04257         0.51085 0.6102 
 
   LMX         0.03420          0.30401 0.7619    0.02993         0.35913 0.7200 
 
   SPER        0.12986          1.15425 0.2519    0.00192         0.02305 0.9816 
 
   JS          0.00599          0.05327 0.9577    0.11827         1.41918 0.1580 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 PRACTICAL SIGNIFICANCE CRITERIA 
 
   S - 15  R > OR = 0.26795                          0.26795 
   S - 30  R > OR = 0.57735                          0.57735 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (BETWEEN) T TEST = 1,        79              * INDICATES 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (WITHIN)  T TEST = 1,       144                INDUCTION 
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                                   TABLE WIIM 
 
                      (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                WITHIN AND BETWEEN ANALYSIS II (MAGNITUDE TESTS) 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
                               BETWEEN                          WITHIN 
 
                -----------------------------      ----------------------------- 
 
                R TEST IND*      T TEST  PROB      R TEST IND*     T TEST  PROB 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 DELE     
 
   POS         0.56944 S-15     5.06126 0.0000    0.47455 S-15    5.69464 0.0000 
 
   SCC         0.45880 S-15     4.07787 0.0001    0.00000         0.00000 1.0000 
 
   CC          0.36878 S-15     3.27774 0.0016    0.31303 S-15    3.75637 0.0002 
 
   SLMX        0.26808 S-15     2.38274 0.0196    0.00694         0.08328 0.9337 
 
   LMX         0.73128 S-30     6.49979 0.0000    0.55039 S-15    6.60471 0.0000 
 
   SPER        0.29027 S-15     2.57997 0.0117    0.11901         1.42810 0.1554 
 
   JS          0.72124 S-30     6.41049 0.0000    0.41501 S-15    4.98007 0.0000 
 
 POS      
 
   SCC         0.42197 S-15     3.75055 0.0003    0.00000         0.00000 1.0000 
 
   CC          0.40258 S-15     3.57823 0.0006    0.15419         1.85024 0.0663 
 
   SLMX        0.27528 S-15     2.44674 0.0166    0.08201         0.98415 0.3267 
 
   LMX         0.63971 S-30     5.68588 0.0000    0.48123 S-15    5.77472 0.0000 
 
   SPER        0.22204          1.97356 0.0519    0.01533         0.18400 0.8543 
 
   JS          0.61306 S-30     5.44898 0.0000    0.42826 S-15    5.13914 0.0000 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 PRACTICAL SIGNIFICANCE CRITERIA 
 
   S - 15  R > OR = 0.26795                          0.26795 
   S - 30  R > OR = 0.57735                          0.57735 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (BETWEEN) T TEST = 1,        79              * INDICATES 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (WITHIN)  T TEST = 1,       144                INDUCTION 
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                                  TABLE WIIM 
 
                      (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                WITHIN AND BETWEEN ANALYSIS II (MAGNITUDE TESTS) 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
                               BETWEEN                          WITHIN 
 
                -----------------------------      ----------------------------- 
 
                R TEST IND*      T TEST  PROB      R TEST IND*     T TEST  PROB 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 SCC      
 
   CC          0.56124 S-15     4.98840 0.0000    0.00000         0.00000 1.0000 
 
   SLMX        0.65512 S-30     5.82281 0.0000    0.00000         0.00000 1.0000 
 
   LMX         0.43743 S-15     3.88800 0.0002    0.00000         0.00000 1.0000 
 
   SPER        0.62626 S-30     5.56630 0.0000    0.00000         0.00000 1.0000 
 
   JS          0.47906 S-15     4.25795 0.0001    0.00000         0.00000 1.0000 
 
 CC       
 
   SLMX        0.36407 S-15     3.23589 0.0018    0.14325         1.71897 0.0878 
 
   LMX         0.46217 S-15     4.10789 0.0001    0.18886         2.26627 0.0249 
 
   SPER        0.31804 S-15     2.82677 0.0060    0.02873         0.34473 0.7308 
 
   JS          0.71690 S-30     6.37191 0.0000    0.26840 S-15    3.22076 0.0016 
 
 SLMX     
 
   LMX         0.21909          1.94732 0.0550    0.02881         0.34570 0.7301 
 
   SPER        1.84269 S-30    16.37817 0.0000    1.47992 S-30   17.75902 0.0000 
 
   JS          0.26188          2.32767 0.0225    0.09297         1.11562 0.2664 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 PRACTICAL SIGNIFICANCE CRITERIA 
 
   S - 15  R > OR = 0.26795                          0.26795 
   S - 30  R > OR = 0.57735                          0.57735 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (BETWEEN) T TEST = 1,        79              * INDICATES 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (WITHIN)  T TEST = 1,       144                INDUCTION 
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                                  TABLE WIIM 
 
                      (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                WITHIN AND BETWEEN ANALYSIS II (MAGNITUDE TESTS) 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
                               BETWEEN                          WITHIN 
 
                -----------------------------      ----------------------------- 
 
                R TEST IND*      T TEST  PROB      R TEST IND*     T TEST  PROB 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 LMX      
 
   SPER        0.17934          1.59403 0.1149    0.00883         0.10591 0.9158 
 
   JS          0.80726 S-30     7.17511 0.0000    0.50389 S-15    6.04667 0.0000 
 
 SPER     
 
   JS          0.34627 S-15     3.07772 0.0029    0.07138         0.85659 0.3931 
 
 AVERAGES      0.30142          2.67907           0.13687         1.64248 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 PRACTICAL SIGNIFICANCE CRITERIA 
 
   S - 15  R > OR = 0.26795                          0.26795 
   S - 30  R > OR = 0.57735                          0.57735 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (BETWEEN) T TEST = 1,        79              * INDICATES 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (WITHIN)  T TEST = 1,       144                INDUCTION 
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                                   TABLE WTC 
 
                     (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                    TOTAL CORRELATION AND COMPONENT ANALYSIS 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
                            TOTAL                         COMPONENTS 
 
           --------------------------------------    --------------------------- 
 
           CORRELATION    R TEST     T TEST  PROB    BETWEEN    WITHIN INDUCTION 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 SEXD     
 
   AGED      0.09672     0.09717    1.45437 0.1472   0.09294   0.00378 
 
   EDUD     -0.06706     0.06721    1.00588 0.3156  -0.00916  -0.05790 
 
   DELE      0.10655     0.10716    1.60386 0.1102   0.04822   0.05833 
 
   POS      -0.04644     0.04649    0.69575 0.4873  -0.02916  -0.01728 
 
   SCC       0.08377     0.08407    1.25817 0.2096   0.08377   0.00000 
 
   CC        0.01615     0.01616    0.24181 0.8091  -0.05327   0.06942 
 
   SLMX      0.07360     0.07380    1.10447 0.2706   0.05164   0.02196 
 
   LMX      -0.00432     0.00432    0.06460 0.9485   0.00198  -0.00630 
 
   SPER      0.10321     0.10377    1.55304 0.1218   0.07439   0.02882 
 
   JS       -0.07707     0.07730    1.15689 0.2486  -0.02082  -0.05625 
 
 AGED     
 
   EDUD      0.14784     0.14948    2.23725 0.0263   0.13706   0.01078 
 
   DELE     -0.03137     0.03139    0.46981 0.6390  -0.01045  -0.02092 
 
   POS      -0.03166     0.03168    0.47415 0.6359  -0.02322  -0.00844 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 PRACTICAL SIGNIFICANCE CRITERIA 
 
       WHOLES-15   E(1) AND E(2) > OR = 1.30323  AND A(1+2) > OR =  0.26180 
       WHOLES-30   E(1) AND E(2) > OR = 1.73205  AND A(1+2) > OR =  0.52360 
       PARTS-15    E(1) AND E(2) < OR = 0.76733  AND A(1+2) < OR = -0.26180 
       PARTS-30    E(1) AND E(2) < OR = 0.57735  AND A(1+2) < OR = -0.52360 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (TOTAL) T TEST = 1,       224 
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                                   TABLE WTC 
 
                     (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                    TOTAL CORRELATION AND COMPONENT ANALYSIS 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
                            TOTAL                         COMPONENTS 
 
           --------------------------------------    --------------------------- 
 
           CORRELATION    R TEST     T TEST  PROB    BETWEEN    WITHIN INDUCTION 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
   SCC      -0.09546     0.09589    1.43521 0.1526  -0.09546   0.00000 
 
   CC       -0.19312     0.19683    2.94582 0.0036  -0.13898  -0.05414 
 
   SLMX     -0.14751     0.14914    2.23215 0.0266  -0.09790  -0.04961 
 
   LMX       0.05128     0.05135    0.76857 0.4430   0.02384   0.02744 
 
   SPER     -0.11341     0.11415    1.70843 0.0889  -0.06476  -0.04866 
 
   JS       -0.07796     0.07820    1.17040 0.2431  -0.09383   0.01587 
 
 EDUD     
 
   DELE     -0.04854     0.04860    0.72735 0.4678  -0.02237  -0.02617 
 
   POS       0.02146     0.02147    0.32130 0.7483   0.02110   0.00036 
 
   SCC      -0.06738     0.06753    1.01072 0.3132  -0.06738   0.00000 
 
   CC       -0.07017     0.07035    1.05283 0.2936  -0.04639  -0.02378 
 
   SLMX     -0.03135     0.03136    0.46940 0.6392  -0.01523  -0.01612 
 
   LMX       0.00075     0.00075    0.01117 0.9911   0.01623  -0.01548 
 
   SPER     -0.07393     0.07413    1.10947 0.2684  -0.07310  -0.00083 
 
   JS        0.04805     0.04811    0.72000 0.4723  -0.00336   0.05142 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 PRACTICAL SIGNIFICANCE CRITERIA 
 
       WHOLES-15   E(1) AND E(2) > OR = 1.30323  AND A(1+2) > OR =  0.26180 
       WHOLES-30   E(1) AND E(2) > OR = 1.73205  AND A(1+2) > OR =  0.52360 
       PARTS-15    E(1) AND E(2) < OR = 0.76733  AND A(1+2) < OR = -0.26180 
       PARTS-30    E(1) AND E(2) < OR = 0.57735  AND A(1+2) < OR = -0.52360 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (TOTAL) T TEST = 1,       224 
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                                   TABLE WTC 
 
                     (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                    TOTAL CORRELATION AND COMPONENT ANALYSIS 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
                            TOTAL                         COMPONENTS 
 
           --------------------------------------    --------------------------- 
 
           CORRELATION    R TEST     T TEST  PROB    BETWEEN    WITHIN INDUCTION 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 DELE     
 
   POS       0.45317     0.50837    7.60856 0.0000   0.24709   0.20608 
 
   SCC       0.26692     0.27697    4.14525 0.0000   0.26692   0.00000 
 
   CC        0.31778     0.33516    5.01617 0.0000   0.16682   0.15096 
 
   SLMX      0.14039     0.14179    2.12213 0.0349   0.13740   0.00298 
 
   LMX       0.52684     0.61984    9.27697 0.0000   0.24393   0.28291 
 
   SPER      0.19546     0.19930    2.98284 0.0032   0.13774   0.05772 
 
   JS        0.47606     0.54134    8.10203 0.0000   0.28583   0.19023 
 
 POS      
 
   SCC       0.30329     0.31828    4.76354 0.0000   0.30329   0.00000 
 
   CC        0.28216     0.29411    4.40183 0.0000   0.21945   0.06271 
 
   SLMX      0.14305     0.14454    2.16323 0.0316   0.17165  -0.02860 
 
   LMX       0.47859     0.54506    8.15774 0.0000   0.27141   0.20718 
 
   SPER      0.13663     0.13792    2.06425 0.0401   0.13053   0.00610 
 
   JS        0.47035     0.53299    7.97704 0.0000   0.31125   0.15910 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 PRACTICAL SIGNIFICANCE CRITERIA 
 
       WHOLES-15   E(1) AND E(2) > OR = 1.30323  AND A(1+2) > OR =  0.26180 
       WHOLES-30   E(1) AND E(2) > OR = 1.73205  AND A(1+2) > OR =  0.52360 
       PARTS-15    E(1) AND E(2) < OR = 0.76733  AND A(1+2) < OR = -0.26180 
       PARTS-30    E(1) AND E(2) < OR = 0.57735  AND A(1+2) < OR = -0.52360 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (TOTAL) T TEST = 1,       224 
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                                   TABLE WTC 
 
                     (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                    TOTAL CORRELATION AND COMPONENT ANALYSIS 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
                            TOTAL                         COMPONENTS 
 
           --------------------------------------    --------------------------- 
 
           CORRELATION    R TEST     T TEST  PROB    BETWEEN    WITHIN INDUCTION 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 SCC      
 
   CC        0.36867     0.39660    5.93582 0.0000   0.36867   0.00000 
 
   SLMX      0.45430     0.50997    7.63249 0.0000   0.45430   0.00000  WHOLES-15 
 
   LMX       0.25874     0.26786    4.00899 0.0001   0.25874   0.00000 
 
   SPER      0.40971     0.44914    6.72211 0.0000   0.40971   0.00000 
 
   JS        0.32981     0.34935    5.22864 0.0000   0.32981   0.00000 
 
 CC       
 
   SLMX      0.16148     0.16363    2.44896 0.0151   0.21363  -0.05215 
 
   LMX       0.29724     0.31131    4.65920 0.0000   0.20403   0.09321 
 
   SPER      0.16422     0.16648    2.49170 0.0134   0.17623  -0.01201 
 
   JS        0.44516     0.49714    7.44053 0.0000   0.33503   0.11013 
 
 SLMX     
 
   LMX       0.10225     0.10279    1.53840 0.1254   0.11455  -0.01230 
 
   SPER      0.85702     1.66317   24.89201 0.0000   0.56246   0.29455 
 
   JS        0.12689     0.12792    1.91459 0.0568   0.16033  -0.03344 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 PRACTICAL SIGNIFICANCE CRITERIA 
 
       WHOLES-15   E(1) AND E(2) > OR = 1.30323  AND A(1+2) > OR =  0.26180 
       WHOLES-30   E(1) AND E(2) > OR = 1.73205  AND A(1+2) > OR =  0.52360 
       PARTS-15    E(1) AND E(2) < OR = 0.76733  AND A(1+2) < OR = -0.26180 
       PARTS-30    E(1) AND E(2) < OR = 0.57735  AND A(1+2) < OR = -0.52360 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (TOTAL) T TEST = 1,       224 
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                                   TABLE WTC 
 
                     (LEVEL =    1   CONDITION =        1) 
 
                    TOTAL CORRELATION AND COMPONENT ANALYSIS 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
                            TOTAL                         COMPONENTS 
 
           --------------------------------------    --------------------------- 
 
           CORRELATION    R TEST     T TEST  PROB    BETWEEN    WITHIN INDUCTION 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 LMX      
 
   SPER      0.08369     0.08398    1.25696 0.2101   0.08797  -0.00428 
 
   JS        0.53155     0.62755    9.39227 0.0000   0.30957   0.22198 
 
 SPER     
 
   JS        0.16358     0.16581    2.48160 0.0138   0.19281  -0.02924 
 
 AVERAGES    0.15487     0.22575    3.37870          0.12286   0.03200 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 
 PRACTICAL SIGNIFICANCE CRITERIA 
 
       WHOLES-15   E(1) AND E(2) > OR = 1.30323  AND A(1+2) > OR =  0.26180 
       WHOLES-30   E(1) AND E(2) > OR = 1.73205  AND A(1+2) > OR =  0.52360 
       PARTS-15    E(1) AND E(2) < OR = 0.76733  AND A(1+2) < OR = -0.26180 
       PARTS-30    E(1) AND E(2) < OR = 0.57735  AND A(1+2) < OR = -0.52360 
 
 ------------------------------------------------------------------------------- 
 DEGREES OF FREEDOM FOR (TOTAL) T TEST = 1,       224 
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ภาคผนวก ช 
ตารางเปรียบเทียบดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลอง 
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ตาราง 30 แสดงผลการเปรียบเทียบดัชนีความกลมกลืน ดัชนีเปรียบเทียบดัชนีประหยัดของแบบจําลองการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของ

ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงานในฐานะที่เปนตัวแปรคั่นกลาง  
 

ดัชนีความกลมกลืน ดัชนีเปรียบเทยีบ ดัชนีประหยัด 
โมเดล 

χ2 df GFI RMSEA RMR 
Standardized 

RMR 
NFI CFI AGFI IFI 

AIC MODEL, 
AICSATURATED 

CAIC MODEL, 
CAICSATURATED  

โมเดลสมมติฐาน 92.28 15 0.93 0.15 0.059 0.079 0.79 0.81 0.74 0.82 167.20,110.00 344.03,353.13 

โมเดลที่เพิ่มเสนอิทธิพล 15.68 12 0.99 0.037 0.032 0.025 0.96 0.99 0.94 0.99 101.62,110.00 291.70,353.13 

โมเดลที่ตัดเสนอิทธิพล 22.28 18 0.98 0.035 0.039 0.030 0.95 0.99 0.94 0.99 96.82,110.00 260.38,353.13 
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ตาราง 31 แสดงผลการเปรียบเทียบดัชนีความกลมกลืน ดัชนีเปรียบเทียบดัชนีประหยัดของแบบจําลองการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของ     

ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนาในฐานะที่เปนตัวแปรคั่นกลาง  
 

ดัชนีความกลมกลืน ดัชนีเปรียบเทยีบ ดัชนีประหยัด 
โมเดล 

χ2 df GFI RMSEA RMR 
Standardized 

RMR 
NFI CFI AGFI IFI 

AIC MODEL, 
AICSATURATED 

CAIC MODEL, 
CAICSATURATED  

โมเดลสมมติฐาน 117.57 15 0.92 0.16 0.036 0.11 0.81 0.83 0.71 0.83 176.85,110.00 353.67,353.13 

โมเดลที่เพิ่มเสนอิทธิพล 17.02 12 0.99 0.041 0.012 0.021 0.97 0.99 0.93 0.99 102.45,110.00 292.54,353.13 

โมเดลที่ตัดเสนอิทธิพล 19.28 19 0.98 0.00 0.036 0.027 0.97 1.00 0.95 1.00 90.78,110.00 249.92,353.13 
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