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การวิจัยครั้งน้ีมีวัตถุประสงคเพ่ือ 1. ศึกษาวาตัวแปรการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตาม
ของบุคลากรในแผนก/ฝายบุคคลหรือทรพัยากรมนุษย มีระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล 
รายคู หรือกลุมงาน 2 . ศึกษาระดบัการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระ          
(ความแตกตางกันทางชีวสังคม ความสามารถในการสือ่สาร การรับรูการมอบหมายงาน การรับรู 
การสนับสนุนขององคการ) กับตวัแปรคัน่กลาง (การแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตาม) และตวัแปร
คั่นกลางกับตวัแปรตาม (ผลการปฏบิัติงานและความพึงพอใจในงาน) วาเกิดขึ้นในระดับ           
การวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน 3 . ศึกษาแบบจําลองความสัมพันธ     
โครงสรางเชิงเสนของปจจัยที่มีอิทธิพลตอการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงนําไปสูผล     
การปฏิบัติงานและความพึงพอใจของพนักงานในสถานประกอบการในจังหวัดสระบุรี ในระดับ    
การวิเคราะหที่ผานการทดสอบจากวัตถปุระสงคการวจัิยขอ 1  และ 2 
 กลุมตัวอยางในการวิจัยครั้งน้ีประกอบดวย พนักงานในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยใน
สถานประกอบการที่อยูในจังหวัดสระบุรี โดยวิธีการสุมแบบแบงชั้นภูมิตามสัดสวนประกอบดวย   
หัวหนางาน 84 คน และพนักงาน จํานวน 248 คน การเก็บรวบรวมใชแบบสอบถามจํานวน 8 ฉบับ 
ซ่ึงมีพิสัยคาความเชื่อม่ันสอดคลองภายใน 0.691-0.947  
 การวิเคราะหขอมูล ผูวิจัยวิเคราะหคาสถิติพ้ืนฐาน ไดแก รอยละ คาเฉลี่ย คาเบี่ยงเบน 
มาตรฐาน และคาสหสัมพันธ ดวยโปรแกรม SPSS for Windows ทดสอบสมมติฐานของระดับ   
การวิเคราะห (WABA/Within-and-between analysis) ดวยโปรแกรม DETECT (Data Enquiry 
That Tests Entity and Correlational/Causal Theories) และวิเคราะหแบบจําลองความสัมพันธ
โครงสรางเชิงเสนดวยโปรแกรม LISREL  

ผลการวิจัยสามารถสรุปผลไดดังนี้ ระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง 
ผูนํากับผูตามเกิดขึ้นที่ระดับบุคคล และระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระ  
แตละตัวกับตัวแปรคั่นกลางและตัวแปรคั่นกลางกับตัวแปรตามแตละตัวสวนใหญเกิดขึ้นในระดับ
บุคคลเชนกันหลังจากนําผลการวิเคราะหขั้นน้ีไปวิเคราะหแบบจําลองความสัมพันธโครงสราง     
เชิงเสน ซ่ึงประกอบดวยสองแบบจําลองไดแกแบบจําลองการวิเคราะหความสัมพันธโครงสราง    
เชิงเสนที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง และ



แบบจําลองการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ  
ผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง  

ผลการวิจัยพบวาแบบจําลองการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนที่มีตัวแปร    
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง พบวาแบบจําลองมี
ความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม โดยตัวแปรเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอตัวแปร      
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน (LMX) มีสองตัวแปรที่เปนไปตาม     
สมมติฐาน คือ ตัวแปรการรับรูการมอบหมายงานมีอิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือตัวแปร     
การรับรูการสนับสนุนขององคการ ตัวแปรเชิงสาเหตุทั้งสองตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของ
การแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามที่พนักงานประเมินไดรอยละ 48 สําหรับตัวแปรตาม           
ผลการปฏิบัติงานมีตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเพียงตัวเดียวที่มีอิทธิพลทางตรง
โดยอธิบายความแปรปรวนของตัวแปรผลการปฏิบัติงานไดรอยละ 21 ในสวนของความพึงพอใจ   
ในงานพบวามีตัวแปรเชิงสาเหตุสามตัวที่มีอิทธิพลทางตรงและตัวแปรที่เปนไปตามสมมติฐานคือ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินมีอิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือ     
การรับรูการสนับสนุนขององคการและความสามารถในการสื่อสาร โดยการรับรูการสนับสนุนของ
องคการมีอิทธิพลทางออมโดยผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินและ   
ตัวแปรการรับรูการมอบหมายงานมี อิทธิพลทางออมตอความพึงพอใจในงานโดยผาน              
การแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามที่พนักงานประเมิน ตัวแปรทั้ งสี่ตัวรวมกันอธิบาย           
ความแปรปรวนของตัวแปรความพึงพอใจในงานไดรอยละ 51 

แบบจําลองการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง (SLMX) พบวาแบบจําลองมีความกลมกลืนกับ
ขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม โดยตัวแปรเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง  
ผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน มีเพียงตัวแปรเดียวที่เปนไปตามสมมติฐาน คือตัวแปรความสามารถ
ในการสื่อสารของหัวหนามีอิทธิพลทางตรงสูงสุดโดยเปนอิทธิพลทางตรงตอตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินตัวแปรสาเหตุน้ีอธิบายความแปรปรวนไดรอยละ 25 สําหรับ
ตัวแปรตามผลการปฏิบัติงานมีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินมี  
อิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนามีอิทธิพลทางออม
ตอผลการปฏิบัติงานโดยผานตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน ซ่ึง
เปนไปตามสมมติฐานโดยตัวแปรสาเหตุทั้งสองตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของผลการ
ปฏิบัติงานไดรอยละ 22 สําหรับตัวแปรตามความพึงพอใจในงาน ตัวแปรการรับรูการมอบหมายงาน
มีอิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของพนักงานและตัวแปรการ
รับรู   การสนับสนุนขององคการตามลําดับโดยตัวแปรทั้งสามตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของ
ตัวแปรความพึงพอใจในงานไดรอยละ 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 
 

 ปริญญานิพนธฉบับน้ีสําเร็จลุลวงไดดวยความกรุณาอยางยิ่งจาก อาจารย ดร.วิลาสลักษณ  
ชัววัลลี ประธานควบคุมปริญญานิพนธ ที่กรุณาใหกําลังใจในการตอสูกับอุปสรรคตางๆ ที่เกิดขึ้น
ระหวางดําเนินการวิจัย ทั้งในดานวิชาการและในดานการดําเนินชีวิตดวยความเมตตา รศ.ดร.ดุษฎี 
โยเหลา ที่กรุณาเสียสละเวลาอันมีคาใหคําปรึกษา รับฟงปญหาอุปสรรคตลอดจนแนะแนวทางใน 
การวิเคราะหขอมูลที่ชัดเจนและเหมาะสมกับประเด็นหลักที่ผูวิจัยสนใจศึกษา และอาจารยดร.
ยุทธนา ไชยจูกุล กรรมการควบคุมปริญญานิพนธที่ไดสละเวลาอันมีคาในการใหคําปรึกษา     
นับตั้งแตเริ่มตนดําเนินการจนเรียบรอยสมบูรณ 
 ขอกราบขอบพระคุณ ผศ.ดร.องอาจ นัยพัฒน และ ผศ.ดร.จิรประภา อัครบวร ที่กรุณา
เปนกรรมการสอบปริญญานิพนธ และใหขอเสนอแนะตางๆ อันเปนประโยชนแกผูวิจัย 
 ขอกราบขอบพระคุณ รศ.ดร. อรพินทร  ชูชม  ผศ.ดร.รัตติกรณ จงวิศาล ดร.นันทิยา   
ดวงภุมเมศ ที่กรุณาเปนผูเชี่ยวชาญในการตรวจเครื่องมือวัดสําหรับปริญญานิพนธน้ี 
 ขอกราบขอบพระคุณคณาจารยของสถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตรทุกทานที่ประสิทธิ์
ประสาทวิชาความรูแกผูวิจัย ทั้งในระดับปริญญาโทและในระดับปริญญาเอก 
 กราบขอบพระคุณทานวินัย ลัฐิกาวิบูลย สวัสดิการและคุมครองแรงงานจังหวัดสระบุรี  
คุณเฉลิมพล กูเกียรติ นักวิชาการแรงงาน 7 ว คุณจงกลณี เจริญพร นักวิชาการแรงงาน 7 ว 
โดยเฉพาะอยางยิ่งคุณสลักจิตร เดชอุดม เจาพนักงานแรงงาน 5 ที่กรุณาชวยเหลือในการใหขอมูล
ตางๆชวยเก็บรวบรวมขอมูลตลอดจนเปนธุระในหลายๆ เรื่องใหแกผูวิจัยดวยความเมตตา 
 ขอขอบพระคุณคุณสมรรถภาพ  ประพันธวงศ  ผู จัดการสวนบุคคลและธุรการ          
บริษัทยางสยามอุตสาหกรรมจํากัด ที่ปรึกษาชมรมนักบริหารบุคคลจังหวัดสระบุรีตลอดจนสมาชิก
ชมรมฯ ที่เห็นความสําคัญของปริญญานิพนธฉบับน้ี และกรุณาชวยเหลือในการเก็บรวบรวมขอมูล
ใหแกผูวิจัยดวยความเต็มใจ 
 ขอขอบพระคุณคุณบุญชู เสือสละ ผูจัดการสวนบุคคลและธุรการบริษัทเอเชีย โมเดิรนเวริค 
จํากัด และคุณงามจิตร เกิดบุญ หัวหนาแผนกบุคคลสวัสดิการบริษัทโสสุโก เซรามิค จํากัด        
คุณธนพร จุยสุขะ หัวหนาแผนกพัฒนาพนักงานและพนักงานสัมพันธบริษัทสยามซานิทารีแวร    
อินดัสทรี จํากัด ที่กรุณาใหขอมูลตางๆ รวมไปถึงชวยเก็บรวบรวมขอมูลใหแกผูวิจัย 
 ขอขอบพระคุณหัวหนาแผนก /ฝายทรัพยากรมนุษยตลอดจนบุคลากรจากสถาน
ประกอบการในจังหวัดสระบุรีที่กรุณาตอบแบบสอบถามและเห็นประโยชนของปริญญานิพนธฉบับน้ี 
 ขอขอบพระคุณ ดร.มะลิ วิมาโณ นักวิชาการสาธารณสุข 5 สํานักงานสาธารณสุขอําเภอ
วิหารแดง จังหวัดสระบุรี รุนพ่ีปริญญาเอกรุนที่ 2 ซ่ึงปริญญานิพนธฉบับน้ีจะไมเสร็จสมบูรณ     
เปนรูปเลม หากไมไดรับความชวยเหลือคอยดูแลแนะนําตลอดจนวางแผนและชี้ทางใหผูวิจัยโดยไม
เห็นแกเหน็ดเหนื่อยในการเก็บรวบรวมขอมูล แมวาผูวิจัยเกิดความทอใจและดื้อร้ันไปบาง 



 ขอขอบคุณเพ่ือนรวมรุนปริญญาเอกรุนที่ 3 ที่รวมประสบการณการเรียนและประสบการณ
ชีวิตมาตลอดระยะเวลา  5 ปที่ผานมา โดยเฉพาะอยางยิ่ ง อาจารยสุภาพร ธนะชานันท        
อาจารยศักดินา บุญเปยม เพ่ือนรวมรุนที่เปนเหมือนญาติผูใหญ คอยใหกําลังใจในยามที่ผูวิจัยทอใจ
ในหลายอุปสรรค และขอบคุณอาจารยจรัล อุนฐิติวัฒน สําหรับการประสานงานในการติดตอ       
ซ้ือโปรแกรม DETECT จากสหรัฐอเมริกา  
 ขอขอบพระคุณ ผศ .ดร .จินตนา มณเฑียรวิ เชียรฉาย คณบดี คณะนิเทศศาสตร
มหาวิทยาลัยเซนตจอหน ผูสนับสนุนใหผูวิจัยไดมาเรียนที่สถาบันวิจัยฯ แหงนี้ตลอดจนกรุณา      
ใหขอมูลในการสัมภาษณแบบเจาะลึกและชวยคนควาขอมูลที่เปนประโยชนสําหรับปริญญานิพนธ 
 ขอบใจคุณเพ็ญนภา อ่ิมคง ลูกศิษยที่คอยชวยเหลือผูวิจัยในหลายๆ เรื่อง 
 ขอบคุณอาจารยนําชัย ศุภฤกษชัยสกุล เพ่ือนเกาตลอดระยะเวลา 11 ปที่เผชิญทุกขสุขมา
ดวยกัน ไมเคยทิ้งกันในทุกๆ เรื่อง แมกระทั่งในการไปเก็บรวบรวมขอมูลที่จังหวัดสระบุรีทุกครั้ง  
 ขอบพระคุณครอบครัวทองปานที่ทําใหผูวิ จัยมีวันน้ี โดยเฉพาะพันตํารวจโททวีชัย      
ทองปาน บิดาผูลวงลับในระหวางพัฒนาเคาโครงปริญญานิพนธ 
 ขอบพระคุณครอบครัวเหลารัตนวรพงษที่สนับสนุนและคอยชวยเหลือจนผูวิจัยสําเร็จ   
การศึกษาโดยเฉพาะอยางยิ่ง พันตํารวจเอก นายแพทยสรวุฒิ เหลารัตนวรพงษ ที่ยอมเสียสละ
ความสุขของครอบครัวใหเวลาในการทําปริญญานิพนธ น้ีจนสําเร็จและขอบใจกําลังใจจาก          
เด็กหญิงศิศิภา เหลารัตนวรพงษ ลูกสาวผูซ่ึงเกิดมาขณะที่ผูวิจัยกําลังพัฒนาเครื่องมือวัดสําหรับ 
งานวิจัยน้ี  
 สุดทายนี้ขอขอบคุณทุกองคกรและทุกทานที่มิไดเอยนามที่มีสวนใหปริญญานิพนธสําเร็จ 
ลุลวงไดดวยดี 
 
 

รอยตํารวจเอกหญิง ปานจักษ เหลารตันวรพงษ 
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บทที่ 1 

บทนํา 

 

ภูมิหลัง 

 โดยทั่วไปแลวการศึกษาพฤติกรรมการทํางาน (Work Behavior) มักใหความสําคัญกับ
ทฤษฎีในลักษณะของการอธิบายปรากฏการณที่เกิดขึ้นในบริบทองคการ หรือเปนแนวทางใน    
การสรางกรอบแนวคิดของการวิจัยสําหรับการเก็บรวบรวมขอมูลเชิงประจักษเพ่ือทําการทดสอบ
สมมติฐานและหาขอสรุป ซ่ึงเปนการมุงความสนใจไปที่สาระสําคัญของทฤษฎี แตมิไดคํานึงถึงระดับ
การวิเคราะห (Levels of Analysis) ของทฤษฎีระดับการวิเคราะหภายใตบริบทขององคการที่รูจัก
กันดี แบงตามระดับความเปนกลุมของบุคคล ไดแก ระดับปจเจกบุคคล (Individual) ระดับรายคู 
(Dyad) และระดับกลุมงาน (Work Group) หากทฤษฎีระบุวาปรากฏการณน้ันเกิดขึ้นที่ระดับรายคู 
แตผูศึกษาที่นําทฤษฎีน้ีมาใชโดยไมไดใหความสําคัญของระดับการวิเคราะหที่ทฤษฎีระบุไว และ
เก็บรวบรวมขอมูลจากกลุมตัวอยางรายบุคคลตามความเคยชินที่เคยปฏิบัติ ผลการวิเคราะหและ  
ขอสรุปที่ไดจะเปนขอมูลจากรายบุคคล มิใชรายคู จึงขาดความเที่ยงตรงและไมสามารถเชื่อม่ันไดวา
ขอสรุปน้ันสอดคลองกับคําอธิบายของทฤษฎีหรือไม และหากนําผลการวิจัยไปประยุกตใชก็       
อาจกอใหเกิดความผิดพลาดได ซ่ึงประเด็นนี้ไคลนและคนอื่นๆ ไดอธิบายวา เม่ือผูวิจัยนําทฤษฎีใด
มาใชในการวิจัย ควรคํานึงถึงระดับการวิเคราะหของทฤษฎีดวย เพ่ือจะสามารถพิจารณาและ   
เลือกใชระเบียบวิธีวิจัยตางๆ ไมวาจะเปนการพัฒนาเครื่องมือที่ใชในการวิจัย การเก็บรวบรวมขอมูล
จากกลุมตัวอยาง ตลอดจนการวิเคราะหขอมูล ใหเหมาะสมและสอดคลองกับระดับการวิเคราะหของ
ทฤษฎี เพ่ือม่ันใจไดวาผลการวิจัยจะมีความเที่ยงตรงสามารถนําไปอธิบายและประยุกตใชกับกลุม
ประชากรไดอยางถูกตองและเหมาะสม  (Schriesheim; et al. 1999: Online; citing Klein; et al.  
1999) นักวิชาการหลายทานไดตระหนักถึงความสําคัญของการทดสอบระดับการวิเคราะหของ
ปรากฏการณที่สนใจวาเกิดขึ้นที่ระดับใด และเกิดขึ้นเพียงระดับเดียวหรือหลายระดับ (Schriesheim; 
et al.  1999: Online; citing House; Rousseau; & Thomas-Hunt.  1995; Klein; Dansereau; & 
Hall.  1994) โดยเฉพาะอยางยิ่ง แซคเคททและลารสัน ไดเนนถึงความสําคัญในประเด็นนี้         
ดวยการเสนอวา นักวิจัยควรใหความสนใจการทดสอบระดับการวิเคราะหโดยการรวมเขาไปใน    
คําถามการวิจัยและใชขอมูลที่สอดคลองกันกับระดับของการเกิดปรากฏการณ วิเคราะหขอมูลและ
ตอบคําถามการวิจัย (Yammarino; &  Dubinsky.  1994: 788; citing Sackett; & Larson.  1990) 
 หน่ึงในทฤษฎีแรกๆ  ที่ ใหความสําคัญกับระดับของการวิ เคราะหก็คือ  ทฤษฎี              
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member Exchange: LMX) ซ่ึงเปนทฤษฎีที่อธิบาย
กระบวนการของภาวะผูนําและผลที่ตามมา (Outcomes) โดยมีรากฐานมาจากทฤษฎี              
การแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory) และทฤษฎีบทบาท (Role Theory) ฐานคิด
ของทฤษนี้ เชื่อวาผู นําจะปฏิบัติตอผูตามแตละคนไมเหมือนกัน จึงกอใหเกิดคุณภาพของ           
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การแลกเปลี่ยน (Quality of Exchange) ที่แตกตางกัน ผูตามที่อยูในกลุมที่มีคุณภาพ              
การแลกเปลี่ยนสูงจะไดรับความไววางใจ ความชอบพอ การสนับสนุนตางๆ จากผูนําและผูตาม     
มีแนวโนมที่จะเพ่ิมความพยายามในการทํางาน ตลอดจนความจงรักภักดี เพ่ือตอบสนอง          
ความคาดหวังจากผูนําที่ไดใหความสัมพันธที่พิเศษแกตน ขณะที่ผูตามในกลุมที่มีคุณภาพ        
การแลกเปลี่ยนต่ําจะถูกคาดหวังจากผูนํา ใหปฏิบัติตามกฎระเบียบที่วางไวและไดรับคาตอบแทน
ตามมาตรฐานการทํางาน โดยปราศจากสัมพันธภาพระหวางบุคคลจากผูนํา รูปแบบพฤติกรรม    
ทั้งของผูนําและผูตามจะมีอิทธิพลซ่ึงกันและกัน ทฤษฎีน้ีไดรับความสนใจและมีการศึกษาพัฒนา
อยางตอเน่ืองมาเกือบ 30 ปตลอดจนนําผลที่ไดจากการวิจัยเชิงประจักษไปประยุกตใช            
อยางกวางขวางจนกระทั่งปจจุบัน เน่ืองจากเปนที่ยอมรับกันวาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
มีความสัมพันธทางบวกกับการปฏิบัติงานและตัวแปรในกลุมทัศนคติของสมาชิกในองคการ 
(Gerstner; & Day.  1997: 827-828; citing Graen; & et al.  1975) 
 การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีลักษณะเดน คือ การเนนความสัมพันธแนวด่ิงที่
เปนรายคู (Vertical Dyads) ระหวางผูนํากับผูตาม แตกตางจากทฤษฎีภาวะผูนําแบบดั้งเดิมที่
อธิบายถึงภาวะผูนําในฐานะที่เปนปจเจกบุคคล เชน การศึกษาคุณลักษณะหนาที่ของผูนํา หรือ
อธิบายปฏิสัมพันธของคุณลักษณะหนาที่ของผูนําและสถานการณตางๆ การยอมรับความสัมพันธ
รายคูเปนระดับการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจึงเปนความโดดเดนของ
ทฤษฎีน้ี เกร็นและแคชแมนไดกลาววาทฤษฎีจะถูกนําไปปรับปรุงและขยายขอบเขตไปมากเพียงใด 
แตระดับการวิเคราะหซ่ึงเปนฐานคิดสําคัญของทฤษฎีน้ีก็ยังคงเหมือนเดิมไมมีการเปลี่ยนแปลง 
(Gerstner; & Day.  1997: 827; citing Graen; & Cashman.  1975) นักวิจัยภาวะผูนําพบวาระดับ
ของการวิเคราะหไมไดเปนเรื่องเล็กนอยสําหรับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ดังเห็นไดจาก  
การถกเถียงถึงประเด็นน้ีจากนักวิชาการในกลุมที่ศึกษาทฤษฎีน้ี เชน แดนเซอรโร แคชแมน และ  
เกร็น (Schriesheim; et al.  1999: Online; citing Dansereau; et al.  1975; Graen; & Cashman. 
1975; Dansereau; Cashman; & Graen.  1973) นอกจากนี้ แดนเซอรโรและคณะไดระบุวา ควร
พิจารณาความสัมพันธที่ เฉพาะเจาะจงระหว างผู นํ ากับผู ตามแตละคน  ในฐานะที่ เปน              
หนวยการวิเคราะหพ้ืนฐาน สําหรับการวิจัยเก่ียวกับภาวะผูนํา และแนะนําวาการศึกษาเกี่ยวกับ  
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามควรใหสนใจเรื่องระดับของการวิเคราะหเทาๆ กับความสนใจ
ในความสัมพันธกับตัวแปรอ่ืนๆ ที่มีการศึกษามาอยางยาวนาน (Schriesheim; et al.  1999: 
Online; citing Dansereau; et al.  1995a)  
 อยางไรก็ตามจากการสืบคน โดยสวนใหญไมพบการศึกษาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ
ผูตามที่ทําการศึกษาระดับของการวิเคราะหที่เปนรายคูตามขอเสนอของทฤษฎี  (Schriesheim; et 
al.  1999: Online) ชไรไฮมและคณะอธิบายเพิ่มเติมวา ลักษณะของขอมูลที่นํามาใชน้ัน อาจเก็บมา
จากผูตาม ผูนําหรือจากทั้งสองคน แตเม่ือเวลามาทําการวิเคราะหจริงๆ แลว ไมไดทําการวิเคราะห
รายคู (Schriesheim; et al.  2001: 525) สวนใหญใชคะแนนดิบ (Schriesheim; et al.  2001: 526; 
citing Graen; Novak; & Sommercamp.  1982) หรือคะแนนเบี่ยงเบนจากกลุม (ซ่ึงถือวาเปนระดับ
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บุคคลภายในกลุม) ในการทดสอบสมมติฐานของเกร็น ไลเดนและโฮล (Schriesheim; et al.  2001: 
526; citing Graen; Liden; & Hoel.  1982) และจากการสังเคราะหงานวิจัยเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตาม ดวยเทคนิคการวิเคราะหเมตา (Meta analysis) โดยเกิสเนอรและเดย 
(Gerstner; & Day.  1997: 839) ไดขอสรุปวา ยังขาดแคลนงานวิจัยเชิงประจักษในการทํา      
ความเขาใจวาแบบจําลองของการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามสามารถอธิบายระดับ          
การวิเคราะหที่แตกตางกันไดอยางไร จากความสําคัญของระดับการวิเคราะหที่มีตอทฤษฎีน้ี หาก 
ไมมีความชัดเจนในเรื่องดังกลาว อาจสงผลตอการตีความหมายของผลการวิเคราะห ไมวาจะนํา   
ตัวแปรตัวน้ีไปศึกษาในลักษณะใดๆ เชน การหาความสัมพันธกับตัวแปรอ่ืน หรืออาจมีการนําผล  
ไปใชอยางไมถูกตองอันสืบเน่ืองมาจากขอมูลจากการวิเคราะหผิดพลาด ดังน้ันงานวิจัยน้ีจึงตองการ
ทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่ระดับ   
การวิเคราะหตางๆ กัน ไดแก ระดับรายคู (Dyads) และระดับกลุมงาน (Work Groups) โดยใช
เทคนิคการวิเคราะหที่สามารถทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหคือ เทคนิคการวิเคราะห     
แบบวาบา (Within-and-Between-Entities Analysis/WABA) ซ่ึงเปนเทคนิคการวิเคราะหที่ใช
ทดสอบวาเครือขายความสัมพันธที่เกิดขึ้นนั้นเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหระดับใดบาง ซ่ึงอาจ   
เกิดขึ้นเพียงระดับเดียว คอื ระดับบุคคล หรือระดับรายคู หรืออาจเกิดขึ้นหลายระดับ สําหรับเทคนิค 
การวิเคราะหแบบวาบา เปนเทคนิคที่แดนเซอรโรและคณะพัฒนาขึ้นเม่ือป 1984 เพ่ือประเมินวา
ความสัมพันธที่เกิดขึ้นนั้นไดเกิดขึ้นภายในกลุม (Within-Groups) ระหวางกลุม (Between-Groups) 
ทั้งคู (Mixed) หรือไมเกิดขึ้นเลย (Null) (Schriesheim; et al.  1998: 305)   
 เหตุผลที่การศึกษานี้ใหความสําคัญกับระดับการวิเคราะหสําหรับการอธิบายทฤษฎี     
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม เพ่ือประกอบการตัดสินใจวาปรากฏการณของกลุมตัวแปร    
ที่สนใจศึกษาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด แดนเซอรโรและยามมาริโนเรียกวาเปนการคัดเลือกใน
เบื้องตนกอนที่จะทําการวิเคราะหพหุระดับ (HLM) หรือความสัมพันธเชิงสาเหตุ (SEM) ตอไป 
(Dansereau; & Yammarino.  2000: 446) ดังน้ันเม่ือผูวิจัยแนใจวาความสัมพันธของกลุมตัวแปร
เกิดขึ้นในระดับใดบางแลว สามารถนําขอมูลจากระดับการวิเคราะหที่ผานการทดสอบแลวไปศึกษา
วิเคราะหตามความสนใจหลักของผูวิจัยไดอยางม่ันใจ ในการศึกษานี้ยังเปนการเชื่อมโยงองคความรู
ทางดานภาวะผูนํากับดานการสื่อสารในองคการ ดวยการใหความสนใจกับตัวแปรที่ไมสามารถ     
ละเลยได ในกิจกรรมทุกอยางที่ เกิดขึ้นในองคการ  น่ันคือ  ความสามารถในการสื่อสาร 
(Communication competence) เปนตัวแปรในกลุมของคุณลักษณะสวนบุคคล (Personal 
Characteristics) ในขอบเขตของการศึกษาการสื่อสารระหวางผูนํากับผูตาม (Superior-Subordinate 
Communication) ซ่ึงเปนตัวแปรที่ผานการศึกษามาอยางยาวนานจากนักวิชาการหลายสมัยและ 
จากหลายสาขา แตการพัฒนาตัวแปรนี้จากแวดวงนักวิชาการการสื่อสารเองเกิดขึ้นไมนานมานี้ โดย  
เจบลินและคณะ (Jablin; & Sias.  2000: 820; citing Jablin; et al.  1994) และมีนักวิชาการ     
การสื่อสารไดนําแนวคิดนี้มาพัฒนาภายใตบริบทองคการไทย ดังนั้นจึงตองการขยายการศึกษา    
ตัวแปรนี้ใหกวางขวางมากขึ้นดวยการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของตัวแปร      
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ความสามารถในการสื่อสารกับตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่เปนตัวแปรคั่นกลาง
และสงผลตอตัวแปรผลลัพธ สําหรับความเกี่ยวของของตัวแปรความสามารถในการสื่อสารในฐานะ
เปนตัวแปรอิสระของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ยังไมพบวามีผูศึกษามากอน สวนใหญ
เปนการศึกษาการสื่อสารโดยทั่วๆ ไป เชน ความถี่ในการสื่อสาร และเปนการศึกษาในลักษณะที่เปน
ตัวแปรที่มีความสัมพันธกับตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม มิใชตัวแปรเชิงสาเหตุ      
ผูวิจัยเชื่อวาถาผูนําและผูตามตางมีความสามารถในการสื่อสารยอมกอใหเกิดคุณภาพของ         
การแลกเปลี่ยนในระดับสูง อยางไรก็ตามอิทธิพลของความเปนตัวแปรสื่อกลางของการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรผลลัพธมิไดเกิดจากความสามารถในการสื่อสารเพียงปจจัยเดียว 
ความแตกตางกันทางชีวสังคม การรับรูการมอบหมายงาน การรับรูการสนับสนุนขององคการ เปน
ตัวแปรที่มีความเกี่ยวของกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและถูกนํามาศึกษาโดยเปน     
ตัวแปรอิสระในการวิจัยน้ี ซ่ึงสวนใหญแลวการศึกษาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่ผานมา
มักจะศึกษาหาความสัมพันธของตัวแปรนี้กับผลที่ตามมาโดยปราศจากการคํานึงถึงปจจัย       
สถานการณอ่ืนๆ (Schriesheim; et al.  2001: 525; citing Coliser; & Schriesheim.  2000; 
Gerstner; & Day.  1997: 839) สําหรับตัวแปรผลลัพธผูวิจัยสนใจตัวแปรผลลัพธในเชิงอัตวิสัย 
(Subjective Outcomes) ไดแก ความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) และผลการปฏิบัติงาน 
(Job Performance) ซ่ึงเปนตัวแปรผลลัพธพ้ืนฐานของภาวะผูนํา และตัวแปรทั้งสองยังเปนตัวแปร
ตามที่ มีการศึกษาความสัมพันธกับการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามเปนสวนใหญ 
(Schriesheim; et al.  2001: 526) 
 ในปจจุบันภาพรวมของเศรษฐกิจมีแนวโนมขยายตัวอยางตอเน่ืองโดยเฉพาะภาคการผลิต
และสงออก เน่ืองจากนักลงทุนจากตางประเทศมีความตองการเขามาลงทุนในประเทศ โดยเฉพาะ
การลงทุนในนิคมอุตสาหกรรม เพราะนิคมอุตสาหกรรมไดมีการวางแผนและพัฒนาจากหนวยงาน
ของภาครัฐหลายหนวยงาน อีกทั้งไดมีการสงเสริมใหมีการลงทุนประกอบกิจการอุตสาหกรรมใน
นิคม อุตสาหกรรมด วยมาตรการต า งๆ  เชน  ยกเวนภาษี  การจัด ให มีความพร อมใน                  
ดานสาธารณูปโภคและสาธารณูปการ  รวมไปถึงการมีระบบการจัดการดานสิ่งแวดลอมที่ดีจึง 
เหมาะกับสภาวะการแขงขันในปจจุบันที่ตองผานมาตรฐานการยอมรับในดานการผลิต เชน     
มาตรฐาน ISO การสนับสนุนจากภาครัฐเพียงอยางเดียวไมสามารถทําใหสถานประกอบการเปนที่
ดึงดูดใจของนักลงทุนได การเรงพัฒนาและปรับปรุงการทํางานในแตละสถานประกอบการภายหลัง
จากภาวะถดถอยทางเศรษฐกิจจึงเปนเรื่องสําคัญ เพ่ือกอใหเกิดประสิทธิภาพการทํางานสูงสุด 
สถานประกอบการในนิคมอุตสาหกรรมสวนใหญมักมีการแบงสายงานไมแตกตางกันมากนัก    
(สลักจิต เดชอุดม.  2546: สัมภาษณ) โดยประกอบดวยฝายผลิต ฝายวัตถุดิบ ฝายบรรจุภัณฑ   
ฝายคลังสินคา ฝายซอมบํารุงและฝายบุคคลหรือฝายทรัพยากรมนุษยซ่ึงทําหนาที่ดูแลบุคลากร 
ประสานงานกับฝายตางๆ ในสถานประกอบการ รวมไปถึงหนวยงานภายนอกที่เกี่ยวของทั้งภาครัฐ
และเอกชน เพ่ือใหบรรลุเปาหมายขององคการ ความสามารถในการสื่อสารจึงเปนคุณสมบัติพ้ืนฐาน
สําคัญที่บุคลากรในฝายบุคคลจําเปนตองมีและมีมากกวาแผนกหรือฝายอ่ืน เพราะไมเพียงแต
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นําไปใชในการดําเนินกิจกรรมตางๆ กับบุคลากรในองคการเทานั้น บุคลากรในฝายบุคคลยังตองใช
เปนเกณฑในการพิจารณาบุคลากรภายนอกเพื่อเขาทํางานในองคการอีกดวย จะเห็นไดวาบุคลากร
ในแผนกนี้มีความสอดคลองกับปญหาการวิจัย คือ การศึกษาบทบาทของความสามารถในการ
สื่อสารในลักษณะสงผลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามซึ่งนําไปสูผลลัพธที่เปนประโยชนตอ    
องคการ และการศึกษาเกี่ยวกับตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามสนใจบุคลากรทั้งระดับ
ผูนําหรือหัวหนาและพนักงานในแผนก/ฝายบุคคลหรือฝายทรัพยากรมนุษยของสถานประกอบการ
ในจังหวัดสระบุรี  
 จากความเปนมาขางตนสามารถสรุปไดวาการศึกษานี้ประกอบดวยการศึกษาสองขั้นตอน
คือ ขั้นแรกเปนการทดสอบสมมติฐานวาความสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากบั
ผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรผลลัพธเกิดขึ้นในระดับใดบาง ขั้นที่สองเมื่อทราบผลการทดสอบ
ระดับการวิเคราะหแลว ก็จะนําขอมูลในระดับการวิเคราะหที่ผานการทดสอบไปศึกษาความสัมพันธ
เชิงโครงสรางของตัวแปรตอไป     
 

ความมุงหมายของการวิจัย 

 ในการวิจัยครั้งน้ีผูวิจัยไดตั้งความมุงหมายไวดังน้ี 
1. เพ่ือศึกษาวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของบุคลากรในแผนก/ฝาย

บุคคลหรือทรัพยากรมนุษย มีระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล (Individual) รายคู (Dyad) 
หรือกลุมงาน (Workgroup)  

2. เพ่ือศึกษาระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระแตละตัวกับ     
ตัวแปรคั่นกลาง และตัวแปรคั่นกลางกับตัวแปรตามแตละตัว วาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด 
ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน   

2.1 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางความแตกตางกันทางชีวสังคมกับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน 

2.2 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาและ
ความสามารถในการสื่อสารของพนักงานกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับ    
การวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน 

2.3 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูการมอบหมายงานกับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน 

2.4 เ พ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรู การสนับสนุนขององคการกับ           
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู 
หรือกลุมงาน 

2.5 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามกับ     
ความพึงพอใจในงานวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน 
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2.6 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามกับ         
ผลการปฏิบัติงานวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน  

3. เพ่ือศึกษาโครงสรางความสัมพันธเชิงเสน (Linear Structural Relationship) ของ
ปจจัยที่มีอิทธิพลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงนําไปสูผลการปฏิบัติงานและ      
ความพึงพอใจของพนักงานในสถานประกอบการในจังหวัดสระบุรี ในระดับการวิเคราะหที่ผาน   
การทดสอบจากความมุงหมายการวิจัยขอ 1 และ 2 
 

ความสําคญัของการวิจัย 

 งานวิจัยน้ีมีความสําคัญซ่ึงสามารถสรุปไดดังน้ี 
1. ความสําคัญในเชิงทฤษฎี  
 ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีการพัฒนาและนําผลการวิจัยไปใชอยาง

กวางขวางเปนเวลานาน แตการตรวจสอบงานวิจัยในตางประเทศที่ผานมาจากป ค.ศ. 1970-1995 มี
ไมถึงรอยละ 10 ที่ผูวิจัยสนใจทําการศึกษาระดับการวิเคราะหที่มีความสอดคลองกับคําอธิบายของ
ทฤษฎี และมีเพียง 5 ชิ้น เทานั้นที่ใชการวัดอยางเต็มรูปแบบ งานวิจัยที่มีเกือบทั้งหมดดําเนินการ
โดยไมไดใหความสําคัญกับระดับของการเกิดขึ้นของทฤษฎี (10 ใน 147 ชิ้นงานในระหวางป 
ค.ศ.1972-1995) (Schriesheim; et al.  1999: 98) สําหรับในประเทศไทยงานวิจัยที่ใชทฤษฎีนี้     
มีไมมากนัก ซ่ึงเปนการศึกษาในงานระดับบัณฑิตศึกษาในรูปของวิทยานิพนธระดับมหาบัณฑิตและ
ไมไดสนใจระดับการวิเคราะหเชนเดียวกับการศึกษาในระดับสากล ดังนั้นในการศึกษานี้จึงเปน  
หลักฐานที่สนับสนุนระดับการวิเคราะหของปรากฏการณการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม เพ่ือ
บงชี้วาระดับการวิเคราะหที่ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามระบุไวมีความสอดคลองมาก
นอยเพียงใดกับปรากฏการณการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามภายใตบริบทสังคมไทย อีกทั้ง  
ยังเปนการขยายองคความรูเรื่องระดับการวิเคราะหในการศึกษาทฤษฎีภาวะผูนํา ซ่ึงองคความรู
เรื่องน้ียังมีไมมากนัก ทั้งที่ระดับการวิเคราะหน้ันมีความสําคัญอยางยิ่งตอการตีความของทฤษฎี
ภาวะผูนํา (Schriesheim; et al.  2001: 517) ปรากฏการณภาวะผูนําที่เกิดขึ้นในระดับการวิเคราะห
ที่แตกตางกันจะสงผลทําใหการตีความทางทฤษฎีภาวะผูนําแตกตางกันดวย งานวิจัยเกี่ยวกับภาวะ
ผูนําสวนใหญใหความสนใจวาปจจัยใดที่สงผลตอภาวะผูนําและภาวะผูนํารูปแบบตางๆ นําไปสูผล  
ที่ตามมาอยางไร และการศึกษาความสัมพันธของภาวะผูนําเปนการทดสอบระดับการวิเคราะหที่
ระดับบุคคลเพียงระดับเดียว การไมไดทดสอบความสัมพันธในหลายระดับ การวิเคราะหในงาน 
เดียวกันทําใหผลการวิจัยน้ันไมสามารถมั่นใจไดวาสอดคลองกับระดับการวิเคราะหที่ทฤษฎีน้ันๆ  
ไดระบุไว หรือในกรณีที่ทฤษฎีที่ไมไดระบุระดับการวิเคราะหอยางชัดเจน ผลการวิจัยที่ไดก็มีความ
คลุมเครือในกรณีที่นําไปอธิบายปรากฏการณ ดังน้ันการคํานึงถึงการทดสอบระดับการวิเคราะหที่
สอดคลองกับทฤษฎีกอนนําไปศึกษาในประเด็นที่สนใจตอไปจึงเปนความโดดเดนของการศึกษานี้ 
อีกทั้งยังเปนการศึกษาชิ้นแรกๆ ในแวดวงการศึกษาพฤติกรรมองคการที่ใหความสนใจในเรื่องระดับ       
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การวิเคราะห ถือเปนการเปดมุมมองใหมใหกับแวดวงการศึกษาภาวะผูนําในองคการที่ผูวิจัย
จําเปนตองตระหนักถึงระดับการวิเคราะหของทฤษฎี ซ่ึงหากนักวิชาการที่ศึกษาดานภาวะผูนํา             
ทําการตรวจสอบระดับการวิเคราะหกอนการหาความสัมพันธที่ตนสนใจ อาจพบผลการวิจัยแตกตาง
จากที่เคยศึกษามาและสามารถอธิบายปรากฏการณที่เกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหที่เหมาะสม      
ไดอยางไมคลุมเครือและเปนการสรางความชัดเจนใหกับขอบเขตของทฤษฎีภาวะผูนํานั้นๆ อีกดวย 

 นอกเหนือจากการทดสอบเพื่อสรางความชัดเจนในระดับการวิเคราะหของทฤษฎี  
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม การศึกษานี้ยังขยายขอบเขตการศึกษาตัวแปรความสามารถ
ในการสื่อสารใหกวางขวางขึ้นดวยการเชื่อมโยงองคความรูดานการสื่อสารในองคการกับการศึกษา
สาขาอื่น เชน การศึกษาภาวะผูนํา (Leadership) เน่ืองจากเปนตัวแปรที่ไดรับการพัฒนาจาก      
นักวิชาการสาขาอื่นๆ เชน ศึกษาศาสตร มากอนเปนเวลานาน พัฒนาการของการศึกษาการสื่อสาร
ในองคการไดมีความกาวหนาขึ้นจนกระทั่งปจจุบัน นักวิชาการสาขาวาทวิทยาจึงไดสรางตัวแปร
ความสามารถในการสื่อสารในบริบทสังคมไทยดวยมุมมองในสาขาของตนขึ้น สําหรับการศึกษานี้   
ผูวิจัยศึกษาตัวแปรนี้ในบริบทของลักษณะงานดานบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย 

2. ความสําคัญในเชิงระเบียบวิธีวิจัย 
เน่ืองจากจุดเนนของทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามอยูที่การพิจารณา

ความสัมพันธรายคูระหวางผูนําและผูตาม เพ่ือใหกระบวนการวิจัยเปนไปในทิศทางเดียวกัน ดังนั้น
การศึกษาระดับการวิเคราะหของการเกิดปรากฏการณ จึงเปนการตรวจสอบในเบื้องตน กอนที่จะทํา        
การวิเคราะหในประเด็นที่สนใจตอไป และปองกันไมใหปญหาเรื่องความคลาดเคลื่อนมีความสัมพันธ
กันของตัวแปรอิสระ ตัวแปรตาม หรือทั้งสองตัวแปร (ในการวิเคราะหระดับปจเจกบุคคล) อันจะ   
สงผลตอการตีความหมายผลการวิเคราะห งานวิจัยน้ีทําการทดสอบระดับของการวิเคราะหดวย
เทคนิคการวิเคราะหวาบา (WABA) ซ่ึงเปนเทคนิคที่ในแวดวงวิชาการและการวิจัยในประเทศไทย    
ยังไมเปนที่แพรหลายนัก และจากการสืบคนยังไมพบงานวิจัยใดในประเทศไทยที่ใชเทคนิคนี้       
ในการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห ทั้งนี้อาจเปนผลสืบเน่ืองมาจากการไมไดให          
ความสนใจในระดับการวิเคราะหหรือขอบเขตของทฤษฎีตามที่ไดกลาวมาแลว ดวยเหตุน้ีการศึกษา
ชิ้นนี้จึงเปนงานชิ้นแรกๆ ที่นําเอานวัตกรรมทางดานเทคนิคการวิเคราะหมาทําการทดสอบ     
สมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห เพ่ือเปนแนวทางใหผูสนใจนําเทคนิคการวิเคราะหน้ีไปใช
ประโยชนอยางกวางขวางตอไป 

3. ความสําคัญในเชิงปฏิบัติ 
 สําหรับการนําผลการวิจัยไปใชในเชิงปฏิบัติมีความสําคัญอยางยิ่ง เน่ืองจากใหขอมูล

เกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของปรากฏการณการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่เกิดขึ้นใน    
องคการอยางชัดเจน เพราะผลการวิจัยที่พบใหแนวทางในการปฏิบัติแตกตางกัน ตัวอยางเชน     
ถาพบผลความสัมพันธในระดับคูความสัมพันธตรงตามทฤษฎี ก็แสดงวาพฤติกรรมการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่ผูนําแสดงออกมาใหผูตามรับรู น้ันสอดคลองกัน และหากทิศทางของ     
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ความสัมพันธเปนไปในทิศทางบวก ปรากฏการณน้ีจะบงชี้ถึงความสําคัญและประโยชนของ       
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่เกิดขึ้นในบริบทนั้น ซ่ึงผูมีสวนเกี่ยวของควรสงเสริมและ
พัฒนาตัวแปรที่มีอิทธิพลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามตอไป หรือแมวาผูนําแสดงภาวะ  
ผูนําที่ดีออกมาอยางไร แตการรับรูของผูตามไมสอดคลองกับการกระทําของผูนํา การกระทําที่   
เกิดขึ้นก็ปราศจากความหมายหรือไมกอใหเกิดผล สามารถกลาวโดยสรุปไดวาการศึกษาระดับ   
การวิเคราะหจะทําใหทราบถึงลักษณะของการปฏิบัติของผูนําที่มีตอผูตาม เพ่ือผลที่ไดไปปรับปรุง
พฤติกรรมอันนําไปสูประสิทธิภาพการทํางานในที่สุด 

 

ขอบเขตของการวิจัย 

 
 ประชากรที่ใชในการวิจัย 
 ประชากรที่ใชในการวิจัยคือพนักงานแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการ   
ที่อยูในจังหวัดสระบุรี เน่ืองจากสระบุรีเปนจังหวัดที่มีสถานประกอบการเกี่ยวกับอุตสาหกรรม
กระจายอยูเปนจํานวนมาก จึงทําใหมีบุคลากรในสายทรัพยากรมนุษยที่มีศักยภาพอยูเปนจํานวน
มากเชนเดียวกัน อีกทั้งมีการรวมตัวกันในลักษณะของชมรมบริหารบุคคลเพื่อรวมมือกันทํากิจกรรม
ตางๆ อยางเปนเครือขายเพื่อพัฒนาการทํางานใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด และเปนจังหวัดแรกๆ ที่มี
สถานประกอบการเกี่ยวกับอุตสาหกรรมหนักตั้งอยู ทําใหมีการปฏิบัติงานอยางเปนระบบและมี
ความมั่นคงเนื่องจากความยาวนานของการดําเนินกิจการ ดวยเหตุน้ีผูวิจัยสนใจทําการศึกษาในกลุม
ประชากรจังหวัดนี้ 
 กลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัย 
 ผูวิจัยสนใจศึกษาคูความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษย  
เปนหนวยในการวิเคราะห โดยพิจารณาเฉพาะสถานประกอบการที่ไดมาตรฐานโดยผานการ
พิจารณาจากสํานักงานแรงงานจังหวัดและมีหัวหนากับพนักงานอยางนอย 3 คนขึ้นไปเปน       
กลุมตัวอยาง เน่ืองจากมีคูความสัมพันธอยางนอย 2 คูขึ้นไป ซ่ึงสามารถนํามาคํานวณเปนระดับ
กลุมได และผูวิจัยกําหนดขนาดของกลุมตัวอยางอยางนอย 200-300 หนวย หรือ 200-300 คู   
ความสัมพันธขึ้นไป ในการเก็บรวบรวมขอมูลจริงสามารถเก็บขอมูลจากกลุมตัวอยางไดทั้งหมด 248 
คูความสัมพันธ จาก 84 สถานประกอบการ 
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 ตัวแปรที่ศึกษา 
ตัวแปรอิสระ ไดแก 

1.1  ความแตกตางกันทางชีวสังคม 
1.2  ความสามารถในการสื่อสาร 
1.3  การรับรูการมอบหมายงาน 

1.4  การรับรูการสนับสนุนขององคการ 
2. ตัวแปรคั่นกลาง คือ การแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตาม 
3. ตัวแปรตาม ไดแก 

3.1  ความพึงพอใจในงาน 
3.2  ผลการปฏิบตังิาน 

 
 นิยามศัพทเฉพาะ 

1. การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม หมายถึง คุณภาพความสัมพันธระหวาง   
หัวหนางานกับพนักงานที่เกิดขึ้นในรายคู ซ่ึงความสัมพันธระหวางหัวหนากับพนักงานแตละคน    
จะแตกตางกันไปขึ้นอยูกับการพึ่งพาอาศัยและการแลกเปลี่ยนผลตอบแทนซึ่งกันและกัน การ
แลกเปลี่ยนที่เกิดขึ้นเปนการแลกเปลี่ยนทางสังคมที่ภาระผูกพันของการตอบแทนไมไดกําหนดไว   
อยางเฉพาะเจาะจง แตอาศัยความไววางใจที่ทั้งสองฝายมีตอกัน ดังนั้นคุณภาพความสัมพันธ
ระหวางหัวหนากับพนักงานในงานวิจัยน้ีจึงประเมินจากผลตอบแทนที่ทั้งสองฝายแลกเปลี่ยนกัน 4 
ประเภทตามองคประกอบเครื่องมือวัดของไลเด็นและมาสลิน (Liden; & Maslyn.  1998: 30-43)   
ดังน้ี 1) ความจงรักภักดี (Loyalty) หมายถึง การแสดงออกตอสาธารณะถึงการใหการสนับสนุนและ
ปกปองซ่ึงกันและกันระหวางหัวหนากับพนักงาน ที่สะทอนใหเห็นถึงความซื่อสัตยและเชื่อม่ัน       
ที่ทั้งสองฝายมีใหตอกันไมวาจะอยูในสถานการณใด 2) การใหความนับถือในความเปนมืออาชีพ 
(Professional Respect) หมายถึง การรับรูระดับความมีชื่อเสียงและภาพลักษณที่ดีเกี่ยวกับ        
การทํางานของแตละฝายที่เกิดขึ้นในหรือนอกองคการ ซ่ึงอาจมีรากฐานมาจากประวัติสวนบุคคล
กอนที่ทั้งสองฝายจะทํางานรวมกัน เชน ชื่อเสียงที่ดีในหรือนอกองคการ รางวัลทางวิชาชีพที่ไดรับ
หรืออาจจะมาจากประสบการณที่ได รับจากการทํางานดวยกัน 3) การรวมกันสรางผลงาน 
(Contribution) หมายถึง การชวยเหลือซ่ึงกันและกันในการทํางานรวมถึงการชวยกันทํากิจกรรม
ตางๆ ที่เกี่ยวของกับงานเพื่อบรรลุเปาหมายที่ทั้งสองฝายมีรวมกัน 4) ความชอบพอ (Affect)  
หมายถึง ความรูสึกทางบวกซึ่งทั้งหัวหนาและพนักงานมีใหซ่ึงกันและกัน อันมีพ้ืนฐานมาจาก        
ความประทับใจสวนตัวที่มีตอกันมากกวามาจากคุณคาทางวิชาชีพหรือการทํางาน ในการวัด      
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ทําการปรับจากแบบวัดของไลเด็นและมาสลิน (Liden; &  
Maslyn.  1998) และพัฒนาใหมีความสอดคลองกับบริบทและกลุมตัวอยางในการศึกษา เน่ืองจาก  
ผูวิจัยตองการทราบความสัมพันธที่เกิดขึ้นระหวางคูความสัมพันธของหัวหนาและพนักงานแตละคน
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จึงทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากทั้งสองฝายเพ่ือนํามาพิจารณารวมกัน ดังนั้นการวัดตัวแปรนี้จึง
ประกอบดวยเครื่องมือวัด 2 ฉบับตามมุมมองของการประเมิน คือ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ  
ผูตามที่พนักงานประเมินและการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามหัวหนาประเมิน เน้ือหาขอคําถาม
ในทั้งสองแบบวัดเหมือนกัน แตกตางเพียงภาษาที่ใชใหเหมาะกับผูที่จะทําแบบวัดขอคําถาม         
มีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแต จริงที่สุด ไปจนถึงไมจริงที่สุด เม่ือขอความ 
ทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “จริงที่สุด” ถึง “ไมจริงที่สุด” แตถาขอความทางลบ 
ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม  

2. ความสามารถในการสื่อสาร  หมายถึง การแสดงพฤติกรรมการสื่อสารที่ มี      
ความเหมาะสมในแตละสถานการณโดยอาศัยความรูเกี่ยวกับรูปแบบการสื่อสารที่สอดคลองกับ
สถานการณและความมีทักษะในการแสดงออกของผูแสดงพฤติกรรมนั้น จําแนกเปน 2 องคประกอบ
ดังน้ี 1) ความรูเชิงกลยุทธทางดานการสื่อสาร (Strategic Communication Knowledge) คือความรู
หรือความเขาใจกฎเกณฑและปทัสถานขององคการ รูวาอะไรเปนสิ่งสําคัญในองคการ รวมทั้ง  
ความสามารถทางดานความคิด ทั้งความรูและความสามารถเปนสิ่งสําคัญที่บุคคลนํามาใชใน     
การเลือกแสดงพฤติกรรมการสื่อสารตางๆ ที่เหมาะสมภายใตสภาพแวดลอมและสถานการณใน 
องคการนั้น 2) ศักยภาพทางดานการสื่อสาร (Communication Capacity) คือพฤติกรรมที่แสดงถึง
ทักษะทางดานการสื่อสารที่บุคคลมีและพรอมที่จะนํามาใชในกระบวนการสื่อสาร เพ่ือใหสามารถ
บรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายของการสื่อสารได ตัวอยางเชน ทักษะการแนะนํา การชักจูง      
การสอน การสัมภาษณ การแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสาร การเขียน การฟง เปนตน ในการวัด     
ความสามารถในการสื่อสาร ผูวิจัยสรางเครื่องมือวัดขึ้นมาใหมทั้งหมด โดยยึดนิยามของเจบลินและ
คณะเปนแนวทาง (Jablin; et al.  1994) ควบคูกับการพิจารณาถึงลักษณะงานของแผนกทรัพยากร
มนุษยในสถานประกอบการ ซ่ึงลักษณะงานของแผนกทรัพยากรมนุษย ไดแก การคัดเลือกและ  
สรรหาบุคลากร การจัดทําระบบบัญชีเงินเดือน การพัฒนาและฝกอบรมแรงงานสัมพันธและ      
สวัสดิการ เพ่ือใหเครื่องมือวัดมีความเหมาะสมกับบริบทและกลุมตัวอยางที่นําไปใช ผูวิจัย          
ทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากทั้งสองฝาย โดยใหหัวหนาประเมินความสามารถในการสื่อสารของ  
ตนเอง และพนักงานประเมินความสามารถในการสื่อสารของตนเอง เน้ือหาขอคําถามในทั้งสอง 
แบบวัดเหมือนกัน ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแตจริงที่สุดไปจนถึง
ไมจริงที่สุด เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “จริงที่สุด” ถึง “ไมจริง    
ที่สุด” แตถาขอความทางลบ ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม การแปลความหมายของคะแนน ผูที่ได
คะแนนเฉลี่ยจากการประเมินความสามารถในการสื่อสารอยูในระดับสูงกวาแสดงวามีความสามารถ
ในการสื่อสารมากกวาผูไดคะแนนเฉลี่ยนอยกวา 

3. การรับรูการสนับสนุนขององคการ หมายถึง ความเชื่อของพนักงานวาโรงงานเห็น
คุณคาของการมีสวนรวมในการปฏิบัติงานของตนมากนอยเพียงใด รวมไปถึงความสนใจเอาใจใสตอ
ความเปนอยูของพนักงาน ในการวัดตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการ ผูวิจัยทําการปรับจาก
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แบบวัดการรับรูการสนับสนุนขององคการของโรเดส ไอเซนเบอรเกอรและอารมิลี่ (Rhoades; 
Eisenberger; & Armeli.  2001: 825-836) ซ่ึงปรับปรุงมาจากแบบวัด SPOS (Survey of 
Perceived Organizational Support) ของไอเซนเบอรเกอรและคณะ (Eisenberger; et al.  1986) 
และพัฒนาใหเหมาะกับกลุมตัวอยางและบริบทที่ทําการศึกษาโดยใหพนักงานเปนผูประเมินการรับรู
การสนับสนุนขององคการ ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแตจริงที่สุด
ไปจนถึงไมจริงที่สุด เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “จริงที่สุด” ถึง 
“ไมจริงที่สุด” แตถาขอความทางลบ ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม การแปลความหมายของคะแนน 
พนักงานที่ไดคะแนนเฉลี่ยจากการประเมินการรับรูการสนับสนุนขององคการมากกวา แสดงวามี 
การรับรูการสนับสนุนขององคการในระดับสูงกวาพนักงานไดคะแนนเฉลี่ยนอยกวา 

4. การรับรูการมอบหมายงาน หมายถึง การรับรูของพนักงานเกี่ยวกับการใหสิทธิ
อํานาจในการตัดสินใจเกี่ยวกับงานที่หัวหนาไดใหกับพนักงานผานการมอบหมายงานตางๆ ใหทํา  
ซ่ึงเกิดขึ้นจากการที่หัวหนางานประเมินและเล็งเห็นความสามารถของพนักงานวามีเพียงพอที่จะ
ทํางานที่ไดรับมอบหมายไดสําร็จ มีความเชื่อม่ันในพนักงานมากพอที่จะยอมรับความเสี่ยงที่อาจจะ
เกิดจากการมอบหมายงาน  การมอบหมายงานจึงเปนการเพ่ิมพลังอํานาจใหพนักงานมี          
ความรับผิดชอบมากขึ้น การสรางเครื่องมือวัดการรับรูการมอบหมายงาน ปรับมาจากแบบวัด    
การรับรูการมอบหมายงานชไรไฮมและไนเดอร (Schriesheim; Neider; & Scandura.  1998: 303-
304; citing Schriesheim; & Neider.  1988) และพัฒนารวมกับขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณ       
ในประเด็นการมอบหมายงานจากผูจัดการฝายบุคคล 3 ทาน ตัวแปรนี้ทําการประเมินการรับรู    
การมอบหมายงานของตนเองจากพนักงาน ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ 
ตั้งแตเสมอจนถึงไมเคยเลย เกณฑการใหคะแนนเมื่อขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 
จากคําตอบ “เสมอ” ถึง “ไมเคยเลย” แตถาขอความทางลบ ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม การแปล
ความหมายของคะแนน เม่ือวิเคราะหทําการหาคะแนนเฉลี่ยจากการประเมินการรับรูการมอบหมาย
งานของตนเองจากพนักงาน พนักงานที่ไดคะแนนเฉลี่ยมากกวามากกวาแสดงวามีการรับรู       
การมอบหมายงานในระดับสูงกวาพนักงานที่ไดคะแนนเฉลี่ยนอยกวา 

5. ความแตกตางกันทางชีวสังคม หมายถึง ลักษณะทางชีวสังคมที่มีความแตกตางกัน
ระหวางหัวหนากับพนักงาน ลักษณะทางชีวสังคมที่นํามาศึกษาในงานวิจัยน้ี ไดแก เพศ ระดับ   
การศึกษา และอายุ การคํานวณหาคะแนนความแตกตางกันทางชีวสังคมจะทําการคํานวณโดย    
หาคาสัมบูรณของผลตางระหวางคาตัวแปรชีวสังคมที่ไดจากหัวหนาและพนักงาน (คาที่ไดสูงกวา
แสดงวามีความแตกตางกันสูงกวา) สําหรับตัวแปรเพศ ถาทั้งหัวหนาและพนักงานมีเพศเดียวกัน  
จะใหคาเปน “0” แตถามีเพศแตกตางกัน จะใหคาเปน “1”  

6. ความพึงพอใจในงาน หมายถึง ความรูสึกชอบหรือพอใจของพนักงานในแผนก/ฝาย
ทรัพยากรมนุษยตองานที่รับผิดชอบและปจจัยที่เกี่ยวของกับงาน โดยแบงออกเปน 2 ดานคือ  
1) ความพึงพอใจดานภายในลักษณะงาน หมายถึงความรูสึกชอบหรือพอใจของพนักงานที่มี       
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ตอลักษณะงานของแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษย และการใชศักยภาพในการทํางานใหสําเร็จ ซ่ึง
ประเมินจากความรูสึกชอบหรือพอใจของพนักงานจากกิจกรรมระหวางการทํางาน ความมีอิสระ   
ในการทํางาน ความมีอํานาจในสวนงานของตน ความหลากหลายของงานที่ทํา ความรับผิดชอบ   
ในการทํางาน ความสําเร็จในงาน ความมั่นคงในงาน การใชความสามารถ ความคิดสรางสรรค      
มโนธรรม สถานภาพทางสังคมของงานและการใหบริการสังคมของงานและ 2) ความพึงพอใจ   
ภายนอกลักษณะงาน หมายถึง ความรูสึกชอบหรือพอใจของพนักงานในแผนก/ฝายทรัพยากร
มนุษยที่มีตอปจจัยสิ่งแวดลอมที่เกี่ยวของกับงาน ซ่ึงประเมินจากความรูสึกชอบหรือพอใจของ
พนักงานจากการบริหารนโยบายและการปฏิบัติงานของสถานประกอบการ รายไดความสามารถ
ของหัวหนางาน ความมีมนุษยสัมพันธของหัวหนางาน สภาพแวดลอมการทํางาน เพ่ือนรวมงาน 
การเปนที่ยอมรับและโอกาสความกาวหนา การวัดความพึงพอใจในงานผูวิจัยปรับมาจากเครื่องมือ
วัดความพึงพอใจในงานของมหาวิทยาลัยมินเนสโซตา (Minnessota Satisfaction Questionnaire) 
(Muchinsky.  2000: 271-272; citing Weiss; et al.  1990) และพัฒนาใหมีความสอดคลองกับ
บริบทและกลุมตัวอยางในการศึกษานี้ โดยใหพนักงานเปนผูประเมินความพึงพอใจดวยตนเอง 
ลักษณะเครื่องมือวัดเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแตพึงพอใจมากที่สุดถึงไมพึงพอใจเลย 
เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “พอใจที่สุด” ถึง “ไมพอใจที่สุด” แตถา
ขอความทางลบ พนักงานจะไดคะแนนตรงกันขาม การแปลความหมายของคะแนน พนักงานที่ได
คะแนนรวมจากการประเมินความพึงพอใจมากกวาแสดงวามีความพึงพอใจสูงกวาพนักงานได
คะแนนรวมนอยกวา  

7. ผลการปฏิบัติงาน หมายถึงพฤติกรรมของบุคคลในการปฏิบัติงาน ซ่ึงถูกวัดและ
ประเมินในรูปแบบขององคประกอบทางพฤติกรรมที่สงผลหรือมีความสัมพันธกับเปาหมายของ
สถานประกอบการ โดยผลของการประเมินจะบงบอกใหทราบวาการปฏิบัติงานของบุคคลนั้น
สนับสนุนหรือเปนอุปสรรคในการบรรลุเปาหมายของสถานประกอบการ หรือประสิทธิผลของ   
สถานประกอบการ ในการวัดตัวแปรนี้ผูวิจัยไดทําการสรางเครื่องมือวัดขึ้นใหม โดยทําการประยุกต
จากแบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่ใชประเมินบุคลากรของสถานประกอบการในจังหวัดสระบุรี
จํานวน 3 แหง และพิจารณารวมกับผลการปฏิบัติงานของ อลงกรณ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร 
(2539) มาสรางเปนเครื่องมือวัดในการประเมินผลการปฏิบัติงานใน 13 ประเด็น ไดแก คุณภาพของ
งาน ปริมาณงาน ความรอบรูในหนาที่การงาน ความสามารถในการตัดสินใจ ความคิดริเริ่ม      
สรางสรรค ความสามารถในการเรียนรูงานใหม การพัฒนาตนเอง การเคารพในกฎระเบียบของ  
องคการ การรักษาผลประโยชนขององคการ ความเชื่อถือได ทัศนคติตอหัวหนาและองคการ    
ความสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานและหนวยงานอื่นและการใหความรวมมือในกิจกรรมขององคการ 
โดยแบบวัดนี้ใหหัวหนาเปนผูประเมินพนักงานแตละคน ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวน
ประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแตดีเยี่ยมจนถึงควรปรับปรุง เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 
1 จากคําตอบ “ดีเยี่ยม” ถึง “ปรับปรุง” ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม การแปลความหมายของ
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คะแนน ทําการหาคะแนนเฉลี่ยของขอคําถามทั้งหมดจากการประเมินของหัวหนา พนักงานที่ได
คะแนนเฉลี่ยมากกวาแสดงวามีผลการปฏิบัติงานสูงกวาพนักงานที่ไดคะแนนเฉลี่ยนอยกวา 
 

กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 ผูวิจัยสรางกรอบแนวคิดในการวิจัยจากการรวมรวมทฤษฎี แนวความคิดและงานวิจัยที่
เกี่ยวของ โดยมีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเปนตัวแปรคั่นกลาง ตัวแปรที่คาดวา 
นาจะเปนตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในกรอบการวิจัยน้ี ไดแก        
ความแตกตางกันทางชีวสังคม ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาและความสามารถ           
ในการสื่อสารของพนักงาน การรับรู การมอบหมายงานของพนักงาน และการรับรูการสนับสุนของ
องคการ สําหรับตัวแปรผลลัพธไดแกผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจในงาน 
 ตัวแปรความแตกตางกันทางชีวสังคมมีงานวิจัยที่สนับสนุนวาเปนตัวแปรอิสระของตัวแปร
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม จากการศึกษาของดูชอนและคนอื่นๆ ศึกษาความแตกตางกัน
ทางชีวสังคม (Demographic Dissimilarity) พบวาความแตกตางระหวางเพศและชนชั้น (Class) 
ระหวางผูนําและผูตามมีความสัมพันธกับคุณภาพของความสัมพันธที่ต่ําลง (Green; Anderson; & 
Shivers.  1996: 204; citing Duchon; et al.  1986) และในการศึกษาของกรีน แอนเดอรสันและ   
ไชเวอร (Green; Anderson; & Shivers.  1996: 204) ไดศึกษาความแตกตางกันทางชีวสังคมไดแก 
เพศ การศึกษา และอายุพบวามีเพียงตัวแปรเพศเทานั้นที่ มีความสัมพันธ เชิงสาเหตุกับ            
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงมีขนาดอิทธิพล .17 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ หากผูนํา
และผูตามมีเพศตางกันจะทําใหมีคุณภาพของความสัมพันธต่ําลง   
 การรับรูการสนับสนุนขององคการเปนตัวแปรที่มีรากฐานมาจากทฤษฎีการแลกเปลี่ยน
ทางสังคมเชนเดียวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตาม และมีผลการวิจัยที่สนับสนุน        
ความสัมพันธของตัวแปรสองตัวน้ี ไดแก การศึกษาของเวยน ชอรและไลเด็น (Wayne; et al.  2002: 
590; citing Wayne; Shore; & Liden.  1997) ศึกษาความสัมพันธของการรับรูการสนับสนุนของ 
องคการกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม พบวา การรับรูการสนับสนุนขององคการสงผลตอ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  
 ความสามารถในการสื่อสารเปนตัวแปรที่มีความสําคัญของทั้งผูนําและผูตาม แมวายังไมมี
งานใดที่ศึกษาความสามารถในการสื่อสารรวมกันกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม แต     
ในการปฏิบัติงานนั้น ทั้งผูนําและผูตามตองสื่อสารกันเพ่ือทําความเขาใจในงานที่ปฏิบัติ ดังน้ัน     
ถาทั้งสองฝายเปนผูที่มีความสามารถในการสื่อสาร การสื่อสารระหวางผูนํากับผูตามเกิดขึ้นอยางมี
ประสิทธิภาพ ยอมกอใหเกิดการรวมมือกันทํางาน การประสานงานกันเกิดขึ้นอยางราบรื่น และ 
สรางความสัมพันธอันดีระหวางผู นํากับผูตามในทายสุด ผูวิ จัยจึงศึกษาตัวแปรนี้ในฐานะที่         
เปนตัวแปรอิสระ  
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 สําหรับการรับรูการมอบหมายงานของพนักงานเปนตัวแปรหนึ่งที่ผูวิจัยนํามาศึกษาดวย 
เน่ืองจากการมอบหมายงานที่เหมาะสมกับความสามารถของผูตามจะทําใหผูตามเกิดความรูสึกวา
ตนเองมีความสําคัญและไดรับความไววางใจจากผูนําใหปฏิบัติงาน ทําใหผูตามมีความรูสึกที่ดีและ
ศรัทธาเชื่อม่ันในตัวผูนํา ตัวแปรนี้จึงนาจะเปนตัวแปรอิสระที่สงผลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตาม และงานวิจัยที่สนับสนุนความสัมพันธน้ีไดแก งานของชไรไฮมและคนอ่ืนๆ ซ่ึงสรุปวา     
มีความสัมพันธทางบวกระหวางการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูตามและผูตามกับ          
การมอบหมายงานของผูนํา  (Schriesheim; et al.  1998: 299-301; citing Matthews.  1980; 
Leana. 1987; Dewhirst; et al.  1987; Hollingworth; & Al-Jafary.  1983; Leana.  1986)       
การศึกษาของ ชไรไฮมและคนอื่นๆ (Bauer; & Green.1996: Online; citing Schriesheim; et al.  
1992) พบวา ถาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในรายคูหน่ึงมีความสัมพันธกันในระดับสูง    
ผูนําจะแสดงอํานาจตอผูตามนอยลงตลอดจนมอบหมายงานใหมากขึ้นกวาคูที่มีการแลกเปลี่ยนใน
ระดับต่ํากวา 
 สําหรับตัวแปรตามของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในกรอบการวิจัยน้ี ไดแก    
ผลการปฏิบัติงาน และความพึงพอใจในงาน เน่ืองจากตัวแปรทั้งสองเปนตัวแปรผลลัพธที่สําคัญของ
การปฏิบัติงาน ผลการปฏิบัติงานเปนการวัดผลจากผลผลิตตามวัตถุประสงคและเปาหมายที่องคการ
ตองการ จึงเปนการวัดผลที่ใหความสําคัญตอองคการเปนหลัก สําหรับงานวิจัยที่สนับสนุน ไดแก 
งานของการศึกษาของไลเดน เวยน และสติเวลลที่ระบุถึงความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามและการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น (Gerstner; & Day.  1997: 829; 
citing Liden; Wayne; & Stiwell.  1993) นอกจากนี้มีงานของไลเด็น เซ็ททูนและเบนเน็ทท (Liden; 
Settoon & Bennett.  1996: 219) ทําการศึกษาการแลกเปลี่ยนทางสังคมในองคการสองรูปแบบ  
ซ่ึงมีอิทธิพลซ่ึงกันและกันไดแกการแลกเปลี่ยนระหวางลูกจางกับองคการและระหวางหัวหนากับ  
ลูกนองพบผลวาการแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาและลูกนองสงผลตอพฤติกรรมการเปนพลเมืองที่ดี
ขององคการและพฤติกรรมการปฏิบัติงานตามบทบาทอยางมีนัยสําคัญ สําหรับการศึกษาใน 
ประเทศไทยพบการศึกษาของ เบญจรัตน สมเกียรติ (2544) ศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัย  
สวนบุคคลการแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาหอผูปวยกับพยาบาลประจําการ การสนับสนุนจาก     
องคการกับการปฏิบัติงานตามบทบาทของพยาบาลประจําการในโรงพยาบาลรัฐ กรุงเทพมหานคร 
พบวา การแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาหอผูปวยกับพยาบาลประจําการ ระยะเวลาที่ปฏิบัติงานและ
สถานภาพโสด สามารถอธิบายความแปรปรวนของการปฏิบัติงานตามบทบาทของพยาบาล    
ประจําการไดรอยละ 14.4 โดยการแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาหอผูปวยกับพยาบาลประจําการเปน
ตัวแปรที่สามารถพยากรณไดสูงสุด 
 ในขณะที่ความพึงพอใจในงานเปนการวัดผลที่ใหความสําคัญตอพนักงานโดยเนน    
ความรูสึกที่ดีที่พนักงานมีตองานที่ทํา การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่ดีนาจะกอใหเกิด     
ผลลัพธในการทํางานที่ดี เกร็น โนวาคและซอมเมอรแคมพ พบวาถาผูนําไดรับการฝกอบรมเกี่ยวกับ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจะทําใหความสัมพันธอยูในระดับดีและสูงขึ้นสงผลใหผูตาม    
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มีผลการปฏิบัติงานที่ดีและความพึงพอใจในงานระดับสูง (Gerstner; & Day.  1997: 827; citing 
Graen; Novak; & Sommerkamp.  1982) และงานของวิลเฮม เฮอรดและสไตเนอรที่ศึกษา         
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของผูตามพบวาถาผูตามคิดวาตนเอง          
มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามอยูในระดับสูงจะมีเจตคติดานความพึงพอใจในงาน
สูงกวาผูตามคิดวาตนเองมีคุณภาพการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามอยูในระดับต่ํากวา 
(Spector. 1996: 314; citing Wilhelm; Herd; & Steiner.  1993) นอกจากนี้ในสวนของการศึกษา
ความสัมพันธเชิงสาเหตุมีงานของกรีน แอนเดอรสันและไชเวอร (Green; Anderson; & Shivers. 
1996: 204) ศึกษาความสัมพันธเชิงสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (ผูตาม
ประเมิน) กับความพึงพอใจในงานพบวามีขนาดอิทธิพล .67 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 จากการรวบรวมเอกสารที่ เกี่ยวของขางตนผูวิ จัยสามารถสรางแบบจําลองของ         
ความสัมพันธเชิงโครงสรางไดดังแผนภาพตอไปน้ี 



 

 

16 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพประกอบ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 

สมมติฐานการวิจัย 
1. ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีระดับการวิเคราะหรายคู (Dyad) 
2. ความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระกับตัวแปรคั่นกลางและตัวแปรคั่นกลางกับ         

ตัวแปรตามเปนความสัมพันธที่เกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหรายคู 
2.1 ความแตกตางกันทางชีวสังคมมีความสัมพันธทางลบกับการแลกเปลี่ยนระหวาง 

ผูนํากับผูตามในระดับรายคู  
2.2 ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาและความสามารถในการสื่อสารของ

พนักงานมีความสัมพันธทางบวกกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในระดับรายคู  
2.3 การรับรูมอบหมายงานมีความสัมพันธทางบวกกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ

ผูตามในระดับรายคู 

ความแตกตางทาง
เพศ

ความแตกตางทาง
อายุ

ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ความสามารถใน
การสื่อสารของ

หัวหนา

ความสามารถใน
การสื่อสารของ

ลูกนอง

การรับรู
การมอบหมายงาน

การรับรู
การสนับสนุน
ขององคการ

การแลกเปล่ียน
ระหวางผูนํา
กับผูตาม

ผลการปฏิบัติงาน

ความพึงพอใจ
ในงาน
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2.4 การรับรูการสนับสนุนขององคการมีความสัมพันธทางบวกกับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามในระดับรายคู   

2.5 การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจ 
ในงานในระดับรายคู   

2.6 การแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามมีความสัมพันธทางบวกกับผลการ
ปฏิบัติงานในระดับรายคู   

3. ความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนระหวางตัวแปรอิสระ ตัวแปรคั่นกลางและตัวแปรตาม 
ที่ระดับการวิเคราะหที่ไดจากการทดสอบสมมติฐานขอที่ 1 จะเปนในลักษณะที่ตัวแปรอิสระทุกตัว 
สงอิทธิพลทางออมตอผลการปฏิบัติการและความพึงพอใจในงานโดยผานตัวแปรคั่นกลาง และ    
ตัวแปรคั่นกลางจะสงอิทธิพลทางตรงผลตอผลการปฏิบัติการและความพึงพอใจในงาน 

 
 

 



บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของ 

 
 ในการวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยไดศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของและไดนําเสนอตามหัวขอ
ตอไปน้ี 

1. ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
2. แนวคิดเกี่ยวกับเทคนิควิเคราะหวาบา (Within and Between Analysis: WABA) 
3. ความสามารถในการสื่อสาร 
4. การรับรูการมอบหมายงาน 
5. การรับรูการสนับสนุนขององคการ 
6. ความแตกตางกันทางชีวสังคม 
7. ความพึงพอใจในงาน 
8. ผลการปฏบิัติงาน 
9. ความเปนมาของนิคมอุตสาหกรรม 

  

ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member Exchange Theory) 
 ความเปนมา 
 ในป 1973 แดนเซอรโร แคชแมนและเกร็น (Dienesch; & Liden.  1986: 618; citing 
Dansereau; Cashman; & Graen.  1973) ไดพัฒนาแนวคิดเรื่องความสัมพันธรายคูแนวตั้ง (The 
Vertical Dyad Linkage Theory หรือ VDL) ตอมาในป 1982 เกร็น โนวาคและซอมเมอรแคมพ   
ทําการศึกษาเพิ่มเติมและเปลี่ยนชื่อเปนการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (The Leader-
Member Exchange) (Dienesch; & Liden.  1986: 618; citing Graen; Novak; & Sommerkamp.  
1982) ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member Exchange Theory) อาศัย
ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม (Social Exchange Theory) เปนพ้ืนฐานในการทําความเขาใจ
ความสัมพันธที่เกิดขึ้นระหวางผูนําและผูตาม การแลกเปลี่ยนทางสังคมมีความแตกตางกับ        
การแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจในประเด็นของภาระผูกพัน (Obligation) เน่ืองจากไมไดกําหนด     
การตอบแทนเอาไวเฉพาะเจาะจงเหมือนการแลกเปลี่ยนทางเศรษฐกิจที่กําหนดไวอยางชัดเจน 
(Sparrowe; & Liden.  1997: 523; citing Blau.  1964) แตการแลกเปลี่ยนทางสังคมขึ้นอยูกับ
บรรทัดฐานของการตอบแทนซึ่งกันและกัน (norm of reciprocity) ซ่ึงเปนองคประกอบสําคัญ       
ในการอธิบายความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและพฤติกรรมของ
พนักงาน (Wayne; & Green.  1993: 1433; citing Gouldner.  1960) บรรทัดฐานแหงการตอบแทน
ซ่ึงกันและกัน เปนมาตรฐานในการแลกเปลี่ยนทางสังคมของกลุม เปนความคิดที่กําหนดภาระ     
ผูกพันทางศีลธรรมของบุคคลในกลุม กลาวคือเม่ือผูนําไดใหการสนับสนุนผูตาม เชน การสนับสนุน
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ใหไดรับการเลื่อนตําแหนง การเพิ่มอํานาจในการตัดสินใจ ฯลฯ เปนการสรางภาระผูกพัน           
ในการตอบแทนขึ้นกับผูตาม ผูตามก็จะมีการแลกเปลี่ยนดวยการแสดงความคิดเห็นที่เปนประโยชน 
การใหความรวมมือตางๆ เพ่ือเปนการตอบแทนสิ่งที่ไดรับจากผูนําอยางเทาเทียมกัน นอกจากนี้ 
เคลเลอรและแดนเซอรโรไดอธิบายเพิ่มเติมวาการแลกเปลี่ยนยังตั้งอยูบนพ้ืนฐานของความไววางใจ 
(Trust) ที่มีตอกันและกันอีกดวย (Keller; & Dansereau. 1995: 128) เน่ืองจากฝายใหเชื่อใจฝายรับ
วาจะตอบแทนตน จึงทําใหการแลกเปลี่ยนดําเนินตอไปได นอกจากนี้ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามกลาวถึงกระบวนการการสรางบทบาท (The Role Making Processes) ระหวางผูนํา
กับผูตามแตละคนดวย (Yulk.  1998: 150; citing Dansereau; Graen; & Haga.  1975; Graen; & 
Cashman.  1975)  ซ่ึงแนวคิดเรื่องการสรางบทบาท (Role Making) ที่มาจากทฤษฎีดานบทบาท 
(Role Theory) เปนอีกทฤษฎีหน่ึงที่อธิบายวา สมาชิกในองคการจะประสบความสําเร็จในงาน    
ของตน โดยกระทําผานทางบทบาทเริ่มตั้งแตผูตามเขามาในองคการและมีหนาที่ความรับผิดชอบ
ตามที่ไดรับมอบหมาย ผูนําและผูตามจะปฏิบัติงานตามอํานาจหนาที่ ความรับผิดชอบ เม่ือบทบาท
หนาที่การทํางานแตกตางกัน ทําใหทั้งสองฝายมีพฤติกรรมการแลกเปลี่ยนแตกตางกันตามบทบาท
ที่ไดรับ (Case.  1998: 390; citing Green; & Cashman.  1975)   
 ลักษณะของความสัมพันธของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
 หลักการพื้นฐานของทฤษฎีน้ีคือผูนําพัฒนาความสัมพันธการแลกเปลี่ยนโดยจําแนก      
ผูตามแตละคนและปฏิบัติกับผูตามแตละคนไมเหมือนกัน จึงเกิดคุณภาพของการแลกเปลี่ยน (The 
Quality of Leader-Member Exchange) ซ่ึงแบงออกเปนสองกลุม กลุมแรกคือกลุมที่มีคุณภาพ  
การแลกเปลี่ยนสูง (High Quality Exchange) หรือในชวงแรกเรียกวา “ในกลุม” (In-Group) มี
ลักษณะดังนี้ ผูนําสรางการแลกเปลี่ยนความสัมพันธที่มีความพิเศษกับผูตามกลุมเล็กๆ ที่เขามี 
ความไวใจและมีปฏิสัมพันธซ่ึงกันและกันสูง มีการสนับสนุนและใหสิ่งตอบแทนทั้งที่เปนทางการและ
ไมเปนทางการ ใหความเคารพนับถือกันทั้งสองฝาย ผูตามที่มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนสูงก็จะมี  
แนวโนมที่จะเพ่ิมระดับความพยายามในการทํางานและความจงรักภักดีกับผูนําเพื่อตอบแทน       
สิ่งที่ผู นําปฏิบัติตอตน พฤติกรรมที่เกิดขึ้นระหวางผู นําและผูตามจะมีอิทธิพลซ่ึงกันและกัน 
(Schriesheim; et al.  2001: 525-526) กลุมที่สองคือกลุมที่มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนต่ํา (Low 
Quality Exchange) หรือในชวงแรกแดนเซอรโรและคณะเรียกวา “นอกกลุม” (Out-Group) มี
ลักษณะคือ ผูนําจะมีความไววางใจผูตามในระดับต่ํา และคาดหวังใหผูตามปฏิบัติตามสัญญาจาง
อยางเครงครัด (Liden; & Maslyn.  1998: 43; citing Dansereau; et al.  1975) ผูที่อยูนอกกลุม
ตองการปฏิบัติตามบทบาทที่สอดคลองกับกฎเกณฑที่วางไวเทานั้น ผลที่ตามมาคือได รับ           
คาตอบแทนตามมาตรฐานการทํางาน (เชน เงินเดือน) ขณะท่ี “ในกลุม” การแลกเปลี่ยนที่เกิดขึ้น
ระหวางผู นําและผูตามนั้นไมเพียงแตเกิดจากสัญญาจางของผูตามเทานั้น ยังประกอบดวย          
สัมพันธภาพระหวางบุคคลหรือการแลกเปลี่ยนทางสังคมอีกดวย (Schriesheim; et al.  2001: 525-
526) เวยนและกรีน (Wayne; & Green.  1993: 1432-1433) อธิบายวาลักษณะของการแบงกลุม
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เปนไปตามทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม สําหรับ “นอกกลุม” คลายคลึงกับการแลกเปลี่ยน    
ทางเศรษฐกิจ เพราะการแลกเปลี่ยนที่เกิดขึ้นระหวางผูนําและผูตามนั้นเกิดจากสัญญาจางของผูตาม
เทานั้น (Yulk.  1998: 150-152)  
 ข้ันตอนการพัฒนาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
 การพัฒนาความสัมพันธกับสมาชิกภายในกลุมจะคอยปรากฏอยางคอยเปนคอยไป     
เปนการสนับสนุนซ่ึงกันและกันระหวางพฤติกรรมของผู นําและผูตาม  เปนเหมือนวงจร             
การแลกเปลี่ยนที่ซํ้ามาซ้ําไปนอกเสียจากวาวงจรนี้จะจบลง โดยการพัฒนาความสัมพันธระหวาง   
ผูนําและผูตามในรูปของแบบจําลองวงจรชีวิต (Life Cycle Model) โดยประกอบดวย 3 ขั้นตอน 
(Munchinsky. 2000: 375; citing Graen; & Scandura. 1987; Graen; & Uhl-Bien.  1991)       
ขั้นแรก ความสัมพันธน้ีเร่ิมตนดวยระยะการสวมบทบาท (Role Taking) ซ่ึงผูนําและผูตาม           
ทําการประเมินแรงจูงใจ ทัศนคติ ศักยภาพของทรัพยากรที่มีอยูในการแลกเปลี่ยนความสัมพันธและ
ความคาดหวังจากทั้งสองฝายที่มีบทบาทซึ่งกันและกันจะถูกกําหนดขึ้น ความสัมพันธในขั้นแรกอยู
ในระดับนอกกลุมเทานั้น ถาความสัมพันธดําเนินไปถึงขั้นที่สองซึ่ง คือการสรางบทบาท (Role 
Making) เกร็นและอูฮล-เบียน (Bauer; & Green.  1996: Online; citing Graen; & Uhl-Bien.  
1995) เรียกวาขั้นการรูจักกัน การเตรียมการแลกเปลี่ยนจะคอยๆ เกิดขึ้น ความไวใจซ่ึงกันและกัน     
ความจงรักภักดีความเคารพนับถือก็จะพัฒนาขึ้น ในบางการแลกเปลี่ยนความสัมพันธอาจกาวหนา
มายังขั้นที่สาม คือการแสดงบทบาทประจํา (Role Routinization) การแลกเปลี่ยนอยูที่ความสนใจ 
ในตนเอง (Self Iinteresting) เปนพ้ืนฐาน ถูกเปลี่ยนรูปไปสูความผูกพันซึ่งกันและกันตอภารกิจและ
วัตถุประสงคของหนวยงานงาน (Bauer; & Green.  1996: Online; citing Graen; & Scandura. 
1987) ยูลค (Yulk.  1998: 152) อธิบายเพิ่มเติมวาขั้นนี้จะสอดคลองกันกับภาวะผูนํา               
การเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ขณะที่ขั้นแรกจะสอดคลองกับภาวะผูนํา       
แบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership)  
 พัฒนาการการศึกษาเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนที่ดําเนินมากวา 30 ป เกรนและอูฮล-เบียน 
(Gerstner; & Day.  1997: 827; citing Graen; & Uhl-Bien.  1995) ไดสรุปไวเปน 4 ยุค ยุคแรก
เปนการศึกษาเกี่ยวกับการถายทอดสังคมในการทํางานและแนวความคิดความสัมพันธรายคูแนวตั้ง
ที่เนนการแบงความสัมพันธเปนแบบในกลุมกับนอกกลุม ยุคที่สองเนนที่ความสัมพันธของ        
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับผลที่ตามมา ยุคที่สามเปนการอธิบายถึงแนวคิดเกี่ยวกับ       
การสรางความสัมพันธระหวางคู ยุคที่สี่เปนแนวคิดเกี่ยวกับการพิจารณาจากคูความสัมพันธไปสู
ระดับกลุมและเครือขาย 
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 ความหมาย 
 สแกนดูรา เกรนและโนวาค (Scandura; Graen; & Novak.  1986: 580) ใหความหมายวา
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเปนระบบซึ่งประกอบดวยความสัมพันธของผูนําและผูตามใน
ลักษณะของความเปนคูและการกระทําของแตละคนมีผลตออีกบุคคลหนึ่ง เม่ือมีการเปลี่ยนแปลง
เกิดขึ้นในระหวางคูน้ัน การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจะเปลี่ยนไปเกิดการแลกเปลี่ยนใหม 
ขึ้นมา รวมไปถึงรูปแบบของพฤติกรรมของสมาชิกคูน้ันตองพ่ึงพาอาศัยกันและแบงปนผลลัพธที่เปน
ประโยชนหรือไมมีประโยชนอยางเทาเทียมกัน 
 เวยนและกรีน (Wayne; & Green.  1993: 1432) ใหความหมายวาเปนการแลกเปลี่ยน
และรูปแบบของความสัมพันธที่พัฒนาขึ้นมาระหวางผูนําและผูตาม การใชอิทธิพลที่เกิดขึ้นไมใช 
เกิดจากพฤติกรรมของผูนํามีตอผูตามเทานั้น พฤติกรรมของผูตามมีอิทธิพลตอผูนําเชนกัน 
 จันทรพา  ทัดภูธร (2543: 9-10) ใหความหมายการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามคือ 
ความรูสึกของลูกนองเกี่ยวกับคุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและ
ตนเองในดานตางๆ 4 ดาน ไดแก ความชอบพอ ความจงรักภักดีตอหัวหนา การรวมกันสรางผลงาน 
การใหความนับถือในความเปนมืออาชีพของหัวหนา 
 อโนรัตน  เขียวคราม (2544: 6-7) ใหความหมายไมแตกตางจากจันทรพามากนัก คือ   
รูปแบบการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม ซ่ึงประกอบดวยดานตางๆ 4 ดาน     
ไดแก ความชอบพอ ความจงรักภักดีตอหัวหนา การรวมกันสรางผลงาน การใหความนับถือใน 
ความเปนมืออาชีพของหัวหนา 
 ในการศึกษานี้สรุปความหมายการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามวา คุณภาพ      
ความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามที่เกิดขึ้นเฉพาะในรายคู ซ่ึงความสัมพันธระหวางหัวหนากับ
พนักงานแตละคนจะแตกตางกันไปขึ้นอยูกับการพึ่งพาอาศัยและการแลกเปลี่ยนผลตอบแทน      
ซ่ึงกันและกัน ประกอบดวยดานตางๆ 4 ดาน ไดแก ความชอบพอ ความจงรักภักดีตอหัวหนา           
การรวมกันสรางผลงาน การใหความนับถือในความเปนมืออาชีพของหัวหนา 
 มิติของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
 เ น่ืองจากการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามมีการศึกษามาอยางยาวนานจึง             
ไมนาประหลาดใจที่จะมีการวัดดวยเครื่องมือวัดที่มีความแตกตางกันถึง 16 แบบ (Bauer; & Green. 
1996: Online) ซ่ึงในชวงแรกๆ (1975-1980) มีตั้งแตคําถามงายๆ เพียง 2-4 ขอคําถามในลักษณะ
ของการวัดในมิติเดียว (Unidimentional) ไปจนถึงที่มีมากกวา 12 คําถามของแบบวัดแบบหลายมิติ 
(Multidimensional Scales) ที่มีความซับซอน (Gerstner; & Day.  1995: 828) ในป 1986      
เดียนเนชและไลเด็น (Dienesch; & Liden.  1986: 624-625) ใหเหตุผลในการสรางแบบวัด         
แบบหลายมิติวาเนื่องจากรากฐานของทฤษฎีน้ีมาจากทฤษฎีบทบาทซึ่งมีการวัดแบบหลายมิติ     
ดังน้ันการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไดรับอิทธิพลนี้มาดวย การสรางของเดียนเนชและไลเด็น
ทําโดยการรวบรวมลักษณะสําคัญของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่มีผูศึกษาไวพบวา     
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มีความหลากหลายและยังไมมีจุดเนนของทฤษฎี รวมไปถึงการพิจารณาแนวคิดของ “การรวมกัน” 
(Mutual) อันเปนแนวคิดพื้นฐานของทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม การรับรูการทํางานรวมกัน 
และไดเสนอ 3 องคประกอบ คือ ความจงรักภักดี (Loyalty) การรวมกันสรางผลงาน (Contribution) 
ความชอบพอ (Affect) ซ่ึงตอมาไลเด็นและมาสลิน (Liden; & Maslyn.  1998: Online)              
ทําการวิเคราะหองคประกอบเชิงสํารวจ (Exploratory Factor Analysis) และการวิเคราะห         
องคประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) พบองคประกอบใหมเพ่ิมเติมคือ         
การใหความนับถือในความเปนมืออาชีพของหัวหนา (Professional Respect) ในการศึกษานี้วัด 
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามใน 4 องคประกอบดังน้ี 

1. ความจงรักภักดี (Loyalty) หมายถึงระดับของการปกปองซ่ึงกันและกันซึ่งอาจจะมาก
หรือนอยทั้งในเรื่องที่เกี่ยวของกันงานและไมเกี่ยวของกับงาน 

2. การรวมกันสรางผลงาน (Contribution) หมายถึงการชวยเหลือกันทํางานและชวยกัน
ทํากิจกรรมที่เกี่ยวของกับงาน ซ่ึงทั้งสองฝายมีสวนทํารวมกัน เพ่ือบรรลุเปาหมายเดียวกัน        
อาจพิจารณาไดจากความพึงพอใจของผูตามที่รวมงานกับผูนํา ความเต็มใจในการทํางานรวมกัน
หรือปริมาณที่ทั้งสองฝายไดรวมกันทุมเทใหกับงาน 

3. ความชอบพอ  (Affect)  หมายถึ งความรู สึ กทางบวกซึ่ งทั้ งผู นํ าและผู ต าม              
ตางมีซ่ึงกันและกัน โดยมีพ้ืนฐานมาจากความประทับใจซึ่งกันและกันมากกวาคุณคาทางวิชาชีพหรือ     
การทํางาน 

4. การใหความนับถือในความเปนมืออาชีพของหัวหนา (Professional Respect)   
หมายถึง ความรูสึกนับถือซ่ึงกันและกันระหวางผูนําและผูตามในดานความสามารถ ทักษะใน      
การทํางาน 
 การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและระดับการวิเคราะห 
 ยามมาริโนและดูบินสกี้ (Yammarino; & Dubinsky.  1992: 576; citing Bass.  1990; 
Glick; & Roberts.  1984; Pedhazur.  1982; Roberts; Hulin;  & Rousseau.  1978) ไดอภิปราย
ถึงความสําคัญอยางยิ่งของการรวมระดับหลากหลาย (Multiple Levels) เขาไปในการสรางมโนทัศน  
และการทดสอบสมมติฐานวา ถึงแมมีงานวิจัยที่สนใจการทดสอบระดับนัยสําคัญของระดับ         
การวิเคราะหในการวิจัยภาวะผูนําอยูบาง แตระดับของการวิเคราะหในลักษณะที่เปนการสราง   
มโนทัศนยังไมมีการกลาวถึงในการศึกษาความสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม ตอมายามมาริโนและ
ดูบินสกี้ไดอภิปรายเพ่ิมเติมวา โดยทั่วไปแบบจําลองเชิงทฤษฎีประกอบดวยตัวแปรความสัมพันธ 
และขอบเขต (Boundaries) ที่ใหขอเสนอ สมมติฐาน และดัชนีเชิงประจักษ (Empirical Indicator) 
สําหรับการทดสอบทฤษฎี แตบอยครั้งที่ขอบเขตถูกละเลยหรือไดรับการพัฒนาไมมากนัก           
ในการสรางทฤษฎี ยามมาริโนและดูบินสกี้ไดนิยามคําวาขอบเขตวาเปนขอจํากัดของทฤษฎี         
ที่ถูกคาดหวังใหเกิด ซ่ึงก็คือระดับของวิเคราะหน่ันเอง แนวคิดนี้ไดรับความสนใจมากขึ้นในทฤษฎี
ของภาวะผูนําแบบอ่ืนๆ เชน ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงโดยจะเห็นไดจากการศึกษาของนักวิชาการ
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ทั้งสองที่ความพยายามศึกษาขอบเขตของการเกิดภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงดวยการทดสอบระดับ
การวิเคราะหของทฤษฎี  
 ในขณะที่การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีการระบุขอบเขตของทฤษฎีอยางชัดเจน
วาเกิดขึ้นที่รายคู ดังน้ันในการศึกษานี้จึงตองการทดสอบสมมติฐานเชิงประจักษของการเกิด  
ปรากฏการณวาเกิดขึ้นตามทฤษฎีหรือไม และสําหรับเหตุผลที่สนใจศึกษาการแลกเปลี่ยนระหวาง  
ผูนํากับผูตามในการศึกษานี้คือมีการศึกษาเกี่ยวกับเรื่องน้ีเปนจํานวนมาก เน่ืองจากความยาวนาน
ของการเกิดทฤษฎีอยางนอยมีจํานวน 147 ชิ้น (ระหวางป ค.ศ.1972-1995) และเหตุผลที่      
สําคัญกวานี้ คือ จุดเนนของทฤษฎีน้ีเนนที่คูความสัมพันธระหวางผูนําและผูตามและยังมีงานวิจัยอยู        
ไมมากนักที่ศึกษาคูของความสัมพันธของมัน (Schrieshiem; et al.  1999: 63) ดังนั้นงานวิจัย   
เกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่มีอยูอาจจะศึกษาโดยไมทราบพื้นฐานของทฤษฎีน้ี 
เน่ืองจากตัวทฤษฎีเปนปฏิสัมพันธระหวางคู แตชไรไฮมชี้ใหเห็นวาการทดสอบสมมติฐานตางๆ ของ
ทฤษฎีไมไดมีการทดสอบดวยระดับการวิเคราะหที่เปนคู (Schrieshiem; et al.  2001: 515) ดวย
เหตุน้ี การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจึงเปนทฤษฎีที่มีความชัดเจนในการเปนตัวอยางของ       
การทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห   
 จากทฤษฎีความสัมพันธรายคูแนวตั้ง (The Vertical Dyad Linkage Theory) พัฒนามาสู 
กลุมที่ศึกษาเกี่ยวกับภาวะผูนําโดยเฉลี่ย (The Average Leadership Style: ALS) กับกลุมที่ศึกษา
ในเรื่องการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (The Leader-Member Exchange: LMX) ทั้งสองกลุม
น้ีมีความแตกตางกันอยางชัดเจน โดยที่ภาวะผูนําโดยเฉลี่ย ผูนําจะปฏิบัติตอผูตามในกลุมของตน
ดวยความเทาเทียมกัน ทําใหความสัมพันธที่ เกิดขึ้นภายในกลุมงานไมมีความแตกตางกัน 
(Homogeneous Groups) ลักษณะของความสัมพันธที่แตกตางกันจึงอาจเกิดขึ้นในระหวางกลุมงาน 
(Between-Groups)  แตการแลกเปลี่ ยนระหว างผู นํ ากับผู ตาม  จะอธิบายว าผู นํ าพัฒนา              
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธที่แตกตางกันในผูตามแตละคนอยางไร กลาวคือผูนําจะปฏิบัติตอผูตาม  
แตละคนไมเหมือนกัน จึงทําใหผูตามแตละคนเกิดการเปรียบเทียบความสัมพันธทางสังคม (Social 
Comparison) ของผูตามคนอื่นกับผูนําดวย ดังน้ันลักษณะของความสัมพันธที่เกิดขึ้นจึงเปน    
ความสัมพันธที่มีความแตกตางภายในกลุมงาน (Within-Groups) หรือเปนกลุมที่มีความแตกตางกัน 
(Heterogeneous Groups) ซ่ึงความแตกตางที่เกิดขึ้นภายในกลุมน้ันเปนความแตกตางระหวาง     
คูความสัมพันธภายในกลุม (Dyads Within Groups) หนวยในการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตาม ไมใชเปนกลุมงานแตเปนรายคูแนวตั้ง (The Vertical Dyad) หรือเปนคู  
ความสัมพันธในแนวตั้งนั่นเอง เพราะความสัมพันธที่เกิดขึ้นเกิดจากผูนําและผูตามแตละคู                    
(Schriesheim; et al.  1998: 298-318; citing Graen; Liden; & Hoel.  1982) 
 แดนเซอรโรและคนอื่นๆ ใชคําวา Entity ในการอางถึงสิ่งที่นักวิจัยสนใจอยางมีจุดมุงหมาย 
เชน ชื่อคน หรือบริษัทใดบริษัทหนึ่ง สวนระดับของการวิเคราะหคือประเภทหรือการจัดเปน    
หมวดหมูของ Entity ที่มีระดับลดหลั่นกันไป และอธิบายใหเขาใจโดยเปรียบเทียบใหเขาใจกับ    
องคประกอบของโมเลกุลในทางเคมี วามีอยางนอยสองทฤษฎีที่อธิบายเก่ียวกับการรวมตัวของ
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โมเลกุลวา ในแนวทางแรกมองวาโมเลกุลประกอบดวยอะตอมซึ่งมีอิเล็กตรอนอยูในนั้นและ         
ในโมเลกุลก็มีอิเล็กตรอนเหมือนๆ กันดังนั้นควรพิจารณาโมเลกุลโดยรวมเปนหน่ึงเดียว (Whole) 
ขณะที่อีกทฤษฎีหน่ึงพิจารณาวาอะตอมในโมเลกุลแยกจากกันยกเวนบางสวนของอิเล็กตรอนจะมี
ความเกี่ยวของกันในบริเวณเปลือกของอะตอม ซ่ึงทฤษฎีน้ีเนนที่ความเปนอิสระจากกันของ
อิเล็กตรอน (Parts) (Danserreau; et al.  1984: 12; citing Sienko & Plane.  1974) หาก    
เปรียบเทียบกับปจเจกบุคคลที่ มีความแตกตางกัน ปจเจกบุคคลก็ควรถูกพิจารณาวามีทั้ง        
ความเหมือนและความตางในการรวมกันเปนกลุมดวย เชนในองคการหนึ่งๆ อาจประกอบดวย 
หลายแผนกซึ่งทุกแผนกรวมกันจะกลายเปนหน่ึงองคการตามแนวทางของโฮล (Whole) และ       
ในแตละแผนกที่ทําหนาที่แตกตางกันแตก็มีความเกี่ยวของกันดวยในการที่จะรวมตัวกันเปนองคการ
ตามแนวทางของพารท (Parts) 
 ไคลน แดนเซอรโรและฮอลล อธิบายแนวคิดเกี่ยวกับโฮล (Whole Entities) และพารท 
(Parts Entities) วา โฮลเปนการเนนระหวางกลุม (Between Entities) แตไมเนนภายในกลุม 
(Within Entities) ผูนําแตละคนจะปฏิบัติตอผูตามแตละคนเหมือนๆ กันความแตกตางของผูนํา    
แตละคนถูกพิจารณาในฐานะที่เปนโฮล ความเปนกลุมที่เกิดขึ้นเปนกลุมที่ผูตามไดรับการปฏิบัติใน
ลักษณะคลายคลึงกัน (Homogeneous) (Dansereau; & Yammarino.  2000: 427; citing Klein; 
Dansereau; & Hall.  1994) แนวทางนี้มีการศึกษาความสัมพันธของผูนํา (หน่ึงคะแนนจากผูนํา  
แตละคนกับผลการปฏิบัติงานของกลุมงานทั้งหมด (หน่ึงคะแนนจากแตละกลุม) ไดแกงานของ 
สต็อกดิลและคูนส (Dansereau; & Yammarino.  2000: 427; citing Stogdill; & Coons.  1957) 
หากผูนําแตละคนปฏิบัติกับผูตามแตละคนแตกตางกัน ตัวอยางคือผูนําอาจจะมอบหมายงานที่มี
ลักษณะของการควบคุมดูแลกับผูตามที่มีความสามารถและมอบหมายงานที่ไมมีลักษณะนี้กับผู
ตามที่มีความสามารถนอยกวา น่ันคือผูนําแตละคนปฏิบัติกับผูตามแตละคนภายในกลุมงาน             
ไมเหมือนกัน แดนเซอรโรและคนอื่นๆ เรียกสถานการณน้ีวา เรียกวาพารท (Danserreau; et al.  
1984: 12-13) สมาชิกในกลุมยังคงมีความเปนกลุมอยูแตไดรับการปฏิบัติที่มีลักษณะไมเหมือนกัน 
(Heterogeneous) สามารถแสดงใหเห็นไดดวยการลบคะแนนของบุคคลภายในกลุมออกจากคะแนน
ของกลุม กระบวนการลบนี้กอใหเกิดกลุมของคะแนนที่มีความสัมพันธกันสําหรับทุกๆ คนในกลุม  
ซ่ึงแสดงถึงวาทุกๆ คนมีความสัมพันธซ่ึงกันและกัน 
 จากการเสนอแนวคิดของแดนเซอรโรและคนอื่นๆ เกี่ยวกับโฮล (Whole Entities) และ 
พารท (Parts Entities) ขางตนสามารถนํามาอธิบายลักษณะภาวะผูนําโดยเฉลี่ย (Average 
Leadership Style: ALS) กับลักษณะการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member 
Exchenage: LMX) ไดดังน้ี  
 ลักษณะภาวะผูนําโดยเฉลี่ย (Average Leadership Style: ALS) จะเกิดขึ้นในกรณีที่พบ
ความสัมพันธระหวางตัวแปรภาวะผูนํากับตัวแปรผลในระดับกลุมงาน (Work Groups) ที่         
ภายในกลุมมีความคลายคลึงกัน (Homogeneous Groups) ความแตกตางจะเกิดขึ้นระหวาง     
กลุมงาน (Between Groups) ดังน้ันถาการวิเคราะหที่ระดับการวิเคราะหคูความสัมพันธไดผล   
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ออกมาวาเปน โฮล (Wholes) และการวิเคราะหที่ระดับการวิเคราะหกลุมงานไดผลออกมาวาเปน 
โฮล (Wholes) เชนเดียวกัน ก็จะสรุปวาความสัมพันธระหวางตัวแปรภาวะผูนํากับตัวแปรผลเปน
ลักษณะภาวะผูนําโดยเฉลี่ย 
 ลักษณะการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member Exchange: LMX) จะ
เกิดขึ้นในกรณีที่พบความสัมพันธระหวางตัวแปรภาวะผูนํากับตัวแปรผลในระดับกลุมงาน (Work 
Groups) ที่ภายในกลุมมีความแตกตางกัน (Heterogeneous Groups) ซ่ึงความแตกตางที่เกิดขึ้น
ภายในกลุมน้ันเปนความแตกตางระหวางคูความสัมพันธภายในกลุม (Dyads Within Groups)     
ดังน้ัน ถาการวิเคราะหที่ระดับการวิเคราะหคูความสัมพันธไดผลออกมาวาเปน โฮล (Wholes) และ      
การวิเคราะหที่ระดับการวิเคราะหกลุมงานไดผลออกมาวาเปน พารท (Parts) ก็จะสรุปวา        
ความสัมพันธระหวางตัวแปรภาวะผูนํากับตัวแปรผลเปนลักษณะการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ    
ผูตาม 
 การนําการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูไปตามไปใชในการหาความสัมพันธกับตัวแปรที่
สนใจอ่ืนๆ ควรคํานึงถึงธรรมชาติของระดับการวิเคราะหของทฤษฎีดวย อยางไรก็ตามลักษณะ 
ความสัมพันธรายคูของการแลกเปลี่ยน ยังคงมีความสัมพันธในลักษณะของความเปนกลุมอยูดวย  
ผูวิจัยจึงจําเปนตองม่ันใจวาความสัมพันธที่เกิดขึ้นของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
กับตัวแปรที่สนใจอ่ืนๆ มีการเกิดขึ้นของความสัมพันธที่ระดับรายคูหรือกลุมความสัมพันธ ดังนั้น
ตองทําการทดสอบสมมติฐานของระดับการวิเคราะหดวยเทคนิคการวิเคราะหวาบา (WABA) เร่ิมตน
ที่การวิเคราะหหน่ึงระดับ คือ เริ่มตนการวิเคราะหที่ระดับเล็กที่สุดเพียงระดับเดียว เชน ระดับ      
การวิเคราะหบุคคล การวิเคราะหในขั้นตอนนี้เพ่ือตองการหาคําตอบวาขอมูลที่วิเคราะหจะมี    
ความสัมพันธกันมากพอที่จะจับกลุมกันกลายเปนขอมูลในระดับการวิเคราะหที่สูงขึ้นไดหรือไม     
ในลําดับตอไปจึงขอนําเสนอแนวคิดเกี่ยวกับเทคนิคการวิเคราะหน้ี 

 

แนวคิดเก่ียวกับเทคนิควิเคราะหวาบา (Within and Between Analysis: WABA) 
 เทคนิควิเคราะหวาบา (Within and Between Analysis: WABA) เปนเทคนิคที่ใชวิเคราะห
ขอมูลที่มีระดับหลากหลาย (Multiple Levels) ซ่ึงแตละระดับจะมีลักษณะลดหลั่นกันไป 
(Hierarchical Nested Data) ในลักษณะของขอมูลที่เกี่ยวของกับการศึกษาภาวะผูนําในองคการจะมี
หลายระดับ ที่เห็นไดชัด กลาวคือ ผูนําหนึ่งคนสามารถแสดงบทบาทภาวะผูนํากับผูตามที่ตนเอง
บังคับบัญชาอยูไดหลายคน ระดับที่มีความลดหลั่นกันไปที่รูจักกันดีไดแก ระดับบุคคล ระดับรายคู
และระดับกลุม เพ่ือใหเกิดความเขาในในความสัมพันธที่เกิดขึ้นในแตละระดับ จึงขอนําเสนอดวย
ภาพประกอบดังน้ี 
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S1 S2 S3 S4

L1 L2

 
 
ภาพประกอบ 2 แสดงปรากฏการณภาวะผูนําที่มีระดับการวิเคราะหเปนรายบุคคล 
 
 จากภาพประกอบ 2 วงกลมแตละวงแทนบุคคลในกลุมงาน L1, L2 แทนผูนําคนที่ 1 และ 
ผูนําคนที่ 2 และ S1, S2, S3 และ S4 แทนผูตามคนที่ 1, 2, 3 และ 4 ตามลําดับ ผูตามคนที่ 1 และ 
2 เปนผูตามที่อยูใตการบังคับบัญชาของผูนําคนที่ 1 สวนผูตามคนที่ 3 และ 4 เปนผูตามที่อยู      
ใตการบังคับบัญชาของผูนําคนที่ 2 โดยทั่วไปการศึกษาการทํางานในองคการมักนิยมศึกษาที่ระดับ
ปจเจกบุคคล ไมวาจะศึกษาคุณลักษณะเฉพาะในกลุมผูนํา หรือศึกษาพฤติกรรมการทํางานที่มี   
ประสิทธิภาพของผูตามจากภาพถาจะนําขอมูลในลักษณะนี้ไปวิเคราะห ก็ตองนําขอมูลจากผูนําและ
ผูตามแตละคนไปวิเคราะห แมวาผูนําแตละคนจะมีผูตามที่อยูภายใตการบังคับบัญชา 2 คน แตไมมี
ความเกี่ยวของกันสามารถแสดงใหเห็นจากภาพวาแตละวงกลมนั้นอยูแยกกันอยูเปนอิสระ ไมมี  
การเชื่อมโยงกันระหวางวงกลมแตละวง ดังนั้นระดับการวิเคราะหในภาพประกอบ 1 จึงเปนระดับ
บุคคล (Individuals) 
 

L1

S1

L1

S2

L2

S3

L2

S4  
 
ภาพประกอบ 3 แสดงปรากฏการณภาวะผูนําที่มีระดับการวิเคราะหคูความสัมพันธ 
 
 ภาพประกอบ 3 แสดงปรากฏการณภาวะผูนําที่มีระดับการวิเคราะหที่คูความสัมพันธ 
(Dyads) จะเห็นวา มีการจับคูความสัมพันธระหวางผูนําและผูตามแตละคน ดังจะเห็นไดจากกรอบ  
สี่เหลี่ยมที่ลอมรอบวงกลมผูนําและผูตามเอาไว ซ่ึงผูนํา L1 มีผูตามคือ S1 และ S2 ซ่ึงไดรับ      
การปฏิบัติไมเหมือนกัน ผูนํา L2 มีผูตามคือ S3 และ S4  ลักษณะภายในของแตละกรอบ        
แตกตางกันแสดงใหเห็นความแตกตางที่เกิดขึ้นภายในกลุมและความแตกตางที่เกิดขึ้นภายในกลุม
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น้ันเปน ความแตกตางระหวางคูความสัมพันธภายในกลุม (Dyads Within Groups) ลักษณะนี้   
สอดคลองกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
 

L1

S1 S2

L2

S3 S4  
 
ภาพประกอบ 4 แสดงปรากฏการณภาวะผูนําที่มีระดับการวิเคราะหกลุมงาน 
 
 ภาพประกอบ 4 แสดงถึงขอมูลปรากฏการณภาวะผูนําที่มีระดับการวิเคราะหกลุมงาน 
จากภาพจะเห็นวา มีรูปสามเหลี่ยมที่ลอมรอบวงกลมผูนําและผูตามที่อยูภายใตการบังคับบัญชาของ
ผูนําไวดวยกัน ลักษณะภายใตกรอบสามเหลี่ยมคลายคลึงกัน และความแตกตางจะเกิดขึ้นระหวาง
กลุมงาน (Between Groups) ดังน้ันระดับการวิเคราะหน้ีจึงเปนระดับการวิเคราะหกลุมงาน (Work 
Groups) 
 เทคนิควิเคราะหวาบา (WABA) น้ีพัฒนาขึ้นมาโดยแดนเซอรโรและคณะ (Dansereau; 
Alutto; & Yammarino.  1984) จะชวยใหสามารถนําระดับการวิเคราะหมาตั้งเปนสมมติฐานการวิจัย
และ สมมติฐานทางสถิติเพ่ือทดสอบกับขอมูลเชิงประจักษได รวมทั้งยังเสนอหลักในการตีความและ
สรุปแปลผลที่ไดจากการวิเคราะหที่ชัดเจน แดนเซอรโรและยามมาริโน (Dansereau; & 
Yammarino. 2000: 426) ไดสรุปและแบงการวิเคราะหวาบา (WABA) ออกเปน 4 การวิเคราะหหลัก 
คือ 

1. การวิเคราะหหน่ึงระดับ (Single-Level Analysis)  
2. การวิเคราะหหลายระดับ (Multiple-Level Analysis) 
3.  การวิเคราะหหลายตัวแปร (Multiple-Variable Analysis) 
4.  การวิเคราะหหลายความสัมพันธ (Multiple-Relationship Analysis) 

 ในลําดับตอไปจะเสนอแนวคิดเกี่ยวกับการวิเคราะหหนึ่งระดับ (Single-Level Analysis) 
และการวิเคราะหหลายระดับ (Multiple-Level Analysis) ซ่ึงสอดคลองกับการศึกษานี้เทานั้น โดยมี
รายละเอียดดังน้ี 
 การวิเคราะหหนึ่งระดับ (Single-Level Analysis) 
 การวิเคราะหวาบา (WABA) เริ่มตนที่การวิเคราะหหน่ึงระดับ คือ เริ่มตนการวิเคราะหที่
ระดับเล็กที่สุดเพียงระดับเดียว เชน ระดับการวิเคราะหบุคคล การวิเคราะหในขั้นตอนนี้เพ่ือตองการ         
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หาคําตอบวาขอมูลที่วิเคราะหจะมีความสัมพันธกันมากพอที่จะจับกลุมกันกลายเปนขอมูลในระดับ
การวิเคราะหที่สูงขึ้นไดหรือไม ตัวอยางเชน การวิเคราะหที่เร่ิมจากระดับการวิเคราะหบุคคล      
การวิเคราะหหน่ึงระดับน้ีเพ่ือตองการทดสอบขอมูลวามีความสัมพันธและจับกลุมมากพอที่จะ   
กลายเปนระดับการวิเคราะหที่สูงขึ้น คือ ระดับคูความสัมพันธหรือไม ถาใช จะไปวิเคราะหขอมูลที่
ระดับคูความสัมพันธ แตถาไมใช จะวิเคราะหขอมูลที่ระดับบุคคล การวิเคราะหหน่ึงระดับน้ี           
ผลการวิเคราะหที่เปนไปไดจะมี 4 ผลการวิเคราะหคือ 

1. ผลการวิเคราะหที่เปนโฮล (Wholes) เปนผลการวิเคราะหที่บงบอกวาแตละหนวย
ของขอมูลที่วิเคราะหมีความสัมพันธกันสูงมาก และความสัมพันธที่เกิดขึ้นนี้เปนความสัมพันธใน
ลักษณะที่สอดคลองกัน ถาเปรียบเทียบเหมือนกับคาสหสัมพันธเพียรสัน r ผลการวิเคราะห โฮล 
(Wholes) น้ี ความสัมพันธของแตละหนวยขอมูลจะมีคา r = 1 ความสัมพันธของขอมูลที่เกิดขึ้นสูงน้ี
ทําใหแตละหนวยของขอมูลจับตัวและเกาะกันเปนกลุม และเนื่องจากความสัมพันธน้ันสอดคลองกัน 
มีคาความสัมพันธเปนบวก ดังน้ันกลุมที่เกิดขึ้นจากการเกาะกันของแตละหนวยขอมูลจึงเปนกลุมที่
ภายในมีลักษณะกลมกลืนกัน (Homogeneous Groups) ดังน้ันแตละหนวยของขอมูลที่อยูภายใน
กลุมเดียวกันจะไมแตกตางกัน แตความแตกตางกันจะเกิดขึ้นระหวางขอมูลที่อยูคนละกลุม 
(Between Groups) ถาพิจารณาในแงของความแปรปรวน (Variance) ผลการวิเคราะหโฮล 
(Wholes)  น้ีจะมีความแปรปรวนระหวางกลุม (Between Variance) มากกวาความแปรปรวนภายใน
กลุม (Within Variance) 

2. ผลการวิเคราะหที่เปน พารท (Parts) เปนผลการวิเคราะหที่บงบอกวาแตละหนวย
ของขอมูลที่วิเคราะหมีความสัมพันธกันสูงมากเชนเดียวกันกับผลการวิเคราะห โฮล (Wholes) แตจะ   
แตกตางกันตรงที่ความสัมพันธที่เกิดนั้นเปนความสัมพันธที่ไมสอดคลองกัน เปรียบเหมือนกับ     
คาสหสัมพันธที่มีคาเปนลบ r = -1 ความสัมพันธที่เกิดขึ้นสูงน้ีทําใหแตละหนวยของขอมูลเกาะกลุม
กัน แตเน่ืองจากความสัมพันธเปนไปอยางไมสอดคลองกัน จึงทําใหกลุมที่เกิดขึ้นนั้น ภายในกลุมมี
ลักษณะแตกเปนสวนๆ ไมกลมกลืนกันเหมือนกับกลุมที่เกิดจากผลการวิเคราะห โฮล (Wholes)  
กลายเปนกลุมที่ไมกลมกลืนกัน (Heterogeneous Groups) ดังน้ันความแตกตางของแตละหนวย  
ขอมูลน้ันเกิดขึ้นภายในแตละกลุม (Within Groups) แตถาระหวางกลุมจะไมแตกตางกัน ถา
พิจารณาในแงของความแปรปรวน ผลการวิเคราะหที่เปนพารท (Parts) น้ีจะมีความแปรปรวน
ระหวางกลุมนอยกวาความแปรปรวนภายในกลุม  

3. ผลการวิเคราะห Equivocal เปนผลการวิเคราะหที่บงบอกวา แตละหนวยของ   
ขอมูลน้ันไมมีความสัมพันธซ่ึงกันและกันเลย เปนผลการวิเคราะหที่บงบอกถึงความไมจับตัวเปน
กลุมของขอมูล แตละหนวยของขอมูลเปนอิสระจากกัน ไมเกี่ยวของกัน เปรียบเหมือนกับ       คา
สหสัมพันธที่ r = 0 ดังน้ันถาจะนําไปวิเคราะห ก็ตองวิเคราะหในระดับแตหนวยของขอมูล ไมใช
ระดับการวิเคราะหที่เปนกลุม ถาพิจารณาในแงของความแปรปรวน ผลการวิเคราะห Equivocal น้ี
จะมีความแปรปรวนระหวางกลุมและความแปรปรวนภายในกลุมพอๆ กัน และความแปรปรวน    
ทั้งระหวางกลุมและภายในกลุมไมเทากับ 0 
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4. ผลการวิเคราะห Null เปนผลการวิเคราะหในกรณีที่ไมพบความสัมพันธทั้ง   
ความสัมพันธระหวางแตละหนวยขอมูลและความสัมพันธระหวางตัวแปร ถาพิจารณาในแง      
ความแปรปรวน ผลการวิเคราะห Null น้ีจะมีความแปรปรวนระหวางกลุมและภายในกลุมเปนศูนย 
หรือแทบจะไมมีความแปรปรวนของทั้งสองสวนเกิดขึ้นเลย 
 การวิเคราะหเพื่อตรวจสอบวาขอมูลจะเปนไปในลักษณะใดระหวางผลการวิเคราะหทั้ง 4 
น้ี วาบา (WABA) ใชหลักแนวคิดที่ถือเปนหลักในการวิเคราะหน้ีคือ คาสหสัมพันธเพียรสันระหวาง
ตัวแปรตางๆ เปนคาสหสัมพันธที่เรียกวา คาสหสัมพันธคะแนนดิบ (Raw Score Correlation)          
คาสหสัมพันธรวมนี้เม่ือนํามาแบงเปนองคประกอบยอยแลวจะพบวามี 2 องคประกอบ คือ        
องคประกอบระหวางกลุม (Between Component) และ องคประกอบภายในกลุม (Within 
Component) สมการของวาบา (WABA) จึงเปนไปดังน้ี 
 
 Total Correlation = Between Component (BC) + Within Component (WC) 

XY BX BY BXY WX WY WXYr r rη η η η= +  
  โดยที่  BXη  = คา eta ระหวางกลุมของตัวแปร X 
    BYη  = คา eta ระหวางกลุมของตัวแปร Y 
    WXη  = คา eta ภายในกลุมของตัวแปร X 
    WYη  = คา eta ภายในกลุมของตัวแปร Y 
    BXYr  =   คาสหสัมพันธระหวางกลุมของตัวแปร X กับ Y 
    WXYr     = คาสหสัมพันธภายในกลุมของตัวแปร X กับ Y 
 
 หลังจากสรางสมการวาบา (WABA) แบงสวนคาสหสัมพันธรวมออกเปนแตละสวนยอยๆ 
ไดแลว ขั้นตอนตอมาก็คือการทดสอบนัยสําคัญเพ่ือสรุปผล ในขั้นน้ีแบงออกเปน 3 สวน คือ  

1. การวิเคราะหวาบา 1 (WABA I) เปนการทดสอบความแปรปรวน (Variance) ของ
แตละตัวแปรวามีความแปรปรวนเกิดขึ้นหรือไม ถามีความแปรปรวนตรงสวนใดระหวาง         
ความแปรปรวนระหวางกลุมกับภายในกลุมที่มากกวากัน การทดสอบนัยสําคัญทางสถิติน้ันใชสถิติ
ทดสอบ F เชนเดียวกันการทดสอบ F ทั่วไป โดยทดสอบที่ df = K - 1 และ N - K โดยที่ K คือ
จํานวนกลุม และ N คือ จํานวนสมาชิกในกลุม ในกรณีที่คา eta ระหวางกลุมสูงกวาคา eta ภายใน
กลุม สถิติที่ใชทดสอบก็คือ สถิติ F ตามปกติ แตถากรณีที่คา eta ภายในกลุมสูงกวาคา eta ระหวาง
กลุม จะใชสถิติ F ที่ผานการปรับแก (Corrected F) ซ่ึงก็คือสวนกลับ (inverse) ของคา F ตามปกติ
น่ันเอง 
 

( ) ( )/ / / 1 1/W BCorrected F N K K Fη η= − − =⎡ ⎤ ⎡ ⎤⎣ ⎦ ⎣ ⎦  
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   ลักษณะเดนประการหนึ่งของการวิเคราะหวาบา (WABA) คือ นอกจากจะทดสอบ      
นัยสําคัญทางสถิติแลว แตละการวิเคราะหของวาบา (WABA) ยังตองวิเคราะหนัยสําคัญทางการ
ปฏิบัติ (Practical Significance) ดวย ซ่ึงในวาบา 1 (WABA I) การทดสอบนัยสําคัญทางการปฏิบัติ
น้ีใชการทดสอบ E (eta ratio) ซ่ึงเปนการทดสอบเพื่อประเมินขนาดของความแปรปรวนระหวาง
กลุมเปรียบเทียบกับความแปรปรวนภายในกลุม ซ่ึงมีสูตรคํานวณดังน้ี 
 

/B WE η η=  
 

2. การวิเคราะหวาบา 2 (WABA II) เปนการทดสอบความแปรปรวนรวม 
(Covariation) หรือความสัมพันธระหวางตัวแปร ซ่ึงคาสหสัมพันธจะมีทั้งสหสัมพันธระหวางกลุมและ
สหสัมพันธภายในกลุม การทดสอบนัยสําคัญของขนาดความสัมพันธระหวางกลุมและภายในกลุม 
ใชสถิติทดสอบ t แบบปกติ โดยมี df = K - 2 สําหรับคาสหสัมพันธระหวางกลุม และ N - K - 1 
สําหรับคาสหสัมพันธภายในกลุม จากนั้นทดสอบนัยสําคัญทางการปฏิบัติ ดวยการทดสอบ R ซ่ึงมี
สูตรดังน้ี 
 
    1/ 2/(1 )B BR r r= −   สําหรับคาสหสัมพันธระหวางกลุม 
    1/ 2/(1 )W WR r r= −  สําหรับคาสหสัมพันธภายในกลุม 

 
   จากนั้นทดสอบความแตกตางระหวางคาสหสัมพันธระหวางกลุมกับคาสหสัมพันธ
ภายในกลุมดวยสถิติ Z และทดสอบนัยสําคัญทางการปฏิบัติดวยการทดสอบ A ดังน้ี 

 

W BA θ θ= −  
 

 การวิเคราะหหลายระดับ (Multiple-Level Analysis) 
 การวิเคราะหหลายระดับก็คือการวิเคราะหระดับเดียว เพียงแตจะทําการวิเคราะหตั้งแต 2 
ระดับการวิเคราะหขึ้นไป โดยวิเคราะหไลทีละระดับจากระดับต่ําขึ้นไปยังระดับสูง เพ่ือตรวจสอบวา
ตัวแปรหรือความสัมพันธระหวางตัวแปรเกิดขึ้นเฉพาะเพียงระดับเดียว หรือเกิดขึ้นเฉพาะบางระดับ 
ผลของการวิเคราะหหลายระดับน้ีมี 4 ผล คือ 

1. ผลการวิเคราะหแบบ Cross-Level คือ ตัวแปรหรือความสัมพันธระหวางตัวแปร
ปรากฏขึ้นมากกวาหนึ่งระดับการวิเคราะห คือเกิดขึ้นทั้งในระดับการวิเคราะหที่ต่ําและสูงกวา 

2. ผลการวิเคราะหแบบ Level-Specific คือ ตัวแปรหรือความสัมพันธระหวางตัวแปร
ปรากฏขึ้นในระดับการวิเคราะหที่ต่ํากวาเทานั้น  
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3. ผลการวิเคราะหแบบ Emergent คือ ตัวแปรหรือความสัมพันธระหวางตัวแปร
ปรากฏขึ้นในระดับการวิเคราะหที่สูงกวาเทานั้น 

4. ผลการวิเคราะหแบบ Null คือ ไมพบความสัมพันธเกิดขึ้นที่ระดับใดเลย 
 ในการศึกษานี้เปนการศึกษาแบบการวิเคราะหหลายระดับ (Multiple-Level Analysis) โดย
เริ่มไลจากระดับรายคูความสัมพันธ ซ่ึงมีโอกาสที่จะเกิดขึ้นคือพบความแตกตางที่เกิดขึ้นภายในกลุม 
ซ่ึงเปนความแตกตางระหวางคูความสัมพันธภายในกลุม (Dyads Within Groups) และถาทํา     
การวิเคราะหที่ระดับการวิเคราะหคูความสัมพันธไดผลออกมาวาเปนโฮล (Wholes) การวิเคราะหที่
ระดับการวิเคราะหกลุมงานไดผลออกมาวาเปนพารท (Parts) หรือพบความสัมพันธทั้งสองแบบ    
ก็สามารถนํามาวิเคราะหใน ระดับรายกลุมงานซึ่งระดับการวิเคราะหที่สูงกวาได  
 งานวิจัยของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับระดับการวิเคราะห 
 สําหรับงานวิจัยของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับระดับการวิเคราะหมีจํานวน
ไมมากนัก ดังน้ันจึงขอนําเสนอเทาที่ผูวิจัยสามารถรวบรวมไดดังนี้ ในยุคแรกๆ ของการเกิดทฤษฎี
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับความแตกตางระหวางภาวะผูนําโดยเฉลี่ย (Average Leadership 
Style: ALS) และภาวะผูนําแบบรายคูแนวตั้ง (Vertical Dyad Linkage) ซ่ึงเปนที่มาของ           
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเปนประเด็นที่ไดรับความสนใจในแวดวงของนักวิชาการ ซ่ึง
ภาวะผูนําโดยเฉลี่ยเนนวาผูนําปฏิบัติตอผูตามดวยความเทาเทียมกัน แตภาวะผูนําแบบรายคู    
แนวตั้งเนนวาผูนําแตละคนปฏิบัติกับผูตามแตกตางกันควรพิจารณาเปนคูความสัมพันธ งานของ
เวคชิโอ (Vecchio. 1982: 200-208) เปนงานที่สนใจเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของภาวะผูนําแบบ
รายคูแนวตั้ง (Vertical Dyad Linkage) ซ่ึงเปนการเรียกการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามใน   
ยุคแรกๆ และถือเปนการศึกษาชิ้นแรกเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของทฤษฎีน้ี โดยทําการศึกษา   
อิทธิพลของความแปรปรวนภายในกลุมและความแปรปรวนระหวางกลุมของพฤติกรรมภาวะผูนํากับ
ตัวแปรทัศนคติและผลการปฏิบัติงานของกลุมตัวอยางที่เปนทหารดวยเทคนิคการวิเคราะหถดถอย 
ผลการวิจัยสนับสนุนวาการศึกษาภาวะผูนําแบบรายคูแนวตั้งตองพิจารณาเปนรายคู เพ่ือเปน    
การเพิ่มความเขาใจในผลที่เกิดขึ้นทั้งภายในกลุม (In-Group) ภายนอกกลุม (Out Group) สําหรับ
งานวิจัยที่ใชเทคนิควาบาทําการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห ไดแก เชนงานของ 
ชไรไฮมและคนอื่นๆ (Schriesheim; et al.  1998: 311) ศึกษาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามที่เปนตัวแปรคั่นกลางระหวางความสัมพันธของการมอบหมายงานกับผลการปฏิบัติงานและ    
ความพึงพอใจในงาน ในกลุมของหัวหนาและพนักงานในองคการจํานวน 106 คูความสัมพันธ ซ่ึงได
ทําการทดสอบระดับการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและความสัมพันธของ 
ตัวแปรนี้กับการมอบหมายงาน ผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจในงานดวย ผลการวิจัยพบวา
สวนใหญแลวมีระดับการวิเคราะหที่กลุมงานเปนพารท (Within Groups) นอกจากนี้มีงานของ   
คอกลิสเซอรและชไรไฮม (Cogliser; & Schriesheim.  2000: 502-503) ที่ศึกษาความสัมพันธของ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรบริบทของงาน เชน ขนาดของกลุมงาน บรรยากาศ
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ขององคการ ในกลุมของพนักงานประจําหองสมุดจํานวน 285 คน พบวาระดับการวิเคราะหของ  
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเกิดขึ้นที่ระดับบุคคล และระดับการวิเคราะหของความสัมพันธ
ระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามกับตัวแปรตัวอ่ืนเกิดขึ้นที่ระดับบุคคลเชนกัน          
ในการศึกษาของคอกลิสเซอรและชไรไฮม ทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากพนักงานเพียงมุมมองเดียว
ทําใหไมสามารถเริ่มทําการวิเคราะหที่ระดับรายคูความสัมพันธไดจึงทําการวิเคราะหดวยเทคนิค   
วาบาที่ระดับกลุมงาน ซ่ึงแตกตางจากการศึกษานี้ที่ทําการวิเคราะหหลายระดับโดยเริ่มที่ระดับ
คูความสัมพันธและระดับกลุมงานเนื่องจากผูวิจัยทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากทั้งสองฝายคือจาก   
ทั้งหัวหนางานและจากพนักงาน 
 จากการรวบรวมสาระสําคัญของทฤษฎีและงานวิจัยที่พอจะสืบคนได ทําใหผูวิจัยคาดวา
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามควรจะมีระดับการวิเคราะหที่รายคูเปนแบบโฮลและแบบกลุม
เปนพารทสอดคลองกับทฤษฎีที่ไดระบุไว 
 

ความสามารถในการสื่อสาร (Communication Competence) 
 ความเปนมา 
 การสื่อสารระหวางผูนํากับผูตาม (Superior-Subordinate Communication) เปนประเด็น
หน่ึงที่ไดรับความสนใจในการศึกษาการสื่อสารในองคการมานานนับตั้งแตชวงปลายป 1970 เจบลิน
และโครนได แบงกลุมหัวขอการวิจัยไดถึง 10 กลุม เชน การเปดเผยในการสื่อสาร (Openness in 
Communication) การยอนกลับ (Feedback) ความขัดแยง (Conflict) หัวหนาที่มีประสิทธิภาพและ
ไมมีประสิทธิภาพ (Effective versus Ineffective Superiors) คุณลักษณะสวนบุคคล (Personal 
Characteristics) เปนตน ในกลุมของคุณลักษณะสวนบุคคล เปนการศึกษาถึงคุณลักษณะ        
สวนบุคคลที่มีตอพฤติกรรมการสื่อสารของผูนําและผูตาม เชน การเชื่ออํานาจในตน (Locus of 
Control) รูปแบบของผูที่ทําการสื่อสาร (Communication Style) ความสามารถในการสื่อสาร 
(Communication Competence) (Jablin; & Krone.  1994: 633-636) เปนตน    
 ฟชเชอรอธิบายวาความสามารถในการสื่อสารเปนแนวความคิดที่ทําการศึกษามา     
อยางยาวนานในแวดวงของการสื่อสารในประเทศตะวันตกนับตั้งแตสมัยกรีกโบราณ (Jablin; & 
Sias.  2000: 819; citing Fisher.  1978) จึงทําใหมีการสรางมโนทัศนพ้ืนฐาน (Conceptualized) 
หลากหลายแนวทาง ทั้งแนวทางที่ ใหความหมายในเชิงของความสามารถทางสังคมหรือ         
ความสามารถในสัมพันธภาพระหวางบุคคล ซ่ึงพัฒนาจากการศึกษาดานจิตวิทยาสังคม (Monge; et 
al.  1981: 505) แนวทางการศึกษาที่ศึกษากันบอยๆ แนวทางหนึ่ง คือการที่จะพิจารณาวามี   
ความสามารถ (Competence) น้ันเกี่ยวของกับการบรรลุเปาหมาย (Goal Achievement) (Monge; 
et al.  1981: 506) ในแนวทางนี้ ปารค (Monge; et al.  1981: 506; citing Park.  1977) กลาววา
บุคคลที่มีความสามารถในการสื่อสารคือบุคคลที่สามารถใชการสื่อสารเพื่อบรรลุเปาหมายได    
อยางมีประสิทธิภาพ หรือบุคคลที่มีความสามารถในการสื่อสารคือบุคคลที่บรรลุเปาหมายสูงสุดโดย
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ผานการสื่อสาร ในแนวคิดของปารคมีความชัดเจนวาการพิจารณาความสามารถในการสื่อสารใน
ประเด็น การรูคิด (Cognitive) และพฤติกรรม (Behavioral Activities) มีความสัมพันธกับ          
การควบคุมตนเองของบุคคล (Personal Control) การประสบความสําเร็จในการควบคุมตนเองของ
บุคคลอาจจะไมจําเปนวาเขาตองไดรับผลที่ตามมาอยางเต็มที่ การบรรลุเปาหมายในสถานการณที่มี
อยูบอยครั้งอาจถูกจํากัดดวยปจจัยที่ไมสามารถควบคุมได บางครั้งบุคคลอาจพอใจในผลที่ตามมา
อยางพอดีๆ มากกวาที่ไดผลสูงสุด (Park.  1994: 595; citing Simon.  1979) 
 แนวทางการสรางมโนทัศนอีกแนวทางหนึ่งคือการพิจารณาวาการสื่อสารคือการแสดง 
พฤติกรรมการสื่อสารที่มีความเหมาะสมในสถานการณที่มีอยูโดยไมไดคํานึงถึงวัตถุประสงความี
หรือไม ตามแนวทางนี้การสรางมโนทัศนที่ไดรับความนิยมไดแกมโนทัศนของสปทซเบิรกและ       
คูแพช (Jablin; & Sias.  2000: 820; citing Spitzberg; & Cupach.  1984) ที่เสนอวา           
ความสามารถในการสื่อสารคือความสามารถ (Ability) ที่ฉายใหเห็นถึงการสื่อสารที่มีความเหมาะสม
ในสถานการณที่มีอยูตามแนวทางนี้เจบลินและไซแอส (Jablin; & Sias.  2000: 820) ตั้งขอสังเกต
วาพฤติกรรมการสื่อสารที่มีความเหมาะสมควรจะตองระบุใหชัดเจนเม่ือจะตองนําไปประยุกตใชใน
บริบทขององคการ เชน ตองวิเคราะหวางานเปนอยางไร สถานการณเปนอยางไรตองพิจารณา    
สิ่งเหลานี้ควบคูไปกับพฤติกรรมการสื่อสารที่เหมาะสมดวย 
 ในชวงปเดียวกันมีแนวความคิดที่ตรงขามกับมโนทัศนของสปทซเบิรกและคูแพช คือ   
แนวความคิดของแม็คครอสกี้ (Jablin; & Sias.  2000: 820; citing McCroskey.  1984) ซ่ึงได
จําแนกระหวางความเขาใจ (Understanding) ความสามารถ  (Ability) การกระทํา (Doing)         
ออกจากกัน และชี้ ให เ ห็นวาความสามารถในการสื่อสารวาไมไดตองการความสามารถ                 
ในการแสดงออกของการสื่อสารเทานั้นยังตองการความสามารถดานการรูคิด (The Cognitive 
Ability) ในการสรางทางเลือกของพฤติกรรมดวย  
 เจบลิน (Jablin; & Sias.  2000: 820-821; citing Jablin.  1994) ใชแนวทาง
เดียวกับแม็คครอสกี้ในการพัฒนาความสามารถในการสื่อสารโดยเชื่อมโยงระหวางแนวคิดของ
พฤติกรรม/การปฏิบัติและประสิทธิผล/การบรรลุเปาหมาย รวมไปถึงไดเสนอความสามารถในการ
สื่อสารวา   เปน กลุมของกิจกรรมและเรียกวา “ทรัพยากร” (Resource) ซ่ึงผูที่ทําการสื่อสารตองใช
ใน   กระบวนการสื่อสาร และทรัพยากรนี้ประกอบดวย องคประกอบความรูเชิงกลยุทธทางดาน        
การสื่อสาร (Strategic Communication Knowledge) ซ่ึงเนนที่ความรูและการทําความเขาใจของ
บุคคล กลุม หรือองคการเกี่ยวกับองคประกอบและปจจัยตางๆ ที่บุคคล กลุม หรือองคการพึงมีที่จะ
ทําใหประสบความสําเร็จในการสื่อสาร เชน  ความรู  ความเขาใจในกฎ กติกา  มารยาท                
ในการติดตอสื่อสารระหวางบุคคล ความรูความเขาใจในการสรางกฎเกณฑ กระบวนการ ระบบ    
วิธีการและจัดหาปจจัยตางๆ เพ่ือเอ้ืออํานวยการสื่อสารในองคการใหมีประสิทธิภาพ สวน         
องคประกอบศักยภาพทางดานการสื่อสาร (Communication Capacities) ไดแก ลักษณะเฉพาะ 
(Traits) ความสามารถ (Ability) เชน ทักษะการสื่อสารเนนความชํานาญในการสื่อสารเพื่อใหบรรลุ
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เปาหมายของบุคคล กลุม องคการ เชน ทักษะในการสั่งงานใหลูกนองปฏิบัติตามอยางถูกตอง 
ทักษะในการเผยแพรขาวสารจากฝายจัดการมาสูพนักงานทุกระดับไดอยางทั่วถึง เปนตน 
 ความหมาย 
 จากการศึกษาพัฒนาแนวคิดเรื่องความสามารถในการสื่อสารในประเทศตะวันตกมานาน
กวาสองทศวรรษ ทําใหความหมายของความสามารถในการสื่อสารตลอดจนประเด็นที่นักวิชาการ 
แตละคนใหความสําคัญมีความหลากหลายตามไปดวย รอทฟุส เกรยและสพิทซเบิรก พบวา     
สวนใหญมักนิยามความหมายของความสามารถในการสื่อสารระหวางบุคคลในรูปของ           
ความเหมาะสมและปฏิสัมพันธที่มีประสิทธิผลในสถานการณที่มีความแตกตางกัน (อรอนงค    
สวัสดิ์บุรี.  2543: 8; อางอิงจาก Rothfuss; & Gray.  1990; Spitzberg.  1993b) ในการศึกษานี้
นิยามความหมายวาความสามารถในการสื่อสารหมายถึงการแสดงพฤติกรรมการสื่อสารที่มี     
ความเหมาะสมในแตละสถานการณโดยอาศัยความรูเกี่ยวกับรูปแบบการสื่อสารที่สอดคลองกับ
สถานการณและความมีทักษะในการแสดงออกของผูแสดงพฤติกรรมนั้น  
 มิติของความสามารถในการสื่อสารของบริบทองคการไทย 
 นงลักษณ ศรีอัษฎาพร เจริญงาม (2541: 27-34; อางอิงจาก Cooley; & Roach.  1984; 
Infante; Rancer; & Womack.  1997) สรุปแนวความคิดจากนักวิชาการในประเทศตะวันตก   
หลายทาน พบวาองคประกอบพื้นฐานของความสามารถในการสื่อสารคือ ความรูเกี่ยวกับการใช   
รูปแบบวิธีการสื่อสารในสถานการณหน่ึงไดอยางเหมาะสม (Appropriateness) และทักษะที่จะนํา
ความรูดังกลาวไปใชใหบรรลุเปาหมายอยางมีประสิทธิภาพ (Effectiveness) ซ่ึงทั้งสององคประกอบ
น้ี ถูกนํามาเปนพ้ืนฐานใหกับการศึกษาเพื่อพัฒนาองคประกอบของตัวแปรความสามารถ            
ในการสื่อสารไดดังน้ี 1.) องคประกอบ เชิงยุทธศาสตรดานความรูเกี่ยวกับการสื่อสาร (Strategic 
Communication Knowledge) ซ่ึงเปนการรับรูความสามารถในเชิงของความรูที่เปนบรรทัดฐานของ
พฤติกรรมการสื่อสาร เชน การแสดงใหเห็นถึงความเคารพนับถือบุคคลที่มีสถานภาพสูงกวา         
รูจักเลือกใชสรรพนามที่แสดงถึงความออนนอมถอมตน ดวยความสุภาพและหลีกเลี่ยงความขัดแยง 
และ 2.) องคประกอบเชิงกลยุทธดานทักษะการสื่อสาร (Tactical Communication Skills) สําหรับ
องคประกอบนี้ไมแตกตางจากประเทศตะวันตก ซ่ึงประกอบดวยความสามารถทางดานการให    
การชี้แนะ ใหขอมูลยอนกลับและคําแนะนํา จัดเตรียมและสืบคนขอมูล มีทักษะในการเขียน การฟง
ตลอดจนโนมนาวใจผูอ่ืน 
 ในการศึกษานี้จําแนกมิติเปน 2 องคประกอบตามแนวทางของเจบลินและคณะ (Jablin; et 
al.  1994) ดังน้ี ความรูเชิงกลยุทธทางดานการสื่อสาร (Strategic Communication Knowledge) คือ
ความรูหรือความเขาใจกฎเกณฑและปทัสถานขององคการ รูวาอะไรเปนสิ่งสําคัญในองคการ รวมทั้ง
ความสามารถทางดานความคิด ทั้งความรูและความสามารถเปนสิ่งสําคัญที่บุคคลนํามาใช          
ในการเลือกแสดงพฤติกรรมการสื่อสารตางๆ ที่เหมาะสมภายใตสภาพแวดลอมและสถานการณ    
ในองคการนั้น ศักยภาพทางดานการสื่อสาร (Communication Capacity) คือพฤติกรรมที่แสดงถึง
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ทักษะทางดานการสื่อสารที่บุคคลมีและพรอมที่จะนํามาใชในกระบวนการสื่อสาร เพ่ือใหสามารถ
บรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายของการสื่อสารได ตัวอยางทักษะการสื่อสาร ไดแก ทักษะ        
การแนะนํา การชักจูง การสอน การสัมภาษณ การแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสาร การเขียน การฟง  
เปนตน ในการวัดความสามารถในการสื่อสาร ผูวิจัยสรางเครื่องมือวัดขึ้นมาใหมทั้งหมด โดยยึด
นิยามของเจบลินและคณะเปนแนวทาง (Jablin; et al.  1994) ควบคูกับการพิจารณาถึงลักษณะงาน
ของแผนกทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการ ซ่ึงลักษณะงานของแผนกทรัพยากรมนุษยไดแก  
การคัดเลือกและสรรหาบุคลากร การจัดทําระบบบัญชีเงินเดือน การพัฒนาและฝกอบรม แรงงาน
สัมพันธและสวัสดิการ เพ่ือใหเครื่องมือวัดมีความเหมาะสมกับบริบทและกลุมตัวอยางที่นําไปใช 
 สําหรับการศึกษาเกี่ยวกับความสามารถในการสื่อสารในประเทศไทยนั้น มีการศึกษาของ 
ศรีอัษฎาพร-เจริญงาม และเจบลิน (Sriussadaporn-Charoenngam; & Jablin.  1999: 382-418)  
ซ่ึงทําการการวิเคราะหองคประกอบเชิงสํารวจ (Exploratory Factor Analysis) ของตัวแปร     
ความสามารถในการสื่อสารในบริบทขององคการไทย  โดยทําการศึกษาจากบุคลากรองคการภาครัฐ  
ภาคเอกชนและรัฐวิสาหกิจ จํานวน 14 องคการ และมีกลุมตัวอยางทั้งสิ้น 413 คน 1 ใน 3          
อยูในตําแหนงผูนําและ 2 ใน 3 เปนผูตาม พบวาองคประกอบของความสามารถในการสื่อสารใน
บริบทขององคการไทยนั้นประกอบดวย องคประกอบเชิงยุทธศาสตรดานความรูเกี่ยวกับการสื่อสาร 
(Strategic Communication Knowledge) องคประกอบเชิงกลยุทธดานทักษะการสื่อสาร (Tactical 
Communication Skills) นอกจากนี้ยังมีงาน อรอนงค สวัสดิ์บุรี (2543: 9; อางอิงจาก Swasburi. 
2000) ศึกษาความสัมพันธระหวางความสามารถในการสื่อสารกับประสิทธิผลของภาวะผูนํา 
(Leadership Effectiveness) พบวามีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ และยังเสนอเพิ่มเติมวา
การรับรูถึงวัฒนธรรมไทยของผูตามมีอิทธิพลตอความสามารถในการสื่อสารของผูบริหารหญิงและ
ประสิทธิผลของภาวะผูนํา   
 ความสามารถในการสื่อสาร (Communication Competence) กับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตาม (Leader Member Exchange) 
 งานวิจัยที่ศึกษาตัวแปรความสามารถในการสื่อสารเปนตัวแปรที่มีความเกี่ยวของกับ   
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามพบวายังไมมีการศึกษาไว มีเพียงการศึกษาที่ใกลเคียงไดแก
งานของซุยและโอรีลลี่ (Green; Anderson; & Shivers.  1996: 204; citing Tsui; & O’Reilly.  
1989) และงานของกรีน แอนเดอรสันและไชเวอร (Green; Anderson; & Shivers.  1996: 204) ซ่ึง
สรุปความสัมพันธของตัวแปรความคลายคลึงกันทางประชากรศาสตรกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามและไดมีการกลาวถึงประเด็นของการสื่อสารดวยการอธิบายวาผูนํากับผูตามที่มีระดับ    
การศึกษาที่แตกตางกันมีแนวโนมที่จะทําการสื่อสารระหวางกันคอนขางนอย เม่ือพิจารณา        
การศึกษาในขอบเขตของการสื่อสารที่มีความเกี่ยวของกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
ตามแนวทางที่แฟรเฮริสท ไดสรุปไวพบวา ประเด็นการสื่อสารอยูในกลุมการศึกษาที่สนใจเกี่ยวกับ
การคงความสัมพันธ (Relationship Maintenance) เชน งานของ เบเคอรและเกนสเตอรในป 1985 
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(Baker; & Ganster.  1985) และการศึกษาของไชแมนนและเกร็นในป 1984 (Schiemann; & 
Graen.  1984) ซ่ึงศึกษาเกี่ยวกับความถี่ในการสื่อสาร (Communication Frequency) หรืองานของ
เครเมอร (Kramer.  1995) กับงานของไซแอส (Sias.  1996) ที่ศึกษาเกี่ยวกับการสื่อสารระหวาง   
ผูรวมงาน (Coworker Communication) (Fairhurst.  2000: 413-417) 
 การสื่อสารมีความสําคัญสําหรับผูนําและผูตาม ในฐานะที่เปนเครื่องมือที่ทั้งสองฝายตางใช
ในการดําเนินกิจกรรมตางๆ เพ่ือใหบรรลุเปาหมาย ดังน้ันความสามารถในการสื่อสารจึงเปน      
คุณลักษณะที่ทั้งผูนําและผูตามพึงมี สําหรับความสัมพันธระหวางความสามารถในการสื่อสารและ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามยังไมปรากฏวามีผูศึกษาไวตามที่กลาวไวขางตน ดังน้ัน       
จึงอาศัยการอธิบายของเจบลินและไซแอส (Jablin; &Sias.  2000: 848) เกี่ยวกับประเด็นของ     
ความสามารถในการสื่อสารระหวางผูนํากับผูตามเปนแนวทางในการพิจารณาความเกี่ยวของของ 
ตัวแปรทั้งสองนี้ กลาวคือ ปจเจกบุคคลที่อยูในองคการไมวาจะเปนผูนําและผูตามตางก็เปนผูเชื่อม
ความสัมพันธในแนวดิ่ง (Vertical Relationship) และมีงานวิจัยบางชิ้นที่สนับสนุนวาทรัพยากร   
การสื่อสาร (Communication Resources) ชวยพัฒนาประสบการณของบุคคลในความสัมพันธแบบ
รายคู (Dyadic Relationships) ซ่ึงมีอิทธิพลตอการพัฒนาความสามารถการสื่อสารในความสัมพันธ
แบบอ่ืนๆ ได การศึกษาของแฟรเฮริสทและคนอ่ืนๆ (Schriesheim; et al.   2001: 527 citing 
Fairhurst; et al.  1987) พบวาผูตามที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่ดีมีแนวโนมที่มี   
การสื่อสารที่ดีกวากับผูนํา การศึกษาของวีสส (Jablin; & Sias.  2000: 848; citing Weiss.  1977) 
พบวา ผูตามเลียนแบบพฤติกรรมการสื่อสารหรืออาศัยพฤติกรรมการสื่อสารของผูนําเปนแบบอยาง 
ดังนั้นในกรณีที่ผูตามเรียนรูความสัมพันธระหวางผูนําในระดับสูงกวากับผูตาม (An Upper-Level 
Leader-Follower Relationship) ก็อาจจะสงผลใหผูตามคนนี้มีแนวโนมที่จะเลียนแบบพฤติกรรมและ
แสดงออกถึงความสามารถในการสื่อสารในฐานะผูนําในความสัมพันธระหวางผูนําในระดับต่ํากวากับ
ผูตาม (A Lower-Level Leader-Follower Relationship) เชนเดียวกับผูนําในระดับต่ํากวา (A 
Lower-Level Supervisor) อาจเรียนรูรูปแบบพฤติกรรมการสื่อสารที่มีความไมเหมาะสม            
ในการแสดงออกตอผูตามของเขาดวยการสังเกตการแสดงออกที่เปนปญหาของหัวหนาของเขา และ
มีความเปนไปไดวาผูนําในระดับสูงกวา (Upper-Level Leaders) อาจจะพัฒนาความสามารถ       
ในการสื่อสารของเขาโดยการอาศัยแบบจําลองของพฤติกรรมของผูนําระดับต่ํากวาซึ่งเปนผูตามของ
เขาเอง จะเห็นไดวาเกิดการเคลื่อนยายความสามารถในการสื่อสารระหวางผูนําและผูตามดวย   
 ในการศึกษานี้มุงพิจารณาความสามารถในการสื่อสารของผูนําและความสามารถ         
ในการสื่อสารของผูตาม ในฐานะที่มีความเกี่ยวของกับตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม   
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การรับรูการมอบหมายงาน (Perceived Delegation) 
 ยูลคไดอธิบายเกี่ยวกับการการมอบหมายงานวาเปนวิธีการหนึ่งที่มีความสําคัญสําหรับ   
ผูนําที่มีงานตองรับผิดชอบจํานวนมาก ดวยการมอบหมายงานที่มีความสําคัญนอยใหกับผูตามทําให
มีเวลาสําหรับงานที่มีความสําคัญมากกวาได ความรับผิดชอบที่เพ่ิมขึ้นจากการมอบหมายงานและ
อํานาจที่มีมากขึ้นเปนรูปแบบหนึ่งของการทําใหงานมีความนาสนใจ สรางความทาทายและ     
ความหมายใหกับงาน (Job Enrichment) ซ่ึงบางครั้งการเพิ่มความสนใจใหกับงานเปนวิธีหน่ึงที่   
ดึงดูดความสนใจและและดึงความสามารถของพนักงานออกมาโดยเฉพาะอยางยิ่งในองคการที่มี
โอกาสในการกาวหนานอย แตอยางไรก็ตามการมอบหมายงานอาจเพิ่มความพึงพอใจใหแก
พนักงานที่ตองการความรับผิดชอบที่มากขึ้นและมีทักษะในการที่จะจัดการกับความรับผิดชอบใหมๆ 
อีกทั้ งตองการมีประสบการณในความสําเร็จในงานที่ มีความทาทาย  แตอาจเปนการลด           
ความพึงพอใจในงานถาพนักงานมีความคับของใจเพราะอาจขาดแคลนอํานาจหนาที่และทรัพยากร
ในการจัดการกับความรับผิดชอบใหมๆ (Yukl.  1998: 138)  
 โดยทั่วไปการมอบหมายงานมักใชในการอธิบายระดับของการแบงปนพลังอํานาจกับ      
ผูตามแตละคนและรูปแบบในการแบงปนที่แตกตางกัน ประเด็นสําคัญที่เนนคือความสําคัญของ
ความรับผิดชอบ ความระมัดระวังหรือทางเลือกที่จะตัดสินใจวาตองรับผิดชอบอยางไร ผูที่ใชอํานาจ
จะปฏิบัติและกระทําการตัดสินใจโดยปราศจากความเห็นชอบกอน ความถี่และธรรมชาติของ      
การรายงานความตองการขอมูลและการไหลเวียนของขอมูลเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน (Yukl.  1998: 
137; citing Sherman.  1996) นอกจากนี้การมอบหมายงานยังหมายรวมถึงความรับผิดชอบหรือ
งานใหมๆ และมีความแตกตางใหกับผูตามในบางครั้งอาจรวมถึงการเพ่ิมอํานาจพิเศษสําหรับงานที่
ผูตามปฏิบัติอยูเดิม การที่จะมอบหมายงานใหใครตองมีการพิจารณากอน บางคนอาจจะไมไดรับ
การมอบหมายงานเลยหากตองถามผูนําอยูตลอดเวลาวาตองทําอะไรและทําเม่ือใดหรือมักจะมี
ปญหาตลอดเวลา บางคนอาจได รับการมอบหมายงานอยางเหมาะสมโดยได รับอนุญาต             
ในการตัดสินใจวาจะทําอะไรแตจําเปนตองทําการตรวจสอบกอนที่จะตัดสินใจ และบางคน           
ไดรับการมอบหมายงานอยางมาก โดยไดรับอนุญาตใหตัดสินใจในเรื่องที่มีความสําคัญและสามารถ
ปฏิบัติไดทันทีโดยไมตองไดรับความเห็นชอบกอน     

 ความหมาย 
 ในการศึกษานี้สนใจตัวแปรผลลัพธในเชิงอัตวิสัย (Subjective Outcomes) ไดแก          
ความพึงพอใจในการทํางาน (Job Satisfaction) และผลการปฏิบัติงาน (Job Performance) ซ่ึงเปน
ตัวแปรผลลัพธพ้ืนฐาน (Basic Outcomes) ของผูตามหรือพนักงานในสถานประกอบการ ดังนั้น 
การนิยามความหมายจึงสนใจที่การรับรูของพนักงานเกี่ยวกับการใหสิทธิอํานาจในการตัดสินใจ 
เกี่ยวกับงานที่หัวหนาไดใหกับพนักงานผานการมอบหมายงานตางๆ ใหทํา ซ่ึงเกิดขึ้นจาก        
การที่หัวหนางานประเมินและเล็งเห็นความสามารถของพนักงานวามีเพียงพอที่จะทํางานที่ไดรับ



 

 

38 

มอบหมายไดสําเร็จ มีความเชื่อม่ันในพนักงานมากพอที่จะยอมรับความเสี่ยงที่อาจจะเกิดจาก    
การมอบหมายงานจึงเปนการเพิ่มพลังอํานาจใหพนักงานมีความรับผิดชอบมากขึ้น  
 การมอบหมายงาน (Delegation) กับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Leader 
Member Exchange) 
 การมอบหมายงานเปนพฤติกรรมที่สําคัญสําหรับผูนํา เปนกุญแจหนึ่งในการประเมิน 
ความไววางใจและการสวมบทบาทในการพัฒนาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม แตตัวแปร  
ตัวน้ีไดรับความสนใจคอนขางนอยทั้งที่มีความสําคัญในการปฏิบัติงาน (Schriesheim; et al.  1998: 
299; citing Leana.  1987; Bass; Valenzi; Farrow; & Solomon.  1975) เพ่ือใหเกิดความเขาใจ
เกี่ยวกับการมอบหมายงานยิ่งขึ้น จึงขอเสนองานวิจัยที่เกี่ยวของกับการมอบหมายงานโดยสรุปดังน้ี 
แมทธิว (Matthews.  1980) กลาววาผูนําจะมอบหมายงานใหผูตามหรือไมขึ้นอยูกับวาผูนํานั้น   
เต็มใจที่จะยอมรับความเสี่ยงและยินดีที่จะรอใหผูตามดําเนินการจนสําเร็จหรือไม รวมไปถึงตองรูสึก
เชื่อม่ันในตัวผูตามนั้นๆ ดวย เชนเดียวกับงานของลีนา (Leana.  1987) กับงานของดิวเฮริสทและ
คนอ่ืนๆ (Dewhirst; et al.  1987) พบวาเหตุผลที่ทําใหผูนําฝนใจที่จะมอบหมายงาน คือ ไมม่ันใจใน
ความสามารถของผูนํา งานนั้นยากเกินกวาที่จะมอบหมายใหทํารวมไปถึงงานนั้นอาจมีเทคโนโลยีที่
ความซับซอน นอกจากนี้ในงานของลีนา (Leana.  1986) บงชี้เพ่ิมเติมวาผูนําจะมอบหมายงาน     
ก็ตอเม่ือปริมาณงานของเขามากเกินไปและตองการความชวยเหลือที่มากขึ้นจากผูตาม และการรับรู
ถึงความสามารถความไววางใจและแรงจูงใจของผูตามในความรับผิดชอบที่มากขึ้นสามารถทํานาย
ระดับของความมอบหมายงานได จากงานวิ จัยดังกลาว  ชไรไฮมและคนอื่นๆ ไดสรุปวา                
มีความสัมพันธทางบวกระหวางการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูตามและผูตามกับ           
การมอบหมายงานของผูนํา (Schriesheim; et al.  1998: 299-301; citing Matthews.  1980; 
Leana.  1987; Dewhirst; et al.  1987; Hollingworth; & Al-Jafary.  1983; Leana.  1986)  
สําหรับงานวิจัยที่ศึกษาการมอบหมายงานกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ไดแก งานของ 
สแกนดูราและคนอื่นๆ (Bauer; & Green.  1996: Online; citing Scandura; et al.  1986) ศึกษา
ความสัมพันธระหวางการมอบหมายงาน การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและผลการปฏิบัติงาน 
พบปฏิสัมพันธระหวางคุณภาพของการแลกเปลี่ยนและการปฏิบัติงานของผูตามถูกตีความ         
ในลักษณะที่ เปนตัวบงชี้วาการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามและผลการปฏิบัติงานที่ ดี             
มีความเกี่ยวของกับการตัดสินใจที่มีอิทธิพลสูงกวาสําหรับผูตาม และการศึกษาของชไรไฮมและ   
คนอ่ืนๆ (Bauer; & Green.  1996: Online; citing Schriesheim;  et al.  1992) พบวา              
ถาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในรายคูหน่ึงมีความสัมพันธกันในระดับสูง ผูนําจะแสดง
อํานาจตอผูตามนอยลงตลอดจนมอบหมายงานใหมากขึ้นกวาคูที่มีการแลกเปลี่ยนในระดับต่ํากวา 
และการมอบหมายงานไดรับการพิสูจนวาเปนตัวทํานายที่ เปนประโยชนของคุณภาพของ          
การแลกเปลี่ยน และจากขอคนพบของชไรไฮมและคนอื่นๆ รวมกับการศึกษาของสแกนดูราใน
ขางตน (Scandura; et al.  1986) บาวเออรและกรีนสรุปไดวาการมอบหมายงานควรไดรับการ
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พิจารณาในฐานะเปนตัวแปรที่สําคัญในการทําความเขาใจปฏิสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม 
(Leader-Member Interacts) และการพัฒนาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Bauer; & 
Green.  1996: Online) เน่ืองจากการมอบหมายงานมีความเกี่ยวของกับการเสี่ยงตามที่กลาว
ขางตน ดังน้ัน     ความเสี่ยงจะลดลงเมื่อผูนําไดมอบหมายกับผูตามที่ไดรับการพิจารณาวาสามารถ
ไวใจได ซ่ึงเปน พ้ืนฐานที่สําคัญของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ดังนั้นในการศึกษานี้
ผูวิจัยจึงเชื่อวา      ถาผูตามหรือพนักงานรับรูวาตนไดรับการมอบหมายงานจากหัวหนาหรือไดเพ่ิม
ความรับผิดชอบ  ในงานมากขึ้น ยอมทําใหเกิดคุณภาพของการแลกเปลี่ยนเพ่ิมมากขึ้น  
 

การรับรูการสนับสนนุขององคการ (Perceived Organization Support) 
 ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมที่ นํามาศึกษาวิ จัยในบริบทขององคการจะมีอยู          
สองกลุมใหญ กลุมแรกคือการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและกลุมที่ศึกษาเกี่ยวกับการรับรู
การสนับสนุนขององคการ (Perceived Organization Support) (Wayne; et al.  2002: 590; citing 
Eisenberger; Fasolo; & Davis-LaMastro.  1990; Eisenberger.  1986) ทั้งสองกลุมมีมุมมองที่
แตกตางกัน โดยการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเนนที่คุณภาพของการแลกเปลี่ยนระหวาง    
ผูนํากับผูตาม ซ่ึงเปนพ้ืนฐานของการสนับสนุนทางอารมณและแลกเปลี่ยนทรัพยากรที่มีคุณคา 
(Valued Resources) ตรงขามกับการรับรูการสนับสนุนขององคการที่เนนการแลกเปลี่ยนระหวาง
พนักงานกับองคการเปนการรับรูวาองคการไดดูแลความเปนอยูที่ดีของพวกเขาในระดับใด เลวินสัน
ตั้งขอสังเกตวา (Eisenberger;  et al.  1986: 500; citing Levinson.  1965) พนักงานมีแนวโนมที่
จะรับรูการกระทําของตัวแทนขององคการวาเปนการกระทําขององคการ กลาวคือ องคการถูก
พนักงานรับรูเสมือนเปนบุคคลและแนะนําดวยวาปจจัยที่ทําใหผูตามรับรูเชนนั้น เน่ืองมาจากปจจัย
ตางๆ เหลานี้ 1. ความรับผิดชอบดานกฎหมาย ศีลธรรมและสถานภาพทางการเงินขององคการ 
โดยผานตัวแทน (Agents) ที่ตั้งขึ้น 2. ธรรมเนียมปฏิบัติ นโยบายและบรรทัดฐานขององคการ     
ทําใหเกิดความตอเน่ืองและกําหนดพฤติกรรมของบุคคลในองคการ 3. ตัวแทนขององคการไดใช
อํานาจกับพนักงานการรับรู 
 เน่ืองจากการรับรูการสนับสนุนขององคการกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมี  
รากฐานมาจากทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคมเชนเดียวกัน และมีปจจัยสําคัญรวมกัน คือ    
บรรทัดฐานแหงการตอบแทนซึ่งกันและกัน (Norm of Reciprocity) คือเม่ือบุคคลรับรูวาไดรับ     
การดูแลเอาใจใสจากบุคคลอื่นก็จะเกิดภาระผูกพัน (Obligation) ในการที่จะพยายามตอบแทนบุคคล
เหลานั้นดวยสิ่งที่ดี ดังน้ันเม่ือผูตามหรือพนักงานในองคการรับรูวาองคการสนับสนุนตนเอง หรือมี
คุณภาพการแลกเปลี่ยนสูงกับผูนํา (High-Quality Exchange) ก็จะรูสึกเปนหนี้บุญคุณและพยายาม
ตอบแทนดวยพฤติกรรมและทัศนคติที่เปนประโยชนกับทั้งองคการและผูนํา และดวยคูที่ตอง     
ตอบแทนตางกัน (องคการและผูนํา) จึงทําใหพฤติกรรมและทัศนคติแตกตางกันไปดวย  
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 ความหมาย 
 ไอเซนเบอรเกอรและคนอื่นๆ (Eisenberger; et al.  1986: 500) ไดใหความหมายของ 
การรับรูการสนับสนุนขององคการวา หมายถึงการรับรูของผูปฏิบัติงานถึงสภาพการณดานตางๆ ที่
ผูปฏิบัติงานไดรับจากองคการภายใตการ ปฏิบัติงานและมีความสอดคลองกับการสนับสนุนที่        
ผูปฏิบัติงานคาดหวังจากองคการ รวมไปถึงการที่องคการจะปฏิบัติตอผูปฏิบัติงานในอนาคตดวย  
 จอรจและบรีฟ (Eisenberger; et al.  2001: 43; citing George; & Brief. 1992) ให  
ความหมายของการรับรูสนับสนุนองคการวา หมายถึง อารมณและความรูสึกที่ดีของผูปฏิบัติงานที่มี
ความสําคัญตอความคิดที่มีตอลักษณะของผูรวมงานที่ชื่นชอบ พฤติกรรมการชวยเหลือของผูนํา 
ปรากฏเปนความคิดสรางสรรคและมีอิทธิพลตอการสรางสรรคนวัตกรรมใหมๆ  
 ในการศึกษานี้นิยามความหมายของการรับรูการสนับสนุนขององคการวา หมายถึง   
ความเชื่อของพนักงานวาโรงงานเห็นคุณคาของการมีสวนรวมในการปฏิบัติงานของตนมากนอย
เพียงใดตลอดจนความเอาใจใสตอความเปนอยูของโรงงานที่มีตอพนักงานรวมไปถึงการให        
การสนับสนุนและความชวยเหลือในดานตางๆ แกพนักงาน 
 การรับรูการสนับสนุนขององคการกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
 จากการรวบรวมงานวิจัยเกี่ยวกับตัวแปรทั้งสองนี้ พบวาทั้งการรับรูการสนับสนุนของ  
องคการกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามแบงแยกจากกันและมีความสัมพันธกับตัวแปรตาม
ในกลุมของพฤติกรรมและทัศนคติของพนักงานแตกตางกัน การศึกษาของเวยน ชอรและไลเด็น 
(Wayne; et al.  2002: 590; citing Wayne; Shore; & Liden.  1997) ศึกษาความสัมพันธของ    
การรับรูการสนับสนุนขององคการกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม พบวา การรับรู        
การสนับสนุนขององคการสงผลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
แตเ ม่ือพิจารณายอนกลับระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามสงผลตอการรับรู            
การสนับสนุนขององคการพบวาไมมีนัยสําคัญทางสถิติ ดังนั้นในงานวิจัยน้ีจึงสนใจศึกษาการรับรู
การสนับสนุนขององคการในฐานะที่เปนตัวแปรมากอนการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
 ความแตกตางกันทางชีวสังคม (Demographic Dissimilarity) กับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตาม (Leader Member Exchange) 
 ลักษณะทางชีวสังคม เชน เพศ อายุ ระดับการศึกษา เชื้อชาติ เปนตัวแปรสําคัญที่ไดรับ
การพิจารณาวามีอิทธิพลทางตรงตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ทัศนคติตองานและ   
พฤติกรรมที่เกี่ยวของกับงาน (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) ศึกษาความแตกตางกัน       
ทางชีวสังคม (Demographic Dissimilarity) พบวาความแตกตางระหวางเพศและชนชั้น (Class) 
ระหวางผูนําและผูตามมีความสัมพันธกับคุณภาพของความสัมพันธที่ต่ําลง ซุยและโอเรียลลี่ 
(Green; Anderson; & Shivers.  1996: 204; citing Tsui; & O’Reilly.  1989) พบวา ผูตามที่มีเพศ



 

 

41 

ตางกันกับผูนําจะเปนที่ชื่นชอบนอยกวาผูตามที่มีเพศคลายคลึงกับผูนํา และผูนําและผูตามที่มีระดับ
การศึกษาที่แตกตางกันมีแนวโนมวามีความเชื่อและคานิยมแตกตางกันตลอดจนมีการสื่อสาร
ระหวางกันไมบอยนัก แตพบผลที่แตกตางกันในการศึกษาของไลเด็นและคนอื่นๆ ที่ศึกษาอิทธิพล
ของความแตกตางกันทางชีวสังคม (Demographic Similarity) ในฐานะที่เปนตัวกําหนดคุณภาพของ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม พบวาไมมีนัยสําคัญ แตทั้งน้ีเปนการศึกษาระยะยาว        
การสูญหายของกลุมตัวอยางอาจมีอิทธิพลตอผลการศึกษาได และในการศึกษาของกรีน          
แอนเดอรสันและไชเวอร (Green; Anderson; & Shivers.  1996: 204) ศึกษาความแตกตางกัน  
ทางชีวสังคม ไดแก เพศ การศึกษา และอายุ พบวามีเพียงตัวแปรเพศเทานั้นที่มีความสัมพันธ    
เชิงสาเหตุกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงมีขนาดอิทธิพล .17 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
หากผูนําและผูตามมีเพศตางกันจะทําใหมีคุณภาพของความสัมพันธต่ําลง และสรุปเพ่ิมเติมวา   
การมีความสัมพันธเชิงเปรียบเทียบทางชีวสังคม (Relational Demography) อาจสราง           
ความเขาใจผิดระหวางผูนําและผูตาม และอาจลดการสื่อสารลงและนําไปสูความหางเหินทางสังคม 
(Social Distance) ที่มากขึ้นและผลจากทั้งหมดนี้คาดไดวาอาจลดคุณภาพของการแลกเปลี่ยน 
ความสัมพันธได แตยังมีงานวิจัยที่ไมไดศึกษาตัวแปรเพศเนื่องจากมีความแตกตางระหวางเพศของ
กลุมตัวอยางคอนขางนอยไดแกงานของเฟอรริสและคนอื่นๆ กับงานเทอรเบนและโจนส (Green; 
Anderson; & Shivers.  1996: 204; citing Ferris; et al.  1994; Turban; & Jones.  1988)     
นอกจากนี้ในงานวิทยานิพนธในประเทศไทยยังไมพบวามีการตรวจสอบในประเด็นนี้ (จันทรพา   
ทัดภูธร.  2543; อโนรัตน เขียวคราม.  2544; เบญจรัตน สมเกียรติ.  2544; นิตยา สงาวงษ.  2545) 
ดวยหลักฐานดังกลาวขางตนในการศึกษาครั้งน้ีจึงสนใจศึกษาตัวแปรในกลุมของความแตกตางกัน
ทางชีวสังคม ไดแก เพศ อายุ และระดับการศึกษาของทั้งผูนําและผูตาม ในลักษณะที่เปนตัวแปร 
เชิงสาเหตุของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
 สําหรับในกลุมตัวแปรตามนั้น การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตาม ความสัมพันธกับผลลัพธจากการทํางานที่สําคัญๆ หลายประการทั้งในกลุม 
การปฏิบัติงานและกลุมทัศนคติ ไดแกผลการปฏิบัติงาน (Gerstner; & Day.  1997: 829; citing 
Liden; Wayne; & Stilwell.  1993) การปฏิบัติตามเปาหมาย (Gerstner; & Day.  1997: 829; citing 
Graen; Novak; & Sommerkamp.  1982; Vecchio; & Gobdel.  1984) ความพึงพอใจโดยรวม 
(Gerstner; & Day.  1997: 829; citing Graen; Novak; & Sommerkamp.  1982) ความพึงพอใจ
ตอหัวหนาสูงขึ้น (Gerstner; & Day.  1997: 829; citing Duchon; Green; & Taber.  1986)    
ความผูกพันในองคการที่มากขึ้น (Gerstner; & Day.  1997: 829; citing Nystrom.  1990)       
นอกจากนี้ยังมีความสัมพันธกับตัวแปรอ่ืนๆ อีก เชน การลาออก (Gerstner; & Day.  1997: 829; 
citing Graen; Liden; & Hotel.  1982) หรือความสัมพันธทางลบกับความตั้งใจที่จะลาออก (Liden; 
& Maslyn.  1998: 30-34; citing Vecchio; & Gobdel.  1984) ในการศึกษานี้สนใจตัวแปร      
ความพึงพอใจในงานและผลการปฏิบัติงานซ่ึงเปนตัวแปรผลลัพธพ้ืนฐานของภาวะผูนําและตัวแปร
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ทั้งสองยังเปนตัวแปรตามที่มีการศึกษาความสัมพันธกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม     
เปนสวนใหญ (Schriesheim; et al.  2001: 526) 

 

ความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) 
 แนวคิดเกี่ยวกับความพึงพอใจในงานมีการศึกษามาอยางตอเน่ืองและยาวนานทั้งในสาขา
ของจิตวิทยาและพฤติกรรมองคการจึงมีผูใหความหมายไวมากมายดังน้ี 
 ความหมาย  
 จีเวลและซีกัล (Jewell; & Siegall.  1990: 501) ใหความหมายความพึงพอใจในงานวา
หมายถึงเจตคติตองานซึ่งมีพ้ืนฐานมาจากความรูสึกที่ตอบสนองตอสภาพแวดลอมในการทํางาน 
 ริคกิโอ (Riggio.  1990: 186) ใหความหมายวาเปนเจตคติตองานและความรูสึกดานบวก 
ที่มีตองานของเขา สามารถประเมินไดวามีความพึงพอใจตองานอยางไรจากปริมาณผลิตผล       
คุณภาพของงานและอัตราการขาดงานและการลาออกจากงาน 
 มูชินสกี้ (Muchinsky.  1993: 185) ใหความหมายวาเปนความรูสึกและเจตคติตองาน   
ทั้งทางบวกและทางลบที่มีตองาน ซ่ึงขึ้นอยูกับปจจัยตางๆ ที่เกี่ยวของกับงาน เชน การเปลี่ยนแปลง
สภาพแวดลอมการทํางาน คาตอบแทน และเปาหมายขององคการ รวมไปถึงปจจัยสวนบุคคล เชน
ระยะเวลาปฏิบัติงาน ความมั่นคงทางอารมณ สถานภาพทางสังคม กิจกรรมการพักผอนหยอนใจ
และความสัมพันธในครอบครัว 
 มาทิสและแจคสัน (Mathis; & Jackson.  1994: 98) ใหความหมายวาเปนผลลัพธทาง
อารมณดานบวก ซ่ึงประเมินจากประสบการณการทํางาน โดยไดรับอิทธิพลจากสภาพแวดลอม    
ทั้งภายในและภายนอก 
 พอล (Paul.  1996: 214) ใหความหมายวาเปนเจตคติตองานซึ่งสะทอนถึงความรูสึกของ
บุคคลเกี่ยวกับงานโดยรวม 
 ศรีสกุล สังขศรี (2541: 25) ใหความหมายวา หมายถึงผลรวมของความรูสึกหรือเจตคติตอ
งานในทางบวก อันเปนผลเนื่องมาจากปจจัยหรือองคประกอบตาง เชน ลักษณะงานผูบังคับบัญชา 
เพ่ือนรวมงาน สภาพแวดลอมในการทํางาน ผลประโยชนตอบแทน เปนตน 
 ในการศึกษานี้ใหความหมายความพึงพอใจหมายถึง ความรูสึกชอบหรือพอใจของ
พนักงานในแผนก /ฝายทรัพยากรมนุษยตองานที่ รับผิดชอบและปจจัยที่ เกี่ยวของกับงาน           
เปนความรูสึกที่ไดรับการตอบสนองทั้งทางดานรางกายและจิตใจ  
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 สําหรับองคประกอบที่มีผลตอความพึงพอใจมีมากมาย ซ่ึงขึ้นอยูกับนักวิชาการทานใดเปน
ผูศึกษาไว เชน กิลเมอร (Gilmer. 1966: 280-283) แบงเปน 10 องคประกอบ ไดแก  

1. ความมั่นคงปลอดภัย (Security) ไดแกความมั่นคงในการทํางาน การไดรับ  
ความเปนธรรมในองคการ 

2. โอกาสในการทํางาน (Opportunity for Advancement) ไดแกโอกาสเลื่อนขั้นใน
ตําแหนงงานที่สูงขึ้น และความยุติธรรมในการเลื่อนตําแหนงของบุคคล 

3. หนวยงาน และการบริการ (Company and Management) ไดแกองคการ หรือ
หนวยงานมีการจัดการที่เหมาะสม 

4. คาจาง (Wage) ไดแกความพอใจในคาจางเงินเดือน 
5. ลักษณะงานที่ทํา (Intrinsic Aspects of The Job) ผูปฏิบัติงานไดทํางานตรงกับ

ความสามารถและความตองการ 
6. การบังคับบัญชา (Supervision) คือรูปแบบการบังคับบัญชาหรือการปกครองของ

ผูบังคับบัญชาที่มีตอผูใตบังคับบัญชา เชนรูปแบบการบังคับบัญชาแบบการมีสวนรวม  
7. ลักษณะทางสังคมของงาน (Social Aspects of The Job) หมายถึงสภาพสังคมใน

สถานทํางานเอ้ืออํานวยใหมีการทํางานรวมกับผูอ่ืนไดเปนอยางดี 
8. สภาพการทํางาน (Working Condition) ไดแก แสงสวาง เสียง อุณหภูมิ  

ความชื้น ชั่วโมงการทํางาน ฯลฯ 
9. ผลประโยชนเกื้อกูล (Benefits) ไดแกเงินบําเหน็จตอบแทนเมื่ออกจากงาน โบนัส

การรักษาพยาบาล วันหยุดประจําป ฯลฯ 
10. การติดตอสื่อสาร (Communication) การติดตอสื่อสารที่มีแลกเปลี่ยนที่เหมาะสม   

 จากองคประกอบทั้ง 10 องคประกอบของกิลเมอรมีองคประกอบเกี่ยวกับการสื่อสารซึ่งถา
ผูนําและผูตามหรือรายคูความสัมพันธมีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในระดับสูง การสื่อสาร
ระหวางคูน้ีจะมีความถี่และมีการสื่อสารแบบเปดเผยมากกวาคูที่มีการแลกเปลี่ยนในระดับต่ํา สงผล
ใหเกิดความพึงพอใจในงานมากขึ้น  และนอกจากนี้หากคูความสัมพันธน้ันมีความสามารถ          
ในการสื่อสารแลวควรจะกอใหเกิดการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในระดับสูงดวยเชนกัน    
การศึกษาของกิลเมอรไมแตกตางจากของล็อคมากนัก (Lock.  1976: 1302) โดยล็อคจําแนกปจจัย
ที่มีผลตอความพึงพอใจในงานออกเปน 9 ปจจัย ดังน้ี 

1. ตัวงาน (Work) ไดแกความนาสนใจของงาน ความยากงายของงาน โอกาสเรียนรู
หรือศึกษางาน โอกาสที่จะทํางานสําเร็จ การควบคุมการทํางานและวิธีการทํางาน 

2. เงินเดือน (Pay) ไดแกจํานวนเงินที่ไดรับความเทาเทียม และความยุติธรรม      
ในการจายเงินเดือนขอองคการ 

3. การเลื่อนตําแหนงของงาน (Promotion) ไดแก โอกาสในการเลื่อนตําแหนงสูงขึ้น  
ความยุติธรรมในการเลื่อนตําแหนงของงาน และหลักการในการเลื่อนตําแหนง 
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4. การไดรับการยอมรับนับถือ (Recognition) ไดแก การไดรับการยกยองชมเชย   
ในผลสําเร็จของงาน การไดรับการยอมรับในผลงาน 

5. ผลประโยชน (Benefits) ไดแก สวัสดิการ บําเหน็จ บํานาญ การรักษาพยาบาล  
วันลา วันหยุดประจําป 

6. สภาพการทํางาน (Working Condition) ไดแกชั่วโมงการทํางาน ชวงเวลา      
พัก เครื่องใชในการทาํงาน อุณหภูมิ การถายเทอากาศ ความชื้นที่ตั้ง 

7. การบริหารจัดการ (Supervisor) ไดแกวิธีการและเทคนิคในการนิเทศงาน       
การใหคุณใหโทษ ความมีมนุษยสัมพันธและทักษะในดานการบริหารของผูนิเทศ 

8. เพ่ือนรวมงาน (Co-Workers) ไดแกความรูความสามารถของเพื่อนรวมงาน    
การชวยเหลือซ่ึงกันและกันละความมีมิตรภาพอันดีตอกัน 

9. องคการและการจัดการ (Company and Management) ไดแกความเอาใจใส    
ตอบุคลากรในหนวยงาน นโยบายการบริหารของหนวยงาน 
 จากองคประกอบของล็อคในองคประกอบของการยอมรับนับถือ ซ่ึงองคประกอบหนึ่งของ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามคือการใหความนับถือในความเปนมืออาชีพของหัวหนา 
(Professional Respect) หมายถึงความรูสึกนับถือซ่ึงกันและกันระหวางผูนําและผูตามในดาน  
ความสามารถ ทักษะในการทํางาน ซ่ึงยอมถูกแสดงออกดวยการยกยองชมเชยทําใหผูตามเกิด
ความพึงพอใจในงาน อยางไรก็ตามการแสดงออกถึงการยอมรับความเปนมืออาชีพหรือการยอมรับ
ในผลงานตองอาศัยการสื่อสารที่เหมาะสมอันเกิดจากความสามารถในการสื่อสารของทั้งสองฝาย
ดวย  
 องคประกอบของความพึงพอใจจากนักวิชาการเหลานี้สะทอนออกมาในรูปของแบบวัดตางๆ
เชนแบบวัด JDI (Job Description Index) ที่พัฒนาโดย สมิธ เคนดัล และฮูลิน (Newby.  1999: 
Online; citing Smith; Kendall & Hulin.  1969) ซ่ึงเปนการวัดความพึงพอใจใน 5 ดาน และเปน 
แบบวัดที่ไดมีการนําไปใชอยางแพรหลาย นอกจากนี้แบบวัดความพึงพอใจของมหาวิทยาลัย         
มินเนสโซตา (Minnessota Satisfaction Questionnaire) ที่พัฒนาโดยวีสและคนอื่นๆ (Muchinsky. 
2000: 271-272; citing Weiss; et al.  1990) เปนแบบวัดที่ไดมีการนําไปใชอยางแพรหลาย      
เชนเดียวกัน โดยเปนการวัดความพึงพอใจในงานของบุคคล20ประเด็นซึ่งผูวิจัยใชเปนแนวทาง    
ในการศึกษา องคประกอบของความพึงพอใจในงานของแบบวัดความพึงพอใจของมหาวิทยาลัย  
มินเนสโซตา แบงออกเปน 2 ดานคือความพึงพอใจดานภายในลักษณะงาน หมายถึงความรูสึกชอบ
หรือพอใจของพนักงานที่มีตอลักษณะงานของแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษย และการใชศักยภาพ    
ในการทํางานใหสําเร็จ ซ่ึงประเมินจากความรูสึกชอบหรือพอใจของพนักงานจาก กิจกรรมระหวาง
การทํางาน ความมีอิสระในการทํางาน ความมีอํานาจในสวนงานของตน ความหลากหลายของงาน 
ที่ทํา ความรับผิดชอบในการทํางาน ความสําเร็จในงาน ความมั่นคงในงาน การใชความสามารถ  
ความคิดสรางสรรค มโนธรรม สถานภาพทางสังคมของงานและการใหบริการสังคมของงานและ
ความพึงพอใจภายนอกลักษณะงานหมายถึง ความรูสึกชอบหรือพอใจของพนักงานในแผนก/ฝาย
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ทรัพยากรมนุษยที่มีตอปจจัยสิ่งแวดลอมที่เกี่ยวของกับงาน ซ่ึงประเมินจากความรูสึกชอบหรือพอใจ
ของพนักงานจากการบริหารนโยบายและการปฏิบัติงานของสถานประกอบการ  รายได           
ความสามารถของหัวหนางาน ความมีมนุษยสัมพันธของหัวหนางาน สภาพแวดลอมการทํางาน  
เพ่ือนรวมงาน การเปนที่ยอมรับและโอกาสความกาวหนา 
 การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับความพึงพอใจในงาน  
 จากองคประกอบหรือปจจัยที่ มีผลตอความพึงพอใจขางตนมีความเกี่ยวของกับ          
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามสงผลใหเกิดความพึงพอใจในงาน สําหรับงานวิจัยที่สนับสนุน
ความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและความพึงพอใจในงาน ไดแก งานของ 
เกร็น โนวาคและซอมเมอรแคมพ พบวาถาผูนําไดรับการฝกอบรมเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนระหวาง 
ผูนํากับผูตามจะทําใหความสัมพันธอยูในระดับดีและสูงขึ้นสงผลใหผูตามมีผลการปฏิบัติงานที่ดีและ
ความพึงพอใจในงานระดับสูง (Gerstner; & Day. 1997: 827; citing Graen; Novak; & 
Sommerkamp.  1982) และงานของวิลเฮม เฮอรดและสไตเนอรที่ศึกษาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามจากการประเมินของผูตามพบวาถาผูตามคิดวาตนเองมีคุณภาพการแลกเปลี่ยนระหวาง   
ผูนํากับผูตามอยูในระดับสูงจะมีเจตคติดานความพึงพอใจในงานสูงกวาผูตามคิดวาตนเองมีคุณภาพ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามอยูในระดับต่ํากวา (Spector. 1996: 314 citing Wilhelm; 
Herd; & Steiner.  1993) นอกจากนี้ในสวนของการศึกษาความสัมพันธเชิงสาเหตุมีงานของกรีน  
แอนเดอรสันและไชเวอร (Green; Anderson; & Shivers. 1996: 204) ศึกษาความสัมพันธเชิง
สาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (ผูตามประเมิน) กับความพึงพอใจในงานพบวา    
มีขนาดอิทธิพล .67 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ สําหรับการศึกษาของประเทศไทยพบการศึกษาของ
นิตยา สงาวงษ ศึกษาความสัมพันธระหวางการเสริมสรางพลังอํานาจดานโครงสราง การเสริมสราง
พลังอํานาจดานจิตใจ การแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาหอผูปวยและพยาบาลประจําการกับ       
ความพึงพอใจในงานของพยาบาลประจําการ โรงพยาบาลสังกัดกระทรวงกลาโหม พบวา          
การแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาหอผูปวยและพยาบาลประจําการมีความสัมพันธกับความพึงพอใจ
อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 และรวมกับการเสริมสรางพลังอํานาจดานจิตใจพยากรณ
ความพึงพอใจในงานของพยาบาลประจําการไดรอยละ 50.6 (นิตยา สงาวงษ.  2543) และงานของ  
อโนรัตน เขียวคราม ศึกษาความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนความสัมพันธกับความคลายคลึงกัน
ทางดานเจตคติตองานของผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาความพึงพอใจในงานและความผูกพัน
ตองานของผูใตบังคับบัญชา ศึกษาเฉพาะกรณีบริษัทเอกชนแหงหน่ึง พบวาการแลกเปลี่ยน    
ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชามีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงาน      
(อโนรัตน เขียวคราม.  2544) 
 ดวยหลักฐานจากการรวบรวมเอกสารและจากงานวิจัย  ในการศึกษานี้ผูวิจัยจึงเชื่อวา  
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามนาจะเปนปจจัยเชิงสาเหตุของความพึงพอใจในงาน 
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ผลการปฏิบัติงาน (Job Performance) 
 ความหมาย 
 สําหรับตัวแปรตัวน้ีมีผูศึกษาไวมากมาย ความหมายและนิยามไวแตกตางกัน สําหรับ
ความหมายของผลการปฏิบัติงานนั้น มีดังตอไปน้ี 
 แคมพเบล (Jex.  1998: 26; citing Campbell.  1990) กลาววาผลการปฏิบัติงาน (Job 
Performance) หมายถึง พฤติกรรมทุกอยางของลูกจางที่เกี่ยวของกับงานและมีความสัมพันธกับ 
เปาหมายขององคการ 
 โมโตวิดโล บอรแมน และชมิท (Motowidlo; Borman; & Schmit.  1997: 72-73) ให  
ความหมายผลการปฏิบัติงานวา เปนพฤติกรรมและการประเมินองคประกอบของพฤติกรรม ซ่ึง 
พฤติกรรมของบุคคลหรือประสิทธิผลขององคการสามารถไดรับการประเมินไดในทางบวกหรือ   
ทางลบ ผลของการประเมินจะบงชี้ถึงสภาพหรือเง่ือนไขในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคล
หรือสิ่งตางๆ ดวยผลการปฏิบัติงานเปนการสนับสนุนหรือเปนอุปสรรคในการบรรลุถึงเปาหมายของ
องคการ 
 สามารถสรุปไดวา ผลการปฏิบัติงานของบุคคล หมายถึง พฤติกรรมของบุคคล            
ในการปฏิบัติงาน ซ่ึงถูกวัดและประเมินในรูปแบบขององคประกอบทางพฤติกรรมที่สงผลหรือมี
ความสัมพันธกับเปาหมายขององคการ โดยผลของการประเมินจะบงบอกใหทราบวาการปฏิบัติงาน
ของบุคคลนั้นสนับสนุนหรือเปนอุปสรรคในการบรรลุเปาหมายขององคการหรือประสิทธิผลของ  
องคการ   
 ดวยการนิยามตางกันเจกซ (Jex.  1998: 26-30) จึงจําแนกไดเปนสองกลุมใหญคือกลุมที่
นิยามผลการปฏิบัติงานในฐานะของผลการปฏิบัติงานในหนาที่ (Task Performance) และกลุมที่
นิยามผลการปฏิบัติงานในฐานะของผลการปฏิบัติงานรวมวาเปนพฤติกรรมทุกๆ อยางที่เกี่ยวกับ
การทํางาน หมายรวมถึงผลการปฏิบัติงานในหนาที่และผลการปฏิบัติงานตามสถานการณ ซ่ึงแคมพ
เบลอยูในกลุมน้ี (Campbell.  1990) ไดจําแนกผลการปฏิบัติงานออกเปน 8 มิติ ไดแก 

1. การปฏิบัติงานในงานทํา 
2. การนิเทศ/ภาวะผูนํา 
3. การบริหารจัดการ 
4. ความพยายามในการแสดงตัวอยาง 
5. การคงไวซ่ึงวินัยสวนบุคคล 
6. การปฏิบัตินอกเหนือจากงานที่ทํา 
7. การสื่อสารในการทํางานโดยการเขียนและคําพูด 
8. การชวยเหลือเพ่ือรวมงานและทีมงาน 
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 สําหรับนักวิชาการของไทยไดกําหนดประเด็นและหัวขอในการประเมินผลการปฏิบัติงาน
สําหรับพนักงานระดับบังคับบัญชาและระดับปฏิบัติการ โดยอลงกรณ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร 
(2539: 173-177) ในระดับปฏิบัติการประเมินใน 12 ประเด็นใกลเคียงกับของแคมพเบล ไดแก 
ปริมาณงาน คุณภาพงาน ความรูเกี่ยวกับความสามารถในการใชวัสดุอุปกรณ ความสามารถ       
ในการเรียนรูงานใหม ความรับผิดชอบ มนุษยสัมพันธ ทักษะในการสื่อสาร ความคิดริเร่ิมสรางสรรค 
การใหความรวมมือและการประสานงาน การประพฤติและปฏิบัติตามระเบียบวินัย ความเชื่อถือ    
ไววางใจได  
 เน่ืองจากในการศึกษานี้ทําการศึกษาในสถานประกอบการที่มีองคประกอบการประเมินผล
การปฏิบัติงานที่คลายคลึงกันและแตกตางกันบาง เ พ่ือใหการเก็บรวบรวมขอมูลสะทอน          
ความเปนจริงของปรากฏการณที่ เกิดขึ้นผูวิ จัย จึงกําหนดประเด็นการประเมินดวยการ               
ทําการประยุกตจากแบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่ใชประเมินบุคลากรของสถานประกอบการใน
จังหวัดสระบุรีจํานวน 3 แหงและพิจารณารวมกับประเด็นการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
อลงกรณ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร (2539) ซ่ึงมีความใกลเคียงกับของตางประเทศและสอดคลอง
กับสังคมไทย มาสรางเปนเครื่องมือวัดในการประเมินผลการปฏิบัติงานใน 13 ประเด็น ไดแก     
คุณภาพของงาน ปริมาณงาน ความรอบรูในหนาที่การงาน ความสามารถในการตัดสินใจ ความคิด 
ริเริ่มสรางสรรค ความสามารถในการเรียนรูงานใหม การพัฒนาตนเอง การเคารพในกฎระเบียบของ
องคการ การรักษาผลประโยชนขององคการ ความเชื่อถือได ทัศนคติตอหัวหนาและองคการ    
ความสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานและหนวยงานอื่นและการใหความรวมมือในกิจกรรมขององคการ 
เพ่ือใหสอดคลองกับสภาพงานจริง จึงใหหัวหนาเปนผูประเมินผลการปฏิบัติพนักงานแตละคน ซ่ึง
เปนบทบาทหนาที่ของหัวหนางานในสถานประกอบการ 
 การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับผลการปฏิบัติงาน 
 จากมุมมองของทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม เม่ือการแลกเปลี่ยนที่มีคุณภาพสูง    
ยอมสรางภาระผูกพัน (Obligation) ของผูตามในการตอบสนองพฤติกรรมที่มีคุณคาของผูนํา      
มุมมองของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามก็เชนเดียวกันเม่ือมีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ
ผูตามที่มีคุณภาพสูงผูตามจะมีพฤติกรรมที่เปนประโยชนแกผูนําและอาจนอกเหนือจากงานในหนาที่
ดวย เชน การมีพฤติกรรมการเปนสมาชิกที่ดีขององคการและการมีการปฏิบัติงานในระดับสูง 
(Wayne; et al.  2002; citing Wayne; & Green.  1997; Howell; & Hall-Merenda.  1999; Liden; 
& Graen.  1980; Settoon; et al.  1996) จากการศึกษาของเกร็น โนวาคและซอมเมอรแคมพพบวา
ถาผูนําไดรับการฝกอบรมเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจะทําใหความสัมพันธอยูใน
ระดับดีและสูงขึ้นสงผลใหผูตามมีผลการปฏิบัติงานที่ดี (Gerstner; & Day.  1997: 829; citing 
Graen; Novak; & Sommerkamp.  1982) รวมไปถึงการศึกษาของไลเดน เวยนและสติเวลลที่ระบุ
ถึงความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดี
ขึ้น (Gerstner; & Day.  1997: 829; citing Liden; Wayne; & Stiwell.  1993) นอกจากนี้มีงานของ
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ไลเด็น เซ็ททูนและเบนเน็ท (Liden; Settoon & Bennett.  1996: 219) ศึกษาการแลกเปลี่ยนทาง
สังคมในองคการสองรูปแบบซ่ึงมีอิทธิพลซ่ึงกันและกันไดแกการแลกเปลี่ยนระหวางลูกจางกับ    
องคการและระหวางหัวหนากับลูกนองพบผลวาการแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาและลูกนองสงผลตอ
พฤติกรรมการเปนพลเมืองที่ดีขององคการและพฤติกรรมการปฏิบัติงานตามบทบาทอยางมี       
นัยสําคัญ สําหรับการศึกษาในประเทศไทยพบการศึกษาของเบญจรัตน สมเกียรติ (2544) ศึกษา
ความสัมพันธระหวางปจจัยสวนบุคคล การแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาหอผูปวยกับพยาบาล   
ประจําการ การสนับสนุนขององคการกับการปฏิบัติงานตามบทบาทของพยาบาลประจําการ ใน   
โรงพยาบาลรัฐ กรุงเทพมหานคร พบวา การแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาหอผูปวยกับพยาบาล  
ประจําการ ระยะเวลาที่ปฏิบัติงานและสถานภาพโสด สามารถอธิบายความแปรปรวนของ         
การปฏิบัติงานตามบทบาทของพยาบาลประจําการไดรอยละ 14.4 โดยการแลกเปลี่ยนระหวาง    
หัวหนาหอผูปวยกับพยาบาลประจําการเปนตัวแปรที่สามารถพยากรณไดสูงสุด 
 

ความเปนมาของนิคมอุตสาหกรรม 
 ปลายป 2501 ไดมีการจัดตั้งสํานักงานคณะกรรมการสงเสริมการลงทุนเพ่ือกิจการ       
อุตสาหกรรม (Board of Investment: BOI) ตอมาเมื่อมีการประกาศใชแผนพัฒนาเศรษฐกิจและ
สังคมแหงชาติฉบับแรก (พ.ศ. 2504-2509) ซ่ึงเนนการพัฒนาอุตสาหกรรมและการพัฒนาระบบ
สาธารณูปโภคพื้นฐานสําหรับอุตสาหกรรม จากแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติฉบับที่หน่ึง
และฉบับที่สอง อุตสาหกรรมตางๆ ไดรับการพัฒนาในอัตราที่สูงมากจํานวนโรงงานอุตสาหกรรมจึง
เพ่ิมมากขึ้น ซ่ึงไดกอใหเกิดปญหามลภาวะปญหาการจัดหาระบบสาธารณูปโภคพื้นฐานและปญหา
ที่ตั้งของโรงงานอุตสาหกรรมที่ไมสอดคลองกับการวางผังเมืองของประเทศ รัฐบาลจึงไดพยายามหา
มาตรการตางๆ เพ่ือปองกันและแกไข โดยมาตรการหนึ่งคือ การหาแหลงที่ตั้งโรงงานที่เหมาะสม  
ไมกระจัดกระจายปะปนกับชุมชนหรือบริเวณตางๆ  ในเวลานั้นไดมีการเลือกพื้นที่บริเวณรังสิตโดย
มีพ้ืนที่ประมาณ 2430 ไร ใหกระทรวงอุตสาหกรรมเปนผู รับผิดชอบดําเนินการ แตในที่สุด          
นิคมแหงแรกของประเทศไทยจึงเกิดขึ้นที่ตําบลบางชัน เขตมีนบุรีและบริเวณแขวงคันนายาว          
เขตบางกะป โดยมีกรมโรงงานอุตสาหกรรมเปนผูดูแลในระยะแรกจนถึง พ.ศ. 2514 
 จากนั้นนิคมอุตสาหกรรมแหงตางๆ ก็ไดเกิดขึ้นตามมาเปนลําดับเน่ืองจารัฐบาลไดจัดตั้ง
หนวยงาน การนิคมอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย ขึ้นเม่ือวันที่ 13 ธันวาคม 2515 เพ่ือใหเปน
รัฐวิสาหกิจ สังกัดกระทรวงอุตสาหกรรมมีหนาที่จัดตั้งนิคมอุตสาหกรรมทั่วประเทศ อีก 7 ปตอมาได
มีการออกพระราชบัญญัติ การนิคมอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย พ.ศ. 2522 ซ่ึงระบุไวชัดเจนถึง
อํานาจหนาที่ความรับผิดชอบในการดําเนินงานตางๆ ที่เกี่ยวของกับการพัฒนาอุตสาหกรรม
ภายในประเทศในรูปแบบของการจัดตั้งนิคมอุตสาหกรรม (ทิพยรัตน หาญสืบสาย.   2537: 41) เชน 
จัดหาที่ดินที่เหมาะสมใหมีการจัดตั้งโรงงานอุตสาหกรรมเปนไปตามผังเมืองที่ถูกตองปรับปรุงดิน     
ตลอดจนจัดสิ่งอํานวยความสะดวกในการดําเนินงานของผูประกอบอุตสาหกรรม เพ่ือสงเสริมและ
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พัฒนาอุตสาหกรรมใหกระจายไปทั่วทุกภาคของประเทศ แตในปจจุบัน เพ่ือใหการดําเนินการ      
ในรูปแบบนิคมอุตสาหกรรมมีประสิทธิภาพและขยายตัวรวดเร็วยิ่งขึ้น รัฐบาลไดหันมาใชนโยบาย 
สงเสริมและสนับสนุนใหภาคเอกชนเปนผูลงทุนดําเนินการจัดสรางพื้นที่เพ่ือรองรับอุตสาหกรรม    
ที่เพ่ิมขึ้น เชน เขตอุตสาหกรรม (Industrial Zone) สวนอุตสาหกรรม (Industrial Park) ศูนย       
อุตสาหกรรม (Industrial Center) และโรงงานสําเร็จรูปขนาดเล็ก (Mini Factory) โดยมีหนวยงานที่
ควบคุมดูแลกิจการดังกลาว คือกรมโรงงานอุตสาหกรรม กระทรวงอุตสาหกรรม มีหนาที่ออก       
ใบอนุญาตประกอบกิจการแกโรงงานตามพระราชบัญญัติโรงงาน พ.ศ. 2535 และสํานักงาน       
คณะกรรมการสงเสริมการลงทุน (Board of Investment: BOI) มีหนาที่ใหการสงเสริมการลงทุนแก
กิจการอุตสาหกรรมตามพระราชบัญญัติสงเสริมการลงทุน (บัณฑิตย ธนชัยเศรษฐวุฒิ; และ มูลนิธิ
อารมณ พงศพงัน.  2539: 41-42) 
 ประเภทของนิคมอุตสาหกรรม 
 นิคมอุตสาหกรรมคือเขตพื้นที่หรือยานอุตสาหกรรมซึ่งจัดสรรไวสําหรับโรงงาน           
อุตสาหกรรมเขาไปอยูรวมกันอยางเปนสัดสวน โดยใหเขตพ้ืนที่ดังกลาวประกอบดวยสิ่งอํานวย
ความสะดวก สาธารณูปโภค โดยทั่วไปนิคมอุตสาหกรรมแบงออกเปนสองเขต (อุตสาหกรรมสาร. 
2542: 27) คือ 

1. เขตอุตสาหกรรมทั่วไป (General Industrial Zone: GIZ) เปนพ้ืนที่สําหรับ        
ผูประกอบกิจการอุตสาหกรรมหรือกิจกรรมอื่นที่เปนประโยชน หรือเกี่ยวเนื่องกับการประกอบ     
อุตสาหกรรมผลิตสินคาเพื่อจําหนายในประเทศหรือสงออกไปจําหนายยังตางประเทศ 

2. เขตอุตสาหกรรมสงออก (Export Processing Zone: EPZ) เปนพ้ืนที่สําหรับ             
ผูประกอบกิจการอุตสาหกรรมและกิจการอื่นที่เปนประโยชน ผลิตสินคาเพื่อสงออกไปจําหนาย   
ตางประเทศและสามารถจําหนายในประเทศไดบางสวน 
 การแบงอุตสาหกรรมตามภูมิภาคของประเทศไทยสามารถแบงไดเปน 5 ภูมิภาค โดย   
แตละภูมิภาคมีนิคมอุตสาหกรรมกระจายตัวในบางจังหวัด (การนิคมอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย. 
2546: ออนไลน) ในการศึกษานี้ทําการเก็บรวบรวมขอมูลในนิคมเขตอุตสาหกรรมจังหวัดสระบุรีใน
ภูมิภาคกลางเนื่องจากเปนภูมิภาคที่มีสถานประกอบการกระจายตัวอยูในจังหวัดตางๆ เปน   
จํานวนมาก อีกทั้งเปนภูมิภาคที่มีเขตอุตสาหกรรมทั่วไป (General Industrial Zone: GIZ) และเขต
อุตสาหกรรมสงออก (Export Processing Zone: EPZ) กระจายตัวในหลายจังหวัดของภูมิภาคนี้ 
และเนื่องจากสระบุรีเปนจังหวัดที่มีสถานประกอบการเกี่ยวกับอุตสาหกรรมกระจายอยูเปนจํานวน
มาก จึงทําใหมีบุคลากรในสายทรัพยากรมนุษยที่มีศักยภาพอยูเปนจํานวนมาก อีกทั้งมีการรวมตัว
กันในลักษณะของชมรมบริหารบุคคลเพื่อรวมมือกันทํากิจกรรมตางๆ อยางเปนเครือขายเพื่อ
พัฒนาการทํางานใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด และเปนจังหวัดแรกๆที่มีสถานประกอบการเกี่ยวกับ  
อุตสาหกรรมหนักตั้งอยูทําใหมีการปฏิบัติงานอยางเปนระบบและมีความมั่นคง เน่ืองจาก        
ความยาวนานของการดําเนินกิจการดวยเหตุน้ีผูวิจัยสนใจทําการศึกษาในกลุมประชากรจังหวัดนี้ 
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 ในการดํ า เนินงานของสถานประกอบการที่ อยู ในนิคมอุตสาหกรรมมีการแบง           
ความรับผิดชอบออกเปนแผนก/ฝาย โดยที่แตละสถานประกอบการมีการจัดสรรแบงหนาที่         
ไมแตกตางกันมากนัก สวนใหญแลวประกอบไปดวย ฝายวัตถุดิบ ฝายผลิต ฝายบรรจุภัณฑ      
ฝายซอมบํารุง ฝายการตลาดและฝายทรัพยากรมนุษยหรือฝายบุคคล (สลักจิต เดชอุดม.  2546: 
สัมภาษณ) ซ่ึงมีหนาที่ประสานงานกับทุกฝายในสถานประกอบการ เชน การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน การดูแลสวัสดิการใหแกพนักงาน รวมไปถึงการพัฒนาทักษะของพนักงาน 
เปนตน นอกจากนี้ยังตองประสานงานกับหนวยงานภายนอกทั้งภาครัฐและภาคเอกชนในเรื่องที่
เกี่ยวของกับการดําเนินการของสถานประกอบการ จะเห็นไดวาฝายทรัพยากรมนุษยเปนฝายที่     
จําเปนตองใชการสื่อสารมากกวาฝายอ่ืนๆ สําหรับเปนเครื่องมือดําเนินกิจกรรมในความรับผิดชอบ
ใหบรรลุวัตถุประสงคขององคการ  รวมไปถึงใชความสามารถในการสื่อสารเปนเกณฑ                
ในการสัมภาษณบุคคลที่มาสมัครเขาทํางานใหมดวย ดังนั้นในงานวิจัยน้ีจึงทําการศึกษาในกลุม
พนักงานในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยของสถานประกอบการ 
 



บทที่ 3 

วิธีดําเนินการวิจัย 

 
 การวิจัยเรื่องการศึกษาความสัมพันธตางระดับและโครงสรางความสัมพันธระหวาง   
ความสามารถในการสื่อสาร การรับรูการสนับสนุนขององคการ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ      
ผูตามและผลการปฏิบัติงานของพนักงานในเขตนิคมอุตสาหกรรม มีวัตถุประสงคหลัก 2 ประการ คอื  
เพ่ือทดสอบระดับนัยสําคัญของระดับการวิเคราะห และเพ่ือทดสอบความสัมพันธเชิงโครงสรางของ
ตัวแปร มีวิธีดําเนินการศึกษาตอไปน้ี 
 

การกําหนดประชากรและการเลือกกลุมตัวอยาง 

 ประชากร 
  ประชากรสําหรับการวิจัยครั้งนี้ คือหัวหนาและพนักงานที่ปฏิบัติงานในฝาย/แผนก
พัฒนาทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการที่อยูในจังหวัดสระบุรี   
 การเลือกกลุมตัวอยาง 
  การกําหนดขนาดของกลุมตัวอยางในการวิจัยที่ใชการวิเคราะหตัวแปรหลายตัว 
(Multivariate Analysis Technique) แฮร และคณะ แนะนําขนาดของกลุมตัวอยาง 200-400 หนวย 
(Hair; et al.  1998: 23) และในกรณีที่เปนการวิเคราะหสมการโครงสรางเชิงเสน (Structural 
Equation Modeling) ที่ใชการประมาณคาดวยวิธีไลคลิฮูดสูงสุด (Maximum Likelihood Estimation: 
MLE) แนะนําขนาด 200 หนวย (Hair; et al.  1998: 605) กลุมตัวอยางนอยที่สุดที่เปนที่ยอมรับ 
โดยทั่วไปสําหรับการประมาณคาดวยวิธีน้ี ดิงกและคนอื่นๆ (Hair; et al.  1998: 605; citing Ding 
et al.  1995: 119-143) เสนอใหใช 100-150 หนวย คอมเรยและลี (Tabachnick; & Fidell.  1996: 
640; citing Comrey; & Lee.  1992) ใหแนวทางไวสําหรับขนาดของกลุมตัวอยางไว 6 ขนาด      
ไดแก 50 หนวย (นอยมาก) 100 หนวย (นอย) 200 หนวย (เพียงพอ) 300 หนวย (ดี) 500 หนวย 
(ดีมาก) และ 1000 หนวย (ดีที่สุด) ดังน้ันในการวิจัยน้ีจึงกําหนดขนาดของกลุมตัวอยางใหมี    
ความเหมาะสมอยางดีสําหรับสถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล คือ 200-300 หนวย เปนอยางนอย    
ซ่ึงหนวยในการวิเคราะหในที่น้ีคือคูความสัมพันธดังน้ันกลุมตัวอยางจึงมี 200-300 คูความสัมพันธ 
  เน่ืองจากประชากรของการศึกษานี้คือ  พนักงานในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยใน
สถานประกอบการในเขตนิคมอุตสาหกรรมในจังหวัดสระบุรี ซ่ึงขนาดของสถานประกอบการที่ทํา
การจัดไวในระเบียนของสํานักงานแรงงานจังหวัดมีสองขนาด คือมีแรงงานตั้งแต 100-499 คนและ 
500 คนขึ้นไป ดังน้ันประชากรที่สนใจศึกษาจึงกระจายตัวอยูในชั้นภูมิ (Stratum) ของขนาดของ
สถานประกอบการที่แตกตางกัน ดังน้ันผูวิ จัยจึงใชวิธีการสุมแบบแบงชั้นภูมิตามสัดสวน 
(Proportional stratified random sampling) (นิภา ศรีไพโรจน.  2527: 75-76) โดยมีขั้นตอน     
การสุมตัวอยางดังตอไปน้ี 
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1. คํานวณหาจํานวนตัวอยางในแตละชั้น ใหไดสัดสวนตามจํานวนประชากรของ
แตละชั้นจากการเทียบน้ําหนักของความถี่ในแตละชั้น โดยใชวิธีการของดาลีเนียสและฮูดเกส 
(อุทุมพร จามรมาน.  2530: 62-63; อางอิงจาก Dalenius; & Houdges.  1959) 

2. ทําการสุมตัวอยางอยางงาย (Simple random sampling) ในแตละชั้นภูมิ 
ตามสัดสวนของประชากร เน่ืองจากระดับการวิเคราะหในการศึกษานี้เปนรายคูและประชากรของ   
ผูวิจัยคือ พนักงานในแผนก/ฝายบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย ใน 1 สถานประกอบการแตละโรงมี
แผนก/ฝายบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย 1 แผนก ประกอบดวย หัวหนา และพนักงานอยางนอย 2 
คนขึ้นไป เปนกลุมตัวอยาง เน่ืองจากจะมีคูความสัมพันธ 2 คูซ่ึงสามารถวิเคราะหเปนระดับกลุมได 
เม่ือขนาดของกลุมตัวอยางที่มีความเหมาะสมสําหรับการวิเคราะหควรมี 200-300 หนวยขึ้นไป จึง
ทําใหมีสถานประกอบการที่จะเปนกลุมตัวอยางจํานวน 67-100 โรงขึ้นไป ผูวิ จัยคํานึงถึง        
ความเปนจริงซึ่งเปนไปไดยากที่จะไดรับขอมูลกลับคืนมาครบทุกชุด ผูวิจัยจึงแจกแบบสอบถาม
มากกวาที่กําหนดไวในกลุมตัวอยางเปนจํานวนทั้งสิ้น 120 โรง โดยทําการติดตอขอรายชื่อ           
สถานประกอบการที่เขาเกณฑจากสํานักงานแรงงานจังหวัดเพื่อใชในการเลือกรายชื่อดวยวิธี      
สุมอยางงาย รายละเอียดของจํานวนประชากรและกลุมตัวอยาง ตลอดจนจํานวนและรอยละของกลุม
ตัวอยางที่เก็บไดในการวิจัยน้ีแสดงไวในตาราง 1 
 
ตาราง 1 แสดงรายละเอียดของจํานวนประชากรและกลุมตัวอยาง 

 

ประชากร กลุมตัวอยาง 
กลุมตัวอยางที่เก็บ
กลับคืนมาได 

สถานประกอบการ ประชากร 
(โรง) รอยละ 

กลุมตัวอยาง 
ที่ตองการ 

(โรง) 

กลุมตัวอยาง
ที่เก็บจริง 

(โรง) โรง รอยละ1 
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 คํานวณจากกลุมตัวอยางที่เก็บจริง 

 
 จากการเก็บรวบรวมขอมูลในพื้นที่จริง ผูวิจัยพบวารายชื่อสถานประกอบการที่ขึ้นทะเบียน
กับสํานักงานแรงงานจังหวัดนั้น บางสถานประกอบการไมมีฝายทรัพยากรมนุษย มีเพียงพนักงาน
ประจําสถานประกอบการ 1-2 คนทําหนาที่ทุกอยางในสถานประกอบการโดยเฉพาะอยางยิ่ง      
หางหุนสวนจํากัด ซ่ึงมีแรงงานภายใตการบังคับบัญชาเปนจํานวนมาก หางหุนสวนเหลานี้มิไดผลิต
สินคาดวยตนเองเพียงแตทําหนาที่รับเหมาในสถานประกอบการที่ใหญกวา ผูวิจัยจึงตัดหางหุนสวน
จํากัด เหล านี้ ออกไปเนื่ อ งจากไม มีกลุ มตั วอย า งที่ สอดคล องกับที่ ร ะบุ ไ ว  นอกจากนี้                     
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ในบางสถานประกอบการปฏิเสธการใหขอมูล เน่ืองจากเปนนโยบายขององคการที่ระมัดระวัง        
ในการใหขอมูลตางๆ กับบุคคลภายนอก เพราะถือวาเปนความลับของสถานประกอบการ ดังน้ัน
อัตราการตอบกลับจากการแจกแบบสอบถามทั้งสถานประกอบการขนาดเล็กและขนาดใหญคิดเปน
รอยละ 72.22 และ 63.33 ตามลําดับ และคิดเปนรอยละ 70 จากการแจกแบบสอบถามทั้งหมด 
 

การสรางเคร่ืองมือที่ใชในการวิจัย 

 เครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูลในการวิจัยน้ี  ประกอบดวยเครื่องมือวัดจํานวน 7 
ฉบับ เปนเครื่องมือที่สรางขึ้นใหม จํานวน 2 ฉบับไดแกความสามารถในการสื่อสารและ              
ผลการปฏิบัติงาน โดยเครื่องมือวัดความสามารถในการสื่อสารไดทําการศึกษาแนวคิด นิยามเชิง
ทฤษฎีของตัวแปรและพิจารณารวมกับลักษณะงานของแผนก /ฝายทรัพยากรมนุษยใน           
สถานประกอบการ สําหรับแบบประเมินผลการปฏิบัติงานไดทําการศึกษาแนวความคิดตลอดจน
ประเด็นตางๆ ที่ใชประเมินผลการปฏิบัติงานในเชิงทฤษฎีรวมกับการพิจารณาแบบประเมินผล   
การปฏิบัติงานที่ใชประเมินพนักงานในสถานประกอบการ และสําหรับเครื่องมือวัดอีก 5 ฉบับ ไดแก 
เครื่องมือวัดการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (จากหัวหนาและจากพนักงาน) เครื่องมือวัด   
การรับรู การสนับสนุนขององคการ เครื่องมือวัดการรับรูการมอบหมายงาน และเครื่องมือวัด              
ความพึงพอใจงาน เปนเครื่องมือที่พัฒนามาจากแบบสอบถามภาษาอังกฤษที่มีนักวิชาการ        
ตางประเทศไดทําการศึกษาไวแลว โดยผูวิจัยนํามาปรับขอคําถาม นอกจากนี้มีขอคําถามบางสวน  
ที่ไดสรางขึ้นใหมใหสอดคลองกับบริบทและกลุมตัวอยางที่ทําการศึกษา 
 ในการวิจัยมีกลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามจํานวน 2 กลุม โดย กลุมแรก เปนหัวหนา
แผนก/ฝายทรัพยากรมนุษย ซ่ึงใหประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนากับพนักงานในบังคับ
บัญชา ความสามารถในการสื่อสารของตนเอง และประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานในบังคับ
บัญชา กลุมที่สอง เปนพนักงานในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษย ซ่ึงใหประเมินตนเองโดยใชเครื่องมือ
วัดการแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนากับพนักงาน (ของตนเอง) เครื่องมือวัดการรับรูการสนับสนุนของ
องคการ เครื่องมือวัดการรับรูการมอบหมายงาน และเครื่องมือวัดความพึงพอใจงาน รายละเอียด
เครื่องมือวัดและผูประเมินสามารถสรุปไดดังตาราง 2 ขางลางนี้ 
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ตาราง 2 แสดงเครื่องมือวัดผูประเมิน และชื่อตวัแปรในการวิเคราะห 
 

ชื่อตัวแปร ชื่อเครื่องมือวัดในแบบสอบถาม ผูประเมิน 
ชื่อตัวแปรใน
การวิเคราะห 

การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 1. ความสัมพันธกับพนักงาน 
2. ความสัมพันธกับหัวหนา 

หัวหนา 
พนักงาน 

SLMX 
LMX 

ความสามารถในการสื่อสารของผูนํา การสื่อสารในขณะปฏิบัติงาน หัวหนา SCC 
ความสามารถในการสื่อสารของผูตาม การสื่อสารในขณะปฏิบัติงาน พนักงาน CC 
การรับรูการมอบหมายงาน การมอบหมายงานของหัวหนา พนักงาน DELE 
การรับรูการสนับสนุนขององคการ การสนับสนุนของโรงงาน พนักงาน POS 
ความแตกตางกันทางชีวสังคม 
 
 - ความแตกตางกันทางเพศ 
 - ความแตกตางกันทางอายุ 
 - ความแตกตางกันทางการศึกษา 

1. ลักษณะทางชีวสังคมของหัวหนา 
2. ลักษณะทางชีวสังคมของพนักงาน 

หัวหนา 
พนกังาน 

 
 

SEXD1 
AGED1 
EDUD1 

ผลการปฏิบัติงาน  ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน หัวหนา SPER 
ความพึงพอใจในงาน ความพึงพอใจในงาน พนักงาน JS 
1 เปนตัวแปรที่สรางขึ้นจากการนําเอาลักษณะทางชีวสังคมของหัวหนาและพนักงานมาหาความแตกตางกัน 

 

การหาคุณภาพของเครื่องมือวัด 

 ในการวิจัยน้ีผูวิจัยหาคุณภาพของเครื่องมือวัดทั้ง 7 ฉบับโดยมีขั้นตอนตามลําดับดังน้ี 
1. การหาความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) เครื่องมือวัดทั้ง 7 ฉบับ     

ไดผานการพิจารณาเนื้อหา ความหมายและการใชภาษาจากผูทรงคุณวุฒิ ซ่ึงเปนผูเชี่ยวชาญ    
ดานพฤติกรรมศาสตร ดานพัฒนาทรัพยากรมนุษย ดานการสื่อสาร และดานการวัดผลการศึกษา
เพ่ือตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาของเครื่องมือวัดการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม    
การรับรูการมอบหมายงาน การรับรูการสนับสนุนขององคการ ความแตกตางกันทางชีวสังคม ผล
การปฏิบัติงาน ความพึงพอใจในงาน จากนั้นทําการปรับปรุงเครื่องมือวัดตามขอเสนอแนะกอนนําไป
ทดลองใชกับหัวหนาและพนักงานในแผนก/ฝายพัฒนาทรัพยากรมนุษยที่มีลักษณะเดียวกับ      
กลุมตัวอยางที่ใชในการวจัิยครั้งน้ีเพ่ือวินิจฉัยหาขอบกพรองตางๆ  

2. การวิเคราะหขอคําถามรายขอ (Item Analysis) เปนการวิเคราะหคาอํานาจ
จําแนกขอคําถามรายขอ โดยการหาคาสหสัมพันธระหวางคะแนนรายขอกับคะแนนรวมทั้งฉบับ 
(Item-Total Correlation) โดยขอที่มีคาสหสัมพันธทางลบจะถูกคัดออก และเลือกขอที่มี          คา
สหสัมพันธกับคะแนนรวมสูงเพ่ือนําไปใชศึกษากับกลุมตัวอยางจริงตอไป 

3. การหาความเชื่อม่ัน (Reliability) โดยการหาคาความสอดคลองภายใน (Internal 
Consistency) ดวยคาสัมประสิทธิ์อัลฟา (α) ของครอนบาค (Cronbach.  1970: 161) 
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 สําหรับรายละเอียดของการสรางเครื่องมือวัดและการหาคุณภาพของเครื่องมือใน         
แตละฉบับมีดังตอไปน้ี 
 การสรางเครื่องมือวัดตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม  
  สําหรับเครื่องมือวัดตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ทําการปรับแบบวัด
ของ ไลเด็นและมาสลิน ที่สรางขึ้น (Liden; &  Maslyn.  1998: 30-43) ดวยการวิเคราะห          
องคประกอบเชิงสํารวจและวิเคราะหองคประกอบเชิงยืนยัน จําแนกเปน 4 องคประกอบ และผูวิจัย
ไดพัฒนาใหมีความสอดคลองกับบริบทและกลุมตัวอยางในการศึกษา เน่ืองจากผูวิจัยตองการทราบ
ความสัมพันธที่เกิดขึ้นระหวางคูความสัมพันธของหัวหนาและพนักงานแตละคนจึงทําการเก็บ
รวบรวมขอมูลจากทั้งสองฝายเพ่ือนํามาพิจารณารวมกัน ดังน้ัน การวัดตัวแปรนี้จึงประกอบดวย    
เครื่องมือวัด 2 ฉบับตามมุมมองของการประเมิน คือ ไดมาจากหัวหนาประเมินการแลกเปลี่ยน
ระหวางตนเองกับพนักงาน และพนักงานประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนากับตนเอง เนื้อหา
ขอคําถามในทั้งสองแบบวัดจะเหมือนกัน แตกตางเพียงภาษาที่ใชใหเหมาะกับผูที่จะทําแบบวัด    
ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแต “จริงที่สุด” ถึง “ไมจริงที่สุด”  
 เกณฑการใหคะแนน   
  เม่ือขอความทางบวก ผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “จริงที่สุด” ถึง “ไมจริง 
ที่สุด” แตถาขอความทางลบ ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม 
 การแปลความหมายของคะแนน  
  การวิเคราะหจะทําการหาคะแนนเฉลี่ย ผูที่ไดคะแนนเฉลี่ยมากกวาแสดงวามีคุณภาพ  
การแลกเปลี่ยนอยูในระดับสูงกวาผูที่ไดคะแนนเฉลี่ยนอยกวา 
 คุณภาพเครื่องมือวัดการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
  แบบวัดทั้ง 2 ฉบับน้ีประกอบดวยขอคําถาม 20 ขอ ภายหลังจากการนําไปทดลองใช    
พบวาแบบวัดฉบับที่หัวหนาทําการประเมินมีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมอยูระหวาง .519-
.838 และมีคาความเชื่อม่ันสอดคลองภายในเทากับ .943 ฉบับที่พนักงานทําการประเมินมี      คา
สหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมอยูระหวาง .526-.785 และมีคาความเชื่อม่ันสอดคลองภายใน
เทากับ .942  
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 ตัวอยางขอคําถามสําหรับตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามฉบับ       
หัวหนาประเมิน 
 

1 2 3 4 5 
ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 

ดานความชอบพอ 
ก. พนักงานคนนี้เปนคนที่ทํางานดวยแลวสบายใจ……………………………………………………... 1 2 3 4 5 

 

ดานความจงรักภักด ี
ข. ฉันเชื่อมั่นวาพนักงานคนนี้จะใหการสนับสนุนแนวคิดของฉัน…………………………………… 1 2 3 4 5 

 
 ตัวอยางขอคําถามสําหรับตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามฉบับ
พนักงานประเมิน 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 

ดานความชอบพอ 
ก. หัวหนาเปนคนที่ทํางานดวยแลวสบายใจ……………………………………………………………... 1 2 3 4 5 

 

ดานความจงรักภักด ี
ข. ฉันเชื่อมั่นวาหัวหนาจะใหการสนับสนุนแนวคิดของฉัน………………………….………………… 1 2 3 4 5 

 
 การสรางเครื่องมือวัดตัวแปรความสามารถในการสื่อสาร 
  สําหรับเครื่องมือวัดตัวแปรความสามารถในการสื่อสารผูวิจัยสรางเครื่องมือวัดขึ้นมา
ใหมทั้งหมด โดยยึดนิยามของเจบลินและคณะ (Jablin; et al.  1994) เปนแนวทางในการสราง  
ควบคูกับการพิจารณาถึงลักษณะงานของแผนกทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการ เพ่ือใหมี           
ความสอดคลองกับบริบทและกลุมตัวอยางในการศึกษา โดยจําแนกเปน 2 องคประกอบ ในการวัด
ตัวแปรนี้ผูวิจัยทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากทั้งสองฝาย ดังนั้นการวัดตัวแปรน้ีจึงประกอบดวย
เครื่องมือวัด 2 ฉบับตามมุมมองของการประเมิน คือ ไดมาจากหัวหนาประเมินความสามารถใน  
การสื่อสารของตนเองและพนักงานประเมินความสามารถในการสื่อสารของตนเอง เน้ือหาขอคําถาม
ในทั้งสองแบบวัดจะเหมือนกัน ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแต   
“จริงที่สุด” ถึง “ไมจริงที่สุด”  
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 เกณฑการใหคะแนน   
  เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “จริงที่สุด” ถึง “ไมจริง  
ที่สุด” แตถาขอความทางลบ ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม 
 การแปลความหมายของคะแนน  
  เม่ือวิเคราะหจะทําการหาคะแนนเฉลี่ยที่เกิดจากการประเมินตนเองของแตละคน 
กลาวคือทั้งจากหัวหนาและจากพนักงาน ผูที่ไดคะแนนเฉลี่ยจากการประเมินความสามารถ         
ในการสื่อสารอยูในระดับสูงกวาแสดงวามีความสามารถในการสื่อสารมากกวาผูไดคะแนนเฉลี่ย  
นอยกวา 
 คุณภาพเครื่องมือวัดความสามารถในการสื่อสาร 
  แบบวัดฉบับน้ีประกอบดวยขอคําถาม 38 ขอ ภายหลังจากการนําไปทดลองใชจากทั้ง
กลุมหัวหนาและพนักงาน พบวามีบางขอคําถามที่มีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวม (Corrected 
Item-Total Correlation) ติดคาลบหรือต่ํามาก ผูวิจัยจึงคัดออกจากแบบสอบถาม ทั้งน้ีเน่ืองจาก     
ตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาประเมินตัวเองและตัวแปรความสามารถในการสื่อสาร
ของพนักงานประเมินตัวเองเปนตัวแปรตัวเดียวกัน แตวัดคนละกลุมตัวอยาง ดังน้ัน การตัด        
ขอคําถามใดๆ ออก ควรจะเหมือนกันเพ่ือแสดงถึงความสามารถในการนําไปใชของเครื่องมือวัด 
(Generalizability) หลักเกณฑในการตัดขอคําถามมีดังน้ี 

1. พิจารณาตัดขอที่มีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมติดลบหรือต่ํามาก         
ในทั้งสองกลุม แลวทําการวิเคราะหคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมใหม 

2. พิจารณาตัดขอที่มีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมติดลบในบางกลุม    
แมวา ขอน้ันจะมีคาเปนบวกในอีกกลุมหน่ึงก็ตาม แลวทําการวิเคราะหคาสหสัมพันธรายขอกับ
คะแนนรวมใหม 

3. พิจารณาตัดขอดังกลาวขางตน จนกระทั่งไมมีขอใดที่มีคาสหสัมพันธรายขอ
กับคะแนนรวมเปนคาลบทั้งสองกลุม 
  จากหลักเกณฑขางตนไดทําการวิเคราะหทีละครั้งจํานวน 6 ครั้ง คัดขอคําถามออก 6 
ขอ ทําใหแบบวัดฉบับที่หัวหนาทําการประเมินมีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมอยูระหวาง .259 
- .901 และมีคาความเชื่อม่ันสอดคลองภายในเพิ่มขึ้นเทากับ .944 ฉบับที่พนักงานทําการประเมินมี
คาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมอยูระหวาง .225 -.849 และมีคาความเชื่อม่ันสอดคลองภายใน
เพ่ิมขึ้นเทากับ  .946 เครื่องมือวัดที่นําไปใชกับกลุมตัวอยางจริงมีขอคําถามทั้งหมด 32 ขอ 
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 ตัวอยางขอคําถามสําหรับตัวแปรความสามารถในการสื่อสาร 
 

1 2 3 4 5 
ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 

ดานความรูเชงิกลยุทธทางดานการสื่อสาร 
ก. ฉันรูวาควรจะบอกอะไรและไมควรบอกอะไรกับคนงานที่มาถามฉัน………………………. 1 2 3 4 5 

 

ดานศักยภาพทางดานการสื่อสาร 
ข. ในขณะที่ฝกอบรมพนักงาน ฉันคํานึงวาจะทําอยางไรใหเขาสนใจในเนื้อหาอยางไมนาเบ่ือ 1 2 3 4 5 

 
การสรางเครือ่งมือวัดการรับรูการสนับสนุนขององคการ  

สําหรับตวัแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการ ผูวิจัยทําการปรับจากแบบวัด     
การรับรูการสนับสนุนขององคการของ โรเดส ไอเซนเบอรเกอร และอามิลี่ (Rhoades; Eisenberger 
& Arme l i .   2001: 825-836) ซ่ึงปรับปรุงมาจากแบบวัด SPOS (Survey o f  Perce ived 
Organizational Support) ของไอเซนเบอรเกอรและคณะ (Eisenberger; et al.  1986) เน่ืองจาก
งานวิจัยเกี่ยวกับ การรับรูการสนับสนุนขององคการที่ผานมาสวนใหญใชแบบวัดฉบับสั้น S P O S 
และพบวามีคาความเชื่อม่ันสอดคลองภายในสูง (Rhoades; & Eisenberger.  2002: 699) ผูวิจัยได
พัฒนาใหเหมาะกบักลุมตัวอยางและบริบทที่ทําการศึกษาโดยใหพนักงานเปนผูประเมิน ขอคําถามมี
ลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแตตอบ “จริงที่สุด”  ถึง “ไมจริงที่สุด”  

เกณฑการใหคะแนน   
เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “จริงที่สุด” ถึง “ไมจริง  

ที่สุด”  แตถาขอความทางลบ ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม 
การแปลความหมายของคะแนน  

เม่ือวิเคราะหทําการหาคะแนนเฉลี่ยจากขอคําถามทั้งหมด พนักงานที่ไดคะแนนเฉลี่ย  
จากการประเมินการรับรูการสนับสนุนขององคการมากกวา แสดงวามีการรับรูการสนับสนนุของ 

องคการในระดับสูงกวาพนกังานที่ไดคะแนนเฉลี่ยนอยกวา 
คุณภาพเครือ่งมือวัดการรับรูการสนับสนุนขององคการ 

แบบวัดฉบับน้ีประกอบดวยขอคําถาม 8 ขอ ภายหลังจากการนําไปทดลองใชกับ
พนักงาน พบวามีขอคําถามที่มีคามีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมต่ําผูวจัิยไดตัดขอคาํถามนี้
ออกจากเครื่องมือวัด และทําการวิเคราะหพบวามีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมอยู
ระหวาง .415 -.684 และมีคาความเชื่อม่ันสอดคลองภายในเพิ่มขึ้นเปน  .827 และแบบสอบถามที่
นําไปใชกับกลุมตัวอยางจรงิมีขอคําถามจํานวน 7 ขอคําถาม 
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 ตัวอยางขอคําถามสําหรับตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการ 
 

1 2 3 4 5 
ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
ก. โรงงานเอาใจใสความเปนอยูที่ดีของฉัน…………………………….………………………………… 1 2 3 4 5 

ข. โรงงานเต็มใจที่จะใหความชวยเหลือถาฉันมีความตองการสิ่งใดเปนกรณีพิเศษ…………….. 1 2 3 4 5 

 
 การสรางเครื่องมือวัดตัวแปรการรับรูการมอบหมายงาน  
  สําหรับตัวแปรตัวนี้ปรับมาจากแบบวัดการรับรูการมอบหมายงานของชไรไฮมและ 
ไนเดอรและสแกนดูรา (Schriesheim; & Neider.  1988; citing Schriesheim; Neider; & 
Scandura.  1998: 303-304) และพัฒนารวมกันกับขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณในประเด็น       
การมอบหมายงานจากผูจัดการฝายบุคคล 3 ทาน เพ่ือใหเหมาะกับกลุมตัวอยางและบริบท          
ที่ทําการศึกษาโดยใหพนักงานเปนผูประเมิน ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 
ระดับ ตั้งแต “จริงที่สุด” ถึง “ไมจริงที่สุด”  
 เกณฑการใหคะแนน   
  เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “จริงที่สุด” ถึง  
“ไมจริงที่สุด” แตถาขอความทางลบ ผูตอบจะไดคะแนนตรงกันขาม  
 การแปลความหมายของคะแนน  
  เม่ือวิเคราะหทําการหาคะแนนเฉลี่ยจากขอคําถามทั้งหมดในแบบวัดการมอบหมาย
งานของตนเองจากพนักงาน พนักงานที่ไดคะแนนเฉลี่ยมากกวามากกวาแสดงวามีการรับรู              
การมอบหมายงานในระดับสูงกวาพนักงานที่ไดคะแนนเฉลี่ยนอยกวา 
 คุณภาพเครื่องมือวัดการรับรูการมอบหมายงาน 
  แบบวัดฉบับน้ีประกอบดวยขอคําถาม 7 ขอ ภายหลังจากการนําไปทดลองใชกับ
พนักงาน พบวามีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมอยูระหวาง .278 -.541 และมีคาความเชื่อม่ัน
สอดคลองภายในเทากับ  .691 
 ตัวอยางขอคําถามสําหรับตัวแปรการรับรูการมอบหมายงาน  
 

1 2 3 4 5 
ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
ก. หัวหนาอนุญาตใหฉันไดรับขอมูลที่จําเปน  กอนที่จะใหฉันตัดสินใจดวยตนเอง………...…… 1 2 3 4 5 

ข. หัวหนาใหอิสระฉันจัดการงานที่ไดรับมอบหมายโดยไมกาวกาย………………………………… 1 2 3 4 5 
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 การสรางเครื่องมือวัดตัวแปรความแตกตางกันทางชีวสังคม  
  อาศัยแนวทางของ ซุยและ โอรีลลี่ (Tsui; & O’Reilly.  1989: 410) ที่ไดศึกษาไวมา      
ทําการวัดตัวแปรทางชีวสังคม 3 ตัวแปร ไดแก เพศ อายุ ระดับการศึกษา โดยเก็บรวบรวมขอมูล
จากหัวหนาและพนักงาน จากนั้นหาความแตกตางกันระหวางลักษณะชีวสังคมของหัวหนาและ
พนักงานโดยการคํานวณหาคาสัมบูรณของผลตางระหวางคาที่ไดจากหัวหนาและพนักงาน (คาที่ได
สูงกวาแสดงวามีแตกตางกันมากกวา) สําหรับตัวแปรเพศ ถาเปนเพศเดียวกันจะใหรหัสเปน “0” แต
ถาเพศแตกตางกัน จะใหรหัสเปน “1”  
 การสรางเครื่องมือวัดตัวแปรความพึงพอใจในงาน  
  สําหรับตัวแปรตัว น้ีไดป รับมาจากแบบวัดความพึงพอใจของมินเนสโซตา 
(Minnessota Satisfaction Questionnaire) (Muchinsky. 2000: 271-272; citing Weiss; et al.  
1990) และพัฒนาใหเหมาะกับกลุมตัวอยางและบริบทที่ทําการศึกษา โดยใหพนักงานเปนผูประเมิน 
ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ตั้งแต “พอใจที่สุด” ถึง “ไมพอใจที่สุด”  
 เกณฑการใหคะแนน   
  เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ ”พอใจที่สุด” ถึง  
“ไมพอใจที่สุด” 
 การแปลความหมายของคะแนน  
  เม่ือวิเคราะห จะทําการหาคะแนนเฉลี่ยจากขอคําถามทั้งหมดในแบบวัดความพึงพอใจ   
ในงาน ผูที่ไดคะแนนความพึงพอใจในงานมากกวา แสดงวามีความพึงพอใจสูงกวาผูไดคะแนน  
นอยกวา 
 คุณภาพเครื่องมือวัดความพึงพอใจในงาน 
  แบบวัดฉบับน้ีประกอบดวยขอคําถาม 20 ขอ ภายหลังจากการนําไปทดลองใชกับ
พนักงาน พบวามีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมอยูระหวาง .224-.611 และมีคาความเชื่อม่ัน
สอดคลองภายในเทากับ  .869 

 
 ตัวอยางขอคําถามสําหรับตัวแปรความพึงพอใจในงาน  
 

1 2 3 4 5 
ไมพอใจที่สุด ไมพอใจ ไมแนใจ พอใจ ไมพอใจที่สุด 

 
ก. การมีโอกาสไดปฏิบัติงานตามลําพัง…………………………………………………………............. 1 2 3 4 5 

ข. เงินเดือนเมื่อเทียบกับปริมาณงานที่ทํา………………………………………………………............ 1 2 3 4 5 
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 การสรางเครื่องมือวัดตัวแปรผลการปฏิบัติงาน  
  สําหรับเครื่องมือวัดนี้ผูวิจัยทําการในการวัดตัวแปรนี้ผูวิจัยไดทําการสรางขึ้นใหมโดย
ทําการประยุกตจากแบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่ใชประเมินบุคลากรของสถานประกอบการใน
จังหวัดสระบุรีจํานวน 3 แหงและพิจารณารวมกับประเด็นการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
อลงกรณ มีสุทธาและสมิต สัชฌุกร (2539) มาสรางเปนเครื่องมือวัดในการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ซ่ึงวัด 13 ประเด็น โดยใหหัวหนาประเมินพนักงาน ขอคําถามมีลักษณะเปนมาตราสวนประมาณคา 
5 ระดับ ตั้งแต “จริงที่สุด” ถึง “ไมจริงที่สุด” 
 เกณฑการใหคะแนน   
  เม่ือขอความทางบวกผูตอบจะไดคะแนน 5 ถึง 1 จากคําตอบ “จริงที่สุด” ถึง  
“ไมจริงที่สุด” 
 การแปลความหมายของคะแนน 
  เม่ือวิเคราะห ทําการหาคะแนนเฉลี่ยจากขอคําถามทั้งหมดในแบบวัดพนักงานที่ได
คะแนนเฉลี่ยมากกวาแสดงวามีผลการปฏิบัติงานสูงกวาพนักงานที่ไดคะแนนเฉลี่ยนอยกวา 
 คุณภาพเครื่องมือวัดผลการปฏิบัติงาน 
  แบบวัดฉบับน้ีประกอบดวยขอคําถาม 18 ขอ ภายหลังจากการนําไปทดลองใชให   
หัวหนาประเมินกับพนักงาน พบวามีคาสหสัมพันธรายขอกับคะแนนรวมอยูระหวาง .565-.791 และ
มีคาความเชื่อม่ันสอดคลองภายในเทากับ .947 

ตัวอยางขอคําถามสําหรับตัวแปรผลการปฏิบัติงาน 
 

1 2 3 4 5 
ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
ก. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานดวยความถูกตองเมื่อเทียบกับมาตรฐานที่ควรจะเปน………….…….. 1 2 3 4 5 

ข. ลูกนองคนนี้แกไขปญหาไดอยางรวดเร็วโดยไมมีขอผิดพลาดในภายหลัง…………………...... 1 2 3 4 5 

 

การเก็บรวบรวมขอมูล 

 การศึกษานี้ทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากหัวหนาแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยและพนักงาน
ในแผนกตั้งแต 2 คน (ในกรณีที่มีพนักงาน 2 คน) และ 3 คน (กรณีที่มีพนักงาน 3 คนขึ้นไป) ซ่ึง  
ขอมูลที่ทําการประเมินจากทั้งสองฝายถือเปนความลับ เพ่ือใหพนักงานมั่นใจไดวาขอมูลที่ตนเอง
ตอบน้ันเปนความลับ ผูวิจัยจึงใชซองเอกสารที่มีแถบกาวติดในตัวเอง เพ่ือใหพนักงานเม่ือตอบ  
แบบสอบถามแลว ทําการปดผนึกซองแบบสอบถามดวยตนเอง และใชรหัส “A” “B” และ “C” แทน     
การระบุชื่อของพนักงานคนที่ 1, 2, และ 3 ตามลําดับ และเพ่ือปองกันความสับสนเวลาจัดกระทํา  
ขอมูล การบรรจุแบบสอบถามของกลุมตัวอยาง ผูวิ จัยใชซองเอกสารใหญสําหรับรวบรวม         
แบบสอบถามทั้งหมดในสถานประกอบการเดียวกันใหอยูดวยกัน เน่ืองจากการวิเคราะหขอมูล     
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ในการวิจัยน้ี จําเปนตองจับคูกันระหวางหัวหนากับพนักงานในสถานประกอบการเดียวกัน ผูวิจัยใช
วิธีกําหนดรหัสหมายเลขบนแบบสอบถาม แบบสอบถามที่เก็บจากสถานประกอบการเดียวกันจะมี
รหัสเปนหมายเลขเดียวกัน ในกรณีที่แผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการนั้นมี
พนักงานมากกวา 3 คนขึ้นไป เพ่ือปองกันความลําเอียง ผูวิจัยไดใหหัวหนาทําการสุมเลือกพนักงาน
ดวยวิธีจับสลาก ซ่ึงในหนังสือขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถามมีคําแนะนําในการแจก   
แบบสอบถาม (ภาคผนวก ก.) แนบให อธิบายวิธีการเลือกพนักงานดวยวิธีการสุมอยางละเอียด  

 เน่ืองจากการศึกษานี้ทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากสถานประกอบการจํานวนมาก ซ่ึง   
สวนใหญมักไมใครอนุญาตใหบุคคลภายนอกเขาไปเก็บขอมูลใดๆ ผูวิจัยจึงวางแผนการเก็บรวบรวม   
ขอมูลเพ่ือใหสามารถเขาไปเก็บจากกลุมตัวอยางได 4 วิธีดังน้ี 
 วิธีที่ 1 เก็บรวบรวมขอมูลโดยใหบุคลากรของสํานักงานสวัสดิการและคุมครองแรงงาน
จังหวัดสระบุรีเปนผูประสานงานทําการเก็บรวมรวมขอมูล ซ่ึงมีขั้นตอนตอไปน้ี 

1. นําหนังสือขอความอนุเคราะหสนับสนุนพ้ืนที่เก็บรวบรวมขอมูลจากผูอํานวยการ
สถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตรถึงผูวาราชการจังหวัด เพ่ือขออนุญาตลงพื้นที่ในการเก็บรวบรวม    
ขอมูลในจังหวัดสระบุรี และเพ่ือใชในการแจงใหสวัสดิการและคุมครองแรงงานจังหวัดสระบุรี 
ตลอดจนสถานประกอบการแตละแหงทราบวาไดทําการขออนุญาตแลว 

2. นําหนังสือขอความรวมมือในการอนุเคราะหขอมูลจากคณบดีบัณฑิตวิทยาลัย  
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ถึงสวัสดิการและคุมครองแรงงานจังหวัดสระบุรี เพ่ือขอรายชื่อและ
สถานที่ตั้งของสถานประกอบการในจังหวัดสระบุรีที่มีจํานวนบุคลากร 100-499 คน (ขนาดเล็ก) และ
สถานประกอบการที่มีจํานวนบุคลากร 500 คนขึ้นไป (ขนาดใหญ) และขอความอนุเคราะหสนับสนุน
บุคลากรภายใตบังคับบัญชาเพื่อเปนผูประสานงานกับสถานประกอบการในการเก็บรวมขอมูลตอไป 

3. เขาพบบุคลากรของสํานักงานสวัสดิการและคุมครองแรงงานที่ไดรับมอบหมายให
เปนผูประสานงานในการเก็บรวบรวมขอมูลในการวิจัย เพ่ือชี้แจงวัตถุประสงคและอธิบาย          
รายละเอียดของการตอบแบบสอบถามรวมถึงกําหนดวันเวลามารับแบบสอบถามคืน 
 วิธีที่ 2 เก็บรวบรวมขอมูลโดยใหชมรมบริหารบุคคลจังหวัดสระบุรีเปนผูประสานงาน    
ทําการเก็บรวมรวมขอมูล ซ่ึงมีขั้นตอนตอไปน้ี 

1. นําหนังสือขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถามจากคณบดีบัณฑิตวิทยาลัย  
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒถึงกรรมการผูจัดการของสถานประกอบการ 1 ฉบับ และถึงผูจัดการ
ฝายทรัพยากรมนุษยอีก 1 ฉบับ เพ่ือแนะนําตัวกับประธานชมรมบริหารบุคคลจังหวัดสระบุรีและ  
ขอความอนุเคราะหใหเขานําเสนอวัตถุประสงคของการศึกษาตอสมาชิกชมรมฯ ในการประชุม
ประจําเดือน ซ่ึงสมาชิกชมรมบริหารบุคคลคือผูจัดการแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยหรือฝายบุคคลใน
สถานประกอบการของจังหวัดสระบุรี  

2. เขานําเสนอวัตถุประสงคของการศึกษาตอสมาชิกชมรมฯ ในการประชุม     
ประจําเดือนมกราคมและขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถามรวมไปถึงแจกแบบสอบถามใหกับ
สถานประกอบการอื่นๆ ที่มิไดเขามาประชุมหรือมิไดเปนสมาชิกของชมรมฯ 
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3. ระบุวันที่มารับแบบสอบถามคืนโดยใหสมาชิกชมรมฯ นํามาสงคืนที่บุคลากรของ
สํานักงานสวัสดิการและคุมครองแรงงานที่เปนผูประสานงาน 
 วิธีที่ 3 เก็บรวบรวมขอมูลโดยใหเจาหนาที่อนามัยประจําตําบลเปนผูประสานงาน         
ทําการเก็บรวมรวมขอมูล ซ่ึงมีขั้นตอนตอไปน้ี 

1. นําหนังสือขอความอนุเคราะหสนับสนุนบุคลากรในการเปนผูประสานงาน      
เก็บรวบรวมขอมูลจากผูอํานวยการสถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตรถึงนายแพทยสาธารณสุขประจํา
จังหวัดสระบุรีเพื่อขออนุญาตสนับสนุนบุคลากรใตบังคับบัญชาคือ ดร.มะลิ วิมาโณ นักวิชาการ    
สาธารณสุขระดับ 5 สํานักงานสาธารณสุขอําเภอวิหารแดง จังหวัดสระบุรี ในการเปนผูประสานงาน
เก็บรวบรวมขอมูลในระดับจังหวัด 

2. นําหนังสือขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถามจากคณบดีบัณฑิตวิทยาลัย  
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ ถึงกรรมการผูจัดการของสถานประกอบการ 1 ฉบับ และถึงผูจัดการ
ฝายทรัพยากรมนุษย 1 ฉบับ หนังสือขอความอนุเคราะหสนับสนุนพ้ืนที่เก็บรวบรวมขอมูลจาก      
ผูอํานวยการสถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตรถึงผูวาราชการจังหวัดเพื่อขออนุญาตลงพื้นที่ในการเก็บ
รวบรวมขอมูลในจังหวัดสระบุรีอีก 1 ฉบับ รวมทั้งสิ้น 3 ฉบับ แนะนําตัวตอเจาหนาที่สาธารณสุข
ประจําตําบลในพื้นที่ที่สถานประกอบการตั้งอยู เพ่ือขอความอนุเคราะหใหดําเนินการเก็บรวบรวม 
ขอมูลจากสถานประกอบการ เน่ืองจากหนึ่งในภาระงานของเจาหนาที่สาธารณสุขประจําตําบลคือ
การเขาตรวจสถานประกอบการ จึงสามารถเขาไปติดตอกับบุคลากรในสถานประกอบการไดสะดวก 

3. นําเสนอวัตถุประสงคของการศึกษาและรายละเอียดในการเก็บรวบรวมขอมูล   
ตอเจาหนาที่สาธารณสุขประจําตําบลรวมถึงใหติดตอผูประสานงานในการเก็บรวบรวมขอมูล คือ  
ดร.มะลิ วิมาโณ หรือผูวิจัยเม่ือมีปญหาในการเก็บรวบรวมขอมูล 

4. กําหนดวันและเวลาที่มารับแบบสอบถามคืน  
 วธิีที่ 4 เก็บรวบรวมขอมูลดวยตนเองโดยดําเนินการสงไปรษณียไปยังผูจัดการแผนก/ฝาย
ทรัพยากรมนุษยของสถานประกอบการที่ไดเคยประสานไวแลว  
 

การจัดกระทําขอมูลและการวิเคราะหขอมูล 

 ผูวิจัยดําเนินการจัดกระทําขอมูลที่ไดรวบรวมมาได ดังน้ี  
1. ตรวจสอบความสมบูรณของคําตอบในแบบสอบถามแตละชุดและจบัคู          

แบบสอบถามที่ตอบโดยหัวหนาและพนักงานในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษย 
2. ตรวจใหคะแนนตามเกณฑที่กําหนด 

3. นําคะแนนที่ไดไปวิเคราะหตามวิธีการทางสถิติตอไป 
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 สําหรับการวิเคราะหขอมูลสําหรับการวิจัยครั้งน้ี แบงออกเปน 3 ขั้นตอนดังน้ี 
1. การวิเคราะหขอมูลพ้ืนฐานของกลุมตัวอยาง ใชสถิติเชิงบรรยาย ไดแก ความถี่  

รอยละ คาเฉลี่ย สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน   
2. การวิเคราะหเพ่ือทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของตัวแปร     

การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม และความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ     
ผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตาม โดยใชเทคนิคการวิเคราะหวาบา (Within-and-Between 
Analysis: WABA) ขั้นตอนการวิเคราะหวาบามีดังน้ี  

2.1 การวิเคราะหเพ่ือทดสอบวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมี
ระดับการวิเคราะหใด โดยใชการวิเคราะหวาบา 1 (WABA I) ซ่ึงเปนการวิเคราะหที่ตรวจสอบวา
ความแปรปรวนของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามนั้นเกิดขึ้นที่แหลงใด ระหวางกลุม 
(Between-Groups) ภายในกลุม (Within-Groups) ทั้งระหวางและภายในกลุม (Mixed) หรือไมมี
ความแปรปรวนเลย (Null) แนวคิดการตรวจสอบวาความแปรปรวนของตัวแปรเกิดขึ้นที่แหลงใดของ
วาบา 1 น้ันใชวิธีการแบงความแปรปรวนของตัวแปรออกเปน 2 สวน คือ ความแปรปรวนระหวาง
กลุมและความแปรปรวนภายในกลุม จากนั้นนําความแปรปรวนทั้ง 2 สวนมาเปรียบเทียบกัน ถา
ความแปรปรวนระหวางกลุมมากกวาภายในกลุมแสดงวาตัวแปรนั้นมีความแปรปรวนเกิดขึ้นที่
ระหวางกลุม ถาความแปรปรวนระหวางกลุมนอยกวาภายในกลุมแสดงวาความแปรปรวนของ     
ตัวแปรนั้นเกิดขึ้นที่ภายในกลุม ถาความแปรปรวนระหวางกลุมกับภายในกลุมไมแตกตางกัน       
แสดงวามีความแปรปรวนเกิดขึ้นทั้งระหวางกลุมและภายในกลุม แตถาความแปรปรวนระหวางกลุม
กับภายในกลุมมีคาเปน 0 แสดงวาไมมีความแปรปรวนเกิดขึ้น 
    การเปรียบเทียบความแปรปรวนระหวางกลุมกับภายในกลุมของตัวแปรนั้นวา
แตกตางกันหรือไม วาบา 1 ใชทั้งการทดสอบนัยสําคัญทางสถิติ (Statistical significance) และ  
การทดสอบนัยสําคัญทางปฏิบัติ (Practical Significance) สถิติที่ใชทดสอบนัยสําคัญทางสถิติก็คือ 
การทดสอบคาเอฟ (F-test) สวนการทดสอบนัยสําคัญทางปฏิบัติน้ันใชการทดสอบคาอี (E-test)   
(ดูสูตรในการคํานวณคาอีไดในบทที่ 2) การจะสรุปผลวาความแปรปรวนของตัวแปรเกิดขึ้น          
ที่แหลงใดนั้น การทดสอบตองมีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและทางปฏิบัติ ถาการทดสอบนั้นมีนัยสําคัญ
ทางดานเดียว ไมวาจะเปนนัยสําคัญทางสถิติหรือทางปฏิบัติ จะสรุปผลวาความแปรปรวนระหวาง
กลุมและภายในกลุมน้ันไมแตกตางกัน และตีความผลไดวาตัวแปรนั้นมีความแปรปรวนเกิดขึ้น     
ทั้งระหวางกลุมและภายในกลุม 
    เนื่องจากตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามนั้น ผูวิจัยเก็บขอมูล
จากทั้งหัวหนาและพนักงาน ดังน้ันจึงสามารถวิเคราะหไดทั้งระดับรายคูและกลุมงาน การวิเคราะห
จะเริ่มที่ระดับรายคูกอน จากนั้นจึงคอยวิเคราะหระดับกลุมงาน ถาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง   
ผูนํากับผูตามของกลุมตัวอยางมีระดับการวิเคราะหตามที่ทฤษฎีระบุไว คือ ระดับรายคูการวิเคราะห
ทั้งสองระดับน้ีจะออกมาเปน พบความแปรปรวนระหวางกลุมที่ระดับรายคู (Whole) และพบ    
ความแปรปรวนภายในกลุมที่ระดับกลุมงาน (Part) 
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2.2 การวิ เคราะหระดับการวิ เคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปร           
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตาม โดยใชการวิเคราะหวาบา 1 
และวาบา 2 (WABA II) เน่ืองจากตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในการวิจัยน้ีใชวิธี 
เก็บขอมูลที่ใหทั้งหัวหนาและพนักงานประเมิน การแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนากับพนักงานแตละคน
จึงจะมีคะแนนตัวแปรนี้ 2 คา คือ คาที่ไดจากหัวหนาประเมิน และคาที่ไดจากพนักงานประเมิน    
ผลการทดสอบระดับการวิเคราะหของตัวแปรนี้ในขั้นตอนแรกจะนํามาใชตัดสินใจวาควรจะ
ดําเนินการกับคะแนนตัวแปรที่มี 2 คานี้อยางไร ควรจะนําเอาคะแนนอะไรเขาไปวิเคราะหหา
ความสัมพันธกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตาม ถาผลการทดสอบที่ระดับรายคูของตัวแปรการ
แลกเปลี่ยนระหวาง  ผูนํากับผูตามพบวามีความแปรปรวนเกิดขึ้นที่ระหวางกลุม แสดงวาคูคะแนน
ของตัวแปรนี้ที่เกิดจากการประเมินของหัวหนากับพนักงานมีความสอดคลองกัน เพราะภายในกลุม
ซ่ึงก็คือภายในคูคะแนนไมมีความแปรปรวน แสดงวาภายในคูคะแนนนั้นคะแนนไมแตกตางกัน 
ดังน้ันการวิเคราะหหา ความสัมพันธจึงสามารถนําเอาคะแนนที่ไดจากหัวหนาและพนักงานมารวม
หรือเฉลี่ยกันได แตถาผลทดสอบพบวามีความแปรปรวนเกิดขึ้นภายในคูคะแนน แสดงวาคูคะแนนนี้
ยังคงมีความเปนกลุมอยู แตเปนกลุมหรือคูคะแนนที่มีความแตกตางภายในซึ่งเปนไปในลักษณะ
สัมพันธกัน ถานําเอาคะแนนทั้งสองมารวมหรือเฉลี่ยกัน จะทําใหไมพบความแตกตางที่อยูภายใน
กลุม ดังน้ันการหาความสัมพันธกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามจึงควรใชผลตางระหวางคะแนนของ
พนักงานกับคาเฉลี่ยของคะแนนทั้งสอง แตถาผลการทดสอบพบวามีความแปรปรวนทั้งระหวางและ
ภายในคูคะแนน แสดงวาหัวหนาและพนักงานประเมินโดยใหคาคะแนนที่แตกตางกัน ไมมีความ
สอดคลองกันพอที่จะทําใหเกิดคูคะแนน ระดับวิเคราะหจึงเปนระดับบุคคล ดังน้ันการหา
ความสัมพันธกับตัวแปรอิสระและ    ตัวแปรตามจึงควรใชคะแนนดิบของทั้งหัวหนาและพนักงาน 
(Dansereau; & Yammarino.  2000: 445) 
    การวิเคราะหวาความสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ 
ผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามนั้นเกิดขึ้นที่แหลงใด ระหวางกลุมงาน ภายในกลุมงาน หรือ 
ทั้งระหวางและภายในกลุมงาน ใชเทคนิควิเคราะหทั้งวาบา 1 และวาบา 2 โดยเริ่มกระบวนการ
วิเคราะหจากวาบา 1 ในการตรวจสอบวาตัวแปรแตละตัวมีความแปรปรวนเกิดที่แหลงใด จากนั้นใช
การวิเคราะหวาบา 2 เพ่ือทดสอบวาความสัมพันธของตัวแปรเกิดขึ้นที่ระดับการวิเคราะหใด      
หลักการวิเคราะหวาบา 2 เปนไปในลักษณะเชนเดียวกันกับการวิเคราะหวาบา 1 น่ันก็คือ การ
นําเอาคาสหสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปร
ตามมาแบงสวนออกเปน ความสัมพันธที่เกิดขึ้นระหวางกลุม (Between-Cell Correlation) และ
ความสัมพันธที่เกิดขึ้นภายในกลุม (Within-Cell Correlation) การสรุปผลวาความสัมพันธน้ันเกิดขึ้น
ที่ระหวางกลุมหรือภายในกลุม พิจารณาจากการนําเปรียบเทียบความสัมพันธทั้ง 2 สวนนี้ ถา  
ความสัมพันธระหวางกลุมมากกวาภายในกลุม แสดงวาความสัมพันธน้ันเกิดขึ้นที่ระดับกลุมงาน แต
ถาความสัมพันธระหวางกลุมนอยกวาภายในกลุม แสดงวาความสัมพันธน้ันเกิดขึ้นที่ระดับภายใน
กลุมงาน แตถาความสัมพันธระหวางกลุมและภายในกลุมมีใกลเคียงกัน แสดงวาความสัมพันธน้ัน
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เกิดขึ้นในระดับบุคคล การเปรียบเทียบความสัมพันธทั้งสองสวนนี้ใชทั้งการทดสอบนัยสําคัญ     
ทางสถิติและทางปฏิบัติเชนเดียวกันกับการวิเคราะหวาบา 1 สถิติที่ใชทดสอบนัยสําคัญทางสถิติก็
คือการทดสอบคาซี (Z-test) สวนนัยสําคัญทางปฏิบัติคือการทดสอบคาเอ (A-test) (ดูสูตรในการ
คํานวณคาเอไดในบทที่ 2)  การสรุปผลตองมีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและทางปฏิบัติ อยางไรก็ตาม 
เพ่ือแยกแยะผลการทดสอบในกรณีที่ผลการเปรียบเทียบไมพบความแตกตางระหวางความสัมพันธ
ระหวางกลุมและภายในกลุมอยางมีนัยสําคัญวาควรแปลผลเปนแบบใดระหวาง มีความสัมพันธ
เกิดขึ้นทั้งระหวางและภายในกลุม หรือไมมีความสัมพันธเกิดขึ้นเลย ดังน้ันการวิเคราะหวาบา 2 จึง
ตองพิจารณาการทดสอบขนาดความสัมพันธระหวางและภายในกลุมดวยวาแตกตางจาก 0 อยางมี
นัยสําคัญหรือไม สถิติที่ใชทดสอบนัยสําคัญทางสถิติของขนาดความสัมพันธก็คือการทดสอบคาที     
(t-test) สวนการทดสอบนัยสําคัญทางปฏิบัติคือการทดสอบคาอาร (R-test) เกณฑการสรุปผล  
ความสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามวา
เกิดขึ้นที่ระดับวิเคราะหใด สามารถสรุปรายละเอียดไดดังน้ี (Yammarino et al.  2000: 13) 

1. ความสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับ
ตัวแปรอิสระและตัวแปรตามจะมีระดับการวิเคราะหระหวางกลุมงาน ก็ตอเม่ือคาสถิติเอและซีตองมี
คาบวกและมีนัยสําคัญทั้งคู รวมทั้งคาสถิติอารและทีของความสัมพันธระหวางกลุมตองมีนัยสําคัญ 
และคาสถิติอารและทีของความสัมพันธภายในกลุมตองไมมีนัยสําคัญ 

2. ความสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับ
ตัวแปรอิสระและตัวแปรตามจะมีระดับการวิเคราะหภายในกลุมงาน ก็ตอเม่ือคาสถิติเอและซีตองมี
คาลบและมีนัยสําคัญทั้งคู รวมทั้งคาสถิติอารและทีของความสัมพันธภายในกลุมตองมีนัยสําคัญ 
และคาสถิติอารและทีของความสัมพันธระหวางกลุมตองไมมีนัยสําคัญ 

3. ถาคาสถิติเอและซีตองไมมีนัยสําคัญ รวมทั้งคาสถิติอารและทีของ
ความสัมพันธทั้งระหวางและภายในกลุมไมมีนัยสําคัญ แสดงวาไมมีความสัมพันธเกิดขึ้นทั้งระหวาง
กลุมหรือภายในกลุม (Null)  

4. นอกเหนือจากกรณีขางตน ใหสรุปผลวาความสัมพันธน้ันเกิดขึ้นที่
ระดับบุคคล คือ มีความสัมพันธเกิดขึ้นทั้งระหวางและภายในกลุม 
    สําหรับการทดสอบนัยสําคัญทางสถิติไดแก คาเอฟ (F-test) คาซี (Z-test) 
และคาที (t-test) ใชเกณฑ 0.05 และ 0.01 จึงจะมีนัยสําคัญ  
    สําหรับการทดสอบนัยสําคัญทางปฏิบัติไดแกคาอี (E-test) คาเอ (A-test) คา
อาร (R-test) ใชเรขาคณิตเปนพ้ืนฐานในการเปรียบเทียบคาอี คาเอ และคาอาร มีรายละเอียดดังน้ี 
(Dansereau; Aluto; Yammarino.  1984: 169-179) 
    การทดสอบคาอีกรณีที่จะพบผลเปน Equivocal เทาๆ กับโฮลและพารท กรณี
ที่ทดสอบที่ 300 โดยใชคาอี (อัตราสวนของคา eta) เทียบกับมุมที่อยูระหวาง 00 ถึง 900 โดยแบง
ออกเปนสามมุมแตละมุมมีขนาด 300  ตั้งแต00 ถึง 300(สําหรับพารท), 300 ถึง 600 ถึง (สําหรับ 
Equivocal) และ 600ถึง 900 (สําหรับโฮล) มีเกณฑพิจารณาดังน้ี 
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ถาเปนโฮลที่ 300     คาอีตองมากกวาหรือเทากับ 1.73205 
ถาเปนพารทที่ 300   คาอีตองมากกวาหรือเทากับ 0.57735 

    การทดสอบคาอีกรณีที่จะพบผลเปน Equivocal นอยกวาโฮลและพารท กรณี
ที่ทดสอบที่ 150 โดยใชคาอี (อัตราสวนของคา eta) เทียบกับมุมที่อยูระหวาง 00 ถึง 900  โดย     
แบงออกเปนสามมุมแตละมุมมีขนาด ไมเทากันตั้งแต00 ถึง 37.50 (สําหรับพารท), 37.50 ถึง 52.50 
(สําหรับ Equivocal) และ 52.50 ถึง 900 (สําหรับโฮล) มีเกณฑพิจารณาดังน้ี 

ถาเปนโฮลที่ 150        คาอีตองมากกวาหรือเทากับ 1.30323 
ถาเปนพารทที่ 150   คาอีตองมากกวาหรือเทากับ 0.76733 

    การทดสอบคาเอกรณีที่จะพบผลเปน Equivocal เทาๆ กับโฮลและพารท 
กรณีที่ทดสอบที่ 300 โดยใชคาเอเทียบกับมุม1800ที่อยูระหวาง -900 ถึง 900 โดยแบงออกเปน    
สามมุมแตละมุมมีขนาด 600  ตั้งแต 00 ถึง 600, 600 ถึง -300 ถึง และ -300 ถึง -900  มีเกณฑ
พิจารณา ดังน้ี 

ถาเปนโฮลที่ 300     คาเอตองมากกวาหรือเทากับ 0.52360 
ถาเปนพารทที่ 300   คาเอตองมากกวาหรือเทากับ -0.52360 

    การทดสอบคาเอกรณีที่จะพบผลเปน Equivocal นอยกวาโฮลและพารท เปน
การทดสอบที่ 150 โดยใชคาเอเทียบกับมุม 1800 ที่อยูระหวาง -900 ถึง 900 โดยแบงออกเปนสามมุม
แตละมุมมีขนาด 00 ถึง 82.50, 82.50 ถึง -82.50 และ -82.50 ถึง -900 มีเกณฑพิจารณาดังน้ี 

ถาเปนโฮลที่ 150        คาอีตองมากกวาหรือเทากับ  0.26180 
ถาเปนพารทที่ 150   คาอีตองมากกวาหรือเทากับ -0.26180 

การทดสอบคาอารเปนเกณฑที่เทียบกับมุม 900 ที่แสดงวาตัวแปรไมมี   
ความสัมพันธกันขณะที่ 00 ตัวแปรมีความสัมพันธกันอยางสมบูรณ มุมที่คาองศานอยกวาจะมี  
ความสัมพันธกันมากกวา  

ถามีความสัมพันธกันที1่50 คาอารตองมากกวาหรือเทากับ 0.26795 
ถามีความสัมพันธกันที3่00 คาอารตองมากกวาหรือเทากับ 57735 

3. การวิเคราะหแบบจําลองความสัมพันธโครงสรางเชิงเสน (Linear Structural 
Relationship Modeling) ระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและ  
ตัวแปรตาม ที่ระดับการวิเคราะหที่ผานการทดสอบมาแลวในขั้นตอนที่ 2 การวิเคราะหน้ีใช        
การวิเคราะหอิทธิพล (Path Analysis) โดยกําหนดแบบจําลองสมมติฐานตามกรอบแนวคิดการวิจัย 
ซ่ึงก็คือ กําหนดใหตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเปนตัวแปรคั่นกลางระหวางตัวแปร
อิสระและตัวแปรตาม ความสัมพันธระหวางตัวแปรจะเปนในลักษณะที่ตัวแปรอิสระทุกตัวใน     
แบบจําลองจะมีอิทธิพลทางตรงตอตัวแปรคั่นกลาง และตัวแปรคั่นกลางจะสงผลตอตัวแปรตาม ซ่ึง
ไดแก ผลการปฏิบัติงาน และความพึงพอใจในงานการวิเคราะหน้ี ผูวิจัยใชเทคนิคการวิเคราะห  
อิทธิพลแบบมีตัวแปรแฝง (Latent Variables path Analysis) ที่แตละตัวแปรแฝงมีตัวแปรสังเกต
เพียง 1 ตัว (Single Observed Variable) โดยมีวัตถุประสงคเพ่ือปรับความคลาดเคลื่อนในการวัด 
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เน่ืองจากการวิเคราะหอิทธิพลแบบตัวแปรสังเกต (Observed Variable path Analysis) มีขอตกลง
เบื้องตนขอหน่ึงวา ตัวแปรสังเกตตองปราศจากความคลาดเคลื่อนในการวัด เพราะการวิเคราะห 
เชนนี้มุงศึกษาเฉพาะความสัมพันธเชิงโครงสรางของตัวแปร ไมมีสวนความสัมพันธเชิงการวัด 
(Measurement Model) เหมือนกับการวิเคราะหอิทธิพลแบบมีตัวแปรแฝง จึงไมสามารถปรับ      
คาความคลาดเคลื่อนในการวัดได เพ่ือใหไดผลการวิเคราะหที่เที่ยงตรงมากขึ้น ผูวิจัยจึงใชเทคนิค
การวิ เคราะห อิทธิพลแบบมีตัวแปรแฝง  เ พ่ือปรับคาความคลาดเคลื่ อนในการวัด  โดย      
ความคลาดเคลื่อนในการวัดของแตละตัวแปรประมาณคาจาก (1 - คาสัมประสิทธิ์ความเชื่อม่ันของ
ตัวแปร) X ความแปรปรวนของตัวแปร (Jöreskog; & Sörbom.  1996: 37) ความสัมพันธระหวาง
ตัวแปรในแบบจําลองจึงเปนความสัมพันธที่ผานการปรับคาความคลาดเคลื่อนในการวัดแลว 
   สําหรับการตรวจสอบความกลมกลืนของแบบจําลองสมมติฐานที่ผูวิจัยสรางขึ้น 
พิจารณาจากดัชนีความกลมกลืนตาง (Fit indexes) ซ่ึงมีผูคิดคนและเสนอไวมากมายหลายแนวทาง 
แตการแบงประเภทที่ ได รับความนิยมมากที่สุดเคลโลเวย แฮรและคนอ่ืนๆ ไดแบงดัชนี           
ความกลมกลืนออกเปน 3 ประเภท (Hair; et al.  1998: 654-661; Kelloway.  1998: 23-40)  

1. ดัชนีความกลมกลืนเชิงสัมบูรณ (Absolute Fit Indexes) เปนดัชนีที่ใช
ประเมินภาพรวมของแบบจําลองวามีความสอดคลองกับขอมูลมากนอยเพียงใด โดยการพิจารณา
จากความแตกตางระหวางคาสังเกตเมทริกซความแปรปรวนรวม (Observed Covariance Matrix) 
ที่คํานวณไดจากกลุมตัวอยางกับคาประมาณเมทริกซความแปรปรวนรวม (Reproduced 
Covariance Matrix) ที่ประมาณมาจากแบบจําลองสมมติฐาน หากเมทริกซความแปรปรวนรวม   
ทั้งสองไมแตกตางกันมากนัก แสดงวาภาพรวมของแบบจําลองมีความกลมกลืนกับขอมูล          
เชิงประจักษ 

2. ดัชนีความกลมกลืนเชิงเปรียบเทียบ (Comparative Fit Indexes) เปน
ดัชนีที่ประเมินความกลมกลืนจากการเปรียบเทียบแบบจําลองสมมติฐานกับแบบจําลองพื้นฐาน 
(Baseline Model) ซ่ึงเปนแบบจําลองวาง (Null Model) เปนสวนใหญและไมมีตัวแปรในแบบจําลอง
มีความสัมพันธกันเลย ดัชนีน้ีใชพิจารณาวาแบบจําลองสมมติฐานดีกวาแบบจําลองพื้นฐานมากนอย
เพียงไร 

3. ดัชนีความกลมกลืนเชิงประหยัด (Parsimonious Fit Indexes) เปนดัชนี
ความกลมกลืนที่มีการปรับคาเพื่อสะทอนความไมซับซอนของแบบจําลอง เน่ืองจากแบบจําลองที่ดี
ควรมีเปนแบบจําลองที่มีเสนความสัมพันธระหวางตัวแปรไมมากนัก งายตอการแปลความหมาย
ตลอดจนการนําไปใชดวย นอกจากนี้ยิ่งผูวิจัยระบุเสนความสัมพันธระหวางตัวแปรเพ่ิมขึ้นมาก   
เทาใด แบบจําลองที่ทดสอบก็ยิ่งมีโอกาสที่จะกลมกลืนกับขอมูลมากขึ้นดวย ดังนั้นดัชนีน้ีจึงเปน 
การประเมินความกลมกลืนของแบบจําลองที่มีการพิจารณาถึงจํานวนเสนความสัมพันธของตัวแปร
ในแบบจําลองควบคูกันไปดวย 
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   การพิจารณาความกลมกลืนของแบบจําลองตองอาศัยการพิจารณาจากหลายดัชนี 
ในการวิจัยน้ีพยายามเลือกดัชนีความกลมกลืนใหครอบคลุมทั้ง 3 ประเภท สําหรับรายละเอียดของ
ดัชนีแตละกลุมที่เลือกมาใชในงานวิจัยมีดังน้ี 
 ดัชนีความกลมกลืนเชิงสัมบูรณ 

1. คาสถิติไค-สแควร (Chi-square statistic) เปนคาสถิติที่ทดสอบสมมติฐานวา   
เมทริกซความแปรปรวนรวมของประชากรแตกตางจากเมทริกซความแปรปรวนรวมที่ประมาณคา
จากแบบจําลองที่ทดสอบหรือไม ถาคาสถิติไค-สแควรไมมีนัยสําคัญ แสดงวาเมทริกซความแปปรวน
รวมทั้งสองไมแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ หมายความวาแบบจําลองที่ทดสอบมี       
ความกลมกลืน แตเน่ืองจากคาสถิติไค-สแควรไดรับผลกระทบไดงายจากจํานวนกลุมตัวอยางและ
ขอตกลงเบื้องตนเกี่ยวกับการแจกแจงปกติหลายตัวแปร (Multivariate Normality) (Jöreskog. & 
Sörbom.  1996: 121-122) คาไค-สแควรจึงมีโอกาสที่จะมีนัยสําคัญไดงาย ดังนั้นการพิจารณาคา
ไค-สแควรที่มีนัยสําคัญ จึงไมไดหมายความวาแบบจําลองที่ทดสอบไดไมมีความกลมกลืนเสมอไป 

2. คารากกําลังสองเฉลี่ยของความคลาดเคลื่อนในการประมาณ (Root Mean 
Square Error of Approximation: RMSEA) เปนดัชนีที่สรางขึ้นมาจากคาสถิติไค-สแควรที่มี      
การแจกแจงแบบ Non-Central Distribution ซ่ึงไมมีขอตกลงเบื้องตนวาแบบจําลองมี            
ความสอดคลองกับขอมูลจากประชากรโดยสมบูรณแบบจึงใกลเคียงกับความเปนจริงของ          
การทดสอบแบบจําลองคาดัชนี RMSEA ยิ่งมีคานอยและเขาใกลศูนยมากเทาใด ยิ่งแสดงวา     
แบบจําลองนั้นมีความกลมกลืนกับขอมูลสูง บราวและคูเด็ก (Brown; & Cudeck.  1993: 450) เสนอ
เกณฑการตัดสินใจวาแบบจําลองที่มีความกลมกลืนควรมีคา RMSEA ไมเกิน 0.08 

3. ดัชนี GFI (Good of Fit Index) เปนดัชนีที่พัฒนาขึ้นโดย โจเรสคอกและซอรบอม 
(Jöreskog; & Sörbom.  1996: citing Jöreskog; & Sörbom.  1989) ซ่ึงพิจารณาจากรอยละของ
ความแปรปรวนรวมจากกลุมตัวอยางที่สามารถอธิบายไดจากความแปรปรวนรวมที่ประมาณขึ้นจาก
แบบจําลองสมมติฐาน มีคาอยูระหวาง 0-1 ยิ่งคาเขาใกล 1 ยิ่งแสดงวาแบบจําลองมีความกลมกลืน 
เกณฑการตัดสินใจที่นิยมใชคือ แบบจําลองที่มีความกลมกลืนมีคา GFI ไมต่ํากวา 0.90 
 ดัชนีความกลมกลืนเชิงเปรียบเทียบ 
 ฮูและเบนเลอร (Hu; & Bentler.  1995: 83) แบงดัชนีความกลมกลืนเชิงเปรียบเทียบ  
ออกเปน 3 ประเภท คือ ดัชนีประเภทที่ 1 (type-1) เปนดัชนีเปรียบเทียบที่สรางขึ้นโดยไมอาศัย  
ขอมูลเกี่ยวกับการแจกแจงใดใดเลย ดัชนีประเภทที่ 2 (type-2) เปนดัชนีเชิงเปรียบเทียบที่สรางขึ้น
จากคาสถิติไค-สแควรที่มีการแจกแจงแบบ Central Distribution และดัชนีประเภทที่ 3 (type-3) เปน
ดัชนีเชิงเปรียบเทียบที่สรางขึ้นจากคาสถิติไค-สแควรที่มีการแจกแจงแบบ Non-Central Distribution  
ฮูและเบนเลอรไดทําการทดสอบพบวา โดยทั่วไปแลว ดัชนีประเภทที่ 2 และประเภทที่ 3 ดีกวาดัชนี
ประเภทที่ 1 ฮอยลและแพนเทอร (Hoyle; & Panther.  1995: 168) ไดแนะนําใหผูวิจัยเลือกดัชนี 
เชิงเปรียบเทียบอยางนอย 2 ดัชนี โดยใชดัชนีประเภทที่ 1 และประเภทที่ 2 ดังน้ี 
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1. คาดัชนี IFI (Incremental Fit Index) เปนดัชนีที่พัฒนาขึ้นโดยบอลเลน (Hu; & 
Bentler.  1995: 84; citing Bollen.  1989) จัดเปนดัชนีเชิงเปรียบเทียบประเภทที่ 2 ที่คํานวณจาก
คาสถิติไคสแควรที่มีการแจกแจงแบบ Central Distribution มีคาอยูระหวาง 0-1 ยิ่งคาเขาใกล 1 ก็
ยิ่งแสดงวาแบบจําลองมีความกลมกลืนดีกวาแบบจําลองพื้นฐาน เกณฑที่นิยมคือแบบจําลองที่มี
ความกลมกลืนควรมีคาดัชนี IFI ไมต่ํากวา 0.90  

2. คาดัชนี CFI (Comparative Fit Index) เปนดัชนีที่พัฒนาขึ้นโดย 
เบนทเลอร (Hu; & Bentler.  1995: 85; citing Bentler.  1989) เปนดัชนีเชิงเปรียบเทียบประเภทที่ 
3 ที่คํานวณขึ้นจากสถิติไคสแควรที่มีการแจกแจงแบบ Non-Central Distribution มีคาอยูระหวาง 0-
1 ยิ่งเขาใกล 1 ก็ยิ่งแสดงวาแบบจําลองมีความกลมกลืนดีกวาแบบจําลองพื้นฐาน เกณฑที่นิยมใชคอื 
แบบจําลองที่มีความกลมกลืนควรมีคาดัชนี CFI ไมต่ํากวา 0.90 
 ดัชนีความกลมกลืนเชิงประหยัด 

1. ดัชนี CAIC (Consistent Alkaike Information Criterion) เปนดัชนีที่พิจารณาทั้งความ
กลมกลืนและความงาย (Parsimonious) ของแบบจําลองไปพรอมๆ กัน การแปลความหมาย      
มักนิยมนําเอาคา CAIC ของแบบจําลองทดสอบไปเปรียบเทียบกับ CAIC ของแบบจําลองคูแขง 
(Competing Models) หรือแบบจําลองทางเลือกอ่ืน (Alternative Models) แตถาในกรณีทดสอบ
ความกลมกลืนของแบบจําลองที่ไมไดมีการเปรียบเทียบกับแบบจําลองคูแขงหรือแบบจําลอง
ทางเลือกอ่ืน จะพิจารณาจากการเปรียบเทียบคา CAIC ของแบบจําลองทดสอบ (CAICmodel) กับ     
แบบจําลองอิ่มตัว (CIACsaturated) ถา CAIC ของแบบจําลองทดสอบมีคาต่ํากวา CAIC ของ       
แบบจําลองอ่ิมตัว ก็แสดงวาแบบจําลองนั้นมีความกลมกลืน (Byrne.  1998: 115) 
   เน่ืองจากดัชนีความกลมกลืนเหลานี้สรางขึ้นจากแนวคิดที่แตกตางกัน ซ่ึงเปนไป
ไดวาผลการทดสอบแบบจําลองจะไดคาดัชนีความกลมกลืนที่ขัดแยงกัน ดังน้ันการตัดสินใจวา
แบบจําลองมีความกลมกลืนหรือไมจะพิจารณาจากภาพรวมผลของคาดัชนีสวนใหญเปนหลัก 
 

การสัมภาษณแบบเจาะลึก 
 ภายหลังจากการวิเคราะหขอมูลเชิงปริมาณแลว ผูวิจัยพิจารณาวาการนําทฤษฎีที่เกิดขึ้น
จากบริบทอ่ืนที่ไมใชสังคมไทยมาใช ควรคํานึงถึงสภาพแวดลอมทางสังคมและวัฒนธรรม ตลอดจน
สภาพของปรากฏการณจริงที่เกิดขึ้นในการศึกษานี้ดวย จึงทําใหผูวิจัยทําการเก็บรวบรวมขอมูล  
เชิงคุณภาพเพิ่มเติมดวยการสัมภาษณแบบเจาะลึกหัวหนางานแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยของ
สถานประกอบการของจังหวัดสระบุรีจํานวนสองแหง และนักวิชาการดานการสื่อสาร ดังน้ี 

1. ผูจัดการสวนบุคคลและธุรการของสถานประกอบการแหงที่หน่ึง 
2. หัวหนาแผนกบุคคลสวัสดิการของสถานประกอบการแหงที่สอง 
3. ผศ.ดร.จินตนา มณเฑียรวิเชียรฉาย คณบดีคณะนิเทศศาสตร มหาวิทยาลัย  

เซนตจอหน  



 

บทที่ 4 

ผลการวิจัย 

 
 การศึกษานี้มีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามของพนักงานในสถานประกอบการในจังหวัดสระบุรี รวมทั้งศึกษาวาความสัมพันธ
ระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามเกิดขึ้นที่ระดับ
การวิเคราะหใด ระหวางกลุมงาน ภายในกลุมงาน หรือระดับบุคคล เม่ือทราบผลทดสอบระดับ    
การวิเคราะหแลว ลําดับตอไปคือการศึกษาโครงสรางความสัมพันธเชิงเสนระหวางตัวแปร         
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามที่ระดับการวิเคราะหที่ผาน  
การทดสอบแลว ดังน้ันจึงขอนําเสนอผลการวิเคราะหขอมูลตามหัวขอดังตอไปน้ี 

1. ผลการวิเคราะหสถิติพ้ืนฐานของกลุมตัวอยางและตัวแปร 
1.1 ขอมูลเบื้องตนของกลุมตัวอยาง 
1.2 ผลการวิเคราะหสถิติพ้ืนฐานของตัวแปร 

2. ผลการวิเคราะหสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตาม 

2.1 ผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ
ผูตาม 

2.2 ผลการวิ เคราะห ระ ดับการวิ เคราะหความสัมพันธ ระหว างตั วแปร             
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามของการวิจัย 

3. ผลการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามในฐานะที่เปนตัวแปรคั่นกลางระหวางตัวแปรอิสระกับตัวแปรตาม 
 ในการเสนอผลการวิจัยน้ี ผูวิจัยใชสัญลักษณชื่อตัวแปรดังตอไปน้ี 
  SEXD = ความแตกตางทางเพศระหวางหัวหนากับพนักงาน 
  AGED = ความแตกตางทางอายุระหวางหัวหนากับพนักงาน 
  EDUD = ความแตกตางทางระดับการศึกษาระหวางหัวหนากับพนักงาน 
  SCC = ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา 
  CC  = ความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน 
  DELE = การรับรูการมอบหมายงานของพนักงาน 
  POS = การรับรูการสนับสนุนขององคการของพนักงาน 
  SLMX = การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน 
  LMX = การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน 
  SPER = ผลการปฏบิัติงานของพนักงาน 
  JS  = ความพึงพอใจในงานของพนักงาน 
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1. ผลการวิเคราะหสถิติพื้นฐานของกลุมตัวอยางและตัวแปร 
1.1 ขอมูลเบื้องตนของกลุมตัวอยาง 

ขอมูลเบื้องตนของกลุมตัวอยางประกอบดวย เพศ อายุ ระดับการศึกษา และ    
ประสบการณการทํางานของหัวหนางานและพนักงานในแผนก /ฝายทรัพยากรมนุษยของ        
สถานประกอบการในจังหวัดสระบุรี 
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ตาราง 3 จํานวน รอยละ คาเฉลี่ย และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ขอมูลเบื้องตนของกลุมตวัอยาง 
 

ขอมูลพ้ืนฐาน จํานวน รอยละ คาเฉลี่ย 
สวนเบีย่งเบน
มาตรฐาน 

หัวหนา (n = 84) 
 เพศ 
  - ชาย 
  - หญิง 
 อายุ 
 ระดับการศึกษา 
  - มัธยมศึกษา 6 หรือ ปวช. 
  - ปวส. 
  - ปริญญาตรี 
  - ปริญญาโท 
 ประสบการณการทํางานในโรงงาน (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 
 ประสบการณการทํางานในโรงงาน (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 พบวา กลุมตัวอยางที่เปนหัวหนาหรือผูจัดการเปนเพศชาย 58 คน และ
เพศหญิง 25 คน คิดเปนรอยละ 70 และรอยละ 30 ตามลําดับ มีอายุโดยเฉลี่ย 39 ป ประสบการณ
การทํางานในโรงงานโดยเฉลี่ย 8 ป ระดับการศึกษาสวนใหญจบการศึกษาระดับปริญญาตรี คิดเปน
รอยละ 62.2 รองลงมาระดับปริญญาโท คือ คิดเปนรอยละ 22.0 ระดับ ปวส.รอยละ 12.2 และระดับ
มัธยมศึกษาปที่ 6 หรือ ปวส. รอยละ  3.1 ตามลําดับ สําหรับกลุมตัวอยางที่เปนพนักงาน เปน   
เพศชาย 77 คน เพศหญิง 162 คน มีอายุโดยเฉลี่ย 31 ป ประสบการณการทํางานในโรงงาน     
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โดยเฉลี่ย 7 ป ระดับการศึกษาสวนใหญแลวจบการศึกษาระดับปริญญาตรี คิดเปนรอยละ 49.8        
รองลงมา คือ มัธยมศึกษาปที่ 6 หรือ ปวช. คิดเปนรอยละ 24.7 และรองลงมา คือ ปวส. รอยละ 
23.0 ปริญญาโทรอยละ 2.6 ตามลําดับ   

1.2 ผลการวิเคราะหสถิติพื้นฐานของตัวแปร 
  ตัวแปรในการวิจัยน้ีประกอบดวย ตัวแปรอิสระ ไดแก ความแตกตางทางเพศ     
ความแตกตางทางอายุ และความแตกตางทางระดับการศึกษา ความสามารถในการสื่อสารของ    
หัวหนา ความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน การรับรูการมอบหมายงาน และการรับรู        
การสนับสนุนขององคการ ตัวแปรคั่นกลาง คือ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม และ          
ตัวแปรตาม ไดแก ผลการปฏิบัติงาน และความพึงพอใจในงาน คาสถิติพ้ืนฐานประกอบดวย       
คาเฉลี่ย (Mean) สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (SD.) และคาสหสัมพันธเพียรสัน (Pearson Correlation) 
รายละเอียดสถิติพ้ืนฐานของตัวแปรแสดงไวในตาราง 4 ซ่ึงปรากฏวา ถาพิจารณาจากคาเฉลี่ย     
ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินและพนักงานประเมินมีคาเฉลี่ย    
ใกลเคียงกันคือ 3.75 และ 3.73 ตามลําดับ ในขณะที่ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเปน  
ตัวแปรที่มีคาเฉลี่ยสูงสุด คือ 4.10 สวนตัวแปรที่มีคาเฉลี่ยต่ําสุดคือ การรับรูการมอบหมายงานและ
การรับรูการสนับสนุนขององคการ มีคาเฉลี่ย 3.39 ถาพิจารณาจากคาสหสัมพันธเพียรสัน ตัวแปร
อิสระที่ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินมีความสัมพันธทางบวกอยาง 
มีนัยสําคัญที่ระดับ .05 ไดแก ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา ความสามารถในการสื่อสาร
ของพนักงาน การรับรูการมอบหมายงาน และการรับรูการสนับสนุนขององคการ ตัวแปรอิสระที่มี
ความสัมพันธทางบวกสูงสุดคือ ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา มีคาสหสัมพันธ .44 สวน 
ตัวแปรความแตกตางทางอายุมีความสัมพันธทางลบอยางมีนัยสําคัญ คาสหสัมพันธ -.14 นอกจากนี้
ยังมีความสัมพันธทางบวกกับตัวแปรตามทั้งสองตัว คือ ผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจในงาน 
มีคาสหสัมพันธ .87 และ .13 ตามลําดับ ในขณะที่ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่
พนักงานประเมิน ไมมีตัวแปรความแตกตางกันทางชีวสังคมตัวใดเลยที่มีความสัมพันธทางลบ  
อยางมีนัยสําคัญ สวนตัวแปรอิสระที่มีความสัมพันธทางบวกนั้นเหมือนกันกับตัวแปรที่หัวหนา
ประเมิน คือ ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา ความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน   
การรับรูการมอบหมายงาน และการรับรูการสนับสนุนขององคการ แตตัวแปรที่มีคาสหสัมพันธสูงสุด
เปนการรับรูการมอบหมายงาน รองลงมาคือการรับรูการสนับสนุนขององคการ มีคาสหสัมพันธ .54 
และ .50 ตามลําดับ สําหรับตัวแปรตาม มีเพียงความพึงพอใจในงานเทานั้นที่มีความสัมพันธ     
ทางบวกอยางมีนัยสําคัญ คาสหสัมพันธ .54 สวนผลการปฏิบัติงานนั้นไมพบความสัมพันธอยางมี
นัยสําคัญ 
 
 



 

ตาราง 4 คาเฉลี่ย สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และคาสหสัมพันธเพียรสันของตัวแปร 

 
ตัวแปร Mean SD. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
1. ความแตกตางทางเพศ .49 0.50 1.00           
2. ความแตกตางทางอายุ 9.47 6.63 0.10 1.00          
3. ความแตกตางทางระดับการศึกษา .90 .82 -0.06 0.15* 1.00         
4. ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา 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. การรับรูการมอบหมายงาน 3.39 .50 0.09 -0.03 -0.05 0.25* 0.33* 1.00      
7. การรับรูการสนับสนุนขององคการ 3.39 .54 -0.07 -0.03 0.01 0.30* 0.29* 0.47* 1.00     
8. การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน 3.75 .51 0.06 -0.14* -0.05 0.44* 0.15* 0.14* 0.16* 1.00    
9. การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน 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. ผลการวิเคราะหสมมติฐานเก่ียวกับระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตาม 

2.1 ผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ
ผูตาม 
  การวิเคราะหเพ่ือทดสอบวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีระดับ    
การวิเคราะหใด ใชการวิเคราะหวาบา 1 (WABA I) ซ่ึงเปนการวิเคราะหที่ตรวจสอบวา           
ความแปรปรวนของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามนั้นเกิดขึ้นที่แหลงใด ระหวางกลุม 
(Between-Groups) ภายในกลุม (Within-Groups) ทั้งระหวางและภายในกลุม (Mixed) หรือไมมี            
ความแปรปรวนเลย (Null) การทดสอบจะใชวิธีแบงความแปรปรวนของตัวแปรออกเปน 2 สวน คือ 
ความแปรปรวนระหวางกลุมและความแปรปรวนภายในกลุม แลวนํามาเปรียบเทียบกันโดย       
การทดสอบทั้งนัยสําคัญทางสถิติ (Statistical Significance) และการทดสอบนัยสําคัญทางปฏิบัติ 
(Practical Significance) สถิติที่ใชทดสอบนัยสําคัญทางสถิติก็คือ การทดสอบคาเอฟ (F-test) สวน
การทดสอบนัยสําคัญทางปฏิบัติน้ันใชการทดสอบคาอี (E-test) เน่ืองจากตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามนั้น ผูวิจัยเก็บขอมูลจากทั้งหัวหนาและพนักงาน ดังน้ันจึงสามารถวิเคราะหได
ทั้งระดับรายคูและกลุมงาน การวิเคราะหจึงจะเริ่มที่ระดับรายคูกอน รายละเอียดผลการวิเคราะห
ดวยวาบา 1 แสดงไวในตาราง 5 ดังน้ี 

 
ตาราง 5 ผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากบัผูตามที่ระดับรายคู   
     ดวยวาบา 1 
 

Eta สถิติทดสอบ 
ตัวแปร 

ระหวางกลุม ภายในกลุม E F 
การสรุปผล 

ระดับการวิเคราะห 
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 0.747 0.665 1.124 1.259* รายบุคคล 

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

 
  จากตาราง 5 ปรากฏวา คาอีตา (Eta) ซ่ึงเปนคาความแปรปรวนของตัวแปรที่แบง
ออกเปน 2 สวนคือ ระหวางกลุม กับ ภายในกลุม มีคาใกลเคียงกัน คือ .747 และ .665 ตามลําดับ 
ซ่ึงเม่ือนําไปทดสอบนัยสําคัญทางสถิติดวยคาสถิติเอฟ ปรากฏวา มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05    
แตเม่ือทดสอบนัยสําคัญทางปฏิบัติดวยคาสถิติอี ไมพบความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางปฏิบัติ 
แสดงวา ความแปรปรวนระหวางกลุมของการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามมากกวา         
ความแปรปรวนภายในกลุมอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 แตเปนความแตกตางที่ไมมี      
นัยสําคัญทางปฏิบัติ ตามหลักการวิเคราะหวาบา การสรุปผลการทดสอบดวยวาบาจําเปนตอง
พิจารณาทั้งนัยสําคัญทางสถิติและทางปฏิบัติ กลาวคือ ถาจะสรุปผลวาความแปรปรวนตรงสวนใด
มากกวาหรือนอยกวา ผลการทดสอบจะตองมีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและทางปฏิบัติ ซ่ึงถาเปนกรณีที่
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มีนัยสําคัญเพียงทางเดียว ดังเชนกรณีการวิเคราะหน้ีที่มีเพียงนัยสําคัญทางสถิติ ควรจะสรุปผลวา
ความแปรปรวนของตัวแปรทั้งระหวางและภายในกลุมไมแตกตางกัน ดวยเหตุ น้ี จากผล           
การวิเคราะหจึงสามารถสรุปไดวา ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่ระดับรายคู มี 
ความแปรปรวนทั้งระหวางกลุมและภายในกลุม ความแตกตางกันทั้งภายในและระหวางกลุมทําให
ไมมีสภาพความเปนกลุมเกิดขึ้น กลายเปนความแตกตางระหวางบุคคล ดังนั้น ระดับการวิเคราะห
ของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่ระดับรายคูจึงเปนระดับบุคคล  
  ผลการวิ เคราะหที่ปรากฏมาเชนนี้  แสดงว า  คะแนนที่ ไดจากการประเมิน             
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่ไดจากหัวหนากับพนักงานแตละคนนั้นไมมีความสอดคลอง
หรือคลายคลึงกัน ทั้งน้ีเพราะเมื่อจับคูคะแนนที่ไดจากการประเมินคุณภาพของความสัมพันธและ
การแลกเปลี่ยนซึ่งกันและกันแลว ภายในคูคะแนนที่จับคูน้ันเกิดความแตกตางระหวางคะแนน     
ทั้งสองฝายจนกระทั่งไมเกิดความเปนกลุมและไมสามารถนําเอาคะแนนมารวมหรือจับคูกันได 
คะแนนที่ไดจากการประเมินของหัวหนาและพนักงานจึงแยกออกจากกัน กลายเปนความแตกตาง
ระหวางบุคคล แมวาการวิเคราะหที่ระดับรายคูจะไมพบความเปนกลุม แตก็มีความเปนไปไดเชนกัน
ที่การวิเคราะหในระดับลางจะไมพบความเปนกลุม แตเม่ือวิเคราะหในระดับที่สูงกวากลับพบ    
ความเปนกลุม (Dansereau; & Yammarino.  2000: 430) การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามก็
เชนเดียวกัน ก็อาจเปนไปไดที่ในระดับรายคูน้ันไมพบความเปนกลุม แตเม่ือวิเคราะหในระดับ       
ที่สูงขึ้นคือระดับกลุมงานอาจจะพบความเปนกลุมก็ได ดังน้ันเพ่ือขจัดขอสงสัยและความเปนไปไดน้ี 
จึงทําการทดสอบระดับการวิเคราะหการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามที่ระดับกลุมงาน           
ซ่ึงรายละเอียดของผลวิเคราะหไดแสดงไวในตาราง 6 ดังน้ี 
 
ตาราง 6 ผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามทีร่ะดับ 
     กลุมงาน ดวยวาบา 1 
 

Eta สถิติทดสอบ 
ตัวแปร 

ระหวางกลุม ภายในกลุม E F 
การสรุปผล 

ระดับการวิเคราะห 
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 0.763 0.646 1.179 2.627* รายบุคคล 

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

 
  จากตาราง  6  ปรากฏวา  คา อีตาระหว างกลุมและภายในกลุมของตัวแปร              
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่ระดับกลุมงานนั้นก็ยังมีคาใกลเคียงกัน คือ .763 และ .646 
ผลการทดสอบนัยสําคัญออกมาในลักษณะเดียวกันกับการทดสอบในระดับรายคู น่ันคือ มี       
ความแตกตางของความแปรปรวนระหวางกลุมกับภายในกลุมอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ แตไมมี
ความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางปฏิบัติ ดวยเหตุน้ีจึงยังคงสรุปผลไดเหมือนเดิมวา ในระดับ   
กลุมงาน การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีความแปรปรวนหรือความแตกตางเกิดขึ้นทั้งภายใน
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และระหวางกลุมงาน ซ่ึงแสดงใหเห็นวา แมวาจะอยูในกลุมงานเดียวกัน มีหัวหนาคนเดียวกัน      
แตพนักงานแตละคนประเมินคุณภาพความสัมพันธของการแลกเปลี่ยนกับหัวหนาแตกตางกัน 
คะแนนที่ประเมินไมไดมีความสอดคลองหรือคลายคลึงกันพอที่จะเกิดความเปนกลุม ทั้งที่           
ในความเปนจริงพนักงานนั้นอยูภายในกลุมเดียวกัน ภายใตการบังคับบัญชาของหัวหนาคนเดียวกัน  
  สมมติฐานการวิจัยขอแรกเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผู นํากับผูตามที่ตั้ งขึ้นตามขอเสนอทางทฤษฎีวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนนี้ มีระดับ           
การวิเคราะหที่รายคูภายในกลุมงาน (Dyads Within Groups) ซ่ึงถาเปนเชนตามที่ทฤษฎีเสนอไว 
การวิเคราะหในระดับรายคูควรปรากฏผลออกมาวาพบความแปรปรวนระหวางกลุม และระดับกลุม
งานพบความแปรปรวนภายในกลุมงาน (Yammarino; & Dubinsky.  1992: 578) แตผล          
การวิเคราะหพบวา มีความแปรปรวนทั้งระหวางกลุมและภายในกลุมเกิดขึ้นทั้งในระดับรายคูและ
กลุมงาน แสดงใหเห็นวาระดับการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของกลุม     
ตัวอยางเปนระดับบุคคล ดังน้ันจึงปฏิเสธสมมติฐานการวิจัยขอ 1 และเม่ือระดับการวิเคราะหของ  
ตัวแปรนี้เปนระดับบุคคลแลว คะแนนที่เหมาะสมในการนําไปวิเคราะหตอไปก็คือคะแนนรายบุคคล 
ซ่ึงก็คือเอาคะแนนดิบรายคนของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามทั้งที่หัวหนาและลูกนอง
ประเมินนําไปวิเคราะหเพ่ือทดสอบระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามในลําดับตอไป  

2.2 ผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปร           
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตาม 
  การวิเคราะหเพ่ือทดสอบวาระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปร    
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามเกิดขึ้นที่ระดับการวิเคราะหใด 
ระหวางระดับการวิเคราะหระหวางกลุมงาน ภายในกลุมงาน หรือระดับบุคคล แมวาการวิเคราะหน้ี
จะตองการทดสอบระดับการวิเคราะหของความสัมพันธ แตกระบวนการวิเคราะหวาบานั้น จะตอง
เริ่มตนการวิเคราะหที่วาบา 1 ซ่ึงเปนการวิเคราะหวาความแปรปรวนของแตละตัวแปรเกิดขึ้นที่
ระดับการวิเคราะหใดกอน จากนั้นจึงทําการวิเคราะหวาบา 2 (WABA II) ซ่ึงเปนการวิเคราะหที่
ทดสอบวาความสัมพันธของตัวแปรเกิดขึ้นที่ระดับการวิเคราะหใด เพราะการสรุปผลน้ันจะพิจารณา
จากผลการวิเคราะหทั้งวาบา 1 และวาบา 2 รวมกัน รายละเอียดผลการวิเคราะหดวยวาบา 1 แสดง
ไวในตาราง 7 ดังน้ี 
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ตาราง 7 ผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตาม ตัวแปรอิสระ   
     และตัวแปรตาม ที่ระดับกลุมงาน ดวยวาบา 1 
 

Eta สถิติทดสอบ 
ตัวแปร 

ระหวางกลุม ภายในกลุม E F 
สรุปผล 

ระดับการวิเคราะห 
ตัวแปรอิสระ      
 SEXD .73 .68 1.08 2.10** รายบุคคล 
 AGED .83 .55 1.50* 4.10** ระหวางกลุม 
 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** ระหวางกลุม 
 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 ุ ตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาไมไดนํามาวิเคราะหดวย เพราะเปนตัวแปรที่หัวหนา
เปนผูประเมินตนเอง ดังนั้นแตละกลุมงานจึงมีคะแนนตัวแปรนี้เพียงคะแนนเดียว ตัวแปรนี้จึงมีระดับ
การวิเคราะหที่กลุมงาน 

 
  จากตาราง 7 ปรากฏวา ตัวแปรสวนใหญในการวิจัยน้ีมีความแปรปรวนระหวางและ
ภายในกลุมใกลเคียงกัน ดังจะเห็นไดจากคาอีตาระหวางและภายในกลุมของตัวแปรในตารางมีคา
ใกลเคียงกัน และเม่ือทดสอบนัยสําคัญแลว ความแปรปรวนระหวางกลุมของตัวแปรสวนใหญ    
แตกตางจากความแปรปรวนภายในกลุมอยางมีนัยสําคัญทางสถิติเทานั้น ยกเวนตัวแปร         
ความแตกตางทางอายุและการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาเปนผูประเมินเทานั้นที่พบ
ความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและทางปฏิบัติ ดังนั้นจึงสรุปผลการวิเคราะหวาบา 1    
ไดวา ตัวแปรในการวิจัยน้ี มีเพียงเฉพาะความแตกตางทางอายุและการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ 
ผูตามที่หัวหนาเปนผูประเมินมีระดับการวิเคราะหที่กลุมงาน ตัวแปรอ่ืนนอกเหนือจากนี้มีระดับ   
การวิเคราะหที่ระดับบุคคลทั้งหมด  
  การพบความแปรปรวนของตัวแปรความแตกตางทางอายุระหวางหัวหนากับพนักงาน
ที่เกิดขึ้นระหวางกลุมงานนั้นสามารถอธิบายไดวา พนักงานในแตละกลุมงานมีอายุใกลเคียงกัน    
ทําใหแตละกลุมงานมีความแตกตางทางอายุระหวางหัวหนากับพนักงานแตละคนมีคาใกลเคียงกัน 
ความแปรปรวนภายในกลุมจึงมีนอยกวาความแปรปรวนระหวางกลุมงาน สําหรับตัวแปร          
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การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาเปนผูประเมินมีความแตกตางเกิดขึ้นที่ระหวาง    
กลุมงานมากกวาภายในกลุมงานนั้นแสดงวา หัวหนาแตละคนประเมินคุณภาพการแลกเปลี่ยนและ
ความสัมพันธที่ตนเองมีตอลูกนองแตละคนในกลุมงานเดียวกันใกลเคียงกัน ทําใหความแตกตาง 
ภายในกลุมมีนอยกวาความแตกตางระหวางกลุมงาน แตเม่ือพิจารณาเทียบกับตัวแปรนี้ที่ให
พนักงานเปนผูประเมิน ซ่ึงกลับพบวามีความแตกตางเกิดขึ้นในระดับรายบุคคล คือ มีทั้ง        
ความแปรปรวนภายในและระหวางกลุม แสดงใหเห็นวา หัวหนาและพนักงานมีมุมมองที่ประเมิน 
การแลกเปลี่ยนของตนเองแตกตางกัน ในมุมมองของหัวหนาคิดวาตนเองมีความสัมพันธกับ
พนักงานแตละคนภายในกลุมงานเดียวกันใกลเคียง แตในมุมมองของพนักงานแตละคน กลับมองวา
หัวหนามีความสัมพันธกับพนักงานแตกตางกันไปตามพนักงานแตละคน หลังจากวิเคราะหดวย    
วาบา 1 แลวลําดับตอไปคือการวิเคราะหดวยวาบา 2 เพ่ือตรวจสอบความสัมพันธระหวางตัวแปร  
วาเกิดขึ้นที่ระดับการวิเคราะหใด รายละเอียดการวิเคราะหวาบา 2 แสดงไวในตาราง 8 ดังน้ี 
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ตาราง 8 ผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา 
     กับผูตาม ตัวแปรอิสระและตวัแปรตาม ที่ระดับกลุมงาน ดวยวาบา 2 
 

คาสหสัมพันธ 
สถิติทดสอบ 
ความตาง 

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 

 
ไมมีความสัมพันธ 
ไมมีความสัมพันธ 

AGED  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
-.01 
.04 

 
-.16 
.07 

 
-.02 
-.02 

 
-.13 
-.15 

 
.14 
.04 

 
1.27 
.40 

 
.16 
.07 

 
1.95 
.78 

 
ไมมีความสัมพันธ 
ไมมีความสัมพันธ 

EDUD  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
-.03 
.03 

 
-.04 
-.03 

 
-.02 
.01 

 
-.13 
.03 

 
.03 
.03 

 
.22 
.30 

 
.04 
.03 

 
.51 
.36 

 
ไมมีความสัมพันธ 
ไมมีความสัมพันธ 

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** 

 
ไมมีความสัมพันธ 

รายบุคคล 

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

 
  จากตาราง 8 ปรากฏวา เม่ือนําคาสหสัมพันธของตัวแปรมาแบงออกเปน 2 สวน คือ 
คาสหสัมพันธระหวางกลุม (Between-Cell Correlation) และคาสหสัมพันธภายในกลุม (Within-Cell 
Correlation) ดวยวาบา คาสหสัมพันธทั้งระหวางและภายในกลุมงานนั้นใกลเคียงกัน และเม่ือนําไป
เปรียบเทียบความตางดวยการทดสอบนัยสําคัญทางสถิติดวยการทดสอบคาซี (Z-test) และทาง
ปฏิบัติดวยคาเอ (A-test) ผลปรากฏวา ไมมีความสัมพันธคูใดที่มีคาสหสัมพันธระหวางกลุมแตกตาง
ภายในกลุมอยางมีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและทางปฏิบัติ มีเพียงความสัมพันธระหวางการรับรู      
การมอบหมายงานกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาเปนผูประเมิน ความสามารถ 
ในการสื่อสารของพนักงานกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานเปนผูประเมิน และ   
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การแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามที่พนักงานเปนผูประเมินกับความพึงพอใจในงานที่ มี       
ความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ อยางไรก็ตาม การสรุปผลวาความแตกตางเกิดขึ้นจริง   
หรือไม ตามหลักของวาบาจะตองมีความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและทางปฏิบัติ ดังน้ัน     
จึงสรุปไดวาไมมีความสัมพันธคูใดที่มีคาสหสัมพันธระหวางกลุมแตกตางจากภายในกลุม  
  การพิจารณาสถิติทดสอบความตางเพียงอยางเดียวยังไมสามารถสรุปผลไดวา    
ความสัมพันธน้ันเกิดขึ้นที่ระดับการวิเคราะหใด การวิเคราะหวาบา 2 ยังตองพิจารณาการทดสอบ
ขนาดความสัมพันธ (Magnitude test) ควบคูกันดวย สถิติที่ใชทดสอบนัยสําคัญทางสถิติของขนาด
ความสัมพันธก็คือการทดสอบคาที (t-test) สวนการทดสอบนัยสําคัญทางปฏิบัติใชการทดสอบอาร 
(R-test) จากผลวิเคราะหในตาราง 8 ปรากฏวา ความสัมพันธระหวางตัวแปรความแตกตางกันทาง
ชีวสังคม ซ่ึงไดแก ความแตกตางทางเพศ อายุ และระดับการศึกษา กับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามทั้งที่หัวหนาและพนักงานประเมิน รวมทั้งความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามที่พนักงานประเมินกับผลการปฏิบัติงาน เม่ือทดสอบขนาดความสัมพันธทั้งระหวางและ
ภายในกลุมแลว พบวา ไมมีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและทางปฏิบัติ แสดงวา คาสหสัมพันธทั้งระหวาง
และภายในกลุมของความสัมพันธเหลานี้ไมแตกตางจาก 0 อยางมีนัยสําคัญ ดังน้ันการสรุปผลระดับ
การวิเคราะหของความสัมพันธเหลานี้จึงเปนไมมีความสัมพันธ (Null) สําหรับความสัมพันธที่เหลือ
เม่ือผลทดสอบความตางไมมีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและทางปฏิบัติแลว และขนาดความสัมพันธ
ระหวางกลุมและภายในกลุมไมเทากับ 0 จึงสรุปผลไดวา ความสัมพันธที่เหลือน้ันเกิดขึ้นที่ระดับ 
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 สรุปผลการทดสอบระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางการแลกเปลีย่นระหวาง 
     ผูนํากับผูตาม ตัวแปรอิสระและตวัแปรตาม ที่ระดับกลุมงาน ดวยวาบา 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 
ระหวางกลุม 
รายบุคคล 

 
ไมม ี
ไมม ี

 
ไมม ี
ไมม ี

AGED  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
-.15 
.05 

 
.15 
.05 

 
2.23* 
.77 

 
-.10 
.02 

 
-.05 
.03 

ระหวางกลุม 
ระหวางกลุม 
รายบุคคล 

 
ไมม ี
ไมม ี

 
ไมม ี
ไมม ี

EDUD  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
-.03 
.00 

 
.03 
.00 

 
.47 
.01 

 
-.02 
.02 

 
-.02 
-.02 

รายบุคคล 
ระหวางกลุม 
รายบุคคล 

 
ไมม ี
ไมม ี

 
ไมม ี
ไมม ี

DELE  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
.14 
.53 

 
.14 
.62 

 
2.12* 
9.28** 

 
.14 
.24 

 
.00 
.28 

รายบุคคล 
ระหวางกลุม 
รายบุคคล 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

POS  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
.14 
.48 

 
.15 
.55 

 
2.16* 
8.16** 

 
.17 
.271 

 
-.03 
.207 

รายบุคคล 
ระหวางกลุม 
รายบุคคล 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

CC  กับ 
 SLMX 
 LMX 

 
.16 
.30 

 
.16 
.31 

 
2.45* 
4.66** 

 
.21 
.20 

 
-.05 
.09 

รายบุคคล 
ระหวางกลุม 
รายบุคคล 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

 
รายบุคคล 
รายบุคคล 

SLMX  กับ 
 SPER 
 JS 

 
.86 
.13 

 
1.66 
.13 

 
24.89** 
1.92 

 
.56 
.16 

 
.30 
-.03 

ระหวางกลุม 
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 

 
ไมม ี

รายบุคคล 

 
ไมม ี

รายบุคคล 

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

 
  จากตาราง 9 การสรุปผลในภาพรวมที่ประมวลเอาผลการวิเคราะหทั้งวาบา 1 และ   
วาบา 2 ในการทดสอบระดับการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ      
ผูตามและตัวแปรอิสระและตัวแปรตาม วาบาใชหลักการสรุปผลโดยพิจารณาจากผลที่สอดคลองกัน
ของการวิเคราะหวาบา 1 และวาบา 2 กลาวคือ การจะสรุปผลวาระดับการวิเคราะหของ         
ความสัมพันธวาเปนระหวางกลุมหรือภายในกลุม ผลการวิเคราะหวาบา 1 ของตัวแปรทั้งสองและ 
ผลวิเคราะหวาบา 2 ตองออกมาเปนผลเดียวกันดวย ถาผลออกมาขัดแยงกันหรือแตกตางกัน      
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ใหสรุปผลวาเปนระดับการวิเคราะหบุคคล (Yammarino; et al.  2000: 15) ดังเชนผลการวิเคราะห
ในตาราง 9 จะเห็นวา แมวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินจะมี     
ผลการทดสอบระดับการวิเคราะหวาบา 1 วาเปนระหวางกลุมงานก็ตาม แตผลทดสอบระดับ      
การวิเคราะหความสัมพันธดวยวาบา 2 ปรากฏวาเปนระดับบุคคล ดังน้ันการสรุปผลในทายสุดก็คือ
ระดับบุคคล กลาวโดยสรุปก็คือ ผลการทดสอบระดับการวิเคราะหความสัมพันธพบวา ตัวแปรอิสระ
ความแตกตางกันทางชีวสังคม ไมวาจะเปนความแตกตางทางเพศ อายุ และระดับการศึกษา ไมมี
ความสัมพันธกับตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามทั้งที่หัวหนาประเมินและพนักงาน
ประเมิน ในแงความสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนกับตัวแปรตาม ตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินกับผลการปฏิบัติงานไมมีความสัมพันธกัน นอกนั้น    
ความสัมพันธอ่ืนๆ พบวาระดับการวิเคราะหของความสัมพันธคือระดับบุคคล ดังนั้นการนําเอา    
ตัวแปรการแลกเปลี่ยนนี้ไปวิเคราะหตอไป คะแนนที่เหมาะสมก็คือคะแนนรายบุคคล (Klein; et al.  
2000: 536-537) 
  จากผลการทดสอบระดับการวิเคราะหความสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรตามปรากฏวา ระดับการวิเคราะหที่เหมาะสมใน
การวิเคราะหความสัมพันธก็คือระดับการวิเคราะหบุคคล ซ่ึงคือการนําเอาคะแนนรายบุคคลของ   
แตละตัวแปรไปวิเคราะห อยางไรก็ตาม ผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของตัวแปร            
การแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามในขอ 2.1 ปรากฏวา การประเมินและใหคาตัวแปร           
การแลกเปลี่ยนของหัวหนาและพนักงานนั้นไมมีความสอดคลองกันเพียงพอที่จะนํามาจับคูรวม
กลายเปนตัวแปรเดียวกันได และสรุปวาการแสดงภาวะผูนําเปนแบบประมวลสารสนเทศ กลาวคือ
ความสัมพันธระหวางผู นํากับผูตามขึ้นอยูกับกระบวนการคิดหรือการรับรูของแตละฝาย             
ซ่ึงไมสอดคลองกัน ตางคนตางคิดวามีความสัมพันธกับอีกฝายหนึ่งไปคนละอยาง ดังนั้น        
ความสัมพันธจากทั้งหัวหนาและพนักงานจึงไมสามารถเชื่อมโยงกันใหกลายเปนคูความสัมพันธได 
ทําใหผูวิ จัยพิจารณาการทดสอบแบบจําลองในลําดับถัดไปวาควรแยกจากกันออกเปนสอง
แบบจําลอง เพราะทั้งหัวหนาและพนักงานคิดไมเหมือนกัน ดังน้ันตัวแปรที่เปนสาเหตุของ              
การแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาและพนักงานก็ควรแตกตางกันและตัวแปรผลลัพธก็อาจไมเหมือนกัน   
 3.  ผลการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่เปนตัวแปรคั่นกลางระหวางตัวแปรอิสระกับตัวแปรตาม 
  จากเหตุผลขางตน การวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสน (Linear Structural 
Relationship) จึงไดแยกการวิเคราะหตัวแปรนี้ออกเปน 2 แบบจําลอง คือ  

3.1 การทดสอบแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงาน
ประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง  

3.2 การทดสอบแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนา
ประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง  
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  การวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนนี้ใชเทคนิคการวิเคราะหอิทธิพลแบบมี 
ตัวแปรแฝงที่มีตัวบงชี้เพียงตัวเดียว (Single-Indicator Latent Variable path Analysis) เพ่ือปรับคา
ความคลาดเคลื่อนในการวัดออกจากความสัมพันธระหวางตัวแปร ทําใหคาความสัมพันธระหวาง  
ตัวแปรมีความเที่ยงตรงมากขึ้น (Jöreskog; & Sörbom.  1996: 37) เนื่องจากการวิเคราะหน้ีมีใช
วิธีการประมาณคาแบบความนาจะเปนสูงสุด (Maximum Likelihood) ซ่ึงมีขอตกลงเบื้องตนที่สําคัญ    
ก็คือ ตัวแปรตองมีการแจกแจงแบบปกติหลายตัวแปร (Multivariate Normality) จากการตรวจสอบ
ตัวแปรเบื้องตนดวยโปรแกรม PRELIS 2.0 พบวา มีหลายตัวแปรที่ไมไดมีการแจกแจงปกติ     
เน่ืองจากกลุมตัวอยางในการวิจัยน้ีมีขนาดเล็ก จึงไมสามารถแกปญหาดวยการใชวิธีประมาณคา
แบบที่ไมมีขอตกลงเกี่ยวกับการแจกแจง (Asymptotic Distribution Free: ADF) ได เน่ืองจากตองใช
กลุมตัวอยางที่มีขนาดใหญ คือ 1000 รายขึ้นไป ดังนั้นในการวิจัยน้ีจึงใชวิธีแปลงคะแนนตัวแปรให
เปนคะแนนมาตรฐานปกติ (Normal scores) โดยใชโปรแกรม PRELIS 2.0 (Jöreskog; et al. 
2000: 162) ผลการแปลงคะแนนปรากฏวา ตัวแปรสวนใหญมีการแจกแจงแบบปกติ (รายละเอียด
การตรวจสอบขอตกลงเบื้องตนแสดงไวในภาคผนวก) 

3.1 การทดสอบแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงาน
ประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง  
   ผลการทดสอบความกลมกลืนของแบบจําลองสมมติฐานกับขอมูลเชิงประจักษของ
แบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง
แสดงในภาพประกอบ 5 และตาราง 10 ดังน้ี 
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ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

เพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางเพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางอายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

อายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

หัวหนา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

ลูกนอง

ตัวแปรสังเกต
การรับรู

การมอบหมายงาน

ตัวแปรสังเกต
การรับรูการ
สนับสนุน
ขององคการ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
ส่ือสารของหัวหนา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
สื่อสารของลูกนอง

ตัวแปรแฝง
การรับรูการมอบ

หมายงาน

ตัวแปรแฝง
การรับรูการสนับ
สนุนขององคการ

ตัวแปรสังเกต
การแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับ
ผูตาม (ลูกนอง)

ตัวแปรแฝง
การแลกเปลี่ยนระหวาง

ผูนํากับผูตาม
(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 

      ระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง 



 87 

ตาราง 10 คาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองสมมติฐานที่มีตวัแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา 
     กับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง 

 

ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิต ิ

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

มากกวา .90 
นอยกวา .08 
มากกวา .90 
มากกวา .90 
CAICModel นอยกวา 
CAICSaturated 

.93 

.15 

.82 

.81 
CAICModel = 344.03, CAICSaturated = 
353.13 

 
  จากตาราง 10 เม่ือพิจารณาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองสมมติฐาน ปรากฏวา 
ยังมีบางดัชนีที่ระบุวาแบบจําลองสมมติฐานยังไมมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ เชน       
คาไคสแควร, RMSEA, IFI, และ CFI ดังน้ันผูวิจัยจึงปรับแบบจําลองโดยพิจารณาจากดัชนีการปรับ
แบบจําลอง (Modification Indices) ควบคูกับความเปนไปไดในทางทฤษฎี และตัดสินใจปรับ    
แบบจําลองสมมติฐานดังน้ี 

1. เสน อิทธิพลจากความสามารถในการสื่ อสารของหัวหนา  ไปยั งผล            
การปฏิบัติงานของพนักงาน ตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา ไมจําเปนตองสงผล 
ทางออมไปยังผลการปฏิบัติงาน แตอาจสงผลทางตรงไดเชนกัน ยิ่งหัวหนาที่มีความสามารถ       
ในการสื่อสารสูง ก็ยิ่งทําใหพนักงานมีผลการปฏิบัติงานดี ซ่ึงก็อาจเปนเพราะสามารถสั่งงานหรือ
บังคับบัญชาพนักงานไดอยางมีประสิทธิภาพมากกวา สําหรับหลักฐานสนับสนุนความสัมพันธน้ี   
ยังไมมีการศึกษาโดยตรงพบงานที่มีความใกลเคียงไดแกงานของ อรอนงค สวัสดิ์บุรี (2543: 9;   
อางอิงจาก Swasburi.  2000) ศึกษาความสัมพันธระหวางความสามารถในการสื่อสารกับ         
ประสิทธิผลของภาวะผูนํา (Leadership Effectiveness) (แตมิไดใชแนวความคิดความสามารถใน
การสื่อสารที่นงลักษณสรางขึ้น) พบวามีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ และยังเสนอเพิ่มเติม
วาการรับรูถึงวัฒนธรรมไทยของผูตามมีอิทธพิลตอความสามารถในการสื่อสารของผูบริหารหญิงและ
ประสิทธิผลของภาวะผูนํา  

2. เสนอิทธิพลจากการรับรูการสนับสนุนขององคการ ไปยังความพึงพอใจในงาน 
การรับรูการสนับสนุนขององคการไมจําเปนตองมีผลทางออมไปยังความพึงพอใจในงานเพียง    
อยางเดียว และจากงานวิจัยที่ผานมาก็มักพบวา ตัวแปรนี้มีความสัมพันธกับตัวแปรผลทางจิตพิสัย
ของการทํางาน เชน ความพึงพอใจในงาน ความผูกพันตอองคการ ความพึงพอใจในงานเปน    
ความรูสึกและเจตคติตองานทั้งทางดานบวกและดานลบ ซ่ึงขึ้นอยูกับปจจัยตางๆ ที่เกี่ยวของกับงาน
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เชน คาตอบแทน สภาพแวดลอมในการทํางาน ฯลฯ ชูทซและชูทซอธิบายเพิ่มเติมวา (ยิ่งพนักงาน
รับรูวาสถานประกอบการใหการสนับสนุนตนเองดี รับรูถึงคุณคาของตน โดยการสะทอนใหพนักงาน
รับรูวาสถานประกอบการเอาใจใสความเปนอยูที่ดีของตนก็ยิ่งมีความพึงพอใจในงาน อโนรัตน  
เขียวคราม.  2544: 22; อางอิงจาก Schutz & Schutz.  1994: 27) 

3. เสนอิทธิพลจากความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน ไปยังความพึงพอใจ
ในงาน  ผลทางตรงของตัวแปรตัวนี้ที่มีตอความพึงพอใจในงานนั้นก็มีความเปนไปได เน่ืองจาก    
ในแบบจําลองนี้ กําหนดความสัมพันธของความสามารถในการสื่อสารของลูกนองกับตัวแปรผลลัพธ
ทั้งทางดานพฤติกรรม (Job Performance) และจิตพิสัย (Job Satisfaction) วา สงผลทางออมผาน
ตัวแปรคั่นกลาง (Mediator) คือ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเพียง     
ตัวแปรเดียว ซ่ึงในความเปนจริงแลว ตัวแปรทางดานความรูและความสามารถที่จะสงตอ           
ผลการทํางานนั้น ยังมีตัวแปรเกี่ยวกับกระบวนการทํางานอีกมากมายหลายตัวที่นาจะเปนตัวแปรที่
คั่นกลางความสัมพันธอยู แตในแบบจําลองนี้ใชเพียงแคตัวแปร LMX เพียงตัวแปรเดียวที่มาอธิบาย
ความสัมพันธระหวางตัวแปรความสามารถการสื่อสารกับความพึงพอใจในงานเทานั้น ความสัมพันธ
ทางตรงระหวางสองตัวแปรนี้จึงยังไมหมดไป ยังมีสวนที่เหลือที่อาจจะสามารถนําตัวแปรอ่ืนมา
อธิบายได 
  ผลการทดสอบความกลมกลืนของแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลางที่ผานการปรับตามรายละเอียดขางตน แสดงใน
ภาพประกอบ 6 และตาราง 11 ดังน้ี 
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ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

เพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางเพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางอายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

อายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

หัวหนา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

ลูกนอง

ตัวแปรสังเกต
การรับรู

การมอบหมายงาน

ตัวแปรสังเกต
การรับรูการ
สนับสนุน
ขององคการ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
ส่ือสารของหัวหนา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
สื่อสารของลูกนอง

ตัวแปรแฝง
การรับรูการมอบ

หมายงาน

ตัวแปรแฝง
การรับรูการสนับ
สนุนขององคการ

ตัวแปรสังเกต
การแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับ
ผูตาม (ลูกนอง)

ตัวแปรแฝง
การแลกเปลี่ยนระหวาง

ผูนํากับผูตาม
(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 ผลการทดสอบความกลมกลืนของแบบจําลองทีมี่ตัวแปรการแลกเปลีย่นระหวาง    
ผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง เม่ือปรับแบบจําลองแลว 

  
ตาราง 11 คาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองของตัวแปรการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามที่ 
     พนักงานประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง เม่ือปรับแบบจําลองแลว 

 

ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิต ิ

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

มากกวา .90 
นอยกวา .08 
มากกวา .90 
มากกวา .90 
CAICModel นอยกวา 
CAICSaturated 

.99 

.04 

.99 

.99 
CAICModel = 291.70, CAICSaturated = 
353.13 
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  จากภาพประกอบ 6 และตาราง 11 เม่ือพิจารณาดัชนีความกลมกลืน ปรากฏวา     
ทุกดัชนีผานเกณฑความกลมกลืนที่กําหนดไว แสดงวาแบบจําลองที่ปรับน้ีมีความกลมกลืนกับขอมูล
เชิงประจักษ และเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไวบางสวน โดยพบวาการรับรูการมอบหมายงานและ
การรับรูสนับสนุนขององคการสงอิทธิพลผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงาน
ประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง ไปยังผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจในงานอยางมีนัยสําคัญ   
ทางสถิติ 
  ผลการตรวจสอบความกลมกลืนสามารถสรุปไดวาแบบจําลองที่ พัฒนาขึ้นมี       
ความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม และเพ่ือใหเกิดความมั่นใจมากขึ้นวาแบบจําลองที่
กําหนดขึ้นเปนแบบจําลองที่มีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษจากการวิจัยจริง ผูวิจัยจึงได
พัฒนาแบบจําลองใหเปนแบบจําลองแบบลดรูป (Nested Model) เพ่ือใชตรวจสอบวา เสนอิทธิพลที่
ไมมีนัยสําคัญน้ัน ไมมีนัยสําคัญจริงๆ หรือไมมีความสัมพันธกับแบบจําลอง สามารถตัดทิ้งไดโดย 
ไมสงผลกระทบตอความกลมกลืนของแบบจําลอง เน่ืองจากแบบจําลองที่ดีควรมีคุณสมบัติก็คือ 
ความงายของแบบจําลอง (Parsimony) แบบจําลองที่ยิ่งมีเสนอิทธิพลนอยก็ยิ่งมีความงายตอ     
การตีความและการนําไปใช ดังน้ันในขั้นตอนสุดทายก็คือการวิเคราะหโดยการตัดเสนที่ไมมี        
นัยสําคัญ ซ่ึงแบบจําลองแบบลดรูปน้ีเปนแบบจําลองเล็กที่ซอนอยูภายใตแบบจําลองที่ใหญกวาคือ
แบบจําลองที่มีเสนที่ไมมีนัยสําคัญ คุณสมบัติของแบบจําลองแบบลดรูป คือ สามารถนําเอาผลตาง
ของคาไคสแควรมาตรวจสอบได ถาผลตางของคาไคสแควรของทั้งสองแบบจําลอง df = ผลตางของ 
df ของสองแบบจําลอง มีนัยสําคัญ แสดงวา ความกลมกลืนของสองแบบจําลองแตกตางกัน เสนที่ 
ไมมีนัยสําคัญในแบบจําลองนั้นยังมีความสําคัญตอความกลมกลืนของแบบจําลองอยู ตัดทิ้งออกจาก
แบบจําลองไมได การตัดเสนอิทธิพลที่ไมมีนัยสําคัญน้ี ผูวิจัยไมไดทําการตัดเสนอิทธิพลหลายเสน 
ในคราวเดียวกัน ทั้งน้ีเพราะการตัดเสนอิทธิพลบางเสนทิ้งอาจสงผลใหแบบจําลองเปลี่ยนไปก็ได 
จากเสนความสัมพันธเดิมที่ไมมีนัยสําคัญก็อาจมีนัยสําคัญขึ้นมา หรือเสนที่เคยมีกลับไมมีก็ได     
ดังน้ันการตัดเสนอิทธิพลที่ไมมีนัยสําคัญน้ีจึงดําเนินการตัดเสนทีละเสนแลววิเคราะห จนกระทั่งใน
แบบจําลองไมเหลือเสนที่มีนัยสําคัญ โดยเริ่มตนจากการตัดเสนอิทธิพลดังน้ี 

1. เสนอิทธิพลจากความแตกตางทางเพศไปยังการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ  
ผูตามที่พนักงานประเมิน 

2. เสนอิทธิพลจากความแตกตางทางอายุไปยังการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ  
ผูตามที่พนักงานประเมิน 

3. เสนอิทธิพลจากความแตกตางทางการศึกษาไปยังการแลกเปลี่ยนระหวาง    
ผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน  
    เ ม่ือผูวิ จัยตัดตัวแปรความแตกตางกันทางชีวสังคมทั้งสามตัวไปแลว         
ผลปรากฏวาอิทธิพลจากการรับรูการสนับสนุนขององคการของพนักงานไปยังการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินที่เดิมน้ันไมมีนัยสําคัญ กลับมีนัยสําคัญขึ้นมา ดังน้ันผูวิจัย
จึงยังคงเสนความสัมพันธน้ีไว จากนั้นทําการตัดเสนอิทธิพลอ่ืนตอไป 
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4. เสนอิทธิพลจากความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาไปยังการแลกเปลี่ยน

ระหวางผูนํากับผูตาม 
5. เ ส น อิทธิพลจากความสามารถในการสื่ อ สารของพนั ก งานไปยั ง              

การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
6. เสนอิทธิพลจากการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินไปยัง

ผลการปฏิบัติงาน 
  ซ่ึงผลการตรวจสอบคาผลตางของไคสแควรนําเสนอในตารางตอไปน้ี   

 
ตาราง 12 แสดงคาผลตางของไคสแควรภายหลังการตัดเสนอิทธิพล 

 
แบบจําลอง ไคสแควร df' ผลตางไคสแควร ผลตาง df 

1. แบบจําลองที่ยังไมมีการตัดเสน 15.68 12 - - 

2. แบบจําลองที่ 1. และตัดเสน SEXD    LMX 16.58 13 0.9 1 

3. แบบจําลองที่ 2. และตัดเสน AGED   LMX 18.73 14 3.05 2 

4. แบบจําลองที่ 3. และตัดเสน EDUD   LMX 18.94 15 3.26 3 

5. แบบจําลองที่ 4. และตัดเสน SCC     LMX 20.18 16 4.5 4 

6. แบบจําลองที่ 5. และตัดเสน CC        LMX 22.24 17 6.56 5 

7. แบบจําลองที่ 6. และตัดเสน LMX     SPER 22.28 18 6.6 6 

 
  จากตาราง 12 แสดงคาผลตางของไคสแควรภายหลังการตัดเสนอิทธิพล พบวา      
ผลตางไคสแควร 6.6 ที่ df = 6 ไมมีนัยสําคัญ เพราะฉะนั้นจึงสรุปไดวา สามารถตัดเสนอิทธิพลที่  
ไมมีนัยสําคัญออกไป 6 เสนได โดยไมกระทบทําใหความกลมกลืนของแบบจําลองแตกตางกันอยาง
มีนัยสําคัญ เสนอิทธิพลทั้ง 6 เสนน้ีไมมีนัยสําคัญและไมมีความสําคัญตอความกลมกลืนของ     
แบบจําลอง ภาพประกอบตอไปเปนผลการทดสอบความกลมกลืนแบบจําลองลดรูปที่มีตัวแปร    
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง 
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ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

เพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางเพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางอายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

อายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

หัวหนา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

ลูกนอง

ตัวแปรสังเกต
การรับรู

การมอบหมายงาน

ตัวแปรสังเกต
การรับรูการ
สนับสนุน
ขององคการ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
ส่ือสารของหัวหนา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
สื่อสารของลูกนอง

ตัวแปรแฝง
การรับรูการมอบ

หมายงาน

ตัวแปรแฝง
การรับรูการสนับ
สนุนขององคการ

ตัวแปรสังเกต
การแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับ
ผูตาม (ลูกนอง)

ตัวแปรแฝง
การแลกเปลี่ยนระหวาง

ผูนํากับผูตาม
(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
ระหวางผูนํากบัผูตามที่พนักงานประเมินเปนตวัแปรคัน่กลาง  

 
ตาราง 13 คาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองลดรูปที่มีตวัแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ   

ผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง เม่ือปรับแบบจําลองแลว 
 

ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิต ิ

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

มากกวา .90 
นอยกวา .08 
มากกวา .90 
มากกวา .90 
CAICModel นอยกวา 
CAICSaturated 

.98 

.04 

.99 

.99 
CAICModel = 260.38, CAICSaturated = 
353.13 
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จากภาพประกอบ 7 เม่ือพิจารณาแบบจําลองที่พัฒนาขึ้นพบวายังคงเปนไปตาม 
สมมติฐานที่ตั้งไวบางสวน โดยการรับรูการมอบหมายงานและการรับรูสนับสนุนขององคการยังคง 
สงอิทธิพลผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง ไปยัง
ความพึงพอใจในงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  และไมปรากฏอิทธิพลจากตัวแปรสาเหตุทั้งสอง   
ไปยังผลการปฏิบัติงานโดยผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม นอกจากนี้ยังพบอิทธิพลของ
ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาสงอิทธิพลทางตรงตอผลการปฏิบัติงาน อีกทั้งพบวาตัวแปร
สาเหตุสองตัวคือ ความสามารถในการสื่อสารของลูกนองและการรับรูการสนับสนุนขององคการมี
อิทธิพลทางตรงตอความพึงพอใจในงาน ซ่ึงไมปรากฏในแบบจําลองกอนหนานี้ รวมไปถึงเม่ือ 
เปรียบเทียบสัมประสิทธิ์อิทธิพลของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินไปยัง
ความพึงพอใจในงานจากแบบจําลองกอนหนานี้พบวามีคาลดลงดวย 

จากตาราง 13 แสดงคาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองที่ผูวิจัยพัฒนาขึ้นกับขอมูล    
เชิงประจักษ โดยพิจารณาดัชนีความกลมกลืนพบวาการทดสอบคาไคสแควรไมมีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ .05  สําหรับดัชนีอ่ืนๆ ที่กําหนดเกณฑไวที่ระดับต่ํากวา .05 พบวาเปนไปตามเกณฑที่
กําหนดไว เชนเดียวกับกลุมดัชนีเปรียบเทียบซึ่งกําหนดเกณฑไวที่ 0.90 เปนไปตามเกณฑที่
กําหนดไวเชนกัน ในสวนของดัชนีความประหยัด CAICMODEL นอยกวา CAICSATURATED จากผล  
การตรวจสอบความกลมกลืนในภาพรวมสามารถสรุปไดวาแบบจําลองที่พัฒนาขึ้นมีความกลมกลืน
กับขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม ในลําดับถัดไปเปนการนําเสนออิทธิพลทางตรงอิทธิพลทางออม 
และอิทธิพลรวมของตัวแปรซึ่งเปนองคประกอบสําคัญของแบบจําลอง 
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ตาราง 14 แสดงผลการวิเคราะหอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออม และอิทธิพลรวมในแบบจําลอง
แบบลดรูปของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่มีพนักงานประเมินเปนตัวแปร   
คั่นกลาง                           

 

ตัวแปรภายใน 
การแลกเปลีย่นระหวางผูนํา
กับผูตามที่พนักงานประเมิน 

ผลการปฏิบัติงาน ความพึงพอใจในงาน ตัวแปรสาเหตุ 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE 
ความสามารถในการสื่อสารของ    
หัวหนา 
ความสามารถในการสื่อสารของ
พนักงาน 
การรับรูการมอบหมายงาน 
การรับรูการสนับสนุนขององคการ 
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
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 = อิทธิพลทางออม     TE = อิทธิพลรวม 

 
  จากตารางเมื่อพิจารณาความกลมกลืนในองคประกอบที่สําคัญของแบบจําลองพบวา     
ตัวแปรสาเหตุไดแกตัวแปรการรับรูการมอบหมายงานมีอิทธิพลทางตรงตอการแลกเปลี่ยนระหวาง 
ผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน โดยมีอิทธิพลรวมสูงสุด (0.56) รองลงมาคือตัวแปรการรับรู     
การสนับสนุนขององคการ (0.19) โดยตัวแปรสาเหตุทั้งสองตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไดรอยละ 48 ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเพียง   
ตัวเดียวมีอิทธิพลทางตรงตอผลการปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยอธิบาย   
ตัวแปรผลการปฏิบัติงานไดรอยละ 21 ในสวนของความพึงพอใจในงานพบวาตัวแปรการรับรู     
การสนับสนุนขององคการและการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน มีอิทธิพล
รวมเทากันคือ 0.35 โดยการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน มีอิทธิพลทางตรง 
0.35 และตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการมีอิทธิพลทางตรง 0.28 และมีอิทธิพลทางออมตอ
ความพึงพอใจในงานโดยผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน (0.07)  
ความสามารถในการสื่อสารของพนักงานมีอิทธิพลทางตรงตอความพึงพอใจในงาน (0.28) สําหรับ
ตัวแปรการรับรูการมอบหมายงาน มีอิทธิพลทางออมโดยผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามที่พนักงานประเมิน 0.20 โดยตัวแปรทั้งสี่ตัวรวมกันอธิบายตัวแปรความพึงพอใจในงานไดรอย
ละ 51 
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3.2 การทดสอบแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนา

ประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง 
   ผลการทดสอบความกลมกลืนของแบบ จํ าลองสมมติ ฐ านที่ มี ตั วแปร              
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลางกับขอมูลเชิงประจักษ
แสดงในภาพประกอบ 8 และตาราง 15 ดังน้ี 
 

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

เพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางเพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางอายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

อายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

หัวหนา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

ลูกนอง

ตัวแปรสังเกต
การรับรู

การมอบหมายงาน

ตัวแปรสังเกต
การรับรูการ
สนับสนุน
ขององคการ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
ส่ือสารของหัวหนา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
สื่อสารของลูกนอง

ตัวแปรแฝง
การรับรูการมอบ

หมายงาน

ตัวแปรแฝง
การรับรูการสนับ
สนุนขององคการ

ตัวแปรสังเกต
การแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับ
ผูตาม (หัวหนา)

ตัวแปรแฝง
การแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตาม (หัวหนา)

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 
      ระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง 
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ตาราง 15 คาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองสมมติฐานที่มีตวัแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา 

     กับผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง 
 

ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิต ิ

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

มากกวา .90 
นอยกวา .08 
มากกวา .90 
มากกวา .90 
CAICModel นอยกวา 
CAICSaturated 

.92 

.16 

.83 

.83 
CAICModel = 353.67, CAICSaturated = 
353.13 

 
  จากตาราง 15 เม่ือพิจารณาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองสมมติฐาน ปรากฏวา 
ยังมีบางดัชนีที่ระบุวาแบบจําลองสมมติฐานยังไมมีความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ เชน       
คา ไคสแควร, RMSEA, IFI, และ CFI ดังน้ันผูวิจัยจึงปรับแบบจําลองโดยพิจารณาจากดัชนี      
การปรับแบบจําลอง (Modification indices) ควบคูกับความเปนไปไดในทางทฤษฎี และผล       
การวิเคราะหแบบจําลองลดรูปของความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลางตลอดจนงานวิจัยที่เกี่ยวของ จากนั้น
ตัดสินใจปรับแบบจําลองสมมติฐานดังน้ี 

1. เสนอิทธิพลจากการรับรูการมอบหมายงาน ไปยังความพึงพอใจในงานของ
พนักงาน จากแบบจําลองลดรูป ของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน
เปนตัวแปรคั่นกลาง กอนหนานี้ ความสัมพันธระหวางการรับรูการมอบหมายงานกับความพึงพอใจ
ในงาน สามารถอธิบายไดดวยตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน     
คั่นกลางความสัมพันธ แตเม่ือพิจารณาแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่      
หัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง การรับรูมอบหมายงานอาจไมไดมีอิทธิพลทางตรงกับ        
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามหัวหนาที่หัวหนาประเมิน การที่หัวหนามอบหมายงานใหกับ 
ลูกนองคนใด ไมไดทําใหหัวหนาคิดวาตนเองมีความสัมพันธกับลูกนองคนนั้นดี ทั้งนี้อาจเปนเพราะ 
ในมุมมองของหัวหนา การมอบหมายงานใหกับพนักงานคนใดมากๆ อาจเปนเพราะเหตุผลมาจาก
เรื่องงานอยางเดียว ไมไดเกี่ยวของกับความสัมพันธระหวางตนเองกับพนักงานคนนั้น แตในมุมมอง
ของพนักงานการที่ตนเองไดรับมอบหมายงาน หมายถึง การไดรับพลังอํานาจ ความไววางใจให   
รับผิดชอบงาน รูสึกวาตนเองมีคุณคาตองาน ซ่ึงอาจทําใหมีความพึงพอใจในงาน และจากงานวิจัย
ของวากเนอรพบวา การมอบหมายงานนั้นมีความสัมพันธกับความพึงพอใจในงาน (Schriesheim; 
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et al.  1998: 298; citing Wagner.  1994) แตอยางไรก็ตามจากงานวิจัยน้ีไมไดระบุวาเปน       
การประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากผูใด 

2. เสนอิทธิพลจากการรับรูการสนับสนุนขององคการ ไปยังความพึงพอใจในงาน 
การรับรูการสนับสนุนขององคการไมจําเปนตองมีผลทางออมไปยังความพึงพอใจในงานเพียง   
อยางเดียว และจากงานวิจัยที่ผานมาก็มักพบวา ตัวแปรนี้มีความสัมพันธกับตัวแปรผลทางจิตพิสัย
ของการทํางาน เชน ความพึงพอใจในงาน ความผูกพันตอองคการ ความพึงพอใจในงานเปน    
ความรูสึกและเจตคติตองานทั้งทางดานบวกและดานลบ ซ่ึงขึ้นอยูกับปจจัยตางๆ ที่เกี่ยวของกับงาน
เชน คาตอบแทน สภาพแวดลอมในการทํางาน ฯลฯ ยิ่งพนักงานรับรูวาสถานประกอบการให     
การสนับสนุนตนเองดี รับรูถึงคุณคาของตน โดยการสะทอนใหพนักงานรับรูวาสถานประกอบการ
เอาใจใสความเปนอยูที่ดีของตนก็ยิ่งมีความพึงพอใจในงาน (อโนรัตน เขียวคราม.  2544: 22;    
อางอิงจาก Schutz & Schutz.  1994: 27) 

3. เสน อิทธิพลจากความสามารถในการสื่ อสารของพนักงาน  ไปยั ง           
ความพึงพอใจในงาน  ผลทางตรงของตัวแปรตัวน้ีที่มีตอความพึงพอใจในงานนั้นก็มีความเปนไปได 
เน่ืองจากในแบบจําลองนี้ กําหนดความสัมพันธของความสามารถในการสื่อสารของพนักงานกับ     
ตัวแปรผลลัพธทั้งทางดานพฤติกรรม (Job Performance) และจิตพิสัย (Job Satisfaction) วาสงผล
ทางออมผานตัวแปรคั่นกลาง (Mediator) คือ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน 
เพียงตัวแปรเดียว ซ่ึงในความเปนจริงแลว ตัวแปรทางดานความรูและความสามารถที่จะสงตอผล
การทํางานนั้น ยังมีตัวแปรเกี่ยวกับกระบวนการทํางานอีกมากมายหลายตัวที่นาจะเปนตัวแปรที่  
คั่นกลางความสัมพันธอยู แตในแบบจําลองนี้ใชเพียงตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
เพียงตัวแปรเดียวที่มาอธิบายความสัมพันธระหวางตัวแปรความสามารถการสื่อสารกับ          
ความพึงพอใจในงานเทานั้น ความสัมพันธทางตรงระหวางสองตัวแปรนี้จึงยังไมหมดไป ยังมีสวนที่
เหลือที่อาจจะสามารถนําตัวแปรอ่ืนมาอธิบายได ผลการทดสอบความกลมกลืนแบบจําลองที่มี     
ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง ที่ผานการปรับ
ตามรายละเอียดขางตน แสดงในภาพประกอบ 9 และตาราง 16 ดังน้ี 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 98 

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

เพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางเพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางอายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

อายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

หัวหนา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

ลูกนอง

ตัวแปรสังเกต
การรับรู

การมอบหมายงาน

ตัวแปรสังเกต
การรับรูการ
สนับสนุน
ขององคการ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
ส่ือสารของหัวหนา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
สื่อสารของลูกนอง

ตัวแปรแฝง
การรับรูการมอบ

หมายงาน

ตัวแปรแฝง
การรับรูการสนับ
สนุนขององคการ

ตัวแปรสังเกต
การแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับ
ผูตาม (หัวหนา)

ตัวแปรแฝง
การแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตาม (หัวหนา)

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 ผลการทดสอบความกลมกลืนของแบบจําลองทีมี่ตัวแปรการแลกเปลีย่นระหวาง    
ผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง เม่ือปรับแบบจําลองแลว 

 
ตาราง 1 6 คาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองทีมี่ตัวแปรการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามที่ 
     หัวหนาประเมินเปนตวัแปรคั่รกลาง เม่ือปรับแบบจําลองแลว 
 

ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิต ิ

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

มากกวา .90 
นอยกวา .08 
มากกวา .90 
มากกวา .90 
CAICModel นอยกวา 
CAICSaturated 

.99 

.04 

.99 

.99 
CAICModel = 292.54, CAICSaturated = 
353.13 
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  จากภาพประกอบ 9 และตาราง 16 เม่ือพิจารณาดัชนีความกลมกลืน ปรากฏวา ทุก
ดัชนีผานเกณฑความกลมกลืนที่กําหนดไว แสดงวาแบบจําลองที่ปรับน้ีมีความกลมกลืนกับขอมูล
เชิงประจักษ และเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไวบางสวน โดยพบวาความสามารถในการสื่อสารของ
หัวหนาสงอิทธิพลผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่เปนตัวแปรคั่นกลาง ไปยังผล       
การปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ นอกจากนี้ยังพบวาความสามารถในการสื่อสารของ
พนักงาน การรับรูการมอบหมายงานและการรับรูการสนับสนุนขององคการสงอิทธิพลโดยตรงไปยัง
ความพึงพอใจ ซ่ึงเปนผลการวิเคราะหที่ผูวิจัยไมไดตั้งสมมติฐานไว 
  ในลําดับตอมา ผูวิจัยไดพัฒนาแบบจําลองใหเปนแบบจําลองลดรูป เชนเดียวกับ   
แบบจําลองของความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่
พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง โดยเริ่มตนจากการตัดเสนอิทธิพลดังน้ี 

1. เสนอิทธิพลจากความแตกตางทางเพศไปยังการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ  
ผูตามที่หัวหนาประเมิน 

2. เสนอิทธิพลจากความแตกตางทางอายุไปยังการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ  
ผูตามที่หัวหนาประเมิน 

3. เสนอิทธิพลจากความแตกตางทางการศึกษาไปยังการแลกเปลี่ยนระหวาง    
ผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน 

4. เสนอิทธิพลจากการรับรูการมอบหมายงานไปยังการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามที่หัวหนาประเมิน 

5. เสนอิทธิพลจากการรับรูการสนับสนุนขององคการไปยังการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน 

6. เ ส น อิทธิพลจากความสามารถในการสื่ อ สารของพนั ก งานไปยั ง              
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน 

7. เสนอิทธิพลจากการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไปยังความพึงพอใจ   
ในงาน 
  ซ่ึงผลการตรวจสอบคาผลตางของไคสแควรนําเสนอในตารางตอไปน้ี   
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ตาราง 17 แสดงคาผลตางของไคสแควรภายหลังการตัดเสนอิทธิพล 
 

โมเดล ไคสแควร df' ผลตางไคสแควร ผลตาง df 

1. โมเดลที่ยังไมมีการตัดเสน 17.02 12 - - 

2. โมเดลที่ 1. และตัดเสน 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 ผลตางไคสแควร 2.26 ที่ df = 7 ไมมีนัยสําคัญ เพราะฉะนั้นจึงสรุป  
ไดวา สามารถตัดเสนที่ไมมีนัยสําคัญออกไป 7 เสนได โดยไมกระทบทําใหความกลมกลืนของ   
แบบจําลองแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ เสนอิทธิพลทั้ง 7 เสนนี้ไมมีนัยสําคัญและไมมีความสําคัญ
ตอความกลมกลืนของแบบจําลองภาพประกอบตอไปเปนการนําเสนอแบบจําลองการวิเคราะห  
แบบลดรูปของความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่   
หัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง 
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ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

เพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางเพศ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตาง

ทางอายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง

อายุ

ตัวแปรสังเกต
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

หัวหนา

ตัวแปรสังเกต
ความสามารถใน
การสื่อสารของ

ลูกนอง

ตัวแปรสังเกต
การรับรู

การมอบหมายงาน

ตัวแปรสังเกต
การรับรูการ
สนับสนุน
ขององคการ

ตัวแปรแฝง
ความแตกตางทาง
ระดับการศึกษา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
ส่ือสารของหัวหนา

ตัวแปรแฝง
ความสามารถในการ
สื่อสารของลูกนอง

ตัวแปรแฝง
การรับรูการมอบ

หมายงาน

ตัวแปรแฝง
การรับรูการสนับ
สนุนขององคการ

ตัวแปรสังเกต
การแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับ
ผูตาม (หัวหนา)

ตัวแปรแฝง
การแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตาม (หัวหนา)

ตัวแปรสังเกต
ผลการปฏิบัติงาน

ตัวแปรแฝง
ผลการปฏิบัติงาน

ตัวแปรสังเกต
ความพึงพอใจ

ในงาน

ตัวแปรแฝง
ความพึงพอใจในงาน

.50*

.92*

.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

.25*

.35*

.28*

 
 
ภาพประกอบ 1 0 ผลการทดสอบความกลมกลืนของแบบจําลองลดรูปที่มีตวัแปรการแลกเปลี่ยน

ระหวางผูนํากบัผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง  
 
ตาราง 18 คาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองทีมี่ตัวแปรการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามที่ 
     หัวหนาประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง เม่ือปรับแบบจําลองแลว 

 

ดัชนีความกลมกลืน เกณฑ คาสถิต ิ

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

มากกวา .90 
นอยกวา .08 
มากกวา .90 
มากกวา .90 
CAICModel นอยกวา 
CAICSaturated 

.98 

.00 
1.00 
1.00 
CAICModel = 249.92, CAICSaturated = 
353.13 
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  จากภาพประกอบ 10 เม่ือพิจารณาแบบจําลองที่พัฒนาขึ้นพบวาแบบจําลองที่ปรับน้ีมี
ความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ และเปนไปตามสมมติฐานที่ตั้งไวบางสวน โดยความสามารถ
ในการสื่อสารของหัวหนาสงอิทธิพลผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่เปนตัวแปรคั่นกลาง 
ไปยังผลการปฏิบัติงานอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ นอกจากนี้ยังพบวาความสามารถในการสื่อสาร
ของลูกนอง การรับรูการมอบหมายงานและการรับรูการสนับสนุนขององคการสงอิทธิพลโดยตรงไป
ยังความพึงพอใจ ซ่ึงเปนผลการวิเคราะหที่คลายคลึงกับแบบจําลองเดิมที่ยังไมไดทําการลดรูป 

  จากตาราง 18 แสดงคาดัชนีความกลมกลืนของแบบจําลองที่ผูวิจัยพัฒนาขึ้นกับขอมูล
เชิงประจักษ โดยพิจารณาดัชนีความกลมกลืนพบวาการทดสอบคาไคสแควรไมมีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ .05 สําหรับดัชนีอ่ืนๆ ที่กําหนดเกณฑไวที่ระดับต่ํากวา .05 พบวาเปนไปตามเกณฑที่
กําหนดไว เชนเดียวกับกลุมดัชนีเปรียบเทียบซึ่งกําหนดเกณฑไวที่ 0.90 เปนไปตามเกณฑที่
กําหนดไวเชนกัน ในสวนของดัชนีความประหยัด CAICMODEL นอยกวา CAICSATURATED จาก       
ผลการตรวจสอบความกลมกลืนในภาพรวมสามารถสรุปไดวาแบบจําลองที่ พัฒนาขึ้นมี          
ความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม ในลําดับถัดไปเปนการนําเสนออิทธิพลทางตรง
อิทธิพลทางออม และอิทธิพลรวมของตัวแปรซึ่งเปนองคประกอบสําคัญของแบบจําลอง 
 
ตาราง 19 แสดงผลการวิเคราะหอิทธิพลทางตรง อิทธพิลทางออม และอิทธิพลรวมในแบบจําลอง 
    ลดรูปที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตวัแปรคั่นกลาง                           
 

ตัวแปรภายใน 
การแลกเปลีย่นระหวางผูนํา
กับผูตามที่หัวหนาประเมิน 

ผลการปฏิบัติงาน ความพึงพอใจในงาน ตัวแปรสาเหตุ 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE 
ความสามารถในการสื่อสารของ    
หัวหนา 
ความสามารถในการสื่อสารของ
พนักงาน 
การรับรูการมอบหมายงาน 
การรับรูการสนับสนุนขององคการ 
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามที่หัวหนาประเมิน 

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 

 

  จากตารางเมื่อพิจารณาความกลมกลืนในองคประกอบที่สําคัญของแบบจําลองพบวา
ตัวแปรสาเหตุไดแกความสามารถในการสื่อสารของหัวหนามีอิทธิพลทางตรงตอการแลกเปลี่ยน
ระหวางผู นํากับผูตามที่ หัวหนาประเมิน โดยตัวแปรสาเหตุ น้ีอธิบายความแปรปรวนของ            
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไดรอยละ 25 และการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่     
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หัวหนาประเมิน มีอิทธิพลทางตรงตอผลการปฏิบัติงานโดยมีอิทธิพลสูงสุด และตัวแปรสาเหตุ  
ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนามีอิทธิพลทางออมตอผลการปฏิบัติงานโดยผานตัวแปร   
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินโดยตัวแปรสาเหตุทั้งสองตัวรวมกันอธิบาย
ความแปรปรวนของผลการปฏิบัติงานไดรอยละ 22 สําหรับความพึงพอใจในงาน ตัวแปรการรับรู 
การมอบหมายงานมีอิทธิพลทางตรงตอความพึงพอใจในงานโดยมีอิทธิพลรวมสูงสุด (0.35)       
รองลงมาคือตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน (0.28) และตัวแปรการรับรู           
การสนับสนุนขององคการ (0.25) ตัวแปรทั้งสามตัวรวมกันอธิบายตัวแปรความพึงพอใจในงานได
รอยละ 49  
  จากผลการวิเคราะหอิทธิพลทางตรง  อิทธิพลทางออม และอิทธิพลรวมของทั้งสอง
แบบจําลองผูวิจัย นําเสนอภาพรวมในตารางสรุปผลดังน้ี 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

ตาราง 20 แสดงผลการเปรยีบเทียบอิทธพิลทางตรง อิทธิพลทางออม 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
ของหัวหนา 
ความสามารถในการสื่อสาร
ของพนักงาน 
การรับรูการมอบหมายงาน 
การรับรูการสนับสนุนของ
องคการ 
การแลกเปลีย่นระหวางผูนํา
กับผูตามที่พนักงานประเมิน 
การแลกเปลีย่นระหวางผูนํา
กับผูตามที่หัวหนาประเมิน 

- 
 
- 
 

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  อภิปรายผลและขอเสนอแนะ 

 
 ในบทนี้ผูวิ จัยนําเสนอสาระสําคัญอันเปนภาพรวมของการวิจัยโดยแบงออกเปน 2         
หัวขอใหญคือ กระบวนการวิจัยโดยสรุป ประกอบดวยชื่อเร่ือง วัตถุประสงคการวิจัย ขอบเขต     
การวิจัย วิธีดําเนินการวิจัยและการวิเคราะหขอมูล หัวขอที่สองประกอบดวยสรุปผลการวิจัย           
การอภิปรายผลการวิจัย และขอเสนอแนะตามลําดับดังตอไปน้ี 
 

กระบวนการวิจัยโดยสรุป 
 การวิจัยเรื่องการศึกษาความสัมพันธตางระดับและโครงสรางความสัมพันธระหวาง   
ความสามารถในการสื่อสาร การรับรูการสนับสนุนขององคการ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ      
ผูตามและผลการปฏิบัติงานของพนักงานในเขตนิคมอุตสาหกรรม มีวัตถุประสงคหลัก 3 ประการ คือ    

1. เพ่ือศึกษาวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของบุคลากรในแผนก/
ฝายบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย มีระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล (Individual) รายคู 
(Dyad) หรือกลุมงาน (Workgroup)  

2. เพ่ือศึกษาระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระแตละตัวกับ
ตัวแปรคั่นกลาง และตัวแปรคั่นกลางกับตัวแปรตามแตละตัว วาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด 
ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน  

2.1 เ พ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางความแตกตางกันทางชีวสั งคมกับ           
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู 
หรือกลุมงาน 

2.2 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาและ
ความสามารถในการสื่อสารของพนักงานกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับ
การวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน  

2.3 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูการมอบหมายงานกับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน  

2.4 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูการสนับสนุนขององคการกับ      
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู 
หรือกลุมงาน  

2.5 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับ
ความพึงพอใจในงานวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน 

2.6 เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับ    
ผลการปฏิบัติงานวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน  
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3. เพ่ือศึกษาโครงสรางความสัมพันธเชิงเสน (Linear Structural Relationship) ของ
ปจจัยที่มีอิทธิพลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงนําไปสูผลการปฏิบัติงานและ      
ความพึงพอใจของพนักงานในสถานประกอบการในจังหวัดสระบุรี ในระดับการวิเคราะหที่ผาน   
การทดสอบจากความมุงหมายการวิจัยขอ 1 และ 2 
   ขอบเขตของการวิจัยประกอบดวยประชากรที่ใชในการวิจัยคือพนักงานแผนก/
ฝายทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการที่อยูในจังหวัดสระบุรี โดยทําการเก็บจากประชากรสถาน
ประกอบการขนาดเล็กซึ่งมีจํานวนพนักงานตั้งแต 1-499 คน จํานวน 182 โรง และสถาน    
ประกอบการขนาดใหญมีจํานวนพนักงาน 500 คนขึ้นไป จํานวน 34 โรง ไดกลุมตัวอยางจากสถาน
ประกอบการจํานวน 84 โรงแยกเปนขนาดใหญ 19 โรง ขนาดเล็ก 65 โรง โดยกลุมตัวอยาง
ประกอบดวย หัวหนาแผนก/ผูจัดการแผนก/ฝายจํานวน 84 คน จํานวนพนักงาน 248 คน คิดเปนคู      
ความสัมพันธ 248 คูความสัมพันธ จํานวนตัวแปรที่ใชในการวิจัยน้ีจํานวน 8 ตัวแปร ประกอบดวย
การแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตาม ความสามารถในการสื่อสารของผู นํา ความสามารถ           
ในการสื่อสารของผูตาม การรับรูการมอบหมายงาน  การรับรูการสนับสนุนขององคการ           
ความแตกตางกันทางชีวสังคม ผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจในงาน 
   การเก็บรวบรวมขอมูลโดยใชแบบวัดที่ทําการประเมินจากทั้งหัวหนางานและ
พนักงานจํานวน 8 ฉบับ ไดแก การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา  
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน ความสามารถในการสื่อสารของ
ผูนํา ความสามารถในการสื่อสารของผูตาม การรับรูการมอบหมายงานของพนักงาน การรับรู     
การสนับสนุนขององคการของพนักงาน ผลการปฏิบัติงานของพนักงานและความพึงพอใจในงาน
ของพนักงาน ซ่ึงมีคาความเชื่อม่ันอยูระหวาง 0.691-0.947 ขอมูลที่เก็บรวบรวมไดนํามาวิเคราะห
คาสถิติพ้ืนฐาน ไดแก รอยละ คาเฉลี่ย คาเบี่ยงเบน มาตรฐาน และคาสหสัมพันธ ดวยโปรแกรม 
SPSS for Windows ทดสอบสมมติฐานของระดับการวิเคราะห (Within-and-Between Analysis: 
WABA) ดวยโปรแกรม DETECT (Data Enquiry That Tests Entity and Correlational/Causal 
Theories) และวิเคราะหแบบจําลองความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนดวยโปรแกรม LISREL โดยผล
การวิเคราะหสามารถสรุปไดดังน้ี 

 
สรุปผลการวิจัย 
 ขอมูลพื้นฐานของกลุมตัวอยาง 
  ขอมูลจากกลุมตัวอยางพนักงานในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยของสถานประกอบการ
ในจังหวัดสระบุรีโดยทําการเก็บจากหัวหนาหรือผูจัดการแผนก/ฝายและพนักงานในแผนกฯ พบวา
กลุมตัวอยางที่เปนพนักงาน เปนเพศหญิงมากกวาเพศชายโดยเปนเพศหญิง 162 คนคิดเปนรอยละ 
67.8 เพศชาย 77 คน คิดเปนรอยละ 32.2 มีอายุอยูระหวาง 17-60 ป โดยเฉลี่ยที่ 31 ป        
ประสบการณการทํางานตั้งแต 4 เดือนจนถึง 33 ป โดยเฉลี่ยที่ 7 ป ระดับการศึกษาสวนใหญแลว
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จบการศึกษาระดับปริญญาตรีคิดเปนรอยละ 49.8 รองลงมาคือมัธยมศึกษาปที่ 6 หรือ ปวช. คิดเปน
รอยละ 24.7 และรองลงมาคือ ปวส. รอยละ 23.0 ปริญญาโทรอยละ 2.6 ตามลําดับ กลุมตัวอยางที่
เปนหัวหนาหรือผูจัดการ เปนเพศชายมากกวาเพศหญิงโดยเปนเพศชาย 58 คนและเพศหญิง 25 
คน คิดเปนรอยละ 70 และรอยละ 30 ตามลําดับ มีอายุระหวาง 24 ป ถึง 55 ป โดยเฉลี่ย 39 ป 
ประสบการณการทํางานอยูระหวาง 3 เดือนถึง 27 ป โดยเฉลี่ย 8 ป ระดับการศึกษาสวนใหญ     
จบการศึกษาระดับปริญญาตรีคิดเปนรอยละ 62.2 รองลงมา คือ ระดับปริญญาโทคิดเปนรอยละ 
22.0 ระดับ ปวส. รอยละ 12.2 และมัธยมศึกษาปที่ 6 หรือ ปวส. รอยละ 3.1 ตามลําดับ 
 ผลการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกับระดับการวิเคราะหของความสัมพันธดวย
เทคนิคการวิเคราะหวาบา ( WABA/Within-and Between-Entities Analysis)  
  ในการวิจัยน้ีทําการวิเคราะหดวยเทคนิควาบา (WABA) 2 ขั้นตอน การวิเคราะห    
ขั้นตอนแรกคือ การวิเคราะหวาบา 1 (WABA I) เปนการวิเคราะหความแปรปรวนของตัวแปรวา 
เกิดขึ้นที่แหลงใด ระหวางกลุม ภายในกลุม หรือทั้งระหวางและภายในกลุม โดยทําการวิเคราะหที่
ระดับคูความสัมพันธซ่ึงถือวาเปนกลุมการวิเคราะหที่เล็กที่สุดในการวิจัยน้ี ผลการวิเคราะหพบวา มี   
ความแตกตางของความแปรปรวนระหวางกลุมเม่ือเทียบกับความแปรปรวนภายในกลุมอยางมี    
นัยสําคัญ .05 เม่ือนํามาทดสอบนัยสําคัญดวยสถิติทดสอบ F (Statistical Significance) แตเม่ือ
ทดสอบดวยผลทดสอบ E ซ่ึงเปนการทดสอบความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางปฏิบัติ (Practical 
Significant) พบวาไมมีนัยสําคัญ ผลทดสอบทางสถิติมีนัยสําคัญอยางเดียว ซ่ึงสรุปไดวาเปนแบบ 
Equivocal คือ มีทั้งความแปรปรวนระหวางกลุมและภายในกลุม ความแตกตางกันทั้งระหวางกลุม
และภายในกลุมไมเพียงพอที่จะทําใหมีสภาพความเปนกลุมเกิดขึ้น จึงกลายเปนระดับบุคคล ซ่ึง
หมายความวาระดับการวิเคราะหที่เหมาะสมคือ รายบุคคล สําหรับการวิเคราะหที่ระดับกลุมงาน พบ
ผลการวิเคราะหคลายคลึงกับระดับคูความสัมพันธ  คือความแปรปรวนระหวางกลุมเม่ือเทียบกับ
ความแปรปรวนภายในกลุมแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ .05 เม่ือนํามาทดสอบนัยสําคัญดวยสถิติ
ทดสอบ F (Statistical Significance) แตเม่ือทดสอบดวยผลทดสอบ E ซ่ึงเปนการทดสอบ      
ความแตกตางอยางมีนัยสําคัญทางปฏิบัติ (Practical Significant) พบวาไมมีนัยสําคัญ สรุปวา     
ผลทดสอบทางสถิติมีนัยสําคัญอยางเดียว ซ่ึงสรุปไดวาเปนแบบ Equivocal คือ มีทั้งความแปรปรวน
ระหวางกลุมและภายในกลุม ความแตกตางกันทั้งระหวางกลุมและภายในกลุมไมเพียงพอที่จะทําให
มีสภาพความเปนกลุมเกิดขึ้น จึงกลายเปนระดับบุคคล ดังนั้นเม่ือนําผลวิเคราะหทั้งสองระดับ    
การวิเคราะหมารวมกันจะไดผลที่ระดับคูความสัมพันธและกลุมงานเปน Equivocal ดวยกันทั้งคู   
จึงสรุปวา ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของกลุมตัวอยาง มีลักษณะภาวะผูนําแบบ
ประมวลสารสนเทศ (Information Processing) คือ ขึ้นอยูกับมุมมองและการรับรูแตละคน         
การประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของทั้งสองฝายไมมีความสอดคลอง (Agreement) 
เพียงพอที่จะนําเอาคะแนนทั้งสองมารวมหรือเฉลี่ยกันใหกลายเปนคะแนนคูความสัมพันธ (Dyad 
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Scores) ได น่ันหมายความวาระดับการวิเคราะหที่เหมาะสมคือรายบุคคลดังน้ันคะแนนจากหัวหนา
และพนักงานแตละคนจึงมีความสําคัญและใชคะแนนดิบในการวิเคราะหขั้นตอไป 
 การวิเคราะหขั้นตอนที่สอง คือ วาบา2 (WABA II) เปนการวิเคราะหความสัมพันธของ   
ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอ่ืนวาเกิดขึ้นที่แหลงใด ระหวางกลุม      
ภายในกลุม หรือทั้งระหวางและภายในกลุม ซ่ึงตองทําการวิเคราะหวาบา 1 (WABA I) กอนผล   
การวิเคราะหสรุปวา ตัวแปรความแตกตางทางเพศ ความแตกตางทางการศึกษา การรับรู         
การสนับสนุนขององคการของพนักงาน ความสามารถในการสื่อสารของผูตาม ความสามารถใน  
การสื่อสารของผูนํา  ผลการปฏิบัติงานของพนักงานและความพึงพอใจในงานของพนักงานมี      
นัยสําคัญทางสถิติ แตไมมีนัยสําคัญทางปฏิบัติ ตัวแปรที่ไมมีทั้งนัยสําคัญทางสถิติและการปฏิบัติ  
ไดแก การรับรูการมอบหมายงานของพนักงาน การแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามจาก          
การประเมินของพนักงาน (LMX) การสรุปผลของตัวแปรกลุมน้ีเปนแบบ Equivocal คือ มีทั้ง   
ความแปรปรวนระหวางกลุมและภายในกลุม สําหรับตัวแปรที่มีนัยสําคัญทั้งทางสถิติและปฏิบัติ     
มีเพียง 2 ตัวแปรเทานั้น ไดแก ความแตกตางทางอายุ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม     
จากการประเมินของหัวหนา (SLMX) และมีนัยสําคัญทางปฏิบัติเปน Wholes ที่ระดับ 150 น่ันคือมี
ความแปรปรวนเกิดขึ้นระหวางกลุมมากกวาภายในกลุมอยางมีนัยสําคัญในทางปฏิบัติที่ระดับ 150 

 การวิเคราะหวาบา 2 (WABA II) เปนการวิเคราะหความสัมพันธของตัวแปรวาเกิดขึ้น    
ที่แหลงใด ระหวางกลุม ภายในกลุม หรือทั้งระหวางและภายในกลุม ผูวิจัยนําตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) และการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ     
ผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) มาหาความสัมพันธกับตัวแปรอ่ืนที่สนใจ ผลการวิจัย
สรุปวาความแตกตางกันทางชีวสังคมระหวางหัวหนากับพนักงาน ไมมีความสัมพันธใดใดเลยกับ  
ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน  (LMX) และ             
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) นอกนั้นความสัมพันธ
ระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) และ   
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) กับตัวแปรอ่ืนเกิดขึ้นที่
ระดับบุคคล ไดแกตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) 
กับตัวแปรการรับรูการมอบหมายงาน และการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของ
หัวหนา (SLMX) กับตัวแปรการรับรูการมอบหมายงาน ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนําและ     
ผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) กับตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการ และ    
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) กับตัวแปรการรับรู    
การสนับสนุนขององคการ ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของ
พนักงาน (LMX) กับความสามารถในการสื่อสารของผูตาม และการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ      
ผูตามจากการประเมินของหัวหนา  (SLMX) กับความสามารถในการสื่ อสารของผูตาม              
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) กับตัวแปรผลการ
ปฏิบัติงาน การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนากับความพึงพอใจใน
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งานและการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) กับความพึง
พอใจในงาน 

 ผลการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางดวยเทคนิคการวิเคราะหแบบจําลอง
สมการโครงสราง SEM (Structural Equation Modeling) 
  เน่ืองจากผลการทดสอบระดับการวิเคราะหพบวา การแลกเปลี่ยนระหวางผูนําและ    
ผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) และการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามจาก         
การประเมินของหัวหนา (SLMX) ไมมีความสอดคลองกันเพียงพอที่จะนําเอาคะแนนทั้งสองมารวม
หรือเฉลี่ยกันใหกลายเปนคะแนนคูความสัมพันธ (Dyad Scores) ได ซ่ึงหมายความวาระดับ      
การวิเคราะหที่ เหมาะสมคือรายบุคคล และจากการหาความสัมพันธกับตัวแปรอ่ืนพบวา           
สวนใหญแลวมีความสัมพันธแบบรายบุคคล ผลการวิเคราะหทั้งสองขั้นตอนเปนการยืนยันถึง   
ความไมเกี่ยวของกันของขอมูลที่มาจากการประเมินจากแหลงตางกันของตัวแปรนี้ ซ่ึงไมเปนไปตาม
ทฤษฎีที่ระบุไววาระดับการวิเคราะหเปนรายคู ขอมูลที่มาจากทั้งของหัวหนาและพนักงานตอง       
มีความสอดคลองกัน ดวยเหตุน้ีในการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางผูวิจัยไมสามารถ       
ทําการวิเคราะหตัวแปรนี้ในลักษณะของการรวมขอมูลจากการประเมินของหัวหนาและพนักงานได 
ผูวิจัยจึงไดทําการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางออกเปนสองแบบจําลอง โดยแบบจําลอง   
ทั้งสองมีความแตกตางกันที่ตัวแปรคั่นกลางซึ่งแบบจําลองแรกเปนการนําเสนอผลการวิเคราะห 
แบบจําลองความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม      
จากการประเมินของพนักงาน (LMX) ที่เปนตัวแปรคั่นกลางและแบบจําลองที่สองเปนแบบจําลอง
ความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมิน
ของหัวหนา (SLMX) ที่เปนตัวแปรคั่นกลาง นอกจากนี้เม่ือแยกการวิเคราะหจะทําใหผูวิจัยทราบวา
ตัวแปรใดเปนสาเหตุที่ทําใหหัวหนางานมีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม และผลที่ตามมาเปน
อยางไร และผูวิจัยยังทราบดวยวาตัวแปรใดเปนสาเหตุที่ทําใหพนักงานมีการแลกเปลี่ยนระหวาง    
ผูนํากับผูตามและมีผลที่ตามมาเปนอยางไร แบบจําลองทั้งสองมีตัวแปรเชิงสาเหตุและผลที่ตามมา
คลายคลึงหรือแตกตางกันหรือไม ดังน้ัน ผลการวิเคราะหในขั้นตอนนี้จึงเปนผลการวิเคราะห         
ที่เกิดจากผูวิจัยทําการวิเคราะหแบบจําลองสองแบบจําลองแยกจากกัน ซ่ึงผลการวิเคราะหทั้งสอง
แบบจําลองผูวิจัยทําการพัฒนาโดยการเพิ่มเสนอิทธิพลและตัดเสนอิทธิพลที่ไมมีนัยสําคัญทิ้ง     
จากการพัฒนาแบบจําลองพบผลดังน้ี 
 แบบจําลองความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ     
ผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) ที่เปนตัวแปรคั่นกลาง พบวาแบบจําลองมี           
ความกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม โดยตัวแปรเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอตัวแปร      
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) มีเพียงสองตัวแปรที่
เปนไปตามสมมติฐาน คือ การรับรูการมอบหมายงานมีอิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือตัวแปร     
การรับรูการสนับสนุนขององคการและตัวแปรสาเชิงเหตุทั้งสองตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวน
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ของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไดรอยละ 48 สําหรับตัวแปรตามผลการปฏิบัติงาน         
มีตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเพียงตัวเดียวที่ มี อิทธิพลทางตรงตอผล            
การปฏิบัติงานโดยอธิบายความแปรปรวนของตัวแปรผลการปฏิบัติงานไดรอยละ 21 ในสวนของ
ความพึงพอใจในงานพบวามีตัวแปรเชิงสาเหตุสามตัวที่มีอิทธิพล และตัวแปรที่เปนไปตาม     
สมมติฐานคือการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) มีอิทธิพล
ทางตรงสูงสุด รองลงมาคือการรับรูการสนับสนุนขององคการและความสามารถในการสื่อสาร โดย
การรับรูการสนับสนุนขององคการมีอิทธิพลทางออมโดยผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
จากการประเมินของพนักงาน (LMX) และตัวแปรการรับรูการมอบหมายงานมีอิทธิพลทางออมตอ
ความพึงพอใจในงานโดยผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน 
(LMX) ตัวแปรทั้งสี่ตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของตัวแปรความพึงพอใจในงานไดรอยละ 51 

แบบจําลองความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ
ผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) ที่เปนตัวแปรคั่นกลางพบวาแบบจําลองมีความกลมกลืน
กับขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม โดยตัวแปรเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผู นํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) มีเพียงตัวแปรเดียวที่ เปนไป          
ตามสมมติฐาน คือตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนามีอิทธิพลทางตรงสูงสุดโดยเปน
อิทธิพลทางตรงตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามตามการประเมินของหัวหนา (SLMX)    
โดยตัวแปรสาเหตุน้ีอธิบายความแปรปรวนของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไดรอยละ 25 
สําหรับตัวแปรตามผลการปฏิบัติงานมีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมิน
ของหัวหนา (SLMX) มีอิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของ 
หัวหนามีอิทธิพลทางออมตอผลการปฏิบัติงานโดยผานตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
จากการประเมินของหัวหนา (SLMX) ซ่ึงเปนไปตามสมมติฐานโดยตัวแปรสาเหตุทั้งสองตัวรวมกัน
อธิบายความแปรปรวนของผลการปฏิบัติงานไดรอยละ 22 สําหรับตัวแปรตามความพึงพอใจในงาน 
ตัวแปรการรับรูการมอบหมายงานมีอิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือตัวแปรความสามารถใน   
การสื่อสารของพนักงานและตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการตามลําดับโดยตัวแปร        
ทั้งสามตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของตัวแปรความพึงพอใจในงานไดรอยละ 49  

 
การอภิปรายผลการวิจัย  
 ในการอภิปรายผลการวิจัย ผูวิจัยนําเสนอในสองสวนสวนแรกคืออภิปรายผลการวิจัย    
ผลการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของความสัมพันธดวยเทคนิคการวิเคราะห    
วาบา (WABA/Within-and Between-Entities Analysis) และสวนที่สองคืออภิปรายผลการวิเคราะห
ความสัมพันธเชิงโครงสรางดวยเทคนิคการวิเคราะหแบบจําลองสมการโครงสราง SEM (Structural 
Equation Modeling) ดังน้ี 
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 อภิปรายผลการวิจัยผลการทดสอบสมมติฐานเก่ียวกับระดับการวิเคราะหของ
ความสัมพันธดวยเทคนิคการวิเคราะห (WABA/Within-and Between-Entities Analysis) 

จากวัตถุประสงคขอหน่ึงเพ่ือศึกษาวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของ
บุคลากรในแผนก/ฝายบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย มีระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล 
(Individual) รายคู (Dyad) หรือกลุมงาน (Workgroup) จากผลการวิเคราะหวาบา1 (WABA I) ซ่ึง 
เปนการวิเคราะหความแปรปรวนของตัวแปรวาเกิดขึ้นที่แหลงใด ระหวางกลุม ภายในกลุม หรือ   
ทั้งระหวางและภายในกลุม ผลการวิเคราะหที่ระดับคูความสัมพันธทดสอบทางสถิติมีนัยสําคัญแต
นัยสําคัญในทางปฏิบัติไมพบความสัมพันธกรณีน้ี สรุปไดวาเปนแบบ Equivocal คือ มีทั้ง           
ความแปรปรวนระหวางกลุมและภายในกลุม แตการสรุปผลการวิเคราะหไปใชไมไดพิจารณาเพียง
ระดับน้ีระดับเดียว ตองพิจารณาควบคูไปกับการวิเคราะหที่ระดับกลุมงาน พบผลการวิเคราะห
คลายคลึงกับระดับคูความสัมพันธคือมีนัยสําคัญทางสถิติแตนัยสําคัญในทางปฏิบัติไมพบ       
ความสัมพันธ กรณีน้ีสรุปไดวาเปนแบบ Equivocal   

ยามมาริโนและดูบินสกี้ (Yammarino & Dubinsky.  1992: 578-579) ไดศึกษา    
แนวคิดเกี่ยวกับระดับหลากหลาย (Multiple-Level) ที่พัฒนาโดยแดนเซอรโรและคณะ (Dansereau; 
et al.  1984) รวมกับรวบรวมสาระสําคัญของความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามที่สอดคลองกับ 
การวิเคราะหระดับหลากหลาย และสรุปความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามตามระดับการวิเคราะห 
ที่ปรากฏขึ้นดังตาราง 

ตาราง 21 แสดงความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามตามระดับการวิเคราะหที่ปรากฏขึ้น 

ระดับการวเิคราะห 
มุมมองความสัมพันธ 

รายคู กลุมงาน 
1.ภาวะผูนําโดยเฉลี่ย 
(Average leadership style) 

Wholes Wholes 

2.การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
(Leader-member exchange) 

Wholes Parts 

3. ความสัมพันธระหวางบุคคลอยางสมดุลย 
(Balanced interpersonal relationships) 

Wholes Equivocal 

4.ความสัมพันธระหวางบุคคลอยางไมสมดุลย  
(Unbalanced interpersonal relationships) 

Parts Null 

5.แนวคิดแบบประมวลสารสนเทศ 
(Information processing) 

Equivocal Equivocal 

6.ไมใชแนวคดิเกี่ยวกับภาวะผูนํา 
(Non- leadership approach) 

Null Null 
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จากตารางแสดงแสดงความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามตามระดับการวิเคราะหที่
ปรากฏขึ้น เม่ือนําผลวิเคราะหทั้งสองระดับการวิเคราะหมารวมกันจะไดผลที่ระดับคูความสัมพันธ
และกลุมงานเปน Equivocal ดวยกันทั้งคู จึงสรุปวาภาวะผูนําการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
ของกลุมตัวอยาง มีรูปแบบภาวะผูนําแบบประมวลสารสนเทศ (Information Processing) ซ่ึงปฏิเสธ
สมมติฐานที่ตั้งไววาตองพบผลการวิเคราะหที่ระดับรายคูความสัมพันธแบบโฮล (Wholes) และผล
การวิเคราะหที่ระดับกลุมงานเปนพารท (Parts) จึงจะเปนภาวะผูนําแบบการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตาม 

การพบผลการทดสอบสมมติฐานระดับการวิเคราะหของทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามในบริบทสถานประกอบการไทยที่ไมสอดคลองกับทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามที่สรางขึ้นในบริบทตางประเทศ ผูวิจัยอภิปรายผลการวิจัยน้ีในสามแนวทางดังน้ี  

แนวทางแรกเปนการพิจารณาตามแนวคิดแบบมัลติเพล็กซ (Multiplex Approach)  
จากตารางแสดงระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามซึ่งเปนการแสดงออกใน
รูปแบบ (style) ของภาวะผูนําหกรูปแบบไดแก 1) ภาวะผูนําโดยเฉลี่ย (Average Leadership 
Style)  2) การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member Exchange) 3) ความสัมพันธ
ระหวางบุคคลอยางสมดุล (Balanced Interpersonal Relationships) 4) ความสัมพันธระหวางบุคคล
อยางไมสมดุล (Unbalanced Interpersonal Relationships) 5) แนวคิดแบบประมวลสารสนเทศ 
(Information Processing) และ 6) แนวคิดที่ไมเปนภาวะผูนํา (Non-Leadership Approach) เม่ือ   
ผูนําไดบริหารจัดการกับผูตามตามแนวทางของสาระสําคัญ (Substance) ของทฤษฎีภาวะผูนําที่มี
ความแตกตางกันรูปแบบ (Style) ของภาวะผูนําที่เกิดขึ้นอาจเกิดได 6 รูปแบบตามระดับ          
การวิเคราะหที่ปรากฏขึ้นขางตน กลาวคือทฤษฎีภาวะผูนําแตละทฤษฎีไมจําเปนตองมีระดับ      
การวิเคราะหที่แนนอนเสมอไป ระดับการวิเคราะหขึ้นอยูกับรูปแบบของภาวะผูนําที่เกิดขึ้นวาเปน
อยางไร แนวคิดลักษณะนี้เปนแนวคิดแบบมัลติเพล็กซ (Multiplex Approach) ซ่ึงแดนเซอรโรและ
คนอ่ืนๆ (Dansereau;  et al.  1982: 86-94) ไดเสนอไว โดยอธิบายเปรียบเทียบระหวางภาวะผูนํา
โดยเฉลี่ยกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามซึ่งมีความแตกตางกัน สาระสําคัญของภาวะผูนํา
โดยเฉลี่ยคือการที่ผูนําปฏิบัติตอผูตามดวยความเทาเทียมกัน ขณะที่การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ
ผูตามผูนําจะปฏิบัติกับผูตามดวยความไมเทาเทียมกัน และมีความเปนไปไดวาในหลายพฤติกรรม 
ผูนําอาจจะปฏิบัติกับผูตามเทาเทียมกันตามสาระสําคัญของภาวะผูนําโดยเฉลี่ยในบางพฤติกรรม
และไมเทาเทียมกันตามของภาวะผูนําการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในบางพฤติกรรม     
อาจกลาวไดวาทั้งภาวะผูนําโดยเฉลี่ยและการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามแบงแยกจากกัน 
อยางชัดเจนขณะเดียวกันก็สามารถแสดงออกไปพรอมๆ กันได  ซ่ึงขึ้นอยูกับวาตัวแปรหรือ     
พฤติกรรมใดถูกอธิบายดวยภาวะผูนําแบบใด หากพิจารณาตัวแปรที่เกี่ยวกับงานผูนําจะปฏิบัติตอ   
ผูตามดวยความเทาเทียมกัน ขณะที่ตัวแปรที่เกี่ยวกับความสัมพันธผูนําจะปฏิบัติตอผูตาม          
ไมเทาเทียมกัน แดนเซอรโร (Dansereau; et al.  1982: 99) ไดอาศัยเทคนิควาบาชวยระบุ     
ความเปนกลุม  (entity)  ที่สนใจในการทดสอบเชิงประจักษระหวางภาวะผู นํ าโดยเฉลี่ย              
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การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอ่ืนที่สนใจ วาความเปนกลุมที่เกิดขึ้นเกิดขึ้นใน  
แบบของภาวะผูนําโดยเฉลี่ย หรือเกิดขึ้นในแบบของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม หรือวา
เปนการผสมผสานทั้งสองทฤษฎีเขาดวยกัน  

ผูวิจัยนําแนวคิดแบบมัลติเพล็กซ (Multiplex Approach) มาใชอธิบายในกรณีของ      
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามซึ่งสาระสําคัญ คือ การที่ผูนําปฏิบัติตอผูตามแตละคนไม
เหมือนกันและผูตามเปรียบเทียบความสัมพันธของตนเองกับผูนํา กับความสัมพันธของผูนํากับ     
ผูตามคนอ่ืนๆ (Social Comparison) ซ่ึงตองพบผลระดับการวิเคราะหรายคูที่เปน พารท (Parts) 
ภายในกลุมงาน แตเม่ือผูนําไดแสดงพฤติกรรมการบริหารออกมาแลวและไดทําการทดสอบระดับ
การวิเคราะหพบวาไมเปนไปตามทฤษฎีระบุไวและพบวารูปแบบของภาวะผูนําที่เกิดขึ้นเปนแบบ
ประมวลสารสนเทศ การไมพบระดับการวิเคราะหตามทฤษฎี ทฤษฎีน้ีก็ยังคงสาระสําคัญของทฤษฎี
ไวอยูไมวาจะศึกษาในบริบทใด เพียงแตระดับของการวิเคราะหอาจเปลี่ยนแปลงไปตาม        
ปรากฏการณที่เกิดขึ้น ผูวิจัยเชื่อตามแนวคิดแบบมัลติเพล็กซ (Multiplex Approach) วาการแสดง
พฤติกรรมของผูนําตอผูตามตามสาระสําคัญของทฤษฎีภาวะผูนําแบบตางๆ เชนการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่มีสาระสําคัญที่ผูนําปฏิบัติกับผูตามดวยความไมเทาเทียมกันและผูตาม   
เกิดความเปรียบเทียบความสัมพันธของตนเองกับผูนํา โดยเปรียบเทียบกับความสัมพันธของผูนํา
กับผูตามคนอื่น หรือทฤษฎีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ซ่ึงมี
สาระสําคัญที่การกระตุนแรงบันดาลใจใหกับผูตาม ระดับการวิเคราะหของรูปแบบภาวะผูนําที่เกิดขึ้น   
อาจเปนรูปแบบใดก็ได ขึ้นอยูกับการรับรูของผูนําและผูตามและจะทราบระดับการวิเคราะหวาเปน
แบบใด ก็ตอเม่ือไดทําการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห ดังนั้นจากผลการทดสอบ
สมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหดวยเทคนิควาบา ทําใหผูวิจัยทราบวาระดับการวิเคราะห     
ไมเปนไปตามทฤษฎี ซ่ึงไมไดหมายความวาระดับการวิเคราะหจะเปนแบบประมวลสารสนเทศ 
เสมอไป โดยอาจมีโอกาสที่ระดับการวิเคราะหสอดคลองตามทฤษฎีที่ระบุไวก็อาจเปนไปไดเชนกัน 
ซ่ึงขึ้นอยูกับพฤติกรรมตางๆที่ผูนําแสดงตอผูตามหรือการรับรูของผูตาม นอกจากนี้อาจมาจาก
ปจจัยอ่ืนๆ ก็ได  

การพบผลการวิเคราะหเชนนี้ชวยสรางความรูความเขาใจกับทฤษฎีน้ี โดยเฉพาะอยาง
ยิ่งในการตีความหมายของผลการทดสอบระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปร       
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอ่ืนๆ ในการวิเคราะหวาบา 2 (WABA II) ใน      
การวิจัยเกี่ยวกับการหาความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรอ่ืน    
ที่นักวิจัยสนใจที่ผานมา หากนักวิจัยเก็บรวบรวมขอมูลจากรายบุคลตามที่เคยปฏิบัติ และ          
ทําการวิเคราะหหาความสัมพันธของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรที่สนใจ
ศึกษา และพบผลการวิจัยวามีความสัมพันธกันทางบวกอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ การแปลผล  
ความสัมพันธของตัวแปรคูน้ีจะเปนในแนวทางดังน้ี ถาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามสูง    
ตัวแปรที่สนใจศึกษาก็จะสูงตามกัน การแปลผลการวิจัยเชนนี้ เปนการแปลผลจากภาพรวมของกลุม 
ผูวิจัยไดละเลยสาระสําคัญของทฤษฎีที่ใหความสําคัญกับการเปรียบเทียบทางสังคม แตถาผูวิจัยได
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ตระหนักถึงความสําคัญของระดับการวิเคราะหและทําการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับ        
การวิเคราะหของความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรที่สนใจวา 
เกิดขึ้นที่ระดับใดดังเชนการศึกษานี้ ซ่ึงผูวิจัยสนใจศึกษาระดับการวิเคราะหของความสัมพันธ
ระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับตัวแปรตางๆ ไดแก ความแตกตางกันทางชีวสังคม 
การรับรูการสนับสนุนขององคการ การรับรูการมอบหมายงาน ความสามารถในการสื่อสารของ    
หัวหนา ความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน ผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจในงาน   
เน่ืองจาก สาระสําคัญของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามคือการเปรียบเทียบทางสังคมดังที่ได
อธิบายขางตน หากผลการวิเคราะหพบวามีระดับการวิเคราะหตามทฤษฎี คือ พบผลเปนโฮลที่ระดับ
รายคูและพบผลเปนพารทที่ระดับกลุม ดังนั้นแนวทางการแปลผลจะเปนอีกลักษณะหนึ่งกลาวคือ 
พนักงานในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยคนหน่ึงมีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธกับหัวหนาดี         
จะมีความพึงพอใจในงานสูงดวย แตเน่ืองจากการมีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธกับหัวหนาจะดี
หรือไมดีน้ัน ขึ้นอยูกับความสัมพันธของหัวหนากับพนักงานคนอื่น ดังนั้นความพึงพอใจในงานของ
พนักงานคนนี้จะสูงหรือไมขึ้นอยูกับความสัมพันธระหวางหัวหนากับพนักงานคนอื่นดวย  

แตผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับ   
ตัวแปรอิสระตัวอ่ืนๆ และตัวแปรตามดวยวาบา 2 (WABA II) พบวาปฏิเสธสมมติฐาน อันเปนผล  
มาจากการที่หนวยการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมิไดเปนคู     
ความสัมพันธตามที่ทฤษฎีระบุไวจึงสงผลใหเม่ือไปสัมพันธกับตัวอ่ืนจึงพบวามีความสัมพันธกัน  
รายบุคคลเปน สวนใหญและในบางตัวแปรไมพบความสัมพันธเลย และเม่ือสรุปผลการวิเคราะห
รวมกับผลการวิเคราะหจากวาบา 1 (WABA I) พบวารูปแบบภาวะผูนําที่เกิดขึ้นเปนแบบประมวล        
สารสนเทศ จึงทําใหไมสามารถแปลผลตามสาระสําคัญของทฤษฎีน้ีได ตองแปลผลตามสาระสําคัญ
ของแนวคิดของการประมวลสารสนเทศคือ การรับรูของผูนํากับผูตามจะแตกตางกันขึ้นอยูกับ     
มุมมองของแตละบุคคล ลอรดและคนอื่นๆ (Lord; Foti; & Phillips.  1982: 117-118) ไดอธิบาย
เกี่ยวกับการประมวลสารสนเทศและภาวะผูนํา โดยยกตัวอยางการประเมินภาวะผูนําของพนักงาน
โดยหัวหนาวา หัวหนาจะรับรูวาพนักงานที่ประสบความสําเร็จในการเปนหัวหนางานควรจะเปน
อยางไรดวยประสบการณเกี่ยวกับหัวหนาประเภทตางๆ ของตนเอง และบางครั้งก็ใชการรับรูน้ี              
ในการประเมินภาวะผูนําของพนักงานจากโอกาสตางๆ ซ่ึงเปนการประเมินจากภาพของภาวะผูนําที่
อยูในความทรงจําของตนและระลึกถึง (Recall) พฤติกรรมของพนักงานที่ผานมาวามีความเหมาะสม
กับภาวะผูนําในการรับรูของตนหรือไม ในการศึกษานี้การประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ   
ผูตามไมมีความสอดคลองกัน ตางคนตางมีการรับรูที่แตกตางกัน ซ่ึงเกิดจากขั้นตอนการประมวล
สารสนเทศประกอบดวย การเขารหัส (Encoding) และเก็บไวในความทรงจํา (Storage) และเรยีกคนื 
(Retrieval) กลับมาเม่ือตองการใชขอมูลสําหรับประเมินในครั้งตอไป ความพึงพอใจในงานของ
พนักงานคนนี้จะสูงหรือต่ําขึ้นอยูกับการแลกเปลี่ยนหรือการรับรูความสัมพันธระหวางพนักงานคนนี้
กับหัวหนาเทานั้น เพราะสาระสําคัญของการประมวลสารสนเทศไมใชการเปรียบเทียบทางสังคม  
จึงไมขึ้นอยูกับความสัมพันธระหวางหัวหนากับพนักงานคนอื่น จากแนวทางในการอภิปรายผล   
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การวิจัยเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามขางตนจะเห็นไดวา หากผูวิจัยละเลยเกี่ยวกับ
ระดับการวิเคราะหของทฤษฎียอมสงผลตอการแปลผลการวิจัยและอาจทําใหนําผลการวิจัยไปใช
อยางไมถูกตองได 

แนวทางที่สองพิจารณาจากลักษณะของปรากฏการณที่เกิดขึ้นจริงในบริบทสถาน
ประกอบการ การที่ผลการวิจัยไมเปนไปตามสมมติฐาน อาจเปนเพราะลักษณะของปรากฏการณ
เปนเชนนั้นเอง โดยสาเหตุที่เปนเชนนี้อาจเกิดจากประสบการณการทํางานของทั้งจากหัวหนาและ
พนักงานในแตละสถานประกอบการอาจยังไมยาวนานเพียงพอที่จะกอให เกิดคุณภาพ              
การแลกเปลี่ยนที่สูง โดยประสบการณการทํางานของพนักงานในสถานประกอบการอยูระหวาง 4 
เดือนจนถึง 33 ป เฉลี่ยที่ 7.38 ป และประสบการณการทํางานของพนักงานในสถานประกอบการอยู
ระหวาง 3 เดือนถึง 27 ป เฉลี่ยที่ 8.16 ป โดยเปนขอมูลจากการทํางานในสถานประกอบการ ไมใช
ขอมูลจากการทํางานในแผนก/ทรัพยากรมนุษย ซ่ึงเปนไปไดวาหากผูวิจัยทําการเก็บรวบรวมขอมูล
จากประสบการณการทํางานในแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยอาจพบขอมูลที่สนับสนุนวาทั้ง          
หัวหนางานและพนักงานมีระยะเวลาในการทํางานดวยกันไมนานพอที่จะเกิดสัมพันธภาพที่ดีตอกัน 
เกร็นและสแกนดูรา (Bauer; & Green.  1996: Online; citing Graen; & Scandura.  1987) ได
อธิบายวากระบวนการเกิดการแลกเปลี่ยนหรือการพัฒนาความสัมพันธกับสมาชิกภายในกลุมงาน 
จะตองปรากฏอยางคอยเปนคอยไป โดยประกอบดวยสามขั้นตอนไดแก การสวมบทบาท (Role 
Taking) การสรางบทบาท (Role Making) และการแสดงบทบาทประจํา (Role Routinization) ใน 
ขั้นตอนสุดทายนี้ จากเดิมที่การแลกเปลี่ยนมุงเนนที่ความสนใจในตัวเองจะถูกเปลี่ยนรูปไปสู    
ความผูกพันซ่ึงกันและกันตอภารกิจและวัตถุประสงคของหนวยงาน ทําใหการเกิดความผูกพัน     
ซ่ึงกันและกันน้ันจําเปนตองอาศัยระยะเวลาในการสรางความคุนเคยกันจนกระทั่งไวใจในที่สุด    
ดวยเหตุน้ีจึงอาจจะทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนในลักษณะที่ตางคนตางคิดไมสอดคลองกัน ดัง        
ผลการวิเคราะหที่เกิดขึ้น 

นอกจากนี้การพบผลการวิจัยที่แตกตางจากขอเสนอของทฤษฎีตางประเทศ ประเด็นที่
ควรคํานึงถึงคือบริบทของสังคมที่ไมเหมือนกัน งานวิจัยเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ    
ผูตามในประเทศไทยยังไมพบวามีการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห งานวิจัยที่
ปรากฏเปนเพียงการประเมินจากพนักงานเปนสวนใหญ (เบญจรัตน สมเกียรติ.  2544, นิตยา    
สงาวงษ.  2545, จันทรพา ทัดภูธร.  2543) และมีการประเมินจากทั้งหัวหนาและพนักงานสองฝาย 
ไดแก งานของ อโนรัตน เขียวคราม (2544) ในสังคมไทยซึ่งใหความสําคัญกับการนับถือผูมีวัยวุฒิ
สูงกวาเปนสิ่งที่ปรากฏในบริบทขององคการดวย ในมุมมองของพนักงานเมื่อหัวหนาแสดงบทบาท
ตางๆ พนักงานอาจตีความแตกตางกันไปตามการรับรูของตนเองบางคนอาจจะเห็นดวยกับสิ่งที่   
หัวหนาทําบางคนอาจไมเห็นดวย แตการแสดงออกตรงๆ วาไมเห็นดวยหรือไมพอใจเปนสิ่งที่      
ไมเหมาะสมนัก “สังคมไทยเปนสังคมแบบรักษาหนา (Face Saving) การที่ลูกนองจะแสดงออก  
โดยตรงอาจไมเหมาะสมเนื่องจากวัยวุฒิที่สูงกวาของหัวหนาและหัวหนาเปนผูประเมินผลการทํางาน
ของตน ดังน้ันการแสดงทาทีที่ไมขัดแยงกับหัวหนาจึงเปนที่สิ่งลูกนองหลายคนทํา” (จินตนา 
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มณเฑียรวิเชียรฉาย.  2548: สัมภาษณ) ดังน้ันเม่ือตองประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางตนเองกับ  
หัวหนาซึ่งเปนการประเมินดวยการรับรูของตนเอง ประกอบกับพนักงานมีความมั่นใจวาการตอบ
แบบสอบถามไดดําเนินการอยางรัดกุมในเรื่องของการเก็บขอมูลเปนความลับ จึงไดสะทอน     
ความรูสึกแทจริงที่ตนมีตอหัวหนาออกมาแตกตางกันไปภายในกลุมงาน ในขณะเดียวกันขอมูล  
จากการวิเคราะหวาบา 1 (WABA I) ในขั้นตอนที่สองพบวาขอมูลตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง    
ผูนํากับผูตามมีลักษณะเปนโฮล (Wholes) คือความแปรปรวนระหวางกลุมมากกวาความแปรปรวน
ภายในกลุม แสดงวาภายในกลุมงานผู นําแสดงบทบาทตอผูตามเหมือนๆ กันและประเมิน         
การแลกเปลี่ยนของตนเองกับพนักงานภายในกลุมงานของตนไมแตกตางกัน ซ่ึงเปนหลักฐานบงชี้วา
การประเมินจากสองมุมมองไมสอดคลองกันอยางชัดเจน  

ในมุมมองของหัวหนากรณีที่หัวหนาประเมินพนักงานภายในกลุมงานไมแตกตางกัน
หรือกลาวอีกนัยหน่ึงไดวาหัวหนามีความยุติธรรมนั้น สอดคลองกับขอมูลจากการสัมภาษณ      
แบบเจาะลึก จากหัวหนาแผนกทรัพยากรมนุษยของสถานประกอบการแหงหน่ึง “เราเปนหัวหนาเขา 
ทําอะไรตามที่ไดรับนโยบายมาจากผูบริหารตองระมัดระวังวายุติธรรมหรือเปลา สวนลูกนองจะคิด 
ยังไงขึ้นอยูกับวุฒิภาวะของแตละคน เราไปหามใจเขาไมได” (ผูจัดการสวนบุคคลและธุรการของ
สถานประกอบการแหงที่หน่ึง.  2548: สัมภาษณ) ในประเด็นนี้หัวหนาอาจมีความยุติธรรมจริง     
ดังนั้นไมวาพนักงานจะเปนอยางไรก็ประเมินความสัมพันธดวยความรูสึกเทาเทียมกันทุกคน แตใน        
ปรากฏการณที่เกิดขึ้นในองคการ บางกรณีพนักงานอาจจําเปนตองแสดงบทบาทที่ไมสอดคลองกับ
ความรูสึกของตนเอง อยางแทจริงออกมาตามที่ไดกลาวไวในขางตน เชนพนักงานรับรูและเขาใจวา
หัวหนาไมยุติธรรมแตไมสามารถแสดงออกมาได เพราะสถานภาพของตนเองอยูภายใตการบังคับ
บัญชาของหัวหนา บทบาทที่พนักงานแสดงออกมาอาจมีผลทําใหหัวหนารับรูและเขาใจวาสิ่งที่
พนักงานแสดงพฤติกรรมตางๆ มาจากความรูสึกที่แทจริง จึงประเมินความสัมพันธของตนเองกับ
พนักงานทุกคนไมแตกตางกัน แตอยางไรก็ตามการประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
จากการประเมินของหัวหนาที่ประเมินพนักงานไมแตกตางกันอาจเปนผลมาจากระเบียบวิธีวิจัยได 
ซ่ึงผูวิจัยอภิปรายในลําดับถัดไป 

สําหรับแนวทางที่สามเกี่ยวของกับขอจํากัดของการออกแบบระเบียบวิธีวิจัย ใน
ประเด็นของการเก็บรวบรวมขอมูลดวยเครื่องมือวัดที่เปนแบบสอบถามที่เก็บจากทั้งหัวหนาและ
พนักงานอาจเกิดการใหขอมูลที่ไมสอดคลองกับปรากฏการณที่เกิดขึ้นจริงหรือตอบไมตรงกับ   
ความเปนจริง อันเปนผลมาจากความคาดหวังจากสังคม (Social Desirability) แบบบี (Babbi. 
2001: 245) อธิบายวาผูใหขอมูลอาจใหขอมูลในลักษณะที่ตนเองดูดี โดยเฉพาะอยางยิ่งการใหขอมูล
จากการสัมภาษณ แนนคาโรวและเบรส (Nancarrow & Brace.  2000) อธิบายเพิ่มเติมวา          
ในบางสถานการณผูใหขอมูลอาจพยายามใหขอมูลเพ่ือสอดคลองกับความตองการของสังคม     
มากกวาจะตอบตามที่ตนเองคิด เชื่อหรือทําจริงๆ ในประเด็นนี้ผูวิจัยมุงเนนที่การประเมินของ     
หัวหนาที่ประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามของตนเองกับพนักงานแตละคน              
ไมแตกตางกันมากนัก โดยพิจารณาวาความยุติธรรมเปนคุณสมบัติสําคัญที่หัวหนาจําเปนตองมีและ
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แสดงออกดวยการปฏิบัติกับพนักงานดวยความเทาเทียมกัน ปรากฏการณน้ีอาจเกิดจากการที่    
หัวหนางานรูตัววาถูกสังเกตโดยผูวิ จัย จึงพยายามประเมินพนักงานทุกคนเหมือนกันเปน          
การสะทอนถึงความยุติธรรมที่ตนเองมีตอพนักงาน   

นอกจากนี้กลุมตัวอยางของการวิจัยอาจเปนเหตุผลหน่ึงที่ทําใหผลการวิเคราะหไม
เปนไปตามทฤษฎี กลาวคือกลุมบุคลากรในสายทรัพยากรมนุษยโดยเฉพาะอยางยิ่งผูที่เปนหัวหนา
งาน ยอมมีความรูและความชํานาญในเรื่องเก่ียวกับภาวะผูนําวาควรจะปฏิบัติตนอยางไร เพ่ือให
บังคับบัญชาพนักงานไดอยางมีประสิทธิภาพสูงสุด จึงทําใหประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ
ผูตามระหวางตนเองกับพนักงานแตละคนคลายคลึงกัน 

การอภิปรายผลการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหซ่ึงปฏิเสธสมมติฐาน
ในสามแนวทางที่ผูวิจัยเสนอไว ชวยทําใหเกิดความเขาใจในทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ     
ผูตามที่ถูกนํามาใชในบริบทของสถานประกอบการไทยมากขึ้น สําหรับผลการวิเคราะหที่พบภาวะ  
ผูนําเปนแบบประมวลสารสนเทศ ผูวิจัยไดอภิปรายในลําดับถัดไป 

ผลการวิจัยที่สรุปวาการแสดงภาวะผูนําเปนแบบประมวลสารสนเทศ กลาวคือ         
ความสัมพันธระหวางผู นํากับผูตามขึ้นอยูกับกระบวนการคิดหรือการรับรูของแตละฝาย             
ซ่ึงไมสอดคลองกัน ตางคนตางคิดวามีความสัมพันธกับอีกฝายหนึ่งไปคนละอยาง ดังนั้น        
ความสัมพันธจากทั้งหัวหนาและพนักงานจึงไมสามารถเชื่อมโยงกันใหกลายเปนคูความสัมพันธได 
การที่หัวหนาและพนักงานคิดแตกตางกัน เพราะแตละคนรับรูขอมูลขาวสารโดยผานประสาทรับ
สัมผัสทําการเขารหัส (Encoding) ซ่ึงขอมูลขาวสารเหลานั้นบุคคลแตละคนจะเลือกรับเฉพาะที่ตน
สนใจรับรู จากนั้นจะเก็บรวบรวมไวในความทรงจําโดยอาจจะจําไดในชวงสั้นๆ หรือเก็บไวใน   
ความทรงจําระยะยาวซึ่งกระบวนการนี้ตองทําการประมวลและเปลี่ยนรูปจากความทรงจําระยะสั้น
ไปสูความทรงจําระยะยาวดวยกระบวนการเขารหัสอีกครั้งและกระบวนการขยายความคิดโดยการ
เชื่อมความสัมพันธระหวางสิ่งที่เคยรูมากอนกับสิ่งใหมและทําการเรียกใชขอมูลเม่ือตองการ
ตอบสนองตอสิ่งเรา จากกระบวนการรับรูขอมูลขาวสารจะเห็นวา การเขารหัสหรือการตีความขอมูล
ขาวสารของแตละบุคคลยอมแตกตางกันขึ้นอยูกับขอมูลเดิมที่แตละบุคคลมีและนํามาประมวล
รวบรวม เพ่ือแสดงพฤติกรรมออกมา ในการศึกษานี้ผูนําแสดงบทบาทภาวะผูนําของผูนําไปยัง
พนักงานๆ อาจงานรับรูไมสอดคลองสิ่งที่ผูนําแสดงออกมา เพราะการประมวลสารสนเทศของ
พนักงานแตละคน              ไมเหมือนกัน หากพิจารณาจากองคประกอบของการสื่อสารไดแก 
แหลงสาร ขาวสาร ชองทางของขาวสารหรือสื่อ และผูรับสาร จะพบวามีโอกาสที่จะเกิดความเขาใจที่
ไมสอดคลองกันได เชน       ทัศนคติเดิมของหัวหนาที่มีตอผูรับสาร ซ่ึงก็คือ พนักงาน ตอขาวสาร 
หรือแมกระทั่งตอตนเอง    อาจจะไมดีอยูเดิมจึงทําใหเกิดการประมวลขอมูลและสงผานขาวสาร
ออกมา ขาวสารที่สงออกมามีความไมชัดเจนทําใหพนักงานถอดรหัสความหมายผิดไป ในสวนของ
ขอมูลขาวสารนักวิชาการ  ดานการสื่อสารใหความเห็นวา “การสื่อสารที่กอใหเกิดความเขาใจผิดนั้น 
พบบอยในสังคมไทย  เน่ืองจากคูที่ทําการสื่อสารอาจพยายามทําการสื่อสารอยางไมตรงประเด็น
ดวยการพูดออมๆ เพ่ือหลีกเลี่ยงความขัดแยงที่อาจเกิดขึ้นได การพูดลักษณะนี้บางครั้งอาจสงเสริม
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ใหเกิดความขัดแยงระหวางกันไดเน่ืองจากตางคนตางเขาใจผิด” (จินตนา มนเฑียรวิเชียรฉาย. 
2548: สัมภาษณ) และไดแสดงความคิดเห็นในองคประกอบของชองทางการสื่อสารวา “การสื่อสารที่
ไมไดเผชิญหนา    ดวยกันทั้งสองฝาย เปนการสื่อสารผานชองทางอื่น เชน บันทึกขอความ 
จดหมายอิเล็กทรอนิกส เปนการสื่อสารที่คูที่ทําการสื่อสารไมสามารถตีความจากการแสดงความรูสึก
จากสีหนาได หรือ     นํ้าเสียงซึ่งเปนอวัจนะภาษาได จึงอาจรับรูและเขาใจไมตรงกัน” (จินตนา มน
เฑียรวิเชียรฉาย.  2548: สัมภาษณ) ในสวนของพนักงานผูเปนผูรับสาร สถานภาพทางเศรษฐกิจ 
สังคม ทัศนคติตอ ตนเอง ทัศนคติตอคูที่ทําการสื่อสาร ตลอดจนบริบทในการสื่อสารลวนแลวแตเปน
ขอมูลเดิมซ่ึง  เกี่ยวของสัมพันธกับขอมูลใหมที่เขามาในการประมวลเก็บไวทั้งสิ้น หากพนักงานมี
ทัศนคติที่ไมดีตอหัวหนาแลวสิ่งที่หัวหนาสงผานออกมายอมถูกตีความไปในทิศทางที่ไมสอดคลอง
กัน ในประเด็นนี้  ผูจัดการแผนกทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการแสดงความคิดเห็นวา “ใน
มุมมองของผมนะ การที่เราสั่งงานใหลูกนองทําเพิ่มถือวาเปนการแสดงศักยภาพของเขานะ แตมี
ลูกนองบางคนแสดงใหผมรูวาไมอยากทํา อยากทําเทาที่ระบุไวใน Job Description เทานั้น” 
(ผูจัดการสวนบุคคลและ  ธุรการของสถานประกอบการแหงที่หน่ึง.  2548: สัมภาษณ) จากการให
สัมภาษณน้ีแสดงใหเห็นอยางชัดเจน ถึงการประมวลขาวสารที่ไมสอดคลองกันของทั้งสองฝายสงผล
ใหเกิดความเขาใจผิดและเกิดสัมพันธภาพที่ไมดีตอกันได สงผลตอการประเมินการแลกเปลี่ยนไม
สอดคลองกัน  

จากผลการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหตามวัตถุประสงคขอที่หน่ึง
และขอที่สองสรุปไดวา ภายหลังจากที่ประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามภายใน          
สถานประกอบการภาวะผูนําแทจริงที่เกิดขึ้นในบริบทสถานประกอบการจะเปนอยางไรไมสามารถ
ทราบได ภาวะผูนําที่เกิดขึ้นเกิดจากการตีความของผูตาม หรือภาวะผูนําแตละคนเกิดจากการรับรู
ของพนักงานนั่นเอง ในลําดับตอไปเปนการอภิปรายผลการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางดวย
เทคนิคการวิเคราะหแบบจําลองสมการโครงสราง SEM (Structural Equation Modeling) 
 อภิปรายผลการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางดวยเทคนิคการวิเคราะห
แบบจําลองสมการโครงสราง SEM (Structural Equation Modeling) 
  จากผลการวิเคราะหโครงสรางความสัมพันธเชิงเสนของทั้งสองแบบจําลอง ผูวิจัย
พิจารณาขอมูลจากแบบจําลองทั้งสองควบคูกันในการอภิปรายผล ดังน้ี  
  ตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเม่ือเปนตัวแปรเชิงสาเหตุใน        
แบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) 
เปนตัวแปรคั่นกลางพบวามีอิทธิพลทางตรงตอผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงปฏิเสธสมมติฐานที่เสนอวาตอง
สงอิทธิพลโดยออมผานตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม อยางไรก็ตาม ถาพิจารณาถึง
แบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) 
พบวา เม่ือแบบจําลองกําหนดใหมีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของ
หัวหนา (SLMX) มาคั่นกลางความสัมพันธทางตรงกับผลการปฏิบัติงาน อิทธิพลทางตรงที่      
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ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาสงตอผลการปฏิบัติงานจะหมดไป ดังน้ันเม่ือพิจารณาควบคู
กับแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) 
พบความสัมพันธระหวางความสามารถในการสื่อสารกับผลการปฏิบัติงาน เปนความสัมพันธที่     
สงผานตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามตามทฤษฎีที่ตั้งสมมติฐานไว หมายความวาเม่ือ
ผูนําใชการสื่อสารอยางเหมาะสม พนักงานเขาใจในการสื่อสารที่หัวหนาสงมาอยางถูกตอง        
ยอมไมเกิดความเขาใจผิดกอใหเกิดสัมพันธภาพที่ดีระหวางหัวหนากับพนักงานอันสงผลใหเกิดผล    
การปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพตามไปดวย เชนเม่ือหัวหนาสั่งการใหพนักงานปฏิบัติงานใดๆ      
หัวหนาอาจเลือกใชถอยคําตลอดจนน้ําเสียงที่เหมาะสมกับบุคลิกลักษณะของพนักงานคนนั้นๆ ซ่ึง
พนักงานอาจจะตอบสนองดวยความเต็มใจปฏิบัติงานใหทําใหหัวหนารูสึกชอบพอตอพนักงานคนนัน้ 
สงผลใหการประเมินผลการปฏิบัติงานดีตามไปดวยอันเปนผลมาจากความเต็มใจปฏิบัติงานของ  
ลูกนอง หากหัวหนาสั่งการดวยคําพูดที่ไมเหมาะสมหรือใชนํ้าเสียงที่ไมนาฟงอาจสงผลตรงกันขาม
ได “ลูกนองคนนี้จะกลัวพ่ีมาก เพราะคิดวาเปนคนดุ เวลาสั่งงานทีลูกนองคนนี้จะตกใจสะดุง จนมี 
ลูกนองคนอ่ืนมาบอกพี่ๆ เลยลองปรับเสียงลง พักหลังเขาก็ทํางานดีขึ้น” (หัวหนาแผนกบุคคล    
สวัสดิการของสถานประกอบการแหงที่สอง. 2548: สัมภาษณ)    
  แตอยางไรก็ตามในแบบจําลองที่ มีการแลกเปลี่ยนระหวางผู นํากับผูตามจาก         
การประเมินของพนักงาน (LMX) เปนตัวแปรคั่นกลางไมพบผลทางออมของตัวแปรความสามารถใน
การสื่อสารของหัวหนาผานตัวแปรคั่นกลางพบเพียงอิทธิพลทางตรงไปยังผลการปฏิบัติงานซึ่ง
ปฏิเสธสมมติฐานที่ตั้งไว ทั้งน้ีอาจเปนเพราะขอมูลมาจากการประเมินจากแหลงตางกัน ซ่ึง        
การประเมินความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาผูประเมินคือหัวหนาในขณะที่การแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามมาจากการประเมินของพนักงาน (LMX) และผูประเมินผลการปฏิบัติงานคือ 
หัวหนาซึ่งประเมินตามความเปนจริงที่เกิดขึ้น ขณะท่ีพนักงานประเมินตามการรับรูของตนเองวา  
หัวหนามีความสัมพันธกับตนเองมากนอยเพียงไร การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานตาม
หนาที่ของหัวหนาและการประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางพนักงานกับหัวหนาจึงมีแนวโนมที่จะไมมี
ความสัมพันธกันและสนับสนุนดวยคาสหสัมพันธของเพียรสันระหวางตัวแปรสองตัวน้ีพบวามี
ความสัมพันธนอยมากเพียง 0.09 อยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติ รวมกับผลการวิเคราะหวาบา 2 
(WABA II) ที่ระบุวาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) กับ
ผล     การปฏิบัติงานที่ประเมินโดยหัวหนาไมมีความสัมพันธกัน และจากการศึกษาของณัฐสุดา 
สุจินันทกุล (วิริณธิ์ ธรรมนารถสกุล.  2544: 114; อางอิงจาก ณัฐสุดา สุจินันทกุล.  2541: 78, 222) 
ศึกษาการประเมินพฤติกรรมการพยาบาลที่ประเมินดวยตนเองกับการประเมินโดยหัวหนางานพบวา
มีความสัมพันธกันในระดับต่ําและไมมีนัยสําคัญทางสถิติ จึงเปนไปไดวาพบความสัมพันธเฉพาะใน
กลุมตัวแปรที่มาจากแหลงประเมินแหลงเดียวกัน ทั้งในแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) เปนตัวแปรคั่นกลางซึ่งพบผลทางตรง
จากความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาไปยังผลการปฏิบัติงานที่ประเมินโดยหัวหนา และใน
แบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนางาน 
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(SLMX) เปนตัวแปรคั่นกลางพบผลทางออมของความสามารถในการสื่อสารของหัวหนากับผล   
การปฏิบัติงานที่ประเมินโดยหัวหนาผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของ
หัวหนา (SLMX) ทั้งสามตัวแปรประเมินมาจากแหลงเดียวกัน   
  ถึงแมพบความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและตัวแปรผล
การปฏิบัติงาน ซ่ึงสอดคลองกับงานวิ จัยตางประเทศที่พบวามีงานวิ จัยจํานวนมากที่พบ          
ความสัมพันธระหวางสองตัวแปรนี้ (Wayne; et al.  2002: 593; citing Wayne; & Green.  1997; 
Howell; & Hall-Merenda.  1999; Liden; & Graen.  1980; Settoon; et al.  1996) แตผูวิจัยพบ 
ขอสังเกตจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกจากผูจัดการแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษย ไดรับการยืนยนัวา
ไมมีความเกี่ยวของกัน ในฐานะหัวหนาการประเมินผลการปฏิบัติงานซึ่งนําไปสูการไดรับรางวัลหรือ
สิ่งตอบแทนตามระบบของสถานประกอบการเปนไปดวยความยุติธรรม มิไดนําความสัมพันธกับ
พนักงานคนนั้นๆ เขามาประเมินรวมดวย “ผมไมเคยประเมินลูกนองดวยความสัมพันธสวนตัว ผล
การปฏิบัติงานมาจากการทํางานของลูกนองคนนั้นอยางแทจริง” (ผูจัดการสวนบุคคลและธุรการของ
สถานประกอบการแหงที่หน่ึง.สัมภาษณ. 2548) หรือ “พ่ีปฏิบัติกับลูกนองทุกคนเทากัน แลวพ่ีก็
ประเมินผลทุกคนดวยความเที่ยงตรงอยูแลว” (ผูจัดการสวนบุคคลของสถานประกอบการแหงที่สอง. 
2548: สัมภาษณ) ซ่ึงในประเด็นนี้ควรทําการคนควาเพิ่มเติมจากงานวิจัยจากตางประเทศวาใครเปน
ผูประเมินการประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากและผลการปฏิบัติงาน แลวจึงพบ  
ผลวามีความสัมพันธ 
  สําหรับตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเปนตัวแปรสาเหตุของ        
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) พบวามีอิทธิพลทางตรง
ถึง 0.50 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติซ่ึงเปนไปตามสมมติฐาน ผลจากการสัมภาษณเจาะลึกผูจัดการ
แผนกสนับสนุนประเด็นน้ี “ผมยอมรับเลยวาการพูดการจามีความสําคัญ ผมเติบโตมาจากแผนกชาง
มากอนที่จะมาดูแลงานบุคคล ทําใหผมเคยชินกับการพูดกับพวกชางผูชายดวยกัน ดังน้ันเวลาพูด
กับลูกนองซึ่งอาจเปนผูหญิงผมรูเลยวาลูกนองไมชอบการพูดแบบลุยๆ หาวๆ ของผมและอาจสงผล
ถึงการไมชอบผมในเรื่องอ่ืนๆ ดวย แตผมก็พยายามปรับวิธีการพูดอยูนะครับ” (ผูจัดการสวนบุคคล
และธุรการของสถานประกอบการแหงที่หน่ึง.  2548: สัมภาษณ) หรือ “พ่ีจะเลือกใชคําพูดกับลูกนอง
ไมเหมือนกันนะ อยูกันมาพ่ีรูวาใครตองพูดอยางไร หรือสั่งงานอยางไรจึงบรรลุเปาหมายและทําให
เขาสบายใจ จะไดไมมีปญหา” (หัวหนาแผนกบุคคลสวัสดิการของสถานประกอบการแหงที่สอง. 
2548: สัมภาษณ) ซ่ึงหากหัวหนาใชการสื่อสารไดอยางมีประสิทธิภาพแลวการแสดงปฏิกิริยาของ
พนักงานที่ตอบสนองการสนทนากับหัวหนายอมเปนไปอยางราบรื่นสงผลถึงความชอบพอตอ
พนักงานคนนี้ แตอยางไรก็ตามในแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจาก
พนักงานประเมิน (LMX) ไมพบวาความสามารถในการสื่อสารมีอิทธิพลตอการแลกเปลี่ยนระหวาง  
ผูนํากับผูตามซึ่งปฏิเสธสมมติฐาน ในประเด็นนี้การประเมินความสามารถในการสื่อสารของตนเอง
เปนการประเมินค ุณลักษณะของตนเอง แตเม่ือตองประเมินความสัมพันธระหวางตนเองกับหัวหนา
งานเปนการประเมินจากความรูสึกแทจริงที่ตนเองมีตอหัวหนา การที่ตนเองรูวาจะทําการสื่อสารกับ
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ผูที่แสดงบทบาทเปนหัวหนาและโดยทั่วไปผูเปนหัวหนามักจะมีวัยวุฒิสูงกวา ถือเปนการแสดง    
บทบาทของผูใตบังคับบัญชาที่ตองออนนอมกับผูที่มีสถานภาพเปนหัวหนา แตในความเปนจริง   
ตนเองอาจไมพอใจหัวหนาแตตองพยายามปรับแตงการสื่อสารใหราบรื่น ดังน้ันการเปนผูมี     
ความสามารถในการสื่อสารจึงมิไดเปนสาเหตุใหตนเองมีความสัมพันธที่ดีตอหัวหนา จึงสามารถสรุป
ไดวาในมุมมองของพนักงานความสามารถในการสื่อสารของตนไมไดมีสาเหตุใหเกิดการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามของตนเองกับหัวหนา ในขณะที่มุมมองของหัวหนาความสามารถในการสื่อสาร
เปนสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางตนเองกับหัวหนา เปนการใหความสําคัญกับการสื่อสาร   
แตกตางกัน ซ่ึงผลการวิเคราะหน้ีเปนหลักฐานสนับสนุนวาทั้งพนักงานและหัวหนาตางคิด           
ไมเหมือนกัน 
  ตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของพนักงานพบวามีอิทธิพลทางตรงตอ       
ความพึงพอใจในงานในทั้งสองแบบจําลอง ปฏิเสธสมมติฐานที่ตั้งไววาความสามารถในการสื่อสาร
ของพนักงานมีอิทธิพลทางออมผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไปยังความพึงพอใจในงาน 
ตามปกติแลวเ ม่ือพนักงานมีความสามารถในการสื่อสารเปนอยางดียอมทําให เขาได รับ             
การตอบสนองในทิศทางบวกจากบุคคลอื่นที่เขาสนทนาดวย สงผลใหพนักงานคนนั้นพึงพอใจใน  
สัมพันธภาพกับเพ่ือนรวมงานสงผลใหเกิดความพึงพอใจในงานดวย โดยไมจําเปนตองผาน       
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม แตในประเด็นนี้อาจมีตัวแปรคั่นกลางตัวอ่ืนเขามาอธิบาย
ความสัมพันธระหวางตัวแปรสองตัวน้ีนอกเหนือจากกรอบการวิจัยน้ีก็อาจเปนได 
  สําหรับการรับรูการมอบหมายงานเปนตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) และมีอิทธิพลโดยออมผานตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามของพนักงานไปยังความพึงพอใจในงานซึ่งเปนไปตามตามสมมติฐานที่ตั้งไว 
จากการทบทวนเอกสารที่ เกี่ยวของพบวามีความสัมพันธทางบวกระหวางการแลกเปลี่ยน        
ความสัมพันธระหวางผูตามและผูตามกับการรับรูการมอบหมายงานของผูนํา (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)  
อธิบายเพ่ิมเติมวาการมอบหมายงานไดรับการพิจารณาในฐานะเปนตัวแปรที่สําคัญในการทํา   
ความเขาใจปฏิสัมพันธระหวางผูนําและผูตาม (Leader-Member Interacts) และการพัฒนาการ  
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member-Exchange Development) อีกดวย ซ่ึงขอมูล
จากการสัมภาษณเจาะลึกสนับสนุนประเด็นนี้เชนกัน “ผมใหอิสระในการทํางานนะ ลองไดบอกใหทํา
อะไรแลวทําไปเลย ไมตองคิดวาผมจะคอยเช็ค อยางนี้สบายใจทั้งลูกนองทั้งผมเพราะทํางานดวยกัน
ตองเช่ือใจกัน” หรือ “อยางมีงานใหมๆ เขามาพี่จะใหเขาอาสานะวาใครจะทํา พ่ีใหอิสระเต็มที่        
ดูเหมือนวาพวกลูกนองจะแฮปปนะ” (ผูจัดการสวนบุคคลและธุรการของสถานประกอบการแหงที่
หน่ึง.  2548: สัมภาษณ) การที่พนักงานรับรูวาตนเองมีความรูความสามารถในความเขาใจของ    
หัวหนาโดยสะทอนจากการไดรับมอบหมายงานที่ตองใชความรับผิดชอบสูงยอมทําใหเกิดคุณภาพ
ของความสัมพันธกับหัวหนาในระดับสูง ในสวนของผลการศึกษาที่พบอิทธิพลทางตรงไปยัง    
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ความพึงพอใจในงานในแบบจําลองที่มีตัวแปรคั่นกลางเปนการตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามของหัวหนา (SLMX) โดยไมผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของหัวหนา (SLMX) 
การที่พนักงานรับรูวาตนเองเปนผูมีความรูความสามารถจากการมอบหมายงานที่ตองรับผิดชอบ  
สูงขึ้น หรือไดรับอิสระในการทํางาน ไมไดเปนสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของ   
หัวหนาซึ่งเปนผูมอบหมายงาน จึงสงอิทธิพลทางตรงไปยังความพึงพอใจในงาน ในขณะที่มุมมอง
ของพนักงานคิดวาการรับรูการมอบหมายงานเปนสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม 
ซ่ึงผลการวิเคราะหน้ีเปนหลักฐานสนับสนุนวาทั้งพนักงานและหัวหนาตางคิดไมเหมือนกัน 
เชนเดียวกับตัวแปรความสามารถในการสื่อสารขางตน     
  ในแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน 
(LMX) เปนตัวแปรคั่นกลางของการรับรูการสนับสนุนขององคการเปนตัวแปรที่มีอิทธิพลทางตรงไป
ยังความพึงพอใจในงานในประเด็นนี้เม่ือพนักงานรับรูวาองคการสนใจในความเปนอยูที่ดี สนับสนุน
ความตองการตลอดจนใหโอกาสในการพัฒนายอมทําใหพนักงานเกิดความพึงพอใจ “ยิ่งพวกเขารับรู
วา โรงงานใหสวัสดิการที่ ดี อยางที่ น่ี เรามีหุงขาวใหฟรี ดูแลเรื่องรถรับสง ฯลฯ สิ่งเหลานี้          
พวกพนักงานรูสึกวาตนเองมีคุณคาตอโรงงานนะ” (ผูจัดการสวนบุคคลและธุรการของสถาน 
ประกอบการแหงที่หน่ึง.  2548: สัมภาษณ) จากการศึกษาของเวยนและคนอื่นๆ (Wayne; Shore; 
& Liden.  1997: 104-105) ศึกษาความสัมพันธของการรับรูการสนับสนุนขององคการกับ         
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม เสนอวาการรับรูการสนับสนุนขององคการอาจพัฒนา     
ความสัมพันธระหวางหัวหนากับพนักงาน โดยหัวหนาจะเพิ่มความคาดหวังและความสัมพันธจาก
พนักงานคนที่ไดรับการสนับสนุนขององคการในระดับสูงขึ้นและยิ่งไปกวานั้น พนักงานรับรูวาตน  
ได รับการสนับสนุนขององคการ ก็จะเพ่ิมความสามารถตลอดจนทักษะในการทํางานเพื่อ           
เอ้ือประโยชนใหแกหัวหนา โดยสรุปแลวการรับรูการสนับสนุนขององคการมีความสัมพันธกับ     
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ในแบบจําลองนี้ยังพบวามีอิทธิพลโดยออมผานตัวแปร     
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของพนักงาน (LMX) ไปยังความพึงพอใจในงาน ซ่ึงเปนไป
ตามสมมติฐานที่ตั้งไว เพราะตามที่กลาวขางตนวาหัวหนาเปนผูสงผานความใสใจและสวัสดิการ
ตางๆ มายังพนักงาน จึงพบผลอิทธิพลทางออมในสวนนี้เพราะพนักงานยอมรูสึกดีตอหัวหนา    
อยางไรก็ตามสําหรับแบบจําลองที่มีตัวแปรคั่นกลางเปนการตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ 
ผูตามของหัวหนา (SLMX) ตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการมีอิทธิพลทางตรงไปยัง    
ความพึงพอใจในงานโดยไมผานอิทธิพลของหัวหนาในประเด็นน้ีอธิบายไดวาในฐานะที่หัวหนาแสดง
บทบาทเปนผูนําความเปนอยูที่ดีตลอดจนการใหความใสใจและความสําคัญกับบุคลากรมายัง
พนักงาน ถือเปนหนาที่หน่ึงของหัวหนาอยูแลวไมมีความเกี่ยวของกับความสัมพันธระหวางตนเอง
กับพนักงาน รวมกับผลการวิเคราะหวาบา 1 (WABA I) ที่สรุปวาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ    
ผูตามจากการประเมินของหัวหนามีความแปรปรวนระหวางกลุมมากกวาภายในกลุม กลาวคือ   
ภายในกลุม หัวหนาจะปฏิบัติกับพนักงานเทาเทียมกัน ไมมีความรูสึกวาพึงพอใจคนใดเปนพิเศษ 
อยางไรก็ตามในทางปฏิบัติบางครั้งการมอบรางวัลพิเศษนอกเหนือจากสวัสดิการปกติไมสามารถ
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แจงใหทราบโดยเทาเทียมกันทุกคน เพ่ือปองกันปญหาอื่นๆ ที่อาจตามมาได “ในกรณีที่โรงงานมี 
Special Adding สําหรับลูกนองบางคน พ่ีจะแจงเปนรายๆ ไปเพื่อปองกันปญหาตางๆ ที่จะตามมา
เชน ทําไมคนนั้นไดแลวทําไมฉันไมได” (หัวหนาแผนกบุคคลสวัสดิการของสถานประกอบการแหงที่
สอง.  2548: สัมภาษณ) ซ่ึงผลการวิเคราะหน้ีเปนหลักฐานสนับสนุนวาทั้งพนักงานและหัวหนา   
ตางคิดไมเหมือนกันเชนเดียวกับตัวแปรความสามารถในการสื่อสารและการรับรูการมอบหมายงาน
ขางตน 
  ในแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของ
พนักงาน (LMX) เปนตัวแปรคั่นกลาง พบวาตัวแปรนี้มีอิทธิพลทางตรงไปยังตัวความพึงพอใจ     
ในงาน ซ่ึงจากการรวบรวมงานวิจัยพบวามีงานวิจัยของเกร็น โนวาคและซอมเมอรแคมพ 
(Gerstner; & Day.  1997: 827; citing Graen; Novak; & Sommerkamp.  1982) สนับสนุน   
ความสัมพันธเชิงสาเหตุระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและความพึงพอใจในงาน  
ขณะที่ในแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา 
(SLMX) เปนตัวแปรคั่นกลาง ไมพบวามีอิทธิพลทางตรงไปยังความพึงพอใจในงาน ซ่ึงผล         
การวิเคราะหน้ีเปนหลักฐานสนับสนุนวาทั้งพนักงานและหัวหนาตางคิดไมเหมือนกันเชนเดียวกับ  
ตัวแปรความสามารถในการสื่อสาร การรับรูการมอบหมายงาน และการรับรูการสนับสนุนของ    
องคการขางตน 
 
ขอเสนอแนะ 

1. ขอเสนอแนะในทางทฤษฎี 
การศึกษานี้ผูวิจัยไดทําการทดสอบระดับการวิเคราะหของทฤษฎีการแลกเปลี่ยน

ระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงผลการวิเคราะหขอมูลปฏิเสธสมมติฐานที่ระบุไว และใหผลการวิเคราะหวา
รูปแบบภาวะผูนําที่ปรากฏขึ้นตามระดับการวิเคราะหเปนแบบภาวะผูนําแบบประมวลสารสนเทศ  
การที่ผลการวิเคราะหเปนเชนนี้ ไมไดหมายความทฤษฎีที่นํามาใชจะไมเปนการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํา ทฤษฎีน้ียังคงสาระสําคัญ (Substance) ไว แตรูปแบบ (Style) ที่ปรากฏไมใชตามสาระสําคัญ
ของทฤษฎีดังที่ผูวิจัยไดอภิปรายไวขางตน อยางไรก็ตามการไมพบผลตามทฤษฎีชวยใหผูวิจัยเขาใจ
ปรากฏการณของภาวะผูนําที่หัวหนาไดแสดงออกใหพนักงานในสถานประกอบการรับรู ทําให
สามารถตีความผลการวิเคราะหไดถูกตองสอดคลองกับสภาพการณจริงและนําไปประยุกตใช       
ไดเกิดประโยชนมากกวา หากผูวิจัยไมไดทําการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห      
ผูวิจัยอาจแปลผลการวิเคราะหอยูบนพ้ืนฐานของความสอดคลองกันระหวางหัวหนากับพนักงานและ
การเปรียบเทียบทางสังคมอันเปนสาระสําคัญของทฤษฎีซ่ึงไมใชสภาพการณจริงที่เกิดขึ้น        
ดวยเหตุ น้ีนักวิ จัยที่สนใจเก่ียวกับทฤษฎีภาวะผู นําควรตระหนักถึงความสําคัญของระดับ           
การวิเคราะหของขอมูล เพ่ือชวยในการตีความผลการวิจัยไดอยางไมคลุมเครือ 

นอกจากนี้ควรทําการวิจัยเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม โดยพยายาม
คนควาวา สาระสําคัญของทฤษฎีและรูปแบบของภาวะผูนําที่แสดงออกมามีความสอดคลองกัน   
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เกิดขึ้นในกลุมตัวอยางกลุมใด อาจชวยใหนักวิจัยไดเขาใจและสามารถอธิบายการเกิดทฤษฎีน้ีใน
บริบทสังคมไทยไดอยางชัดเจนมากยิ่ง 

2. ขอเสนอแนะสําหรับระเบียบวิธีวิจัย 
 สําหรับการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห ระเบียบวิจัยตองวางแผน
อยางรัดกุมเนื่องจากจําเปนตองเก็บรวบรวมขอมูลจากสองมุมมอง เพ่ือใหไดขอมูลสําหรับวิเคราะห
กลุมที่เล็กที่สุดคือรายคู ซ่ึงมีความแตกตางจากการเก็บขอมูลจากมุมมองเดียวบาง  เม่ือทํา       
การศึกษาผูวิจัยพบขอจํากัดหลายประการ จึงเสนอสําหรับการศึกษาครั้งตอไปดังน้ี 
 ขอเสนอแนะสําหรับกลุมตัวอยาง  
  เน่ืองจากผลของการศึกษานี้ปฏิเสธสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหไม
เปนไปตามทฤษฎี โดยสาเหตุหน่ึงซ่ึงผูวิจัยไดอภิปรายไว คือกลุมตัวอยางบุคลากรในฝายทรัพยากร
มนุษยโดยเฉพาะอยางยิ่งหัวหนางาน เปนผูที่มีความรูความชํานาญในการบริหารจัดการบุคลากร จึง  
ทราบวาควรจะตองปฏิบัติตนกับพนักงานในฐานะหัวหนาอยางไร เพ่ือใหเกิดสัมพันธภาพที่ดีอัน
สงผลตอประสิทธิภาพการทํางาน ดวยเหตุน้ีจึงควรทําการศึกษาในกลุมตัวอยางที่มีบริบทการทํางาน
แตกตางออกไป ซ่ึงอาจพบระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
เปนไปตามที่ทฤษฎีระบุไว ทั้งน้ีเปนการขยายผลการศึกษาเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของทฤษฎีน้ี
ใหกวางขวางมากขึ้น 
 ขอเสนอแนะสําหรับเครื่องมือวัด 
  ประเด็นหน่ึงที่ผูวิจัยไดอภิปรายไวเกี่ยวกับขอจํากัดในการวิจัยในเรื่องของ      
การคาดหวังทางสังคมที่เกิดขึ้นกับเครื่องมือวัดการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซ่ึงทําใหผล 
การทดสอบไมเปนไปตามทฤษฎี ดังน้ันในการศึกษาครั้งตอไปควรคํานึงถึงขอจํากัดนี้  
  สําหรับเครื่องมือความสามารถในการสื่อสารในการศึกษานี้เปนแบบสอบถามที่
พัฒนามาจากลักษณะงานดานทรัพยากรมนุษย ควรทําการพัฒนาตัวแปรนี้ในบริบททั่วไปที่        
ไมเฉพาะเจาะจงลักษณะงาน เพ่ือสามารถนําไปใชไดอยางกวางขวางมากยิ่งขึ้น 
  ขอเสนอแนะสําหรับการเก็บรวบรวมขอมูล  
  การศึกษานี้ทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากทั้งหัวหนางานและพนักงานในตัวแปร
สําคัญในการวิจัยคือการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม สําหรับตัวแปรอ่ืนไดแก การรับรู        
การสนับสนุนขององคการ การรับรูการมอบหมายงาน ความพึงพอใจในงานใหพนักงานเปน         
ผูประเมิน ความสามารถในสื่อสารทั้งหัวหนาและพนักงานตางประเมินความสามารถในการสื่อสาร
ของตนเอง และผลการปฏิบัติงานใหหัวหนาเปนผูประเมินพนักงานเหมือนในปรากฏการณจริง     
ในสถานประกอบการที่สวนใหญใหหัวหนาเปนผูประเมิน ในบางตัวแปรสามารถประเมินไดจาก    
ทั้งสองมุมมองโดยเฉพาะอยางยิ่งผลการปฏิบัติงาน หรือความสามารถในการสื่อสารซึ่งอาจให     
หัวหนาประเมินความสามารถในการสื่อสารของตนเองและใหพนักงานประเมินความสามารถใน  
การสื่อสารของหัวหนาและความสามารถในการสื่อสารของพนักงานใหพนักงานประเมินตนเองและ
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หัวหนาประเมินความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน จึงจะไดขอมูลจากสองมุมมองในตัวแปรที่
สามารถประเมินได แตในการศึกษานี้ทําการประเมินในบางตัวแปรดังที่อธิบายขางตน เน่ืองจาก  
ปองกันความเบื่อหนายของกลุมตัวอยางจากการประเมินแบบสอบถามจํานวนมากและสงผลตอ  
การประเมินแบบสอบถามในภาพรวมไดอันเปนขอจํากัดของการวิจัย อยางไรก็ตามตัวแปรผล    
การปฏิบัติงานเปนตัวแปรที่สามารถวัดไดจากทั้งสองมุมมองและใหขอมูลที่ดีกวาในการวัดจาก    
มุมมองเดียว ดังน้ันในการศึกษาการทดสอบสมมติฐานครั้งตอไป ควรวางแผนการเก็บรวบรวม    
ขอมูลใหมีความเหมาะสมสําหรับการวิเคราะหและควรพิจารณาขจัดขอจํากัดเกี่ยวกับจํานวน     
แบบสอบถามดวย 
  นอกจากนี้ในการเก็บรวบรวมขอมูลเชิงคุณภาพในการศึกษานี้ มีขอจํากัด       
เชนเดียวกัน โดยผูวิจัยทําการสัมภาษณแบบเจาะลึกจากหัวหนางานเพียงมุมมองเดียว ไมไดทํา 
การสัมภาษณแบบเจาะลึกจากพนักงาน เน่ืองจากขอมูลที่ตองการทราบจากพนักงานเกี่ยวของกับ
ความสัมพันธกับหัวหนางานซึ่งเปนขอมูลที่มีความละเอียดออนและจําเปนตองใชระยะเวลาใน    
การสรางความคุนเคยเพื่อใหพนักงานเกิดความไววางใจและสามารถแสดงใหขอมูลได ในการศึกษา
น้ีจึงขาดขอมูลจากพนักงานทําใหความเขาใจในปรากฏการณที่เกิดขึ้นอาจไมสมบูรณ ดังน้ันใน
งานวิจัยตอไปจึงควรวางแผนอยางเหมาะสมสําหรับการเก็บขอมูลดวยการสัมภาษณเชิงลึกจากทั้ง
สองมุมมอง 

ขอเสนอแนะสําหรับการวเิคราะหขอมูล  
 เน่ืองจากการศึกษานี้เปนการศึกษาเกี่ยวกับการทดสอบระดับการวิเคราะหของ

การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามดวยเทคนิควาบา ซ่ึงเปนเทคนิคที่ยังไมแพรหลายในแวด
วงการศึกษาเกี่ยวกับภาวะผู นําของไทย ผูวิ จัยเห็นวาเทคนิคการวิเคราะหน้ีมีลักษณะเดน          
หลายประการดังน้ี  

 วาบาถูกพัฒนาขึ้นโดยมุงเนนถึงการเชื่อมโยงขอมูลกับทฤษฎี ประเด็นนี้ไดให
สาระสําคัญ คือ ประการแรกวาบาไดชวยเพ่ิมความสําคัญของระดับการวิเคราะหและประเด็นของ
กลุมที่ผูวิจัยสนใจ (Entity) สําหรับนักวิจัยที่สนใจภาวะผูนําควรเริ่มตนดวยการตั้งสมมติฐานเกี่ยวกับ
กลุมที่ผูวิจัยสนใจที่มาจากสาระสําคัญของทฤษฎีและตรวจสอบวากระบวนการเกิดภาวะผูนํานั้น  
เกิดขึ้นในกลุมที่ไดเลือกไวหรือเกิดขึ้นในกลุมอ่ืนซึ่งวาบาชวยบงชี้วาความเปนกลุมที่เกิดขึ้นเกิดขึ้น 
ที่ใด ประการที่สองการมุงเนนที่ระดับหลากหลาย (Multiple Entities) ของวาบาทําใหนักวิจัยตอง
พิจารณาทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผูนําที่มีความหลากหลายดวย ดังเชนในการศึกษานี้ซ่ึงผูวิจัยพบวา  
รูปแบบของภาวะผูนําที่เกิดขึ้นเปนแบบประมวลสารสนเทศ ทําใหการตีความผลการวิจัยตองอธิบาย
ตามแนวทางของทฤษฎีน้ี และวาบาชวยทําใหทราบถึงการประยุกตใชสถิติที่มีความเหมาะสมกับ
วัตถุประสงคของการวิจัย การวิเคราะหดวยสถิติที่ผานมาจะใชคะแนนดิบซ่ึงไมเอ้ือใหกับนักวิจัยที่
สนใจเทคนิคการวิเคราะหที่สอดคลองกับสาระสําคัญที่มาจากทฤษฎีเชนระดับการวิเคราะหรายคูใน
การศึกษานี้ ประการที่สามวาบาสนับสนุนใหพัฒนาเครื่องมือวัดใหเหมาะสมกับระดับการวิเคราะห



 126 

ของขอมูล ซ่ึงสงผลตอการเก็บรวบรวมขอมูลและการวิเคราะหขอมูลตองถูกออกแบบใหสอดคลอง
กับหนวยในการวิเคราะหดวย เชนการศึกษานี้ที่ตองทําการพัฒนาเครื่องมือวัดสําหรับการประเมิน
จากสองมุมมองและทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากแหลงประเมินสองแหลงรวมไปถึงการวิเคราะห  
ขอมูลที่ตามมาหลังจากทําการทดสอบสมมติฐานที่ผูวิจัยตองทําการวิเคราะหความสัมพันธเชิง  
โครงสรางที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเปนตัวแปรคั่นกลางออกเปนสองแบบจําลอง 
  สําหรับวาบา 1 (WABA I) นอกจากนําวิเคราะหรวมกับวาบา 2 (WABA II) อยาง
เต็มรูปแบบแลวยังสามารถนําไปใชตรวจสอบความแปรปรวนของคะแนนวาเกิดขึ้นภายในหรือ
ระหวางกลุมมากนอยกวากัน จึงมักถูกนําไปใชเพ่ือทดสอบวาควรนําคะแนนที่มาจากภายในกลุม
เดียวกันมารวมกัน (Aggregate) หรือไมเชนเดียวกับคาดัชนี Intraclass Correlation (ICC) ประเภท
ตางๆ หรือดัชนี Rwg (Bliese.  2000: 350-362) 
  ลักษณะเดนอีกประการหนึ่งของเทคนิควาบาคือการคํานึงถึงการนําผลการวิจัยไป
ใชอยางม่ันใจ ดวยการทําการทดสอบนัยสําคัญในทางปฏิบัติ (Practical Significant) ดวยสถิติ E, A, 
R เปนการทดสอบเพื่อประเมินขนาดของความแปรปรวนระหวางกลุมเปรียบเทียบกับ            
ความแปรปรวนภายในกลุมอีกดวย นอกจากนี้วาบายังชี้ใหเห็นภาพความสัมพันธของตัวแปรบาง 
โดยขอมูลจากการวิเคราะหวาบา 2 (WABA II) ในการศึกษานี้ พบวาตัวแปรความแตกตางกันทาง
ชีวสังคมไมมีความสัมพันธกับตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากทั้งสองมุมมอง และ
เม่ือทําการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางพบวาไมมีความสัมพันธกับตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามจากทั้งสองมุมมองดวยเชนกัน เน่ืองจากหลักการวิเคราะหขอมูลเปน        
การวิเคราะหเกี่ยวกับสหสัมพันธและความแปรปรวนของตัวแปร แตอยางไรก็ตามผลการวิเคราะห 
ที่ไดเปนเพียงความสัมพันธของตัวแปรเพียงสองตัวเทานั้น (bivariate) เทานั้น จึงไมสามารถอธิบาย
ความสัมพันธเชิงสาเหตุอันเกิดจากตัวแปรอ่ืนได  

 จากลักษณะเดนของเทคนิควาบาหากนักวิจัยนํามาใชอยางเต็มรูปแบบดวย    
การเชื่อมโยงเขากับทฤษฎี การเก็บรวบรวมขอมูล ตลอดจนการวิเคราะหขอมูลก็จะเปนการใช
ประโยชนจากเทคนิคนี้ไดสมบูรณ จึงควรขยายผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของขอมูลดวย
เทคนิค WABA ในการศึกษาอื่น โดยเฉพาะอยางยิ่งทฤษฎีภาวะผูนําหรือทฤษฎีอ่ืนที่เร่ิมให     
ความสําคัญกับการวิเคราะหขอมูลที่ระดับตางๆ มากขึ้น เพ่ือใหม่ันใจวาการนําทฤษฎีไปใชใน
กระบวนการวิจัย เชน การเก็บรวบรวมขอมูล การวิเคราะหขอมูลตลอดจนการตีความทฤษฎี     
เปนไปอยางถูกตองเหมาะสมกับระดับการวิเคราะหของทฤษฎี 

3. ขอเสนอแนะในการปฏิบัติ 
จากผลการทดสอบสมมติฐานของระดับการวิเคราะหพบวาการแลกเปลี่ยนระหวาง    

ผูนํากับผูตามจากทั้งสองมุมมอง คือจากการประเมินของหัวหนาและจากการประเมินของพนักงาน
ไมมีความสอดคลองกันโดยทั้งสองฝายตางคนตางคิด สรุปไดวากระบวนการของภาวะผูนําแตละคน
เกิดจากการตีความและรับรูของพนักงานนั่นเอง ในการศึกษานี้หัวหนาแสดงภาวะผูนําตอพนักงาน
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ดวยความเทาเทียมกัน แตพนักงานไมคิดวาหัวหนาปฏิบัติตอพนักงานทุกคนเทาเทียมกัน แสดงวา
การแสดงภาวะผูนําของหัวหนาทําใหพนักงานคิดเชนน้ี ซ่ึงอาจกลาวไดวาการรับรูเกี่ยวกับภาวะผูนํา
ของพนักงานสําคัญกวาภาวะผูนําที่เกิดขึ้นจริงของหัวหนา การนําผลการวิจัยไปใชควรพัฒนา  
ความสัมพันธของทั้งสองฝาย โดยเฉพาะอยางยิ่งการตระหนักถึงความรูสึกที่แทจริงของพนักงานที่มี
ตอหัวหนา สําหรับหัวหนาการพยายามสื่อสารใหพนักงานทราบวาตนไดแสดงภาวะผูนําเปนสิ่งที่  
จําเปน แตในระยะยาวอาจไมเหมาะสมนักเพราะอาจทําใหพนักงานเขาใจวาเปนเพียงการสราง
ภาพลักษณของหัวหนาเทานั้น จึงควรทําใหพนักงานรับรูวาหัวหนาไดแสดงภาวะผูนําจากการ
กระทําอยางแทจริงจะเหมาะสมกวา เพราะหัวหนาเปนตัวแทนของสถานประกอบการในการให           
การสนับสนุนตางๆ ไปยังพนักงาน หากพนักงานตีความบทบาทที่หัวหนาแสดงออกไมสอดคลองกับ
ความเปนจริงของหัวหนาโดยเฉพาะตีความไปในทางลบไมเพียงแตสัมพันธภาพระหวางหัวหนาและ
พนักงานเทานั้นที่ถูกกระทบ อาจกระทบตอทัศนคติที่มีตอสถานประกอบการดวย 
  จากผลการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยน
ของผูนํากับผูตามจากการประเมินทั้งของพนักงานและหัวหนาพบวา ในตัวแปรความสามารถใน 
การสื่อสารเปนตัวแปรที่ มีความสําคัญในมุมองของหัวหนาเพราะหัวหนาเชื่อวาการที่ตนมี       
ความสามารถในการสื่อสารยอมทําใหเกิดสัมพันธภาพที่ดีระหวางตนเองกับพนักงานและตนสามารถ
ใชการสื่อสารเพื่อสั่งการใหพนักงานปฏิบัติงานตามที่มอบหมายไดอยางดี ดังน้ันในการนําผล     
การวิจัยไปใชจึงควรพัฒนาใหหัวหนางานมีความสามารถในการสื่อสารมากขึ้น ในขณะที่ผล       
การวิเคราะหในมุมมองของพนักงานพบวาตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
ไดแกตัวแปรการรับรูการมอบหมายงานและยังสงอิทธิพลโดยออมผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามไปยังความพึงพอใจในงานดวย ดังน้ันตัวแปรนี้จึงควรไดรับการพิจารณาจากหัวหนาในงาน
ในประเด็นของการใหอิสระในการทํางานตลอดจนมอบหมายงานที่ตองอาศัยความรับผิดชอบที่สูงขึ้น
หรืองานที่มีความทาทายใหแกพนักงาน เพ่ือกอใหเกิดความสัมพันธที่ดีกับพนักงานและพนักงาน
เกิดความพึงพอใจในงานมากขึ้นดวย นอกจากนี้ตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการเปน     
ตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเชนกันและยังมีอิทธิพลทางตรงไปยัง   
ความพึงพอใจในงานอีกดวย ตัวแปรจึงควรไดรับการพิจารณาจากสถานประกอบการ ดวย        
การตระหนักถึงความเปนอยูที่ดี ใสใจตอคุณคาหรือความคิดเห็นของพนักงาน ความเต็มใจที่จะให
การชวยเหลือเม่ือพนักงานประสบปญหา  ตลอดจนใหอภัยเม่ือพนักงานปฏิบัติงานผิดพลาดโดย   
ไมไดตั้งใจ ซ่ึงเม่ือพนักงานรับรูวาสถานประกอบการเห็นความสําคัญของตนยอมทําใหเกิด      
ความพึงพอใจในงานและเกิดสัมพันธภาพที่ดีตอหัวหนางานผูเปนตัวแทนของสถานประกอบการ  
ในการใหการสนับสนุนตางๆ แกพนักงานอีกดวย 
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คําแนะนําในการเก็บแบบสอบถาม 
 
เรียน หัวหนาแผนกทรัพยากรมนุษย/ บริหารงานบุคคล 

เน่ืองจากการวิจัยครั้งน้ี เปนการเก็บรวบรวมขอมูลในเรื่องของความสัมพันธระหวางทาน
และลูกนองแตละบุคคล โดยพิจารณาจากขอมูลของหัวหนาและลูกนองที่ประเมินซึ่งกันและกัน 
เพ่ือใหการเก็บรวบรวมขอมูลเปนไปอยางเรียบรอย ดิฉันจึงเสนอคําแนะนําสําหรับการตอบ
แบบสอบถามในงานวิจัยดังตอไปน้ี 

 แบบสอบถามที่ทานในฐานะหัวหนาตองทําการประเมินประกอบดวย 2 สวนใหญ  คือ 
1.  เปนแบบสอบถามรายละเอียดขอมูลของตัวทานเอง แบงออกเปน 2 ตอน ไดแก  
 1.1  แบบสอบถามเกี่ยวกับขอมูลทั่วไป 
 1.2 แบบสอบถามเกี่ยวกับการสือ่สารในการปฏิบัติงาน 
2. เปนแบบสอบถามที่เปนการประเมินลูกนองของทาน แบงออกเปน 3 ตอนตาม

ลูกนองแตละคนที่ทานเลือกมา รายละเอียดแตละตอนมีดังน้ี 
 2.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับลูกนอง A 
  2.1.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับความสัมพันธของทานกับลูกนอง A 
  2.1.2 แบบประเมินผลการปฏิบตังิานของลูกนอง A 
 2.2 แบบสอบถามเกี่ยวกับลูกนอง B 
  2.2.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับความสัมพันธของทานกับลูกนอง B 
  2.2.2 แบบประเมินผลการปฏิบตังิานของลูกนอง B 
 2.3 แบบสอบถามเกี่ยวกับลูกนอง C 
  2.3.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับความสัมพันธของทานกับลูกนอง C 
  2.3.2 แบบประเมินผลการปฏิบตังิานของลูกนอง C 
   

สาํหรับข้ันตอนการเลือกลูกนองเพื่อทําแบบสอบถาม มีดังตอไปน้ี 
 1. ลูกนองที่ทานเลือกใหมาทําแบบสอบถามเปนลูกนองทีจ่บการศึกษาระดับ 

มัธยมศึกษา ป. 6 หรือ ระดับ ปวช. ขึ้นไป 
 2. ขั้นตอนการเลอืกลูกนอง ถาหาก 
  2.1 ถาทานมีลูกนองจํานวน 2 คน ใหลูกนองทั้ง 2 คนของทานทําแบบสอบถาม 
  2.2 ถาทานมีลูกนองจํานวน 3 คน ใหลูกนองทั้ง 3 คนของทานทําแบบสอบถาม 
  2.3 ถาทานมีลูกนองจํานวน 4 คนขึ้นไป ใหทานทําการสุม (โดยใชวิธีจับสลาก) เลือก

ลูกนองของทานขึ้นมา 3 คน เพ่ือทําแบบสอบถาม 



 139 

 3. เม่ือทานเลือกลูกนองที่จะทาํแบบสอบถามไดแลว ใหมอบซองแบบสอบถามที่มีรหัส A, 
B, C กับลูกนองของทานที่จะทําแบบสอบถาม (ถาทานมีลูกนองเพียง 2 คน ใหซอง
แบบสอบถาม รหัส A และ B) 

 4. ใหทานจําไววา ในแตละซองทานไดใหลูกนองคนใดทําแบบสอบถาม จากนั้นใหทานทํา
การประเมินลกูนองที่ทานใหทําแบบสอบถาม ลงในแบบสอบถามของทาน โดยที่ 

    ตอนที่ 2.1  ใหทานประเมนิลูกนองคนทีท่านใหซองรหัส  A 
    ตอนที่ 2.2  ใหทานประเมนิลูกนองคนทีท่านใหซองรหัส  B 
    ตอนที่ 2.3  ใหทานประเมนิลูกนองคนทีท่านใหซองรหัส  C 
  ถาทานมีลูกนองเพียง 2 คน ใหทําเฉพาะตอนที่ 2.1 และ 2.2 ใหตรงกับลูกนองคนที่

ทานใหซองรหัส A และ B 
 5. เม่ือทานทําแบบสอบถามเรียบรอยแลว ขอความกรุณาทานรวบรวมแบบสอบถามจาก

ลูกนองที่ทานใหทําแบบสอบถามทั้งหมด ใสลงในซองใหญ แลวมอบใหผูประสานงานที่
จะมาเก็บแบบสอบถามตามวันเวลาที่ทานไดนัดเอาไว 

 
 งานวิจัยครั้งน้ีจะสําเร็จลุลวงไปไมไดเลย หากไมไดรับความกรุณาจากทานและลูกนอง 

เสียสละเวลาอันมีคาตอบแบบสอบถามของงานวิจัยน้ี และเม่ืองานวิจัยน้ีสามารถเก็บรวบรวมขอมูล
ไดครบถวน และวิเคราะหผลการวิจัยผานการอนุมัติของบัณฑิตวิทยาลัยฯ จนสําเร็จเปนรูปเลมแลว 
ถาทานตองการตองการสรุปผลของงานวิจัยชิ้นน้ีเพ่ือเปนประโยชนตอแผนกของทาน กรุณาทํา
เครื่องหมายระบุความตองการ และแจงที่อยูเพ่ือที่ผูวิจัยจะไดจัดสงรายงานสรุปผลการวิจัยน้ีไปให
ทานทางไปรษณียตอไป  

 
 ขอขอบพระคณุเปนอยางสูง ที่ทานกรุณาสละเวลาชวยเหลือดิฉันในการเก็บขอมูลครั้งน้ี 
 
       ขอแสดงความนับถือ 
 
         ร.ต.อ.หญิง   
              (ปานจักษ  เหลารัตนวรพงษ) 
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แบบสอบถามสําหรับหัวหนางาน 

 
แบบสอบถามนี้มีวัตถุประสงคเพื่อเก็บขอมูลเกี่ยวกับการปฏิบัติงานในโรงงานของทาน 

 แบงออกเปน 2 สวนใหญ คือ 
 
1. สวนที่ถามรายละเอียดของตัวทานเอง ประกอบดวยแบบสอบถาม 2 ตอน ไดแก 
 1.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับขอมูลท่ัวไป 
 1.2 แบบสอบถามเกี่ยวกับการสื่อสารในการปฏิบัติงาน 
 
2. สวนที่เปนการประเมินลูกนองของทาน ประกอบดวยแบบสอบถาม 3 ตอน ตามลูกนองแตละ

คนท่ีทานเลือกมา (ข้ันตอนวิธีการเลือกลูกนอง กรุณาดูรายละเอียดใน “คําแนะนําในการเก็บ
แบบสอบถาม)  ไดแก 

 2.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับลูกนอง A 
  2.1.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับความสัมพันธของทานกับลูกนอง A 
  2.1.2 แบบประเมินผลการปฏิบัติงานของลูกนอง A 
 2.2 แบบสอบถามเกี่ยวกับลูกนอง B 
  2.2.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับความสัมพันธของทานกับลูกนอง B 
  2.2.2 แบบประเมินผลการปฏิบัติงานของลูกนอง B 
 2.3 แบบสอบถามเกี่ยวกับลูกนอง C 
  2.3.1 แบบสอบถามเกี่ยวกับความสัมพันธของทานกับลูกนอง C 
  2.3.2 แบบประเมินผลการปฏิบัติงานของลูกนอง C 

(*** ถาทานมีลูกนองเพียง 2 คน ใหทําเฉพาะตอนที่ 2.1 และ 2.2 ***) 
 

ขอความกรุณาอานคําถามแตละขอใหชัดเจน และทําแบบสอบถามทั้ง 2 สวนทุกตอนและทุกขอ 
จักเปนพระคุณอยางยิ่ง 
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แบบสอบถามรายละเอียดของทาน 
 

ตอนที่ 1.1  ขอมูลทั่วไป 

คําชี้แจง กรุณาทําเครือ่งหมาย √  ลงในชอง  ตามความเปนจริงของทาน 
 
1. เพศ 

 ο  ชาย ο  หญิง 

2. อายุ ..................……….. ป 

3. ระดับการศึกษา 

 ο  มัธยมศึกษาปที่ 6 หรือ ปวช. ο  ปวส. 

 ο  ปริญญาตรี ο  ปริญญาโท 

4. ประสบการณการทํางานในโรงงานนี้......……………………. ป 

5. จํานวนพนักงานในการบังคบับัญชาของทาน ..........……………….. คน 
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ตอนที่ 1.2  การสื่อสารในขณะปฏิบตัิงาน 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของทาน แลวทําเคร่ืองหมาย  ลอมรอบ
ตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบคําถาม     
ทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
1. ฉันรูวาควรจะทักทายและแสดงความเคารพใครบางในโรงงานนี้

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

1 2 3 4 5 

2. ฉันรูวาควรจะใชภาษาและน้ําเสียงอยางไรเพ่ือแสดงความเปนกันเองกับคนงานในโรงงาน 1 2 3 4 5 

3. ฉันรูวาควรจะใชคําพูดแทนตัวเองแตกตางกันอยางไร เวลาที่พูดคุยกับหัวหนา และเวลาท่ี
พูดคุยกับคนงาน……………………………...……………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

4. ในขณะที่มีงานยุงหรือรูสึกหงุดหงิด หากคนงานมาถามเรื่องงาน ฉันจะตอบกลับไปพรอม
แสดงสีหนาใหเขารูวาฉันกําลังอารมณไมดี

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

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

5. เมื่อคนงานสรางปญหาขึ้นในโรงงาน ฉันจะวิเคราะหสถานการณและคิดหาคําพูดที่
เหมาะสมกอนที่จะออกไปพูดกับคนงาน

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

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

6. กอนที่จะสัมภาษณพนักงานคนใด ฉันจะอานประวัติและคิดกอนเสมอวาควรจะซักถาม
เรื่องอะไรบาง………………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

7. ฉันรูวาควรจะบอกอะไรและไมควรบอกอะไรกับคนงานที่มาถามฉัน

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

1 2 3 4 5 

8. ฉันคิดกอนพูดเสมอวา หลังจากที่พูดไปแลว คนงานจะรูสึกอยางไร
…………………………………………………………………….………………………….. 

1 2 3 4 5 

9. หลังจากฝกอบรมพนักงาน ฉันจะกลับมาคิดทบทวนวาควรจะปรับปรุงอะไรบาง เพ่ือให
พนักงานเขาใจมากขึ้น

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

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

10. ฉันรูวาจะอธิบายขั้นตอนการทํางานอยางไร เพ่ือใหพนักงานใหมเขาใจไดงาย
……………………………………………………………………………….……………….. 

1 2 3 4 5 

11. ฉันรูวิธีตักเตือนพนักงานที่ทําผิดกฎ โดยที่ไมทําใหเขารูสึกไมพอใจฉัน
………………………………………………………………………………………………... 

1 2 3 4 5 
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12. เวลาที่ตักเตือนพนักงาน ฉันสามารถอธิบายเหตุผลใหเขาเขาใจไดวา ทําไมเขาจึงไมควร

ทําเชนนั้น………………………………………..…………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

13. ฉันสามารถบอกพนักงานใหมวา อะไรคือส่ิงที่ควรทําและไมควรทําในโรงงานนี้
……………………………………………………...………………………………………… 

1 2 3 4 5 

14. เวลาที่คนงานมีปญหา ฉันฟงและพยายามเขาใจปญหาในมุมมองของเขา

……………………………………………………………………………………………… 

1 2 3 4 5 

15. ฉันไมสามารถคุยกับคนที่ฉันไมชอบได ถึงแมวาจะเปนเรื่องเกี่ยวกับงานก็ตาม

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

1 2 3 4 5 

16. เวลาคุยกับพนักงาน ฉันจะคอยสบตาและซักถามเพื่อใหเขารูวาฉันกําลังตั้งใจฟงอยู

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

1 2 3 4 5 

17. เวลาสนทนาทางโทรศัพท ฉันจะคอยสงเสียงตอบรับเปนระยะเพ่ือใหคูสนทนารูวาฉันกําลัง
ฟงอยู………………………………………………………………………….……………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

18. เวลาคุยกับพนักงาน ฉันจะคอยสังเกตอากัปกริยา สีหนา และน้ําเสียง เพ่ือตีความวาเขา

กําลังคิดอะไรอยู……………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

19. หลังจากฝกอบรมพนักงาน ฉันจะซักถามความคิดเห็นและขอเสนอแนะจากพวกเขาเสมอ.. 1 2 3 4 5 

20. ถามีขอมูลหรือขาวที่คิดวาพนักงานควรจะรู ฉันจะรีบแจงใหพนักงานทราบทันที
……………………………………………………………………………………...………… 

1 2 3 4 5 

21. ถาคนงานทํางานผิดพลาด ฉันจะตําหนิเขาโดยไมสนใจวามีใครอยูที่นั่นบาง
……………………………………………………………………………………………...… 

1 2 3 4 5 

22. ฉันเปดโอกาสใหคนงานมาซักถามเรื่องเกี่ยวกับงานไดตลอดเวลา

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

1 2 3 4 5 

23. ฉันจะใสใจพนักงานที่เพ่ิงเขาใหมเปนพิเศษ คอยซกัถามปญหา ใหคําแนะนํา และ
ชวยเหลือเมื่อเขาตองการ
……………………………………………………….……………………………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

24. เมื่อตองการโนมนาวใหพนักงานคลอยตาม ฉันจะเริ่มโนมนาวคนที่มีอิทธิพลทางความคิด

ตอพนักงานกอน……………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

25. เมื่อมีการประชุมในแผนก/ฝาย ฉันจะพูดใหตรงประเด็นกับวาระที่กําลังประชุมอยู

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

1 2 3 4 5 

26. เมื่อตองพูดตอหนาพนักงานหลายๆ คน ฉันรูสึกประหมาและพูดตะกุกตะกัก
…………………………………………………...…………………………………………… 

1 2 3 4 5 

27. ในขณะที่ฝกอบรมพนักงาน ฉันคํานึงวาจะทําอยางไรใหเขาสนใจในเนื้อหาอยางไมนาเบ่ือ 1 2 3 4 5 

28. ฉันจะย้ิมและแสดงความขอบคุณเสมอ เมื่อมีคนใหคําแนะนําเกี่ยวกับงาน แมวาเรื่องที่ 
แนะนําจะเปนเรื่องที่ฉันรูอยูแลว
………………………………………………………………….…………………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 
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29. เมื่อไดยินเสียงโทรศัพท ฉันจะรีบรับโทรศัพท แมวาในขณะนั้นฉันจะกําลังทํางานคางอยู... 1 2 3 4 5 

30. เมื่อมีโทรศัพท จดหมาย หรือบันทึก ฉันจะตอบกลับไปใหเร็วที่สุด
……………………………………………………………………………………………… 

1 2 3 4 5 

31. เมื่อตองแสดงความคิดเห็น ฉันอธิบายความคิดไดอยางละเอียดและชัดเจน 1 2 3 4 5 

32. เมื่อสัมภาษณคนที่มาสมัครงาน ฉันใชวิธีซักถามแตกตางกันไป แลวแตลักษณะของคนที่
ถูกสัมภาษณ……………………………………………………….………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 
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สวนที่ 2 แบบประเมินลูกนองของทาน 

2.1 ลูกนอง A 

ตอนที่ 2.1.1  ความสัมพันธของทานกับลูกนอง A 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของลูกนอง A แลวทําเคร่ืองหมาย  
ลอมรอบตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบ
คําถามทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 

1. ลูกนองคนนี้จะชวยแกตางใหฉัน ถาฉันถูกคนในโรงงาน “เลน
งาน”…………………………...................………………….............................................. 

1 2 3 4 5 

2. ลูกนองคนคนนี้จะชวยแกตางใหเกี่ยวกับการทํางานของฉันตอผูบริหาร แมวาเขาจะไมรู
เรื่องที่ถูกถามทั้งหมด…………………………………………………………………………. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

3. ถาฉันทําความผิดโดยไมต้ังใจ ลูกนองคนนี้จะปกปองฉันจากคนอื่นๆ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. ฉันเชื่อมั่นวาลูกนองคนนี้จะใหการสนับสนุนแนวคิดของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

5. ลูกนองคนนี้มักจะชวยเหลือฉันแกไขปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นจากการทํางาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. ฉันภูมิใจที่ลูกนองคนนี้ความรูความเชี่ยวชาญในการทํางาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. ฉันนับถือลูกนองคนนี้วาเปนผูมีความรูและความสามารถในงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ฉันชื่นชมทักษะทางการบริหารบุคคลของลูกนองคนนี้
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

9. ฉันคิดวาลูกนองคนนี้จะมีความกาวหนาในอาชีพอยางมั่นคง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

10 ลูกนองคนนี้เปนบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญในงานที่รับผิดชอบ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

11. ฉันสนับสนุนและทุมเทใหกับการทํางานของลูกนองคนนี้นอกเหนือจากที่ระบุไวในหนาที่
การทํางาน……………………………………………………..……………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

12. ฉันเต็มใจที่ใชความพยายามอยางถึงที่สุดเพ่ือชวยใหลูกนองคนนี้ทํางานบรรลุเปาหมาย… 1 2 3 4 5 
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13. ฉันไมรังเกียจที่จะทํางานอยางเต็มที่สําหรับลูกนองคนนี้
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

14. ฉันเต็มใจที่จะรวมแกปญหาในเรื่องงานกับลูกนองคนนี้เพ่ือความสําเร็จของเปาหมาย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

15. ฉันตั้งใจปฏิบัติงานรวมกับลูกนองคนนี้เพ่ือใหบรรลุเปาหมายของโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

16. ลูกนองคนนี้เปนคนในลักษณะที่ฉันชอบมาก
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. ลูกนองคนนี้เปนคนที่ใครๆ ก็อยากเปนเพ่ือนดวย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

18. ลูกนองคนนี้เปนคนที่ทํางานดวยแลวสบายใจ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

19. ฉันคิดวาลูกนองคนนี้คือเพ่ือนที่ดีของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

20. ลูกนองคนนี้เปนคนที่มีอัธยาศัยดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 



 147 

ตอนที่ 2.1.2  ผลการปฏิบตัิงานของลูกนอง A 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของลูกนอง A แลวทําเคร่ืองหมาย  
ลอมรอบตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบ
คําถามทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
1. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานดวยความถูกตองเมื่อเทียบกับมาตรฐานที่ควรจะเปน

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

2. ทุกชิ้นงานที่ไดรับมอบหมาย ลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานไดในเวลาที่กําหนด
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

3. ลูกนองคนนี้มีความรูและความชํานาญในงานที่รับผิดชอบ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. ลูกนองคนนี้ใชขอมูลที่มีอยูอยางรอบคอบในการหาขอยุติของปญหา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

5. ลูกนองคนนี้แกไขปญหาไดอยางรวดเร็วโดยไมมีขอผิดพลาดในภายหลัง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. ลูกนองคนนี้มีความสามารถในการพัฒนาวิธีการทํางานใหมีประสิทธิภาพมากกวาเดิม
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. ลูกนองคนนี้ปรับปรุงวิธีการทํางานเพ่ือกอใหเกิดผลดีโดยไมตองรอใหออกคําส่ัง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ลูกนองคนนี้สามารถปรับตัวกับงานใหมไดอยางรวดเร็วเพ่ือชวยในการทํางานใหสําเร็จ 
ลุลวง…………………………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

9. เมื่อไดรับคําแนะนํา ลูกนองคนนี้เขาใจและสามารถปฏิบัติงานใหมไดอยางมีประสิทธิภาพ 1 2 3 4 5 

10. ลูกนองคนนี้สามารถวิเคราะหขอบกพรองของตนเองและสามารถปรับปรุงพัฒนาให
เหมาะสมกับงาน
……………………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

11. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติตามกฎ  ระเบียบ  ขอกําหนดของบริษัทอยางเครงครัด
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

12. ลูกนองคนนี้หาทางรักษา  ปกปองทรัพยสินของบริษัทตลอดจนใชทรัพยสินใหเกิด
ประโยชนสูงสุด……………………………………………………………………………...… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

13. ลูกนองคนนี้สามารถชักชวนใหเพ่ือนรวมงานรักษาผลประโยชนของบริษัท
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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14. ลูกนองคนนี้สามารถทํางานใหสําเร็จโดยไมตองควบคุมมากนัก

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

15. ลูกนองคนนี้มีความจริงใจท่ีจะทําใหแผนกและโรงงานพัฒนาขึ้น
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

16. ลูกนองคนนี้มีมนุษยสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานในโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. ลูกนองคนนี้สามารถประสานงานกับบุคคลภายนอกโรงงานไดเปนอยางดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

18. ลูกนองคนนี้ใหความรวมมือกับกิจกรรมตางๆของโรงงาน เชน 5 ส. ฯลฯ เปนอยางดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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2.2 ลูกนอง B 

ตอนที่ 2.2.1  ความสัมพันธของทานกับลูกนอง B 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของลูกนอง B แลวทําเคร่ืองหมาย  
ลอมรอบตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบ
คําถามทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 

1. ลูกนองคนนี้จะชวยแกตางใหฉัน ถาฉันถูกคนในโรงงาน “เลน
งาน”……………………………………………………………..…………………………….. 

1 2 3 4 5 

2. ลูกนองคนคนนี้จะชวยแกตางใหเกี่ยวกับการทํางานของฉันตอผูบริหาร แมวาเขาจะไมรู
เรื่องที่ถูกถามทั้งหมด…………………………………………………………………………. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

3. ถาฉันทําความผิดโดยไมต้ังใจ ลูกนองคนนี้จะปกปองฉันจากคนอื่นๆ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. ฉันเชื่อมั่นวาลูกนองคนนี้จะใหการสนับสนุนแนวคิดของฉัน
……………………………………………………………………………………….………… 

1 2 3 4 5 

5. ลูกนองคนนี้มักจะชวยเหลือฉันแกไขปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นจากการทํางาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. ฉันภูมิใจที่ลูกนองคนนี้ความรูความเชี่ยวชาญในการทํางาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. ฉันนับถือลูกนองคนนี้วาเปนผูมีความรูและความสามารถในงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ฉันชื่นชมทักษะทางการบริหารบุคคลของลูกนองคนนี้
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

9. ฉันคิดวาลูกนองคนนี้จะมีความกาวหนาในอาชีพอยางมั่นคง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

10 ลูกนองคนนี้เปนบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญในงานที่รับผิดชอบ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

11. ฉันสนับสนุนและทุมเทใหกับการทํางานของลูกนองคนนี้นอกเหนือจากที่ระบุไวในหนาที่
การทํางาน…………………………………………………………………………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

12. ฉันเต็มใจที่ใชความพยายามอยางถึงที่สุดเพ่ือชวยใหลูกนองคนนี้ทํางานบรรลุเปาหมาย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

13. ฉันไมรังเกียจที่จะทํางานอยางเต็มที่สําหรับลูกนองคนนี้……………………………………. 1 2 3 4 5 
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14. ฉันเต็มใจที่จะรวมแกปญหาในเรื่องงานกับลูกนองคนนี้เพ่ือความสําเร็จของเปาหมาย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

15. ฉันตั้งใจปฏิบัติงานรวมกับลูกนองคนนี้เพ่ือใหบรรลุเปาหมายของโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

16. ลูกนองคนนี้เปนคนในลักษณะที่ฉันชอบมาก
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. ลูกนองคนนี้เปนคนที่ใครๆ ก็อยากเปนเพ่ือนดวย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

18. ลูกนองคนนี้เปนคนที่ทํางานดวยแลวสบายใจ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

19. ฉันคิดวาลูกนองคนนี้คือเพ่ือนที่ดีของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

20. ลูกนองคนนี้เปนคนที่มีอัธยาศัยดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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ตอนที่ 2.2.2  ผลการปฏิบตัิงานของลูกนอง B 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของลูกนอง B แลวทําเคร่ืองหมาย  
ลอมรอบตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบ
คําถามทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
1. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานดวยความถูกตองเมื่อเทียบกับมาตรฐานที่ควรจะเปน

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

2. ทุกชิ้นงานที่ไดรับมอบหมาย ลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานไดในเวลาที่กําหนด
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

3. ลูกนองคนนี้มีความรูและความชํานาญในงานที่รับผิดชอบ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. ลูกนองคนนี้ใชขอมูลที่มีอยูอยางรอบคอบในการหาขอยุติของปญหา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

5. ลูกนองคนนี้แกไขปญหาไดอยางรวดเร็วโดยไมมีขอผิดพลาดในภายหลัง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. ลูกนองคนนี้มีความสามารถในการพัฒนาวิธีการทํางานใหมีประสิทธิภาพมากกวาเดิม
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. ลูกนองคนนี้ปรับปรุงวิธีการทํางานเพ่ือกอใหเกิดผลดีโดยไมตองรอใหออกคําส่ัง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ลูกนองคนนี้สามารถปรับตัวกับงานใหมไดอยางรวดเร็วเพ่ือชวยในการทํางานใหสําเร็จ 
ลุลวง…………………………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

9. เมื่อไดรับคําแนะนํา ลูกนองคนนี้เขาใจและสามารถปฏิบัติงานใหมไดอยางมีประสิทธิภาพ 1 2 3 4 5 

10. ลูกนองคนนี้สามารถวิเคราะหขอบกพรองของตนเองและสามารถปรับปรุงพัฒนาให
เหมาะสมกับงาน
……………………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

11. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติตามกฎ  ระเบียบ  ขอกําหนดของบริษัทอยางเครงครัด
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

12. ลูกนองคนนี้หาทางรักษา  ปกปองทรัพยสินของบริษัทตลอดจนใชทรัพยสินใหเกิด
ประโยชนสูงสุด……………………………………………………………………………...… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

13. ลูกนองคนนี้สามารถชักชวนใหเพ่ือนรวมงานรักษาผลประโยชนของบริษัท
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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14. ลูกนองคนนี้สามารถทํางานใหสําเร็จโดยไมตองควบคุมมากนัก

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

15. ลูกนองคนนี้มีความจริงใจท่ีจะทําใหแผนกและโรงงานพัฒนาขึ้น
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

16. ลูกนองคนนี้มีมนุษยสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานในโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. ลูกนองคนนี้สามารถประสานงานกับบุคคลภายนอกโรงงานไดเปนอยางดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

18. ลูกนองคนนี้ใหความรวมมือกับกิจกรรมตางๆของโรงงาน เชน 5 ส. ฯลฯ เปนอยางดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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2.3 ลูกนอง C 

ตอนที่ 2.3.1  ความสัมพันธของทานกับลูกนอง C 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของลูกนอง C แลวทําเคร่ืองหมาย  
ลอมรอบตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบ
คําถามทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 

1. ลูกนองคนนี้จะชวยแกตางใหฉัน ถาฉันถูกคนในโรงงาน “เลน
งาน”……………………………………………………………………….…………………... 

1 2 3 4 5 

2. ลูกนองคนคนนี้จะชวยแกตางใหเกี่ยวกับการทํางานของฉันตอผูบริหาร แมวาเขาจะไมรู
เรื่องที่ถูกถามทั้งหมด…………………………………………………………………………. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

3. ถาฉันทําความผิดโดยไมต้ังใจ ลูกนองคนนี้จะปกปองฉันจากคนอื่นๆ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. ฉันเชื่อมั่นวาลูกนองคนนี้จะใหการสนับสนุนแนวคิดของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

5. ลูกนองคนนี้มักจะชวยเหลือฉันแกไขปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นจากการทํางาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. ฉันภูมิใจที่ลูกนองคนนี้ความรูความเชี่ยวชาญในการทํางาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. ฉันนับถือลูกนองคนนี้วาเปนผูมีความรูและความสามารถในงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ฉันชื่นชมทักษะทางการบริหารบุคคลของลูกนองคนนี้
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

9. ฉันคิดวาลูกนองคนนี้จะมีความกาวหนาในอาชีพอยางมั่นคง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

10 ลูกนองคนนี้เปนบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญในงานที่รับผิดชอบ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

11. ฉันสนับสนุนและทุมเทใหกับการทํางานของลูกนองคนนี้นอกเหนือจากที่ระบุไวในหนาที่
การทํางาน…………………………………………………………………………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

12. ฉันเต็มใจที่ใชความพยายามอยางถึงที่สุดเพ่ือชวยใหลูกนองคนนี้ทํางานบรรลุเปาหมาย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

13. ฉันไมรังเกียจที่จะทํางานอยางเต็มที่สําหรับลูกนองคนนี้ 1 2 3 4 5 
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14. ฉันเต็มใจที่จะรวมแกปญหาในเรื่องงานกับลูกนองคนนี้เพ่ือความสําเร็จของเปาหมาย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

15. ฉันตั้งใจปฏิบัติงานรวมกับลูกนองคนนี้เพ่ือใหบรรลุเปาหมายของโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

16. ลูกนองคนนี้เปนคนในลักษณะที่ฉันชอบมาก
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. ลูกนองคนนี้เปนคนที่ใครๆ ก็อยากเปนเพ่ือนดวย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

18. ลูกนองคนนี้เปนคนที่ทํางานดวยแลวสบายใจ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

19. ฉันคิดวาลูกนองคนนี้คือเพ่ือนที่ดีของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

20. ลูกนองคนนี้เปนคนที่มีอัธยาศัยดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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ตอนที่ 2.3.2  ผลการปฏิบตัิงานของลูกนอง C 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของลูกนอง C แลวทําเคร่ืองหมาย  
ลอมรอบตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบ
คําถามทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
1. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานดวยความถูกตองเมื่อเทียบกับมาตรฐานที่ควรจะเปน

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

2. ทุกชิ้นงานที่ไดรับมอบหมาย ลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานไดในเวลาที่กําหนด
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

3. ลูกนองคนนี้มีความรูและความชํานาญในงานที่รับผิดชอบ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. ลูกนองคนนี้ใชขอมูลที่มีอยูอยางรอบคอบในการหาขอยุติของปญหา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

5. ลูกนองคนนี้แกไขปญหาไดอยางรวดเร็วโดยไมมีขอผิดพลาดในภายหลัง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. ลูกนองคนนี้มีความสามารถในการพัฒนาวิธีการทํางานใหมีประสิทธิภาพมากกวาเดิม
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. ลูกนองคนนี้ปรับปรุงวิธีการทํางานเพ่ือกอใหเกิดผลดีโดยไมตองรอใหออกคําส่ัง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ลูกนองคนนี้สามารถปรับตัวกับงานใหมไดอยางรวดเร็วเพ่ือชวยในการทํางานใหสําเร็จ 
ลุลวง…………………………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

9. เมื่อไดรับคําแนะนํา ลูกนองคนนี้เขาใจและสามารถปฏิบัติงานใหมไดอยางมีประสิทธิภาพ 1 2 3 4 5 

10. ลูกนองคนนี้สามารถวิเคราะหขอบกพรองของตนเองและสามารถปรับปรุงพัฒนาให
เหมาะสมกับงาน
……………………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

11. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติตามกฎ  ระเบียบ  ขอกําหนดของบริษัทอยางเครงครัด
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

12. ลูกนองคนนี้หาทางรักษา  ปกปองทรัพยสินของบริษัทตลอดจนใชทรัพยสินใหเกิด
ประโยชนสูงสุด……………………………………………………………………………...… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

13. ลูกนองคนนี้สามารถชักชวนใหเพ่ือนรวมงานรักษาผลประโยชนของบริษัท
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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14. ลูกนองคนนี้สามารถทํางานใหสําเร็จโดยไมตองควบคุมมากนัก

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

15. ลูกนองคนนี้มีความจริงใจท่ีจะทําใหแผนกและโรงงานพัฒนาขึ้น
……………………………………………….………………………………………………… 

1 2 3 4 5 

16. ลูกนองคนนี้มีมนุษยสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานในโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. ลูกนองคนนี้สามารถประสานงานกับบุคคลภายนอกโรงงานไดเปนอยางดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

18. ลูกนองคนนี้ใหความรวมมือกับกิจกรรมตางๆของโรงงาน เชน 5 ส. ฯลฯ เปนอยางดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

 
 

ขอขอบพระคุณเปนอยางสูง 
ในความกรุณาของทานที่สละเวลาอนัมีคาในการตอบแบบสอบถามนี้ 
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แบบสอบถามสําหรับพนักงาน  
 

แบบสอบถามนี้มีวัตถุประสงคเพื่อเก็บขอมูลบางประการในขณะที่ทานปฏิบัติงานในโรงงาน 
ซึ่งแบงออกเปน 6 ตอน คือ 

 
1. เปนการสอบถามขอมูลทั่วไป 
2. เปนการสอบถามเกี่ยวกับการสนับสนุนของโรงงาน 
3. เปนการสอบถามเกี่ยวกับการมอบหมายงานของหัวหนา 
4. เปนการสอบถามเกี่ยวกับความสัมพันธของทานกับหัวหนา 
5. เปนการสอบถามเกี่ยวกับการสื่อสารในขณะปฏิบตัิงาน 
6. เปนการสอบถามเกี่ยวกับความพึงพอใจในงาน 

 
ขอความกรุณาอานคําถามแตละขอใหชัดเจน และกรุณาทําแบบสอบถามทุกตอนและทุกขอ  

จักเปนพระคณุอยางยิ่ง 
 
 

 
ตอนที่ 1  ขอมูลทั่วไป 

คําชี้แจง กรุณาทําเคร่ืองหมาย √  ลงในชอง  ตามความเปนจริงของทาน 

 
1. เพศ 

  ο  ชาย   ο  หญิง 

2. อายุ ..................……….. ป 

3. ระดับการศึกษา 

 ο  มัธยมศึกษาปที่ 6 หรือ ปวช.   

 ο  ปวส. 

 ο  ปริญญาตรี   

 ο  ปริญญาโท 

4. ประสบการณการทํางานในโรงงานนี้......……………………. ป 
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ตอนที่ 2  การสนับสนุนของโรงงาน 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของทาน แลวทําเคร่ืองหมาย  ลอมรอบ
ตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบคําถาม     
ทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
1. โรงงานเอาใจใสความเปนอยูที่ดีของฉัน

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

2. โรงงานใหความสําคัญกับเปาหมายและคุณคาของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

3. โรงงานไมคอยสนใจในตัวฉันเทาใดนัก
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. โรงงานใสใจในความคิดเห็นของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

5. โรงงานเต็มใจที่จะใหความชวยเหลือถาฉันมีความตองการสิ่งใดเปนกรณีพิเศษ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. เมื่อฉันมีปญหาจะไดรับความชวยเหลือจากโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. โรงงานจะใหอภัยเมื่อฉันทําความผิดพลาดโดยไมไดต้ังใจ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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ตอนที่ 3  การมอบหมายงานของหัวหนา 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของทาน แลวทําเคร่ืองหมาย  ลอมรอบ
ตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบคําถาม     
ทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
1. ฉันไมตองรอขออนุมัติจากหัวหนากอนที่จะทําการตัดสินใจใดใดเกี่ยวกับงาน

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

2. หัวหนาใหฉันตัดสินใจดวยตนเองโดยไมตองปรึกษาหารือหัวหนา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

3. ฉันจะขอขอมูลหรือความเห็นจากหัวหนา แลวทําการตัดสินใจในเรื่องเกี่ยวกับงาน 
ดวยตนเอง………………………………………………….…………………………………. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

4. หลังจากไดขอมูลหรือความเห็นจากหัวหนาแลว  หัวหนาจะใหฉันตัดสินใจดวยตัวเองใน
บางเรื่อง…………………………………………………………………………………..…… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

5. หัวหนาอนุญาตใหฉันไดรับขอมูลที่จําเปน  กอนที่จะใหฉันตัดสินใจดวยตนเอง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. หัวหนาประเมินความรับผิดชอบของฉันกอนมอบหมายงานหรือกิจกรรมบางอยางใหทํา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. หัวหนาใหอิสระฉันจัดการงานที่ไดรับมอบหมายโดยไมกาวกาย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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ตอนที่ 4  ความสัมพันธของทานกับหัวหนา 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของทานเกี่ยวกับการมอบหมายงานของ

หัวหนา แลวทําเคร่ืองหมาย 3 ลงในชองท่ีตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 
ชอง และกรุณาตอบคําถามทุกขอ 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของทาน แลวทําเคร่ืองหมาย  ลอมรอบ
ตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบคําถาม     
ทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 

1. หัวหนาจะชวยแกตางใหฉัน ถาฉันถูกคนในโรงงาน “เลน
งาน”…………………………….............................................…...................................... 

1 2 3 4 5 

2. หัวหนาจะชวยแกตางใหเกี่ยวกับการทํางานของฉันตอผูบริหาร แมวาเขาจะไมรูเรื่องที่ถูก
ถามทั้งหมด………………………….………………………………………………………… 

1 2 3 4 5 

3. ถาฉันทําความผิดโดยไมต้ังใจ หัวหนาจะปกปองฉันจากคนอื่นๆ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. ฉันเชื่อมั่นวาหัวหนาจะใหการสนับสนุนแนวคิดของ
ฉัน.………………………………………………………………………………….…………. 

1 2 3 4 5 

5. หัวหนามักจะชวยเหลือฉันแกไขปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นจากการทํางาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. ฉันภูมิใจที่หัวหนาความรูความเชี่ยวชาญในการทํางาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. ฉันนับถือหัวหนาวาเปนผูมีความรูและความสามารถในงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ฉันชื่นชมทักษะทางการบริหารบุคคลของหัวหนา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

9. ฉันคิดวาหัวหนาจะมีความกาวหนาในอาชีพอยางมั่นคง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

10 หัวหนาเปนบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญในงานที่รับผิดชอบ…………………………………… 1 2 3 4 5 

11. ฉันสนับสนุนและทุมเทใหกับการทํางานของหัวหนานอกเหนือจากที่ระบุไวในหนาที่ 
การทํางาน…………………………………………………………………………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

12. ฉันเต็มใจที่ใชความพยายามอยางถึงที่สุดเพ่ือชวยใหหัวหนาทํางานบรรลุเปาหมาย 1 2 3 4 5 
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13. ฉันไมรังเกียจที่จะทํางานอยางเต็มที่สําหรับหัวหนา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

14. ฉันเต็มใจที่จะรวมแกปญหาในเรื่องงานกับหัวหนาเพ่ือความสําเร็จของเปาหมาย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

15. ฉันตั้งใจปฏิบัติงานรวมกับหัวหนาเพ่ือใหบรรลุเปาหมายของโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

16. หัวหนาเปนคนในลักษณะที่ฉันชอบมาก
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. หัวหนาเปนคนที่ใครๆ ก็อยากเปนเพ่ือนดวย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

18. หัวหนาเปนคนที่ทํางานดวยแลวสบายใจ
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

19. ฉันคดิวาหัวหนาคือเพ่ือนที่ดีของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

20. หัวหนาเปนคนที่มีอัธยาศัยดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 
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ตอนที่ 5  การสื่อสารในขณะปฏิบตัิงาน 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของทาน แลวทําเคร่ืองหมาย  ลอมรอบ
ตัวเลขที่ตรงกับระดับความเปนจริงของทานมากที่สุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบคําถาม     
ทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมจริงที่สุด ไมจริง ไมแนใจ จริง จริงที่สุด 

 
1. ฉันรูวาควรจะทักทายและแสดงความเคารพใครบางในโรงงานนี้

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

2. ฉันรูวาควรจะใชภาษาและน้ําเสียงอยางไรเพ่ือแสดงความเปนกันเองกับคนงานในโรงงาน 1 2 3 4 5 

3. ฉันรูวาควรจะใชคําพูดแทนตัวเองแตกตางกันอยางไร เวลาที่พูดคุยกับหัวหนา และเวลาท่ี
พูดคุยกับคนงาน…………………………………………………………….………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

4. ในขณะที่มีงานยุงหรือรูสึกหงุดหงิด หากคนงานมาถามเรื่องงาน ฉันจะตอบกลับไปพรอม
แสดงสีหนาใหเขารูวาฉันกําลังอารมณไมดี
…………………………………………………………………………………………………. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

5. เมื่อคนงานสรางปญหาขึ้นในโรงงาน ฉันจะวิเคราะหสถานการณและคิดหาคําพูดที่
เหมาะสมกอนที่จะออกไปพูดกับคนงาน
……………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. กอนที่จะสัมภาษณพนักงานคนใด ฉันจะอานประวัติและคิดกอนเสมอวาควรจะซักถาม
เรื่องอะไรบาง………………………………………………………………………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

7. ฉันรูวาควรจะบอกอะไรและไมควรบอกอะไรกับคนงานที่มาถามฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

8. ฉันคิดกอนพูดเสมอวา หลังจากที่พูดไปแลว คนงานจะรูสึกอยางไร
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

9. หลังจากฝกอบรมพนักงาน ฉันจะกลับมาคิดทบทวนวาควรจะปรับปรุงอะไรบาง เพ่ือให
พนักงานเขาใจมากขึ้น………………………………………………………………………... 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

10. ฉันรูวาจะอธิบายขั้นตอนการทํางานอยางไร เพ่ือใหพนักงานใหมเขาใจไดงาย
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

11. ฉันรูวิธีตักเตือนพนักงานที่ทําผิดกฎ โดยที่ไมทําใหเขารูสึกไมพอใจฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

12. เวลาที่ตักเตือนพนักงาน ฉันสามารถอธิบายเหตุผลใหเขาเขาใจไดวา ทําไมเขาจึงไมควร
ทําเชนนั้น……………………………………………………………………………………… 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

13. ฉันสามารถบอกพนักงานใหมวา อะไรคือส่ิงที่ควรทําและไมควรทําในโรงงานนี้ 1 2 3 4 5 
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…………………………………………………………………………………………………. 

14. เวลาที่คนงานมีปญหา ฉันฟงและพยายามเขาใจปญหาในมุมมองของเขา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

15. ฉันไมสามารถคุยกับคนที่ฉันไมชอบได ถึงแมวาจะเปนเรื่องเกี่ยวกับงานก็ตาม
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

16. เวลาคุยกับพนักงาน ฉันจะคอยสบตาและซักถามเพื่อใหเขารูวาฉันกําลังตั้งใจฟงอยู
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. เวลาสนทนาทางโทรศัพท ฉันจะคอยสงเสียงตอบรับเปนระยะเพ่ือใหคูสนทนารูวาฉันกําลัง
ฟงอยู………………………………………………………………………………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

18. เวลาคุยกับพนักงาน ฉันจะคอยสังเกตอากัปกริยา สีหนา และน้ําเสียง เพ่ือตีความวาเขา
กําลังคิดอะไรอยู………………………………………………………………………………. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

19. หลังจากฝกอบรมพนักงาน ฉันจะซักถามความคิดเห็นและขอเสนอแนะจากพวกเขาเสมอ.. 1 2 3 4 5 

20. ถามีขอมูลหรือขาวที่คิดวาพนักงานควรจะรู ฉันจะรีบแจงใหพนักงานทราบทันที
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

21. ถาคนงานทํางานผิดพลาด ฉันจะตําหนิเขาโดยไมสนใจวามีใครอยูที่นั่นบาง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

22. ฉันเปดโอกาสใหคนงานมาซักถามเรื่องเกี่ยวกับงานไดตลอดเวลา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

23. ฉันจะใสใจพนักงานที่เพ่ิงเขาใหมเปนพิเศษ คอยซักถามปญหา ใหคําแนะนํา และ
ชวยเหลือเมื่อเขาตองการ
………………………………………………………………………….. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

24. เมื่อตองการโนมนาวใหพนักงานคลอยตาม ฉันจะเริ่มโนมนาวคนที่มีอิทธิพลทางความคิด
ตอพนักงานกอน………………………………………………………………………………. 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

25. เมื่อมีการประชุมในแผนก/ฝาย ฉันจะพูดใหตรงประเด็นกับวาระที่กําลังประชุมอยู
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

26. เมื่อตองพูดตอหนาพนักงานหลายๆ คน ฉันรูสึกประหมาและพูดตะกุกตะกัก
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

27. ในขณะที่ฝกอบรมพนักงาน ฉันคํานึงวาจะทําอยางไรใหเขาสนใจในเนื้อหาอยางไมนาเบ่ือ 1 2 3 4 5 

28. ฉันจะย้ิมและแสดงความขอบคุณเสมอ เมื่อมีคนใหคําแนะนําเกี่ยวกับงาน แมวาเรื่องที่ 
แนะนําจะเปนเรื่องที่ฉันรูอยูแลว...…………………………………….……………………... 

 
1 

 
2 

 
3 

 
4 

 
5 

29. เมื่อไดยินเสียงโทรศัพท ฉันจะรีบรับโทรศัพท แมวาในขณะนั้นฉันจะกําลังทํางานคางอยู... 1 2 3 4 5 

30. เมื่อมีโทรศัพท จดหมาย หรือบันทึก ฉันจะตอบกลับไปใหเร็วที่สุด 1 2 3 4 5 

31. เมื่อตองแสดงความคิดเห็น ฉันอธิบายความคิดไดอยางละเอียดและชัดเจน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

32. เมื่อสัมภาษณคนที่มาสมัครงาน ฉันใชวิธีซักถามแตกตางกันไป แลวแตลักษณะของคนที่ 1 2 3 4 5 
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ถูกสัมภาษณ……………………………………………………………...…………………… 
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ตอนที่ 6  ความพึงพอใจในงาน 

คําชี้แจง โปรดพิจารณาขอความแตละขอตามความเปนจริงของทาน แลวทําเคร่ืองหมาย  ลอมรอบ
ตัวเลขที่ตรงกับระดับความพึงพอใจของทานมากท่ีสุดเพียง 1 ชอง และกรุณาตอบคําถาม    
ทุกขอ 

 
1 2 3 4 5 

ไมพอใจที่สุด ไมพอใจ ไมแนใจ พอใจ ไมพอใจที่สุด 

ในการทํางานของทาน ทานมีความพึงพอใจมากนอยเพียงใดในประเด็นตอไปน้ี 

 
1. การไดปฏิบัติงานตลอดเวลา

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

2. การมีโอกาสไดปฏิบัติงานตามลําพัง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

3. การมีโอกาสไดปฏิบัติงานที่หลากหลายในบางครั้ง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

4. การไดรับการยอมรับนับถือจากผูอ่ืน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

5. วิธีการบริหารบุคคลของหัวหนา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

6. ความสามารถในการตัดสินใจของหัวหนา
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

7. การไดปฏิบัติงานโดยไมขัดตอมโนธรรมของตัวเอง
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

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

9. การมีโอกาสทําส่ิงตางๆ เพ่ือผูอ่ืน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

10. การมีโอกาสไดบอกคนอื่นๆ วาจะตองทําอะไร
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

11. การมีโอกาสไดทําส่ิงที่ไดใชความสามารถของฉัน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

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

1 2 3 4 5 

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

1 2 3 4 5 
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14. โอกาสที่จะไดรับความกาวหนาในการทํางาน……………………………………………….. 1 2 3 4 5 

15. การมีอิสระที่จะใชวิจารณญาณของตนเองตัดสินใจในเรื่องเกี่ยวกับงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

16. การมีโอกาสลองใชวิธีการของตนเองในการปฏิบัติงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

17. สภาพแวดลอมในโรงงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

18. การเขากันไดดีกับเพ่ือนรวมงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

19. คํายกยองชมเชยเมื่อทํางานดี
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

20 ความรูสึกประสบความสําเร็จที่ไดรับจากงาน
…………………………………………………………………………………………………. 

1 2 3 4 5 

 
 
 

ขอขอบพระคุณเปนอยางสูง 
ในความกรุณาของทานที่สละเวลาอนัมีคาในการตอบแบบสอบถามนี้ 
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ภาคผนวก ข 
คุณภาพเครื่องมือวัดในการวิจัย 
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รายชื่อผูทรงคุณวุฒิทีต่รวจสอบคุณภาพเครื่องมือ 
 

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   มหาวิทยาลัยเซนตจอหน  
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คุณภาพเครือ่งมือวัดการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (หัวหนาประเมิน) 
ตาราง 22 คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของการแลกเปลี่ยนระหวาง  

ผูนํากับผูตาม 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
1. ลูกนองคนนี้จะชวยแกตางใหฉัน ถาฉันถูกคนในโรงงาน “เลนงาน” SLMX1 .562 
2. ลูกนองคนนี้จะชวยแกตางใหเกี่ยวกับการทํางานของฉันตอผูบริหาร
แมวาเขาจะไมรูเรื่องที่ถูกถามทั้งหมด 

SLMX2 .519 

3. ถาฉันทําความผิดโดยไมต้ังใจ ลูกนองคนนี้จะปกปองฉันจากคนอื่นๆ SLMX3 .485 
4. ฉันเชื่อมั่นวาลูกนองคนนี้จะใหการสนับสนุนแนวคิดของฉัน                SLMX4 .686 
5. ลูกนองคนนี้มักจะชวยเหลือฉันแกไขปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นจากการ
ทํางาน        

SLMX5 .649 

6. ฉันภูมิใจที่ลูกนองคนนี้ความรูความเชี่ยวชาญในการทํางาน               SLMX6 .756 
7. ฉันนับถือลูกนองคนนี้วาเปนผูมีความรูและความสามารถในงาน          SLMX7 .737 
8. ฉันชื่นชมทักษะทางการบริหารบุคคลของลูกนองคนนี้                      SLMX8 .682 
9. ฉันคิดวาลูกนองคนนี้จะมีความกาวหนาในอาชีพอยางมั่นคง               SLMX9 .838 
10. ลูกนองคนนี้เปนบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญในงานที่รับผิดชอบ             SLMX10 .734 
11. ฉันสนับสนุนและทุมเทใหกับการทํางานของลูกนองคนนี้
นอกเหนือจากที่ระบุไวในหนาที่การทํางาน                                         

SLMX11 .670 

12. ฉันเต็มใจที่ใชความพยายามอยางถึงที่สุดเพ่ือชวยใหลูกนองคนนี้
ทํางานบรรลุเปาหมาย                                                                  

SLMX12 .591 

13. ฉันไมรังเกียจที่จะทํางานอยางเต็มที่สําหรับลูกนองคนนี้                    SLMX13 .563 
14. ฉันเต็มใจที่จะรวมแกปญหาในเรื่องงานกับลูกนองคนนี้เพ่ือ
ความสําเร็จของเปาหมาย                                                              

SLMX14 .558 

15. ฉันตั้งใจปฏิบัติงานรวมกับลูกนองคนนี้เพ่ือใหบรรลุเปาหมายของ   
โรงงาน         

SLMX15 .531 

16. ลูกนองคนนี้เปนคนในลักษณะที่ฉันชอบมาก                                 SLMX16 .732 
17. ลูกนองคนนี้เปนคนที่ใครๆ ก็อยากเปนเพ่ือนดวย      SLMX17 .651 
18. ลูกนองคนนี้เปนคนที่ทํางานดวยแลวสบายใจ                                SLMX18 .736 
19. ฉันคิดวาลูกนองคนนี้คือเพ่ือนที่ดีของฉัน                                      SLMX19 .780 
20. ลูกนองคนนี้เปนคนที่มีอัธยาศัยดี SLMX20 .641 

คาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน  = .943 
ขอคําถามที่ 1-5 เปนขอคําถามของการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามดานความจงรักภักดี 
ขอคําถามที่ 6-10 เปนขอคําถามของการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามดานการใหความนับถือในความเปนมืออาชีพ 
ขอคําถามที่ 11-15 เปนขอคําถามของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามดานการรวมสรางผลงาน 
ขอคําถามที่ 16-20 เปนขอคําถามของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามดานความชอบพอ 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (พนักงานประเมนิ) 
ตาราง 23 คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของการแลกเปลี่ยนระหวาง  

ผูนํากับผูตาม 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
1. หัวหนาจะชวยแกตางใหฉัน ถาฉันถูกคนในโรงงาน “เลนงาน”       LMX1 .536 
2. หัวหนาจะชวยแกตางใหเกี่ยวกับการทํางานของฉันตอผูบริหาร
แมวาเขาจะไมรูเรื่องที่ถูกถามทั้งหมด                         

LMX2 .565 

3. ถาฉันทําความผิดโดยไมต้ังใจ หัวหนาจะปกปองฉันจากคนอื่นๆ    LMX3 .574 
4. ฉันเชื่อมั่นวาหัวหนาจะใหการสนับสนุนแนวคิดของฉัน               LMX4 .633 
5. หัวหนามักจะชวยเหลือฉันแกไขปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นจากการ
ทํางาน             

LMX5 .666 

6. ฉันภูมิใจที่หัวหนามีความรูความเชี่ยวชาญในการทํางาน             LMX6 .777 
7. ฉันนับถือหัวหนาวาเปนผูมีความรูและความสามารถในงาน LMX7 .714 
8. ฉันชื่นชมทักษะทางการบริหารบุคคลของหัวหนา LMX8 .712 
9. ฉันคิดวาหัวหนาจะมีความกาวหนาในอาชีพอยางมั่นคง              LMX9 .715 
10. หัวหนาเปนบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญในงานที่รับผิดชอบ             LMX10 .727 
11. ฉันสนับสนุนและทุมเทใหกับการทํางานของหัวหนา
นอกเหนือจากที่ระบุไวในหนาที่การทํางาน                             

LMX11 .492 

12. ฉันเต็มใจที่ใชความพยายามอยางถึงที่สุดเพ่ือชวยใหหัวหนา
ทํางานบรรลุเปาหมาย 

LMX12 .526 

13. ฉันไมรังเกียจที่จะทํางานอยางเต็มที่สําหรับหัวหนา                    LMX13 .650 
14. ฉันเต็มใจที่จะรวมแกปญหาในเรื่องงานกับหัวหนาเพ่ือ
ความสําเร็จของเปาหมาย                                              

LMX14 .537 

15. ฉันตั้งใจปฏิบัติงานรวมกับหัวหนาเพ่ือใหบรรลุเปาหมายของ
โรงงาน 

LMX15 .506 

16. หัวหนาเปนคนในลักษณะที่ฉันชอบมาก                                 LMX16 .785 
17. หัวหนาเปนคนที่ใครๆ ก็อยากเปนเพ่ือนดวย LMX17 .706 
18. หัวหนาเปนคนที่ทํางานดวยแลวสบายใจ                                LMX18 .765 
19. ฉันคิดวาหัวหนาคือเพ่ือนที่ดีของฉัน                                      LMX19 .758 
20. หัวหนาเปนคนที่มีอัธยาศัยดี                                               LMX20 .655 

คาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน  = .942 
ขอคําถามที่ 1-5 เปนขอคําถามของการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามดานความจงรักภักดี 
ขอคําถามที่ 6-10 เปนขอคําถามของการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามดานการใหความนับถือในความเปนมืออาชีพ 
ขอคําถามที่ 11-15 เปนขอคําถามของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามดานการรวมสรางผลงาน 
ขอคําถามที่ 16-20 เปนขอคําถามของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามดานความชอบพอ 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา 
ตาราง 24 คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของความสามารถในการ    

สื่อสารของหัวหนา 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
1. ฉันรูวาควรจะทักทายและแสดงความเคารพใครบางในโรงงานนี้   SCC1 .591 
2. ฉันรูวาควรจะใชภาษาและน้ําเสียงอยางไรเพ่ือแสดงความเปน 
กันเองกับคนงานในโรงงาน                                                      

SCC2 .582 

3. ฉันรูวาควรจะใชคําพูดแทนตัวเองแตกตางกันอยางไร เวลาที่  
พูดคุยกับหัวหนาและเวลาที่พูดคุยกับคนงาน                                 

SCC3 .233 

4. ในขณะที่มีงานยุงหรือรูสึกหงุดหงิด หากคนงานมาถามเรื่องงาน
ฉันจะตอบกลับไปพรอมแสดงสีหนาใหเขารูวาฉันกําลังอารมณไมดี      

SCC4 .309 

5. เมื่อคนงานสรางปญหาขึ้นในโรงงาน ฉันจะวิเคราะหสถานการณ
และคิดหาคําพูดที่เหมาะสมกอนที่จะออกไปพูดกับคนงาน                 

SCC5 .560 

6. กอนที่จะสัมภาษณพนักงานคนใด ฉันจะอานประวัติและคิดกอน
เสมอวาควรจะซักถามเรื่องอะไรบาง                                           

SCC6 .493 

7. ฉันรูวาควรจะบอกอะไรและไมควรบอกอะไรกับคนงานที่มาถาม
ฉัน                    

SCC7 .497 

8. ฉันคิดกอนพูดเสมอวา หลังจากที่พูดไปแลว คนงานจะรู สึก  
อยางไร                    

SCC8 .500 

9. หลังจากฝกอบรมพนักงาน ฉันจะกลับมาคิดทบทวนวาควรจะ
ปรับปรุงอะไรบาง เพ่ือใหพนักงานเขาใจมากขึ้น                             

SCC9 .326 

10. ฉันรูวาจะอธิบายขั้นตอนการทํางานอยางไร เพ่ือใหพนักงานใหม
เขาใจไดงาย        

SCC10 .422 

11. ฉันรู วิธีตักเตือนพนักงานที่ทําผิดกฎ โดยที่ไมทําใหเขารู สึก  
ไมพอใจฉัน                

SCC11 .324 

12. เวลาที่ตักเตือนพนักงาน ฉันสามารถอธิบายเหตุผลใหเขาเขาใจ
ไดวาทําไมเขาจึงไมควรทําเชนนั้น                                              

SCC12 .710 

13. ฉันสามารถบอกพนักงานใหมวา อะไรคือส่ิงที่ควรทําและไมควร
ทําในโรงงานนี้         

SCC13 .662 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา (ตอ) 
ตาราง 24 (ตอ) คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของความสามารถใน 

การสื่อสารของหัวหนา 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
14. เวลาที่คนงานมีปญหา ฉันฟงและพยายามเขาใจปญหาในมุมมอง
ของเขา              

SCC14 .672 

15. ฉันไมสามารถคุยกับคนที่ฉันไมชอบได ถึงแมวาจะเปนเรื่อง 
เกี่ยวกับงานก็ตาม 

SCC15 .232 

16. เวลาคุยกับพนักงาน ฉันจะคอยสบตาและซักถามเพื่อใหเขารูวา
ฉันกําลังตั้งใจฟงอยู         

SCC16 .714 

17. เวลาสนทนาทางโทรศัพท ฉันจะคอยสงเสียงตอบรับเปนระยะ
เพ่ือใหคูสนทนารูวาฉันกําลังฟงอยู                                             

SCC17 .534 

18. เวลาคุยกับพนักงาน ฉันจะคอยสังเกตอากัปกริยา สีหนา และ  
น้ําเสียงเพ่ือตีความวาเขากําลังคิดอะไรอยู                                    

SCC18 .634 

19. หลังจากฝกอบรมพนักงาน ฉันจะซักถามความคิดเห็นและ  
ขอเสนอแนะจากพวกเขาเสมอ                                                  

SCC19 .552 

20. ถามีขอมูลหรือขาวที่คิดวาพนักงานควรจะรู ฉันจะรีบแจงให
พนักงานทราบทันที     

SCC20 .558 

21. ถาคนงานทํางานผิดพลาด ฉันจะตําหนิเขาโดยไมสนใจวามีใคร
อยูที่นั่นบาง          

SCC21 .321 

22. ฉันเปดโอกาสใหคนงานมาซักถามเรื่ อง เกี่ ยวกับงานได
ตลอดเวลา  

SCC22 .619 

23. ฉันจะใสใจพนักงานที่เพ่ิงเขาใหมเปนพิเศษ คอยซักถามปญหา 
ใหคําแนะนําและชวยเหลือเมื่อเขาตองการ                                    

SCC23  .429 

24. เมื่อตองการโนมนาวใหพนักงานคลอยตาม ฉันจะเริ่มโนมนาวคน
ที่มีอิทธิพลทางความคิดตอพนักงานกอน                                     

SCC24 .301 

25. เมื่อมีการประชุมในแผนก/ฝาย ฉันจะพูดใหตรงประเด็นกับวาระ
ที่กําลังประชุมอยู        

SCC25 .535 

26. เมื่อตองพูดตอหนาพนักงานหลายๆ คน ฉันรูสึกประหมาและพูด
ตะกุกตะกัก                 

SCC26 .377 

27. ในขณะที่ฝกอบรมพนักงาน ฉันคํานึงวาจะทําอยางไรใหเขาสนใจ
ในเนื้อหาอยางไมนาเบ่ือ                                                         

SCC27 .596 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดความสามารถในการสื่อสารของหัวหนา (ตอ) 
ตาราง 24 (ตอ) คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของความสามารถใน 

การสื่อสารของหัวหนา 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
28. ฉันจะย้ิมและแสดงความขอบคุณเสมอ เมื่อมีคนใหคําแนะนํา
เกี่ยวกับงานแมวาเรื่องที่แนะนําจะเปนเรื่องที่ฉันรูอยูแลว                   

SCC28 .640 

29. เมื่อไดยินเสียงโทรศัพท ฉันจะรีบรับโทรศัพท แมวาในขณะนั้น
ฉันจะกําลังทํางานคางอยู     

SCC29 .354 

30. เมื่อมีโทรศัพท จดหมาย หรือบันทึก ฉันจะตอบกลับไปใหเร็วที่l
สุด 

SCC30 .379 

31. เมื่อตองแสดงความคิดเห็น ฉันอธิบายความคิดไดอยางละเอียด
และชัดเจน                          

SCC31 .458 

32. เมื่อสัมภาษณคนที่มาสมัครงาน ฉันใชวิธีซักถามแตกตางกันไป 
แลวแตลักษณะของคนที่ถูกสัมภาษณ   

SCC32 .440 

คาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน  = .907 
ขอคําถามที่ 1-15 เปนขอคําถามของการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามดานความรูเชิงกลยุทธทางดานการสื่อสาร 
ขอคําถามที่ 16-32 เปนขอคําถามของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามดานศักยภาพทางดานการสื่อสาร 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน 
ตาราง 25 คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของความสามารถในการ    

สื่อสารของพนักงาน 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
1. ฉันรูวาควรจะทักทายและแสดงความเคารพใครบางในโรงงานนี้   CC1 .476 
2. ฉันรูวาควรจะใชภาษาและน้ําเสียงอยางไรเพื่อแสดงความเปน  
กันเองกับคนงานในโรงงาน                                                      

CC2 .533 

3. ฉันรูวาควรจะใชคําพูดแทนตัวเองแตกตางกันอยางไร เวลาที่พูดคุย
กับหัวหนาและเวลาที่พูดคุยกับคนงาน                                        

CC3 .278 

4. ในขณะที่มีงานยุงหรือรูสึกหงุดหงิด หากคนงานมาถามเรื่องงานฉัน
จะตอบกลับไปพรอมแสดงสีหนาใหเขารูวาฉันกําลังอารมณไมดี          

CC4 .333 

5. เมื่อคนงานสรางปญหาขึ้นในโรงงาน ฉันจะวิเคราะหสถานการณ
และคิดหาคําพูดที่เหมาะสมกอนที่จะออกไปพูดกับคนงาน                 

CC5 .581 

6. กอนที่จะสัมภาษณพนักงานคนใด ฉันจะอานประวัติและคิดกอน
เสมอวาควรจะซักถามเรื่องอะไรบาง                                           

CC6 .547 

7. ฉันรูวาควรจะบอกอะไรและไมควรบอกอะไรกับคนงานที่มาถามฉัน   CC7 .646 
8. ฉันคิดกอนพูดเสมอวา หลังจากที่พูดไปแลว คนงานจะรูสึกอยางไร   CC8 .591 
9. หลังจากฝกอบรมพนักงาน ฉันจะกลับมาคิดทบทวนวาควรจะ
ปรับปรุงอะไรบาง เพ่ือใหพนักงานเขาใจมากขึ้น                             

CC9 .515 

10. ฉันรูวาจะอธิบายขั้นตอนการทํางานอยางไร เพ่ือใหพนักงานใหม
เขาใจไดงาย        

CC10 .558 

11. ฉันรูวิธีตักเตือนพนักงานที่ทําผิดกฎ โดยที่ไมทําใหเขารูสึกไม
พอใจฉัน                

CC11 .496 

12. เวลาที่ตักเตือนพนักงาน ฉันสามารถอธิบายเหตุผลใหเขาเขาใจ
ไดวาทําไมเขาจึงไมควรทําเชนนั้น                                              

CC12 .499 

13. ฉันสามารถบอกพนักงานใหมวา อะไรคือส่ิงที่ควรทําและไมควร
ทําในโรงงานนี้         

CC13 .680 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน (ตอ) 
ตาราง 25 (ตอ) คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของความสามารถในการ

สื่อสารของพนักงาน 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
14. เวลาที่คนงานมีปญหา ฉันฟงและพยายามเขาใจปญหาในมุมมอง
ของเขา              

CC14 .560 

15. ฉันไมสามารถคุยกับคนที่ฉันไมชอบได ถึงแมวาจะเปนเรื่อง
เกี่ยวกับงานก็ตาม 

CC15 .277 

16. เวลาคุยกับพนักงาน ฉันจะคอยสบตาและซักถามเพื่อใหเขารูวา
ฉันกําลังตั้งใจฟงอยู         

CC16 .636 

17. เวลาสนทนาทางโทรศัพท ฉันจะคอยสงเสียงตอบรับเปนระยะ
เพ่ือใหคูสนทนารูวาฉันกําลังฟงอยู                                             

CC17 .629 

18. เวลาคุยกับพนักงาน ฉันจะคอยสังเกตอากัปกริยา สีหนา และ
น้ําเสียงเพ่ือตีความวาเขากําลังคิดอะไรอยู                                    

CC18 .584 

19. หลังจากฝกอบรมพนักงาน ฉันจะซักถามความคิดเห็นและ
ขอเสนอแนะจากพวกเขาเสมอ                                                  

CC19 .527 

20. ถามีขอมูลหรือขาวที่คิดวาพนักงานควรจะรู ฉันจะรีบแจงให
พนักงานทราบทันที     

CC20 .536 

21. ถาคนงานทํางานผิดพลาด ฉันจะตําหนิเขาโดยไมสนใจวามีใคร
อยูที่นั่นบาง          

CC21 .394 

22. ฉันเปดโอกาสใหคนงานมาซักถามเรื่องเกี่ยวกับงานไดตลอดเวลา CC22 .521 
23. ฉันจะใสใจพนักงานที่เพ่ิงเขาใหมเปนพิเศษ คอยซักถามปญหา 
ใหคําแนะนําและชวยเหลือเมื่อเขาตองการ                                    

CC23 .427 

24. เมื่อตองการโนมนาวใหพนักงานคลอยตาม ฉันจะเริ่มโนมนาวคน
ที่มีอิทธิพลทางความคิดตอพนักงานกอน                                     

CC24 .307 

25. เมื่อมีการประชุมในแผนก/ฝาย ฉันจะพูดใหตรงประเด็นกับวาระที่
กําลังประชุมอยู        

CC25 .402 

26. เมื่อตองพูดตอหนาพนักงานหลายๆ คน ฉันรูสึกประหมาและพูด
ตะกุกตะกัก                 

CC26 .336 

27. ในขณะท่ีฝกอบรมพนักงาน ฉันคํานึงวาจะทําอยางไรใหเขาสนใจ
ในเนื้อหาอยางไมนาเบ่ือ                                                         

CC27 .526 

 

 
 



 176 

 
คุณภาพเครือ่งมือวัดความสามารถในการสื่อสารของพนักงาน (ตอ) 

ตาราง 25 (ตอ) คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของความสามารถในการ
สื่อสารของพนักงาน 

 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
28.ฉันจะยิ้มและแสดงความขอบคุณเสมอ เมื่อมีคนใหคําแนะนํา  
เกี่ยวกับงานแมวาเรื่องที่แนะนําจะเปนเรื่องที่ฉันรูอยูแลว                   

CC28 .543 

29.เมื่อไดยินเสียงโทรศัพท ฉันจะรีบรับโทรศัพท แมวาในขณะนั้นฉัน
จะกําลังทํางานคางอยู     

CC29 .386 

30.เมื่อมีโทรศัพท จดหมาย หรือบันทึก ฉันจะตอบกลับไปใหเร็วที่lสุด CC30 .498 
31.เมื่อตองแสดงความคิดเห็น ฉันอธิบายความคิดไดอยางละเอียด
และชัดเจน                          

CC31 .499 

32.เมื่อสัมภาษณคนที่มาสมัครงาน ฉันใชวิธีซักถามแตกตางกันไป 
แลวแตลักษณะของคนที่ถูกสัมภาษณ   

CC32 .455 

คาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน  = .907 
ขอคําถามที่ 1-15 เปนขอคําถามของการแลกเปลีย่นระหวางผูนํากับผูตามดานความรูเชิงกลยุทธทางดานการสื่อสาร 
ขอคําถามที่ 16-32 เปนขอคําถามของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามดานศักยภาพทางดานการสื่อสาร 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดการรับรูการสนับสนุนขององคการ 
ตาราง 26 คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของการรับรูการสนับสนุนของ

องคการ 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
1. โรงงานเอาใจใสความเปนอยูที่ดีของฉัน                                  POS1 .648 
2. โรงงานใหความสําคัญกับเปาหมายและคุณคาของฉัน                 POS2 .684 
3. โรงงานไมคอยสนใจในตัวฉันเทาใดนัก                                   POS 3           .477 
4. โรงงานใสใจในความคิดเห็นของฉัน      POS 4           .521 
5. โรงงานเต็มใจที่จะใหความชวยเหลือถาฉันมีความตองการสิ่งใด
เปนกรณีพิเศษ     

POS 5           .530 

6. เมื่อฉันมีปญหาจะไดรับความชวยเหลือจากโรงงาน                    POS 6           .658 
7. โรงงานจะใหอภัยเมื่อฉันทําความผิดพลาดโดยไมไดต้ังใจ            POS 7           .516 

คาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน  = .827 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดการรับรูการมอบหมายงาน 
ตาราง 27 คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของการรับรูการมอบหมาย

งาน 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
1. ฉันไมตองรอขออนุมัติจากหัวหนากอนที่จะทําการตัดสินใจใดใด
เกี่ยวกับงาน       

DELE1 .360 

2. หัวหนาใหฉันตัดสินใจดวยตนเองโดยไมตองปรึกษาหารือหัวหนา  DELE 2          .318 
3. ฉันจะขอขอมูลหรือความเห็นจากหัวหนาแลวทําการตัดสินใจใน
เรื่องเกี่ยวกับงานดวยตนเอง                                                     

DELE 3          .383 

4. หลังจากไดขอมูลหรือความเห็นจากหัวหนาแลว  หัวหนาจะให
ฉันตัดสินใจดวยตัวเองในบางเรื่อง                                              

DELE 4          .419 

5. หัวหนาอนุญาตใหฉันไดรับขอมูลที่จําเปน  กอนที่จะใหฉัน
ตัดสินใจดวยตนเอง      

DELE 5 .541 

6. หัวหนาประเมินความรับผิดชอบของฉันกอนมอบหมายงานหรือ
กิจกรรมบางอยางใหทํา                                                          

DELE 6          .278 

7. หัวหนาใหอิสระฉันจัดการงานที่ไดรับมอบหมายโดยไมกาวกาย     DELE 7          .536 

คาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน  = .691 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดความพึงพอใจในงาน 
ตาราง 28 คาสัมประสิทธิส์หสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของความพึงพอใจในงาน 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
1. ฉันมีงานตองทําตลอดเวลา                   JS 1 .378 
2. ฉันมีโอกาสไดปฏิบัติงานตามลําพัง                                       JS 2            .224 
3. ฉันมีโอกาสไดปฏิบัติงานที่หลากหลายในบางครั้ง                    JS 3            .485 
4. ฉันไดรับการยอมรับนับถือจากผูอ่ืน                 JS 4            .280 
5. ฉันยอมรับวิธีการบริหารบุคคลของหัวหนา                              JS 5            .567 
6. ฉันยอมรับความสามารถในการตัดสินใจของหัวหนา JS 6 .579 
7. ฉันไดปฏิบัติงานโดยไมขัดตอมโนธรรมของตัวเอง                     JS 7 .399 
8. ฉันมีความมั่นคงในงาน                                JS 8            .553 
9. ฉันมีโอกาสทําส่ิงตางๆ เพ่ือผูอ่ืน                                          JS 9            .379 
10. ฉันมีโอกาสไดบอกคนอื่นๆ วาจะตองทําอะไร                           JS 10           .500 
11. ฉันพอใจการนํานโยบายของโรงงานมาปฏิบัติ                          JS 11           .522 
12. นโยบายของโรงงานสามารถนําไปปฏิบัติไดจริง                        JS 12           .564 
13. ฉันพอใจเงินเดือนเมื่อเปรียบเทียบกับปริมาณงานที่ทํา               JS 13           .445 
14. ฉันโอกาสที่จะไดรับความกาวหนาในการทํางาน                       JS 14           .552 
15. ฉันมีอิสระที่จะใชวิจารณญาณของตนเองในการตัดสินใจในการ
ทํางาน          

JS 15           .531 

16. ฉันมีโอกาสลองใชวิธีการของตนเองในการปฏิบัติงาน                 JS 16           .611 
17. ฉันพอใจสภาพแวดลอมในโรงงาน                                        JS 17           .402 
18. ฉันเขากันไดกับเพ่ือนรวมงาน                                             JS 18           .400 
19. ฉันไดรับคํายกยองชมเชยเมื่อทํางานดี                                   JS 19           .445 
20. ฉันรูสึกประสบความสําเร็จที่ไดรับจากงาน                              JS 20           .499 

คาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน  = .869 
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คุณภาพเครือ่งมือวัดผลการปฏิบัติงาน 
ตาราง 29 คาสัมประสิทธิส์หสัมพันธของคะแนนรายขอกับคะแนนรวมของผลการปฏิบัติงาน 
 

ขอคําถาม สัญลักษณ 
ส.ป.ส.  

สหสัมพันธ 
1. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานดวยความถูกตองเมื่อเทียบกับมาตรฐานที่ควร
จะเปน 

SPER1 .734 

2. ทุกชิ้นงานที่ไดรับมอบหมายลูกนองคนนี้ปฏิบัติงานไดในเวลาที่
กําหนด    

SPER2 .591 

3. ลูกนองคนนี้มีความรูและความชํานาญในงานที่รับผิดชอบ SPER3 .730 
4. ลูกนองคนนี้ใชขอมูลที่มีอยูอยางรอบคอบในการหาขอยุติของปญหา SPER4 .639 
5. ลูกนองคนนี้แกไขปญหาไดอยางรวดเร็วโดยไมมีขอผิดพลาดใน
ภายหลัง 

SPER5 .749 

6. ลูกนองคนนี้มีความสามารถในการพัฒนาวิธีการทํางานใหมี
ประสิทธิภาพมากวาเดิม 

SPER6 .764 

7. ลูกนองคนนี้ปรับปรุงวิธีการทํางานเพื่อกอใหเกิดผลดีโดยไมตองรอให
ออกคําส่ัง 

SPER7 .711 

8. ลูกนองคนนี้สามารถปรับตัวกับงานใหมไดอยางรวดเร็วเพ่ือชวยใน
การทํางานใหสําเร็จลุลวง 

SPER8 .776 

9. เมื่อไดรับคําแนะนําลูกนองคนนี้เขาใจและสามารถปฏิบัติงานใหมได
อยางมีประสิทธิภาพ 

SPER9 .653 

10. ลูกนองคนนี้สามารถวิเคราะหขอบกพรองของตนเองและสามารถ
ปรับปรุงพัฒนาใหเหมาะสมกับงาน 

SPER10 .720 

11. ลูกนองคนนี้ปฏิบัติตามกฎ  ระเบียบ  ขอกําหนดของบริษัทอยาง
เครงครัด 

SPER11 .565 

12. ลูกนองคนนี้หาทางรักษา  ปกปองทรัพยสินของบริษัทตลอดจนใช
ทรัพยสินใหเกิดประโยชนสูงสุด 

SPER12 .723 

13. ลูกนองคนนี้สามารถชักชวนใหเพ่ือนรวมงานรักษาผลประโยชนของ
บริษัท 

SPER13 .639 

14. ลูกนองคนนี้สามารถทํางานใหสําเร็จโดยไมตองควบคุมมากนัก      SPER14 .791 
15. ลูกนองคนนี้มีความจริงใจท่ีจะทําใหแผนกและโรงงานพัฒนาขึ้น SPER15 .720 
16. ลูกนองคนนี้มีมนุษยสัมพันธกับเพ่ือนรวมงานในโรงงาน                SPER16 .621 
17. ลูกนองคนนี้สามารถประสานงานกับบุคคลภายนอกโรงงานไดเปน
อยางดี 

SPER17 .631 

18. ลูกนองคนนี้ใหความรวมมือกับกิจกรรมตางๆ ของโรงงาน เชน  
5 ส.ฯลฯ เปนอยางดี 

SPER18 .651 

คาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน  = .947 
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ภาคผนวก ค 
หนังสือขอเชิญเปนผูเชี่ยวชาญตรวจสอบเครื่องมือวัดในการวิจัย 
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ภาคผนวก ง 
หนังสือขออนุญาตเก็บขอมูลจากบัณฑิตวิทยาลัยและ 

จากสถาบันวิจัยพฤติกรรมศาสตร 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก จ 
การตรวจสอบขอตกลงเบื้องตนของตัวแปร 
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การตรวจสอบขอตกลงเบือ้งตนของตวัแปร 
เน่ืองจากการวิเคราะห Path Analysis ที่ใชการประมาณคาแบบ Maximum Likelihood มี

ขอตกลงเบื้องตนที่สําคัญก็คือ การแจกแจงแบบ Multivariate Normality ดังน้ันจึงทําการตรวจสอบ
การแจกแจงของตัวแปรกอนการวิเคราะห 

 
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 
 
 

จะเห็นวาตัวแปรสวนใหญไมไดมีการแจกแจงแบบปกติ การแกปญหาในกรณีที่กลุมตัวอยาง
มีขนาดเล็กก็คือ การแปลงใหเปน Normal Scores ผลปรากฏวา 



 194 

 
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 
 

จะเห็นวา ตัวแปรสวนใหญมีการแจกแจงเปนแบบปกติ มีเพียงตัวแปรควาามแตกตางทาง
เพศและการศึกษาเทานั้นที่ยังไมไดมีการแจกแจงปกติ ทั้งนี้เปนเพราะตัวแปรทั้งสองมีชวงพิสัย
คะแนนสั้น เพศ (0 และ 1) การศึกษา (0 – 3) ดังน้ันถาตัวแปรใดที่ชวงพิสัยคะแนนสั้นสวนใหญจะ

ไมมีการแจกแจงปกติ 
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ภาคผนวก ฉ 

คําสั่งที่ใชในการทดสอบระดับการวิเคราะห 
และผลการทดสอบระดับการวิเคราะห 
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คําสั่งที่ใชในการทดสอบระดับการวเิคราะห 

 
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 
 
 ----------------------------------------------------------------- 
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                            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 
 



 208 

                                   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 ดัชนีเปรียบเทียบดัชนีประหยัดของแบบจําลองการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของ

ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงานในฐานะที่เปนตัวแปรคั่นกลาง  
 

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 

โมเดลที่เพิ่มเสนอิทธิพล 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 

โมเดลที่ตัดเสนอิทธิพล 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 ดัชนีเปรียบเทียบดัชนีประหยัดของแบบจําลองการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของ     

ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนาในฐานะที่เปนตัวแปรคั่นกลาง  
 

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 

โมเดลที่เพิ่มเสนอิทธิพล 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 

โมเดลที่ตัดเสนอิทธิพล 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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ประวัติยอผูวิจัย 
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ประวัติยอผูวิจัย 
 
ชื่อ ชื่อสกุล   รอยตํารวจเอกหญิง ปานจักษ  เหลารัตนวรพงษ 
วันเดือนปเกิด   3 เมษายน 2511 
สถานที่เกิด   อําเภอหางฉัตร จังหวัดลําปาง 
สถานที่อยูปจจุบัน  39/484 ซ.วัดหนามแดง ถ.ศรีนครินทร ต.บางแกว อ.บางพลี  
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ประวตัิการศึกษา 
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 พ.ศ. 2533  พย.บ. วิทยาลัยพยาบาลตาํรวจ สถาบันสมทบ  
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