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บทคัดย่อ 
 

การศึกษาวิจัยเรื่อง “อิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาต่อความสัมพันธ์ระหว่างบทบาทและความตั้งใจลาออก” เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ  
มีวัตถุประสงค์ คือ 1. เพื่อศึกษาระดับของ ความขัดแย้งในบทบาท  ความคลุมเครือในบทบาท  
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาและความตั้งใจลาออก  2. เพื่อศึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา และความตั้งใจลาออก 3. เพื่อศึกษาอิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในบทบาท 
ความคลุมเครือในบทบาท และความต้ังใจลาออก 

กลุ่มตัวอย่างที่ใช่ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้เป็นพนักงานสายสนับสนุนของธนาคารพาณิชย์
แห่งหนึ่ง จ านวน 382 คน โดยใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการวิจัยซึ่งมีข้อค าถามทั้งหมด 48 ข้อ 
ซึ่งข้อคาถามทั้งหมดในแบบสอบถามได้ผ่านการตรวจสอบความเที่ยงตรงและข้อคาถามแต่ละข้อมีค่า
ความเช่ือมั่นของแบบสอบถาม (ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา) ไม่ต่ ากว่า 0.70 

ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้โปรแกรม IBM SPSS Statistics Software Version 23 
ในการวิเคราะห์ค่าสถิติเพื่ออธิบายข้อมูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง  ด้วยค่าร้อยละ (Percentage) 
ค่าเฉลี่ย (Mean) ค่าความถี่ (Frequency) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) และ
ทดสอบสมมติฐานการวิจัยของตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา และใช้การวิเคราะห์ความถดถอยพหุคูณ 
(Multiple Regression Analysis) และการวิเคราะห์อิทธิพลร่วม (Interaction Effect) 

ผลการวิจัยสามารถสรุปได้ดังนี้  1. ความขัดแย้งในบทบาทมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ
ความตั้งใจลาออก  2. ความคลุมเครือในบทบาทมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความตั้ งใจลาออก                       
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3. การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์เชิงลบความตั้งใจ
ลาออก 4. การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา มีอิทธิพลก ากับต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในบทบาทและความตั้งใจลาออก 5. การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา มีอิทธิพลก ากับต่อความสัมพันธ์ระหว่างความคลุมเครือในบทบาท
และความตั้งใจลาออก 

โดยผลการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ชี้ให้เห็นว่า ความขัดแย้งในบทบาท และความคลุมเครือใน
บทบาทมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความตั้งใจลาออก ดังนั้นองค์กรควรจะต้องให้ความส าคัญกับการ
ก าหนดนโยบาย วิธีการปฏิบัติงานที่ชัดเจน และมอบหมายงานให้เหมาะสมกับความรู้ความสามารถ
ของพนักงาน เพื่อลดความขัดแย้งในบทบาท และความคลุมเครือในบทบาทที่เกิดขึ้น ในการท างาน 
นอกจากนี้ผลการศึกษาวิจัยยัง ชี้ ให้ เห็นว่า การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์เชิงลบความตั้งใจลาออก และยังมีอิทธิพลก ากับต่อความสัมพันธ์
ระหว่างความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท และความตั้งใจลาออกได้ ดังนั้ นองค์การ
ควรจะต้องให้การพัฒนาผู้น าเพื่อให้เกิดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์กับผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างใกล้ชิด 
เพื่อส่งเสริมให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์การ และลดอัตราการลาออกจาก
องค์การได้ 

 
ค ำส ำคัญ: ความขัดแย้งในบทบาท, ความคลุมเครือในบทบาท, การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา, ความตั้งใจลาออก 
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ABSTRACT 
 

The study “The Moderating Effect of Leader Member Exchange on the 
relationship between Role and Intention to Quit” is a quantitative research, which 
objectively aims to study three main subjects. The objectives are to study namely; 1) 
the level of Role Conflict, Role Ambiguity, Leader Member Exchange and Intention to 
Quit 2) the correlation between Role Conflict, Role Ambiguity, Leader Member 
Exchange and Intention to Quit, and 3) the Moderating Effect of Leader Member 
Exchange - tested within the relationship between Role and Intention to Quit. 

The sample consists of 382 employees in support functions in a 
commercial bank who provide data by filling in a 48-item research questionnaires. 
The questionnaires are checked for accuracy, with an alpha coefficient not less than 
0.70.  IBM SPSS Statistics Software Version 23 is used to analyze statistical data to 
describe the sample population, percentage, mean, frequency, and standard 
deviation and test the research hypothesis of the variables used in the study with 
multiple regression and interaction effect analysis. 

The results of this research can be summarized as follows; 1) Role 
Conflict correlates positively with Intention to Quit 2) Role Ambiguity correlates 
positively with Intention to Quit, 3) Leader Member Exchange correlates negatively 
with Intention to Quit 4) Leader Member Exchange moderates the relationship 
between both Role Conflict and Role Ambiguity and Intention to Quit. 
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As the result, organizations should emphasize on policies setting and 
managing, explicit procedure and job assigning based on one’s knowledge and 
expertise to reduce role conflicts and role ambiguity. Moreover, the research also 
shows that the leader member exchange correlates negatively with the intention to 
quit as well as moderates the relationship between the role conflict/role ambiguity 
and the intention to quit. Organizations, therefore; are suggested develop leaders to 
encourage a close relationship exchange with their subordinates. This helps not only 
motivating employees to play their roles as a strong team member but also reducing 
the turn-over rate of the organizations. 

 
Keywords: Role Conflict, Role Ambiguity, Leader Member Exchange, Intention to Quit 
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การศึกษาค้นคว้าอิสระเรื่อง “อิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง

ผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาต่อความสัมพันธ์ระหว่างบทบาทและความตั้งใจลาออก” ส าเร็จลุล่วงผ่านไป
ด้วยดี บรรลุเป้าหมายของการท าวิจัย อันเนื่องจากได้รับความอนุเคราะห์อย่างสูงจาก ผู้ช่วย
ศาสตราจารย์ ดร.ธนวัต ลิมป์พาณิชย์กุล อาจารย์ที่ปรึกษาการค้นคว้าอิสระ ที่ได้ให้ค าปรึกษา แนะน า 
และช่วยเหลือในกระบวนการการท าวิจัยทุกขั้นตอนจนถึงกระบวนการสิ้นสุดในการท าวิจัยครั้งนี ้

ขอขอบพระคุณ อ.ดร.พีรเศรษฐ์ ชมภูมิ่ง ประธานกรรมการสอบการค้นคว้าอิสระ 
ส าหรับการให้ค าแนะน าในการปรับปรุงงานวิจัย และเพิ่มมุมมองในการวิเคราะห์ผลวิจัยนี้ให้ดียิ่งขึ้น 
และขอบพระคุณคณาจารย์ คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชีทุกท่าน ที่ได้ให้ความรู้ทุกรายวิชา  
อันเป็นพื้นฐานส าคัญในการท าวิจัยในครั้งนี้ให้ส าเร็จ 

ขอขอบพระคุณ ผู้บริหาร และพนักงานธนาคารทุกท่านที่ให้ความร่วมมือ สนับสนุน
ข้อมูล และสละเวลาในการตอบแบบสอบถาม รวมถึงเพื่อนร่วมงานทุกท่านที่ช่วยเหลือ สนับสนุน 
และให้ก าลังใจมาโดยตลอด 

ขอขอบพระคุณ คุณเฉลิมวุฒิ เงินทอง และเพื่อนๆ ร่วมอาจารย์ที่ปรึกษาที่ให้ความ
ช่วยเหลือ ให้ค าปรึกษาที่เป็นประโยชน์ ร่วมทุกข์ร่วมสุขมาตลอดการท าวิจัย และเพื่อนนักศึกษา
โครงการปริญญาโทบริหารธุรกิจ เน้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์และองค์การ (MBA-HRM14) 
รวมถึงเจ้าหน้าที่โครงการฯ ที่ให้ความช่วยเหลือจนงานวิจัยฉบับนี้เสร็จลงได้อย่างสมบูรณ ์

สุดท้าย ผู้วิจัยขอขอบคุณครอบครัวที่คอยสนับสนุน ช่วยเหลือ และให้ก าลังใจ จนท าให้
การศึกษาครั้งนี้ลุล่วงไปด้วยดี หากงานวิจัยนี้มีข้อบกพร่อง หรือผิดพลาดประการใด ผู้วิจัยขอน้อม
รับค าติชมไว้ด้วยความยินดียิ่ง 
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 1 

บทที่ 1 
บทน ำ 

 
1.1 ที่มำและควำมส ำคัญของปัญหำ 
 

ทรัพยากรมนุษย์ เป็นสิ่งส าคัญที่สุดในการด าเนินธุรกิจที่จะผลักดันให้องค์กรเดินไปสู่
ความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ที่วางไว้ สามารถสร้างผลผลิต และผลก าไรให้กับองค์การได้ ในสภาวะ
ปัจจุบันการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ สังคม จึงท าให้ตลาดแรงงานมีการแข่งขันกันสูงขึ้น องค์การ
ต่างๆ พยายามลดต้นทุนการด าเนินงาน และบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลอย่างเหมาะสม เพื่อให้เกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด การบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงเข้ามามีบทบาทส าคัญ เนื่องจากทรัพยากรมนุษย์
ถือเป็นทรัพยากรหลักที่สามารถเรียนรู้และพัฒนาเพื่อเพิ่มขีดความสามารถได้อย่างไม่มีที่สิ้นสุด และ
เป็นผู้ขับเคลื่อนองค์การให้สามารถเจริญเติบโตต่อไปได้ แต่องค์การส่วนใหญ่มักจะประสบปัญหาด้าน
การไม่สามารถธ ารงรักษาคนไว้ในองค์การ และเป็นปัญหาที่ท้าทายความสามารถของทุกองค์การ 

ในการด าเนินงานขององค์การหนึ่งๆ จะประกอบไปด้วยฝ่ายต่างๆ ซึ่งมีการจัดแบ่ง
หน้าที่ตามโครงสร้างการบริหารงานภายในองค์การ โดยในแต่ละฝ่ายจะประกอบไปด้วยผู้บังคับบัญชา
ที่มีหน้าที่ในการวางแผน จัดระบบงาน สั่งการ และควบคุมผู้ใต้บังคับบัญชาเพื่อน าไปสู่ป้าหมายที่วาง
ไว้ ส่วนผู้ใต้บังคับบัญชาจะมีหน้าที่รับค าสั่งและปฏิบัติตามที่ผู้บังคับบัญชาชี้แนะหรือวางแผนไว้ 
(Robbins and Decenzo, 1998) การด าเนินงานเพื่อให้บรรลุเป้าหมายทางวางไว้ได้นั้น ปัจจัยแห่ง
ความส าเร็จที่ส าคัญคือ ต้องเกิดจากความร่วมมือ หรือการสร้างสัมพันธภาพอันดีระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ไม่ว่าจะเป็นการสร้างความคุ้นเคย การถ่ายทอดวัฒนธรรม ค่านิยม และเจตคติต่อ
กัน เพื่อเป็นแรงผลักดันให้เป็นไปด้วยความราบรื่น (ปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน์, 2535) แนวคิดการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา (Leader Member Exchange) เป็น
แนวคิดหนึ่งที่มีความเกี่ยวข้องและนักวิจัยต่างประเทศให้ความสนใจศึกษามานาน โดยกล่าวว่า 
ผู้บังคับบัญชาจะปฏิบัติต่อผู้บังคับบัญชาแต่ละคนไม่เหมือนกัน ขึ้นอยู่กับคุณภาพของการแลกเปลี่ยน
สูงหรือต่ าที่จะสามารถท านายความตั้งใจคงอยู่ (Intention to Stay) หรือตั้งใจลาออกได้ (Intention 
to Quit) พนักงานที่อยู่ในกลุ่มที่มีคุณภาพในการแลกเปลี่ยนต่ า จะเกิดความไม่พึงพอใจในการท างาน 
ซึ่งเป็นสาเหตุหนึ่งที่ท าให้พนักงานเกิดความตั้งใจลาออกได้ (Graen, Liden and Hoel, 1982, 
Duchon, Green and Taber, 1986) 

การที่บุคคลต้องท างานในองค์การมักจะพบปัญหาที่เกิดจากความขัดแย้งในบทบาทและ
ความคลุมเครือในบทบาทได้เสมอ เนื่องจากบุคคลต้องด ารงต าแหน่งในบทบาทหน้าที่ หรือสถานภาพ
และบรรทัดฐาน หลายอย่างต่อเนื่องกับผู้อื่นที่แตกต่างกันไปในสถานการณ์แบบต่างๆ เป็นสาเหตุหนึ่ง
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ที่ท าให้ต้องประสบกับความขัดแย้งทางบทบาทอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ (พงษ์สวัสดิ์ สวัสดิพงษ์, 2547) 
กล่าวคือ การกระท าพฤติกรรมใดๆ จะเกิดจากที่ผู้อื่นความคาดหวังต่อบทบาทที่บุคคลก าลังด ารงอยู่
ในลักษณะที่แตกต่างกัน หรือเกิดจากความคาดหวังต่อบทบาทของตนเองไม่สอดคล้องกับความ
คาดหวังของผู้อื่นท าให้เกิดความขัดแย้งในบทบาทได้ นอกจากนี้ความคลุมเครือในบทบาทก็เป็นตัว
แปรท านายที่ส าคัญของความตั้งใจลาออกได้เช่นกัน เนื่องจากการที่บุคคลสับสนเกี่ยวกับความ
คาดหวังความไม่รู้ในภาระงานของตนเองจะท าให้บุคคลเกิดความไม่พึงพอใจต่อภาระหน้าที่ หมด
ก าลังใจในการปฏิบัติงาน ถดถอยการปฏิบัติงาน และขาดความผูกพันกับองค์การ ส่งผลให้ลาออกจาก
องค์การได้ในที่สุด (Greenberg and Baron, 1997) มีนักวิจัยได้ศึกษาผลกระทบของความขัดแย้งใน
บทบาทและความคลุมเครือในบทบาทในองค์การท าให้เกิดพฤติกรรมด้านการปฏิบัติงานที่ไม่เป็นไป
ตามภาระหน้าที่ เช่น เกิดความตึงเครียด ซึ่งเป็นปฏิกิริยาตอบสนองทางความคิด อารมณ์ ร่างกาย 
และพฤติกรรมของบุคคลต่อเหตุการณ์ ก่อให้เกิดความไม่สบายใจ ความไม่พึงพอใจในงาน ความ
ผูกพันต่อองค์การต่ า เกิดความรู้สึกไม่ต้องการปฏิบัติงาน และต้องการลาออกจากองค์การ (Kahn et 
al., 1964 in Mandy, 1990 and Davis, 1989) 

เมื่อบุคคลลาออกจากองค์การจะน ามาซึ่งผลกระทบต่องาน หรือโครงการที่ด าเนินการ
อยู่ ขาดความต่อเนื่อง ท าให้ล่าช้าไม่เสร็จทันตามแผนที่ก าหนดไว้ และยังกระทบถึงพนักงานที่ยังอยู่
ในการรับผิดชอบงานแทน น ามาซึ่งความเครียดที่เกิดจากความรับผิดชอบและบทบาทหน้าที่เพิ่มขึ้น 
(Soonhee and Wright, 2007) ประสิทธิภาพการท างานลดลงบางส่วนจนกว่าจะมีบุคลากรใหม่เข้า
มาท างานแทนจนสามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Cronk, 1994; Lee, 2010) รวมถึงการ
ลาออกของพนักงานยังท าให้องค์การต้องสิ้นเปลืองค่าใช้จ่ายทั้งทางตรง และทางอ้อม โดยเฉพาะถ้าผู้
ช านาญงาน มีความสามารถสูง ลาออกก็จะเกิดผลกระทบต่อการปฏิบัติงานขององค์การและก่อให้เกิด
ความเสียหายได้ (Mobley, 1982) นอกจากนี้ยังมีงานวิจัยจ านวนมากที่ศึกษาสะท้อนให้เห็นว่าผล
ของการลาออกจะสร้างความเสียหายให้แก่องค์การ เช่น อัตราการลาออกสูงจะสัมพันธ์กับการลดลง
ของความพึงพอใจของลูกค้า (Koys, 2001) ผลผลิตองค์การ (Huselid, 1995) รายได้องค์การใน
อ น าค ต  (Baron, Hannan and Burton, 2001) แ ล ะ ผ ล ก า ไร  (Glebbeek and Bax, 2004, 
Zimmerman, 2008) 

ในด้านผลกระทบต่อเพื่อนร่วมงานและต่อตนเองนั้นเกิดขึ้นจากกรณีที่พนักงานมี
ความคิดตั้งใจจะลาออกจากกงานแต่ความเป็นไปได้ของการเปลี่ยนงานมีน้อยท าให้ต้องอดทนท างาน
ต่อไป และไม่สามารถปรับตัวปรับใจใหม่ได้ ย่อมส่งผลให้เกิดพฤติกรรมการผละงานในรูปแบบต่างๆ ที่
ไม่พึงปรารถนา เช่น การขาดงานหรือการมาท างานสายบ่อยครั้ง ขาดความกระตือรือร้นในการท างาน 
และการท างานที่ด้อยประสิทธิภาพ จนถึงการเสื่อมถอยลงของสุขภาพร่างกายและสุขภาพจิตใจ 
(Karatepe and Uludag, 2008) นอกจากนั้นการที่บุคลากรส่วนหนึ่ง ลาออกไปท างานในองค์การอื่น 
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ยังมีผลในการท าลายขวัญก าลังใจของบุคลากรที่ยังท างานอยู่ในองค์การ และเริ่มคิดถึงความพึงพอใจ
หรือไม่พึงพอใจในงาน คิดถึงโอกาสทางเลือกที่จะไปท างานในองค์การอื่น จะเห็นได้ว่าการลาออกของ
บุคลากรส่วนหนึ่งจึงเป็นเหมือนสิ่งบอกแนวทาง หรือกระตุ้นให้บุคลากรที่ยังท างานอยู่คิดถึงการลาออก
จากงาน และหากองค์การมีอัตราการลาออกของบุคลากรสูง จะท าให้องค์การเสียภาพลักษณ์  
บุคคลภายนอกจะรับรู้ว่าการท างานขององค์การนี้ขาดความมั่นคง (Slattery, 2005; Yang, 2010) 

ในการศึกษาแนวทางเพื่อลดปัญหาความตั้งใจลาออกของพนักงาน จากการศึกษาปัจจัย
ที่มีความสัมพันธ์ต่อความตั้งใจลาออกของพนักงาน จึงต้องให้ความส าคัญในเรื่องของการรักษา
พนักงาน (Retention) เพื่อลดอัตราการลาออก เพราะพนักงานในองค์การเป็นทรัพยากรที่มีมูลค่าการ
ลงทุนที่สูงและต้องคอยลงทุนต่อเนื่องอยู่เสมอ ดังนั้นองค์การต้องรักษาพนักงานที่มีทักษะความช านาญให้
อยู่กับองค์การ เพราะพนักงานเหล่านี้จะก่อให้เกิดงานที่มีคุณภาพและเป็นการลดต้นทุนให้กับองค์การ
อีกทางหนึ่ง การบริหารด้านแรงงานที่มีคุณภาพจึงเป็นกุญแจส าคัญที่จะท าให้องค์การอยู่รอดและ
สามารถแข่งขันกับองค์การอื่นได้ รวมถึงหากพนักงานปฏิบัติงานอยู่ในองค์การด้วยความเต็มใจและ
พอใจที่จะปฏิบัติงานอยู่ในองค์การนั้นนานที่สุด และไม่คิดจะลาออก (ปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน์, 2535) 
สามารถใช้เป็นตัวบ่งชี้ประสิทธิภาพในการบริหารจัดการงานด้านทรัพยากรมนุษย์ขององค์การได้
เช่นกัน 

ผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะศึกษาอิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา ต่อความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท 
และความตั้งใจลาออก เพื่อเป็นประโยชน์ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ และเป็นแนวทางในการ
ก าหนดนโยบายเพื่อรักษาพนักงานให้คงอยู่กับองค์กร ในการสร้างศักยภาพและความได้เปรียบในเชิง
แข่งขันให้แก่ธุรกิจขององค์กร 

 
1.2 วัตถุประสงค์ในกำรวิจัย 
 

การศึกษาเรื่องอิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาต่อความสัมพันธ์ระหว่างบทบาทและความตั้งใจลาออก 

1. เพื่อศึกษาระดับของ ความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาและความตั้งใจลาออก 

2. เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท 
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา และความตั้งใจลาออก 
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3. เพื่อศึกษาอิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท และ
ความต้ังใจลาออก 

 
1.3 ขอบเขตกำรวิจัย 
 

งานวิจัยเรื่องอิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับ
ต่อความสัมพันธ์ระหว่างบทบาทและความตั้งใจลาออก กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย คือ พนักงานสาย
สนับสนุนของธนาคารพาณิชย์แห่งหน่ึง รวม 382 คน โดยศึกษาผ่านตัวแปรดังนี้ 

1. ความขัดแย้งในบทบาท (Role Conflict) ตามแนวคิดของริซโซ เฮ้าส์ และเลิรทแมน 
(Rizzo, House and Lirtzman, 1970) 

2 ความคลุมเครือในบทบาท (Role Ambiguity) ตามแนวคิดของซอเยอร์ และ ซาน์ย 
(Sawyer, 1992; Singh et al., 1996) 

3. การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา (Leader Member 
Exchange) ตามแนวคิดของ ไดเนสซ์ และลิเด็น Liden and Maslyn (1998) ประกอบด้วย ความ
จงรักภักดี (Loyalty) การร่วมกันสร้างผลงาน (Contribution) ความชอบพอ (Affection) และการ
นับถือความเป็นนักวชิาชีพ (Professional respect) 

4. ความตั้งใจลาออก (Intention to Quit) ตามแนวคิดของมอบเลย์  และคณะ 
(Mobley et al., 1982) 

 
1.4 ประโยชน์ที่คำดว่ำจะได้รับ 

 
1. เพื่ อท ราบถึ งระดับของการแลก เปลี่ ยนความสั มพั น ธ์ ระหว่ างผู้ น าและ

ผู้ใต้บังคับบัญชา ความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท และความต้ังใจลาออก 
2. เพื่อทราบถึงความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ

ผู้ใต้บังคับบัญชา ความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท และความตั้งใจลาออก 
3. เพื่อทราบถึงอิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้ น าและ

ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท และ
ความต้ังใจลาออก 
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4. เพื่อสามารถน ามาใช้เป็นข้อมูลวิเคราะห์ วางแผน และก าหนดแนวทางการ
พัฒนาการบริหารจัดการมนุษย์ให้มีประสิทธิภาพ สามารถวางแผนและป้องกันความขัดแย้งที่อาจ
เกิดขึ้นในองค์การ และพัฒนารูปแบบการสร้างแรงจูงใจให้พนักงานมีขวัญก าลังใจในการท างาน และ
ลดอัตราการลาออกของพนักงานได ้

5. เพื่อใช้เป็นแนวทางในการบริหารจัดการด้านทรัพยากรบุคคล ในด้านการพัฒนา
ระดับและผู้ใต้บังคับบัญชา รวมถึงการวางแผนกลยุทธ์ให้มีความสอดคล้องเหมาะสมกับองค์การและ
รูปแบบการท างาน เพื่อให้พนักงานมีความต้ังใจอยู่ในองค์การต่อไป 

 
1.5 นิยำมศัพท์เฉพำะ 
 

1. ความขัดแย้งในบทบาท (Role Conflict) หมายถึง สถานการณ์ที่บุคคลต้องด ารง
บทบาทหลายบทบาท และไม่สามารถแสดงบทบาทที่ต่างกันได้ในเวลาเดียวกัน หรืออาจเกิดจากความ
ไม่สอดคล้องระหว่างพฤติกรรมที่ต้องการแสดงออกมาและความคาดหวังจากผู้อื่นในบทบาทที่ด ารงอยู ่

2. ความคลุมเครือในบทบาท (Role Ambiguity) หมายถึง การขาดความไม่ชัดเจนใน
ข้อมูลข่าวสารที่เกี่ยวข้องกับบทบาทที่บุคคลด ารงอยู่ ท าให้เกิดความสับสน และไม่เข้าใจในวิธีการที่
จะท าให้งานส าเร็จตามเป้าหมาย 

3. การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา (Leader Member 
Exchange: LMX) หมายถึง รูปแบบความสัมพันธ์ที่มีการแลกเปลี่ยนกันตามบทบาทของระหว่างผู้น า
และผู้ใต้บังคับบัญชา ที่เป็นลักษณะความสัมพันธ์ต่างตอบแทน โดยบทบาทพฤติกรรมที่เกิดขึ้นมี
พื้นฐานมาจากความเชื่อใจและความไว้วางใจเมื่อฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งให้ความช่วยเหลือและสนับสนุนการ
ท างานของอีกฝ่ายหนึ่ง ฝ่ายที่ได้รับก็จะมีการตอบแทนพฤติกรรมดังกล่าวด้วยการให้ความเป็นมิตร 
และให้ความช่วยเหลือสนับสนุนเป็นการตอบแทนความเคารพนับถือถือเป็นการแลกเปลี่ยนระหว่าง
บุคคลที่น ามาซึ่งสัมพันธภาพที่ดีต่อกัน 

4. ความตั้งใจลาออก (Intention to Quit) หมายถึง ความต้องการของบุคคลในการที่
จะลาออกจากงานที่ท าอยู่ในองค์การ เพื่อไปปฏิบัติงานที่องค์การอื่น อาจเกิดจากปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับ
งานหรือไม่เกี่ยวข้องกับงานก็ได ้
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บทที่ 2 
วรรณกรรมและงำนวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
การศึกษาเรื่อง อิทธิพลก ากับของและผู้ใต้บังคับบัญชา ต่อความสัมพันธ์ระหว่างบทบาท 

และความตั้งใจลาออก ผู้วิจัยได้ศึกษาโดยได้มีการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัย ที่เกี่ยวข้องต่างๆ 
เพื่อใช้เปน็แนวทางในการศึกษาวิจัย ดังน้ี 

1. แนวคิดเก่ียวกับบทบาท 
2. แนวคิดเก่ียวกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 
3. แนวคิดเก่ียวกับความต้ังใจลาออก 
4. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
5. กรอบแนวคิดการวิจัย 
 

2.1 แนวคิดเกี่ยวกับบทบำท 
 

2.1.1 ควำมหมำยของบทบำท 
โอเวน (Owen, 1970) ได้ให้ความหมายบทบาท หมายถึง ความคาดหวังของ

บุคคลที่แตกต่างออกไป เพราะบุคคลมีความคิดและความต้องการที่แตกต่างกัน พฤติกรรมของบุคคล
จะผูกพันกับความคาดหวังของผู้อื่น 

ร็อบบินส์ และ สตีเฟน (Robbins & Stephen, 1993) ได้ให้ความหมายบทบาท 
หมายถึง แบบแผนของพฤติกรรมที่คาดหวังในตัวบุคคลหนึ่งตามต าแหน่งหน้าที่หนึ่งในหน่วยสังคมนั้น 
ซึ่งบทบาทมีความส าคัญในการบรรยายลักษณะงาน (Job Description), กฎระเบียบข้อบังคับ 
(Regulation) และเกณฑ์ขององค์กร (Criteria) ดังนั้นจึงเกิดความเข้าใจของบุคคลในบทบาทของตน
ที่ต้องแสดงการรับรู้บทบาท (Role perception) 

เฮาส์ และ เลิรทแมน (House & Lirtzman, 1970) ได้ให้ความหมายบทบาท 
หมายถึง เป็นพฤติกรรมที่ถูกคาดหวังจากบุคคลผู้ด ารงบทบาท  ซึ่งบทบาทนี้จะเกิดการเรียนรู้ถึง
เนื้อหา รูปแบบ บทบาทหน้าที่ทั้งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ สิทธิและสิทธิพิเศษที่ส าคัญ
ที่สุดก็คือสามารถจะเข้าใจได้จากบทบาทที่ถูกคาดหวังซึ่งถูกสื่อสารไปยังบุคคลนั้นจากบรรดาสมาชิก
ในสังคมนั้น 

ดังนั้น จากความหมายบทบาท ผู้วิจัยจึงสรุปความหมายได้ว่า เป็นแบบแผนของ
พฤติกรรมที่เกิดจากความคาดหวังของบุคคลอื่น ซึ่งบุคคลจะเรียนรู้ถึงเนื้อหา รูปแบบ บทบาทหน้าที่
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ทั้งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ และมาแสดงเป็นพฤติกรรมตามบทบาทหน้าที่และความ
คาดหวังจากผู้อื่น 

2.1.2 ทฤษฎีบทบำท (Role Theory) 
ทฤษฎีบทบาท (Role Theory) เป็นทฤษฎีที่ได้รับการคิดและพัฒนามาจาก

ทฤษฎีปฏิสัมพันธ์เชิงสัญลักษณ์  (Symbolic Interaction) โดยจอร์จ เฮอร์เบริ์ต มีด (George 
Herbert Mead, 1934) กล่าวคือ บุคคลจะได้เรียนรูบ้ทบาทจากการที่ได้ปฏิสังสรรค์กับผู้อื่น และรู้จัก
การตีความหมายของสัญลักษณ์ที่ไปสัมพันธ์กับผู้อื่น ซึ่งเรียกว่า “การรับรู้บทบาท” (Role – Taking) 
คือ การรู้จักบทบาทของผู้อื่นจะท าให้ทราบความหมายและความตั้งใจของผู้อื่น  และสามารถ
ตอบสนองการปฏิสัมพันธ์กับผู้อื่นได้ ในระหว่างกระบวนการเรียนรู้บทบาท ต้องเรียนรู้ความคาดหวัง
ของผู้อื่นที่น ามาก าหนดการกระท าในสถานการณ์นั้น และหล่อหลอมปรับให้เหมาะสมกับความเป็น
ตัวตน พฤติกรรมตามบทบาทของบุคคลจึงเกิดขึ้นตามความคาดหวังผู้อื่น ดังนั้นบทบาทจึงเป็นชุดของ
ความคาดหวังเกี่ยวกับพฤติกรรมส าหรับต าแหน่งในโครงสร้างทางสังคม ส่วนความคาดหวัง คือ 
พฤติกรรมที่สัมพันธ์กับบทบาทซึ่งเกิดจากบุคคลเป็นเจ้าของต าแหน่งนั้นหรือโดยบุคคลอื่นที่สัมพันธ์
กับบทบาทนั้น ซึ่งความคาดหวังถูกก าหนดโดยประสบการณ์ทั่วไป ความรู้ ค่านิยม การรับรู้และ
ประสบการณ์เฉพาะบุคคล สิ่งเหล่านี้จึงเป็นมาตรฐานส าหรับการประเมินคุณค่าหรือความเหมาะสม
ของพฤติกรรมและเป็นสิ่งแสดงถึงแนวโน้มการบ่งชี้พฤติกรรม 

ทฤษฎีบทบาท (Role Theory) เสนอแนะโครงสร้าง 2 อย่าง ที่อธิบายถึงการ
รับรู้ทางบทบาทไว้ 2 ประการ คือ 1. ความขัดแย้งในบทบาท (Role Conflict) 2. ความคลุมเครือใน
บทบาท (Role Ambiguity) นอกจากนี้เป็นทฤษฎีที่ มัวร์เฮด และกริฟฟิน (Moorhead and Griffin, 
2001) น ามาใช้อธิบายถึงความขัดแย้งในบทบาทของมนุษย์ในองค์การและใช้อธิบายถึงแบบแผน
พฤติกรรมของบุคคลภายใต้ต าแหน่งใดต าแหน่งหนึ่ง ซึ่งมีอิทธิพลท าให้แสดงพฤติกรรมนั้นออกมา  
จากการศึกษาในงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาบทบาทหน้าที่ 2 ด้าน คือ ความขัดแย้งในบทบาท (Role 
Conflict) และความคลุมเครือในบทบาท (Role Ambiguity) โดยสามารถอธิบายได้ดังนี ้

2.1.3 ควำมขัดแย้งในบทบำท (Role Conflict) 
2.1.3.1 ควำมหมำยของควำมขัดแย้งในบทบำท  

คาร์น และคณะ (Kahn et al., 1964) ให้ความหมายความขัดแย้งใน
บทบาท หมายถึง การเกิดขึ้นพร้อมกันของพฤติกรรมเชิงบทบาทที่ไม่สอดคล้องกับความคาดหวังของ
ผู้อื่น ซึ่งไม่สอดคล้องกัน 2 หน้าที่หรือมากกว่างานหรือหน้าที่ของบุคคล 

แฟรงค์ (Frank, 1969) ให้ความหมายความขัดแย้งในบทบาท หมายถึง 
การที่บุคคลจ าเป็นต้องปฏิบัติงานตามหน้าที่สองอย่างหรือหลายอย่างในเวลาเดียวกัน และงานที่จะท า
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นั้นเป็นงานที่ขัดแย้งกันหรือไปด้วยกันไม่ได้ ท าให้บุคคลไม่แน่ใจว่าควรจะแสดงพฤติกรรมหรือการ
กระท าอย่างไรให้เป็นที่พอใจกับผู้อื่น 

ริซโซ และคณะ (Rizzo et al.,1970) ให้ความหมายความขัดแย้งใน
บทบาท หมายถึง สถานการณ์ที่บุคคลเผชิญกับความคาดหวังที่เป็นการแข่งขันหรือขัดแย้ง เมื่อ
สมาชิกในกลุ่มไม่มีความคาดหวังร่วมกัน หรือประพฤติปฏิบัติตรงข้ามกับความคาดหวัง 

บราวน์ และโมเบิร์ก (Brown & Moberg, 1980) ให้ความหมายความ
ขัดแย้งในบทบาท หมายถึง บทบาทหน้าที่ของแต่ละบุคคลในองค์กรถูกก าหนดขึ้นอย่างสับสนเกี่ยวกับ
งานที่ต้องกระท า หรือไม่ต้องกระท า บทบาทที่ขัดแย้งจะเกิดขึ้นเมื่อถูกก าหนดโดยกลุ่มคนสองกลุ่ม 
ซึ่งต้องการพฤติกรรมที่แตกต่างกัน หรือมีความคาดหวังที่ต่างกัน 

คอกเกอร์แฮม (Cockerham, 1995) ให้ความหมายความขัดแย้งใน
บทบาท หมายถึง สถานการณ์ที่บุคคลเผชิญกับความคาดหวังในบทบาทที่ขัดแย้งกัน เนื่องจากด ารง
สถานภาพที่มากกว่า 2 สถานภาพขึ้นไป จึงท าให้ไม่สามารถแสดงบทบาทที่ต่างกันได้ในเวลาเดียวกัน 

ฟาร์ลี (Farley, 1990) ให้ความหมายความขัดแย้งในบทบาท หมายถึง 
เป็นสถานการณ์ที่บุคคลด ารงต าแหน่งหลายต าแหน่ง และเกิดความคาดหมายที่มีต่อต าแหน่งเดียวกัน
ไม่สอดคล้อง เพราะในต าแหน่งเดียวกันไม่สามารถแสดงออกได้ในวิถีทางที่แตกต่างกัน 

โอนเยมาร์ (Onyemah, 2008) ได้กล่าวว่าความขัดแย้งในบทบาท
หน้าที่เป็นความรู้สึกต้องปฏิบัติตามหน้าที0สองอย่างหรือหลายอย่าง จนไม่สามารถหาวิธีที่จะท าให้
คนที่ท าทุกบทบาทพึงพอใจ 

ดังนั้น จากความหมายความขัดแย้งในบทบาท ผู้วิจัยจึงสรุปความหมาย
ได้ว่า สถานการณ์ที่บุคคลต้องด ารงบทบาทหลายบทบาท และไม่สามารถแสดงบทบาทที่ต่างกันได้ใน
เวลาเดียวกัน หรืออาจเกิดจากความไม่สอดคล้องระหว่างพฤติกรรมที่ต้องการแสดงออกมาและความ
คาดหวังจากผู้อื่นในบทบาทที่ด ารงอยู ่

2.1.3.2 รูปแบบของควำมขัดแย้งในบทบำท  
มัวร์เฮด และ กริฟฟิน (Moorhead & Griffin, 2001) กล่าวว่า ความ

ขัดแย้งในบทบาทจะเกิดขึ้นตามประสบการณ์ของแต่ละคนที่ประสบมา หรือเกิดจากพฤติกรรมของ
บทบาทตั้งแต่สองบทบาทขึ้นไปที่ไม่สอดคล้องกัน และความขัดแย้งเกิดจากการที่บุคคลไม่สามารถ
แสดงบทบาทต่างๆ ได้พร้อมกันในเวลา มี 4 รูปแบบ ดังนี้ 

1. ความขัดแย้งภายในตัวส่งสัญญาณบทบาทหรือผู้ที่ออกค าสั่ ง      
(Intra-sender Conflict) เกิดขึ้นเมื่อบุคคลมีบทบาทหลายบทบาท ซึ่งเรียกว่าชุดของบทบาท (Role 
Set) ที่สลับซับซ้อนและเกิดความคาดหวังต่อบทบาทนั้นๆ ที่ไม่สามารถเข้าหากันได้ในตัวเอง เช่น 
กรณีที่หัวหน้าต้องท างานในบทบาทที่เท่าเทียมกันในทีม ในขณะเดียวกันก็มีบทบาทเป็นผู้บริหารด้วย 
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ต้องท าหน้าที่สั่งการและบังคับบัญชาด้วยจะมีบทบาทที่เท่าเทียมกัน ในทุกบทบาทเป็นไปได้ยาก        
จึงท าให้เกิดความขัดแย้งภายในตัวเองขึ้น 

2. ความขัดแย้งระหว่างผู้ส่งบทบาทหรือผู้ออกค าสั่ง ( Inter-sender 
Conflict) เป็นความคาดหวังทางบทบาทสองบทบาท หรือมากกว่าจากผู้ส่งสัญญาณบทบาทคนหนึ่งที่
มีความขัดแย้งไม่สามารถเข้ากันได้กับความคาดหวังทางบทบาทจากผู้ส่งสัญญาณบทบาทคนอื่นๆ เช่น 
อาจารย์มหาวิทยาลัย เนื่องจากสองกลุ่มที่มีความส าคัญและท าให้เกิดความขัดแย้งในบทบาท         
คือ นักศึกษา โดยอาจารย์มักถูกคาดหวังจากนักศึกษาว่าจะต้องได้รับการสอนที่ดี ได้รับเกรดที่เป็น
ธรรม ในขณะเดียวกันอาจารย์ก็จะถูกคาดหวังจากเพื่อนร่วมงานเกี่ยวกับจ านวนชั่วโมงการสอน การ
ท าวิจัย การเขียนหนังสือ ความขัดแย้งระหว่างความคาดหวังของนักศึกษาและเพื่อนร่วมงาน จึงท าให้
อาจารย์ต้องเลือกว่าจะตามบทบาทใด อย่างไร 

3. ความขัดแย้งระหว่างบทบาท (Inter-role Conflict) เป็นความกดดัน
เชิงบทบาทที่เกิดจากต าแหน่งหนึ่งไม่สามารถเข้ากันได้กับต าแหน่งอื่น เมื่อบทบาทต่างกันท าให้บุคคล 
มีพฤติกรรมที่ต่างกัน และเมื่อต้องมาท างานร่วมกันจะพบว่ามีพฤติกรรมที่เข้ากันไม่ได้ เช่น ผู้หญิงที่
ท างานนอกบ้าน เมื่อหัวหน้าขอให้ช่วยท างานล่วงเวลาเพื่อให้งานเสร็จ ในขณะเดียวกันก็กังวลกับ
บทบาทการเป็นแม่บ้านที่ต้องดูแลลูกหลังเลิกงาน ความขัดแย้งจึงเกิดขึ้นระหว่าง เรื่องงานกับบทบาท
ส่วนตัวที่มีอยู ่

4. ความขัดแย้งระหว่างบุคคลกับบทบาท (Person-role Conflict) เป็น
ความคาดหวังทางบทบาทที่เกี่ยวเนื่องกับต าแหน่งที่ไม่สอดคล้อง หรือขัดกับความคาดหวัง ทัศนคติ 
ค่านิยม หรือมาตรฐานภายในจิตใจของผู้ด ารงบทบาท เช่น ผู้หญิงที่อยู่ในต าแหน่งผู้บริหาร มักจะเกิด
ความขัดแย้งที่เกิดจากค่านิยมส่วนตัวกับความต้องการของหัวหน้างาน เมื่อท าตามความต้องการของ
ตนเองไม่ได้จะเกิดความขัดแย้งขึ้นได้ 

ริซโซ และคณะ (Rizzo et al., 1970) ได้แบ่งความขัดแย้งในบทบาท
ตามลักษณะของความสอดคล้องและไม่สอดคล้องกัน (Congruency – In congruency) ในส่วนที่
เกี่ยวข้องกับบทบาท โดยน าแนวคิดของคาร์น และคณะ (Kahn et al., 1964 cited in Rizzo et al., 
1970) ในการแบ่งประเภทของความขัดแย้ง 4 ประเภทมาศึกษาร่วมด้วย ซึ่งความไม่สอดคล้องกันจะ
ส่งผลต่อเสียต่อบทบาทในการปฏิบัติงาน ดังนี ้

1. ความไม่สอดคล้องกันระหว่างมาตรฐาน หรือค่านิยมของบุคคล 
(Focus Person) กับการแสดงพฤติกรรมบทบาท ได้แก่ ความขัดแย้งต่อบทบาทของบุคคล หรือความ
ขัดแย้งภายในบุคคลที่เป็นเป้าหมายเมื่อถูกก าหนดให้อยู่ในต าแหน่งหรือบทบาทนั้น หรือเกิดความไม่
สอดคล้องกัน 
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2. ความไม่สอดคล้องกันระหว่างการใช้เวลา แหล่งทรัพยากร หรือ
ความสามารถของบุคคลกับการแสดงพฤติกรรมบทบาท ซึ่งเป็นความขัดแย้งต่อบทบาทของบุคคล 
เช่น มีความสามารถหรือมีเวลาไม่เพียงพอ หรือไม่สอดคล้องในการปฏิบัติงาน 

3. ความไม่สอดคล้องกันระหว่างหลายๆ บทบาทในบุคคลเดียว บุคคลที่
ต้องด ารงหลายบทบาทจะต้องเผชิญความต้องการในแต่ละบทบาทแตกต่างกันออกไป หรือเป็นความ
ไม่สอดคล้องกันของพฤติกรรมที่แสดงออกมาในแต่ละบทบาท เช่น บทบาทที่มากเกินไปจะก่อให้เกิด
ความขัดแย้งระหว่างบทบาทส าหรับบุคคลที่เป็นเป้าหมาย เมื่อถูกก าหนดให้ด ารงต าแหน่งมากกว่า
หนึ่งต าแหน่งขึ้นไป 

4. ความไม่สอดคล้องกันในความคาดหวังและความต้องการขององค์การ
ในรูปแบบของความไม่สอดคล้องกันของนโยบายและกฏระเบียบต่างๆ ความไม่สอดคล้องกันของการ
ประเมินเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน หรือความไม่สอดคล้องกันที่เกิดจากข้อร้องเรียนต่างๆ ของบุคคล
ภายในองค์การ จะท าให้เกิดความขัดแย้งที่เกิดขึ้นภายในบุคคล หรือความขัดแย้งต่อบทบาทของ
บุคคล 

2.1.3.3 สำเหตุของควำมขัดแย้งในบทบำท 
เคอร์เรน (Curran, 1977) ได้ศึกษาถึงสาเหตุของการเกิดความขัดแย้งใน

บทบาท ดังนี ้
1. เกิดจากความบกพร่องของผู้สวมบทบาท หมายถึง ข้อบกพร่อง

ทางด้านร่างการ จิตใจ หรือบุคลิกภาพ ท าให้ไม่สามารถแสดงบทบาทได้ หรือเป็นอุปสรรคในการ
ปฏิบัติหน้าที่ตามบทบาทได ้

2. เกิดจากความสับสนในบทบาท เนื่องจาก 
2.1 การก าหนดบทบาทไม่ชัดเจนท าให้ผู้แสดงบทบาทเกิดความ

สับสน เป็นเหตุให้ระเบียบวินัย และประสิทธิภาพขององค์การลดลง 
2.2 ความผิดพลาดในการก าหนดบทบาท เช่น เมื่อให้บุคคลแสดง

บทบาทหนึ่ง แล้วมีการเปลี่ยนบทบาทภายหลัง หรือเพิ่มบทบาทอื่น ย่อมท าให้บุคคลที่สวมบทบาท
เกิดความสับสน 

2.3 การไม่ก าหนดบทบาท ท าให้ผู้ที่ต้องสวมบทบาทเกิดความอึดอัด
ใจ และขัดแย้ง เช่น การไม่มอบหมายงานให้ผู้รับผิดชอบปฏิบัติ 

3. เกิดจากการละเมิดบทบาท หมายถึง การไม่ได้แสดงบทบาทที่ด ารง
อยู่ แต่ไปแสดงบทบาทอ่ืนๆ นอกเหนือจากบทบาทของตนเอง 

4. เกิดขึ้นเมื่อบุคคลต้องรับบทบาทต่างๆ ในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน 
โดยที่ไม่สอดคล้องกับบทบาทของตน 
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2.1.3.4 ผลที่เกิดขึ้นจำกควำมขัดแย้งในบทบำท 
ผู้ศึกษาเกี่ยวกับความขัดแย้งในบทบาทจ านวนมากเชื่อว่า สาเหตุ 

ส่วนใหญ่ของความขัดแย้งในบทบาทจะน าไปสู่ความคิดที่เกี่ยวกับบทบาทและพฤติกรรมที่แสดง
ออกมา ซึ่งจากทฤษฎีบทบาทชี้ให้เห็นว่าความขัดแย้งในบทบาทเป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นจากความ
คาดหวังของคนกลุ่มหนึ่งหรือหลายกลุ่มต่อบุคคลซึ่งด ารงต าแหน่งอยู่ ท าให้บุคคลต้องเผชิญกับความ
ขัดแย้งในบทบาท บุคคลนั้น มีงานวิจัยหลายชิ้นพบว่า ความขัดแย้งในบทบาทมีความสัมพันธ์
เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมการท างาน ได้แก ่

1. บุคคลที่ต้องรับผิดชอบหลายบทบาท จะน าไปสู่ความยากล าบากใน
การตัดสินใจและปฏิบัติให้พอใจ การที่ต้องด ารงบทบาทที่มากเกินไปจะท าให้บุคคลไม่สามารถปฏิบัติ
ได้ทันตามเวลาที่ก าหนด ปัจจัยเหล่านี้จะก่อให้เกิดความเครียดและเกิดการเปลี่ยนแปลงด้านความพึง
พอใจ ผลผลิต และระดับการเข้าออกจากงานที่สูงขึ้น (Cooper & Marshall, 1976) 

2. ความขัดแย้งในบทบาทมีความสัมพันธ์กับความท้อแท้ เป็นสิ่งที่ท าให้
เกิดความเครียด โดยเฉพาะความท้อแท้ด้านอารมณ์ และท าให้สูญเสียสัมพันธภาพส่วนบุคคล และไม่
สมหวังในผลส าเร็จของตน อันมีผลต่อพฤติกรรมการท างาน (Schuab & Iwanicki, 1982, Jackson 
et al., 1986) 

3. เมื่อเกิดความขัดแย้งในบทบาทจะส่งผลอย่างมากกับความพึงพอใจ
ของผู้ร่วมงานและผู้บริหาร ค่าจ้างในการท างาน และความผูกพันกับองค์การลดถอยลง (Davis, 
1989) และมีแนวโน้มลาออกจากงานในที่สุด  

2.1.4 ควำมคลุมเครือในบทบำท (Role Ambiguity) 
2.1.4.1 ควำมหมำยของควำมคลุมเครือในบทบำท 

คาร์น และคณะ (Kahn et al., 1964) ให้ความหมายความคลุมเครือใน
บทบาท หมายถึง การขาดข้อมูลข่าวสาร ขอบเขตของบทบาทหน้าที่ และความรับผิดชอบของบุคคล
ที่จ าเป็นต่อการด ารงต าแหน่งหน้าที่ในองค์การ ซึ่งเกี่ยวกับการถูกจ ากัดในข้อมูลข่าวสาร หรือบทบาท
ที่ถูกคาดหวังนั้นนิยามไม่ชัดเจน 

ริซโซ และคณะ (Rizzo et al., 1970) ให้ความหมายความคลุมเครือใน
บทบาท หมายถึง เป็นสิ่งที่ผู้ด ารงบทบาทขาดความชัดเจน และความเข้าใจในบทบาทที่ด ารงอยู่ ซึ่ง
ประกอบด้วยมิติของความไม่ชัดเจนในเรื่องของสิ่งที่ถูกคาดหวัง วิธีการปฏิบัติงาน การจัดล าดับ
ความส าคัญของงาน และการแสดงพฤติกรรมให้เหมาะสมกับบทบาท 

บราวน์ และโมเบิร์ก (Brown & Moberg, 1980) ให้ความหมายความ
คลุมเครือในบทบาท หมายถึง การที่คนได้รับข้อมูลข่าวสารเกี่ยวกับวัตถุประสงค์ของงาน  บทบาท 
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ความคาดหวังเกี่ยวกับงานของผู้ร่วมงาน และเกี่ยวข้องกับขอบเขตหน้าที่ความรับผิดชอบของงานที่ไม่
ชัดเจน 

เดวิส (Davis, 1989) ให้ความหมายความคลุมเครือในบทบาท หมายถึง 
การไม่นิยามรายละเอียดบทบาทที่แน่ชัดและเพียงพอ ท าให้บุคคลไม่แน่ใจว่าควรกระท าอย่างไรใน
สถานการณ์ที่เกิดขึ้น เนื่องจากบุคคลไม่มีข้อมูลที่ชัดเจนเพียงพอที่จะด าเนินกิจกรรมต่างๆ 

สคาลซี  (Scalzi, 1988) ให้ความหมายความคลุมเครือในบทบาท 
หมายถึง การขาดความกระจ่างชัดในส่วนที่เกี่ยวข้องกับความคาดหวังในการปฏิบัติงาน วิธีการ
ปฏิบัติงาน และผลลัพธ์จากการปฏิบัติงาน 

กรีนเบิร์กและบารอน (Greenberg & Baron, 1997) ให้ความหมาย 
ความคลุมเครือในบทบาท หมายถึง การที่บุคคลสับสนเกี่ยวกับความคาดหวังความไม่รู้ในภาระงาน
ของตนเอง เช่น สับสนในอ านาจ หรือความรับผิดชอบ และบทบาทที่คลุมเครือ จะท าให้บุคคลเกิด
ความไม่พึงพอใจต่อภาระหน้าที่และขาดความผูกพันกับองค์กร ส่งผลให้ลาออกจากองค์การได้ในที่สุด 

ดังนั้น จากความหมายของความคลุมเครือในบทบาทผู้วิจัยจึงสรุป
ความหมายได้ว่า เป็นการขาดความไม่ชัดเจนในข้อมูลข่าวสารที่เกี่ยวข้องกับบทบาทที่บุคคลด ารงอยู่ 
ท าให้เกิดความสับสน และไม่เข้าใจในวิธีการที่จะท าให้งานส าเร็จตามเป้าหมาย 

2.1.4.2 ที่มำของควำมคลุมเครือในบทบำท 
คาร์ล และคณะ (Kahn et al., 1964) ได้กล่าวถึงปัจจัยที่ท าให้เกิดความ

คลุมเครือในบทบาทว่าเกิดขึ้นได้จากหลายแหล่ง ดังน้ี 
1. ขนาดขององค์การและความซับซ้อนทันสมัยขององค์การที่มีมาก

เกินไป ท าให้สมาชิกในองค์การไม่รับรู้และไม่เข้าใจ 
2. การเจริญ เติบโตอย่างรวดเร็วขององค์การ ประกอบกับการ

เปลี่ยนแปลงการจัดระบบใหม่ๆ ในองค์การบ่อยครั้ง 
3. การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วทางด้านเทคโนโลยี ซึ่งต้องมีการ

เปลี่ยนแปลงของโครงทางด้านสังคม 
4. มีการเปลี่ยนแปลงทางด้านบุคลากรในองค์การบ่อยครั้ง ซึ่งส่งผลต่อ

การพึ่งพาอาศัยกันระหว่างบุคคลในองค์การ 
5. การเปลี่ยนแปลงสิ่งแวดล้อมต่างๆ ในองค์การ ซึ่งน าไปสู่การเรียกร้อง

ให้เกิดความต้องการใหม่ๆ ของสมาชิกในองค์การ 
6 การก าหนดปรัชญา และแนวทางในกานบริหารงาน ซึ่งมีการจ ากัด

ของการติดต่อสื่อสาร ส่งผลให้สมาชิกในองค์การแต่ละระดับได้รับข้อมูลข่าวสารที่ไม่เพียงพอในการ
ปฏิบัติงาน 
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2.1.4.3 มิติของควำมคลุมเครือในบทบำท 
ริซโซ เฮ้า และเลิร์ทแมน (Rizzo, House & Lirtzman, 1970) ได้สร้าง

ตัวแบบวัดความคลุมเครือในบทบาทขึ้นมาโดยให้รายละเอียดของความคลุมเครือในบทบาทว่า เป็น
การท านายผลที่ตามมาจากการปฏิบัติงาน หรือตอบสนองของบุคคลที่ครอบครองบทบาทนั้น รวมทั้ง
พฤติกรรมที่แสดงออกมาให้ชัดเจน โดยมีปัจจัยจากสิ่งแวดล้อมเข้ามาเกี่ยวข้องต่อการแสดงพฤติกรรม
ที่เหมาะสมของบุคคล ในแต่ละข้อของแบบวัดความคลุมเครือในบทบาทจะมีรายละเอียดเกี่ยวกับ
ผลกระทบที่จะเกิดขึ้นเกี่ยวกับการปฏิบัติงานในต าแหน่งนั้นๆ การรับรู้เกี่ยวกับอ านาจหน้าที่ การ
จัดสรรเวลา สัมพันธภาพกับผู้อื่น ความชัดเจนในบทบาทหรือการชี้แนะแนวทางในการครอบครอง
บทบาทที่เป็นอยู่ กฎระเบียบ นโยบาย และความสามารถที่จะท านายผลที่เกิดจากพฤติกรรมนั้นๆ 

ต่อมาบี เตียนและอาร์มินาคิส (Bedeian & Armenakis, 1981) ได้
ศึกษามิติของความคลุมเครือภายใต้พื้นฐานแนวคิดของ คาร์น และคณะ (Kahn et al., 1964) ต่อมา 
ริซโซ และคณะ (Rizzo et al., 1970) มีการศึกษาต่อโดยซอเยอร์และซาน์ย (Sawyer, 1992 and 
Singh et al., 1996) ค้นพบมิติของความคลุมเครือในบทบาท ประกอบด้วย 4 มิติ คือ 

1. ความคลุ ม เค รื อ ใน บ ท บ าท ที่ ค าดห วั ง  (Goal/Expectation/ 
Responsibility Ambiguity) หมายถึง ความไม่ชัดเจนในสิ่งที่ถูกคาดหวังและสิ่งที่ต้องปฏิบัติตาม
ต าแหน่งที่ได้รับมอบหมาย 

2. ความคลุม เครือในกระบวนการท างาน (Process Ambiguity) 
หมายถึง ความไม่ชัดเจนในวิธีการด าเนินงานเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การรวมไปถึงความไม่
ชัดเจนในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

3. ความคลุมเครือในการจัดล ากับความส าคัญของงาน (Priority 
Ambiguity) หมายถึง ความไม่ชัดเจนในเรื่องของการก าหนดเวลางาน และการจัดตามล าดับ
ความส าคัญของงานตามบทบาทที่ได้รับมอบหมาย จึงท าให้ไม่สามารถปฏิบัติตามงานที่ได้รับ
มอบหมายได้ส าเร็จทั้งหมด 

4. ความคลุมเครือในการแสดงพฤติกรรม (Behavior Ambiguity) 
หมายถึง ความไม่ชัดเจนว่าถูกคาดหวังให้แสดงบทบาทในสถานการณ์ต่างๆ อย่างไร จึงไม่สามารถ
แสดงบทบาทตามต าแหน่งได้สอดคล้องกับความคาดหวังของสังคม 

บูเออร์ (Bauer, 2002) เสนอแนวคิดว่า ในการศึกษาความคลุมเครือใน
บทบาทส่วนใหญ่แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของความคลุมเครือในบทบาทและผลลัพธ์ที่ในเชิงลบ 
ส่วนใหญ่ไม่ได้ศึกษาในมิติของบทบาทตามต าแหน่ง หรือถามในด้านการเผชิญกับความคลุมเครือ
อย่างไร และมีการสื่อสารกันอยา่งไรในขณะที่ไม่มีความชัดเจน 



Ref. code: 25595802036359XFHRef. code: 25595802036359XFHRef. code: 25595802036359XFHRef. code: 25595802036359XFH

 14 

ส าหรับเครื่องมือที่ใช้วัดความคลุมเครือในบทบาทที่นักวิจัยนิยมใช้กัน
อย่างแพร่พลาย คือ แบบวัดของริซโซ และคณะ (Rizzo et al., 1970) ประกอบด้วยข้อค าถาม
เกี่ยวกับความคลุมเครือในบทบาท 11 ข้อ ซึ่งต่อมาแบบวัดนี้ได้ถูกพัฒนาโดยซอเยอร์ ซาน์ย และคณะ 
(Sawyer, 1992, Singh et al., 1996) 

2.1.4.4 ผลของควำมคลุมเครือในบทบำท 
ความคลุมเครือในบทบาทจะก่อให้เกิดปัญหาที่มีความส าคัญมากน้อย

เท่าใดขึ้นอยู่กับปริมาณของความคลุมเครือในบทบาทที่เกิดขึ้น โดยความคลุมเครือในบทบาทอาจเกิด
ได้จากหลายสาเหตุ เช่น การขาดความชัดเจนในบทบาทที่คาดหวัง หรือความไม่แน่นอนในวิธีที่จะ
แสดงออกมาในบทบาท ท าให้บุคลากรเกิดความไม่มั่นใจ ไม่แน่ใจว่าตนเองตัดสินใจถูกต้องหรือไม่ ซึ่ง
ทฤษฎีบทบาทเชื่อว่า หากบุคคลปฏิบัติงานโดยไม่ทราบว่าอะไรคืออ านาจหน้าที่ที่จะต้องรับผิดชอบใน
การตัดสินใจ อะไรคือสิ่งที่คาดหวังไว้ว่าจะท าให้ส าเร็จ และวิธีการที่ควรจะตัดสินใจจากท าให้เกิด
ความลังเลที่จะตัดสินใจ และปฏิบัติงานด้วยความไม่มั่นใจ ท าให้การปฏิบัติงานไม่มีประสิทธิภาพ จาก
ความไม่ชัดเจนในบทบาท (Rizzo et al., 1970) 

ความคลุมเครือในบทบาทอาจเกิดขึ้นจากแบบพรรณนาลักษณะงาน
ส าหรับต าแหน่ง (Job Description) ซึ่งบ่อยครั้งไม่สอดคล้องกับงานที่ท า เมื่อไม่มีความชัดเจนใน
แบบพรรณนาลักษณะงานจะท าให้ผู้รับต าแหน่งใหม่รู้สึกสับสนในการปฏิบัติงานตามต าแหน่งที่แท้จริง 
ขาดความเข้าใจในงานและอ านาจหน้าที่ที่มีอยู่ ท าให้รู้สึกไม่มั่นคง เกิดความเครียด และจะก่อให้เกิด
ความขัดแย้งกับผู้บริหารได้ ถ้าหากปฏิบัติงานในบทบาทที่ยังไม่ชัดเจนอยู่ (Hardy and Conway, 
1988) ทฤษฎีบทบาทกล่าวว่า ถ้าบุคคลขาดข้อมูลข่าวสารที่จะน ามาใช้ประโยชน์ต่อการก าหนด
ต าแหน่งภายในองค์การ ความคลุมเครือในบทบาทจะเกิดขึ้น และอาจจะเป็นผลที่ตามมาต่อการ
ป้องกันพฤติกรรมที่จะแสดงออกมา ซึ่งอาจแสดงออกมาในรูปแบบของความพยายามที่จะแก้ไขปัญหา
โดยการหลีกเลี่ยงที่มาของความเครียด หรือใช้กลไกป้องกันตัวโดยการบิดเบือนความจริงของ
สถานการณ์ (Kahn et al., 1964) เมื่อเกิดความกลุ่มเครือมากขึ้นจะส่งผลให้แรงจูงใจในการท างาน 
คุณภาพชีวิตการท างาน และความผูกพันต่อองค์กรลดลง ส่งผลให้มีพฤติกรรมถดถอยมากขึ้น และเกิด
ความต้ังใจลาออกจากองค์กร 

กล่าวคือผู้ที่มีความคลุมเครือในบทบาทจะเกิดความไม่ชัดเจนในอ านาจ
หน้าที่ความรับผิดชอบในการท างานของตน ขาดความเข้าใจในข้อมูลข่าวสาร ท าให้เกิดความสับสน 
และไม่เข้าใจในบทบาท หน้าที่ และวิธีการที่จะท าให้งานส าเร็จตามเป้าหมาย นอกจากนี้ยังมีงานวิจัย
หลายชิ้นพบว่า ความคลุมเครือในบทบาทมีความสัมพันธ์ที่เกี่ยวข้องกับพฤติกรรมการท างาน ได้แก ่

1. ความคลุมเครือในบทบาทมีความสัมพันธ์กับความท้อแท้ โดยเฉพาะ
ด้านความอ่อนล้าของทางอารมณ์ และสูญเสียความสัมพันธ์ส่วนบุคคล บุคคลจะมีความรู้สึกท้อแท้ใน
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ด้านการท างานไม่ประสบความส าเร็จ ความอ่อนล้าทางอารมณ์ ความเหนื่อยหน่ายในการท างาน และ
น าไปสู่ความเครียด หลีกเลี่ยงในการพบปะพูดคุยกับผู้อื่น เริ่มเข้างานสาย และขาดงาน ผลการ
ปฏิบัติงานต่ าลง เกิดความไม่พึงพอใจในงาน ส่งผลให้ลาออกจากงาน (Cordes & Dougherty, 1993) 

2. เมื่อเกิดความคลุมเครือในบทบาทเพิ่มขึ้น บุคคลจะเกิดความไม่พึง
พอใจในบทบาทของตนเอง เกิดความเครียดในระดับสูง มีความวิตกกังวล ความเกลียดชัง ขาดความ
เชื่อมั่นในตนเอง และบิดเบือนปกปิดความจริง เกิดความรู้สึกว่าท าอะไรโดยปราศจากเหตุผล ไร้
ทิศทาง ท าให้ประสิทธิภาพของงานลดลง และสร้างความเสียกายต่อการปฏิบัติงานของบุคคลและ
องค์การ (Jackson & Schuler 1985; Rizzo et al., 1970) นอกจากนี้ยังพบว่าความเครียดจากงาน
มีความสัมพันธ์ทางลบกับความชัดเจนในบทบาท โดยความเครียดจะลดลงเมื่อความชัดเจนในบทบาท
เพิ่มขึ้น (Paul, 1975) 

3. ความคลุมเครือในบทบาทอาจเกิดจากค าบรรยายลักษณะงาน (Job 
Description) ส าหรับงานต าแหน่งบริหาร ซึ่งบ่อยครั้งจะไม่สอดคล้องกับงานที่ท า เมื่อมีความไม่
ชัดเจนในค าบรรยายลักษณะงาน ท าให้ผู้เข้าสู้ต าแหน่งบริหารใหม่รู้สึกสับสนในการปฏิบัติงานตาม
ต าแหน่งที่แท้จริง ขาดความเข้าใจในงานและอ านาจที่มีจนท าให้เกิดความรู้สึกไม่พอใจ ขุ่นเคืองใจ 
และก่อให้เกิดความขัดแย้งกับผู้บริหารได้ (Conway, 1988) 

มาชและโอเซน (March & Olsen, 1976) เสนอเทคนิคการจัดการความ
คลุมเครือในบทบาท สามารถท าได้ดังนี ้

1. ให้ความเอาใจใส่กับเรื่องการปฏิบัติงานบุคลากรในองค์การอย่าง
สม่ าเสมอ 

2. ควรเลือกใช้ช่องทางของข่าวสารข้อมูลให้เหมาะสม ถูกต้อง ชัดเจน 
กับลักษณะของบุคลากรแต่ละคนในองค์การ และควรใช้สัญลักษณ์ให้ตรงกับบทบาทที่องค์การ
มอบหมายให ้

3. ให้ความส าคัญแก่ภาระหน้าที่ วัฒนธรรมองค์การ และงานประจ า
ของบุคลากร โดยให้การยอมรับในหน้าที่ คุณงามความดีในบทบาทของแต่ละคน โดยแยกแยะมุมมอง
ทางพฤติกรรของแต่ละบุคคลที่มีต่อองค์การ พร้อมทั้งให้ความเป็นกันเองกับบุคลากรในองค์การด้วย 

 
2.2 กำรแลกเปลี่ยนควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้น ำและผู้ ใต้บังคับบัญชำ (Leader Member 

Exchange) 
 

ทฤษฎีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ ใต้บังคับบัญชา (Leader 
Member Exchange: LMX) เปนทฤษฎีที่อธิบายกระบวนการของภาวะผูน าและผลที่ตามมา 
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(Outcomes) พัฒนามาจากแนวคิดความสัมพันธ์แนวดิ่งที่เปนรายคู่ (The vertical dyad linkage 
model: VDI) มีพื้นฐานแนวคิดมาจากทฤษฎีบทบาท (Role Theory) คือ ผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา
จะมีบทบาทหน้าที่แตกต่างกันตามโครงสร้างขององค์กร และค าว่ารายคู่แนวตั้งนั้น หมายถึง ผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคน 

แนวคิดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา (Leader 
Member Exchange: LMX) จะเน้นปฏิสัมพันธ์กับสมาชิก  หรือเรียกว่า การแลกเปลี่ยนรายคู่ 
(Dyadic exchange) ซึ่งเกิดจากการสร้างสัมพันธภาพระหว่างบุคคล 2 ฝ่าย ที่สามารถเกิดขึ้นภายใน
กลุ่ม (Group-level effect) โดยเชื่อว่า ผู้น าจะปฏิบัติตอผู้ใตบังคับบัญชาแต่ละคนไม่เหมือนกัน 
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละบุคคลจะแตกต่างกัน โดยผู้น าจะมีแนวโน้มที่จะ
พัฒนาความสัมพันธ์อันดีกับผู้ใต้บังคับบัญชาบางคน ซึ่งส่งผลต่อระดับคุณภาพของการแลกเปลี่ยน 
(Quality of exchange) ที่แตกต่างกัน ผู้ใต้บังคับบัญชาที่อยูในกลุมที่มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนสูง 
(High LMX) จะได้รับความไว้วางใจความชอบพอการสนับสนุนต่างๆ จากผู้น า จะมีแนวโน้มในการ
เพิ่มความพยายามในการท างาน ตลอดจนความจงรักภักดีเพื่อตอบสนองความคาดหวังจากผู้น าที่ให้
ความสัมพันธ์พิเศษแก่ตน ขณะที่ผู้ใต้บังคับบัญชาในกลุ่มที่มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนต่ า (Low LMX) 
จะตั้งอยู่บนพื้นฐานของสัญญาจ้าง จะถูกคาดหวังจากผู้น า ให้ปฏิบัติตามกฎระเบียบที่วางไว้อย่าง
เคร่งครัด และได้รบัคาตอบแทนตามมาตรฐานการท างาน (Gerstner and Day, 1997) 

กล่าวโดยสรุปสาระของแนวคิดนี้ คือ การปฏิบัติของผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาจะ
แตกต่างกัน ขึ้นอยู่กับคุณภาพการแลกเปลี่ยนทางสังคมระหว่างกันและกัน 

 
2.2.1 ควำมหมำยของกำรแลก เปลี่ ยนควำมสั มพั น ธ์ ระหว่ ำงผู้ น ำและ

ผู้ใต้บังคับบัญชำ 
สแกน ดู รา  เก รน  และ โน วาค  (Scandura, Graen & Novak, 1986) ให้

ความหมายว่า เป็นการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา โดยความสัมพันธ์
ของผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นลักษณะของความเป็นคู่ กล่าวคือ การกระท าของแต่ละคนมีผลต่อ
อีกบุคคลหนึ่ง เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงในระหว่างคู่นั้นเกิดขึ้นกับผู้ตามจะเปลี่ยนไปและเกิดการ
แลกเปลี่ยนใหม่ขึ้นมา รวมไปถึงรูปแบบของพฤติกรรมของสมาชิกคู่นั้นต้องพึ่งพาอาศัยกันและแบ่งปัน
ผลลัพธ์ที่เป็นประโยชน์หรือไม่มีประโยชน์อย่างเท่าเทียมกัน 

เวย์นและกรีน (Wayne & Green, 1993) ให้ความหมายว่า เป็นการแลกเปลี่ยน
และรูปแบบของความสัมพันธ์ที่พัฒนาขึ้นมาระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นความสัมพันธ์ต่าง
ตอบแทน ผู้น าและผู้ตามจะปฏิบัติงานตามอ านาจหน้าที่ ความรับผิดชอบของตน เมื่อบทบาทหน้าที่
การท างานแตกต่างกัน ท าให้ทั้งสองฝ่ายมีพฤติกรรมการแลกเปลี่ยนแตกต่างกันตามบทบาทที่ได้รับ 
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การใช้อิทธิพลที่เกิดขึ้นจึงไม่ได้เกิดจากพฤติกรรมของผู้น ามีต่อผู้ตามเท่านั้น แต่พฤติกรรมของผู้ตามก็
มีอิทธิพลต่อผู้น าเช่นกัน 

ไลเด็น และมาสลิน (Liden & Maslyn, 1998) ให้ความหมายว่า เป็นรูปแบบ
การติดต่อสื่อสารของผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคน เพื่อพัฒนาความสัมพันธ์ทั้งที่เป็นทางการและ
ไม่เป็นทางการ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือการร่วมกันปฏิบัติงานให้กับองค์การ 

ทรัคเค็นโบรดท์ (Truckenbrodt, 2000) ให้ความหมายว่า การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นสัมพันธภาพแบบ 2 ทาง คือ ผู้น าปฏิ บัติต่อ
สมาชิกแต่ละคนในระดับที่แตกต่างกันตามระดับหรือคุณภาพของความสัมพันธ์ ซึ่งมีเรื่องของ
ระยะเวลาเข้ามาเป็นเงื่อนไขในการสร้างสัมพันธภาพนั้นๆ ผู้ใต้บังคับบัญชาจะปฏิบัติต่อผู้น า 
เช่นเดียวกับพฤติกรรมที่ผู้น าปฏิบัติต่อตนเอง 

ดังนั้น  จากความหมายการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้วิจัยจึงสรุปความหมายได้ว่า เป็นรูปแบบความสัมพันธ์ที่มีการแลกเปลี่ยนกันตาม
บทบาทของระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา ที่เป็นลักษณะความสัมพันธ์ต่างตอบแทน โดยบทบาท
พฤติกรรมที่เกิดขึ้นมีพื้นฐานมาจากความเชื่อใจและความไว้วางใจเมื่อฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง ให้ความ
ช่วยเหลือและสนับสนุนการท างานของอีกฝ่ายหนึ่ง ฝ่ายที่ได้รับก็จะมีการตอบแทนพฤติกรรมดังกล่าว
ด้วยการให้ความเป็นมิตร และให้ความช่วยเหลือสนับสนุนเป็นการตอบแทนความเคารพนับถือเป็น
การแลกเปลี่ยนระหว่างบุคคลที่น ามาซึ่งสัมพันธภาพที่ดีต่อกัน รูปแบบพฤติกรรมทั้งของผูน าการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาจึงมีอิทธิพลซึ่งกันและกัน 

2.2.2 แนวคิดรูปแบบของกำรแลกเปลี่ยนควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้น ำและ
ผู้ใต้บังคับบัญชำ 

แดนเซอโร แกรน และฮากา (Dansereau, Graen & Haga, 1975) รูปแบบของ
และสมาชิก ไว้ 2 รูปแบบ คือ 

 
1. การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชานอกกลุ่ม 

(Out group) รูปแบบนี้มีลักษณะการแลกเปลี่ยนอย่างเป็นทางการ คุณภาพการแลกเปลี่ยนของผู้น า
และผู้ใต้บังคับบัญชาจะอยู่ในระดับต่ า (Low LMX) เนื่องจากผู้น าจัดให้ผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในกลุ่ม
ของคนไร้ความสามารถ ไม่น่าเชื่อถือไว้วางใจ ความสัมพันธ์นี้ตั้งอยู่บนพื้นฐานของสัญญาการจ้างงาน 
ซึ่งผู้น าจะใช้อ านาจตามต าแหน่งหน้าที่ในการมอบหมายงานที่ไม่ต้องใช้ความสามารถ และความ
รับผิดชอบต่ า ไม่มีความสัมพันธ์ระหว่างกันส่วนบุคคล เป็นผลให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีไม่มีความเชื่อถือ 
และขาดแรงจูงใจในการท างาน ไม่ไว้วางใจซึ่งกันและกัน ส่งผลให้แนวโน้มการลาออกจากงานของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในระดับสูง 
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2. การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาในกลุ่ม       
(In group) รูปแบบนี้มีลักษณะเป็นการผสมผสานระหว่างรูปแบบกับสมาชิกอย่างเป็นทางการและไม่
เป็นทางการ คุณภาพการแลกเปลี่ยนของผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาจะอยู่ในระดับสูง  (high LMX) 
เนื่องจากผู้น าจัดให้ผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในกลุ่มของคนที่มีความสามารถ น่าเชื่อถือ ความสัมพันธ์นี้
ตั้งอยู่บนพื้นฐานของความเชื่อใจ ไว้ใจ ให้ความช่วยเหลือและสนับสนุนการท างานซึ่งกันและกัน ผู้น า
ให้อ านาจการตัดสินใจ มอบหมายงานส าคัญที่ต้องใช้ความสามารถและต้องรับผิดชอบสูงให้แก่
ผู้ใต้บังคับบัญชารับผิดชอบมากขึ้น มีความสัมพันธ์ระหว่างกันส่วนบุคคล ให้ความเชื่อถือ ไว้วางใจซึ่ง
กันและกัน ส่งผลให้ผู้ใต้บังคับบัญชารู้สึกมีคุณค่า พึงพอใจในการท างาน และเพิ่มความผูกพันต่อ
องค์การมากขึ้น 

2.2.3 องค์ป ระกอบของกำรแลกเปลี่ ยนควำมสัมพั นธ์ ระหว่ ำงผู้ น ำและ
ผู้ใต้บังคับบัญชำ 

ไดเนสซ์ และลิเด็น (Dienesch & Liden, 1986) ได้ศึกษาและพบว่า ผู้น าจะ
ปฏิบัติต่อผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละบุคคลแตกต่างกัน โดยมีพื้นฐานมาจากองค์ประกอบ 3 องค์ประกอบ 
ดังนี ้

1. ความจงรักภักดี (Loyalty) เป็นการแสดงออกต่อสาธารณะถึงการให้การ
สนับสนุนและปกป้องซึ่งกันและกัน ทั้งในเรื่องที่เกี่ยวข้องกับงานและสถานภาพส่วนบุคคล ทั้งในและ
นอกองค์การ โดยความจงรักภักดีจะเกี่ยวข้องกับการไว้วางใจซึ่งกันและกันในแต่ละสถานการณ์ 

2. การร่วมกันสร้างผลงาน (Contribution) เป็นการรับรู้ปริมาณ ทิศทาง และ
คุณภาพของงาน และช่วยเหลือกันท างานและกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับงานซึ่งทั้งสองฝ่ายมีส่วนท า
ร่วมกันเพื่อเป้าหมายเดียวกัน อาจสะท้อนได้จากความพึงพอใจของผู้ใต้บังคับบัญชาที่ได้ร่วมงานกับ
ผู้น า ความเต็มใจในการท างานร่วมกัน หรือปริมาณงานที่ทั้งสองฝ่ายทุ่มเทให้กับงานร่วมกัน 

3. ความชอบพอ (Affection) เป็นความสัมพันธ์ด้านบวกระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา เกิดจากความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลมากกว่าความสัมพันธ์จากงาน เป็นความรู้สึกที่ดี
ต่อกัน มีพื้นฐานมาจากความประทับใจซึ่งกันและกัน เช่น คล้ายคลึงกันทางกายภาพพื้นฐานทาง
การศึกษา หรือบุคลิกภาพ 

ต่อมา ลิเด็น และมาสลิน (Liden and Maslyn, 1998) ได้ท าการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงส ารวจ (Exploratory factor analysis) และการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 
(Confirmatory factor analysis) จ านวนองค์ประกอบของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า
และผู้ใต้บังคับบัญชา ผลการศึกษา พบว่า องค์ประกอบใหม่ของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาเพิ่ม คือ การนับถือความเป็นนักวิชาชีพ (Professional respect) เป็น
ความรู้สึกนับถือซึ่งกันและกันระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา ในการแสดงออกถึงการน าความรู้ 
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ทักษะ และความสามารถในด้านต่างๆ มาใช้ในการบริหารจัดการอย่างมีประสิทธิภาพและท าให้งาน
ส าเร็จตามเป้าหมาย ท าให้แต่ละฝ่ายได้รับอ านาจจากความช านาญในงาน (Expert Power) ซึ่ง
น าไปสู่การพัฒนาความสัมพันธ์อันดีของผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 

จากการรวบรวมแนวคิดที่เกี่ยวข้องกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า
และผู้ใต้บังคับบัญชา มีนักวิชาการได้แบ่งองค์ประกอบชี้วัดการแลกเปลี่ยนสัมพันธภาพในด้านต่างๆ 
ที่มีความคล้ายคลึงกัน ผู้วิจัยสามารถรวบรวมและสรุปเป็นตารางได้ ดังนี ้
 
ตารางที่ 2.1 
 
เปรียบเทียบองค์ประกอบของการแลกเปลีย่นความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคบับัญชา 
องค์ประกอบของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง 

ผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 
Dienesh and 
Liden (1986) 

Liden and 
Maslyn (1998) 

ความจงรักภักดี (Loyalty) / / 
การร่วมกันสร้างผลงาน (Contribution) / / 
ความชอบพอ (Affection) / / 
การนับถือความเป็นนักวิชาชีพ  
(Professional respect) 

 / 

 
2.2.4 ปัจจัยที่มีควำมสัมพันธ์กับกำรแลกเปลี่ยนควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้น ำและ

ผู้ใต้บังคับบัญชำ 
นักวิจัยหลายท่ านได้ศึ กษาปัจจัยที่ มีความสัมพันธ์กับการแลกเปลี่ ยน

ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา ดังนี ้
1. ลักษณะการสื่อสารมีลักษณะแบบร่วมมือกันในกลุ่มงาน จะมีการแลกเปลี่ยน

ความคิดเห็นเพื่อน าไปสู่ความส าเร็จของเป้าหมาย การสื่อสารแบบร่วมมือกันจะมีความสัมพันธ์
ทางบวกกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา (Lee & Jaesub, 1997) 

2. ความชอบพอกัน เป็นส่วนส าคัญ ของช่วงเริ่มต้นของการพัฒนาความสัมพันธ์ 
และความชอบพอกันจะมีความสัมพันธ์ทางบวกกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา (Dockery, Terry M., Steiner & Dirk D., 1990) 

3.พฤติกรรมประจบประแจง เป็นพฤติกรรมที่ผู้ใต้บังคับบัญชาประพฤติปฏิบัติ
เพื่อให้ผู้น าให้ความสนใจ และเกิดความประทับใจ  น าไปสู่การได้รับผลประโยชน์ที่น่าพึงพอใจ         
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ซึ่งพฤติกรรมประจบประแจงนี้ ส่งผลให้คุณภาพการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในระดับสูง (Deluga, Ronald J., & Perry J.T., 1997) 

4. การสนับสนุนทางสังคม การสนับสนุนและให้ความช่วยเหลือในการท างาน
ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา จะท าให้เกิดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา (Settoom, Bennett & Liden, 1996) 

5. การรับรู้ความคล้ายคลึงกัน ผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาจะรับรู้คล้ายคลึงกันใน
ด้านวิธีการจัดการกับปัญหา จะพัฒนาความชอบพอกันในช่วงของการแรกของการท างาน จะน าไปสู่
การพัฒนาคุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาที่มากขึ้นใน
อนาคต (Liden, Wayne & Stilwell, 1993) 

6. ความประทับใจ ผู้น าที่มีความประทับใจต่อผู้ใต้บังคับบัญชา จะมีผลต่อ
ความชอบพอของผู้น า และน าไปสู่การพัฒนาคุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า
และผู้ใต้บังคับบัญชา (Wanye and Ferris, 1990) 

2.2.5 ผลลัพธ์ของกำรแลกเปลี่ยนควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้น ำและผู้ใต้บังคับบัญชำ 
นักวิจัยหลายท่านได้ศึกษา ผลลัพธ์ของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง

ผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา สามารถท านายคุณภาพความสัมพันธ์ ได้ดังนี ้
1. การลาออกจากงานต่ า ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์กับ

ผู้น าในระดับต่ ามีแนวโน้มลาออกจากงานมากกว่าผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์กับ
ผู้น าในระดับสูง (Graen, Liden & Hoel, 1982) 

2. การประเมินการปฏิบัติงาน ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
กับผู้น าในระดับสูง ผู้น าจะประเมินผลการปฏิบัติงานให้ผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับสูง (Grean, Novak 
& Sommerkamp, 1982) 

3. ความพึงพอใจต่องาน ผู้น าที่มีการแลกปลี่ยนความสัมพันธ์บังคับบัญชาใน
ระดับที่ดี จะส่งผลให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีความพึงพอใจต่องานในระดับสูง (Duchon, Green & Taber, 
1986) 

4. พฤติกรรมการเป็ นสมาชิกที่ ดี ขององค์การ  หากมีการแลกเปลี่ ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในระดับที่ดี ผู้ใต้บังคับบัญชาจะรู้สึกว่าผู้น ามีความ
ยุติธรรม ส่งผลให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในระดับสูง (Deluga, Settoon, 
Bennett & Liden, 1996) 

5. ความผูกพันต่อองค์กร การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาจะส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์การของผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งการแลกเปลี่ยน
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ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความผูกพันต่อองค์กรด้าน
ความรู้สึก (Eisenberger, 2004) 

 
2.3 ควำมตั้งใจลำออก (Intention to Quit) 

 
2.3.1 ควำมหมำยควำมตั้งใจลำออก (Intention to Quit) 

มาวเดย์ และคณะ (Mowday et al., 1982) ให้ความหมายความตั้งใจลาออก 
หมายถึง ความต้องการ หรือความตั้งใจของบุคคลที่ได้รับอิทธิพลมาจากความรู้สึกที่มีต่องาน  และ
อิทธิพลที่ไม่เกี่ยวข้องกับการท างานในอันที่จะเปลี่ยนแปลงหรือออกจากงานที่ท าอยู ่

เท็ดและเมเยอร์ (Tett & Meyer, 1993) ให้ความหมายความตั้งใจลาออก 
หมายถึง เป็นความคิดที่จะหาทางลาออกจากการท างานในปัจจุบัน และคิดที่จะหางานอ่ืนท าด้วย 

จิตวิมล สัตยารังสรรค์ (2556) ให้ความหมายความตั้งใจลาออก หมายถึง การที่
บุคคลมีความคิดและความตั้งใจที่จะเลิกท างานกับองค์การ โดยมีความคิดที่จะลาออกหรือโยกย้ายไป
ปฏิบัติหน้าที่ยังองค์การอื่น ซึ่งเป็นความตั้งใจที่จะพ้นสภาพการเป็นสมาชิกขององค์การโดยความ
สมัครใจ 

ชลธิชา บรรจงธรรม (2557) ให้ความหมายความตั้งใจลาออก หมายถึง ความคิด
ของพนักงานที่ต้องการจะลาออกจากการท างานในองค์กรที่ตนเองท างานอยู่ ซึ่งอาจเกิดจากปัจจัยที่
เกี่ยวข้องกับงาน หรือปัจจัยอื่นที่ไม่เกี่ยวข้องกับงาน ส่งผลให้พนักงานเกิดความรู้สึกต้องการลาออก 
และมีแนวโน้มที่จะเกิดพฤติกรรมลาออกจริง 

ดังนั้น จากความหมายของความตั้งใจลาออก ผู้วิจัยจึงสรุปความหมายได้ว่า เป็น
ความต้องการของบุคคลในกรที่จะลาออกจากงานที่ท าอยู่ในองค์การ เพื่อไปปฏิบัติงานที่องค์การอื่น 
อาจเกิดจากปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับงานหรือไม่เกี่ยวข้องกับงานก็ได ้

2.3.2 แนวคิดเกี่ยวกับควำมตั้งใจลำออก 
การลาออกตามแนวคิดของ เฮนแมนและจัจส์ (Heneman & Judge, 2000) 

จ าแนกเป็น 2 ประเภท คือ 
1. การลาออกอย่างสมัครใจ (Voluntary Turnover) แบ่งเป็น 

1.1 การลาออกอย่างหลีกเลี่ยงได้ (Avoidable) องค์การสามารถหาวิธี
ป้องกันได้ ได้แก่ การปรับค่าตอบแทนให้สูงขึ้น หรือมอบหมายงานใหม่ให้แก่พนักงาน 

1.2 การลาออกอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ (Unavoidable) องค์การไม่สามารถ
หาวิธีป้องกันได้ ได้แก่ การลาไปศึกษาต่อ การลาออกเพื่อหางานใหม่ที่แตกต่างจากเดิม 

2. การลาออกอย่างไม่สมัครใจ (Involuntary Turnover) แบ่งเป็น 
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2.1 การไล่ออก เป็นวิธีที่องค์การจะด าเนินการเฉพาะบุคคล ซึ่งอาจเป็น
พนักงานที่มีปัญหาเกี่ยวกับการปฏิบัติตามระเบียบวินัย หรือพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานต่ า 

2.2 การปรับลดพนักงาน เป็นวิธีที่องค์การจะใช้ด าเนินการกับพนักงาน
เป็นกลุ่ม เพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพขององค์การ ซึ่งบางครั้งอาจท าอย่างถาวร หรือชั่วคราวก็ได้ 

2.3.3 ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับกำรลำออก 
มอบเลย์ และคณะ (Mobley et al., 1982) ได้เสนอตัวแบบที่มีรายละเอียด

มากที่สุด ซึ่งได้ศึกษาและรวบรวมตัวแปรทั้งหมดจากตัวแบบอื่นๆ ระหว่างความพึงพอใจ และการ
ลาออกโดยสมัครใจ โดยปัจจัยด้านประชากรศาสตร์ อาทิ อายุ การด ารงต าแหน่ง ค่านิยมของ
พนักงาน ปัจจัยภายในองค์การ ความคาดหวังเกี่ยวกับงานปัจจุบัน และความน่าจะเป็นที่ค้นพบ
ทางเลือกได้ เพื่ออธิบายความซับซ้อนของกระบวนการลาออก ตัวแบบนี้อธิบายว่า ปัจจัยที่ส่งผลต่อ
ความต้ังใจลาออกและการลาออกในอนาคตมี 4 ปัจจัยหลัก คือ 

2.3.3.1 ควำมพึงพอใจในงำน 
ในกระบวนการลาออกจะต้องท าความเข้าใจถึงความหมายของความพึง

พอใจนานและความสัมพันธ์ที่มีต่อการลาออกดังนี ้
ประการแรก บุคคลแต่ละคนมีความต้องการท างานที่แตกต่างกัน 

ผู้บริหารจึงจ าเป็นต้องตระหนักและตอบสนองความต้องการโดยค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล 
โดยต้องจัดงานที่เหมาะสมให้กับคนแต่ละคน รวมถึงออกแบบระบบค่าตอบแทนที่เหมะสม 

ประการที่สอง ผู้บริหารต้องค านึงถึงความพึงพอใจในงาน กล่าวคือ 
ความพึงพอใจของพนักงานจะมาจากค่านิยมของแต่ละบุคคล แม้ว่าองค์การจะมีนบายเพิ่ม
ค่าตอบแทนตามผลงาน หากไม่มีการสื่อสารให้พนักงานทราบ พนักงานอาจเกิดความไม่พึงพอใจใน
องค์การ องค์การควรมีการวัดความพึงพอใจในด้านการรับรู้ของพนักงานอย่างสม่ าเสมอ 

ประการที่สาม ความพึงพอใจในงานมีหลายด้าน ตามค่านิยมที่แตกต่าง
กันของพนักงาน องค์การไม่สามารถตอบสนองความพึงพอใจได้หมดทุกด้าน แต่องค์การอาจทดแทน
ด้วยการเพิ่มคุณค่าด้านอื่นได้ เช่น องค์การที่ไม่สามารถเพิ่มค่าตอบแทนให้กับพนักงาน แต่อาจมี
นโยบายการจัดงานที่เหมาะสมหรือรูปแบบการบริหารในแบบที่พนักงานต้องการ 

ประการสุดท้าย ความพึงพอใจในงาน คือ ความรู้สึกในปัจจุบันเท่านั้น 
ไม่สามารถท านายความคาดหวังของพนักงานได้ในอนาคต และไม่สามารถเปรียบเทียบความพึงพอใจ
เมื่อสภาพแวดล้อมเปลี่ยนไป ซึ่งท าให้ไม่สามารถใช้ท านายการลาออกได้โดยตรง เช่น หากพนักงาน
เกิดความไม่พึงพอใจในงานปัจจุบันและตั้งใจที่จะลาออก แต่หากในอนาคตองค์การจะมอบหมาย
บทบาทหน้าที่ใหม่ๆ ที่น่าสนใจ อาจท าให้พนักงานยังไม่ตัดสินใจลาออกได้ 
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2.3.3.2 ควำมคำดหวังถึงผลที่จะได้รับในอนำคตของงำนที่ท ำในปัจจุบัน 
ผลที่จะได้รับในอนาคตของงานที่ท า มีความสัมพันธ์กับความตั้งใจ

ลาออก เนื่องจากพนักงานจะมีความคาดหวังต่องานในปัจจุบันที่ส่งผลไปถึงอนาคต เช่น หากพนักงาน
ไม่พึงพอใจในงานปัจจุบันก็อาจจะยังไม่ลาออกเนื่องจากคาดหวังว่าในอนาคตจะได้โยกย้าย หรือมี
เปลี่ยนแปลงบวกได้ในอนาคต หรือพนักงานที่มีความพึงพอใจในงานปัจจุบันก็อาจจะลาออกได้
เนื่องจากคาดหวังว่ามีโอกาสในการเลื่อนต าแหน่งน้อย หรือมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางลบ พนักงาน
อาจจะเริ่มต้นหางานใหม่ได ้

2.3.3.3 ควำมคำดหวังถึงผลที่จะได้รับจำกกำรในองค์กำร 
การที่พนักงานเกิดไม่ความพึงพอใจในงานและมีความคาดหวังในอนาคต

ด้านลบจะเป็นตัวแปรที่ส่งผลให้พนักงานเกิดความตั้งใจที่จะลาออกจากองค์การ แต่ในทางกลับกัน
พบว่า หากพนักงานที่มีความพึงพอใจในงานและมีความคาดหวังในอนาคตด้านบวกก็อาจจะลาออก
จากองค์การได้ เพราะพนักงานทราบว่ามีงานอื่นที่น่าสนใจมากกว่า ส่วนพนักงานที่ไม่มีความพึงพอใจ
ในงานและมีความคาดหวังในอนาคตด้านลบก็อาจจะไม่ลาออกจากองค์การก็ได้เพราะไม่ทราบว่ามี
งานอื่นที่น่าสนใจ 

2.3.3.4 ผลกระทบจำกสิ่งที่ไม่ใช่งำนโดยตรง 
ตัวแปรที่กล่าวมาข้างต้น 3 ตัวแปร เป็นตัวแปรที่ขึ้นอยู่กับค่านิยมในการ

ท างานส่วนบุคคล โดยค านึงงานที่ท าในปัจจุบันและทางเลือกอื่นๆ ที่เกี่ยวข้องกับงานทั้งในและนอก
องค์การ หากพนักงานที่ให้ความส าคัญกับงานมากตัวแปร 3 ตัวแรกจะมีความสัมพันธ์มากกว่าปัจจัย
อื่นๆ แต่หากพนักงานที่ ให้ความส าคัญกับสิ่งอื่นที่นอกเหนือจากงานตัวแปร 3 ตัวแรกก็จะมี
ความส าคัญน้อย 

ดังนั้นการบริหารทรัพยากรบุคคลเกี่ยวกับการลาออกนั้น จะต้องท า
ความเข้าใจในเรื่องของนโยบาย สภาพเงื่อนไขในการท างาน ซึ่งส่งผลต่อตัวแปรที่ไม่เกี่ยวข้องกับงาน 
เช่น การโยกย้าย ความสะดวกในการเดินทางมาท างาน ชั่วโมงการท างาน ซึ่งอาจส่งผลกระทบต่อ
ครอบครัวของพนักงานได ้

(1) กำรแสดงพฤติกรรมกำรถอนตัว 
การลาออก การขาดงาน การไม่สนใจงาน เป็นกลุ่มของพฤติกรรมที่

เรียกว่า การถอนตัวจากองค์การ แต่อย่างไรก็ตามพฤติกรรมการลาออกจากไม่เกิดจากพฤติกรรมการ
ถอนตัว หากการลาออกเป็นผลมาจากแรงจูงใจอื่นๆ การลาออกอาจจะเกิดจากพนักงานที่มีความพึง
พอใจในงานที่มองเห็นโอกาสภายนอกองค์การหรือพนักงานที่ตัดสินใจเนื่องจากตัวแปรที่ไม่เกี่ยวข้อง
กับงาน นอกจากนี้พนักงานที่ตั้งใจลาออกจากงานแต่ไม่สามารถลาออกได้เนื่องจากความจ าเป็นบังคับ 
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จะแสดงพฤติกรรมการถอนตัว เช่น การขาดงาน ความเฉื่อยชา เป็นต้น พนักงานเหล่านี้มีแนวโน้มที่
จะลาออกจากงานเมื่อความจ าเป็นเหล่านั้นหมดไป 

(2) ตัวแปรอื่นๆ 
การรับรู้ของพนักงานเกี่ยวกับนโยบายองค์การ แนวทางปฏิบัติ เงื่อนไข

ในการท างาน การรับรู้เกี่ยวกับตลาดแรงงาน และค่านิยม ความคาดหวัง ตัวแปรส่วนบุคคล ตัวแปร
ด้านอาชีพที่แตกต่างกันของพนักงาน เป็นตัวแปรต้นชองความพึงพอใจในการท างาน ความคาดหวัง
เกี่ยวกับงานในปัจจุบัน ความคาดหวังในองค์การอื่น และค่านิยมที่ไม่เกี่ยวกับงาน 

 

ภาพที่ 2.1 ตัวแบบการลาออกของมอบเลย ์และคณะ (Mobley et al., 1979)  
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(3) ผลกระทบที่เกิดจำกกำรลำออกจำกงำน 
มอบเลย์ (Mobley et al., 1982) ได้กล่าวถึงผลกระทบที่เกิดจากการ

ลาออกว่า การลาออกจากงานของบุคลากรในองค์กรก่อให้เกิดผลกระทบต่อองค์การ บุคคล และ
สังคมได้ ซึ่งผลกระทบนั้นมีทั้งข้อดีและข้อเสีย ดังนี ้

1. ผลกระทบต่อองค์การ 
ผลดีที่เกิดแก่องค์การ คือ เมื่อพนักงานลาออก อาจจะท าให้องค์การ

สามารถรับพนักงานใหม่ที่มีความสามารถและมีประสิทธิภาพเข้ามาท างานทดแทนพนักงานเก่า 
ก่อให้เกิดความรู้ แนวคิด และเทคโนโลยีใหม่ๆ นอกจากนี้การที่มีการเปลี่ยนแปลงบุคลากรภายใน
องค์การจะท าเป็นการกระตุ้นให้ผู้บริหารต้องปรับเปลี่ยนรูปแบบการบริหารเพื่อให้องค์การ
เปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีขึ้น สามารถลดพฤติกรรมที่ไม่พึงปรารถนาในบุคคลที่ต้องการเปลี่ยนงาน แต่
ไม่สามารถท าได้ เช่น ไม่มีทางเลือก มีความจ าเป็นทางครอบครัว บุคคลเหล่านี้จะแสดงพฤติกรรมการ
ถอนตัวจากองค์การ เช่น การขาดงาน ความเฉื่อยชา ดังนั้นถ้าบุคคลที่มีพฤติกรรมการถอนตัวจาก
องค์การมีโอกาสได้เปลี่ยนงานจะท าให้พฤติกรรมการถอนตัวจากองค์การลดลงได้ มีโอกาส่งเสริมผู้ที่
ยังอยู่กับองค์การในการเลื่อนหรือเปลี่ยนต าแหน่ง เป็นการให้อ านาจกับผู้ที่ยังอยู่ในองค์การ 

ผลเสียต่อองค์การ คือ เมื่อพนักงานลาออก องค์การจะเกิดค่าใช้จ่าย
ด้านบุคลากรทั้งทางตรงและทางอ้อมเพิ่มสูงขึ้น เช่น ค่าใช้จ่ายในการรับสมัคร คัดเลือก และฝึกอบรม
พนักงานใหม่ ส่วนค่าใช้จ่ายทางอ้อม เช่น ผลผลิตและประสิทธิภาพลดลง เนื่องจากอยู่ระหว่างการฝึก
ของพนักงานใหม่ รวมถึงหากพนักงานที่มีความสามารถ และมีความช านาญสูงลาออกไป จะเกิดผล
กระทบต่อการปฏิบัติงานขององค์การ และอาจก่อให้เกิดความเสียหายได้ นอกจากนี้ในเรื่องรูปแบบ
การติดต่อสื่อสารในองค์การหากผู้ที่ลาออกเป็นศูนย์กลางของการติดต่อสื่อสารหรือเป็นคนที่มีบทบาท
ส าคัญของกลุ่ม ก็จะส่งผลกระทบในด้านปริมาณงานที่มีมากขึ้น ประสิทธิภาพการท างานลดลง และ
ท าให้ขวัญก าลังใจของคนที่ยังปฏิบัติงานอยู่ลดลง การลาออกของบุคคลหนึ่งในองค์การจะส่งผลต่อ
ทัศนคติของบุคคลที่เหลืออยู่ ซึ่งอาจเป็นผลให้อัตราของการเปลี่ยนงานสูงขึ้น เนื่องจากขวัญและ
ก าลังใจไม่ดี และท าให้ทราบว่ามีทางเลือกใหม่ๆ ในงานใหม่ นอกจากนี้ยังท าให้คนส่วนใหญ่ตระหนัก
ถึงเหตุผลต่างๆ ที่ท าให้เกิดความต้องการเปลี่ยนงาน ท าให้สูญเสียโอกาสที่ดีทางธุรกิจจากการเปลี่ยน
งาน อาจเป็นสาเหตุให้ต้องระงับ หรือเลื่อนโครงการส าคัญ เนื่องจากขาดบุคลากรที่มีความรู้
ความสามารถ เพิ่มภาระทางการบริหาร และต้องวางแผนการจัดการใหม่ 

2. ผลกระทบต่อตัวบุคคล 
ผลดีต่อตัวบุคคล คือ บุคคลที่ลาออกอาจจะได้ท างานที่ดีกว่าเดิม 

รวมถึงได้รับผลตอบแทนที่มากขึ้น มีความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน เป็นต้น บุคคลที่ลาออกไปจะได้มี
โอกาสผ่อนคลายความเครียดจากงานเดิม และเมื่อประสบความส าเร็จในงานจะท าให้เกิดความเชื่อมั่น
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ในตนเองสูงขึ้น บุคคลที่ได้รับเลือกเข้าท างานใหม่จะเกิดแรงกระตุ้นในการท างานและความพยายาม
สูงขึ้น รวมถึงการที่มีพนักงานใหม่ที่มีประสิทธิภาพสูงเข้ามาท างาน จะกระตุ้นให้พนักงานเก่าที่คงอยู่มี
ชีวิตชีวามากขึ้น 

ผลเสียต่อตัวบุคคล คือ การลาออกจากงานอาจท าให้เสียประโยชน์ที่
ได้รับกับองค์การเดิม เช่น ต าแหน่ง สวัสดิการต่างๆ การเปลี่ยนงานใหม่อาจจะท าให้เกิดความเครียด 
หากบุคคลไม่สามารถจัดการกับความเครียดได้จะส่งผลกระทบต่อความสัมพันธ์กับบุคคลอื่น และ
ครอบครัวได้ รวมถึงการเปลี่ยนงานอาจมีผลกระทบต่อหน้าที่การงาน และความก้าวหน้าของอีกฝ่าย
หนึ่งได้ รวมถึงต้องเสียค่าใช้จ่าย เสียเวลาในการหางาน และสิ้นสุดความสัมพันธ์กับบุคคลที่คุ้นเคยใน
สังคมเดิม ท าให้คนที่ยังอยู่แสวงหาเหตุผลของการลาออก และแสวงหาทางเลือกใหม่ไปด้วย 

3. ผลกระทบต่อสังคม 
ผลดีต่อสังคม คือ การเคลื่อนย้ายหน่วยงานใหม่เป็นความจ าเป็น

ส าหรับการพัฒนาประเทศ และรายได้ที่สูงขึ้นจะท าให้ค่าเฉลี่ยรายได้ประชากรเพิ่มขึ้น หากลาออก
จากงานด้วยเหตุผลจากความเครียดในงานจะเป็นการลดรายจ่ายทางสังคมที่ต้องใช้ดูแลในการรักษา
สุขภาพของบุคคลนั้นๆ ได ้

ผลเสียต่อสังคม คือ การที่บุคลากรจากงานจะท าให้ค่าใช้จ่ายในการ
ผลิตสูงขึ้น ซึ่งส่งผลให้ราคาสินค้าสูงขึ้นตาม รวมถึงท าให้องค์การไม่สามารถขยายการลงทุนได้ 
เนื่องจากขาดแคลนบุคลากร 

 
2.4 งำนวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
2.4.1 งำนวิจัยที่เกี่ยวข้องเรื่องควำมขัดแย้งในบทบำท ควำมคลุมเครือในบทบำท 

และควำมตั้งใจลำออก 
กริตเมเยอร์ (Glissmeyer, 2007) ได้ศึกษาเรื่องความขัดแย้งในบทบาท ความ

คลุมเครือในบทบาทและความตั้งใจที่จะลาออกจากองค์การ การศึกษาเป็นเชิงส ารวจเก็บข้อมูลจาก
ต ารวจ 2 เมือง ทางตะวันตกเฉียงใต้ของประเทศสหรัฐฯ จ านวน 114 คน ผลการศึกษาพบว่า ความ
ขัดแย้งในบทบาท และความคลุมเครือในบทบาทมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความตั้งใจลาออก 

มินเยน คู (Minyen Ku, 2007) ได้ศึกษาเรื่องความขัดแย้งระหว่างครอบครัว
และการท างานกับความตั้งใจลาออก การศึกษานี้เลือกปัจจัยที่ส่งผลต่อความตั้งใจลาออก 4 ปัจจัย 
คือ ความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท ความสามารถในการควบคุมงาน และความพึง
พอใจค่าตอบแทน การศึกษาเป็นเชิงส ารวจเก็บข้อมูลกับผู้จัดการด้านอาหาร ในสถาบัน NACUFS 
จ านวน 2,875 คน ผลการศึกษาพบว่า ความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท 
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ความสามารถในการควบคุมงาน มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความตั้งใจลาออก ส่วนความพึงพอใจ
ค่าตอบแทนไม่มีความสัมพันธ์กับความต้ังใจลาออก 

เมลาห์ มารอม (Meyrav Marom, 2013) ได้ศึกษาเรื่องความสัมพันธ์ระหว่าง
ปัจจัยที่ก่อให้เกิดความเครียดและความตั้งใจลาออกของพยาบาลที่เพิ่งส าเร็จการศึกษาใหม่ การศึกษา
นี้เลือกปัจจัยที่ก่อให้เกิดความเครียด 3 ปัจจัย คือ ความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท 
และการมีหลายบทบาทที่ต้องรับผิดชอบ การศึกษาเป็นเชิงส ารวจเก็บข้อมูลจากพยาบาลใหม่ 25 
โรงพยาบาลทั่วไป ในประเทศอิสราเอล จ านวน 201 คน ผลการศึกษาพบว่า ปัจจัยก่อให้เกิด
ความเครียดทั้ง 3 ปัจจัยมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความตั้งใจลาออก โดยความคลุมเครือในบทบาท
เป็นปัจจัยที่สามารถท านายความตั้งใจลาออกได้ดีที่สุดเนื่องจากพยาบาลใหม่มักมีความสับสนและยัง
ไม่เข้าใจในบทบาทหน้าที่ของตนเองที่ชัดเจน 

เว็ด และคณะ (Javed et al., 2014) ได้ศึกษาเรื่องผลกระทบของความขัดแย้ง
ในบทบาท คุณภาพชีวิตการท างาน ความเครียดในการท างาน และความตั้งใจลาออก การศึกษาเป็น
เชิงส ารวจเก็บข้อมูลจากเจ้าหน้าที่ระดับผู้จัดการและพนักงานธนาคารพาณิชย์เอกชน ในประเทศ
ปากีสถาน จ านวน 150 คน ผลการศึกษาพบว่า ความขัดแย้งในบทบาท ความเครียดในการท างาน มี
ความสัมพันธ์เชิงบวกต่อความตั้งใจลาออก ซึ่งจะน าไปสู่อัตราการลาออกที่สูงขึ้น ส่วนคุณภาพชีวิต
การท างานไม่มีความสัมพันธ์กับความตั้งใจลาออก แสดงให้เห็นว่าปัจจัยด้านการท างานมีผลต่อความ
ตั้งใจลาออกของพนักงาน 

ชมเพลิน คุณวุฒิกร (2547) ได้ศึกษาเรื่องปัจจัยที่ส่งผลต่อความตั้งใจจะลาออก
ของบุคลากรด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ: กรณีศึกษาบริษัทซอฟต์แวร์ไทยแห่งหนึ่ง โดยศึกษาปัจจัย คือ 
ความสับสนบทบาทหน้าที่ ความขัดแย้งทางบทบาทหน้าที่ ความพึงพอใจในงาน (ลักษณะงาน, 
ผู้บังคับบัญชา, เพื่อนร่วมงาน, ผลตอบแทน, โอกาสก้าวหน้า, ความผูกพันส่วนตัวกับองค์กร) 
การศึกษาเป็นเชิงส ารวจเก็บข้อมูลจากพนักงานที่ให้บริการทางด้านคอมพิวเตอร์ จ านวน 170 คน ผล
การศึกษาพบว่า ความขัดแย้งทางบทบาทหน้าที่ไม่มีอิทธิพลต่อความตั้งใจลาออกเนื่องจากพนักงานมี
ระดับความขัดแย้งทางบทบาทหน้าที่ต่อทุกปัจจัยในระดับปานกลาง โดยเปรียบเทียบกับการท างาน
ภายใต้ค าสั่งที่คลุมเครือ ส่วนความสับสนทางบทบาทที่มีความสัมพันธ์กับความตั้งใจลาออก 

จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยต่างๆ ผลการศึกษาส่วนใหญ่มีความสอดคล้อง
กันคือ ความขัดแย้งในบทบาท และความคลุมเครือในบทบาท มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความตั้งใจ
ลาออก ซึ่งผู้วิจัยเห็นว่า ความขัดแย้งในบทบาท และความคลุมเครือในบทบาทเป็นปัจจัยหนึ่งที่ส่งผล
ให้พนักงานเกิดความเครียด และความไม่พึงพอใจในงาน ซึ่งจะส่งผลให้พนักงานเกิดความตั้งใจลาออก
จากองค์การ ดังนั้นผู้วิจัยจึงตั้งสมมติฐานดังน้ี 
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สมมติฐานการวิจัยที ่1.1 ความขัดแย้งในบทบาทมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ  
ความต้ังใจลาออก 

สมมติฐานการวิจัยที ่1.2 ความคลุมเครือในบทบาทมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ
ความต้ังใจลาออก 

2.4.2 งำนวิจัยที่เกี่ยวข้องเรื่องกำรแลกเปลี่ยนควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้น ำและ
ผู้ใต้บังคับบัญชำ และควำมตั้งใจลำออก 

ฮันและเจเคิล  (Han and Jekel, 2011) ได้ศึกษาความสัมพั นธ์ของการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา (LMX) และความตั้งใจลาออก โดยมีความ
พึงพอใจในงานเป็นตัวแปรส่งผ่าน การศึกษาเก็บข้อมูลเชิงส ารวจเก็บข้อมูลจากพยาบาลขององค์การ
ไม่แสวงหาผลก าไรด้านการดูแลสุขภาพในรัฐหนึ่งกลางตะวันตกในประเทศสหรัฐอเมริกา จ านวน 400 
คน ผลการศึกษาพบว่า คุณภาพของ LMX มีความสัมพันธ์เชิงลบต่อความตั้งใจลาออก 

อัลกาวา เดตาร์ เบรคบริล์ และบัลกาวา (Agarwal, Datta, Blake-Beard and 
Bhargava, 2012) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา (LMX) พฤติกรรมการสร้างนวัตกรรม และความตั้งใจลาออก โดยมีความผูกพันต่อ
องค์การเป็นตัวแปรส่งผ่าน การศึกษาเป็นเชิงส ารวจเก็บข้อมูลจากเจ้าหน้าที่ระดับผู้จัดการในธุรกิจ
ภาคบริการประเทศอินเดีย 6 องค์การ จ านวน 979 คน ผลการศึกษาพบว่า คุณภาพของ LMX มี
ความสัมพันธ์เชิงบวกต่อความผูกพันต่อองค์การ และมีความสัมพันธ์เชิงลบต่อความตั้งใจลาออก 

เอเลนนิล (Elanain, 2014) ได้ศึกษาผลกระทบของความสัมพันธ์ของการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา (LMX) และความตั้งใจลาออก โดยมีความ
ขัดแย้งในบทบาท (Role conflict) ความพึงพอใจในงาน และความผูกพันต่อองค์กรเป็นตัวแปร
ส่งผ่าน การศึกษาเก็บข้อมูลจากพนักงานจ านวน 241 คน จาก 15 บริษัทในดูไบ สหรัฐอาหรับ       
เอมิเรตส์ โดยใช้แบบสอบถาม ผลจากการศึกษาพบว่า LMX มีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อความพึงพอใจ
ในงาน และความผูกพันต่อองค์กร และ LMX มีความสัมพันธ์เชิงลบต่อความขัดแย้งในบทบาทและ
ความต้ังใจลาออก 

โอเดเวซิ โอคู ร์  เด เมิ ร์ส  และเคิ ร์ซ  (Ozdevecioglu, Demirtas and Kurt, 
2015) ได้ศึกษาผลกระทบของความสัมพันธ์ระหว่าง (LMX) พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ 
และความตั้งใจลาออก โดยมีการรับรู้งานที่มีคุณค่าเป็นตัวแปรส่งผ่าน การศึกษาเก็บข้อมูลโดยการ
สัมภาษณ์พนักงานประจ าในธุรกิจการผลิต ประเทศตุรกี จ านวน 440 คน ผลการศึกษาพบว่า LMX มี
ความสัมพันธ์เชิงลบต่อความตั้งใจลาออก และ LMX มีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกที่ดีขององค์การ 
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จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยต่างๆ ผลการศึกษาส่วนใหญ่มีความ
สอดคล้องกันคือ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา มีความสัมพันธ์      
เชิงลบกับความตั้งใจลาออก ซึ่งผู้วิจัยเห็นว่า เมื่อผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชามีการแลกเปลี่ยนกันจะท า
ให้คุณภาพการแลกเปลี่ยนอยู่ในระดับสูง พนักงานเกิดความพึงพอใจในงาน ซึ่งจะส่งผลให้พนักงานไม่
เกิดความตั้งใจลาออกจากองค์การ ดังนั้นผู้วิจัยจึงตั้งสมมติฐานดังน้ี 

สมมติฐานที่ 2 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา  
มีความสัมพันธ์เชิงลบความต้ังใจลาออก 

2.4.3 งำนวิจัยที่เกี่ยวข้องเรื่องกำรแลกเปลี่ยนควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้น ำและ
ผู้ใต้บังคับบัญชำ ควำมขัดแย้งในบทบำท และควำมคลุมเครือในบทบำท 

มินสกี้ (Minsky, 2002) ได้ศึกษาเรื่องความสัมพันธ์ของบทบาทของผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา การสื่อสาร และการรับรู้ด้านกับผู้ใต้บังคับบัญชา การศึกษาเป็นเชิงส ารวจเก็บข้อมูล
จากพนักงานที่อยู่ในระดับผู้ใต้บังคับบัญชา 4 บริษัท ผลการศึกษาพบว่า LMX มีความสัมพันธ์เชิง
บวกกับความชัดเจนในบทบาทหน้าที่ (Role Clarity) เนื่องจากความชัดเจนในบทบาทหน้าที่เป็นส่วน
หนึ่งของการสื่อสารในองค์การ ผู้น าที่มีการสื่อสารให้พนักงานที่ได้รับทราบข้อมูลการท างานที่ชัดเจน 
จะท าให้พนักงานเกิดการรับรู้ในบทบาทหน้าที่ของตนตามที่ผู้น าคาดหวัง และปฏิบัติหน้าที่ตาม
บทบาทได้อย่างถูกต้อง 

แฮร์ริสและเอลเพลน (Harris and Eplion, 2007) ได้ศึกษาเรื่องการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา (LMX) และผลการท างาน โดยศึกษาปัจจัยผลการ
ท างานด้านความขัดแย้งในบทบาท ความพึงพอใจในงาน การให้ข้อมูลด้านบวกแก่องค์การ และการ
ให้ข้อมูลด้านบวกแก่หัวหน้างาน การศึกษาเป็นเชิงส ารวจเก็บข้อมูลจากเจ้าหน้าที่ที่ท างานในกอง
ฉลาก ของรัฐในทิศตะวันออกประเทศสหรัฐอเมริกาจ านวน 136 คน ผลการศึกษาพบว่า LMX มี
ความสัมพันธ์เชิงลบกับความขัดแย้งในบทบาท และมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อความพึงพอใจในงาน 
การให้ข้อมูลด้านบวกแก่องค์การ และการให้ข้อมูลด้านบวกแก่หัวหน้างาน 

ฮูเวอร์ (Hoover, 2009) ได้ศึกษาเรื่องผลกระทบของการสร้างบุคลิกภาพและ
เอกลักษณ์ของตนเองต่อรูปแบบการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาที่
ก่อให้เกิดความเครียดและผลลัพธ์ขององค์การ การศึกษาเป็นเชิงส ารวจเก็บข้อมูลนักเรียนใน
มหาวิทยาลัยของรัฐขนาดใหญ่ทางตะวันออกเฉียงใต้ของสหรัฐ จ านวน 232 คน การศึกษาปัจจัยที่
ก่อให้เกิดความเครียดประกอบด้วย 3 ปัจจัย คือ ความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท 
และการมีหลายบทบาทที่ต้องรับผิดชอบ ผลการศึกษาพบว่า LMX มีความสัมพันธ์เชิงลบต่อปัจจัยที่
ก่อให้เกิดความเครียดทั้ง 3 ปัจจัย และความสัมพันธ์ของ LMX ที่มีคุณภาพสูงจะเป็นแรงเสริมที่ท าให้
ประสิทธิภาพการท างานดีขึ้น 
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โอจูยอนและคิมยองชุน (Oh Ju Yeon and Young Kyun Kim, 2011) ได้
ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างลักษณะงานและภาวะหมดไฟโดยมี LMX เป็นตัวแปรก ากับ การศึกษาตัว
แปรลักษณะงานประกอบด้วยปัจจัยย่อย 3 ปัจจัย คือ ความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือใน
บทบาท และการมีหลายบทบาท ผลการศึกษาพบว่า อิทธิพลก ากับของ LMX มีความสัมพันธ์อย่างมี
นัยส าคัญระหว่างลักษณะงานและภาวะหมดไฟ 

มาร์ติน และคณะ (Martin et al., 2015) ได้ศึกษาเรื่อง การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา และผลการปฏิบัติงาน โดยศึกษาปัจจัยของงาน,     
การเป็นสมาชิกขององค์การ และพฤติกรรมการต่อต้านการปฏิบัติงาน ผลการทดสอบปัจจัยของงาน 
ประกอบด้วยปัจจัยย่อย พบว่า LMX มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความชัดเจนในบทบาทหน้าที่ (Role 
Clarity) 

จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยต่างๆ ผลการศึกษาส่วนใหญ่มีความ
สอดคล้องกันคือ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา มีความสัมพันธ์     
เชิงลบกับความขัดแย้งในบทบาท และความคลุมเครือในบทบาท อีกทั้งยังพบว่าการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความชัดเจนในบทบาท
หน้าที่ (Role Clarity) ซึ่งเป็นตัวแปรที่มีผลตรงกันข้ามกับความคลุมเครือในบทบาท สามารถอนุมาน
แทนกันได้ ผู้วิจัยเห็นว่าเมื่อผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชามีการแลกเปลี่ยนกันจะท าให้คุณภาพการ
แลกเปลี่ยนอยู่ในระดับสูง พนักงานจะมีความเข้าใจในบทบาทหน้าที่ของตนเองและไม่เกิดความ
ขัดแย้งในบทบาท อาจจะท าให้พนักงานมีความตั้งใจที่จะคงอยู่กับองค์กรต่อไป และลดอัตราการ
ลาออกลงได้ ดังนั้นผู้วิจัยจึงต้ังสมมติฐานดังนี้ 

สมมติฐานที่ 3.1 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 
มีอิทธิพลก ากับต่อความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในบทบาทและความต้ังใจลาออก 

สมมติฐานที่ 3.2 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 
มีอิทธิพลก ากับต่อความสัมพันธ์ระหว่างความคลุมเครือในบทบาทและความตั้งใจลาออก 
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2.5 กรอบแนวคิดกำรวิจัย 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 2.2 กรอบแนวคิดการวิจัย 
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บทที่ 3 
ระเบียบวิธีกำรวิจัย 

 
 การวิจัยเรื่องอิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาต่อความสัมพันธ์ระหว่างบทบาทและความตั้งใจลาออก เป็นการวิจัยเชิงส ารวจ 
(Survey Research) โดยใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) เป็นเครื่องมือในการเกบ็รวบรวมข้อมูล 

3.1 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
3.2 ตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย 
3.3 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
3.4 การสร้างและพัฒนาเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
3.5 การเก็บรวบรวมข้อมูล 
3.6 การวิเคราะห์ข้อมูล และค่าสถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
3.7  สมมติฐานการวิจัย และสถิติที่ใช้ในการทดสอบ 

 
3.1 ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
 

กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ได้แก่ พนักงานสายสนับสนุนของธนาคารพาณิชย์
แห่งหนึ่ง รวม 382 คน จากประชากรทั้งหมดจ านวน 7,991 คน (ข้อมูลระบบฝ่ายทรัพยากรบุคคล ณ 
ธันวาคม 2559) ซึ่งผู้วิจัยได้ก าหนดขนาดกลุ่มตัวอย่างโดยใช้วิธีการของ Yamane (1973) ที่ระดับ
ความเช่ือมั่น 95% ความคลาดเคลื่อนไม่เกิน .05 มีวิธีการค านวณขนาดกลุ่มตัวอย่าง ดังนี ้

 n  =  2)e(N1
N


 

โดยที่ n = ขนาดตัวอย่างที่ค านวณได ้(Sample Size) 
 N = จ านวนประชากรที่ทราบค่า (Population = 7,991 คน) 
 e = ค่าความคลาดเคลื่อนที่จะยอมรับได ้(Relative error = 0.05 หรือ 5%) 

 แทนค่า    N =  2)05.0(991,71
991,7


 

      = 97.20
991,7  

ดังนั้น จะได้จ านวนกลุ่มตัวอย่าง n = 382 คน 
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ตารางที่ 3.1 
 
แสดงจ านวนตัวแทนของแต่ละแผนกตามสัดส่วน 

สำยงำน จ ำนวน สัดส่วน กลุ่มตัวอย่ำง 

สายบริหารสินเชื่อ 1,188 15% 57 

สายบริหารความเสี่ยง 75 1% 4 

สายเทคโนโลยี 936 12% 45 

สายศูนย์ปฏิบัติการ 4,001 50% 190 

สายสนับสนุนอื่นๆ * 1,791 22% 85 

รวม 7,991 100% 382 

หมายเหตุ*: สายสนับสนุนอื่นๆ ประกอบด้วย ฝ่ายบัญชี, ทรัพยากรบุคคล, อาคาร, ตรวจสอบ, ก ากับ
ดูแล, วิจัย, ประชาสัมพันธ์ เป็นต้น 
 
3.2 ตัวแปรที่ใช้ในกำรวิจัย 
 

3.2.1 ตัวแปรอิสระหรือตัวแปรต้น (Independent Variables) 
1. ความขัดแย้งในบทบาท (Role Conflict) ตามแนวคิดของริซโซ เฮ้าส์ 

และเลิรทแมน (Rizzo, House and Lirtzman, 1970) 
2. ความคลุมเครือในบทบาท (Role Ambiguity) ตามแนวคิดของซอเยอร์ และ

ซาน์ย (Sawyer, 1992 and Singh et al., 1996) 
3. การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา (Leader 

Member Exchange) ตามแน วคิ ด ขอ ง  ได เน สซ์  และลิ เด็ น  (Liden and Maslyn, 1998 ) 
ประกอบด้วย 

1. ความจงรักภักดี (Loyalty) 
2. การร่วมกันสร้างผลงาน (Contribution) 
3. ความชอบพอ (Affection) 
4. การนับถือความเป็นนักวิชาชีพ (Professional respect) 
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3.2.2 ตัวแปรตำม (Dependent Variables)  
คือ ความตั้งใจลาออก (Intention to Quit) ตามแนวคิดของมอบเลย์ และคณะ 

(Mobley et al., 1982) 
3.2.3 ตัวแปรก ำกับ (moderator variable)  

คือ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา  (Leader 
Member Exchange) ตามแนวคิดของ ลิเด็น และมาสลิน Liden and Maslyn (1998) 

 
3.3 เครื่องมือที่ใช้ในกำรวิจัย 
 

เครื่องที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) เป็นเครื่องมือในการเก็บ
รวบรวมข้อมูล ซึ่งผู้ศึกษาได้ศึกษาค้นคว้ารวบรวมและพัฒนาปรับปรุงจากงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพื่อให้
เหมาะสมกับองค์การปัจจุบัน โดยก าหนดประเด็นค าถามที่มีลักษณะเป็นค าถามปลายปิดให้สอดคล้อง
กับวัตถุประสงค์และกรอบแนวคิดในการศึกษา ซึ่งลักษณะของเครื่องมือแบ่งออกเป็น 5 ส่วน ดังนี ้

ส่วนที่ 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไป ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบค าถาม
ปลายปิด (Close – Ended Question) ประกอบด้วย เพศ อายุ อายุงาน ต าแหน่งงาน หน่วยงานที่
ปฏิบัต ิ

ส่วนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับความขัดแย้งในบทบาท (Role Conflict) และความ
คลุมเครือในบทบาท (Role Ambiguity) ตามแนวคิดของริซโซ เฮ้าส์ และเลิรทแมน ประกอบด้วย     
2 ส่วน ดังนี ้

2.1 ความขัดแย้งในบทบาท ประกอบด้วยค าถามปลายปิด จ านวน 11 ข้อ ปรับปรุง
จากกษวรรณ ราชศักดิ์ (2540) ครอบคลุมเกี่ยวกับความขัดแย้งระหว่างมาตรฐานภายในหรือค่านิยม
ของบุคคลที่เป็นเป้าหมายกับการแสดงพฤติกรรมบทบาท ความขัดแย้งระหว่างการใช้เวลา แหล่ง
ทรัพยากร หรือความสามารถของบุคคลที่เป็นเป้าหมายกับการแสดงพฤติกรรมบทบาท ความขัดแย้ง
หลายๆ บทบาทในบุคคลคนเดียว ความขัดแย้งในความคาดหวังและความต้องการขององค์การใน
รูปแบบของความไม่สอดคล้องกันของนโยบายและกฎระเบียบต่างๆ ความขัดแย้งจากการร้องเรียน
ต่างๆ และความขัดแย้งที่มาจากความไม่สอดคล้องกับการประเมินเกี่ยวกับมาตรฐานการปฏิบัติงาน 

2.2 ความคลุมเครือในบทบาท ประกอบด้วยค าถามปลายปิด จ านวน 11 ข้อ 
ปรับปรุงจากผ่องใส เจนศุภการ (2548) ตามองค์ประกอบของซอเยอร์ และซาน์ย (Sawyer, 1992; 
Singh et al., 1996) ประกอบด้วย 

ความคลุมเครือในบทบาทที่คาดหวัง 4 ข้อ คือ ข้อค าถามที่ 1 - 4 
ความคลุมเครือในกระบวนการท างาน 3 ข้อ คือ ข้อค าถามที่ 5 -7 
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ความคลุมเครือในการจัดความส าคัญของงาน 2 ข้อ คือ ข้อค าถามที่ 8 - 9 
ความคลุมเครือในการแสดงตามบทบาท 5 ข้อ คือ ข้อค าถามที่ 10 - 11 

ส่วนที่  3 แบบสอบถามเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา จ านวน 29 ข้อ ซึ่งปรับปรุงจากภัทราพร เตชทวีฤทธิ์ (2550) ตามแนวคิดของลิเดน
และมาสลิน (Liden and Maslyn, 1998) ประกอบด้วย 4 มิติ ดังน้ี 

1. ความจงรักภักดี (Loyalty) 4 ข้อ คือ ข้อค าถามที่ 1 - 4 
2. การร่วมกันสร้างผลงาน (Contribution) 4 ข้อ คือ ข้อค าถามที่ 5 - 8 
3. ความชอบพอ (Affection) 4 ข้อ คือ ข้อค าถามที่ 9 - 12 
4. การนับถือความเป็นนักวิชาชีพ (Professional respect) 4 ข้อ คือ ข้อค าถามที่ 13 - 16 
ส่วนที่ 4 แบบสอบถามเกี่ยวกับความตั้งใจลาออก ซึ่งพัฒนาปรับปรุงจากงานวิจัยของ 

น. ส.ศุภกานต์ น่วมจะโป๊ะ (2553) ตามแนวคิดของมอบเลย์ และคณะ (Mobley et al., 1978) 
แบบสอบถามมีจ านวน 10 ข้อ 

ทั้งนี้ลักษณะของแบบสอบถามส่วนที่ 2-4 เป็นข้อค าถามที่ใช้การวัดชนิดมาตราส่วน
ประมาณค่า (Rating scale) 5 ระดับตามแนวคิดของลิเคอร์ (Likert Scale Type) เพื่อต้องการให้
ผู้ตอบแบบสอบถามให้ข้อมูลในประเด็นนั้นๆ 5 ระดับดังนี้ 

ระดับคะแนน ข้อค าถามเชิงบวก ข้อค าถามเชิงลบ 
5 เห็นด้วยอย่างยิ่ง ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง 
4 เห็นด้วยมาก ไม่เห็นด้วย 
3 ไม่แน่ใจ ไม่แน่ใจ 
2 ไม่เห็นด้วย เห็นด้วยมาก 
1 ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง เห็นด้วยอย่างยิ่ง 

 
วิธีการแปลผลแบบสอบถาม มาตราส่วน ประมาณค่า 5 ระดับ (Rating Scale) โดยคิด

จากค่าเฉลี่ยคะแนนของแบบสอบถาม มีการแปลความหมายตามเกณฑ์ดังนี ้
ระดับคะแนนเฉลี่ย ความหมาย 

4.21 – 5.00 ระดับมากที่สุด 
3.41 – 4.20 ระดับมาก 
2.61 – 3.40 ระดับปานกลาง 
1.81 – 2.60 ระดับน้อย 
1.00 – 1.80 ระดับน้อยที่สุด 
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3.4 กำรสร้ำงและพัฒนำเครื่องมือที่ใช้ในกำรวิจัย 
 
1. ท าการศึกษาทฤษฎี หลักการ แนวความคิด และรวบรวมเอกสาร และงานวิจัยที่

เกี่ยวข้อง เพ่ือเป็นแนวทางในการสร้างแบบสอบถาม 
2. การหาความเที่ยงตรงของเนื้อหา (Content Validity) ผู้วิจัยน าแบบสอบถามเสนอ

ผู้เชี่ยวชาญ หรือผู้ทรงคุณวุฒิทางด้านการท าวิจัยวิจารณ์ และปรับปรุงข้อค าถาม คือ รศ.ดร.นภดล 
ร่มโพธิ์ อาจารย์ ดร. นราเขต ยิ้มสุข และอาจารย์ ดร. ณัฏฐพัชร มณีโรจน์ หลังจากนั้นได้ท าการ
ตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือในการวิจัยด้านความตรงของเนื้อหา (Validity) โดยใช้เทคนิค IOC 
(Item Objective Congruence Index) หรือดั ชนี ค วามสอดคล้ อ งระห ว่ างข้ อค าถามและ
วัตถุประสงค์ในการวิจัยความชัดเจนและเหมาะสมของค าถาม (Clarity and Appropriateness) และ
ความเหมาะสมของการจัดล าดับค าถาม (Sequence the Question) 

3. การทดสอบความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม (Reliability) ผู้วิจัยน าแบบสอบถามที่
ผ่านการตรวจสอบความเที่ยงตรงของเนื้อหาไปทดลองเก็บข้อมูลกับกลุ่มตัวอย่าง  (Pilot Test) 
จ านวน 30 คน ในธนาคารพาณิชย์แห่งหนึ่ง หลังจากนั้นน ามาวิเคราะห์หาค่าความเชื่อมั่นของ

แบบสอบถามด้วยค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่าของครอนบาค (α: Cronbach Alpha Coefficient) โดยมี
ค่าสัมประสิทธิ์ของความเชื่อมั่น  (Coefficient of Reliability) สูงกว่าระดับ 0.70 ซึ่งได้ผลการ
ทดสอบดังตารางที่ 3.2 
 
ตารางที่ 3.2 
 
แสดงค่าสัมประสิทธิ์ครอนบาคแอลฟ่าของตัวแปรในการศกึษา 

ตัวแปร 
α: Cronbach Alpha 

Coefficient 
ความขัดแย้งในบทบาท (Role Conflict) .958 
ความคลุมเครือในบทบาท (Role Ambiguity) .977 
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา (LMX) .987 
ความต้ังใจลาออก (Intention to Quit) .948 
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3.5 กำรเก็บรวบรวมข้อมูล 
 

ผู้วิจัยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยประสานกับเจ้าหน้าที่บริหารทรัพยากรบุคคล
หน่วยงานต่างๆ เพื่อขอความร่วมมือในการแจกแบบสอบถามให้กับเจ้าหน้าที่ในสังกัด โดยชี้แจง
วัตถุประสงค์ของการศึกษาครั้งนี้ให้ทราบอย่างชัดเจน มีการก าหนดระยะเวลาให้ท าแบบสอบถาม 
และจะเก็บแบบสอบถามคืนหลังแจกแบบสอบถามภายในหนึ่งสัปดาห์ เมื่อได้รับแบบสอบถามคืน จึง
ท าการตรวจสอบความเรียบร้อยของแบบสอบถามและน าแบบสอบถามที่สมบูรณ์มาตรวจให้คะแนน
ตามเกณฑท์ี่ก าหนดไว้และวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติต่อไป 

 
3.6 กำรวิเครำะห์ข้อมูล และค่ำสถิติที่ใช้ในกำรวิเครำะห์ข้อมูล 
 

การประมวลผลและวิเคราะห์ข้อมูลด้วยวิธีการทางสถิติด้วยโปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ
เพื่อการวิจัยทางสังคมศาสตร์ (SPSS) เพื่อวิเคราะห์ข้อมูล ดังนี ้

1. การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงพรรณา (Descriptive Statistics) เพื่ออธิบายลักษณะข้อมูล
ส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ เพศ อายุ อายุงาน ต าแหน่งงาน หน่วยงานที่ปฏิบัติ โดยอธิบาย
และน าเสนอในรูปตารางแจกแจงความถี่ (Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) 
ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 

2. การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงอนุมาน (Inferential Statistic) การวิเคราะห์ข้อมูลการ
อธิบายความสัมพันธ์ของตัวแปร โดยใช้วิธีการวิเคราะห์ความถดถอยแบบพหุคูณ (Multiple Linear 
Regression Analysis) เพื่อท าการวิเคราะห์หาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร และวิเคราะห์อิทธิพล 
รวม หรือปฏิสัมพันธ (Interaction Effect) เพื่ออธิบายความสัมพันธ์ของตัวแปรก ากับ 
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3.7 สมมติฐำนกำรวิจัย และสถิติที่ใช้ในกำรทดสอบ 
 
ตารางที่ 3.3 
 
สถิติและการทดสอบสมมติฐาน 

สมมติฐาน 
สถิติที่ใช้ในการทดสอบ

สมมติฐาน 
สมมติฐานที ่1.1 ความขัดแย้งในบทบาทมีความสัมพันธ์เชิงบวก 
กับความตั้งใจลาออก 

Multiple Regression 
Analysis 

สมมติฐานที ่1.2 ความคลุมเครอืในบทบาทมีความสัมพันธ์เชิงบวก 
กับความตั้งใจลาออก 
สมมติฐานที่ 2 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์เชิงลบความตั้งใจลาออก 
สมมติฐานที่ 3.1 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลก ากับต่อความสัมพันธ์ระหว่างความ
ขัดแย้งในบทบาทและความต้ังใจลาออก 

Interaction Effect 
สมมติฐานที่ 3.2 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชามีอิทธิพลก ากับต่อความสัมพันธ์ระหว่างความ
คลุมเครือในบทบาทและความตั้งใจลาออก 
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บทที่ 4 
ผลกำรวิจัยและกำรอภปิรำยผล 

 
การวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาเรื่องอิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง

ผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาต่อความสัมพันธ์ระหว่างบทบาทและความตั้งใจลาออก กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ใน
การวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยครั้งนี้ คือ พนักงานธนาคารพาณิชย์แห่งหนึ่ง จ านวน 382 คน คิ ดเป็น  
ร้อยละ 100 ของจ านวนแบบสอบถามทั้งหมด จากนั้นผู้วิจัยได้น าข้อมูลเพื่อมาวิเคราะห์ด้วยวิธีการ
ทางสถิติ โดยมีผลการวิจัย ดังนี ้

 
4.1 ผลกำรวิเครำะห์ข้อมูลส่วนบุคคลของผู้กลุ่มตัวอย่ำง 
 

จากการส ารวจข้อมูลส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่าง จ านวนทั้งสิ้น 382 คนสามารถน ามา
สรุปผลข้อมูลได้ดังนี ้
 
ตารางที่ 4.1 
 
แสดงการแจกแจงความถี่ และค่าร้อยละตามข้อมูลส่วนบุคคลของกลุ่มตวัอย่าง 

 

ปัจจัย 
จ านวน (คน) 

(n=382) 
ร้อยละ (%) 

เพศ ชาย 180 47.1 
หญิง 202 52.9 

รวม 382 100.0 
อำยุ 22 – 30 ป ี 176 46.1 

31 – 40 ป ี 100 26.2 
41 – 50 ป ี 58 15.2 
51 – 60 ป ี 47 12.3 
มากกว่า 60 ปี 1 0.3 

รวม 382 100.0 
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ตารางที่ 4.1  
 
แสดงการแจกแจงความถี่ และค่าร้อยละตามข้อมูลส่วนบุคคลของกลุ่มตวัอย่าง (ต่อ) 

 
1. เพศ กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง จ านวน 202 คน คิดเป็นร้อยละ 52.9 

รองลงมาเป็นเพศชาย จ านวน 180 คน คิดเป็นร้อยละ 47.1 ตามล าดับ 
2. อำยุ จ านวนกลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่อายุ 22 –30 ปี จ านวน 176 คน คิดเป็นร้อยละ 

46.1 รองลงมา คือช่วงอายุ 31 – 40 ปี จ านวน 100 คน คิดเป็นร้อยละ 26.2 ช่วงอายุ 41 – 50 ปี 
จ านวน 58 คน คิดเป็นร้อยละ 15.2ช่วงอายุ 51 – 60 ปี จ านวน 47 คน คิดเป็นร้อยละ 12.3 และ
ช่วงอายุ 60 ปี ขึ้นไป จ านวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 0.3 ตามล าดับ 

ปัจจัย 
จ านวน (คน) 

(n=382) 
ร้อยละ (%) 

อำยุงำน 0 – 3.00 ปี 97 25.4 
3.01 – 5.00 ปี 74 19.4 
5.01 – 10.00 ปี 74 19.4 
10.01 – 20.00 ปี 54 14.1 
มากกว่า 20 ปี 83 21.7 

รวม 382 100.0 
ต ำแหน่งงำน พนักงานช้ันตร ี 97 25.4 

พนักงานช้ันโท 96 25.1 
พนักงานช้ันเอก 96 25.1 
พนักงานช้ันพิเศษ 76 19.9 
เจ้าหน้าที่บริหาร 17 4.5 

รวม 382 100.0 
สำยงำน สายบริหารสินเชื่อ 57 14.9 

สายบริหารความเสี่ยง 4 1.0 
สายเทคโนโลยี 45 11.8 
สายศูนย์ปฏิบัติการ 191 50.0 
สายสนับสนุนอื่นๆ 85 22.3 

รวม 382 100.0 
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3. อำยุงำน จ านวนกลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีอายุงานช่วง 0 –3 ปี จ านวน 97 คน คิด
เป็นร้อยละ 25.4 รองลงมา คือ อายุงานมากกว่า 20 ปี จ านวน 83 คน คิดเป็นร้อยละ 21.7 ช่วงอายุ
งาน 3.01 – 5.00 ปี และ 5.01 – 10.00 ปี มีจ านวนเท่ากัน 74 คน คิดเป็นร้อยละ 19.4 และช่วง
อายุงาน 10.01 – 20.00 ปี จ านวน 54 คน คิดเป็นร้อยละ 14.1 ตามล าดับ 

4. ต ำแหน่งงำน จ านวนกลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่อยู่ในต าแหน่งพนักงานชั้นตรี จ านวน 
97 คน คิดเป็นร้อยละ 25.4 รองลงมา คือ พนักงานชั้นเอกและพนักงานชั้นโท จ านวนเท่ากัน 96 คน 
คิดเป็นร้อยละ 25.1 พนักงานชั้นพิเศษ จ านวน 76 คน คิดเป็นร้อยละ 19.9 และเจ้าหน้าที่บริหาร 
จ านวน 19 คน คิดเป็นร้อยละ 4.5 ตามล าดับ 

5.  สำยงำน จ านวนกลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่ปฏิบัติงานอยู่ในสายงานศูนย์ปฏิบัติการ 
จ านวน 191 คน คิดเป็นร้อยละ 50.0 รองลงมา คือ สายสนับสนุนอื่นๆ จ านวน 85 คน คิดเป็นร้อย
ละ 22.3 สายบริหารสินเชื่อ จ านวน 57 คน คิดเป็นร้อยละ 14.9 สายเทคโนโลยี จ านวน 45 คน คิด
เป็นร้อยละ 11.8 และสายบริหารความเสี่ยง จ านวน 4 คน คิดเป็นร้อยละ 1 ตามล าดับ 

 
4.2 กำรวิเครำะห์ข้อมูลเกี่ยวกับตัวแปรที่ใช้ในกำรวิจัย 
 
ตารางที่ 4.2 
 
แสดงค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับของตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย 

ตัวแปร 
ค่าเฉลี่ย 
(Mean) 

ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน (S.D.) 

ระดับ 

ความขัดแย้งในบทบาท 2.70 .685 ปานกลาง 

ความคลุมเครือในบทบาท 2.55 .685 น้อย 

การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง 
ผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 

3.64 .717 มาก 

ความต้ังใจลาออก 2.80 .868 ปานกลาง 

 
จากตารางที่ 4.2 แสดงค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย 

พบว่า กลุ่มตัวอย่างมีค่าเฉลี่ยระดับความขัดแย้งในบทบาท อยู่ในระดับปานกลาง ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
2.70 ค่าเฉลี่ยระดับความคลุมเครือในบทบาท อยู่ในระดับน้อย ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.55 ค่าเฉลี่ยระดับ
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การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา อยู่ในระดับมาก ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.64 
และค่าเฉลี่ยระดับความตั้งใจลาออก อยู่ในระดับปานกลาง ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.80 

 
4.3 ผลกำรทดสอบสมมติฐำน 
 

ผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณ (Multiple Regression Analysis) เพื่อใช้ทดสอบ
สมมติฐานที่ 1 - 3 โดยได้ผลการทดสอบสมมติฐาน ดังนี ้
 
ตารางที่ 4.3 
 
แสดงค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณ (R) และสัมประสิทธ์ิการพยากรณ ์(R2) และค่าสัมประสิทธิ์การ
พยากรณ์ที่เปลี่ยนไป (Adjusted R2) ระหว่างตัวแปรท านายกับความตั้งใจลาออก 

a. Predictors: (Constant), ความขัดแย้งในบทบาท, ความคลุมเครือในบทบาท, การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 

 
จากตารางที่ 4.3 การวิเคราะห์อิทธิพลหลัก (Main Effect) ของตัวแปรท านาย โดยมี

ตัวแปรอิสระ คือ ความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา ส่งผลต่อความตั้งใจลาออกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ  0.05 
โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณก าลังสอง (Adjusted R Square) เท่ากับ .398 สามารถอธิบาย
ได้ว่า ความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า
และผู้ใต้บังคับบัญชา สามารถท านายความตั้งใจลาออกได้ร้อยละ 39.8 ด้วยความคลาดเคลื่อน
มาตรฐานของการประมาณ (Std. Error of the Estimate) เท่ากับ .674 
 
  

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of 
the Estimate 

1 .634a .402 .398 .674 
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ตารางที่ 4.4 
 
แสดงผลการวิเคราะห์ความแปรปรวน (Analysis of Variance: ANOVA) ของตัวแปรท านายที่ส่งผล
ต่อความตั้งใจลาออก 

Dependent Variable: ความต้ังใจลาออก 
b. Predictors: (Constant), ความขัดแย้งในบทบาท, ความคลุมเครือในบทบาท, การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 
 

จากตารางที่ 4.4 แสดงการทดสอบค่าแปรปรวน (ANOVA Test) พบว่า ค่า F มีค่า
เท่ากับ 84.871 และมีค่า Sig เป็น .000 ซึ่งมีค่าน้อยกว่าระดับนัยส าคัญ .05 ที่ใช้ในการทดสอบ จึง
ปฏิเสธ H0 แสดงว่าค่าสัมประสิทธิ์ตัวก าหนดไม่มีค่าเป็นศูนย์ หรืออีกนัยหนึ่งตัวแปรอิสระสามารถลด
ความผิดพลาดในการประมาณตัวแปรตามได้ แสดงว่าสมการถดถอยมีจริง และการทดสอบสมมติฐาน
โดยหาค่าสัมประสิทธิ์การถดถอย (B) ของตัวแปรอิสระที่ส่งผลต่อความตั้งใจลาออก รวมทั้งพิจารณา
ค่าคงที ่(Constant) เพื่อน ามาพยากรณ์เชิงเส้นตรง จะได้ผลดังตารางที่ 4.5 
 
  

Model 
Sum of 
Squares 

df 
Mean 
Square 

F Sig. 

Regression 115.611 3 38.537 84.871 .000b 

Residual 171.637 378 .454   

Total 287.249 381    
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ตารางที่ 4.5 
 
แสดงค่าสัมประสิทธิ์ถดถอยของตัวแปรท านายในรูปของคะแนนดิบ (B) และคะแนนมาตรฐาน (Beta) 
ระหว่างตัวแปรท านายกับความตั้งใจลาออก 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Std. 
Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

(Constant) 1.730 .407  4.252 .000 

ความขัดแย้งในบทบาท .321 .096 .253 3.340 .001 

ความคลุมเครือในบทบาท .356 .097 .281 3.664 .000 

การแลกเปลี่ยนระหว่างระหว่าง
ผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 

-.193 .068 -.160 -2.864 .004 

Dependent Variable: ความต้ังใจลาออก 
 

จากตารางที่ 4.5 การวิเคราะห์อิทธิพลหลัก (Main Effect) ของตัวแปรท านาย โดยมี
ตัวแปรอิสระคือ ความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา พบว่า มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยในรูปคะแนนดิบ (B) มีค่าเท่ากับ 
.321 .356 และ -.193 ตามล าดับ และสามารถเขียนสมการพยากรณ์ในรูปแบบดิบได ้ดังนี ้

Y = 1.730 + .321 X1 + .356 X2 - .193 X3 
หมายเหตุ 
ตัวแปรอิสระ : X1 คือ ความขัดแย้งในบทบาท (Role Conflict: RC) 

X2 คือ ความคลุมเครือในบทบาท (Role Ambiguity: RA) 
X3 คือ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 

(Leader Member Exchange: LMX) 
ตัวแปรตาม : Y คือ ความต้ังใจลาออก (Intention to Quit: IQ) 
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สมมติฐำนกำรวิจัยที ่1.1 ควำมขัดแย้งในบทบำทมีควำมสัมพันธ์เชิงบวกกับ
ควำมตั้งใจลำออก 

H0 ความขัดแย้งในบทบาทไม่มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความตั้งใจลาออก 
H1 ความขัดแย้งในบทบาทมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความตั้งใจลาออก 
จากสมการที่ท านายผลการทดสอบ พบว่า ความขัดแย้งในบทบาท มีค่าสัมประสิทธิ์การ

ถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนดิบและค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนน
มาตรฐาน (B,ß) เท่ากับ .321 และ .253 หมายความว่า หากมีการเปลี่ยนแปลงคะแนนความขัดแย้ง
ในบทบาทไป 1 คะแนน คะแนนความตั้งใจลาออกจะเปลี่ยนไปในทิศทางเดียวกันเท่ากับ .321 โดย
ความสัมพันธ์ความขัดแย้งในบทบาทและความตั้งใจลาออกมีค่า Sig = 0.001 < 0.05 จึงปฏิเสธ H0 
แสดงว่า ความขัดแย้งในบทบาทมีควำมสัมพันธ์เชิงบวกกับความตั้งใจลาออก อย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 

สมมติฐำนกำรวิจัยที ่1.2 ควำมคลุมเครือในบทบำทมีควำมสัมพันธ์เชิงบวกกับ
ควำมตั้งใจลำออก 

H0 ความคลุมเครือในบทบาทไม่มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความตั้งใจลาออก 
H1 ความคลุมเครอืในบทบาทมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความตั้งใจลาออก 
จากสมการที่ท านายผลการทดสอบ พบว่า ความคลุมเครือในบทบาท มีค่าสัมประสิทธิ์

การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนดิบและค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบ
คะแนนมาตรฐาน (B,ß) เท่ากับ .356 และ .281 หมายความว่า หากมีการเปลี่ยนแปลงคะแนนความ
คลุมเครือในบทบาทไป 1 คะแนน คะแนนความตั้งใจลาออกจะเปลี่ยนไปในทิศทางเดียวกันเท่ากับ 
.356 โดยความสัมพันธ์ความคลุมเครือในบทบาทและความตั้งใจลาออกมีค่า Sig = 0.000 < 0.05 จึง
ปฏิเสธ H0 แสดงว่า ความคลุมเครือในบทบาทมีควำมสัมพันธ์เชิงบวกกับความตั้งใจลาออก อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

สมมติฐำนกำรวิจัยที่ 2 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 
มีความสัมพันธ์เชิงลบความต้ังใจลาออก 

H0 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาไม่มีความสัมพันธ์เชิง
ลบกบัความตั้งใจลาออก 

H1 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์เชิงลบ
กับความตั้งใจลาออก 

จากสมการที่ท านายผลการทดสอบ พบว่า การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า
และผู้ใต้บังคับบัญชา มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนดิบและค่าสัมประสิทธิ์
การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนมาตรฐาน (B,ß) เท่ากับ -.193 และ -.160 หมายความว่า 
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หากมีการเปลี่ยนแปลงคะแนนการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาไป 1 
คะแนน คะแนนความตั้งใจลาออกจะเปลี่ยนไปในทิศทางตรงกันข้ามเท่ากับ -.193 โดยความสัมพันธ์
ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาและความตั้งใจลาออกมีค่า Sig 
= 0.004  < 0.05 จึ งปฏิ เสธ  H0 แสดงว่า  การแลกเปลี่ ยนความสัมพั นธ์ระหว่างผู้ น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา มีควำมสัมพันธ์เชิงลบกับความตั้งใจลาออก อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติที่ระดับ 0.05 

ในการทดสอบสมมติฐานที่ 3.1–3.2 เพื่อหาอิทธิพลของปฏิสัมพันธ์ ( Interaction 
effect) ของตัวแปรการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ ใต้บั งคับบัญชาที่ มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท และความตั้งใจลาออก ผู้วิจัย
ทดสอบตัวแปรก ากับโดยใช้การวิเคราะห์ถดถอยพหุคูณเชิงชั้น (Hierarchical Multiple Regression 
Analysis) โดยมีล าดับขั้นตอนการใส่ตัวแปรเพื่อวิเคราะห์สมการถดถอยพหุคูณเชิงช้ัน ดังน้ี 

ขั้นตอนที่ 1 ใส่ตัวแปรอิสระ (ความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท) และ
ตัวแปรก ากับ (การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา) เพื่อท านายตัวแปรตาม 
(ความตั้งใจลาออก) 

ขั้นตอนที่ 2 ค านวณค่าปฏิสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรต้นและตัวแปรกับ แล้วน าค่า
ปฏิสัมพันธ์ที่ค านวณได้ใส่ในสมการเพ่ือท านายตัวแปรตาม 

จากการแทนค่าปฏิสัมพันธ์ของตัวแปรในขั้นตอนที่ 2 นี้ หากตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาจะเป็นตัวแปรก ากับต่อเมื่อค่าปฏิสัมพันธ์ระหว่างความ
ขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท มีอิทธิพลต่อความตั้งใจลาออกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ
ที่น้อยกว่า .05 (Sig < .05) ถ้าค่าปฏิสัมพันธ์ดังกล่าวไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ แสดงว่าการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาไม่ใช่ตัวแปรก ากับ โดยค่าปฏิสัมพันธ์แสดงในตารางที่ 
4.6 
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ตารางที่ 4.6 
 
แสดงค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณ (R) และสัมประสิทธ์ิการพยากรณ ์(R2) และค่าสัมประสิทธิ์การ
พยากรณ์ที่เปลี่ยนไป (Adjusted R2) ในการวิเคราะห์อิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในบทบาทและความตั้งใจ
ลาออก 

a.  Predictors: (Constant), ความขัดแย้งในบทบาท, ความคลุมเครือในบทบาท, การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 

b.  Predictors: (Constant), ความขัดแย้งในบทบาท, ความคลุมเครือในบทบาท, การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา , ความขัดแย้งในบทบาท x การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา และความคลุมเครือในบทบาท x การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 

 
จากตารางที่ 4.6 พบว่า ตัวแปรที่ใช้ทดสอบอิทธิพลก ากับในขั้นที่ 2 คือ ความขัดแย้ง

ในบทบาท x การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา และความคลุมเครือใน
บทบาท x การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา ส่งผลต่อความตั้งใจลาออก
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณก าลังสอง (Adjusted R 
Square) เท่ากับ .424 สามารถอธิบายได้ว่าปฏิสัมพันธ์ของตัวแปรก ากับสามารถท านายความ
แปรปรวนของความตั้งใจลาออกได้ร้อยละ 42.4 ด้วยความคลาดเคลื่อนมาตรฐานของการประมาณ 
Std. Error of the Estimate เท่ากับ .659 

 
  

Model R R Square 
Adjusted 
R Square 

Std. Error of 
the Estimate 

ขั้นที่ 1 .634a .402 .398 .674 

ขั้นที่ 2 .657b .432 .424 .659 
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ตารางที่ 4.7 
 
แสดงผลการวิเคราะห์ความแปรปรวน (Analysis of Variance: ANOVA) ของตัวแปรก ากับที่ใช้ใน
การท านายอิทธิพลก ากับความสัมพันธ์ตัวแปรอิสระและความตั้งใจลาออก 

Dependent Variable: ความต้ังใจลาออก 
a.  Predictors: (Constant), ความขัดแย้งในบทบาท, ความคลุมเครือในบทบาท, การแลกเปลี่ยน

ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 
b.  Predictors: (Constant), ความขัดแย้งในบทบาท, ความคลุมเครือในบทบาท, การแลกเปลี่ยน

ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา , ความขัดแย้งในบทบาท x การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา และความคลุมเครือในบทบาท x การแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 

 
จากตารางที่ 4.7 แสดงการทดสอบค่าแปรปรวน (ANOVA Test) พบว่า ค่า F มีค่า

เท่ากับ 57.091 และมีค่า Sig เป็น .000 ซึ่งมีค่าน้อยกว่าระดับนัยส าคัญ .005 ที่ใช้ในการทดสอบ จึง
ปฏิเสธ H0 แสดงว่าค่าสัมประสิทธิ์ตัวก าหนดไม่มีค่าเป็นศูนย์ หรืออีกนัยหนึ่งตัวแปรอิสระสามารถลด
ความผิดพลาดในการประมาณตัวแปรตามได้ แสดงว่าสมการถดถอยมีจริง และการทดสอบสมมติฐาน
โดยหาค่าสัมประสิทธิ์การถดถอย (B) ของปัจจัยที่ส่งผลต่อความตั้งใจลาออก รวมทั้งพิจารณาค่าคงที่ 
(Constant) เพื่อน ามาพยากรณ์เชิงเส้นตรง จะได้ผลดังตารางที่ 4.8 

 
  

Model 
Sum of 
Squares 

df 
Mean 
Square 

F Sig. 

1 Regression 115.611 3 38.537 84.871 .000a 
 Residual 171.637 378 .454   
 Total 287.249 381    
2 Regression 123.964 5 24.793 57.091 .000b 
 Residual 163.285 376 .434   
 Total 287.249 381    
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ตารางที่ 4.8 
 
แสดงค่าสัมประสิทธิ์ถดถอยของตวัแปรท านายในรูปของคะแนนดิบ (B) และคะแนนมาตรฐาน (Beta) 
ในการพยากรณ์เป็นแบบขั้นท านายความต้ังใจลาออก โดยมีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า
และผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นตัวแปรก ากับ 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Std. 
Coefficients 

t Sig. 

B 
Std. 
Error 

Beta 

ขั้นที่ 
1 

(Constant) 1.730 .407  4.252 .000 
ความขัดแย้งในบทบาท .321 .096 .253 3.340 .001 
ความคลุมเครอืในบทบาท .356 .097 .281 3.664 .000 
การแลกเปลี่ยนระหว่าง
ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 

-.193 .068 -.160 -2.864 .004 

ขั้นที่ 
2 

(Constant) 1.913 .402  4.760 .000 
ความขัดแย้งในบทบาท .233 .099 .184 2.349 .019 
ความคลุมเครอืในบทบาท .261 .101 .206 2.589 .010 
การแลกเปลี่ยนระหว่าง
ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 

-.382 .079 -.316 -4.847 .000 

ความขัดแย้งในบทบาท x การ
แลกเปลี่ยนระหว่างระหว่าง
ผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 

.052 .018 .136 2.921 .004 

ความคลุมเครอืในบทบาท x 
การแลกเปลี่ยนระหว่าง
ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา 

.059 .025 .110 2.377 .018 

Dependent Variable: ความต้ังใจลาออก 
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จากตารางที่ 4.8 การวิ เคราะห์อิทธิพลของผลปฏิสัมพันธ์  (Interaction Effect) 
ระหว่างตัวแปรความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท โดยมีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา เป็นตัวแปรก ากับ พบว่า มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยในรูปคะแนน
ดิบ (B) และสามารถเขียนสมการพยากรณ์ในรูปแบบคะแนนดิบดังนี้ 

- ความขัดแย้งในบทบาท x การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยในรูปคะแนนดิบ (B) มีค่าเท่ากับ .052 

- ความคลุมเครือในบทบาท x การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยในรูปคะแนนดิบ (B) มีค่าเท่ากับ .059 

Y = 1.913 + .233 X1 + .261 X2 - .382 Z + .052 X1Z + .059 X2Z 
หมายเหตุ 
ตัวแปรอิสระ : X1 คือ ความขัดแย้งในบทบาท (Role Conflict: RC) 

: X2 คือ ความคลุมเครือในบทบาท (Role Ambiguity: RA) 
 Z คือ การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 

(Leader Member Exchange: LMX) 
ตัวแปรก ากับ : X1Z คือ ความขัดแย้งในบทบาท x การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ ์
                             ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา (RCxLMX)  

X2Z คือ ความคลุมเครือในบทบาท x การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ ์
           ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา (RAxLMX) 

ตัวแปรตาม : Y คือ ความต้ังใจลาออก (Intention to Quit: IQ) 
สมมติฐำนที่ 3.1 กำรแลกเปลี่ยนควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้น ำและผู้ใต้บังคับบัญชำ    

มีอิทธิพลก ำกับต่อควำมสัมพันธ์ระหว่ำงควำมขัดแย้งในบทบำทและควำมตั้งใจลำออก 
H0 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา ไม่มีอิทธิพลก ากับต่อ

ความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในบทบาทและความต้ังใจลาออก 
H1 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา มีอิทธิพลก ากับต่อ

ความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในบทบาทและความต้ังใจลาออก 
จากสมการที่ท านายผลการทดสอบการวิ เคราะห์อิทธิพลของผลปฏิสัมพันธ์ 

(Interaction Effect) ระหว่างตัวแปรความขัดแย้งในบทบาทกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา พบว่า มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนดิบและค่า
สัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนมาตรฐาน (B,ß) มีค่าเท่ากับ .052 และ .136 
อิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีต่อความสัมพันธ์
ระหว่างความขัดแย้งในบทบาทและความตั้งใจลาออก มีค่า Sig = 0.004 < 0.05 จึงปฏิเสธ H0 แสดง



Ref. code: 25595802036359XFHRef. code: 25595802036359XFHRef. code: 25595802036359XFHRef. code: 25595802036359XFH

 51 

ว่า การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา มีอิทธิพลก ำกับต่อความสัมพันธ์
ระหว่างความขัดแย้งในบทบาทและความต้ังใจลาออก อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

สมมติฐำนที่ 3.2 กำรแลกเปลี่ยนควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้น ำและผู้ใต้บังคับบัญชำ  
มีอิทธิพลก ำกับต่อควำมสัมพันธ์ระหว่ำงควำมคลุมเครือในบทบำทและควำมตั้งใจลำออก 

H0 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา ไม่มีอิทธิพลก ากับต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างความคลุมเครือในบทบาทและความตั้งใจลาออก 

H1 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา มีอิทธิพลก ากับต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างความคลุมเครือในบทบาทและความตั้งใจลาออก 

จากสมการที่ท านายผลการทดสอบการวิ เคราะห์อิทธิพลของผลปฏิสัมพันธ์ 
(Interaction Effect) ระหว่างตัวแปรความคลุมเครือในบทบาทกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา พบว่า มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนดิบ
และค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนมาตรฐาน (B,ß) มีค่าเท่ากับ .059 และ 
.110 อิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างความคลุมเครือในบทบาทและความตั้งใจลาออก มีค่า Sig = 0.018 < 0.05 จึง
ปฏิเสธ H0 แสดงว่า การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา มีอิทธิพลก ำกับ
ต่อความสัมพันธ์ระหว่างความคลุมเครือในบทบาทและความตั้งใจลาออก อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 

เพื่อเป็นการตรวจสอบและยืนยันผลการทดสอบอิทธิพลปฏิสัมพันธ์ ผู้วิจัยได้ท าการ
วิเคราะห์ตามวิธีการของลัว และคณะ (Luo et al., 2008) โดยมีขั้นตอนคือ แบ่งกลุ่มตัวแปรก ากับ 
(การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา) ออกเป็น 2 กลุ่ม ซึ่งก าหนดโดยใช้
ค่ามัธยฐาน (Median) ในการแบ่งกลุ่มตัวอย่าง (Median = 3.7500) หากกลุ่มตัวอย่างที่มีค่าเฉลี่ยต่ า
กว่าค่ ามั ธยฐาน จะถูกจัดให้ เป็นกลุ่ มที่ มี การแลกเปลี่ ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาต่ า และกลุ่มที่มีค่าเฉลี่ยสูงกว่าค่ามัธยฐานจะถูกจัดให้เป็นกลุ่มที่มีการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาสูง จากนั้นจึงน ากลุ่มตัวอย่างทั้งสองกลุ่มไปเข้าสมการ
ถดถอยพหุคูณทีละสมการ เพื่อวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยในรูปแบบคะแนนมาตรฐาน
เปรียบเทียบกัน ดังตารางที ่4.9 
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ตารางที่ 4.9 
 
แสดงค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยพหุคูณของความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาทที่มีผล
ต่อความตั้งใจลาออก โดยเปรียบเทียบระหว่างกลุ่มที่มีระดับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า
และผู้ใต้บังคับบัญชาต่ า และกลุ่มที่มีระดับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาสูง 

ตัวแปรท ำนำยที่ส่งผลต่อ 
ควำมตั้งใจลำออก 

LMX ต่ ำ (n=186) LMX สูง (n=196) 
Beta Sig Beta Sig 

ความขัดแย้งในบทบาท .256 .034 .236 .006 
ความคลุมเครือในบทบาท .315 .009 .282 .001 

 
จากตารางที่ 4.9 จากการแบ่งกลุ่มการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ

ผู้ใต้บังคับบัญชาต่ า – สูงเพื่อท าการทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรต้นต่อตัวแปรตาม ผู้วิจัย
พบว่า ทั้งสองกลุ่มมีความสัมพันธ์ต่อตัวแปรตามอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ .05 โดยเมื่อพิจารณา
เปรียบเทียบกัน สามารถอธิบายได้ดังนี ้

- ความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งในบทบาทต่อความตั้งใจลาออก พบว่า กลุ่มที่มี
ระดับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาต่ า มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอย
เชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนมาตรฐาน เท่ากับ .256 ซึ่งมากกว่ากลุ่มที่มีระดับการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาสูง ซึ่งมีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบ
คะแนนมาตรฐาน เท่ากับ .236 

- ความสัมพันธ์ระหว่างความคลุมเครือในบทบาทต่อความตั้งใจลาออก พบว่า กลุ่มที่มี
ระดับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาต่ า มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอย
เชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนมาตรฐาน เท่ากับ .315 ซึ่งมากกว่ากลุ่มที่มีระดับการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาสูง ซึ่งมีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบ
คะแนนมาตรฐาน เท่ากับ .282 

จากการทดสอบความสัมพันธ์ดังกล่าว แสดงให้เห็นว่า กลุ่มที่มีระดับการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาต่ า มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบ
คะแนนมาตรฐานสูงกว่ากลุ่มที่มีระดับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา
สูง ดังนั้นกลุ่มที่มีระดับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาต่ าจะมีอิทธิพล
ท าให้เกิดความตั้งใจลาออกสูงกว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาสูง 
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บทที่ 5 
สรุปผลกำรวิจัยและข้อเสนอแนะ 

 
การศึกษาเรื่อง “อิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ

ผู้ใต้บังคับบัญชาต่อความสัมพันธ์ระหว่างบทบาทและความตั้งใจลาออก” เป็นการศึกษาเชิงส ารวจ 
(Survey Research) โดยเป็นการศึกษาเพื่อศึกษาระดับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า
และผู้ใต้บังคับบัญชา ความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท และความตั้งใจลาออก และ
ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา ความ
ขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท และความตั้งใจลาออก รวมถึงศึกษาอิทธิพลก ากับของ
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างความ
ขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท และความตั้งใจลาออก โดยผู้วิจัยได้ท าการศึกษาและ
วิเคราะห์หาความสัมพันธข์องตัวแปรบนพ้ืนฐานของแนวคิดและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

เครื่องมือที่ใช้ในการศึกษา คือ แบบสอบถาม (Questionnaire) ผู้วิจัยได้ท าการศึกษา
ค้นคว้าจากต าราทั้งในและต่างประเทศ รวมถึงงานวิจัยและวิทยานิพนธ์ที่เกี่ยวข้อง โดยแบบสอบถาม
ในการศึกษาครั้งนี้เป็นแบบสอบถามชนิดมาตราส่วนประมาณค่า (Rating scale) 5 ระดับตามแนวคิด
ของลิเคอร์ (Likert Scale Type) โดยกลุ่มประชากรที่ใช้เป็นกลุ่มตัวอย่างในการศึกษา คือ พนักงาน
สายสนับสนุนของธนาคารพาณิชย์แห่งหนึ่ง รวม 382 คน ซึ่งผู้วิจัยได้ท าการทดสอบความตรงเชิง
เนื้อหา (Content Validity) โดยผู้เชี่ยวชาญ 3 ท่าน และพบว่าแบบสอบถามมีค่าดัชนีความสอดคล้อง
มากกว่า 0.5จากนั้นจึงหาความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม (Reliability) ด้วยค่าสัมประสิทธิ์แอลฟ่า

ของครอนบาค (α: Cronbach Alpha Coefficient) มีค่าเกิน 0.7 ในทุกตัวแปร ซึ่งถือว่าเป็นเกณฑ์ที่
สามารถยอมรับได้ โดยค่าความเชื่อมั่นของตัวแปรต้นมีค่าเท่ากับ 0.948 – 0.987 จึงน าแบบสอบถามไป
เก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่าง หลังจากที่ผู้วิจัยได้เก็บรวบรวมแบบสอบถามแล้ว และน าแบบสอบถามที่
มีความสมบูรณ์มาประมวลผลและท าการวิเคราะห์ด้วยโปรแกรม SPSS เพื่อท าการค านวณหาร้อยละ 
(Percentage) ค่าเฉลี่ย (Mean) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) การวิเคราะห์หา
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรต้นและตัวแปรตามด้วยการวิเคราะห์สมการพหุคูณเชิงเส้นตรง 
(Multiple Linear Regression Analysis) เพื่อหาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร รวมถึงการวิเคราะห์
อิทธิพลของผลปฏิสัมพันธ์ (Interaction Effect) โดยมีผลการศึกษาดังนี้ 
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5.1 สรุปผลกำรศึกษำ 
 

5.1.1 ข้อมูลส่วนบุคคล 
ผลการศึกษาข้อมูลส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่างในการศึกษา คือ พนักงานสาย

สนับสนุนของธนาคารพาณิชย์แห่งหนึ่ง รวม 382 คน พบว่า กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง 
จ านวน 202 คน คิดเป็นร้อยละ 52.9 เป็นเพศชาย จ านวน 180 คน คิดเป็นร้อยละ 47.1 มีอายุ
ระหว่าง 22 –30 ปี จ านวน 176 คน คิดเป็นร้อยละ 46.1 มีอายุงานอยู่ในช่วง 0 – 3 ปี จ านวน 97 
คน คิดเป็นร้อยละ 25.4 อยู่ในต าแหน่งงานพนักงานชั้นตรี จ านวน 97 คน คิดเป็นร้อยละ 25.4 และ
ปฏิบัติงานอยู่ในสายงานศูนย์ปฏิบัติการ จ านวน 191 คน คิดเป็นร้อยละ 50.0 

5.1.2 ระดับคะแนนของตัวแปรที่ใช้ในกำรศึกษำ 
จากผลการศึกษาพบว่า กลุ่มตัวอย่างมีค่าเฉลี่ยระดับความขัดแย้งในบทบาทอยู่

ในระดับปานกลาง ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.70 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .685 ค่าเฉลี่ยระดับความ
คลุมเครือในบทบาทอยู่ในระดับน้อย ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.55 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .685 
ค่าเฉลี่ยระดับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในระดับมาก ค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.64 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .717 และค่าเฉลี่ยระดับความตั้งใจลาออกอยู่ใน
ระดับปานกลาง ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.80 และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานเท่ากับ .868 

5.1.3 ผลกำรทดสอบสมมติฐำน 
การศึกษานี้ได้ทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้งใน

บทบาท ความคลุมเครือในบทบาท การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 
และความตั้งใจลาออก สามารถสรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยตามตารางที่ 5.1 ดังนี ้
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ตารางที่ 5.1 
 
ผลการทดสอบสมมติฐาน 

สมมติฐำน ผลกำรทดสอบสมมติฐำน 

สมมติฐานที่ 1.1 ความขัดแย้งในบทบาทมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ
ความต้ังใจลาออก 

ยอมรับสมมตฐิาน 

สมมติฐานที่ 1.2 ความคลุมเครอืในบทบาทมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ
ความต้ังใจลาออก 

ยอมรับสมมตฐิาน 

สมมติฐานที ่2 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา มีความสัมพันธ์เชิงลบความตั้งใจลาออก 

ยอมรับสมมตฐิาน 

สมมติฐานที่ 3.1 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา มีอิทธิพลก ากับต่อความสัมพันธ์ระหว่างความขัดแย้ง 
ในบทบาทและความต้ังใจลาออก 

ยอมรับสมมตฐิาน 

สมมติฐานที่ 3.2 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา มีอิทธิพลก ากับต่อความสัมพันธ์ระหว่างความคลุมเครือ
ในบทบาทและความต้ังใจลาออก 

ยอมรับสมมตฐิาน 

 
5.2 อภิปรำยผลกำรศึกษำ 
 

การศึกษาเรื่อง “อิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาต่อความสัมพันธ์ระหว่างบทบาทและความตั้งใจลาออก” สามารถสรุปผลการทดสอบ
สมมติฐานได้ดังนี ้

 
5.2.1 ควำมขัดแย้งในบทบำทมีควำมสัมพันธ์เชิงบวกกับควำมตั้งใจลำออก 

ผลการทดสอบยอมรับสมมติฐาน โดยกลุ่มตัวอย่างมีค่าเฉลี่ยระดับความขัดแย้ง
ในบทบาทอยู่ในระดับปานกลาง สามารถวิเคราะห์ได้ว่า กลุ่มตัวอย่างอาจจะต้องเชิญกับความมาก
เกินไปของบทบาท ซึ่งแนวคิดของมัลดารี (Muldary, 983) ได้อธิบายไว้ว่า ความมากเกินไปของ
บทบาทจะเกิดขึ้นเมื่อความคาดหวังของบทบาทที่ครอบครองอยู่ทั้ งหมดกับแหล่งที่จะสนองความ
คาดหวังนั้นมีอยู่ไม่สมดุลกัน และด้วยกลุ่มตัวอย่างที่ศึกษา คือ พนักงานสายสนับสนุน ที่มักต้องเผชิญ
กับความคาดหวังทั้งจากหัวหน้างาน พนักงานภายใน ซึ่งด้วยรูปแบบการท างานจะต้องเป็นงานที่
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สนับสนุนพนักงานภายในที่ท าหน้าที่การตลาด และรูปแบบการท างานส่วนใหญ่ยังคงเน้นงานเชิง
เอกสาร ซึ่งใช้ความละเอียดรอบคอบในการท างานสูง ซึ่งในบางครั้งอาจท าให้ต้องใช้เวลาในการ
ท างานนาน ท าให้ไม่สามารถตอบสนองความต้องการของพนักงานภายใน (พนักงานสินเชื่อ) ที่มีความ
ต้องการงานที่รวดเร็ว เพื่อตอบสนองความต้องการของลูกค้า และในขณะเดียวกันพนักงานสาย
สนับสนุนก็ต้องเผชิญกับความกดดันในด้านความถูกต้องของงานจากการก าหนด KPI และความ
ต้องการของหัวหน้างาน จึงท าให้เกิดความเครียด เหนื่อยล้า สับสน และล าบากในการตัดสินใจ 
พนักงานไม่สามารถตัดสินใจได้ว่าควรจะท าอย่างไร และปฏิบัติอย่างไรให้เกิดความพึงพอใจได้ทุกฝ่าย 
และไม่สามารถปฏิบัติได้ทันตามเวลาที่ก าหนด จึงมีโอกาสที่จะประสบภาวะความมากเกินไปของ
บทบาท ท าให้เกิดความขัดแย้งในบทบาทขึ้น และไม่สามารถตอบสนองความคาดหวังได้ทุกฝ่าย ซึ่งท า
ให้ความพึงพอใจในงานและความผูกพันต่อองค์การลดถอยลง ส่งผลพนักงานมีแนวโน้มที่ จะลาออก 
สอดคล้องกับผลการศึกษาของมินเยน คู (Minyen Ku, 2007), กริตเมเยอร์ (Glissmeyer, 2007) 
และเว็ด และคณะ (Javed et al., 2014) ที่พบว่า ความขัดแย้งในบทบาท ความเครียดในการท างาน 
มีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อความตั้งใจลาออก หากพนักงานที่มีความขัดแย้งในบทบาท และ
ความเครียดที่สูงขึ้น จะน าไปสู่อัตราการลาออกที่สูงขึ้น 

5.2.2 ควำมคลุมเครือในบทบำทมีควำมสัมพันธ์เชิงบวกกับควำมตั้งใจลำออก 
ผลการทดสอบยอมรับสมมติฐาน โดยกลุ่มตัวอย่างมีค่าเฉลี่ยระดับความ

คลุมเครือในบทบาทอยู่ในระดับน้อย สามารถวิเคราะห์ได้ว่า ในองค์การที่เก็บข้อมูลนั้นมีการจัด
โครงสร้างองค์กรที่มีความชัดเจน ทั้งในด้านสายบังคับบัญชา การก าหนดบทบาทหน้าที่ความ
รับผิดชอบ จึงท าให้บทบาทต่างๆ ในการท างานมีคนรับผิดชอบ และมีทรัพยากรที่เพียงพอ และมี
กระบวนการขัดเกลาทางสังคม ซึ่งแนวคิดการขัดเกลาทางสังคม คือ กระบวนการที่ให้สมาชิกในสังคม
ได้เรียนรู้และเข้าใจในเรื่องค่านิยม แบบแผนพฤติกรรม กฎเกณฑ์ ระเบียบต่างๆ ของสังคม ซึ่งการขัด
เกลาทางสังคมจะช่วยให้พนักงานได้เรียนรู้บทบาท ทราบถึงบทบาทหน้าที่  ความรับผิดชอบที่ควร
ปฏิบัติของตน รู้จักปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อมการท างาน และมีพฤติกรรมที่เหมาะสม เพิ่ม
ประสิทธิภาพของสมาชิกในองค์การได้ (Maanen and Schein, 1997) แต่ด้วยกลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่
มีอายุระหว่าง 22 –30 ปี และมีอายุงานอยู่ในช่วง 0 – 3 ปี ซึ่งถือว่าอยู่ในกลุ่มพนักงานใหม่ อาจยัง
ขาดความเข้าใจอย่างชัดเจนเรื่องของข่าวสารที่จ าเป็นส าหรับการปฏิบัติงาน รวมถึงอาจเนื่องมาจาก
ความไม่ชัดเจนในการมอบหมายงานของหัวหน้างาน ท าให้ขาดความเข้าใจในบทบาทหน้าที่ ขอบเขต
ความรับผิดชอบของตนเอง ไม่มีกรอบที่แน่ชัดท าให้ไม่ทราบว่างานที่ตนเองต้องปฏิบัติมีมากน้อย
เพียงใด ท าให้พนักงานเกิดความคลุมเครือในบทบาทขึ้น อาจจะมีผลต่อประสิทธิภาพการท างานและ
ความพึงพอใจในงาน รวมถึงพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การลดลง (Podsakoff et al., 
2000) และเกิดความตั้งใจลาออกไปจากองค์การ ซึ่งสอดคล้องกับผลการศึกษาของเมลาห์ มารอม 
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(Meyrav Marom, 2013) ที่ศึกษาเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยที่ก่อให้เกิดความเครียดและความ
ตั้งใจลาออกของพยาบาลที่เพิ่งส าเร็จการศึกษาใหม่ โดยพบว่า ความคลุมเครือในบทบาทเป็นปัจจัยที่
สามารถท านายความตั้งใจลาออกได้ดีที่สุดเนื่องจากพยาบาลใหม่มักมีความสับสนและยังไม่เข้าใจใน
บทบาทหน้าที่ของตนเองที่ชัดเจน และผลการศึกษาของมินเยน คู (Minyen Ku, 2007), กริตเมเยอร์ 
(Glissmeyer, 2007) และชมเพลิน คุณวุฒิ กร  (2547) ที่พบว่า ความคลุมครือในบทบาทมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกต่อความตั้งใจลาออก หากพนักงานที่มีความคลุมครือในบทบาทสูงขึ้น จะน าไปสู่
อัตราการลาออกที่สูงขึ้น 

5.2.3 กำรแลกเปลี่ ยนควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้น ำและผู้ ใต้บั งคับบัญชำ มี
ควำมสัมพันธ์เชิงลบควำมตั้งใจลำออก 

ผลการทดสอบยอมรับสมมติฐาน โดยกลุ่มตัวอย่างมีค่าเฉลี่ยระดับการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในระดับมาก  สามารถวิเคราะห์ได้ว่า 
การพัฒนารูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาเริ่มเกิดขึ้นตั้งแต่การสัมภาษณ์
พนักงานใหม่ โดยผู้น าจะเป็นผู้คัดเลือกพนักงานใหม่ด้วยตนเอง ซึ่งจะมีเกณฑ์การคัดเลือกทั้งด้าน
บุคลิกภาพ และความรู้ความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชา ส่วนใหญ่ผู้น ามักจะมีความชอบพอ และถูก
ชะตา จึงท าให้เกิดทัศนคติที่ดีระหว่างกันตั้งแต่ต้น และจากผลการศึกษาพบว่า กลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่
เป็นพนักงานใหม่ที่มีประสบการณ์ท างานน้อย โดยมีระยะเวลาในการปฏิบัติงานธนาคารอยู่ระหว่าง   
0 – 3 ปี ในด้านการท างานพนักงานกลุ่มนี้เป็นกลุ่มที่ต้องการค าแนะน า การสอนงาน และต้องอยู่
ภายใต้การดูแลของหัวหน้างานใกล้ชิด ด้วยความใกล้ชิดท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีโอกาสแลกเปลี่ยน
ความคิดเห็นและรับรู้ความรู้สึกนึกคิดของกันและกัน ซึ่งผู้น ามักใช้วิธีการพัฒนารูปแบบความสัมพันธ์
ระหว่างกันแบบในกลุ่ม (In Group) คือ จะมีความสัมพันธ์ระหว่างกันแบบไม่เป็นทางการ เปิดโอกาส
ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้ใกล้ชิด ได้รู้จักซึ่งกันและกันมากขึ้น เป็นการดึงดูดให้พนักงานใหม่รู้สึกเกิดความ
เชื่อใจและไว้ใจมากขึ้น ซึ่งรูปแบบความสัมพันธ์นี้จะท าให้ผู้ใต้บังคับบัญชารู้สึกมีคุณค่ากับหน่วยงาน 
มีความพึงพอใจในงาน และความผูกพูนต่อองค์การมากขึ้น นอกจากนี้ในด้านเจตคติในการท างาน 
ผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นบุคคลที่ท างานอยู่ในหน่วยงานเดียวกัน จึงมีโอกาสที่มีเจตคติและ
ค่านิยมด้านการท างานเป็นไปในทิศทางเดียวกัน รับรู้คล้ายคลึงกันในด้านวิธีการจัดการกับปัญหา จึง
ท าให้การพัฒนาความชอบพอกันเกิดขึ้นในช่วงของการแรกของการท างาน ประกอบกับวัฒนธรรม
องค์กรเป็นวัฒนธรรมที่ไม่ได้มุ่งผลส าเร็จ แต่เป็นวัฒนธรรมของการมุ่งเน้นเรื่องความร่วมมือ การ
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นเพื่อน าไปสู่ความส าเร็จของเป้าหมาย ท างานร่วมกันแบบครอบครัว จึงท าให้
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในระดับที่สูง ซึ่งแอรอน คาร์ลิก และฮา
มิลตัน (Aron, Kalick & Hamilton, 1988) กล่าวว่า บุคคลที่มีความคล้ายคลึงในเจตคติต่องาน จะท า
ให้เกิดความเข้าใจกัน ยอมรับกัน เชื่อมั่นและไว้วางใจกันน าไปการเกิดสัมพันธภาพที่ดีระหว่างกัน    
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ซึ่งจะก่อให้เกิดพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การ (Deluga, Settoon, Bennett and Liden, 
1996) และความผูกพันต่อองค์กร (Eisenberger, 2010) และไม่เกิดความตั้งใจที่จะลาออกจาก
องค์การ ซึ่งสอดคล้องกับผลการศึกษาของฮันและเจเคิล (Han and Jekel, 2011) และโอเดเวซิโอคูร์ 
เด เมิ ร์ส  และ เคิ ร์ซ  (Ozdevecioglu, Demirtas and Kurt, 2015) ที่ พบว่ าคุณ ภาพของการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์กับผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์เชิงลบต่อความตั้งใจลาออก และ
สอดคล้องกับผลการศึกษาของ เอเลนนิล (Elanain, 2014) ที่พบว่า การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อความพึงพอใจในงาน และความผูกพันต่อ
องค์กร และเมื่อมีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในระดับสูง ก็จะมี
ความสัมพันธ์เชิงลบต่อความตั้งใจลาออก กล่าวคือ ผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
กับผู้น าในระดับต่ า จะท าให้เกิดการลาออกจากงานมากกว่าผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีการแลกเปลี่ยน
ความสัมพันธ์กับผู้น าในระดับสูง 

5.2.4 กำรแลกเปลี่ยนควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้น ำและผู้ใต้บังคับบัญชำ มีอิทธิพล
ก ำกับต่อควำมสัมพันธ์ระหว่ำงควำมขัดแย้งในบทบำทและควำมตั้งใจลำออก 

ผลการทดสอบยอมรับสมมติฐาน จากผลการวิเคราะห์ผลปฏิสัมพันธ์ระหว่าง
ความขัดแย้งในบทบาทกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา สามารถ
อธิบายความผันแปรของความตั้งใจลาออกได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยตัวแปรการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นตัวแปรก ากับ และค่าสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์ถดถอยของปฏิสัมพันธ์ของตัวแปรก ากับเป็นบวก (.052) ซึ่งแสดงถึงการเป็นตัวแปรก ากับที่
มีลักษณะผันแปรตาม ท าให้ทิศทางความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระและตัวแปรตามหรือผลลัพธ์
มากขึ้นหรือเปลี่ยนแปลงไป กล่าวคือ หากพนักงานมีระดับความขัดแย้งในบทบาทที่สูง และมีระดับ
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาต่ า ก็จะยิ่งมีผลท าให้พนักงานมีความ
ตั้งใจลาออกที่สูงขึ้น ในทางตรงกันข้าม ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาของ แดนเซอโร แกรน และฮากา (Dansereau, Graen, and Haga, 1975) 
ที่กล่าวว่า รูปแบบการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชานอกกลุ่ม        
(Out group) จะมีคุณภาพการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในระดับ
ต่ า (Low LMX) เพราะผู้น าจะจัดให้ผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในกลุ่มของคนไร้ความสามารถ ความสัมพันธ์
ตั้งอยู่บนพื้นฐานของสัญญาการจ้างงาน ซึ่งผู้น าจะใช้อ านาจตามต าแหน่งหน้าที่ในการมอบหมายงาน
ที่ไม่ต้องใช้ความสามารถ และงานที่ไม่ต้องรับผิดชอบสูง ซึ่งเคอร์เรน (Curran, 1977) กล่าวว่าการไม่
ก าหนดบทบาท ท าให้ผู้ที่ต้องสวมบทบาทเกิดความอึดอัดใจจะท าให้เกิดความเบื่อหน่าย ขาดแรงจูงใจ
ในการท างาน และเกิดจากความสับสนในบทบาท ซึ่งน าไปสู่ความขัดแย้งในบทบาทได้ ส่งผลให้
ผู้ใต้บังคับบัญชามีแนวโน้มการลาออกจากงานในระดับสูง สอดคล้องกับผลการศึกษาของแฮร์ริสและ
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เอลเพลน (Harris and Eplion, 2007) และโอจูยอนและคิมยองชุน (Oh Ju Yeon and Young 
Kyun Kim, 2011) ที่พบว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ ใต้บังคับบัญชามี
ความสัมพันธ์เชิงลบกับความขัดแย้งในบทบาท 

5.2.5 กำรแลกเปลี่ยนควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้น ำและผู้ใต้บังคับบัญชำ มีอิทธิพล
ก ำกับต่อควำมสัมพันธ์ระหว่ำงควำมคลุมเครือในบทบำทและควำมตั้งใจลำออก 

ผลการทดสอบยอมรับสมมติฐาน จากผลการวิเคราะห์ผลปฏิสัมพันธ์ระหว่าง
ความคลุมเครือในบทบาทกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา สามารถ
อธิบายความผันแปรของความตั้งใจลาออกได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยตัวแปรการ
แลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นตัวแปรก ากับ และค่าสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์ถดถอยของปฏิสัมพันธ์ของตัวแปรก ากับเป็นบวก (.059) ซึ่งแสดงถึงการเป็นตัวแปรก ากับที่
มีลักษณะผันแปรตาม ท าให้ทิศทางความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระและตัวแปรตามหรือผลลัพธ์
มากขึ้นหรือเปลี่ยนแปลงไป กล่าวคือ หากพนักงานมีระดับความคลุมเครือในบทบาทที่สูง และมีระดับ
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาต่ า ก็จะยิ่งมีผลท าให้พนักงานมีความ
ตั้งใจลาออกที่สูงขึ้น ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาของ แดนเซอโร แกรน และฮากา (Dansereau, Graen, and Haga, 1975) ที่กล่าว
ว่า รูปแบบการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชานอกกลุ่ม (Out group) จะ
มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่ในระดับต่ า  (Low LMX) 
เพราะผู้น าจะไม่มีความสัมพันธ์ระหว่างกันส่วนบุคคล และอาจก่อให้เกิดการจ ากัดของการ
ติดต่อสื่อสาร ส่งผลให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับข้อมูลข่าวสารที่ไม่เพียงพอในการปฏิบัติงาน ท าให้เกิดไม่
ชัดเจนในบทบาทกระบวนการท างาน น าไปสู่ความคลุมเครือในบทบาทได้ ส่งผลให้ผู้ใต้บังคับบัญชามี
แนวโน้มการลาออกจากงานในระดับสูง สอดคล้องกับผลการศึกษาของ ฮูเวอร์ (Hoover, 2009) ที่
พบว่าการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์เชิงลบต่อความ
คลุมเครือในบทบาท และมินสกี้ (Minsky, 2002), มาร์ติน และคณะ (Martin et al., 2015) พบว่า
การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา  มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความ
ชัดเจนในบทบาทหน้าที ่(Role Clarity) 

 
  



Ref. code: 25595802036359XFHRef. code: 25595802036359XFHRef. code: 25595802036359XFHRef. code: 25595802036359XFH

 60 

5.3 ประโยชน์ที่ได้รับทำงวิชำกำร 
 

ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ เป็นการศึกษาอิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาต่อความสัมพันธ์ระหว่างบทบาทและความตั้งใจลาออก โดยผล
การศึกษา พบว่า ความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาทมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อความ
ตั้งใจลาออก และการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา มีความสัมพันธ์เชิง
ลบต่อความตั้งใจลาออก 

นอกจากนี้ยังพบว่า การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา มี
อิทธิพลก ากับต่อความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท ที่ส่งผลต่อความตั้งใจลาออก ทั้งนี้
เมื่อผู้วิจัยได้ท าการตรวจสอบและยืนยันผลการทดสอบอิทธิพลปฏิสัมพันธ์ดังกล่าว ยังพบว่ากลุ่มที่มี
ระดับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาต่ า จะท าให้เกิดความตั้งใจ
ลาออกสูงกว่าการแลกเปลีย่นความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชาสูง 

 
5.4 ข้อเสนอแนะทำงกำรบริหำร 
 

1. องค์การควรให้ความส าคัญในการลดความขัดแย้งในบทบาท ความคลุมเครือใน
บทบาท เนื่องจากเป็นตัวแปรที่มีผลท าให้เกิดความตั้งใจลาออกได้ องค์กรควรก าหนดนโยบาย สาย
บังคับบัญชา แนวทางการปฏิบัติงานอย่างชัดเจน รวมถึงมีการก าหนดตัวชี้วัดผลงาน (KPI) และให้
ข้อมูลข่าวสารที่ถูกต้องชัดเจนในหน้าที่ที่พนักงานต้องรับผิดชอบผ่านช่องทางต่างๆ ได้อย่างเหมาะสม 
รวมถึงก าหนดขอบเขตความรับผิดชอบของงาน วิธีการปฏิบัติที่ชัดเจน เหมาะสมกับศักยภาพ และ
ความสามารถของพนักงานแต่ละคน เพื่อให้พนักงานสามารถแสดงพฤติกรรมได้เหมาะสม  และ
ป้องกันไม่ให้พนักงานในองค์การเกิดความขัดแย้ง และความคลุมเครือในบทบาทของตน 

2. องค์การควรมีการจัดระบบการสื่อสารภายในให้มีประสิทธิภาพจะช่วยสร้างการรับรู้ 
ทัศนคต ิและความเข้าใจระหว่างองค์การกับสมาชิกภายในองค์การให้เข้าใจความต้องการอย่างถูกต้อง 
เพื่อให้การประสานงานระหว่างหน่วยงานต่างๆ ได้รับความร่วมมือ สามารถปรึกษาแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็นที่เป็นประโยชน์ต่องานอย่างมีประสิทธิภาพ รวมทั้งการสร้างบรรยากาศการท างานที่ดี เพื่อ
เสริมสร้างความพึงพอใจในงาน และความผูกพันองค์กร อันจะช่วยลดความเครียดในบทบาทหน้าที่ที่
เกิดขึ้นของบุคคลได้ และท าให้เกิดสัมพันธภาพที่ดีระหว่างกันอีกด้วย 

3. องค์กรควรสนับสนุน สร้างบรรยากาศในการท างานให้พนักงานได้ท างานเป็นทีม        
มีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นร่วมกัน รวมถึงมีจัดให้มีกระบวนการสะท้อนกลับ (Positive 
Feedback) อย่างสร้างสรรค์ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา และระหว่างเพื่อนร่วมงาน เพื่อให้
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พนักงานเกิดความเข้าใจในบทบาทหน้าที่ของตนเอง รู้ถึงข้อดี สิ่งที่ควรปรับปรุงในการท างาน และ
ความคาดหวังของผู้ที่เกี่ยวข้อง อันจะท าให้สามารถลดความคลุมเครือในบทบาท และความขัดแย้งใน
บทบาท และพัฒนาให้เกิดประสิทธิภาพในการท างานที่ดียิ่งขึ้น 

4. องค์การควรให้ความส าคัญกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาในทุกองค์ประกอบ เนื่องจากเป็นตัวแปรที่มีความสัมพันธ์กับความตั้งใจลาออก 
องค์การจะต้องให้การสนับสนุน จัดฝึกอบรมแก่ผู้น าเพื่อเตรียมความพร้อม ควบคู่กับการพัฒนาทักษะ
การเป็นผู้น า เพื่อให้สามารถดูแลและบริหารผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างถูกต้อง โดยเฉพาะในช่วงแรกของ
การรับพนักงานใหม่ หรือโยกย้ายเปลี่ยนหน่วยงาน ซึ่งเป็นช่วงเวลาที่พนักงานต้องเผชิญกับความไม่
ชัดเจน ไม่เข้าใจในบทบาทของตนเอง และไม่ทราบความคาดหวังองค์การใหม่ ผู้น าจึงมีบทบาทมาก
ในการดูแล ให้ค าปรึกษาพนักงานใหม่อย่างใกล้ชิด หากผู้น ามีพัฒนาความสัมพันธ์กับผู้ใต้บังคับบัญชา
ในระดับสูง จะสามารถลดความคลุมเครือในบทบาท และความขัดแย้งในบทบาท ส่งผลให้อัตราการ
ลาออกลดลงได ้

 
5.5 ข้อจ ำกัดในกำรศึกษำ 
 

1. การศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยได้เลือกศึกษาตัวแปรเพียง 3 ตัวที่ส่งผลต่อความตั้งใจลาออก 
คือ ความขัดแย้งในบทบาท, ความคลุมเครือในบทบาท, การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างผู้น า
และผู้ใต้บังคับบัญชา ที่ส่งผลต่อความตั้งใจลาออก ซึ่งอาจมีตัวแปรอื่นที่ส่งผลต่อความตั้งใจลาออก 

2. ในการศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยได้ออกแบบแบบสอบถามนั้นได้มีการตรวจสอบความถูกต้อง
และความน่าเชื่อถือเพื่อให้ได้แบบสอบถามที่สามารถรวบรวมข้อมูลได้ตรงกับจุดประสงค์ของงานวิจัย
นี้ จึงท าให้ข้อมูลที่ได้รับอาจจ ากัดอยู่แค่ในแบบสอบถามเท่านั้น ซึ่งอาจมีข้อมูลตัวแปรมิติอื่นที่ไม่ได้อยู่
ในแบบสอบถาม อาจต้องค้นหาข้อมูลเชิงลึกจากการสังเกตหรือการสัมภาษณ์เพิ่มเติม 

3. งานวิจัยชิ้นนี้ควรมีการศึกษาวิจัยอย่างต่อเนื่อง เนื่องจากความรู้สึกของบุคคลอาจมี
การเปลี่ยนแปลงไปตามกาลเวลาและสภาพแวดล้อม ดังนั้นผู้ที่จะน าข้อมูลวิจัยชุดนี้ไปใช้ควร
ระมัดระวังการน าข้อมูลด้านประชากรศาสตร์ และข้อมูลเชิงสถิติอื่นๆ ซึ่งอาจมีการเปลี่ยนแปลงไป
ตามกาลเวลาซึ่งเมื่อระยะเวลาผ่านไปหรือมีเทคโนโลยีใหม่เกิดขึ้น อาจท าให้มีปัจจัยอื่นที่ส่งผลต่อ
ความต้ังใจลาออกได ้
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5.6 ข้อเสนอแนะในกำรท ำวิจัยครั้งต่อไป 
 

1. ควรศึกษาในตัวแปรก ากับอื่นๆ ที่เกี่ยวข้องกับความตั้งใจลาออก ที่สามารถน ามาใช้
ในการพยากรณ์อิทธิพลของตัวแปรอื่นๆ ที่อาจส่งผลต่อความตั้งใจลาออก เช่น วัฒนธรรมองค์กร 
ความสอดคล้องระหว่างบุคคลกับองค์การ เป็นต้น 

2. ควรศึกษากลุ่มตัวอย่างทั้งองค์กร ทั้งพนักงานสายการตลาด และสายสนับสนุน 
เพื่อให้ได้ข้อมูลที่ครอบคลุมยิ่งขึ้นซึ่งอาจจะท าให้ได้ผลการวิจัยที่แตกต่างและชัดเจน รวมถึงควรมี
การศึกษาเปรียบเทียบกับกลุ่มตัวอย่างที่อยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกัน 

3. ควรศึกษาเปรียบเทียบรูปแบบการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์แยกระหว่างผู้น าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา อาจท าให้เห็นภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์ระหว่างกัน แตกต่างจาก
การศึกษาในมุมของผู้ใต้บังคับบัญชาเพียงอย่างเดียว 

4. ควรท าการวิจัยแบบผสมผสานระหว่างวิจัยเชิงปริมาณและวิจัยเชิงคุณภาพ โดยมี
การเก็บรวบรวมใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกรายกลุ่ม (Focus Group) ในการค้นหาข้อมูลเชิงคุณภาพ
เพิ่มเติมเพื่อให้ได้ข้อมูลเชิงลึกที่สามารถน าไปขยายขอบเขตการวิจัยให้กว้างมากขึ้นและให้ทราบ
ประเด็นที่แตกต่างของการศึกษาวิจัย 
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รำยกำรอ้ำงอิง 
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ภำคผนวก ก 
แสดงค่ำอ ำนำจจ ำแนก (t-test) และค่ำสหสัมพันธ์ระหว่ำงคะแนนรำยข้อกับคะแนน

รวม (Corrected Item - Total Correlation: CITC) และ 
ค่ำควำมเชื่อมั่น (Reliability) ของแบบสอบถำม 

 

ข้อ ข้อค ำถำม 
α: Cronbach 

Alpha 
Coefficient 

ควำมขัดแย้งในบทบำท (Role Conflict) .958 

1 ท่านคิดว่างานที่ต้องท าตามบทบาทนั้นน่าเบื่อ .955 

2 
ท่านท างานตามบทบาทได้อย่างเหมาะสม สอดคล้องกับค่านิยม 
และความเช่ือของท่าน 

.950 

3 ท่านมีเวลาเพียงพอในการท างานให้ส าเร็จ .950 

4 ท่านได้รับมอบหมายงานโดยไม่มีผู้ช่วยเหลือที่จะท างานให้ส าเร็จ .956 

5 ท่านได้รับมอบงานตามความรู้ ความสามารถ .952 

6 
ท่านได้รับมอบหมายงานโดยไม่มีอุปกรณ์ และเครื่องมือเพียงพอ 
ในการปฏิบัติงาน 

.961 

7 ท่านได้รับมอบหมายงานในปริมาณที่เหมาะสม .949 

8 ท่านสามารถท างานร่วมกับผู้อื่นได้ ไม่ว่าจะเป็นผู้ร่วมงานกลุ่มใด .953 

9 
ท่านสามารถท างานกับทีมมากกว่า 2 ทีมขึ้นไป ซึ่งมีแนวทางการ
ท างานที่ค่อนข้างแตกต่างกัน 

.951 

10 ท่านต้องท างานภายใต้นโยบายและแนวทางปฏิบัติที่ไม่สอดคล้องกัน .958 

11 
งานของท่านได้รับการยอมรับจากบุคคลหนึ่ง แต่ไม่ได้รับยอมรับจาก
อีกบุคคลหนึ่ง 

.960 
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ข้อ ข้อค ำถำม 
α: Cronbach 

Alpha 
Coefficient 

ควำมคลุมเครือในบทบำท (Role Ambiguity) .977 

1 ท่านทราบลักษณะงานในหน้าที่ที่รับผิดชอบ .973 

2 ท่านสามารถแยกบทบาทของตนเองและบทบาทของผู้ร่วมงานได ้ .974 

3 ท่านทราบความคาดหวังของหัวหน้างานที่มีต่อการปฏิบัติงานของท่าน .972 

4 ท่านทราบความคาดหวังของผู้รับบริการที่มีต่อการปฏิบัติงานของท่าน .973 

5 ท่านเข้าใจเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของงานอย่างถ่องแท้ .972 

6 ท่านมั่นใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของท่าน .982 

7 ท่านเข้าใจในกระบวนการปฏิบัติงานเป็นอย่างดี .972 

8 ท่านสามารถจัดการเวลาในการท างานได้อย่างเหมาะสม .972 

9 ท่านสามารถจัดล าดับความส าคัญของงานในหน้าที่ได้ .975 

10 ท่านไม่มั่นใจว่าการท างานของท่านจะได้รับการยอมรับจากหัวหน้างาน .979 

11 
ท่านไม่มั่นใจว่าการท างานของท่านจะได้รับการยอมรับจาก 
เพื่อนร่วมงาน 

.977 
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ข้อ ข้อค ำถำม 
α: Cronbach 

Alpha 
Coefficient 

กำรแลกเปลี่ยนควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้น ำและผู้ใต้บังคับบัญชำ .987 

1 หัวหน้างานปกป้องท่านจากการถูกผู้อื่นต าหนิเสมอ .987 

2 
หัวหน้างานไว้วางใจที่จะมอบหมายงานที่ต้องใช้ความรับผิดชอบสูง 
แก่ท่านเสมอ 

.985 

3 
ท่านมักจะแก้ข้อกล่าวหาให้หัวหน้างานทุกครั้งที่หัวหน้างานถูก
กล่าวถึงในทางที่ไม่ด ี

.987 

4 ท่านเช่ือมั่นกับการตัดสินใจของหัวหน้างานในทุกเรื่อง .986 

5 
ท่านเต็มใจท างานตามที่หัวหน้างานมอบหมาย แม้จะเป็นงาน
นอกเหนือจากหน้าที ่

.986 

6 ท่านยินดีร่วมงานกับหัวหน้างานอย่างเต็มที่ไม่ว่างานนั้นจะยากเพียงใด .988 

7 
หัวหน้างานกับท่านจะร่วมกันแก้ปัญหา และอุปสรรคในงานเพื่อให้งาน 
ออกมาดีที่สุด 

.985 

8 
ท่านและหัวหน้างานร่วมมือกันแก้ปัญหาการท างานเพื่อให้บรรลุ
เป้าหมายที่ก าหนด 

.985 

9 ท่านชื่นชอบหัวหน้างานของท่าน .985 

10 ท่านมีความสุขที่ได้ร่วมงานกับหัวหน้างาน .985 

11 หัวหน้างานให้ความเป็นกันเองกับท่าน .986 

12 หัวหน้างานท าให้ท่านรู้สึกสนุกกับการท างาน .987 

13 ท่านยอมรับในความรู้ ความสามารถเกี่ยวกับงานของหัวหน้า .987 

14 
หัวหน้างานของท่านสามารถแก้ไขปัญหาได้อย่างถูกต้อง และเป็นมือ
อาชีพ 

.986 

15 หัวหน้างานของท่านมีศักยภาพในการท างานในระดับสูง .986 

16 หัวหน้างานให้ข้อมูลเกี่ยวกับงานที่ถูกต้องและครอบคลุมเสมอ .986 
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ข้อ ข้อค ำถำม 
α: Cronbach 

Alpha 
Coefficient 

ควำมตั้งใจลำออก (Intention to Quit) .948 

1 ท่านมีความคิดที่จะเปลี่ยนงานอยู่บ่อยๆ .940 

2 ท่านตั้งใจจะท างานกับองค์การนี้จนเกษียณอายุการท างาน .944 

3 ท่านมีความพอใจกับการท างานในองค์การนี้และไม่สนใจเปลี่ยนงานใหม่ .942 

4 
ท่านพร้อมที่จะเปลี่ยนไปท างานที่องค์การอื่น หากได้รับข้อเสนอการ
ท างานที่เทียบเท่าหรือดีกว่าเล็กน้อยในองค์การปัจจุบัน 

.940 

5 ท่านสนใจติดตามข้อมูลประกาศรับสมัครงานตามสื่อต่างๆ อยู่เสมอ .947 

6 
ท่านมีความคิดที่จะเปลี่ยนงานบ้าง เมื่อเพื่อนร่วมงานของท่านลาออก
จากองค์การ 

.948 

7 ท่านรู้สึกว่าองค์การอื่นมีงานที่น่าสนใจกว่างานที่ท าในปัจจุบัน .940 

8 ท่านรู้สึกว่างานที่ท าเป็นอุปสรรคในการด าเนินชีวิตครอบครัว/ ส่วนตัว .949 

9 
ท่านคิดว่าการโอนย้ายหรือการลาออกไปท างานใหม่ เป็นการแก้ไข
ปัญหาที่ด ี

.939 

10 
ท่านรู้สึกรักและผูกพันกับองค์การแม้มีทางเลือกที่ดีกว่าก็จะยังคงท างาน 

อยู่กับองค์การ 
.939 
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ภำคผนวก ข 
แบบสอบถำม 

เรื่อง อิทธิพลก ำกับของกำรแลกเปลี่ยนควำมสัมพันธ์ระหว่ำงผู้น ำและผู้ใต้บังคับบัญชำ 
ต่อควำมสัมพันธ์ระหว่ำงบทบำทและควำมตั้งใจลำออก 

 
เรียน ผู้ตอบแบบสอบถาม 

 

แบบสอบถามนี้ เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตรโครงการปริญญาโททาง
บริหารธุรกิจ เน้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์และองค์การ คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี 
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาอิทธิพลก ากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา ต่อความสัมพันธ์ระหว่างบทบาทและความตั้งใจลาออก โดยข้อมูลที่
ได้รับจากแบบสอบถามชุดนี้ จะใช้เพื่อการศึกษาค้นคว้าเท่านั้น ค าตอบของผู้ตอบแบบสอบถามจะถือ
เป็นความลับ จึงขอความกรุณาจากท่านในการตอบแบบสอบถามตามความเป็นจริงให้มากที่สุด ซึ่ง
แบบสอบถามถูกแบ่ง ออกเป็น 5 ส่วน ดังนี ้

ส่วนที่ 1  แบบสอบถามข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ส่วนที่ 2  แบบสอบถามข้อมูลเกี่ยวกับความขัดแย้งในบทบาทและความคลุมเครือใน

บทบาท 
ส่วนที่ 3  แบบสอบถามข้อมูลเกี่ยวกับการรับรู้การสนับสนุนจากเพ่ือนร่วมงาน 
ส่วนที่ 4  แบบสอบถามข้อมูลเกี่ยวกับผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 
ส่วนที่ 5  แบบสอบถามข้อมูลเกี่ยวกับความตั้งใจลาออก 
 

ผู้วิจัยขอขอบคุณท่านในความร่วมมือทีท่่านได้กรุณาสละเวลาในการประเมินแบบสอบถาม
ชุดนี้อย่างสมบูรณ ์อันจะท าให้การวิจัยครั้งนี้ส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี และขอขอบพระคุณมา ณ โอกาสนี ้

 
ผู้วิจัย 

อัมพร เกียรติวิกรัย 
มีนาคม 2560 
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ส่วนที่ 1 แบบสอบถำมข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถำม 
 
1. เพศ 

 ชาย  หญิง 
 

2. อายุ …………………….. ปี 
 

3. ประสบการณ์การท างาน (อายุงาน) ในองค์การปัจจุบัน........................... ปี 
 

4. ต าแหน่งปัจจุบัน 
 พนักงานช้ันตร ี  พนักงานช้ันโท  พนักงานช้ันเอก 
 พนักงานช้ันพิเศษ  เจ้าหน้าที่บริหาร 

 
5. หน่วยงานที่ท่านท างานอยู่ปัจจุบัน 

 สายบริหารสินเชื่อ 
 สายบริหารความเสี่ยง 
 สายเทคโนโลยี 
 สายศูนย์ปฏิบัติการ 
 สายสนับสนุนอื่นๆ โปรดระบ.ุ................................................ 
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ส่วนที่ 2.1 แบบสอบถำมข้อมูลเกี่ยวกับควำมขัดแย้งในบทบำท 
 

ข้
อ 

ข้อความ 

เห็น
ด้วย
อย่าง
ย่ิง 

เห็น
ด้วย 

ไม่
แน่ใจ 

ไม่เห็น 
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วย

อย่างยิ่ง 

ควำมขัดแย้งในบทบำทที่เกิดจำกค่ำนิยมของบุคคล 

1 ท่านคิดว่างานที่ต้องท าตามบทบาทนั้นน่าเบื่อ      

2 
ท่านท างานตามบทบาทได้อย่างเหมาะสม 
สอดคล้องกับค่านิยม และความเช่ือของท่าน 

     

ควำมขัดแย้งในบทบำทที่เกิดจำกกำรใช้เวลำ และกำรใช้ทรัพยำกร 

3 ท่านมีเวลาเพียงพอในการท างานให้ส าเร็จ      

4 
ท่านได้รับมอบหมายงานโดยไม่มีผู้ช่วยเหลือที่
จะท างานให้ส าเร็จ 

     

5 ท่านได้รับมอบงานตามความรู้ ความสามารถ      

6 
ท่านได้รับมอบหมายงานโดยไม่มีอุปกรณ ์
และเครื่องมือเพียงพอในการปฏิบัติงาน 

     

7 ท่านได้รับมอบหมายงานในปริมาณที่เหมาะสม      

ควำมขัดแย้งในบทบำทที่เกิดจำกกำรด ำรงหลำยบทบำท 

8 
ท่านสามารถท างานร่วมกับผู้อื่นได้ ไม่ว่าจะเป็น
ผู้ร่วมงานกลุ่มใด 

     

9 
ท่านสามารถท างานกับทีมมากกว่า 2 ทีมขึ้นไป 
ซึ่งมีแนวทางการท างานที่ค่อนข้างแตกต่างกัน 

     

ควำมขัดแย้งในบทบำทที่เกิดจำกนโยบำยและกฎระเบียบต่ำงๆ 

10 
ท่านต้องท างานภายใต้นโยบายและแนวทาง
ปฏิบัติที่ไม่สอดคล้องกัน 

     

11 
งานของท่านได้รับการยอมรับจากบุคคลหนึ่งแต่
ไม่ได้รับยอมรับจากอีกบุคคลหนึ่ง 
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ส่วนที่ 2.2 แบบสอบถำมข้อมูลเกี่ยวกับควำมคลุมเครือในบทบำท 
 

ข้อ ข้อความ 
เห็น
ด้วย

อย่างยิ่ง 
เห็นด้วย ไม่แน่ใจ 

ไม่เห็น 
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วยอย่าง

ย่ิง 
ควำมคลุมเครือในบทบำทที่คำดหวัง 

1 
ท่านทราบลักษณะงานในหน้าที่ที่
รับผิดชอบ 

     

2 
ท่านสามารถแยกบทบาทของตนเองและ
บทบาทของผู้ร่วมงานได้ 

     

3 
ท่านทราบความคาดหวังของหัวหน้างานที่
มีต่อการปฏิบัติงานของท่าน 

     

4 
ท่านทราบความคาดหวังของผู้รับบริการที่
มีต่อการปฏิบัติงานของท่าน 

     

ควำมคลุมเครือในกระบวนกำรท ำงำน 

5 
ท่านเข้าใจเป้าหมายและวัตถปุระสงค์ของ
งานอย่างถ่องแท้ 

     

6 
ท่านมั่นใจในระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของท่าน 

     

7 
ท่านเข้าใจในกระบวนการปฏิบัติงานเป็น
อย่างดี 

     

ควำมคลุมเครือในกำรจัดล ำดับควำมส ำคัญของงำน 

8 
ท่านสามารถจัดการเวลาในการท างานได้
อย่างเหมาะสม 

     

9 
ท่านสามารถจัดล าดับความส าคัญของงาน
ในหน้าที่ได ้

     

ควำมคลุมเครือในกำรแสดงตำมบทบำท 

10 
ท่านไม่มั่นใจว่าการท างานของท่านจะ
ได้รับการยอมรับจากหัวหน้างาน 

     

11 
ท่านไม่มั่นใจว่าการท างานของท่านจะ
ได้รับการยอมรับจากเพ่ือนร่วมงาน 
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ส่วนที่ 3 แบบสอบถำมข้อมูลเกี่ยวกับผู้น ำและผู้ใต้บังคับบัญชำ 
 

ข้อ ข้อความ 
เห็นด้วย
อย่างยิ่ง 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ 
ไม่เห็น
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วย

อย่างยิ่ง 

ควำมจงรักภักดี (Loyalty) 

1 
หัวหน้างานปกป้องท่านจากการถูกผู้อื่น 
ต าหนิเสมอ 

     

2 
หัวหน้างานไว้วางใจที่จะมอบหมายงานที่
ต้องใช้ความรับผิดชอบสูงแก่ท่านเสมอ 

     

3 
ท่านมักจะแก้ข้อกล่าวหาให้หัวหน้างานทุก
ครั้งที่หัวหน้างานถูกกล่าวถึงในทางที่ไม่ด ี

     

4 
ท่านเชื่อมั่นกับการตัดสินใจของหัวหน้า
งานในทุกเรื่อง 

     

กำรร่วมกันสร้ำงผลงำน (Contribution) 

5 
ท่านเต็มใจท างานตามที่หัวหน้างาน
มอบหมาย แมจ้ะเป็นงานนอกเหนือจาก
หน้าที ่

     

6 
ท่านยินดีร่วมงานกับหัวหน้างานอย่าง
เต็มที่ไม่ว่างานนั้นจะยากเพียงใด 

     

7 
หัวหน้างานกับท่านจะร่วมกันแก้ปัญหา 
และอุปสรรคในงานเพ่ือให้งานออกมาดี
ที่สุด 

     

8 
ท่านและหัวหน้างานร่วมมือกันแก้ปัญหา
การท างานเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนด 
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ข้อ ข้อความ 
เห็นด้วย
อย่างยิ่ง 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ 
ไม่เห็น
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วย

อย่างยิ่ง 

ควำมชอบพอ (Affection) 

9 ท่านชื่นชอบหัวหน้างานของท่าน      

10 ท่านมีความสุขที่ได้ร่วมงานกับหัวหน้างาน      

11 หัวหน้างานให้ความเป็นกันเองกับท่าน      

12 
หัวหน้างานท าให้ท่านรู้สึกสนกุกับการ
ท างาน 

     

กำรนับถือควำมเป็นนักวิชำชีพ (Professional respect) 

13 
ท่านยอมรับในความรู้ ความสามารถ
เกี่ยวกับงานของหัวหน้า 

     

14 
หัวหน้างานของท่านสามารถแก้ไขปัญหา
ได้อย่างถูกต้อง และเป็นมืออาชีพ 

     

15 
หัวหน้างานของท่านมีศักยภาพในการ
ท างานในระดับสูง 

     

16 
หัวหน้างานให้ข้อมูลเกี่ยวกับงานที่ถูกต้อง 
และครอบคลมุเสมอ 
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ส่วนที่ 4 แบบสอบถำมข้อมูลเกี่ยวกับควำมตั้งใจลำออก 
 

ข้อ ข้อความ 
เห็นด้วย
อย่างยิ่ง 

เห็นด้วย ไม่แน่ใจ 
ไม่เห็น
ด้วย 

ไม่เห็น
ด้วย

อย่างยิ่ง 

1 ท่านมีความคิดที่จะเปลี่ยนงานอยู่บ่อยๆ      

2 
ท่านตั้งใจจะท างานกับองค์การนี้จน
เกษียณอายุการท างาน 

     

3 
ท่านมีความพอใจกับการท างานในองค์การ
นี้และไม่สนใจเปลี่ยนงานใหม ่

     

4 
ท่านพร้อมที่จะเปลี่ยนไปท างานที่องค์การ
อื่น หากได้รับข้อเสนอการท างาน 

     

5 
ที่เทียบเท่าหรอืดีกว่าเล็กน้อยในองค์การ
ปัจจุบัน 

     

6 
ท่านสนใจติดตามข้อมูลประกาศรับสมัคร
งานตามสื่อต่างๆ อยู่เสมอ 

     

7 
ท่านมีความคิดที่จะเปลี่ยนงานบ้าง เมื่อ
เพื่อนร่วมงานของท่านลาออกจากองค์การ 

     

8 
ท่านรู้สึกว่าองค์การอื่นมีงานที่น่าสนใจกว่า
งานที่ท าในปัจจุบัน 

     

9 
ท่านรู้สึกว่างานที่ท าเป็นอุปสรรคในการ
ด าเนินชีวิตครอบครัว/ ส่วนตัว 

     

10 
ท่านคิดว่าการโอนย้ายหรือการลาออกไป
ท างานใหม่ เป็นการแก้ไขปัญหาที่ด ี

     

 
 
 

  



Ref. code: 25595802036359XFHRef. code: 25595802036359XFHRef. code: 25595802036359XFHRef. code: 25595802036359XFH

 82 

ประวตัิผู้เขียน 
 

ชื่อ นางสาวอัมพร เกียรติวิกรัย 
วัน เดือน ปีเกิด 
วุฒิการศึกษา 

27 กันยายน 2533 
ปีการศึกษา 2555: สังคมสงเคราะห์ศาสตรบัณฑิต 
(บริหารแรงงานและสวัสดิการ) 
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร ์

ต าแหน่ง เจ้าหน้าที่บริหารทรัพยากรบุคคล 
ธนาคารกรุงเทพ จ ากัด มหาชน 
 

ประสบการณ์ท างาน 2556–ปัจจุบัน: เจ้าหน้าที่บริหารทรัพยากรบุคคล 
ธนาคารกรุงเทพ จ ากัด มหาชน 
 

 
 
 


