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การศึกษาความสัมพันธตางระดับและโครงสรางความสัมพันธระหวาง
ความสามารถในการสื่อสาร การรับรูการสนับสนุนขององคการ  
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและผลการปฏิบัติงาน 

ของพนักงานในเขตนิคมอุตสาหกรรม1 
 

ร.ต.อ.หญิง ปานจักษ  เหลารัตนวรพงษ2 
 

บทคัดยอ 
 

วัตถุประสงคของการศึกษานีคื้อ 1.) เพื่อศึกษาวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามของพนักงานในแผนก/ฝายบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย มีระดบัการวิเคราะหใด ระหวางระดับ
บุคคล (Individual) รายคู (Dyad) หรือกลุมงาน (Workgroup) 2.) เพื่อศึกษาระดบัการวิเคราะหของ
ความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระแตละตัว (ความแตกตางกนัทางชีวสังคม ความสามารถในการ
ส่ือสาร การรับรูการมอบหมายงานการรับรูการสนับสนุนขององคการ) กับตัวแปรคั่นกลาง (การ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม) และตัวแปรคั่นกลางกับตัวแปรตามแตละตัว (ความพึงพอใจ     ใน
งานและผลการปฏิบัติงาน) วาเกิดขึน้ในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุม
งาน  3.) เพือ่ศึกษาโครงสรางความสัมพนัธเชงิเสน (Linear structural relationship) ของปจจัยที่มี
อิทธิพลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซึ่งนาํไปสูผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจของ
พนักงานแผนก/ฝายบุคคลหรือทรัพยากรมนุษยของสถานประกอบการในจังหวัดสระบุรี ในระดับการ
วิเคราะหที่ผานการทดสอบจากวัตถุประสงคขอ 1 และ 2 ผลการวิจยัพบวาระดับการวิเคราะหของตัว
แปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเกิดขึ้นที่ระดับบุคคล และระดับการวิเคราะหของความสมัพันธ
ระหวางตัวแปรอิสระแตละตัวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ      ผูตาม และความสัมพันธระหวาง
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนาํกับผูตามกับตัวแปรตามแตละตัว    สวนใหญเกิดขึ้นในระดับบุคคลเชนกนั 
จากผลการวิเคราะหนี้เมื่อทาํการวเิคราะหแบบจําลอง   ความสัมพนัธโครงสรางเชงิเสนจงึประกอบดวย
สองแบบจําลอง ไดแก แบบจําลองการวิเคราะหความสัมพนัธโครงสรางเชงิเสนที่มีตัวแปรการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนาํกับผูตามทีพ่นักงานประเมนิเปนตวัแปรคั่นกลาง และแบบจําลองการวิเคราะห
ความสัมพันธโครงสรางเชงิเสนที่มีตัวแปร      การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากบัผูตามทีห่ัวหนาประเมิน
เปนตัวแปรคั่นกลาง ซึ่งผลการวิเคราะหของทัง้สองแบบจาํลองใหผลแตกตางกนั 
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ความสําคัญและที่มาของปญหาการวิจัย 

 

 โดยทั่วไปแลวการศึกษาพฤติกรรมการทํางาน (Work behavior) มักใหความสําคัญกับ
ทฤษฎีในลักษณะของการอธิบายปรากฏการณที่เกิดขึ้นในบริบทองคการ หรือในลักษณะเปน    
แนวทางในการสรางกรอบแนวคิดของการวิจัยสําหรับการเก็บรวบรวมขอมูลเชิงประจักษเพื่อทําการ
ทดสอบสมมติฐานและหาขอสรุป ซึ่งเปนการมุงความสนใจไปที่สาระสําคัญของทฤษฎี แตมิไดคํานึงถึง
ระดับการวิเคราะห (Levels of analysis) ของทฤษฎี ระดับการวิเคราะหภายใตบริบทของ     องคการที่
รูจักกันดี แบงตามระดับความเปนกลุมของบุคคล ไดแก ระดับปจเจกบุคคล (Individual)  ระดับรายคู 
(Dyad) และระดับกลุมงาน (Work group) หากทฤษฎีระบุวาปรากฏการณนั้นเกิดขึ้นที่ระดับรายคู แต
ผูศึกษาที่นําทฤษฎีนี้มาใชโดยไมไดใหความสําคัญของระดับการวิเคราะหที่ทฤษฎีระบุไว และเก็บ
รวบรวมขอมูลจากกลุมตัวอยางรายบุคคลตามความเคยชินที่เคยปฏิบัติ     ผลการวิเคราะหและ
ขอสรุปที่ไดจะเปนขอมูลจากรายบุคคล มิใชรายคู นักวิชาการหลายทานไดตระหนักถึงความสําคัญ
ของการทดสอบระดับการวิเคราะหของปรากฏการณที่สนใจวาเกิดขึ้นที่ระดับใด และเกิดขึ้นเพียงระดับ
เดียวหรือหลายระดับ (Schriesheim; et al.1999: Online; citing House; Rousseau; & Thomas-
Hunt. 1995; Klein; Dansereau; & Hall. 1994) โดยเฉพาะ   อยางยิ่ง แซคเคททและลารสัน ไดเนนถึง
ความสําคัญในประเด็นนี้ดวยการเสนอวา นักวิจัยควรให    ความสนใจการทดสอบระดับการวิเคราะห
โดยการรวมเขาไปในคําถามการวิจัยและใชขอมูลที่สอดคลองกันกับระดับของการเกิดปรากฏการณ 
วิเคราะหขอมูลและตอบคําถามการวิจัย (Yammarino; &  Dubinsky. 1994: 788; citing Sackett; & 
Larson. 1990) ซึ่งประเด็นนี้ไคลนและคนอื่นๆ ไดอธิบายวาเพิ่มเติมวาเมื่อผูวิจัยนําทฤษฎีใดมาใชใน
การวิจัย ควรคํานึงถึงระดับการวิเคราะหของทฤษฎีดวยเพื่อสามารถพิจารณาและเลือกใชระเบียบวิธี
วิจัยตางๆ ไมวาจะเปน การพัฒนาเครื่องมือที่ใชในการวิจัย  การเก็บรวบรวมขอมูลจากกลุมตัวอยาง 
ตลอดจนการวิเคราะหขอมูลใหเหมาะสมและสอดคลองกับระดับการวิเคราะหของทฤษฎี เพื่อมั่นใจได
วาผลการวิจัยจะมีความเที่ยงตรงสามารถนําไปอธิบายและประยุกตใชกับกลุมประชากรไดอยาง
ถูกตองและเหมาะสม  (Schriesheim; et al. 1999: Online ; citing Klein; et al. 1999) 
 หนึ่งในทฤษฎีแรกๆ ที่ใหความสําคัญกับระดับของการวิเคราะหก็คือ ทฤษฎีการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member Exchange : LMX) ซึ่งเปนทฤษฎีที่อธิบายกระบวนการของ
ภาวะผูนําและผลที่ตามมา (Outcomes) โดยมีรากฐานมาจากทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม 
(Social exchange theory) และทฤษฎีบทบาท (Role theory) ฐานคิดของทฤษฎีนี้เชื่อวาผูนําจะ
ปฏิบัติตอผูตามแตละคนไมเหมือนกัน จึงกอใหเกิดคุณภาพของการแลกเปลี่ยน (Quality of 
exchange) ที่แตกตางกัน ผูตามที่อยูในกลุมที่มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนสูงจะไดรับความไววางใจ 
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ความชอบพอ การสนับสนุนตางๆ จากผูนํา และผูตามมีแนวโนมที่จะเพิ่มความพยายามในการทํางาน 
ตลอดจนความจงรักภักดี เพื่อตอบสนองความคาดหวังจากผูนํา ที่ไดใหความสัมพันธที่พิเศษแกตน 
ขณะที่ผูตามในกลุมที่มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนต่ําจะถูกคาดหวังจากผูนํา ใหปฏิบัติตามกฎระเบียบที่
วางไวและไดรับคาตอบแทนตามมาตรฐานการทํางาน โดยปราศจากสัมพันธภาพระหวางบุคคลจาก
ผูนํา รูปแบบพฤติกรรมทั้งของผูนําและผูตามจะมีอิทธิพลซึ่งกันและกัน ทฤษฎีนี้ไดรับความสนใจและมี
การศึกษาพัฒนาอยางตอเนื่องมาเกือบ 30 ปตลอดจนนําผลที่ไดจากการวิจัยเชิงประจักษไป
ประยุกตใชอยางกวางขวางจนกระทั่งปจจุบัน เนื่องจากเปนที่ยอมรับกันวาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามมีความสัมพันธทางบวกกับการปฏิบัติงานและ  ตัวแปรในกลุมทัศนคติของสมาชิกในองคการ 
(Gerstner; & Day. 1997: 827-828; citing Graen; & et al. 1975) 
 การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีลักษณะเดนคือการเนนความสัมพันธแนวดิ่งที่เปน
รายคู (Vertical dyads) ระหวางผูนํากับผูตาม แตกตางจากทฤษฎีภาวะผูนําแบบดั้งเดิมที่อธิบายถึง
ภาวะผูนําในฐานะที่เปนปจเจกบุคคล เชน การศึกษาคุณลักษณะหนาที่ของผูนํา หรืออธิบาย      
ปฏิสัมพันธของคุณลักษณะหนาที่ของผูนําและสถานการณตางๆ  การยอมรับความสัมพันธรายคูเปน
ระดับการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเปนความโดดเดนของทฤษฎีนี้  
 อยางไรก็ตามจากการสืบคน โดยสวนใหญไมพบการศึกษาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามที่ทําการศึกษาระดับของการวิเคราะหที่เปนรายคูตามขอเสนอของทฤษฎี (Schriesheim; et al. 
1999: Online) และจากการสังเคราะหงานวิจัยเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ดวย
เทคนิคการวิเคราะหเมตา (Meta analysis) โดยเกิสเนอรและเดย (Gerstner; & Day. 1997: 839) ได
ขอสรุปวา ยังขาดแคลนงานวิจัยเชิงประจักษในการอธิบายวาแบบจําลองของการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหที่แตกตางกันไดอยางไร  
 จากความสําคัญของระดับการวิเคราะหที่มีตอทฤษฎีนี้ หากไมมีความชัดเจนในเรื่อง     
ดังกลาว อาจสงผลตอการตีความหมายของผลการวิเคราะห ไมวาจะนําตัวแปรตัวนี้ไปศึกษาใน
ลักษณะใดๆ เชน การหาความสัมพันธกับตัวแปรอื่น หรืออาจมีการนําผลไปใชอยางไมถูกตอง    อันสบื
เนื่องมาจากขอมูลจากการวิเคราะหผิดพลาด ดังนั้นงานวิจัยนี้จึงตองการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับ
ระดับการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนําและผูตามที่ระดับการวิเคราะหตางๆ กัน ไดแก 
ระดับรายคู (Dyads) และระดับกลุมงาน (Work groups) โดยใชเทคนิคการวิเคราะหที่สามารถทดสอบ
สมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห คือ เทคนิคการวิเคราะหแบบวาบา (Within-and-between-
entities analysis/ WABA) ซึ่งเปนเทคนิคการวิเคราะหที่ใชทดสอบวาเครือขาย  ความสัมพันธที่เกิดขึ้น
นั้นเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหระดับใดบาง ซึ่งอาจเกิดขึ้นเพียงระดับเดียว คือ ระดับบุคคล หรือระดับ
รายคู หรืออาจเกิดขึ้นหลายระดับ สําหรับเทคนิคการวิเคราะหแบบวาบา เปนเทคนิคที่แดนเซอรโรและ
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คณะพัฒนาขึ้นเมื่อป 1984 เพื่อประเมินวาความสัมพันธที่เกิดขึ้นนั้นไดเกิดขึ้นภายในกลุม (Within-
groups) ระหวางกลุม (Between-groups) ทั้งคู (Mixed) หรือไมเกิดขึ้นเลย (Null) (Schriesheim; et 
al.1998: 305)   
 เหตุผลที่การศึกษานี้ใหความสําคัญกับระดับการวิเคราะหสําหรับการอธิบายทฤษฎี     การ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม เพื่อประกอบการตัดสินใจวาปรากฏการณของกลุมตัวแปร    ที่สนใจ
ศึกษาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด เมื่อผูวิจัยแนใจวาความสัมพันธของกลุมตัวแปรเกิดขึ้นในระดับ
ใดบางแลว สามารถนําขอมูลจากระดับการวิเคราะหที่ผานการทดสอบแลวไปศึกษาวิเคราะหตาม
ความสนใจหลักของผูวิจัยไดอยางมั่นใจตอไป ดวยการวิเคราะหความสัมพันธ      โครงสรางเชิงเสน
ของกลุมตัวแปรเชิงสาเหตุไดแก ความแตกตางกันทางชีวสังคม ความสามารถ   ในการสื่อสาร การรับรู
การมอบหมายงาน การรับรูการสนับสุนขององคการ ความสามารถในการสื่อสารสงผลตอตัวแปร
ค่ันกลางคือ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซึ่งสวนใหญแลว การศึกษาการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามที่ผานมามักจะศึกษาหาความสัมพันธของตัวแปรนี้กับผลที่ตามมาโดยปราศจากการ
คํานึงถึงปจจัยสถานการณอ่ืนๆ (Schriesheim; et al. 2001: 525; citing Coliser; & Schriesheim. 
2000; Gerstner; & Day. 1997: 839) สําหรับตัวแปรผลลัพธนั้น   ผูวิจัยสนใจตัวแปรความพึงพอใจใน
งาน (Job satisfaction) และผลการปฏิบัติงาน (Job performance) ซึ่งเปนตัวแปรผลลัพธพื้นฐานของ
ภาวะผูนํา และตัวแปรทั้งสองยังเปนตัวแปรตามที่มีการศึกษาความสัมพันธกับการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนําและผูตามเปนสวนใหญ (Schriesheim; et al. 2001: 526) 
 จากความเปนมาขางตนสามารถสรุปไดวาการศึกษานี้ประกอบดวยการศึกษาสองขั้นตอน
คือ ข้ันแรกเปนการทดสอบสมมติฐานวาความสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรผลลัพธเกิดขึ้นในระดับใดบาง ข้ันที่สองเมื่อทราบผลการทดสอบระดับ
การวิเคราะหแลว ก็จะนําขอมูลในระดับการวิเคราะหที่ผานการทดสอบไปศึกษาความสัมพันธเชิง
โครงสรางของตัวแปรตอไป     
 
วัตถุประสงคของการวิจัย 

 

 ในการวิจัยครั้งนี้ผูวิจัยไดต้ังความมุงหมายไวดังนี้ 
1. เพื่อศึกษาวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของบุคลากรในแผนก/

ฝายบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย มีระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล (Individual) รายคู 
(Dyad) หรือกลุมงาน (Workgroup)  
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2. เพื่อศึกษาระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระแตละตัวกับตัว
แปรคั่นกลาง และตัวแปรคั่นกลางกับตัวแปรตามแตละตัว วาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวาง
ระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน   

2.1 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางความแตกตางกันทางชีวสังคมกับการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือ
กลุมงาน 

2.2 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาและ
พนักงานกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับ
บุคคล รายคู หรือกลุมงาน 

2.3 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูการมอบหมายงานกับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน 

2.4 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูการสนับสุนขององคการกับการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือ
กลุมงาน 

2.5 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับความ
พึงพอใจในงานวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน 

2.6 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับ    ผล
การปฏิบัติงานวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน  

3. เพื่อศึกษาโครงสรางความสัมพันธเชิงเสน (Linear structural relationship) ของ
ปจจัยที่มีอิทธิพลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซึ่งนําไปสูผลการปฏิบัติงานและความพึง
พอใจของพนักงานในสถานประกอบการในจังหวัดสระบุรี ในระดับการวิเคราะหที่ผาน   การทดสอบ
จากความมุงหมายการวิจัยขอ 1 และ 2 
 
กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 

 ผูวิจัยสรางกรอบแนวคิดในการวิจัยจากการรวมรวมทฤษฎี  แนวความคิดและงานวิจัยที่
เกี่ยวของ โดยมีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเปนตัวแปรคั่นกลาง ตัวแปรที่คาดวา 
นาจะเปนตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในกรอบการวิจัยนี้ ไดแก      ความ
แตกตางกันทางชีวสังคม ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาและพนักงาน การรับรู    การ
มอบหมายงานของพนักงาน และการรับรูการสนับสุนขององคการ สําหรับตัวแปรผลลัพธไดแกผลการ
ปฏิบัติงานและความพึงพอใจในงาน 
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 ตัวแปรความแตกตางกันทางชีวสังคมมีงานวิจัยที่สนับสนุนวาเปนตัวแปรอิสระของตัวแปร
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามดังนี้ จากการศึกษาของดูชอนและคนอื่นๆ ศึกษา    ความ
แตกตางกันทางชีวสังคม (Demographic Dissimilarity) พบวาความแตกตางระหวางเพศและชนชั้น 
(class) ระหวางผูนําและผูตามมีความสัมพันธกับคุณภาพของความสัมพันธที่ ตํ่าลง (Green; 
Anderson; & Shivers. 1996: 204; citing Duchon; et al. 1986) และในการศึกษาของกรีน      แอน
เดอรสันและไชเวอร (Green; Anderson; & Shivers. 1996: 204) ไดศึกษาความแตกตางทางชีวสังคม 
ไดแก เพศ  การศึกษา และอายุพบวามีเพียงตัวแปรเพศเทานั้นที่มีความสัมพันธเชิงสาเหตุกับการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซึ่งมีขนาดอิทธิพล .17 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ หากผูนาํและผูตาม
มีเพศตางกันจะทําใหมีคุณภาพของความสัมพันธตํ่าลง 
 การรับรูการสนับสุนขององคการเปนตัวแปรที่มีรากฐานมาจากทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทาง
สังคมเชนเดียวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม และมีผลการวิจัยที่สนับสนุนความสมัพนัธของ
ตัวแปรสองตัวนี้ ไดแก การศึกษาของเวยน ชอรและไลเด็น (Wayne; et al. 2002: 590 citing Wayne; 
Shore; & Liden.1997) ศึกษาความสัมพันธของการรับรูการสนับสนุนขององคการกับ   การ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนําและผูตาม พบวาการรับรูการสนับสนุนขององคการสงผลตอการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนําและผูตามอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  
 ความสามารถในการสื่อสารเปนตัวแปรที่มีความสําคัญของทั้งผูนําและผูตาม แมวายังไมมี
งานใดที่ศึกษาความสามารถในการสื่อสารรวมกันกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม แต     ใน
การปฏิบัติงานนั้น ทั้งผูนําและผูตามตองสื่อสารกันเพื่อทําความเขาใจในงานที่ปฏิบัติ ดังนั้น     ถาทั้ง
สองฝายเปนผูที่มีความสามารถในการสื่อสาร การสื่อสารระหวางผูนํากับผูตามเกิดขึ้นอยางมี
ประสิทธิภาพ ยอมกอใหเกิดการรวมมือกันทํางาน การประสานงานกันเกิดขึ้นอยางราบรื่น และสราง
ความสัมพันธอันดีระหวางผูนํากับผูตามในทายสุด ผูวิจัยจึงศึกษาตัวแปรนี้ในฐานะที่เปนตัวแปรอิสระ  
 สําหรับการรับรูการมอบหมายงานของพนักงานเปนตัวแปรหนึ่งที่ผูวิจัยนํามาศึกษาดวย 
เนื่องจากการมอบหมายงานที่เหมาะสมกับความสามารถของผูตามจะทําใหผูตามเกิดความรูสึกวา
ตนเองมีความสําคัญและไดรับความไววางใจจากผูนําใหปฏิบัติงาน ทําใหผูตามมีความรูสึกที่ดีและ
ศรัทธาเชื่อมั่นในตัวผูนํา ตัวแปรนี้จึงนาจะเปนตัวแปรอิสระที่สงผลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตาม และงานวิจัยที่สนับสนุนความสัมพันธนี้ ไดแก งานของชไรไฮมและคนอื่นๆ ซึ่งสรุปวามี
ความสัมพันธทางบวกระหวางการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูตามและผูตามกับการมอบหมาย
งานของผูนํา (Schriesheim; et al. 1998: 299-301; citing Matthews. 1980; Leana. 1987; 
Dewhirst; et al. 1987; Hollingworth; & Al-Jafary. 1983; Leana. 1986) การศึกษาของ  ชไรไฮมและ
คนอื่นๆ (Bauer; & Green.1996: Online; citing Schriesheim  et al. 1992)  พบวา  ถาการ
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แลกเปลี่ยนระหวางผูนําและผูตามในรายคูหนึ่งมีความสัมพันธกันในระดับสูง ผูนําจะแสดงอํานาจตอผู
ตามนอยลงตลอดจนมอบหมายงานใหมากขึ้นกวาคูที่มีการแลกเปลี่ยนในระดับตํ่ากวา 
 สําหรับตัวแปรตามของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในกรอบการวิจัยนี้ ไดแก    ผล
การปฏิบัติงาน และความพึงพอใจในงาน เนื่องจากตัวแปรทั้งสองเปนตัวแปรผลลัพธที่สําคัญของการ
ปฏิบัติงาน ผลการปฏิบัติงานเปนการวัดผลจากผลผลิตตามวัตถุประสงคและเปาหมายที่องคการ
ตองการ จึงเปนการวัดผลที่ใหความสําคัญตอองคการเปนหลัก สําหรับงานวิจัยที่สนับสนุนไดแก งาน
ของการศึกษาของไลเดน เวยน และสติเวลลที่ระบุถึงความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามและการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดีข้ึน (Gerstner; & Day. 1997: 829 citing Liden; 
Wayne; & Stiwell. 1993) นอกจากนี้มีงานของลินเด็น เซ็ททูนและเบนเน็ทท (Linden; Settoon & 
Bennett. 1996: 219) ทําการศึกษาการแลกเปลี่ยนทางสังคมในองคการสองรูปแบบซึ่งมีอิทธิพลซึ่งกัน
และกันไดแกการแลกเปลี่ยนระหวางลูกจางกับองคการและระหวางหัวหนากับลูกนองพบผลวาการ
แลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาและลูกนองสงผลตอพฤติกรรมการเปนพลเมืองที่ดีของ  องคการและ
พฤติกรรมการปฏิบัติงานตามบทบาทอยางมีนัยสําคัญ สําหรับการศึกษาในประเทศไทยพบการศึกษา
ของเบญจรัตน สมเกียรติ (2544) ศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัยสวนบุคคล      การแลกเปลี่ยน
ระหวางหัวหนาหอผูปวยกับพยาบาลประจําการ การสนับสนุนจากองคการกับการปฏิบัติงานตาม
บทบาทของพยาบาลประจําการ ในโรงพยาบาลรัฐ กรุงเทพมหานคร พบวา   การแลกเปลี่ยนระหวาง
หัวหนาหอผูปวยกับพยาบาลประจําการ ระยะเวลาที่ปฏิบัติงานและ     สถานภาพโสด สามารถอธิบาย
ความแปรปรวนของการปฏิบัติงานตามบทบาทของพยาบาล   ประจําการไดรอยละ 14.4 โดยการ
แลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาหอผูปวยกับพยาบาลประจําการเปนตัวแปรที่สามารถพยากรณไดสูงสุด 
 ในขณะที่ความพึงพอใจในงานเปนการวัดผลที่ใหความสําคัญตอพนักงานโดยเนน    
ความรูสึกที่ดีที่พนักงานมีตองานที่ทํา การแลกเปลี่ยนระหวางผูนําและผูตามที่ดีนาจะกอใหเกิด    
ผลลัพธในการทํางานที่ดี เกร็น โนวาคและซอมเมอรแคมพ พบวาถาผูนําไดรับการฝกอบรมเกี่ยวกับ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจะทําใหความสัมพันธอยูในระดับดีและสูงขึ้นสงผลใหผูตามมีผล
การปฏิบัติงานที่ดีและความพึงพอใจในงานระดับสูง (Gerstner; & Day. 1997: 827; citing Graen; 
Novak; & Sommerkamp. 1982) และงานของวิลเฮม เฮอรดและสไตเนอรที่ศึกษาการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของผูตามพบวาถาผูตามคิดวาตนเอง   มีคุณภาพการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามอยูในระดับสูงจะมีเจตคติดานความพึงพอใจในงานสูงกวาผูตามคิด
วาตนเองมีคุณภาพการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามอยูในระดับตํ่ากวา (Spector. 1996: 314 
citing Wilhelm; Herd; & Steiner. 1993) นอกจากนี้ในสวนของการศึกษาความสัมพันธเชิงสาเหตุมี
งานของกรีน แอนเดอรสันและไชเวอร (Green; Anderson; & Shivers. 1996: 204) ศึกษา
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ความสัมพันธเชิงสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (ผูตามประเมิน) กับความพึงพอใจ
ในงานพบวามีขนาดอิทธิพล .67 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 จากการรวบรวมเอกสารที่ เกี่ ยวของขางตนผู วิจัยสามารถสรางแบบจําลองของ         
ความสัมพันธเชิงโครงสรางไดดังแผนภาพตอไปนี้ 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
สมมติฐานการวิจยั 

 

1. ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีระดับการวิเคราะหรายคู (Dyad) 
2. ความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระกับตัวแปรคั่นกลางและตัวแปรคั่นกลางกับตัวแปร

ตามเปนความสัมพันธที่เกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหรายคู 
2.1 ความแตกตางทางชีวสังคมมีความสัมพันธทางลบกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา

กับผูตามในระดับรายคู  
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2.2 ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาและพนักงานมีความสัมพันธทางบวกกับ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในระดับรายคู  

2.3 การรับรูมอบหมายงานมีความสัมพันธทางบวกกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามในระดับรายคู 

2.4 การรับรูการสนับสนุนขององคการมีความสัมพันธทางบวกกับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามในระดับรายคู   

2.5 การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจ ใน
งานในระดับรายคู   

2.6 การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน
ในระดับรายคู   

3. ความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนระหวางตัวแปรอิสระ ตัวแปรคั่นกลางและตัวแปรตามที่
ระดับการวิเคราะหที่ไดจากการทดสอบสมมติฐานขอที่ 1 จะเปนในลักษณะที่ตัวแปรอิสระทุกตัว   สง
อิทธิพลทางออมตอผลการปฏิบัติการและความพึงพอใจในงานโดยผานตัวแปรคั่นกลาง และ    ตัวแปร
ค่ันกลางจะสงอิทธิพลทางตรงผลตอผลการปฏิบัติการและความพึงพอใจในงาน 
 
วิธีการวิจัย 
 

 ประชากรและกลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัย 
  ประชากรที่ใชในการวิจัยคือพนักงานแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการที่
อยูในจังหวัดสระบุรี ผูวิจัยสนใจศึกษาคูความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามในแผนก/ฝายทรัพยากร
มนุษยเปนหนวยในการวิเคราะห โดยพิจารณาเฉพาะสถานประกอบการที่ไดมาตรฐานโดยผานการ
พิจารณาจากสํานักงานแรงงานจังหวัด ซึ่งขนาดของสถานประกอบการที่ทําการจัดไวในระเบียนของ
สํานักงานแรงงานจังหวัดมีสองขนาด คือมีแรงงานตั้งแต 100-499 คน กับ 500 คนขึ้นไป และมีหัวหนา
และพนักงานอยางนอย 3 คนขึ้นไปเปนกลุมตัวอยาง เนื่องจากจะมีคูความสัมพันธอยางนอย 2 คูข้ึนไป 
ซึ่งสามารถนํามาคํานวณเปนระดับกลุมได และผูวิจัยกําหนดขนาดของกลุมตัวอยางอยางนอย 200-
300 หนวยหรือ 200-300 คูความสัมพันธข้ึนไป ใชวิธีการสุมแบบแบงชั้นภูมิตามสัดสวน (Proportional 
stratified random sampling) (นิภา ศรีไพโรจน. 2527: 75-76)  และสามารถเก็บขอมูลจากกลุม
ตัวอยางไดจริงทั้งหมด 248 คูความสัมพันธ จาก 84 สถานประกอบการ 

 เครื่องมือที่ใชในการวจิัย 
  เครื่องมือวัดตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม  
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   สําหรับเครื่องมือวัดตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ทําการปรับแบบวัด
ของ ลิเด็นและมาสลิน ที่สรางขึ้น (Liden; &  Maslyn .1998 : 30-43) จําแนกเปน 4 องคประกอบ ทํา
การเก็บรวบรวมขอมูลจากหัวหนาประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางตนเองกับพนักงาน และพนักงาน
ประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนากับตนเอง แบบวัดทั้ง 2 ฉบับนี้ประกอบดวยขอคําถาม 20 ขอ 
แบบวัดฉบับที่หัวหนาทําการประเมินมีคาความเชื่อมั่นสอดคลองภายในเทากับ .943 ฉบับที่พนักงาน
ทําการประเมินมีความเชื่อมั่นสอดคลองภายในเทากับ .942  
  เครื่องมือวัดตัวแปรความสามารถในการสื่อสาร 
   สําหรับเครื่องมือวัดตัวแปรความสามารถในการสื่อสารผูวิจัยสรางเครื่องมือวัดขึน้มา
ใหมทั้งหมด โดยยึดนิยามของเจบลินและคณะ (Jablin et al. 1994) เปนแนวทางในการสราง ควบคู
กับการพิจารณาถึงลักษณะงานของแผนกทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการ เพื่อใหมีความ
สอดคลองกับบริบทและกลุมตัวอยางในการศึกษา โดยจําแนกเปน 2 องคประกอบ   ทําการเก็บ
รวบรวมขอมูลจากหัวหนาประเมินความสามารถในการสื่อสารของตนเองและพนักงานประเมิน
ความสามารถในการสื่อสารของตนเอง เนื้อหาขอคําถามในทั้งสองแบบวัดจะเหมือนกัน แบบวัดฉบับนี้
ประกอบดวยขอคําถาม 32 ขอ แบบวัดฉบับที่หัวหนาทําการประเมินมีความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน
เทากับ .944 ฉบับที่พนักงานทําการประเมินมีคาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน เทากับ .946  
  เครื่องมือวัดการรับรูการสนับสนุนขององคการ  
   สําหรับตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการ ผูวิจัยทําการปรับจากแบบวัด  การ
รับรูการสนับสนุนขององคการของ โรเดส ไอเซนเบอรเกอร และอามิล่ี (Rhoades; Eisenberger & 
Armeli. 2001: 825-836) ซึ่งปรับปรุงมาจากแบบวัด SPOS (Survey of Perceived Organizational 
Support) ของไอเซนเบอรเกอรและคณะ (Eisenberger et al. 1986) ผูวิจัยไดพัฒนาใหเหมาะกับกลุม
ตัวอยางและบริบทที่ทําการศึกษาโดยใหพนักงานเปนผูประเมิน แบบวัดฉบับนี้มีขอคําถามจํานวน 7 
ขอคําถามมีคาความเชื่อมั่นสอดคลองภายในเทากับ .827  
  เครื่องมือวัดตัวแปรการรับรูการมอบหมายงาน  
   สําหรับตัวแปรตัวนี้ปรับมาจากแบบวัดการรับรูการมอบหมายงานของชไรไฮมและ 
ไนเดอรและสแกนดูรา (Schriesheim; Neider; & Scandura. 1998: 303-304; citing Schriesheim; 
& Neider. 1988) และพัฒนารวมกันกับขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณในประเด็นการมอบหมายงาน
จากผูจัดการฝายบุคคล 3 ทาน เพื่อใหเหมาะกับกลุมตัวอยางและบริบทที่ทําการศึกษาโดยใหพนักงาน
เปนผูประเมิน แบบวัดฉบับนี้ประกอบดวยขอคําถาม 7 ขอ มีคาความเชื่อมั่นสอดคลองภายในเทากับ 
.691 
  เครื่องมือวัดตัวแปรความแตกตางกันทางชีวสังคม  
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   ผูวิจัยอาศัยแนวทางของ ซุยและ โอรีลล่ี (Tsui; & O’Reilly. 1989: 410) ที่ไดศึกษา
ไวมาทําการวัดตัวแปรทางชีวสังคม 3 ตัวแปร ไดแก เพศ อายุ ระดับการศึกษา โดยเก็บรวบรวมขอมูล
จากหัวหนาและพนักงาน จากนั้นหาความแตกตางกันระหวางลักษณะชีวสังคมของหัวหนาและ
พนักงานโดยการคํานวณหาคาสัมบูรณของผลตางระหวางคาที่ไดจากหัวหนาและพนักงาน (คาที่ไดสูง
กวาแสดงวามีแตกตางกันมากกวา) สําหรับตัวแปรเพศ ถาเปนเพศเดียวกันจะใหรหัสเปน “0” แตถา
เพศแตกตางกัน จะใหรหัสเปน “1”  
  เครื่องมือวัดตัวแปรความพึงพอใจในงาน  
   สําหรับตัวแปรตัวนี้ ไดปรับมาจากแบบวัดความพึงพอใจของมินเนสโซตา 
(Minnessota Satisfaction Questionnaire) (Muchinsky. 2000: 271-272; citing Weiss; et al. 
1990) และพัฒนาใหเหมาะกับกลุมตัวอยางและบริบทที่ทําการศึกษา โดยใหพนักงานเปนผูประเมิน 
แบบวัดฉบับนี้ประกอบดวยขอคําถาม 20 ขอ มีคาความเชื่อมั่นสอดคลองภายในเทากับ .869 
  เครื่องมือวัดตัวแปรผลการปฏิบัติงาน  
   สําหรับเครื่องมือวัดนี้ผูวิจัยทําการในการวัดตัวแปรนี้ผูวิจัยไดทําการสรางขึ้นใหม
โดยทําการประยุกตจากแบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่ใชประเมินบุคลากรของสถานประกอบการใน
จังหวัดสระบุรีจํานวน 3 แหงและพิจารณารวมกับประเด็นการประเมินผลการปฏิบัติงานของอลงกรณ 
มีสุทธาและสมิต สัชฌุกร (2539) สรางเปนเครื่องมือวัดในการประเมินผลการปฏิบัติงานซึ่งวัด 13 
ประเด็น โดยใหหัวหนาประเมินพนักงาน แบบวัดฉบับนี้ประกอบดวยขอคําถาม 18 ขอ มีความเชื่อมั่น
สอดคลองภายในเทากับ .947 
 
การวิเคราะหขอมูล 

 

 สําหรับการวิเคราะหขอมูล ผูวิจัยวิเคราะหคาสถิติพื้นฐาน ไดแก รอยละ คาเฉลี่ย  คา
เบี่ยงเบนมาตรฐาน และคาสหสัมพันธ ดวยโปรแกรม SPSS for Windows ทดสอบสมมติฐานของ
ระดับการวิเคราะห (WABA/ Within-and-between analysis) ดวยโปรแกรม DETECT (Data Enquiry 
That Tests Entity and Correlational/Causal Theories) และวิเคราะหแบบจําลอง    ความสัมพันธ
โครงสรางเชิงเสนดวยโปรแกรม LISREL  
 
ผลการวิเคราะหขอมูล 
 

จากผลการวิเคราะหขอมูลพบวาปฏิเสธสมมติฐานทัง้สองขอโดยระดับการวิเคราะหของ ตัว
แปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเกิดขึ้นที่ระดับบุคคลซึ่งปฏิเสธสมมติฐานขอที่ 1. และระดับ
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การวิเคราะหของความสัมพนัธระหวางตัวแปรอิสระแตละตัวกับตัวแปรคั่นกลางและตัวแปร  ค่ันกลาง
กับตัวแปรตามแตละตัวสวนใหญเกิดขึน้ในระดับบุคคลซึ่งปฏิเสธสมมติฐานที่ต้ังไวในขอที่ 2. (2.1-2.6) 
เชนกนั จากการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลีย่นระหวางผูนาํกับผูตามเพยีงตัว
แปรเดียว (ในสมมติฐานขอ 1.) ปรากฏวาการประเมนิและใหคาตัวแปรการแลกเปลีย่นของหัวหนาและ
พนักงานนั้นไมมีความสอดคลองกันเพียงพอที่จะนาํมาจับคูรวมกลายเปนตัวแปรเดยีวกนัได ยามมาริโน
และดูบินสกี ้ (Yammarino & Dubinsky. 1992: 578-579) ไดรวบรวมสาระสาํคญัของความสมัพันธ
ระหวางผูนํากบัผูตามที่สอดคลองกับระดับการวิเคราะหตางๆ และสรุปความสัมพันธระหวางผูนํากับผู
ตามตามระดบัการวิเคราะหที่ปรากฏขึ้น     ในหลายรูปแบบ ซึ่งผลการศึกษานี้สรุปไดวารูปแบบของ
ภาวะผูนําที่เกดิขึ้นจากทฤษฎี การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในบริบทของการศึกษานี้ เปน
รูปแบบประมวลสารสนเทศ (Information Processing) กลาวคือความสมัพนัธระหวางผูนํากับผูตาม
ข้ึนอยูกับกระบวนการคิดหรอืการรับรูของแตละฝายซึ่งไมสอดคลองกนั ตางคนตางคิดวามีความสมัพนัธ
กับอีกฝายหนึง่ไปคนละอยาง ดังนั้นความสัมพนัธจากทั้งหัวหนาและพนกังานจึงไมสามารถเชื่อมโยง
กันใหกลายเปน คูความสัมพันธได จงึสามารถสรุปไดวาระดับการวเิคราะหที่เหมาะสมในการวิเคราะห
ความสัมพันธตอไปคือระดับการวเิคราะหบุคคล กลาวคือนําเอาคะแนนรายบุคคลของแตละตัวแปรไป
วิเคราะห  ทําใหผูวิจยัพจิารณาการวิเคราะหความสมัพันธโครงสรางเชงิเสน (Linear structural 
relationship) ในลักษณะแยกออกจากกันเปนสองแบบจําลอง คือ การทดสอบแบบจําลองที่มีการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามทีพ่นกังานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง และ การทดสอบแบบจําลอง
ที่ม ี   การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากบัผูตามทีห่ัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง เพราะทั้งหัวหนาและ
พนักงานคิดไมเหมือนกนั ดังนัน้ตัวแปรที่เปนสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางหวัหนาและพนกังานก็
ควรแตกตางกนัและตัวแปรผลลัพธก็อาจไมเหมือนกนั  ผลการวิเคราะหทัง้สองแบบจําลองที่แตกตาง
กันดังนี ้
 ผลการวิจัยพบวาแบบจําลองการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนที่มีตัวแปร    การ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง พบวาแบบจําลองมีความ
กลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม โดยตัวแปรเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอตัวแปร      การ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน (LMX) มีสองตัวแปรที่เปนไปตาม     สมมติฐาน 
คือ ตัวแปรการรับรูการมอบหมายงานมีอิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือตัวแปร     การรับรูการ
สนับสนุนขององคการ ตัวแปรเชิงสาเหตุทั้งสองตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินไดรอยละ48 สําหรับตัวแปรตามผล       การปฏิบัติงานมีตัว
แปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเพียงตัวเดียวที่มีอิทธิพลทางตรงโดยอธิบายความ
แปรปรวนของตัวแปรผลการปฏิบัติงานไดรอยละ 21 ในสวนของความพึงพอใจในงานพบวามีตัวแปร



ปที่ 11 ฉบับที่ 1 กันยายน 2548                                         วารสารพฤตกิรรมศาสตร 85

เชิงสาเหตุสามตัวที่มีอิทธิพลทางตรงและตัวแปรที่เปนไปตามสมมติฐานคือ      การแลกเปลีย่นระหวาง
ผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินมีอิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือ     การรับรูการสนับสนุนของ
องคการและความสามารถในการสื่อสาร โดยการรับรูการสนับสนุนขององคการมีอิทธิพลทางออมโดย
ผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินและ   ตัวแปรการรับรูการมอบหมายงาน
มีอิทธิพลทางออมตอความพึงพอใจในงานโดยผาน     การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามทีพ่นกังาน
ประเมิน ตัวแปรทั้งสี่ตัวรวมกันอธิบาย     ความแปรปรวนของตัวแปรความพึงพอใจในงานไดรอยละ 51 

แบบจําลองการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง (SLMX) พบวาแบบจําลองมีความกลมกลืนกับ
ขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม โดยตัวแปรเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง  
ผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน มีเพียงตัวแปรเดียวที่เปนไปตามสมมติฐาน คือตัวแปรความสามารถใน
การสื่อสารของหัวหนามีอิทธิพลทางตรงสูงสุดโดยเปนอิทธิพลทางตรงตอตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินตัวแปรสาเหตุนี้อธิบายความแปรปรวนไดรอยละ 25 สําหรับตัว
แปรตามผลการปฏิบัติงานมีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินมี  อิทธิพล
ทางตรงสูงสุด รองลงมาคือตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนามีอิทธิพลทางออมตอผลการ
ปฏิบัติงานโดยผานตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน        ซึ่งเปนไปตาม
สมมติฐานโดยตัวแปรสาเหตุทั้งสองตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของผลการปฏิบัติงานไดรอยละ 
22 สําหรับตัวแปรตามความพึงพอใจในงาน ตัวแปรการรับรู   การมอบหมายงานมีอิทธิพลทางตรง
สูงสุด รองลงมาคือตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของพนักงานและตัวแปรการรับรูการสนับสนุน
ขององคการตามลําดับโดยตัวแปรทั้งสามตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของตัวแปรความพึงพอใจ
ในงานไดรอยละ 49 
 
อภิปรายผลการวิจัย 
 

จากผลการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามพบวาระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเกิดขึ้นที่ระดับ
บุคคล และเมื่อทําการศึกษาระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระ  แตละตัวกับตัว
แปรคั่นกลางและตัวแปรคั่นกลางกับตัวแปรตามแตละตัว พบวาสวนใหญเกิดขึ้นในระดับบุคคลเชนกัน 
สามารถกลาวโดยสรุปไดวาผูนํากับผูตามในบริบทที่ทําการศึกษามี     การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ
แตกตางกันไปในลักษณะของตางคนตางคิดหรือลักษณะของปจเจกบุคคล  ซึ่งเปนการปฏิเสธ
สมมติฐานที่ต้ังไววาควรจะเกิดขึ้นที่ระดับรายคูความสัมพันธกลาวคือมีความสอดคลองกันของขอมูล
จากผูนําและผูตาม การพบผลการทดสอบในบริบทสถานประกอบการไทยที่ไมสอดคลองกับทฤษฎีการ
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แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่สรางขึ้นในบริบทตางประเทศ  ผูวิจัยอภิปรายผลการวิจัยนี้ในสอง
แนวทางดังนี้  

แนวทางแรกพิจารณาจากลักษณะของปรากฏการณที่เกิดขึ้นจริงในบริบทสถานประกอบการ  
การที่ผลการวิจัยไมเปนไปตามสมมติฐาน  อาจเปนเพราะลักษณะของปรากฏการณเปนเชนนั้นเอง 
โดยสาเหตุที่เปนเชนนี้อาจเกิดจากประสบการณการทํางานของทั้งจากหัวหนาและพนักงานในแตละ
สถานประกอบการอาจยังไมยาวนานเพียงพอที่จะกอใหเกิดคุณภาพการแลกเปลี่ยนที่สูง เกร็นและ
สแกนดูรา (Bauer; & Green.1996 : Online; citing Graen; & Scandura. 1987) ไดอธิบายวา
กระบวนการเกิดการแลกเปลี่ยนหรือการพัฒนาความสัมพันธกับสมาชิกภายในกลุมงานจะตองปรากฏ
อยางคอยเปนคอยไป จําเปนตองอาศัยระยะเวลาในการสรางความคุนเคยกันจนกระทั่งไวใจในที่สุด 
ดวยเหตุนี้จึงอาจจะทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนในลักษณะที่ตางคนตางคิด    ไมสอดคลองกันดังผลการ
วิเคราะหที่เกิดขึ้น นอกจากนี้การพบผลการวิจัยที่แตกตางจากขอเสนอของทฤษฎีตางประเทศ ประเด็น
ที่ควรคํานึงถึงคือบริบทของสังคมที่ไมเหมือนกัน  ในสังคมไทยซึ่งใหความสําคัญกับการนับถือผูมี
วัยวุฒิสูงกวาเปนสิ่งที่ปรากฏในบริบทขององคการดวย  ในมุมมองของพนักงานเมื่อหัวหนาแสดง
บทบาทตางๆ พนักงานอาจตีความแตกตางกันไปตามการรับรูของตนเองบางคนอาจจะเห็นดวยกับส่ิง
ที่หัวหนาทําบางคนอาจไมเห็นดวย แตการแสดงออกตรงๆ วา     ไมเห็นดวยหรือไมพอใจเปนสิ่งที่ไม
เหมาะสมนัก ดังนั้นเมื่อตองประเมินการแลกเปลี่ยนระหวาง   ตนเองกับหัวหนาซึ่งเปนการประเมินดวย
การรับรูของตนเอง ประกอบกับพนักงานมีความมั่นใจวาการตอบแบบสอบถามไดดําเนินการอยาง
รัดกุมในเรื่องของการเก็บขอมูลเปนความลับ จึงไดสะทอนความรูสึกแทจริงที่ตนมีตอหัวหนาออกมา
แตกตางกันไปภายในกลุมงาน  ในขณะเดียวกันขอมูลจากการวิเคราะหดวย วาบา 1 (WABA I) พบวา
ขอมูลตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีลักษณะของความแปรปรวนระหวางกลุมมากกวา
ความแปรปรวนภายในกลุม แสดงวาภายในกลุมงานผูนําแสดงบทบาทตอผูตามเหมือนๆกันและ
ประเมินการแลกเปลี่ยนของตนเองกับพนักงานภายในกลุมงานของตนไมแตกตางกัน  ซึ่งเปนหลักฐาน
บงชี้วาการประเมินจากสองมุมมองไมสอดคลองกันอยางชัดเจน  ในมุมมองของหั วหน ากรณีที่
หัวหนาประเมินพนักงานภายในกลุมงานไมแตกตางกัน ในประเด็นนี้หัวหนาอาจมีความยุติธรรมจริง 
ดังนั้นไมวาพนักงานจะเปนอยางไรก็ประเมิน  ความสัมพันธดวยความรูสึกเทาเทียมกันทุกคน แตใน
ปรากฏการณที่เกิดขึ้นในองคการ บางกรณีพนักงานอาจจําเปนตองแสดงบทบาทที่ไมสอดคลองกับ
ความรูสึกของตนเองอยางแทจริงออกมาตามที่ไดกลาวไวในขางตน เชนพนักงานรับรูและเขาใจวา
หัวหนาไมยุติธรรมแตไมสามารถแสดงออกมาได เพราะสถานภาพของตนเองอยูภายใตการบังคับ
บัญชาของหัวหนา บทบาทที่พนักงานแสดงออกมาอาจมีผลทําใหหัวหนารับรูและเขาใจวาสิ่งที่
พนักงานแสดงพฤติกรรมตางๆ มาจากความรูสึกที่แทจริง จึงประเมินความสัมพันธของตนเองกับ
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พนักงานทุกคนไมแตกตางกัน            แตอยางไรก็ตามการประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามจากการประเมินของหัวหนาที่ประเมินพนักงานไมแตกตางกันอาจเปนผลมาจากระเบียบวิธีวิจัยได 
ซึ่งผูวิจัยอภิปรายในลําดับ   ถัดไป 
 สําหรับแนวทางที่สองเกี่ยวของกับขอจํากัดของการออกแบบระเบียบวิธีวิจัย ในประเด็นของ
การเก็บรวบรวมขอมูลดวยเครื่องมือวัดที่เปนแบบสอบถามที่เก็บจากทั้งหัวหนาและพนักงานอาจเกิด
การใหขอมูลที่ไมสอดคลองกับปรากฏการณที่เกิดขึ้นจริงหรือตอบไมตรงกับความเปนจริง อันเปนผล
มาจากความคาดหวังจากสังคม (Social Desirability) แบบบี (Babbi. 2001: 245) อธิบายวาผูให
ขอมูลอาจใหขอมูลในลักษณะที่ตนเองดูดี โดยเฉพาะอยางยิ่งการใหขอมูลจากการสัมภาษณ แนนคาโรว
และเบรส (Nancarrow & Brace. 2000) อธิบายเพิ่มเติมวา ในบางสถานการณผูใหขอมูลอาจ
พยายามใหขอมูลเพื่อสอดคลองกับความตองการของสังคมมากกวาจะตอบตามที่ตนเองคิด เชื่อหรือ
ทําจริงๆ ในประเด็นนี้ผูวิจัยมุงเนนที่การประเมินของหัวหนาที่ประเมินการแลกเปลี่ยนระหวาง  ผูนํากับ
ผูตามของตนเองกับพนักงานแตละคนไมแตกตางกันมากนัก โดยพิจารณาวาความยุติธรรมเปน
คุณสมบัติสําคัญที่หัวหนาจําเปนตองมีและแสดงออกดวยการปฏิบัติกับพนักงานดวย    ความเทา
เทียมกัน ปรากฏการณนี้อาจเกิดจากการที่หัวหนางานรูตัววาถูกสังเกตโดยผูวิจัย จึงพยายามประเมิน
พนักงานทุกคนเหมือนกันเปนการสะทอนถึงความยุติธรรมที่ตนเองมีตอพนักงาน   
 ในลําดับตอไปเปนการอภิปรายผลการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางดวยเทคนิคการ
วิเคราะหแบบจําลองสมการโครงสราง SEM (Structural Equation Modeling) จากผลการวิเคราะห
โครงสรางความสัมพันธเชิงเสนของทั้งสองแบบจําลอง ผูวิจัยพิจารณาขอมูลจากแบบจําลองทั้งสอง
ควบคูกันในการอภิปรายผล ดังนี้  
 ตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเมื่อเปนตัวแปรเชิงสาเหตุในแบบจําลองที่มี
ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) เปนตัวแปร     
ค่ันกลางพบวามีอิทธิพลทางตรงตอผลการปฏิบัติงาน ซึ่งปฏิเสธสมมติฐานที่เสนอวาตองสงอิทธิพล
โดยออมผานตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม อยางไรก็ตาม ถาพิจารณาถึงแบบจําลองทีม่ี
ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) พบวา เมื่อ
แบบจําลองกําหนดใหมีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา 
(SLMX) มาคั่นกลางความสัมพันธทางตรงกับผลการปฏิบัติงาน อิทธิพลทางตรงที่ความสามารถในการ
ส่ือสารของหัวหนาสงตอผลการปฏิบัติงานจะหมดไป ดังนั้นเมื่อพิจารณาควบคูกับแบบจําลองที่มีตัว
แปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) พบความสัมพันธ
ระหวางความสามารถในการสื่อสารกับผลการปฏิบัติงาน เปนความสัมพันธที่สงผานตัวแปรการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามตามทฤษฎีที่ต้ังสมมติฐานไว หมายความวาเมื่อผูนําใช     การสือ่สาร
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อยางเหมาะสม พนักงานเขาใจในการสื่อสารที่หัวหนาสงมาอยางถูกตอง ยอมไมเกิดความเขาใจผิด
กอใหเกิดสัมพันธภาพที่ ดีระหวางหัวหนากับพนักงานอันสงผลใหเกิดผลการปฏิบัติงานที่มี
ประสิทธิภาพตามไปดวย เชนเมื่อหัวหนาสั่งการใหพนักงานปฏิบัติงานใดๆ หัวหนาอาจเลือกใชถอยคํา
ตลอดจนน้ําเสียงที่เหมาะสมกับบุคลิกลักษณะของพนักงานคนนั้นๆ ซึ่งพนักงานอาจจะตอบสนองดวย
ความเต็มใจปฏิบัติงานใหทําใหหัวหนารูสึกชอบพอตอพนักงานคนนั้น สงผลให    การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานดีตามไปดวยอันเปนผลมาจากความเต็มใจปฏิบัติงานของพนักงาน  หากหัวหนาสั่งการดวย
คําพูดที่ไมเหมาะสมหรือใชน้ําเสียงที่ไมนาฟงอาจสงผลตรงกันขามได   
 แตอยางไรก็ตามในแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของ
พนักงาน (LMX) เปนตัวแปรคั่นกลางไมพบผลทางออมของตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของ
หัวหนาผานตัวแปรคั่นกลางพบเพียงอิทธิพลทางตรงไปยังผลการปฏิบัติงานซึ่งปฏิเสธ     สมมติฐาน
ที่ต้ังไว ทั้งนี้อาจเปนเพราะขอมูลมาจากการประเมินจากแหลงตางกัน ซึ่งการประเมินความสามารถใน
การสื่อสารของหัวหนาผูประเมินคือหัวหนาในขณะที่การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมาจากการ
ประเมินของพนักงาน (LMX) และผูประเมินผลการปฏิบัติงานคือหัวหนาซึ่งประเมินตามความเปนจริงที่
เกิดขึ้น ขณะที่พนักงานประเมินตามการรับรูของตนเองวาหัวหนามีความสัมพันธกับตนเองมากนอย
เพียงไร การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานตามหนาที่ของหัวหนาและการประเมินการ
แลกเปลี่ยนระหวางพนักงานกับหัวหนาจึงมีแนวโนมที่จะไมมีความสัมพันธกันและสนับสนุนดวยคา
สหสัมพันธของเพียรสันระหวางตัวแปรสองตัวนี้พบวามี  ความสัมพันธนอยมากเพียง 0.09 อยางไมมี
นัยสําคัญทางสถิติ รวมกับผลการวิเคราะหวาบา 2 (WABA II) ที่ระบุวาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ
ผูตามจากการประเมินของพนักงาน  (LMX) กับผลการปฏิบัติงานที่ประเมินโดยหัวหนาไมมี
ความสัมพันธกัน และจากการศึกษาของณัฐสุดา       สุจินันทกุล (วิริณธิ์ ธรรมนารถสกุล. 2544: 114; 
อางอิงจาก ณัฐสุดา สุจินันทกุล. 2541: 78, 222) ศึกษาการประเมินพฤติกรรมการพยาบาลที่ประเมิน
ดวยตนเองกับการประเมินโดยหัวหนางานพบวามีความสัมพันธกันในระดับตํ่าและไมมีนัยสําคัญทาง
สถิติ จึงเปนไปไดวาพบความสัมพันธเฉพาะในกลุมตัวแปรที่มาจากแหลงประเมินแหลงเดียวกัน ทั้งใน
แบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) เปน
ตัวแปรคั่นกลางซึ่งพบผลทางตรงจากความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาไปยังผลการปฏิบัติงานที่
ประเมินโดยหัวหนา และในแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการ
ประเมินของหัวหนางาน (SLMX) เปนตัวแปรคั่นกลางพบผลทางออมของความสามารถในการสื่อสาร
ของหัวหนากับผล   การปฏิบัติงานที่ประเมินโดยหัวหนาผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจาก
การประเมินของหัวหนา (SLMX) ทั้งสามตัวแปรประเมินมาจากแหลงเดียวกัน   
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 ถึงแมพบความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและตัวแปรผล     การ
ปฏิ บั ติ ง าน  ซึ่ งสอดคล อ งกั บงานวิ จั ยต า งประ เทศที่ พบว ามี ง านวิ จั ยจํ านวนมากที่ พบ          
ความสัมพันธระหวางสองตัวแปรนี้ (Wayne; et al. 2002 : 593; citing Wayne; & Green. 1997; 
Howell; & Hall-Merenda.1999; Liden; & Graen. 1980; Settoon; et al. 1996) แตผูวิจัยพบ     
ขอสังเกตจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกจากผูจัดการแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษย ไดรับการยืนยันวา
ไมมีความเกี่ยวของกัน  ในฐานะหัวหนาการประเมินผลการปฏิบัติงานซึ่งนําไปสูการไดรับรางวัลหรือส่ิง
ตอบแทนตามระบบของสถานประกอบการเปนไปดวยความยุติธรรม มิไดนําความสัมพันธกับพนักงาน
คนนั้นๆ เขามาประเมินรวมดวย ซึ่งในประเด็นนี้ควรทําการคนควาเพิ่มเติมจากงานวิจัยจาก
ตางประเทศวาใครเปนผูประเมินการประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากและผลการ
ปฏิบัติงาน แลวจึงพบผลวามีความสัมพันธ 
 สําหรับตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเปนตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) พบวามีอิทธิพลทางตรงถึง 0.50 อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติซึ่งเปนไปตามสมมติฐาน ผลจากการสัมภาษณเจาะลึกผูจัดการแผนกสนับสนุน
ประเด็นนี้ ซึ่งหากหัวหนาใชการสื่อสารไดอยางมีประสิทธิภาพแลวการแสดงปฏิกิริยาของพนักงานที่
ตอบสนองการสนทนากับหัวหนายอมเปนไปอยางราบรื่นสงผลถึงความชอบพอตอพนักงานคนนี้ แต
อยางไรก็ตามในแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง   ผูนํากับผูตามจากพนักงานประเมิน 
(LMX) ไมพบวาความสามารถในการสื่อสารมีอิทธิพลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามซึ่ง
ปฏิเสธสมมติฐาน ในประเด็นนี้การประเมินความสามารถในการสื่อสารของตนเองเปนการประเมินคุ ุณ
ลักษณะของตนเอง  แตเมื่อตองประเมินความสัมพันธระหวางตนเองกับหัวหนางานเปนการประเมิน
จากความรูสึกแทจริงที่ตนเองมีตอหัวหนา การที่    ตนเองรูวาจะทําการสื่อสารกับผูที่แสดงบทบาทเปน
หัวหนาและโดยทั่วไปผูเปนหัวหนามักจะมีวัยวุฒิสูงกวา ถือเปนการแสดงบทบาทของผูใตบังคับบัญชา
ที่ตองออนนอมกับผูที่มีสถานภาพเปนหัวหนา แตในความเปนจริงตนเองอาจไมพอใจหัวหนาแตตอง
พยายามปรับแตงการสื่อสารใหราบร่ืน ดังนั้นการเปนผูมีความสามารถในการสื่อสารจึงมิไดเปนสาเหตุ
ใหตนเองมีความสัมพันธที่ดีตอหัวหนา จึงสามารถสรุปไดวาในมุมมองของพนักงานความสามารถใน
การสื่อสารของตนไมไดมีสาเหตุใหเกิดการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของตนเองกับหัวหนา 
ในขณะที่มุมมองของหัวหนา        ความสามารถในการสื่อสารเปนสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวาง
ตนเองกับหัวหนา เปนการใหความสําคัญกับการสื่อสารแตกตางกัน ซึ่งผลการวิเคราะหนี้เปนหลักฐาน
สนับสนุนวาทั้งพนักงานและหัวหนาตางคิดไมเหมือนกัน 
 ตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของพนักงานพบวามีอิทธิพลทางตรงตอความพึงพอใจใน
งานในทั้งสองแบบจําลอง ปฏิเสธสมมติฐานที่ต้ังไววาความสามารถในการสื่อสารของพนักงานมี
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อิทธิพลทางออมผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไปยังความพึงพอใจในงาน ตามปกติแลว
เมื่อพนักงานมีความสามารถในการสื่อสารเปนอยางดียอมทําใหเขาไดรับการตอบสนองในทิศทางบวก
จากบุคคลอื่นที่เขาสนทนาดวย สงผลใหพนักงานคนนั้นพึงพอใจในสัมพันธภาพกับเพือ่นรวมงานสงผล
ใหเกิดความพึงพอใจในงานดวย โดยไมจําเปนตองผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ    ผูตาม แตใน
ประเด็นนี้อาจมีตัวแปรคั่นกลางตัวอื่นเขามาอธิบายความสัมพันธระหวางตัวแปรสองตัวนี้
นอกเหนือจากกรอบการวิจัยนี้ก็อาจเปนได 
 สําหรับการรับรูการมอบหมายงานเปนตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ  ผู
ตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) และมีอิทธิพลโดยออมผานตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามของพนักงานไปยังความพึงพอใจในงานซึ่งเปนไปตามตามสมมติฐานที่ต้ังไว จากการ
ทบทวนเอกสารที่เกี่ยวของพบวามีความสัมพันธทางบวกระหวางการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวาง
ผูตามและผูตามกับการรับรูการมอบหมายงานของผูนํา (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) อธิบายเพิ่มเติมวาการมอบหมาย
งานไดรับการพิจารณาในฐานะเปนตัวแปรที่สําคัญในการทําความเขาใจ ปฏิสัมพันธระหวางผูนําและผู
ตาม (leader-member interacts) และการพัฒนาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนําและผูตาม (leader-
member-exchange development) อีกดวย ซึ่งขอมูลจากการสัมภาษณเจาะลึกสนับสนุนประเด็นนี้
เชนกัน การที่พนักงานรับรูวาตนเองมีความรูความสามารถในความเขาใจของหัวหนาโดยสะทอนจาก
การไดรับมอบหมายงานที่ตองใชความรับผิดชอบสูงยอมทําใหเกิดคุณภาพของความสัมพันธกับ
หัวหนาในระดับสูง ในสวนของผลการศึกษาที่พบอิทธิพลทางตรงไปยังความพึงพอใจในงานใน
แบบจําลองที่มีตัวแปรคั่นกลางเปนการตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของหัวหนา 
(SLMX) โดยไมผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของ  หัวหนา (SLMX) การที่พนักงานรับรูวา
ตนเองเปนผูมีความรูความสามารถจากการมอบหมายงานที่ตองรับผิดชอบสูงขึ้น หรือไดรับอิสระใน
การทํางาน ไมไดเปนสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของหัวหนาซึ่งเปนผูมอบหมาย
งาน จึงสงอิทธิพลทางตรงไปยังความพึงพอใจในงาน ในขณะที่มุมมองของพนักงานคิดวาการรับรูการ
มอบหมายงานเปนสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวาง ผูนํากับผูตาม ซึ่งผลการวิเคราะหนี้เปนหลักฐาน
สนับสนุนวาทั้งพนักงานและหัวหนาตางคิดไมเหมือนกัน เชนเดียวกับตัวแปรความสามารถในการ
ส่ือสารขางตน     
 ในแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) 
เปนตัวแปรคั่นกลางของการรับรูการสนับสนุนขององคการเปนตัวแปรที่มีอิทธิพลทางตรงไปยังความพึง
พอใจในงานในประเด็นนี้เมื่อพนักงานรับรูวาองคการสนใจในความเปนอยูที่ดี  สนับสนุนความตองการ
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ตลอดจนใหโอกาสในการพัฒนายอมทําใหพนักงานเกิดความพึงพอใจ จากการศึกษาของเวยนและคน
อ่ืน ๆ (Wayne; et al. 2002: 594-595) ศึกษาความสัมพันธของการรับรูการสนับสนุนขององคการกับ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม เสนอวาการรับรูการสนับสนุนขององคการอาจพัฒนา
ความสัมพันธระหวางหัวหนากับพนักงาน โดยหัวหนาจะเพิ่มความคาดหวังและความสัมพันธจาก
พนักงานคนที่ไดรับการสนับสนุนจากองคการในระดับสูงขึ้นและยิ่งไปกวานั้น พนักงานรับรูวาตนไดรับ
การสนับสนุนจากองคการ ก็จะเพิ่มความสามารถตลอดจนทักษะในการทํางานเพื่อเอื้อประโยชนใหแก
หัวหนา โดยสรุปแลวการรับรูการสนับสนุนจากองคการมี ความสัมพันธกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตาม ในแบบจําลองนี้ยังพบวามีอิทธิพลโดยออมผานตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
ของพนักงาน (LMX) ไปยังความพึงพอใจในงาน ซึ่งเปนไปตามสมมติฐานที่ต้ังไว เพราะตามที่กลาว
ขางตนวาหัวหนาเปนผูสงผานความใสใจและ สวัสดิการตางๆ มายังพนักงาน จึงพบผลอิทธิพล
ทางออมในสวนนี้เพราะพนักงานยอมรูสึกดีตอ   หัวหนา อยางไรก็ตามสําหรับแบบจําลองที่มีตัวแปร
ค่ันกลางเปนการตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของหัวหนา (SLMX) ตัวแปรการรับรูการ
สนับสนุนขององคการมีอิทธิพลทางตรงไปยังความพึงพอใจในงานโดยไมผานอิทธิพลของหัวหนาใน
ประเด็นนี้อธิบายไดวาในฐานะที่หัวหนาแสดงบทบาทเปนผูนําความเปนอยูที่ดีตลอดจนการใหความใส
ใจและความสําคัญกับบุคลากรมายังพนักงาน ถือเปนหนาที่หนึ่งของหัวหนาอยูแลวไมมีความ
เกี่ยวของกับความสัมพันธระหวางตนเองกับพนักงาน รวมกับผลการวิเคราะหวาบา 1 (WABA I) ที่
สรุปวาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ    ผูตามจากการประเมินของหัวหนามีความแปรปรวนระหวาง
กลุมมากกวาภายในกลุม กลาวคือ   ภายในกลุมหัวหนาจะปฏิบัติกับพนักงานเทาเทียมกัน ไมมี
ความรูสึกวาพึงพอใจคนใดเปนพิเศษ อยางไรก็ตามในทางปฏิบัติบางครั้งการมอบรางวัลพิเศษ
นอกเหนือจากสวัสดิการปกติไมสามารถแจงใหทราบโดยเทาเทียมกันทุกคน เพื่อปองกันปญหาอื่นๆ ที่
อาจตามมาได ซึ่งผลการวิเคราะหนี้เปนหลักฐานสนับสนุนวาทั้งพนักงานและหัวหนาตางคิดไม
เหมือนกันเชนเดียวกับตัวแปรความสามารถในการสื่อสารและการรับรูการมอบหมายงานขางตน 
 ในแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน 
(LMX) เปนตัวแปรคั่นกลาง พบวาตัวแปรนี้มีอิทธิพลทางตรงไปยังตัวความพึงพอใจในงาน ซึ่งจากการ
รวบรวมงานวิจัยพบวามีงานวิจัยของเกร็น โนวาคและซอมเมอรแคมพ (Gerstner; & Day. 1997: 827; 
citing Graen; Novak; & Sommerkamp. 1982) สนับสนุนความสัมพันธเชิงสาเหตุระหวางการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและความพึงพอใจในงาน ขณะที่ในแบบจําลองที่มีตัวแปรการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) เปนตัวแปรคั่นกลาง ไมพบวามี
อิทธิพลทางตรงไปยังความพึงพอใจในงาน ซึ่งผลการวิเคราะหนี้เปนหลักฐานสนับสนุนวาทั้งพนักงาน
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และหัวหนาตางคิดไมเหมือนกันเชนเดียวกับตัวแปรความสามารถในการสื่อสาร การรับรูการ
มอบหมายงาน และการรับรูการสนับสนุนขององคการขางตน 

ขอเสนอแนะ 
 1. ขอเสนอแนะสําหรับการศึกษาเกี่ยวกับทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
สําหรับผูที่สนใจ สําหรับทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามการทดสอบสมมติฐาน    
เกี่ยวกับระดับการวิเคราะหเปนประเด็นสําคัญ ผูวิจัยจําเปนตองเก็บรวบรวมขอมูลจากสองมุมมอง 
เพื่อใหไดขอมูลสําหรับวิเคราะหกลุมที่เล็กที่สุดคือรายคู ซึ่งมีความแตกตางจากการเก็บขอมูลจาก
มุมมองเดียว เมื่อทําการศึกษานี้ผูวิจัยพบขอจํากัดหลายประการ ดังนั้นในการศึกษาครั้งตอไป     
จําเปนตองวางแผนสําหรับระเบียบวิจัยอยางรัดกุม ในสวนของการวิเคราะหขอมูล เนื่องจาก      
การศึกษานี้เปนการศึกษาเกี่ยวกับการทดสอบระดับการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามดวยเทคนิควาบา ซึ่งเปนเทคนิคที่ยังไมแพรหลายในแวดวงการศึกษาเกี่ยวกับภาวะผูนําของไทย 
ผูวิจัยเห็นวาเทคนิคการวิเคราะหนี้มีลักษณะเดนหลายประการ เชน วาบาถูกพัฒนาขึ้นโดยมุงเนนถึง
การเชื่อมโยงขอมูลกับทฤษฎี ประเด็นนี้ไดใหสาระสําคัญคือประการแรกวาบาไดชวยเพิ่มความสําคัญ
ของระดับการวิเคราะหและประเด็นของลักษณะขอมูลของกลุมที่ผูวิจัยสนใจ (entity) สําหรับนักวิจัยที่
สนใจภาวะผูนําควรเริ่มตนดวยการตั้งสมมติฐานเกี่ยวกับกลุมที่ผูวิจัยสนใจที่มาจากสาระสําคัญของ
ทฤษฎีและตรวจสอบวากระบวนการเกิดภาวะผูนํานั้นเกิดขึ้นในกลุมที่ไดเลือกไวหรือเกิดขึ้นในกลุมอ่ืน
ซึ่งวาบาชวยบงชี้วาความเปนกลุมที่เกิดขึ้นวาเกิดขึ้นที่ใด ประการที่สองการมุงเนนที่ระดับหลากหลาย 
(multiple entities) ของวาบาทําใหนักวิจัยตองพิจารณาทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผูนําที่มีความหลากหลาย
ดวย ดังเชนในการศึกษานี้ซึ่งผูวิจัยพบวารูปแบบของภาวะผูนําที่เกิดขึ้นเปนแบบประมวลสารสนเทศ 
ทําใหการตีความผลการวิจัยตองอธิบายตามแนวทางของทฤษฎีนี้ และวาบาชวยทําใหทราบถึงการ
ประยุกตใชสถิติที่มีความเหมาะสมกับวัตถุประสงคของการวิจัย การวิเคราะหดวยสถิติที่ผานมาจะใช
คะแนนดิบซึ่งไมเอื้อใหกับนักวิจัยที่สนใจเทคนิคการวิเคราะหที่  สอดคลองกับสาระสําคัญที่มาจาก
ทฤษฎีเชนระดับการวิเคราะหรายคูในการศึกษานี้ ประการที่สามวาบาสนับสนุนใหพัฒนาเครื่องมือวัด
ใหเหมาะสมกับระดับการวิเคราะหของขอมูล ซึ่งสงผลตอการเก็บรวบรวมขอมูลและการวิเคราะห
ขอมูลตองถูกออกแบบใหสอดคลองกับหนวยในการวิเคราะหดวย เชนการศึกษานี้ที่ตองทําการพัฒนา
เครื่องมือวัดสําหรับการประเมินจากสองมุมมองและทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากแหลงประเมินสอง
แหลงรวมไปถึงการวิเคราะหขอมูลที่ตามมาหลังจากทําการทดสอบสมมติฐานที่ผูวิจัยตองทําการ
วิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเปนตัวแปรคั่นกลาง
ออกเปนสองแบบจําลอง 
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  จากลักษณะเดนของเทคนิควาบาหากนักวิจัยนํามาใชอยางเต็มรูปแบบดวยการ
เชื่อมโยงเขากับทฤษฎี การเก็บรวบรวมขอมูล ตลอดจนการวิเคราะหขอมูลก็จะเปนการใชประโยชน
จากเทคนิคนี้ไดสมบูรณ จึงควรขยายผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของขอมูลดวยเทคนิควาบา 
ในการศึกษาอื่น โดยเฉพาะอยางยิ่งทฤษฎีภาวะผูนําหรือทฤษฎีอ่ืนที่เ ร่ิมใหความสําคัญกับการ
วิเคราะหขอมูลที่ระดับตางๆ มากขึ้น เพื่อใหมั่นใจวาการนําทฤษฎีไปใชในกระบวนการวิจัย เชน การ
เก็บรวบรวมขอมูล การวิเคราะหขอมูลตลอดจนการตีความทฤษฎีเปนไปอยางถูกตองเหมาะสมกับ
ระดับการวิเคราะหของทฤษฎี 
 2. ขอเสนอแนะในการปฏิบัติ 
  จากผลการทดสอบสมมติฐานของระดับการวิเคราะหพบวา จากการประเมินตัวแปรการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของหัวหนาและจากการประเมินตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตาม ของพนักงานไมมีความสอดคลองกันโดยทั้งสองฝายตางคนตางคิดในลักษณะของปจเจก
บุคคล ไมไดเปนรายคูความสัมพันธหรือมีความสอดคลองกันตามทฤษฎี  สรุปไดวากระบวนการเกิด
ภาวะผูนําของผูนําแตละคนเกิดจากการตีความและรับรูของพนักงานนั่นเอง จากขอคนพบของ
การศึกษานี้หัวหนาไดแสดงภาวะผูนําตอพนักงานดวยความเทาเทียมกัน แตพนักงานไมคิดวาหัวหนา
ปฏิบัติตอพนักงานทุกคนเทาเทียมกัน แสดงวาการแสดงภาวะผูนําของหัวหนาทําใหพนักงานคิด
เชนนั้น ซึ่งอาจกลาวไดวาการรับรูเกี่ยวกับภาวะผูนําของพนักงานสําคัญกวาภาวะผูนําที่เกิดขึ้นจริงของ
หัวหนา การนําผลการวิจัยไปใชจึงควรพัฒนาความสัมพันธของทั้งสองฝาย โดยเฉพาะอยางยิ่งการ
ตระหนักถึงความรูสึกที่แทจริงของพนักงานที่มีตอหัวหนา สําหรับหัวหนาการพยายามสื่อสารให
พนักงานทราบวาตนไดแสดงภาวะผูนําเปนสิ่งที่จําเปน แตในระยะยาวอาจไมเหมาะสมนักเพราะอาจ
ทําใหพนักงานเขาใจวาเปนเพียงการสรางภาพลักษณของหัวหนาเทานั้น จึงควรทําใหพนักงานรับรูวา
หัวหนาไดแสดงภาวะผูนําจากการกระทําอยางแทจริงจะเหมาะสมกวา เพราะหัวหนาเปนตัวแทนของ
สถานประกอบการในการใหการสนับสนุนตางๆ ไปยังพนักงาน หากพนักงานตีความบทบาทที่หัวหนา
แสดงออกไมสอดคลองกับความเปนจริงของหัวหนาโดยเฉพาะ   ตีความไปในทางลบไมเพียงแตสัม
พันธภาพระหวางหัวหนาและพนักงานเทานั้นที่ถูกกระทบ อาจกระทบตอทัศนคติที่มีตอสถาน
ประกอบการดวย 
 จากผลการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนของ
ผูนํากับผูตามจากการประเมินทั้งของพนักงานและหัวหนาพบวา ในตัวแปรความสามารถในการสือ่สาร
เปนตัวแปรที่มีความสําคัญในมุมองของหัวหนาเพราะหัวหนาเชื่อวาการที่ตนมีความสามารถในการ
ส่ือสารยอมทําใหเกิดสัมพันธภาพที่ดีระหวางตนเองกับพนักงานและตนสามารถใชการสื่อสารเพื่อส่ัง
การใหพนักงานปฏิบัติงานตามที่มอบหมายไดอยางดี ดังนั้นในการนําผลการวิจัยไปใชจึงควรพัฒนาให
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หัวหนางานมีความสามารถในการสื่อสารมากขึ้น ในขณะที่ผลการวิเคราะหในมุมมองของพนักงาน
พบวาตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไดแกตัวแปร  การรับรูการมอบหมายงาน
และยังสงอิทธิพลโดยออมผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไปยังความพึงพอใจในงานดวย 
ดังนั้นตัวแปรนี้จึงควรไดรับการพิจารณาจากหัวหนาในงานในประเด็นของการใหอิสระในการทํางาน
ตลอดจนมอบหมายงานที่ตองอาศัยความรับผิดชอบที่สูงขึ้นหรืองานที่มีความทาทายใหแกพนักงาน 
เพื่อกอใหเกิดความสัมพันธที่ดีกับพนักงานและพนักงานเกิดความพึงพอใจในงานมากขึ้นดวย 
นอกจากนี้ตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการเปนตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามเชนกันและยังมีอิทธิพลทางตรงไปยังความพึงพอใจในงานอีกดวย ตัวแปรนี้จึงควรไดรับการ
พิจารณาจากสถานประกอบการ ดวยการตระหนักถึงความเปนอยูที่ดี ใสใจตอคุณคาหรือความคิดเห็น
ของพนักงาน ความเต็มใจที่จะใหการชวยเหลือเมื่อพนักงานประสบปญหา ตลอดจนใหอภัยเมื่อ
พนักงานปฏิบัติงานผิดพลาดโดยไมไดต้ังใจ ซึ่งเมื่อพนักงานรับรูวาสถานประกอบการเห็นความสําคัญ
ของตนยอมทําใหเกิดความพึงพอใจในงานและเกิดสัมพันธภาพที่ดีตอหัวหนางานผูเปนตัวแทนของ
สถานประกอบการในการใหการสนับสนุนตางๆแกพนักงานอีกดวย 
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