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The purpose of this research aimed to analyze relationships among 
transformational leadership, transactional leadership and affective commitment and 
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staffs at Mahasarakham University. Comparison of different effect on Generation X and 
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บทที ่1 
บทน า 

1.1 ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

  ปัจจุบันการท างานร่วมกันในองค์กรประกอบไปด้วยพนักงานหลายเจนเนอเรชัน ไม่ว่าจะ
เป็นเบบี้บูมเมอร์ส เจนเนอเรชันเอ็กซ์ และเจนเนอเรชันวาย ซึ่งแต่ละเจนเนอเรชันก็มีทัศนคติ ค่านิยม 
ความเชื่อ และพฤติกรรมการท างานในองค์กรที่แตกต่างกัน (ณัฏฐา ผุดผ่อง, 2556) ด้วยเหตุนี้อาจท า
ให้เกิดมุมมองในการท างานที่แตกต่างกัน การสื่อสารที่ไม่เข้าใจกัน และมีความต้องการที่แตกต่างกัน  
เป็นต้น ความแตกต่างนี้เองอาจส่งผลให้เกิดความขัดแย้งในองค์กร (Zemke, Raines, Filipczak, & 
Association, 2000) ดังนั้น การที่จะท างานร่วมกันได้ต่างฝ่ายต่างต้องเข้าใจถึงความต้องการที่แท้จริง
ของแต่ละเจนเนอเรชันเพ่ือเป็นการลดความขัดแย้ง โดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้านความคิดและการด าเนิน
ชีวิตอันเนื่องมาจากช่องว่างระหว่างวัยที่มากขึ้นเพ่ือน าไปสู่องค์กรที่น่าอยู่และน่าท างานส าหรับทุกๆ 
เจนเนอเรชันในยุคสมัยที่มีการเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วดังเช่นทุกวันนี้ (เดชา เดชะวัฒนไพศาล, 
2552) 

ประเด็นปัญหาเกี่ยวกับเจนเนอเรชันมีการศึกษาวิจัยในต่างประเทศจ านวนมากเพ่ือท าความ
เข้าใจในความแตกต่างระหว่างเจนเนอเรชัน โดยเจนเนอเรชัน (Generation) หมายถึง กลุ่มคนผู้ซึ่งมี
ประสบการณ์จากเหตุการณ์ในอดีตหรือสภาพแวดล้อมที่คล้ายคลึงกันในสังคมหนึ่ งๆ โดย
ประสบการณ์ดังกล่าวก่อให้เกิดเอกลักษณ์ทางทัศนคติและพฤติกรรมร่วมกันในกลุ่มคนรุ่นราวคราว
เดียวกัน (Glass, 2007) และมีความแตกต่างกันในแต่ละเจนเนอเรชัน ซึ่งส่งผลต่อการบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ที่จะต้องท าความเข้าใจและมีการบริหารจัดการให้เหมาะสมกับพนักงานในแต่ละเจน
เนอเรชัน 

  การที่องค์กรจะประสบความส าเร็จในการด าเนินงานหรือสามารถบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ได้
นั้น ทรัพยากรบุคคลมีส่วนส าคัญอย่างมากในการขับเคลื่อนการด าเนินงานขององค์กร ถ้าพนักงานมี
ความผูกพันต่อองค์กร (Organizational commitment) ซึ่งหมายถึง ความรู้สึกท่ัวไปที่พนักงานมีต่อ
องค์กร เป็นการผูกติดหรือยึดเหนี่ยวทางด้านจิตใจของพนักงานให้อยู่กับองค์กร โดยการยึดเหนี่ยวนั้น
สามารถแสดงออกได้ 3 ลักษณะ คือ ความผูกพันด้านจิตใจ ความผูกพันด้านการคงอยู่ และความ
ผูกพันด้านบรรทัดฐาน (Allen & Meyer, 1990) พนักงานจะมีคุณลักษณะและทัศนคติที่มีความ
เชื่อมั่นอย่างแรงกล้า ยอมรับในเป้าหมาย และค่านิยมขององค์กร มีความเต็มใจที่จะทุ่มเทความ
พยายามอย่างมากในการปฏิบัติงานในองค์กร  และมีความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะด ารงความเป็น
สมาชิกองค์กรต่อไป ก็จะส่งผลให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมายได้ ทั้งยังลดอัตราการลาออก การ
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ขาดงาน หรือพฤติกรรมที่ส่ งผลลบต่อองค์กรได้ อีกด้วย  (Meyer, Stanley, Herscovitch, & 
Topolnytsky, 2002; Porter, Steers, Mowday, & Boulian, 1974) 

  จากความส าคัญของความผูกพันต่อองค์กรของพนักงาน พนักงานจะเกิดความผูกพันต่อ
องค์กรได้นั้นสาเหตุหนึ่งเกิดจากปัจจัยด้านภาวะผู้น า (Leadership) โดย Richard Wellin และ Jim 
concelman (2005 อ้างถึงใน สุรัสวดี สุวรรณเวช, 2549) ได้ท าการศึกษาเรื่อง การสร้างวัฒนธรรม
ความผูกพัน สรุปว่า ปัจจัยที่มีผลต่อความผูกพันต่อองค์กรมากท่ีสุด คือ คุณภาพของภาวะผู้น าองค์กร 
โดยจากการศึกษาพบว่า ผู้บังคับบัญชามีผลต่อระดับความผูกพันต่อองค์กรเป็นอย่างมาก หาก
ผู้บังคับบัญชาไม่มีภาวะผู้น า ไม่มีประสิทธิภาพ จะท าให้พนักงานอยากลาออกจากงานสูง และยังมีผล
การศึกษาวิจัยพบว่ารูปแบบภาวะผู้น ามีความสัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์กรของพนักงาน (Soieb, 
Othman, & Dsilva, 2015) โดยนักวิจัยได้แบ่งรูปแบบภาวะผู้น าไว้หลายรูปแบบแตกต่างกัน ใน
การศึกษาวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้น ารูปแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) 
และภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) มาใช้ในการศึกษา โดยภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง เป็นกระบวนการที่ผู้น าตระหนักถึงความส าคัญของการเปลี่ยนแปลงเพ่ือไปสู่สิ่งที่ดีกว่า 
ไม่ว่าจะเป็นการเปลี่ยนแปลงวิสัยทัศน์ เป้าหมาย กลยุทธ์ การด าเนินงาน รวมถึงวัฒนธรรมและ
บรรทัดฐานขององค์กร ผู้น าจะจูงใจให้ผู้ร่วมงานหรือผู้ตามมองให้ไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขา
เพ่ือไปสู่ประโยชน์ของกลุ่ม และองค์กร อีกทั้งยังให้ความส าคัญกับความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้
ตามอีกด้วย โดยจะเอาใจใส่ดูแลผู้ตามเป็นรายบุคคล และเปิดโอกาสให้ผู้ตามได้ใช้ความสามารถอย่าง
เต็มที่ ส่วนภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน เป็นกระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น าและผู้ตาม โดยผู้น าจะ
ตอบสนองความต้องการของผู้ตามเมื่อผู้ตามสามารถปฏิบัติงานได้ส าเร็จตามที่ก าหนดหรือตาม
ข้อตกลง ซึ่งส่วนใหญ่จะตอบแทนด้วยรางวัลหรือวัตถุสิ่งของที่ผู้ตามให้คุณค่า แต่หากการปฏิบัติงาน
ไม่เป็นไปตามที่คาดหวังก็จะมีการลงโทษ หรือไม่ตอบสนองความต้องการของผู้ตาม การท างานจึงไม่
เน้นความสัมพันธ์ส่วนตัวมากนัก และอยู่บนพ้ืนฐานของการบริหารจัดการโดยด าเนินงานตาม
กฎระเบียบ กระบวนการ และบรรทัดฐานที่มีอยู่แล้ว (Bass, 1985; Bass & Avolio, 1990, 1993, 
1994; Burns, 1978) เนื่องจากเป็นแนวคิดที่ได้มีการน ามาใช้ในการพัฒนาภาวะผู้น ากันอย่าง
แพร่หลายทั้งในอเมริกา ยุโรป และเอเชีย และมีงานวิจัยที่พบความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง และภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับความผูกพันต่อองค์กรของพนักงาน โดยความผูกพัน
ต่อองค์กรยังส่งผลต่อความจงรักภักดีต่อองค์กรของพนักงานอีกด้วย (Kim & Kim, 2013; Nguni, 
Sleegers, & Denessen, 2006; Suharti & Suliyanto, 2012)  

  เนื่องจากการท างานร่วมกันในองค์กรที่ประกอบไปด้วยคนต่างเจนเนอเรชัน จึงท าให้เกิด
ความแตกต่างในการท างาน ทัศนคติหรือการรับรู้ ซึ่งปัจจัยที่ส าคัญอย่างหนึ่งในการท างานในองค์กร
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คือ ภาวะผู้น า เพราะเป็นปัจจัยที่มีความสัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์กรของพนักงาน ซึ่งเมื่อ
พนักงานมีความผูกพันต่อองค์กรแล้วจะส่งผลให้อัตราการขาดงาน อัตราการลาออกหรือเปลี่ยนงาน
ลดลง และส่งผลให้ผลการปฏิบัติงานมีแนวโน้มที่ดีขึ้นอีกด้วย การศึกษาวิจัยครั้งนี้จึงเป็นการศึกษา
รูปแบบภาวะผู้น าที่มีความสัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์กรของพนักงานเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจน
เนอเรชันวาย เนื่องจากการท างานในองค์กรในปัจจุบันประกอบด้วยเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเร
ชันวายเป็นส่วนใหญ่ โดยศึกษาว่าภาวะผู้น าในแต่ละรูปแบบมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรของ
พนักงานเจนเนอเรชันเอ็กซ์หรือเจนเนอเรชันวายมากกว่ากัน เพราะการท าความเข้าใจในแต่ละเจน
เนอเรชันเป็นเรื่องที่ส าคัญ นอกจากจะเป็นแนวทางในการวางแผนบริหารจัดการและพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์แล้ว ยังช่วยลดความขัดแย้งในการท างานของคนต่างเจนเนอเรชันได้อีกด้วย 

 

1.2 วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

 1.2.1 เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนกับความผูกพันต่อองค์กรของพนักงาน 

 1.2.2 เพ่ือศึกษารูปแบบภาวะผู้น าของหัวหน้างานที่มีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรโดย
ศึกษาเปรียบเทียบระหว่างพนักงานเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย 

 

1.3 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับจากการวิจัย 

 1.3.1 ท าให้ทราบถึงรูปแบบภาวะผู้น าของหัวหน้างานที่มีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กร
ของพนักงานเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย เพ่ือใช้ในการศึกษาและพัฒนารูปแบบภาวะผู้น า
ของหัวหน้างานหรือผู้บริหารให้สอดคล้องกับพนักงานเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนเรชันวาย 
ตลอดจนเป็นแนวทางในการเสริมสร้างความผูกพันต่อองค์กรของพนักงานเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจน
เนอเรชันวาย 
 1.3.2 เพ่ือเป็นประโยชน์ต่อผู้ที่สนใจ นักวิชาการ หรือนักวิจัยในการสร้างองค์ความรู้เกี่ยวกับ
อิทธิพลของรูปแบบภาวะผู้น าของหัวหน้างานต่อความผูกพันต่อองค์กรของพนักงานเจนเนอเร
ชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวายในองค์กรที่เป็นหน่วยงานรัฐ หรือหน่วยงานอื่นๆ 
  
1.4 ขอบเขตของการวิจัย 

  การวิจัยเชิงส ารวจในครั้งนี้ ผู้วิจัยมุ่งท าการศึกษากับกลุ่มเจนเนอเรชันเอ็กซ์ คือ ผู้ที่ เกิด
ระหว่างปี พ.ศ. 2504-2520 (ค.ศ. 1961-1977) ปีที่ท าการศึกษามีอายุ 38-54 ปี และเจนเนอเรชัน
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วาย คือ ผู้ที่เกิดระหว่างปี พ.ศ. 2521-2540 (ค.ศ. 1978-1997) ปีที่ท าการศึกษามีอายุ 18-37 ปี โดย
ประชากร ได้แก่ บุคลากรสายสนับสนุนของมหาวิทยาลัยมหาสารคามที่ปฏิบัติงานอยู่ในมหาวิทยาลัย
มหาสารคาม พ.ศ. 2558 เนื่องจากบุคลากรสายสนับสนุนจะมีหัวหน้างานหรือผู้บังคับบัญชาโดยตรงที่
สามารถระบุได้ชัดเจนมากกว่าบุคลากรสายวิชาการ  

 

1.5 ค าถามงานวิจัย 

1.5.1 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธ์กับความ
ผูกพันต่อองค์กรของพนักงานหรือไม่ 

 1.5.2 รูปแบบภาวะผู้น าของหัวหน้างานรูปแบบใดมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรของ
พนักงานมากที่สุด และมีความแตกต่างกันในพนักงานเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวายหรือไม่ 
อย่างไร 

 

1.6 ค าจ ากัดความท่ีใช้ในการวิจัย 

 เจนเนอเรชันเอ็กซ์ หมายถึง ผู้ที่เกิดระหว่างปี พ.ศ. 2504-2520 หรือระหว่างปี ค.ศ. 1961-
1977 ปีที่ท าการศึกษามีอายุ 38-54 ปี เป็นผู้ที่เกิดและเติบโตมาในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงทางด้าน
เทคโนโลยี เศรษฐกิจ และสังคมเป็นอย่างมาก จึงท าให้สามารถปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงได้ดี ให้
ความสมดุลระหว่างชีวิตการท างานและชีวิตครอบครัว โดยมีแรงจูงใจในการท างานที่ส าคัญ คือ ความ
รับผิดชอบในงานที่ เหมาะสม ผู้ บังคับบัญชาและเพ่ือนร่วมงานที่ดี  การได้รับการยอมรับใน
ความสามารถ เงินเดือน สวัสดิการ บรรยากาศการท างานที่เป็นกันเอง การเติบโตขององค์กร ความมี
อิสระในการท างาน และผลตอบแทนในรูปของโบนัส และมีค่านิยมในการท างานด้านผลตอบแทนที่
เป็นรูปธรรมสูง (Zemke, Raines, & Filipczak, 1999; Zemke et al., 2000; เดชา เดชะวัฒน
ไพศาล, 2552; ธรรมรัตน์ อยู่พรต, 2556; พัชรา โพธิ์ไพฑูรย์, มนทิรา เวชมงคลกร, & อนันต์ชัย คง
จันทร์, 2559) 
 
 เจนเนอเรชันวาย หมายถึง ผู้ที่เกิดระหว่างปี พ.ศ. 2521-2540 หรือระหว่างปี ค.ศ. 1978-
1997 ปีที่ท าการศึกษามีอายุ 18-37 ปี เป็นผู้ที่เกิดและเติบโตมาพร้อมกับเทคโนโลยี ท าให้มีความ
รอบรู้ด้านเทคโนโลยีและชื่นชอบการติดต่อสื่อสารผ่านอินเทอร์เน็ต ต้องการการเป็นที่ยอมรับจาก
กลุ่มทางสังคม ท าให้มีค่านิยมในการท างานด้านผลตอบแทนทางสังคมสูง ชอบการท างานเป็นทีม มี
ความเชื่อมั่นในตนเองสูง มีจริยธรรมในการท างาน การมีงานเป็นศูนย์กลางในการด าเนินชีวิต ความ
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พึงพอใจในงาน และความผูกพันต่อองค์กรลดลง แต่มีความตั้งใจที่จะออกจากงานและการเปลี่ยนงาน
สูงขึ้นเมื่อเทียบกับเจนเนอเรชันรุ่นก่อนๆ (Lyons & Kuron, 2014; Zemke et al., 2000; เดชา 
เดชะวัฒนไพศาล, 2552; ธรรมรัตน์ อยู่พรต, 2556; พัชรา โพธิ์ไพฑูรย์ et al., 2559) 
 
 ความผูกพันต่อองค์กร (Organizational commitment) หมายถึง ความรู้สึกที่พนักงาน
มีต่อองค์กร โดยเป็นการผูกติดหรือยึดเหนี่ยวทางด้านจิตใจของพนักงานให้อยู่กับองค์กร และสิ่งที่ยึด
เหนี่ยวนั้นสามารถแสดงออกเป็นรูปแบบของความรู้สึก 3 ด้าน คือ 
 1. ความผูกพันด้านจิตใจ (Affective commitment) หมายถึง การที่พนักงานมีอารมณ์เชิง
บวกที่ผูกติดกับองค์กร มีความรู้สึกปรารถนาที่จะอยู่กับองค์กรต่อไป มีความมุ่งมั่นทุ่มเทในการท างาน
โดยต้องการใช้ความรู้ความสามารถของตนเองในการท างานให้องค์กรประสบความส าเร็จ 
 2. ความผูกพันด้านการคงอยู่ (Continuance commitment) หมายถึง ความรู้สึกส่วนตัวที่
พนักงานรู้สึกว่าตนเองได้ลงทุนลงแรงไปกับองค์กรในปัจจุบันแล้ว หรือการที่พนักงานรู้สึกว่าปราศจาก
ทางเลือกในการเปลี่ยนองค์กรพนักงานจึงรู้สึกว่าจ าเป็นต้องอยู่กับองค์กรต่อไป 
 3. ความผูกพันด้านบรรทัดฐาน (Normative commitment) หมายถึง การที่พนักงานรู้สึก
ว่าควรอยู่กับองค์กรต่อไป เพราะว่าองค์กรได้ให้ประโยชน์ต่อเขาและเนื่องด้วยบรรทัดฐานทางสังคม 
เขาจึงควรตอบแทนแก่องค์กรบ้าง 
 ในการศึกษาครั้งนี้ได้ท าการศึกษาความผูกพันต่อองค์กรโดยพิจารณาจาก ความผูกพันต่อ
องค์กรด้านจิตใจ เนื่องจากความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจนั้นเป็นการแสดงออกของพนักงานที่รู้สึก
ยึดเหนี่ยวกับองค์กรในเชิงบวก พนักงานมีความอยากที่จะอยู่กับองค์กรต่อไปโดยมีความตั้งใจที่จะใช้
ความรู้ความสามารถในการท างาน ซึ่งจะก่อให้เกิดผลดีต่อองค์กร ในขณะที่ความผูกพันต่อองค์กรด้าน
การคงอยู่และด้านบรรทัดฐานนั้น พนักงานมีความรู้สึกว่าจ าเป็นต้องอยู่หรือควรอยู่ โดยอาจจะไม่ได้มี
ความตั้งใจหรือทุ่มเทในการปฏิบัติงาน ทั้งนี้ ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจนั้นสามารถวัดได้จาก
มาตรวัดของ Meyer, Allen, and Smith (1993) โดยใช้มาตรวัดลิเคิร์ท (Likert scale) 7 ระดับ 
ตั้งแต่ “ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง” จนถึง “เห็นด้วยอย่างยิ่ง” 
 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) หมายถึง การที่ผู้น าจะ
ตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลง โดยอาจจะเป็นการเปลี่ยนแปลงวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ กระบวนการท างาน 
รวมถึงวัฒนธรรมและบรรทัดฐานขององค์กร ไปพร้อมกับการสนับสนุนให้ผู้ตามหรือเพ่ือนร่วมงานมี
ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ สนับสนุนความเชื่อมั่นของผู้ตามว่าผู้ตามนั้นสามารถพัฒนาและเติบโตได้
มากกว่าศักยภาพตามที่ผู้ตามคิด พยายามลดความผิดพลาดให้เหลือน้อยที่สุด โดยมีการด าเนินงานที่
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เน้นความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตาม  (Bass, 1985; Bass & Avolio, 1990) ประกอบด้วย 4 
องค์ประกอบ ดังนี้ 

1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ หรือผู้น าที่มีศรัทธาบารมี ( Idealized influence or 
Charisma leadership) หมายถึง การที่ผู้น าประพฤติปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างแก่ผู้ตาม โดยได้รับการ
ยกย่อง เคารพนับถือ ไว้วางใจ และผู้ตามจะเกิดความภาคภูมิใจเมื่อได้ร่วมงาน ผู้น าจะค านึงถึงความ
ต้องการของผู้อ่ืนมากกว่าของตนเอง มีความเฉลียวฉลาด มีไหวพริบ มีความแน่วแน่ในอุดมการณ์ 
ความเชื่อ และค่านิยม 

2. การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational motivation) หมายถึง การที่ผู้น าจูงใจให้ผู้ตาม
เกิดแรงบันดาลใจโดยการให้ความหมาย ความท้าทายในงาน กระตุ้นให้ผู้ตามมีความกระตือรือร้น มี
ความมั่นใจในตนเอง มองโลกในแง่ดี สร้างความเชื่อมั่นให้ผู้ตามว่าผู้ตามสามารถท างานให้บรรลุ
เป้าหมายได้เกินกว่าศักยภาพท่ีผู้ตามคิด 

3. การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual stimulation) หมายถึง การที่ผู้น ากระตุ้นให้ผู้ตาม
มองเห็นปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้น โดยพยายามหาแนวทางใหม่ๆ ในการแก้ไขเพ่ือหาข้อสรุปใหม่ที่ดีกว่า
เดิม สนับสนุนให้มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ กระตุ้นให้ผู้ตามแสดงความคิดเห็น และให้เหตุผล โดยไม่
วิจารณ์ความคิดของผู้ตามแม้ว่าจะแตกต่างไปจากความคิดของผู้น า ผู้น าจะท าให้ผู้ตามรู้สึกว่าปัญหาที่
เกิดข้ึนเป็นสิ่งท้าทาย และเป็นโอกาสที่จะได้แก้ไขปัญหาร่วมกัน 

4. การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized consideration) หมายถึง ผู้น าจะ
ให้ความสนใจ เอาใจใส่ และค านึงถึงความต้องการของผู้ตามเป็นรายบุคคล ท าให้ผู้ตามรู้สึกว่าตนเอง
มีคุณค่าและมีความส าคัญ ผู้น ามีการส่งเสริมการสื่อสารสองทางและมีปฏิสัมพันธ์กับผู้ตามเป็นการ
ส่วนตัว มีการสื่อสารที่ใกล้ชิดและไม่เป็นทางการ 

โดยภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสามารถวัดได้จากแบบสอบถามภาวะผู้น าพหุปัจจัย 
(Multifactor Leadership Questionnaire Form 5X) (Avolio, Bass, & Jung, 1995) โดยให้ผู้ตอบ
แบบสอบถามประเมินความถ่ีของพฤติกรรมผู้น าในแบบต่างๆ โดยใช้มาตรวัดลิเคิร์ท (Likert scale) 5 
ระดับ ตั้งแต่ “ไม่เคยเลย” จนถึง “เป็นประจ า” 

 
 ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) หมายถึง กระบวนการ
แลกเปลี่ยนระหว่างผู้น าและผู้ตาม โดยผู้น าจะให้รางวัล สิ่งที่ผู้ตามต้องการ หรือการหลีกเลี่ยงการ
ลงโทษเพ่ือแลกเปลี่ยนกับการท างานให้ส าเร็จของผู้ตาม ผู้น าจะระบุบทบาท และข้อก าหนดงานที่
ชัดเจนการท างานจึงไม่เน้นความสัมพันธ์มากนัก โดยมีการด าเนินงานตามกฎระเบียบ กระบวนการ 
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และบรรทัดฐานเดิมเพ่ือคงสภาพเดิม (Bass & Avolio, 1990, 1993) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน
ประกอบด้วยองค์ประกอบ ดังนี้ 
 1. การให้รางวัลตามสถานการณ์ (Contingent reward) หมายถึง ผู้น าจะจูงใจผู้ตามโดยการ
ให้รางวัลเพ่ือแลกเปลี่ยนกับการท างานให้บรรลุเป้าหมายของผู้ตาม โดยมักจูงใจด้วยแรงจูงใจขั้น
พ้ืนฐานหรือแรงจูงใจภายนอก หรืออาจเป็นการลงโทษหรือไม่ตอบสนองความต้องการของผู้ตามหาก
การปฏิบัติงานของผู้ตามไม่ประสบผลส าเร็จ 
 2. การบริหารแบบวางเฉย (Management-by-exception) หมายถึง การบริหารโดยปล่อย
ให้เป็นไปตามสภาพเดิม แบ่งออกได้ 2 แบบ คือ 
  2.1 การบริหารแบบวาง เฉย เชิ งรุ ก  ( Active management-by-exception) 
หมายถึง การบริหารแบบกันไว้ดีกว่าแก้ โดยผู้น าจะคอยติดตาม สังเกตการท างานของผู้ตามเพ่ือระวัง
ไม่ให้เกิดข้อผิดพลาด หรือท างานได้ต่ ากว่ามาตรฐานที่ก าหนด 
  2.2 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ  (Passive management-by-exception) 
หมายถึง ผู้น าจะเข้าไปแทรกแซงก็ต่อเมื่อมีข้อผิดพลาดเกิดขึ้น หรือมีการท างานต่ ากว่ามาตรฐาน โดย
มีแนวโน้มที่จะแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้ามากกว่าการค านึงถึงผลในระยะยาว 
 โดยภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนสามารถวัดได้จากแบบสอบถามภาวะผู้น าพหุปัจจัย 
(Multifactor Leadership Questionnaire Form 5X) ซึ่ งมีลักษณะเช่นเดียวกับภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 
 
 หัวหน้างาน หมายถึง ผู้ที่ปฏิบัติงานเป็นหัวหน้างานหรือผู้บังคับบัญชาโดยตรงของพนักงาน
ตามโครงสร้างองค์กร โดยมีอ านาจหน้าที่ในการมอบหมายงาน ติดตามควบคุม ให้คุณและให้โทษแก่
พนักงานผู้ซึ่งอยู่ภายใต้บังคับบัญชา 
 
 

 

  

 



 

 

บทที ่2 
วรรณกรรมปริทัศน์ 

ในการวิจัยเรื่อง “รูปแบบภาวะผู้น าที่ส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรของเจนเนอเรชันเอ็กซ์
และเจนเนอเรชันวาย” ผู้วิจัยได้ท าการศึกษาภายใต้กรอบแนวคิด และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องเพ่ือเป็น
พ้ืนฐานและแนวทางในการวิจัย โดยแบ่งออกเป็น 3 หัวข้อ ดังนี้ 

1. ทฤษฎีและแนวคิดท่ีเกี่ยวข้อง 
 1.1 ทฤษฎีและแนวคิดเก่ียวกับเจนเนอเรชัน 
 1.2 ทฤษฎีและแนวคิดเก่ียวกับความผูกพันต่อองค์กร 
 1.3 ทฤษฎีและแนวคิดเก่ียวกับภาวะผู้น า 
2. ความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบภาวะผู้น ากับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ 
3. รูปแบบภาวะผู้น ากับเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย 
 

2.1 ทฤษฎีและแนวคิดที่เกี่ยวข้อง 

2.1.1 ทฤษฎีและแนวคิดเกี่ยวกับเจนเนอเรชัน 

ความหมายของเจนเนอเรชัน 

   เจนเนอเรชัน หมายถึง กลุ่มคนผู้ซึ่งเติบโตมาและมีประสบการณ์ในช่วงเวลาส าคัญ
ทางประวัติศาสตร์ บริบททางสังคม และวัฒนธรรมร่วมกัน ไม่ว่าจะเป็นการเปลี่ยนแปลงทาง
สภาพแวดล้อมเศรษฐกิจ สังคม ตลอดจนความก้าวหน้าทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีต่างๆ ซึ่งท า
ให้พัฒนาเป็นผลลัพธ์ที่มีร่วมกันหรือมีลักษณะคล้ายคลึงกัน (Mannheim, 1952) ซึ่งสอดคล้องกับ 
Zemke (2001) ที่ได้กล่าวว่า เจนเนอเรชันถูกก าหนดโดยลักษณะทางประชากรศาสตร์และเหตุการณ์
ส าคัญในชีวิตที่คนในเจนเนอเรชันนั้นๆ มีประสบการณ์ร่วมกัน ท าให้แต่ละเจนเนอเรชันมีความ
แตกต่างกัน ไม่ว่าจะเป็นค่านิยม ความปรารถนา กระบวนการทางความคิด และมุมมองในการท างาน 
(Zemke et al., 1999) ซึ่ง  Glass (2007) ได้เสนอความคิดเห็นที่คล้ายคลึงกันว่า เจนเนอเรชัน คือ 
กลุ่มคนที่มีประสบการณ์จากเหตุการณ์หรือสภาพแวดล้อมในสังคมที่คล้ายๆ กัน และประสบการณ์
ดังกล่าวก่อให้เกิดเอกลักษณ์ในทัศนคติและพฤติกรรมร่วมกันในกลุ่มคนรุ่นเดียวกัน 

   นอกจากนี้ ยังมีนักวิจัยในประเทศไทยที่ได้ให้ค าจ ากัดความหรือความหมายของเจน
เนอเรชัน หมายถึง กลุ่มคนที่เกิดรุ่นราวคราวเดียวกัน เจริญเติบโตขึ้นมาโดยได้รับประสบการณ์จาก
สภาพแวดล้อมทางสังคมที่คล้ายคลึงกันท าให้มีแนวคิด ทัศนคติ ค่านิยม พฤติกรรม และรูปแบบใน
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การด ารงชีวิตที่เหมือนกัน (ทัศนี ศรีกิตติศักดิ์, 2554, p. 12) โดยสอดคล้องกับ ณัฏฐา ผุดผ่อง (2556) 
ที่ได้สรุปว่า เจนเนอเรชัน หมายถึง กลุ่มคนที่เกิดในช่วงอายุต่างๆ โดยคนที่เกิดในเจนเนอเรชัน
เดียวกันจะมีประสบการณ์จากการพบเจอเหตุการณ์หรือการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างทางสังคม 
เศรษฐกิจ การเมือง วัฒนธรรมที่คล้ายคลึงกัน ซึ่งส่งผลกระทบต่อทัศนคติ ค่านิยม ความเชื่อ และ
พฤติกรรมการท างานในองค์กรที่แตกต่างกันจึงท าให้มีความปรารถนาที่ต้องการการตอบสนองที่
แตกต่างกัน  

  จากความหมายของเจนเนอเรชันดังกล่าว การที่บุคคลจะประสบเหตุการณ์ต่างๆ 
ร่วมกันในช่วงอายุรุ่นราวคราวเดียวกันได้นั้น บุคคลเหล่านั้นจะต้องมีอายุที่ใกล้เคียงกันหรือเกิดใน
ช่วงเวลาใกล้เคียงกัน จึงท าให้เกิดการจัดกลุ่มเจนเนอเรชันต่างๆ ตามเกณฑ์อายุหรือปี พ.ศ.เกิด ซึ่ง
นักวิจัยชาวตะวันตก โดยเฉพาะอย่างยิ่งประเทศสหรัฐอเมริกาเป็นกลุ่มแรกๆ ที่เริ่มน าแนวคิดการจัด
กลุ่มเจนเนอเรชันตามช่วงอายุมาใช้ (เดชา เดชะวัฒนไพศาล, 2552) 

  

  ทั้งนี้ เสาวคนธ์ วิทวัสโอฬาร (2550, p. 13) ได้ให้มุมมองเกี่ยวกับเจนเนอเรชัน 4 
ประการ ดังนี้ 

   1. คนแต่ละช่วงอายุย่อมมีบุคลิกภาพ ทัศนคติ นิสัย ความคิดอ่าน ความเชื่อ 
ความชอบ รูปแบบการใช้ชีวิต และมุมมองต่อการท างานแตกต่างกันออกไป 

  2. ความแตกต่าง ที่กล่าวถึงนั้นเกิดจากสภาวะทางเศรษฐกิจ สังคม การเมือง 
เทคโนโลยี วัฒนธรรม และค่านิยมที่หล่อหลอมคนในแต่ละช่วงอายุ 

  3. ความแตกต่างระหว่างเจนเนอเรชันมีมากขึ้นอย่างเห็นได้ชัด โดนเฉพาะระหว่าง
เจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย เนื่องจากมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและรุนแรงของ
ปัจจัยภายนอกและกระแสโลกาภิวัตน์ 

4. แม้คนสองคนจะอยู่ในช่วงอายุเดียวกันแต่ย่อมมีความแตกต่างในรายละเอียด 
เนื่องจากการถูกหล่อหลอมในแง่ของการเลี้ยงดูและประสบการณ์ที่สั่งสมมามีความแตกต่างกันนั่นเอง 

   อย่างไรก็ตาม การวิจัยครั้งนี้มุ่งศึกษาพนักงานเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชัน
วาย เนื่องจากปัจจุบันการท างานร่วมกันในองค์กรประกอบไปด้วยพนักงานเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจน
เนอเรชันวายเป็นส่วนใหญ่ ในขณะที่เบบี้บูมเมอร์สส่วนใหญ่ได้เกษียณอายุไปแล้วและบางส่วนก าลัง
ทยอยเกษียณอายุตามกันไป 
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ความหมายและลักษณะของเจนเนอเรชันเอ็กซ ์

  Strauss and Howe (1991) เรียกเจนเนอเรชันนี้ว่า The 13th Generation ส่วน
หนึ่งเป็นเพราะพวกเขาเป็นเจนเนอเรชันที่ 13 ที่ได้รู้จักกับธงชาติของสหรัฐอเมริกา เป็นผู้ที่เกิด
ระหว่างปี พ.ศ. 2503-2522 (ค.ศ. 1960-1979) เด็กในยุคนี้เป็นเด็กที่ไม่ค่อยได้รับการดูแลเอาใจใส่
เท่าใดนัก อาจเนื่องมาจากมีพ่อแม่ที่หย่าร้างหรือเกิดจากความยากจน โดย Tulgan (1997) ได้กล่าว
ว่า เจนเนอเรชันเอ็กซ์ถูกมองแบบเหมารวม (Stereotype) ว่าเป็นคนเกียจคร้าน หรือ Slacker ไม่มี
ความจงรักภักดี หยิ่งยโส มีความสนใจต่อสิ่งใดสิ่งหนึ่งไม่นาน ขาดความมานะอดทน และต้องการการ
ตอบสนองในทันท่วงที เพ่ือให้เข้าใจถึงคุณลักษณะและนิสัยของเจนเนอเรชันเอ็กซ์มากขึ้น Tulgan ได้
อธิบายถึงเหตุการณ์ที่เป็นแรงผลักดันให้เจนเนอเรชันเอ็กซ์มีจุดอ่อนและจุดแข็ง ดังนี้ 

   1. เจนเนอเรชันเอ็กซ์ไม่มีความจงรักภักดี  เจนเนอเรชันเอ็กซ์เติบโตมาท่ามกลาง
ความไม่มั่นคงต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นสังคม การเมือง องค์กรใหญ่ๆ และศาสนา ได้เห็นพ่อแม่ในรุ่นเบบี้บูม
เมอร์สที่ถูกให้ออกจากงานแม้ว่าจะมุ่งมั่นทุ่มเทอย่างหนักในการท างานก็ตาม  ในขณะที่เจนเนอเร
ชันเอ็กซ์เข้าสู่ตลาดแรงงาน องค์กรขนาดใหญ่หลายแห่งก็ได้มีการปรับลดขนาดลงและปรับโครงสร้าง
องค์กร ซึ่งเจนเนอเรชันเอ็กซ์เชื่อว่าการที่ทุ่มเทอดทนให้กับการท างานและมีความจงรักภักดีต่อองค์กร
เพ่ือแลกเปลี่ยนกับความมั่นคงในหน้าที่การงานนั้นเป็นสิ่งที่ล้าสมัยไปแล้ว และพวกเขาไม่สามารถที่
จะเชื่อใจในความมั่นคงในระยะยาวขององค์กรได้ ด้วยเหตุนี้ จึงท าให้เจนเนอเรชันเอ็กซ์พยายามที่จะ
สร้างความสัมพันธ์ในระยะสั้นกับนายจ้าง 

  2. เจนเนอเรชันเอ็กซ์หยิ่งยโส เจนเนอเรชันเอ็กซ์ส่วนใหญ่ในวัยเด็กจะอยู่คนเดียว 
พ่อแม่ของพวกเขามีอัตราการหย่าร้างที่สูงขึ้นหรือต้องออกไปท างานนอกบ้านทั้งคู่ เจนเนอเรชันเอ็กซ์
มีความม่ันใจในตนเองสูงไม่ได้หมายถึงเป็นเด็กที่มีความหยิ่งยโส หรืออวดดี แต่เป็นเด็กที่ต้องเรียนรู้ที่
จะปกป้องตนเองได้ ภูมิหลังเหล่านี้จึงท าให้ เจนเนอเรชันเอ็กซ์เป็นนักแก้ปัญหาด้วยตนเอง และ
พยายามพิสูจน์ตนเองว่าสามารถดูแลปกป้องตนเองได้ 

3. เจนเนอเรชันเอ็กซ์มีความสนใจแค่เพียงระยะสั้น แม้ว่ากลุ่มคนทุกช่วงอายุจะใช้
ชีวิตผ่านยุคปฏิวัติสารสนเทศ (Information revolution) ซึ่งการปฏิวัติสารสนเทศได้ก าหนดวิธีการ
คิด การเรียนรู้ และการสื่อสารของเจนเนอเรชันเอ็กซ์ เจนเนอเรชันเอ็กซ์เป็นนักเรียนรู้ผู้ซึ่งชอบที่จะ
จ าแนกแยกแยะข้อมูลที่มีจ านวนมากในเวลาอันรวดเร็วและรู้จักใช้เทคโนโลยีเพ่ือน ามาจัดการกับ
ข้อมูลจ านวนมากเหล่านั้น เจนเนอเรชันเอ็กซ์มีแนวโน้มที่จะจดจ่อกับหลายสิ่งพร้อมกันได้ในเวลา
เดียวกัน และการเลือกที่จะตัดบางสิ่งบางอย่างออกเพ่ือให้เหมาะกับการใช้ชีวิตในยุคที่เต็มไปด้วย
ข้อมูลและเทคโนโลยีจ านวนมาก 
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4. เจนเนอเรชันเอ็กซ์ไม่เต็มใจที่จะอดทนท าสิ่งใดสิ่งหนึ่งเป็นระยะเวลานาน การ
อดทนท าสิ่งใดสิ่งหนึ่งเป็นระยะเวลานานเปรียบเหมือนการลงทุนระยะยาว ซึ่ง เจนเนอเรชันเอ็กซ์
คุ้นเคยกับโลกระยะสั้นที่ซึ่งไม่มีอะไรแน่นอน จากการที่พวกเขาเห็นคนที่ทุ่มเทให้กับการท างานแต่ก็
ต้องถูกปลดเนื่องจากการลดขนาดองค์กร เจนเนอเรชันเอ็กซ์จึงมองหาผลตอบแทนจากการลงทุนที่ได้
แบบวันต่อวัน  

5. เจนเนอเรชันเอ็กซ์ต้องการการตอบสนองความพึงพอใจในทันที เจนเนอเร
ชันเอ็กซ์อยู่ในยุคที่ทุกสิ่งทุกอย่างมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วจนไม่มีใครสามารถตามทันได้  พวก
เขาเชื่อว่าไม่มีสิ่งใดที่จะคงอยู่เหมือนเดิม เจนเนอเรชันเอ็กซ์จึงเรียนรู้ที่จะติดตามผลและสอบถาม
เกี่ยวกับผลสะท้อนกลับเพ่ือตรวจสอบว่าสิ่งใดได้ผลหรือไม่ได้ผล การเติบโตมาในวัฒนธรรมที่มีความ
รวดเร็วและไม่แน่นอนท าให้เจนเนอเรชันเอ็กซ์คาดหวังว่าโลกจะตอบสนองต่อพวกเขาอย่างรวดเร็ว
เช่นเดียวกัน 

   นอกจากนี้ Tulgan ยังได้ให้ค าแนะน าในการท างานร่วมกับเจนเนอเรชันเอ็กซ์ว่า ใน
การท างานนั้นควรมีการควบคุมแบบห่างๆ และให้เจนเนอเรชันเอ็กซ์สามารถเข้าถึงทรัพยากรต่างๆ 
โดยให้พวกเขาจัดกระบวนการในการท างานด้วยตนเอง เพียงแต่ต้องบรรลุวัตถุประสงค์และงานส าเร็จ
ตามเวลาที่ก าหนด และมีพ่ีเลี้ยงผู้ให้ค าปรึกษาโดยมีการแบ่งปันประสบการณ์ เอาใจใส่ ยอมรับฟัง
ความคิดเห็น จูงใจและกระตุ้นให้มีความคิดสร้างสรรค์ เจนเนอเรชันเอ็กซ์ยังต้องการผลสะท้อนกลับที่
รวดเร็วเนื่องจากจะได้น าไปปรับปรุงพัฒนาให้ดีขึ้นเรื่อยๆ และการให้รางวัลที่ไม่ใช่ตัวเงินแต่เป็น
โอกาสในการพัฒนาตนเองเพ่ือเติบโตในสายอาชีพก็เป็นที่ชื่นชอบของเจนเนอเรชันเอ็กซ์เช่นเดียวกัน 

 

  ในขณะที่ Zemke et al. (1999) กล่าวว่า เจนเนอเรชันเอ็กซ์ คือ ผู้ที่เกิด พ.ศ. 
2504-2523 (ค.ศ. 1961-1980) ซึ่งมีความแตกต่างจาก Strauss and Howe (1991) ที่ก าหนดว่า คือ 
ผู้ที่เกิด พ.ศ. 2503-2522 (ค.ศ. 1960-1979) เพียงเล็กน้อย เจนเนอเรชันเอ็กซ์ต้องการผลสะท้อน
กลับและความยืดหยุ่นในการท างาน ไม่ชอบการติดตามควบคุมที่ใกล้ชิดเกินไป เคยชินกับการ
เปลี่ยนแปลง อีกทั้งยังให้ความสมดุลระหว่างชีวิตการท างานและชีวิตส่วนตัว คิดว่าท างานเพ่ืออยู่ 
ไม่ใช่อยู่เพ่ือท างาน ชอบที่จะก ากับตนเอง ชอบความสนุกสนาน พร้อมที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ โดยไม่
สนใจภาพลักษณ์ที่อาจโดนมองว่าเป็นคนโง่เขลา บางครั้งอาจเรียกคนกลุ่มนี้ว่า Lost generation 
เนื่องจากเป็นเจนเนอเรชันที่อยู่ตรงกลางระหว่างเบบี้บูมเมอร์สและเจนเนอเรชันวาย จึงไม่ค่อยได้รับ
ความสนใจหรือให้ความส าคัญ มีอัตราการเกิดที่ลดลงเนื่องจากมีการรณรงค์เรื่องการคุมก าเนิด พ่อแม่
หย่าร้าง และออกไปท างานทั้งคู่ จากการได้เห็นคนรุ่นพ่อแม่ที่ถูกปลดออกจากงานทั้งที่ท างานหนัก
และมีความจงรักภักดีจึงท าให้เจนเนอเรชันเอ็กซ์ขี้ระแวง ช่างสงสัย และมองโลกในแง่ร้าย ไม่ค่อยมี
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ความผูกพันหรือจงรักภักดีต่อองค์กร ไม่ชอบการท างานที่ก าหนดเวลาเริ่มงานและเลิกงานตายตัว ไม่
ชอบพิธีรีตอง มีความรู้ความสามารถด้านเทคโนโลยี ชอบใช้การติดต่อสื่อสารผ่านระบบคอมพิวเตอร์ 
ต้องการสวัสดิการพิเศษนอกเหนือจากเงินเดือน เช่น การอบรม การรับเลี้ยงเด็ก เงินกู้ เป็นต้น ดังนั้น 
การบริหารงานบุคคลเจนเนอเรชันเอ็กซ์ต้องมีความยืดหยุ่นในการท างาน มีบรรยากาศการท างานที่
เป็นกันเอง มีเวลาการท างานที่ไม่ยาวนานกว่าปกติ สามารถมอบหมายงานหลายๆ งานให้ท าพร้อมกัน
ในเวลาเดียวกันได้ โดยให้อิสระในการเลือกใช้วิธีการท างาน สามารถควบคุมและติดตามผลงานได้ด้วย
ตัวเอง แต่ต้องมีการให้ข้อมูลย้อนกลับเป็นระยะ คนเจนเนอเรชันนี้มีทัศนคติที่ดีต่อการเปลี่ยนแปลง
เนื่องจากหมายถึงโอกาสในการก้าวหน้าหรือการพัฒนาทักษะในการท างาน และชอบการประเมินผล
จากความสามารถไม่ใช่จากอายุการท างาน (Zemke et al., 2000) ทั้งนี้ Edmunds and Turner 
(2005) ได้ให้ความเห็นว่า เจนเนอเรชันที่เกิดในช่วงหลังปี พ.ศ. 2503 (ค.ศ. 1960) หรือประมาณ
ตั้งแต่เจนเนอเรชันเอ็กซ์เป็นต้นไป มีคุณลักษณะบางอย่างร่วมกันหรือคล้ายคลึงกันแม้ว่าจะอยู่ห่างกัน
คนละประเทศ ทวีป หรืออีกฝั่งของโลก เนื่องจากมีประสบการณ์ต่างๆ ร่วมกันอันเกิดจากความ
เจริญก้าวหน้าทางเทคโนโลยี การสื่อสาร การศึกษา การเดินทาง และการอพยพย้ายถิ่นที่มากขึ้น 
โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การใช้งานอินเทอร์เน็ต ที่ท าให้คนที่อาศัยอยู่ห่างไกลกันสามารถเชื่อมต่อกันได้  
หรือท าให้สามารถรับรู้ข่าวสารเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นในสถานที่หนึ่งๆ ได้พร้อมกันทั่วโลก เช่น เหตุ
วินาศกรรม 11 กันยายน พ.ศ. 2544 (ค.ศ. 2001) หรือ 9/11 (ไนน์วันวัน) หรือภัยธรรมชาติอย่างสึนา
มิหรือแผ่นดินไหวที่คนทั่วโลกสามารถรับรู้ข่าวได้จากทางโทรทัศน์หรืออินเทอร์เน็ต 

  กานต์พิชชา เก่งการช่าง (2556) ได้สรุปว่า เจนเนอเรชันเอ็กซ์ เป็นกลุ่มคนที่เกิด
ระหว่างปี พ.ศ. 2504-2519 (ค.ศ. 1961-1976) มีนิสัยที่ชอบเสี่ยง ชอบลองอะไรใหม่ๆ สนใจ
เทคโนโลยี มีความสามารถในการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงได้ดี มักท้าทายกฎเกณฑ์ต่างๆ ที่กลุ่ม 

เบบี้บูมเมอร์สก าหนดขึ้น เจนเนอเรชันนี้จึงได้รับการขนานนามว่า Baby buster หรือ Slacker คนรุ่น
นี้ได้รับผลกระทบจากรอยต่อระหว่างการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีค่อนข้างมาก เช่น  การเหยียบ
พ้ืนผิวดวงจันทร์ครั้งแรก การระเบิดของยานแชลเลนเจอร์  การเปลี่ยนแปลงจากระบบอนาล็อกไปสู่
ระบบดิจิตอล  การเปลี่ยนแปลงจากคอมพิวเตอร์เมนเฟรมขนาดใหญ่ไปสู่คอมพิวเตอร์ ส่วนบุคคลที่
ขนาดเล็กลง รวมถึงเกิดการผลิตเครื่องมือเครื่องใช้ที่อ านวยความสะดวกมากมาย เป็นต้น ท าให้
สภาพแวดล้อมทาง เศรษฐกิจและสังคมมุ่งเน้นไปที่ความเป็นปัจเจกบุคคลมากขึ้น มีความเป็นวัตถุ
นิยมสูงขึ้น มักพ่ึงพาความรู้ความสามารถของตนเอง จากเหตุการณ์ส าคัญที่เกิดในยุคของเจนเนอเร
ชันเอ็กซ์ เช่น ความขัดแย้งระดับภูมิภาค การก่อการร้าย สภาพแวดล้อมเริ่มเสื่อมโทรม มนุษย์ต่อสู้กับ
โรคเอดส์ ท าให้เจนเนอเรชันเอ็กซ์เห็นความไม่แน่นอนในชีวิต จึงให้ความส าคัญและใช้เวลากับ



 
 

 
 

13 

ครอบครัวมากขึ้นเมื่อเทียบกับเบบี้บูมเมอร์ส กลุ่มเจนเนอเรชันเอ็กซ์บางคนมีวิถีชีวิตแบบยัปปี้ คือ ใช้
จ่ายเงินเพื่อความสุขของชีวิต ซื้อของหรูหราเพื่อสนองความต้องการส่วนตัวในสัดส่วนที่มากกว่า 

เบบี้บูมเมอร์ส มีความทะเยอทะยานเนื่องจากเกิดมาในยุคแห่งการแข่งขัน รักอิสระ ไม่ชอบการผูกมัด 
ท าให้มีอายุเฉลี่ยของการแต่งงานที่ค่อนข้างสูงกว่าคนรุ่นก่อน (Williams & Page, 2011 อ้างถึงใน เก
ริดา โคตรชารี, 2555; สริตา อึ่งสกุล, 2552) 

   ธรรมรัตน์ อยู่พรต (2556, p. 46) ได้แบ่งกลุ่มเจนเนอเรชันเอ็กซ์ของประเทศไทย 
หมายถึง ผู้ที่เกิดในช่วงระหว่างปี พ.ศ. 2504-2520 (ค.ศ. 1961-1977) เป็นช่วงที่สังคมไทยมีการ
เปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอก ซึ่งการเปลี่ยนแปลงภายใน คือ นโยบายของรัฐบาลที่มุ่งเน้นการ
พัฒนาเศรษฐกิจ ตั้งแต่มีการเริ่มวางแผนพัฒนาเศรษฐกิจฉบับที่ 1 (พ.ศ. 2504) ท าให้ประเทศไทยเข้า
สู่ภาคอุตสาหกรรม และการเปลี่ยนแปลงภายนอก คือ การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทาง
เศรษฐกิจ สังคมและการเมืองของประเทศอ่ืนๆ รวมถึงการพัฒนาของเทคโนโลยีใหม่ๆ เทคโนโลยีใน
ด้านการติดต่อสื่อสารที่ท าให้สะดวกมากขึ้น ภายหลังจากการวางแผนพัฒนาเศรษฐกิจท าให้เศรษฐกิจ
ของประเทศไทยกลายเป็นเศรษฐกิจแบบเปิด มีการติดต่อค้าขายกับต่างประเทศมากขึ้น พ่ึงพา
เศรษฐกิจโลกมากข้ึน ท าให้มีความต้องการแรงงานทั้งแรงงานที่มีทักษะและไม่มีทักษะเป็นจ านวนมาก 
เจนเนอเรชันเอ็กซ์จึงสามารถเปลี่ยนงานได้บ่อยหรือหางานใหม่ได้อย่างง่าย นอกจากนี้ เจนเนอเร
ชันเอ็กซ์ยังประสบกับการอ่อนค่าลงของค่าเงินบาทที่มากที่สุดอีกด้วย การเปลี่ยนแปลงทางด้าน
เศรษฐกิจเหล่านี้ส่งผลให้เจนเนอเรชันเอ็กซ์เชื่อว่ามูลค่าของเงินนั้นไม่มีความแน่นอน และจะเป็นการ
สร้างความมั่นใจได้มากขึ้นถ้าพวกเขามีรายได้ที่สูงขึ้นท าให้เจนเนอเรชันเอ็กซ์มีค่านิยมในการท างาน
ด้านผลตอบแทนที่เป็นรูปธรรมสูงที่สุด ในด้านสังคมอ่ืนๆ ก็มีการปรับตัวหรือที่เรียกว่าโลกาภิวัตน์ 
รวมถึงการเปลี่ยนแปลงของวัฒนธรรมไทยด้วยเช่นกัน ท าให้มีความคุ้นเคยกับการเปลี่ยนแปลง การ
แข่งขัน และความหลากหลายที่มากขึ้น`(พัชรา โพธิ์ไพฑูรย์ et al., 2559) โดย เดชา เดชะวัฒนไพศาล 
(2552) ได้ท าการศึกษาเปรียบเทียบแรงจูงใจในการท างานของแต่ละเจนเนอเรชันและพบว่ากลุ่ม
ตัวอย่างเบบี้บูมเมอร์สและเจนเนอเรชันเอ็กซ์มีความคิดเห็นไม่แตกต่างกัน จึงรวมทั้งสองเจนเนอเรชัน
เป็นกลุ่มเจนเนอเรชันที่อาวุโสกว่าเจนเนอเรชันวาย โดยแรงจูงใจในการท างานที่กลุ่มเจนเนอเรชันที่
อาวุโสกว่าเจนเนอเรชันวายให้ความส าคัญ คือ ความรับผิดชอบในงานที่เหมาะสม ผู้บังคับบัญชาและ
เพ่ือนร่วมงานที่ดี การได้รับการยอมรับในความสามารถ เงินเดือน สวัสดิการ บรรยากาศการท างานที่
เป็นกันเอง การเติบโตขององค์กร ความมีอิสระในการท างาน และผลตอบแทนในรูปของโบนัส แต่ก็
มองว่าเงินเดือนสามารถจูงใจได้น้อยกว่าเมื่อเปรียบเทียบกับความคิดเห็นของเจนเนอเรชันวาย โดย
กลุ่มเจนเนอเรชันที่อาวุโสกว่าเจนเนอเรชันวายมีแนวโน้มให้ความส าคัญกับสวัสดิการ เช่น ค่า
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รักษาพยาบาล สวัสดิการครอบครัว และแรงจูงใจด้วยการประกาศเกียรติคุณมากกว่า เจนเนอเรชัน
วาย 

   

ความหมายและลักษณะของเจนเนอเรชันวาย 

   เจนเนอเรชันวายหรือ Millennial เป็นผู้ที่เกิดตั้งแต่ปี พ.ศ. 2525 (ค.ศ. 1982) เป็น
ต้นไป ก่อนหน้านี้โดยทั่วไปเด็กจะถูกมองว่าเป็นเหมือนอุบัติเหตุ เป็นความยุ่งยากล าบากของสังคม 
แต่ในยุคนี้เรามองว่าเด็กเป็นสิ่งส าคัญและควรค่าแก่การปกป้อง โดยเจนเนอเรชันวายนั้นเชื่อใน
วิทยาศาสตร์ และชอบที่จะท างานเป็นทีม (Strauss & Howe, 1991) ขณะที่ Zemke et al. (1999) 
กล่าวว่า เจนเนอเรชันวาย หรือ Nexters คือกลุ่มคนที่เกิดตั้งแต่ปี พ.ศ. 2523 (ค.ศ. 1980) เป็นต้นไป 
เป็นกลุ่มที่มีความเต็มใจในการท างานและพร้อมที่จะเรียนรู้ ชอบที่จะติดต่อสื่อสารผ่านอินเทอร์เน็ต 
เป็นเจนเนอเรชันที่พ่ึงเข้าสู่ตลาดแรงงาน มีความเชื่อมั่นในตนเองสูงและชื่นชอบเทคโนโลยี โดยเปรียบ
ได้ว่าเทคโนโลยีเปรียบเสมือนธรรมชาติอย่างเช่นอากาศและให้ความส าคัญกับผลตอบแทนมากกว่า
เจนเนอเรชันในรุ่นก่อนๆ  

  เจนเนอเรชันวาย หรือสามารถเรียกในชื่ออ่ืนๆ ว่า Millennials, Gen Y, Echo 
Boomer, The internet generation หรือ Nexters เป็นต้น (Zemke, Raines, & Filipczak, 2001
) เป็นคนรุ่นใหม่ที่เกิดจากพ่อแม่ที่เป็นรุ่นเบบี้บูมเมอร์สและเจนเนอเรชันเอ็กซ์ช่วงต้นๆ ถูกเลี้ยงดูมา
อย่างประคบประหงมจึงท าให้มีการมองโลกในแง่ดี ประมาณ 1 ใน 3 ของคนรุ่นนี้เป็นลูกคนเดียวของ
ครอบครัว มีผู้กล่าวว่าถ้าเจนเนอเรชันเอ็กซ์เปรียบเสมือน Lost generation เจนเนอเรชันวายก็คง
เป็น Found generation เนื่องจากพ่อแม่ทุ่มเทให้ทั้งการศึกษาและการสนับสนุนความสามารถพิเศษ
ต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นทางด้านดนตรี ด้านกีฬา ด้านศิลปะ ด้านการร้องเพลง ด้านการเต้นร า และด้าน
เทคโนโลยี มีการศึกษาที่สูงกว่าพ่อแม่ เนื่องจากพ่อแม่ในรุ่นเบบี้บูมเมอร์สและเจนเนอเรชันเอ็กซ์รู้สึก
ว่าตนเองไม่ได้รับการเลี้ยงดูเอาใจใส่และให้อิสระเท่าที่ควรจึงชดเชยให้กับลูกตนเองคือเจนเนอเรชัน
วายอย่างเต็มที่ จนบางคนกล่าวว่าเป็นพ่อแม่ที่เลี้ยงดูลูกแบบตามใจและปกป้องลูกมากเกินไป เจน
เนอเรชันวายมีความเป็นวัตถุนิยมและเกิดมาในยุคที่มีการผสมผสานของวัฒนธรรมจากหลายเชื้อชาติ 
ท าให้มีการยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้ อ่ืนมากกว่าคนรุ่นก่อนๆ ชอบการท างานเป็นทีม มี
ความสามารถในการปรับตัวหรือมีความยืดหยุ่นเป็นอย่างมาก 

  ดังนั้น การบริหารบุคคลเจนเนอเรชันวายจะต้องแจ้งให้ทราบถึงเป้าหมายระยะยาว
หรือสิ่งที่คาดหวัง พร้อมทั้งให้การเรียนรู้และพัฒนาเป้าหมายของพนักงานแต่ละคนอย่างต่อเนื่อง เมื่อ
เข้าท างานกับองค์กรในช่วงแรกต้องให้การฝึกอบรมพัฒนาความรู้และทักษะในการท างาน ให้อิสระใน
การท างาน และคนรุ่นนี้ชอบการท างานและติดต่อสื่อสารด้วยอุปกรณ์ที่มีเทคโนโลยีที่ทันสมัย โดย 1 
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ใน 3 ของคนรุ่นนี้ให้ความส าคัญกับเรื่องค่าตอบแทนในการท างาน และ 1 ใน 4 ของคนรุ่นนี้ให้
ความส าคัญกับชื่อเสียงของงาน (Zemke et al., 2000) 

   นอกจากนี้ Rizzo (2009) ยังได้กล่าวว่า เจนเนอเรชันวาย คือ ผู้ที่เกิดระหว่างปี พ.ศ. 
2523-2537 (ค.ศ. 1980-1994) เป็นกลุ่มคนที่พ่ึงเข้าสู่ตลาดแรงงาน ก าลังเป็นที่สนใจส าหรับการ
วางแผนบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบัน เจนเนอเรชันวายมีความเชื่อว่ามีความเป็นไปได้ที่
จะมีโลกท่ีสมบูรณ์แบบซึ่งต่างจากท่ีคนเจนเนอเรชันเอ็กซ์มอง ช่างเจรจาต่อรองและมีการแก้ไขปัญหา
อย่างสันติวิธี ให้ความสนใจกับรัฐบาล การท าประโยชน์เพ่ือสังคมและส่วนรวม พวกเขามองหาผู้น า
และคาดหวังว่าจะได้รับค าแนะน าและการปกป้อง มีความเคารพในผู้น าและต้องการการได้รับความ
เคารพหรือการยอมรับจากใครสักคนเช่นเดียวกัน เปรียบหัวหน้างานเป็นเสมือนพ่ีเลี้ยงหรือโค้ช มี
ความคาดหวังว่าจะได้รับผลตอบแทนจากสิ่งที่พวกเขาท าหรือจากผลงานมิใช่พิจารณาจากการใช้
เวลานานเพียงใดกับสิ่งที่ท า ชอบใช้เวลาอยู่กับเพ่ือน ชอบการท างานเป็นทีม และจะมีความจงรักภักดี
ต่อองค์กรเมื่อองค์กรมีตารางการท างานที่ยืดหยุ่น ได้มีโอกาสที่จะลาหยุดงานยาวๆ เพื่อท่องเที่ยวหรือ
ท าประโยชน์เพื่อสังคม รวมถึงการมีเกณฑ์ในการวัดผลการท างานที่แน่นอน  

   เจนเนอเรชันวายเป็นกลุ่มที่ก าลังจะเป็นอัตราก าลังหรือทรัพยากรบุคคลส าคัญของ
องค์กรต่างๆ ในยุคปัจจุบันและอนาคตอันใกล้ โดยเจนเนอเรชันวายได้เผชิญกับวิกฤติการณ์ความไม่
มั่นคงทางเศรษฐกิจ ความรุนแรงของสังคม เหตุการณ์ก่อการร้าย และภัยธรรมชาติที่รุนแรงและคาด
ไม่ถึง ท าให้ทัศนคติ ลักษณะนิสัย และพฤติกรรมของเจนเนอเรชันวายคล้ายกับความมั่นคงทาง
เศรษฐกิจและการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีซึ่งมีการหมุนเวียนที่สั้นและรวดเร็ว มีวิถีในการด าเนิน
ชีวิตที่รวดเร็ว ให้ความส าคัญกับกระบวนการคิดมากกว่าการท่องจ า และพบว่าเจนเนอเรชันรุ่นหลังๆ 
ให้ความส าคัญกับผลตอบแทนที่เป็นรูปธรรมและเวลาว่างหรือเวลาพักผ่อนโดยมีแนวโน้มที่มากขึ้น 
ในขณะที่จริยธรรมในการท างาน การมีงานเป็นศูนย์กลางในการด าเนินชีวิต ความพึงพอใจในงาน และ
ความผูกพันต่อองค์กรนั้นลดลง อีกทั้งยังมีการเพ่ิมขึ้นของความตั้งใจที่จะออกจากงานและการเปลี่ยน
งานในเจนเนอเรชันที่มีอายุน้อยกว่าเมื่อเทียบกับเจนเนอเรชันรุ่นก่อนๆ แต่ก็มีการเปิดใจยอมรับและ
สามารถปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปและความหลากหลายในแง่มุมต่างๆ ได้ดี และมี
ความเฉลียวฉลาด (Lyons & Kuron, 2014; Twenge, 2010; กานต์พิชชา เก่งการช่าง, 2556) 

   ส าหรับเจนเนอเรชันวายในประเทศไทยนั้น คือ ประชากรที่เกิดระหว่าง พ.ศ. 2521-
2540 (ค.ศ. 1978-1997) เกิดและเติบโตในช่วงที่สังคมมีความเจริญก้าวหน้า เริ่มเข้าสู่ยุคประชาธิป
ไตย และประเทศไทยยังมีการพัฒนาเข้าสู่อุตสาหกรรมอย่างต่อเนื่อง รวมทั้งยังมีการเปิดรับวัฒนธรรม
ต่างชาติทั้งชาติตะวันตกและเอเชีย มีเทคโนโลยีที่ทันสมัยมากขึ้นท าให้เจนเนอเรชันวายมีความ
สะดวกสบายในการติดต่อสื่อสาร มีพฤติกรรมในการติดต่อสื่อสารกับเพ่ือนตลอดเวลา ต้องการการ



 
 

 
 

16 

ยอมรับจากสังคม รวมไปถึงสังคมที่เกิดขึ้นจากเครือข่ายอินเทอร์เน็ต และพวกเขามองที่ท างานว่าเป็น
กลุ่มทางสังคมอย่างหนึ่งจึงท าให้เจนเนอเรชันวายมีค่านิยมในการท างานด้านผลตอบแทนทางสังคมสูง 
กล่าวคือ เจนเนอเรชันวายต้องการสภาพแวดล้อมในการท างานที่ได้มีโอกาสในการมีปฏิสัมพันธ์กับ
ผู้อ่ืนไม่ว่าจะเป็นเพ่ือนร่วมงานหรือหัวหน้างาน และจากการศึกษาพบว่าเจนเนอเรชันวายมีความ
ผูกพันในงาน ความผูกพันต่อองค์กร และความพึงพอใจในงานที่ต่ ากว่าเจนเนอเรชันรุ่นก่อนๆ ซึ่งอาจ
เป็นไปได้ว่าเจนเนอเรชันที่อายุมากกว่าเป็นผู้ซึ่งมีต าแหน่งที่สูงกว่ามีอิทธิพลต่อรูปแบบนโยบายและ
เงื่อนไขในการท างานมากกว่าท าให้มีสภาพแวดล้อมในการท างานที่ดึงดูดและจูงใจได้มากกว่าเจน
เนอเรชันวาย และจากการศึกษาแรงจูงในการท างานของเจนเนอเรชันวายนั้นพบว่า ปัจจัยทางด้าน
การเงิน ความรับผิดชอบในงาน โอกาสก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพ และการได้รับการยอมรับใน
ความสามารถเป็นแรงจูงใจที่ส าคัญอันดับต้นๆ ที่ช่วยส่งเสริมสถานภาพของเจนเนอเรชันวาย ส่วน
แรงจูงใจประเภทหุ้น สวัสดิการ หรือการประกาศเกียรติคุณ ดูเหมือนว่าเจนเนอเรชันวายจะไม่ได้ให้
ความส าคัญมากนักเมื่อเทียบกับปัจจัยอ่ืนๆ อาจเนื่องมาจากปัจจัยดังกล่าวมีความสัมพันธ์กับ
ระยะเวลา มีความซับซ้อนหรือมีรายละเอียดของกติกามาก จึงไม่สอดคล้องกับลักษณะและความ
ต้องการของเจนเนอเรชันวายที่ต้องการปัจจัยที่ง่ายต่อการเข้าใจและสามารถเข้าถึงได้ในระยะเวลาอัน
สั้น นอกจากนี้ จากการพัฒนาทางเศรษฐกิจและอุตสาหกรรมที่เพ่ิมมากข้ึนท าให้เกิดผลที่ตามมาในยุค
ของเจนเนอเรชันวาย คือ เกิดปัญหาสังคมต่างๆ เช่น โรคเอดส์ อาชญากรรม โสเภณี การใช้ความ
รุนแรง สภาพแวดล้อมเสื่อมโทรม เป็นต้น และแนวทางหนึ่งที่รัฐใช้ในการแก้ปัญหาเรื่องคน คือ การ
ให้การศึกษา ส่งผลให้คนรุ่นหลังมีการศึกษาที่สูงขึ้นกว่าคนรุ่นก่อนๆ (เดชา เดชะวัฒนไพศาล, 2552; 
ธรรมรัตน์ อยู่พรต, 2556; พัชรา โพธิ์ไพฑูรย์ et al., 2559) 

   ส าหรับการสร้างแรงจูงใจในการท างานและการรักษาบุคลากรเจนเนอเรชันวาย 
องค์กรต่างๆ ควรค านึงถึงการผสมผสานระหว่างแรงจูงใจภายนอก เช่ น เงินเดือน โบนัส โอกาส
ก้าวหน้าในการท างาน และแรงจูงใจภายใน เช่น ลักษณะงานที่ท้าทายและหลากหลาย การได้รับการ
ยอมรับว่าเป็นคนส าคัญ ความยืดหยุ่นในการท างาน เป็นต้น ให้ได้สัดส่วนที่เหมาะสมกับความต้องการ
ของเจนเนอเรชันวาย การออกแบบงานที่เพ่ิมความหลากหลายของหน้าที่ และความรับผิดชอบ เพ่ือ
สร้างโอกาสให้เจนเนอเรชันวายได้แสดงทักษะในการท างาน และให้อิสระในการท างานที่มากขึ้น 
พร้อมกับมีระบบการวัดผลส าเร็จที่รวดเร็วและเชื่อมโยงไปยังผลตอบแทนที่เป็นรูปธรรมชัดเจน ซึ่งเจน
เนอเรชันวายมักจะให้ความสนใจกับผลตอบแทนที่วัดจากความส าเร็จในระยะสั้นมากกว่าระยะยาว 
ส าหรับในส่วนของผู้บังคับบัญชาหรือหัวหน้างานต้องมีการสื่อสารที่ชัดเจน ให้ผลสะท้อนกลับอย่าง
สม่ าเสมอและรวดเร็ว ประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ดีจะท าให้ได้รับการยอมรับนับถือจากเจนเนอเรชัน
วายมากกว่าการใช้ระบบอาวุโสหรือต าแหน่งงานที่สูงกว่า ยอมรับฟังความคิดเห็นด้วยความตั้งใจและ
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จริงใจ ติดตามการท างานอย่างห่างๆ โดยให้อ านาจและอิสระแก่เจนเนอเรชันวายในการบริหารจัดการ
พอสมควร รวมถึงให้โอกาสในการเลือกวิธีปฏิบัติงานที่แตกต่างไปได้ ควบคุมการท างานให้น้อย ปรับ
ลดช่องว่างระหว่างเจนเนอเรชันโดยลดความเป็นเจ้านายมาเน้นบทบาทแบบโค้ชหรือที่ปรึกษาให้มาก
ขึ้น ลดความเป็นทางการ ล าดับขั้นตอนของต าแหน่งงานตามโครงสร้างองค์กรก็จะช่วยสร้าง
บรรยากาศการท างานที่เป็นกันเองหรือช่วยส่งเสริมให้เกิดกระบวนการคิดสร้างสรรค์ให้มากขึ้นได้  
(กานต์พิชชา เก่งการช่าง, 2556; เดชา เดชะวัฒนไพศาล, 2552) 

  

  โดยสรุปแล้วเจนเนอเรชันเอ็กซ์เกิดและเติบโตมาในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงเป็นอย่าง
มาก โดยเฉพาะด้านเศรษฐกิจที่มีการเริ่มเข้าสู่ยุคอุตสาหกรรม มีการค้าขายระหว่างประเทศท่ีมากขึ้น 
และยังได้รับผลกระทบจากรอยต่อระหว่างการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีท าให้เจนเนอเรชันเอ็กซ์
คุ้นเคยกับการเปลี่ยนแปลงและรู้จักใช้เทคโนโลยี ให้ความส าคัญกับการให้ความสมดุลระหว่างชีวิต
การท างานและชีวิตครอบครัว มีค่านิยมในการท างานด้านผลตอบแทนที่เป็นรูปธรรมสูง ต้องการ
สวัสดิการพิเศษท่ีนอกเหนือจากเงินเดือน เช่น การรับเลี้ยงบุตร เงินกู้ เป็นต้น 

  ในส่วนของเจนเนอเรชันวายนั้นมีความสามารถในการใช้เทคโนโลยีและเปรียบ
เทคโนโลยีเป็นเสมือนธรรมชาติซึ่งเป็นส่วนหนึ่งในการด าเนินชีวิต ชอบที่จะมีการติดต่อสื่อสารกับ
เพ่ือนตลอดเวลา ต้องการการเป็นที่ยอมรับในสังคม ไม่ว่าจะเป็นกลุ่มสังคมทางอินเทอร์เน็ตหรือใน
สถานที่ท างานจึงมีค่านิยมในการท างานด้านผลตอบแทนทางสังคมสูง มีความเชื่อมั่นในตนเอง มีความ
ยืดหยุ่นและสามารถปรับตัวได้ดี มีวิถีในการด าเนินชีวิตที่รวดเร็ว ต้องการอิสระในการท างาน เปรียบ
หัวหน้างานเป็นเสมือนพี่เลี้ยงหรือโค้ช มีจริยธรรมในการท างาน การมีงานเป็นศูนย์กลางในการด าเนิน
ชีวิต ความพึงพอใจในงาน ความผูกพันในงาน และความผูกพันต่อองค์กรที่ลดลง และมีความตั้งใจที่
จะลาออกจากงาน การเปลี่ยนงานที่สูงขึ้นเมื่อเปรียบเทียบกับเจนเนอเรชันรุ่นก่อนๆ มีปัจจัยทางด้าน
การเงิน ความรับผิดชอบในงาน โอกาสก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพ และการได้รับการยอมรับใน
ความสามารถเป็นแรงจูงใจในการท างานที่ส าคัญอันดับต้นๆ แสดงให้เห็นว่าเจนเนอเรชันวายให้
ความส าคัญทั้งแรงจูงใจภายในและแรงจูงใจภายนอก เมื่อเปรียบเทียบกับเจนเนอเรชันเอ็กซ์ที่ให้
ความส าคัญกับแรงจูงใจภายนอก 

 

ในการศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยได้แบ่งแยกข้อมูลของกลุ่มประชากรที่ใช้ในการศึกษา โดย
เลือกใช้เกณฑ์การจัดกลุ่มเจนเนอเรชันตามแนวคิดของ ธรรมรัตน์ อยู่พรต (2556) ได้แก่ เจนเนอเร
ชันเอ็กซ์ เกิดระหว่างปี พ.ศ. 2504-2520 (ค.ศ. 1961-1977) อายุในปีที่ท าการศึกษา คือ 38-54 ปี 
และเจนเนอเรชันวาย เกิดระหว่างปี พ.ศ. 2521-2540 (ค.ศ. 1978-1997) อายุในปีที่ท าการศึกษา คือ 
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18-37 ปี เนื่องจากแนวคิดดังกล่าวมีการแบ่งแยกปี พ.ศ. แบบไทยอย่างชัดเจน ไม่มีการทับซ้อน
ระหว่างเจนเนอเรชันท าให้ง่ายต่อการแบ่งแยกข้อมูลของประชากรที่ศึกษา โดยมีงานวิจัยน้อยมากที่
ศึกษาและสามารถแบ่งกลุ่มคนไทยออกเป็นเจนเนอเรชันต่างๆ โดยสามารถระบุปี พ.ศ. ได้อย่าง
ชัดเจน นอกจากนี้ ในแต่ละประเทศก็มีความแตกต่างกันในด้านสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ สังคม 
และความก้าวหน้าทางด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ดังนั้น การใช้เกณฑ์การแบ่งกลุ่มด้วยแนวคิด
ของต่างประเทศโดยเฉพาะซีกโลกตะวันตกอาจเป็นข้อจ ากัดในการศึกษาความแตกต่างระหว่างเจน
เนอเรชันในประเทศไทย โดยแนวคิดของ ธรรมรัตน์ อยู่พรต (2556) ยังเป็นการจัดกลุ่มโดยพิจารณา
จากสภาพเศรษฐกิจ สังคม การเมือง วิถีการด าเนินชีวิต และเหตุการณ์ส าคัญต่างๆ ในประเทศไทยอีก
ด้วย อย่างไรก็ตาม เจนเนอเรชันวายของไทยและทั่วโลกอาจจะไม่ได้มีความแตกต่างกันมากนัก 
เนื่องจากมีความเจริญก้าวหน้าทางด้านเทคโนโลยีเป็นอย่างมากและเข้าสู่ยุคโลกาภิวัตน์ท าให้การ
ติดต่อสื่อสารทั่วโลกเป็นไปอย่างไร้พรมแดน โดยที่คนอีกซีกโลกหนึ่งสามารถรับรู้ข้อมูลข่าวสารในด้าน
ต่างๆ ของคนอีกซีกโลกหนึ่งได้ในช่วงเวลาเดียวกัน (Edmunds & Turner, 2005) ในขณะที่ยังไม่มี
ข้อมูลหรือหลักฐานที่แน่ชัดในการสรุปว่าเจนเนอเรชันเอ็กซ์ของไทยและทั่วโลกมีความคล้ายคลึงกัน  
 

2.1.2 ทฤษฎีและแนวคิดเกี่ยวกับความผูกพันต่อองค์กร 

ความหมายของความผูกพันต่อองค์กร  

   ในการศึกษาเรื่องความผูกพันต่อองค์กรนั้น ได้มีการเริ่มศึกษาโดย March and 
Simon (1958) ในมุมมองเกี่ยวกับความสัมพันธ์ในเชิงแลกเปลี่ยน โดยกล่าวว่า บุคคลจะยึดติดกับ
องค์กรเพ่ือให้ได้ซึ่งรางวัลหรือผลลัพธ์ที่แน่นอนจากองค์กร ต่อมา Becker (1960) ได้ให้ความหมาย
ของความผูกพันต่อองค์กรในเชิงแลกเปลี่ยนเช่นกัน คือ ความผูกพันเป็นการแสดงออกของบุคคลซึ่ง
เกี่ยวข้องสัมพันธ์กับพฤติกรรมบางอย่างอันเนื่องมาจากการที่เขาได้ลงทุนเสียเวลาและพลังงานไปกับ
สิ่งนั้นๆ (Side Bet) โดย Becker ได้ให้นิยามในเชิงของ Side Bet Theory ไว้และได้เป็นแนวทาง
ให้กับนักวิชาการในยุคต่อมา เช่น Hrebiniak and Alutto (1972) ได้ให้ความหมายว่า ความผูกพัน
ต่อองค์กร หมายถึง ผลจากความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลกับองค์กรในรูปของการแลกเปลี่ยนก าลังกาย 
สติปัญญาหรือการลงทุนในช่วงระยะเวลาหนึ่งท าให้เกิดความรู้สึกไม่เต็มใจที่จะออกจากองค์กร
ถึงแม้ว่าจะมีองค์กรอื่นๆ ยื่นข้อเสนอที่สูงกว่าก็ตาม 

   นอกจากนี้ยังมีนักวิชาการได้ให้ความหมายเพ่ิมเติมในเรื่องของความผูกพันต่อ
องค์กรที่แตกต่างกันไป ดังนี้ 
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   Sheldon (1971) ได้ให้ความหมาย ความผูกพันต่อองค์กร หมายถึง ทัศนคติหรือ
ความเชื่อเกี่ยวกับองค์กรซึ่งเป็นสิ่งเชื่อมโยงบุคคลกับองค์กร โดยเป็นการประเมินองค์กรในทางบวก 
ท าให้เกิดความผูกพัน บุคคลที่มีความผูกพันต่อองค์กรจะตั้งใจปฏิบัติงานเพ่ือให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย 

   Porter et al. (1974) กล่าวว่า ความผูกพันต่อองค์กร เกี่ยวข้องกับการแสดงออก
ของบุคคลอย่างมั่นคงด้วยการมีส่วนร่วมกับองค์กร โดยแสดงลักษณะได้ 3 ประการ คือ 

1. มีความเชื่อมั่น และยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององค์กร 

2. มีความเต็มใจที่จะทุ่มเทความพยายามอย่างเต็มที่ในการท างานเพ่ือองค์กร 

3. มีความปรารถนาอย่างแรงกล้าที่จะคงไว้ซึ่งความเป็นสมาชิกภาพขององค์กร 

  ซึ่งสอดคล้องกับ Buchanan (1974) และ Robert Marsh และ Hiroshi Mannari 
(1977 อ้างถึงใน ปรานอม กิตติดุษฎีธรรม, 2538, p. 22) ทีก่ล่าวว่า ความผูกพันต่อองค์กร เป็นความ
ผูกพันที่มีต่อเป้าหมายและค่านิยมขององค์กร มีทัศนคติที่ดีต่อองค์กรและรู้สึกว่าตนเองมีส่วนร่วมใน
การเป็นเจ้าขององค์กร โดยจะปฏิบัติตามบทบาทของตนเองเพ่ือให้องค์กรบรรลุเป้าหมายและประสบ
ผลส าเร็จ ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ คือ 

1. ความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกับองค์กร ( Identification) หมายถึง การยอมรับ
เป้าหมายและค่านิยมขององค์กร 

2. ความเกี่ยวพันกับองค์กร (Involvement) หมายถึง การมีความมุ่งมั่นและจดจ่อ
กับการท างานจนกว่างานจะส าเร็จ 

3. ความจงรักภักดีต่อองค์กร (Loyalty) หมายถึง ความยึดมั่นในองค์กรและ
ปรารถนาจะเป็นสมาชิกขององค์กรต่อไป 

   Steers (1977) ได้ให้ความหมาย ความผูกพันต่อองค์กร หมายถึง การที่สมาชิกรู้สึก
ว่าตนเองเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร มีความเต็มใจที่จะท างานหนักเพ่ือด าเนินตามภารกิจขององค์กร 

   Mowday, Porter, and Steers (1982) กล่าวว่า ความผูกพันต่อองค์กร เป็นการ
แสดงออกที่มากกว่าความจงรักภักดีที่เกิดขึ้นตามปกติ เพราะจะเป็นความสัมพันธ์ที่แน่นหนาและ
ผลักดันให้บุคคลเต็มใจที่จะอุทิศตัวเองเพ่ือการสร้างสรรค์ให้องค์กรอยู่ในสภาพที่ดีข้ึน 

   Allen and Meyer (1990) ได้ให้ความหมายของ ความผูกพันต่อองค์กร คือ 
ความรู้สึกทั่วไปที่พนักงานมีต่อองค์กร เป็นการผูกติดหรือยึดเหนี่ยวทางด้านจิตใจของพนักงานให้อยู่
กับองค์กร และสิ่งที่ยึดเหนี่ยวจิตใจนั้นจะแสดงลักษณะของพนักงานออกเป็นรูปแบบของความรู้สึก 3 
ด้าน คือ  
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1. ความผูกพันด้านจิตใจ (Affective commitment) หมายถึง การที่พนักงานมี
อารมณ์เชิงบวกที่ผูกติดกับองค์กร ต้องการใช้ความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงานเพ่ือองค์กร โดย
พนักงานที่มีความรู้สึกผูกพันต่อองค์กรอย่างแรงกล้าจะเป็นตัวก าหนดความส าเร็จขององค์กร และ
ปรารถนาที่จะอยู่กับองค์กร 

2. ความผูกพันด้านการคงอยู่  (Continuance commitment) หมายถึง ความ
ผูกพันส่วนตัวที่มีต่อองค์กร เนื่องจากเขาได้ลงทุนโดยการเป็นสมาชิกในองค์กร เช่น ลงเงิน ลงแรง  
สังคม เพ่ือนร่วมงาน เขาจึงจ าเป็นต้องอยู่ในองค์กร 

3. ความผูกพันด้านบรรทัดฐาน (Normative commitment) หมายถึง การที่
พนักงานรู้สึกว่าเขาควรอยู่กับองค์กรต่อไป เพราะเขารู้สึกว่าองค์กรได้ให้ประโยชน์ต่อเขา ได้ลงทุนกับ
เขา เช่น การฝึกอบรม ดังนั้นเขาจึงควรตอบแทนองค์กรบ้าง 

  โดยรูปแบบความผูกพันต่อองค์กรทั้ง 3 ด้าน เป็นองค์ประกอบที่มีความแตกต่างกัน
มากกว่าเป็นประเภทของความผูกพันทางด้านทัศนคติ ดังนั้น พนักงานสามารถมีความรู้สึกผูกพันต่อ
องค์กรได้หลายด้านในระดับที่แตกต่างกัน ตัวอย่างเช่น พนักงานรู้สึกว่าเขาจ าเป็นต้องอยู่ในองค์กร
เนื่องจากได้ลงทุนลงแรงไปแล้ว ประกอบกับเขารู้สึกว่าเขาควรอยู่กับองค์กรต่อไปเนื่องจากเขาให้
ความส าคัญกับการมีความจงรักภักดีต่อองค์กร ในขณะที่เขาไม่ได้มีความต้องการที่จะอยู่กับองค์กร
เนื่องจากความสบายใจและต้องการใช้ความรู้ความสามารถในการท างาน 

   นอกจากนี้ยังมีนักวิจัยในประเทศไทยได้ให้ความหมายของความผูกพันต่อองค์กรใน
ลักษณะคล้ายคลึงกัน กล่าวคือ ความผูกพันต่อองค์กร หมายถึง การที่สมาชิกในองค์กรมีความยึดมั่น
ผูกพัน มีความซื่อสัตย์ และมีความรู้สึกที่ดีต่อองค์กรในแง่ของการยอมรับเป้าหมายและค่านิยมของ
องค์กร โดยเต็มใจที่จะมุ่งมั่นทุ่มเทและใช้ความพยายามอย่างเต็มที่ในการปฏิบัติงานเพ่ือองค์กร มี
ความรู้สึกว่าเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร ภาคภูมิใจที่ได้เป็นสมาชิกในองค์กร มีความจงรักภักดีต่อองค์กร 
และต้องการคงความเป็นสมาชิกภาพในองค์กรต่อไปโดยไม่คิดจะเปลี่ยนแปลงหรือโยกย้ายไปท างาน
ในองค์กรอ่ืน โดยความผูกพันต่อองค์กรสามารถรับรู้ได้จากการแสดงออกทางความเชื่อถือ ทัศนคติท่ีดี
ของแต่ละบุคคลและการแสดงออกทางพฤติกรรมของบุคคลนั้น (ณัฏฐา ผุดผ่อง, 2556; ธณัฐชา รัตน
พันธ์, 2550; สุกานดา ศุภคติสันติ์, 2540; โสภา ทรัพย์มากอุดม, 2533) 

 

ความส าคัญของความผูกพันต่อองค์กร  

   ความผูกพันต่อองค์กรเป็นสิ่งที่ได้รับความสนใจและให้ความส าคัญจากนักวิชาการ
และองค์กรต่างๆ เนื่องจากเป็นสิ่งที่สามารถสร้างขึ้นได้และมีความส าคัญในการด าเนินงานขององค์กร
ในด้านต่างๆ ดังนี้ 
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   1. ความผูกพันต่อองค์กรเป็นตัวเชื่อมประสานระหว่างสมาชิกในองค์กรกับเป้าหมาย
ขององค์กร คนเราทุกคนล้วนมีเป้าหมายที่วางไว้ โดยที่เป้าหมายของแต่ละบุคคลอาจมีความแตกต่าง
กัน ถ้าเป้าหมายของพนักงานมีจุดเชื่อมโยงหรือเป็นไปในทิศทางเดียวกับองค์กรแล้ว พนักงานจะมี
ความรู้สึกผูกพันต่อองค์กร ยอมรับเป้าหมายขององค์กรและมีความมุ่งมั่นทุ่มเทในการท างาน เพราะ
ถ้าหากองค์กรสามารถบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายที่วางไว้แล้ว เป้าหมายของสมาชิกในองค์กรก็
บรรลุผลส าเร็จตามไปด้วย 

2. ความผูกพันต่อองค์กรเป็นตัวกระตุ้นให้สมาชิกในองค์กรมีผลการปฏิบัติงานอยู่ใน
ระดับดี และเป็นตัวบ่งชี้ที่ดีถึงความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์กร  เมื่อพนักงานมีความ
ผูกพันต่อองค์กร พนักงานจะมีแรงผลักดันในการท างานมากกว่าพนักงานที่ไม่มีความผูกพันต่อองค์กร 
เนื่องจากรู้สึกว่าตนเองเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร มีส่วนร่วมในการเป็นเจ้าขององค์กร ท าให้มีความ
ตั้งใจและทุ่มเทในการท างาน เพ่ือให้มีผลการปฏิบัติงานที่ดี ก่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลแก่
องค์กร 

3. ถ้าพนักงานมีความผูกพันต่อองค์กร พนักงานจะมีแรงจูงใจในการท างานและมี
ความปรารถนาที่จะคงไว้ซึ่งความเป็นสมาชิกขององค์กร ท าให้มีอัตราการขาดงานและอัตราการ
ลาออกจากงานต่ า 

4. ความผูกพันต่อองค์กรช่วยลดการควบคุมจากภายนอกได้ การท างานขององค์กร
จะมีการควบคุมจากทั้งภายในและภายนอกองค์กร ซึ่งการควบคุมจากภายนอกองค์กร ได้แก่ การ
ควบคุมด้วยกฎระเบียบ ข้อบังคับ กฎหมาย หน่วยงานเจ้าสังกัด หรือจากองค์กรวิชาชีพต่างๆ เพ่ือให้
การท างานขององค์กรเป็นไปตามบทบัญญัติแห่งกฎหมายและไม่ก่อให้เกิดผลเสียหรือกระทบสิทธิอัน
ชอบด้วยกฎหมายของบุคคล กลุ่มบุคคลหรือองค์กรต่างๆ ในขณะที่การควบคุมภายใน คือ การ
ควบคุมการปฏิบัติงานให้เป็นไปตามมาตรฐานการท างาน ระเบียบ ข้อบังคับภายในองค์กร ถ้า
พนักงานในองค์กรรู้หน้าที่และรับผิดชอบตามหน้าที่ของตนเอง ท างานของตนเองตามหลักเกณฑ์ และ
วิธีการที่กฎหมาย กฎระเบียบที่เกี่ยวข้องก าหนดและเป็นไปตามมาตรฐานวิชาชีพ ซึ่งเป็นการดูแล
ตนเองและได้รับการดูแลจากพนักงานในองค์กรเดียวกันจนเกิดผลดีแล้ว ก็ไม่จ าเป็นต้องได้รับการ
ควบคุมจากภายนอก ซึ่งการที่จะท าให้การควบคุมภายในเป็นไปได้ด้วยดีนั้นต้องอาศัยความผูกพันต่อ
องค์กรของพนักงานในองค์กรเพราะถ้าพนักงานมีความผูกพันต่อองค์กรแล้วก็จะมีการควบคุมดูแล
การปฏิบัติงานของตนเองให้เป็นไปตามบทบัญญัติ ระเบียบ กฎหมายที่เกี่ยวข้องและเป็นไปตาม
มาตรฐานวิชาชีพ เพ่ือตนเองและภาพลักษณ์ที่ดีแก่องค์กร (Buchanan, 1974; วาริกา ริ้วเหลือง, 
2553; สมชัย แก้วละเอียด, 2531) 
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  ความผูกพันต่อองค์กรเป็นสิ่งส าคัญอย่างยิ่งในการน าพาองค์กรไปสู่เป้าหมายที่วางไว้ 
และเป็นการแสดงออกของพนักงานในลักษณะเชิงสร้างสรรค์ โดยทุ่มเทแรงกาย แรงใจ ความรู้ 
ความสามารถในการปฏิบัติงานที่ตนเองได้รับผิดชอบให้บรรลุผลส าเร็จ ก่อให้เกิดประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลแก่องค์กร อีกทั้งยังลดพฤติกรรมที่ไม่พึงประสงค์ต่างๆ ของพนักงาน ที่จะก่อให้เกิดผลเสีย
ต่อการด าเนินงานขององค์กรซึ่งอาจส่งผลให้องค์กรไม่สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ได้ตามต้องการ 

   จากการศึกษาทฤษฎีและแนวคิดเกี่ยวกับความผูกพันต่อองค์กร  ผู้วิจัยสนใจศึกษา
แนวคิดของ Allen and Meyer (1990) ที่ได้แบ่งลักษณะของความผูกพันต่อองค์กรออกเป็น 3 ด้าน 
คือ ความผูกพันด้านจิตใจ ความผูกพันด้านการคงอยู่ และความผูกพันด้านบรรทัดฐาน เนื่องจากเป็น
แนวคิดท่ีได้รับความนิยมและสามารถอธิบายลักษณะของความผูกพันต่อองค์กรได้อย่างครอบคลุม 

   โดย Meyer et al. (2002) ได้ศึกษาพิจารณาถึงตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนา
องค์ประกอบของลักษณะความผูกพันต่อองค์กรทั้ง 3 ด้าน พบว่า ความพึงพอใจในงาน ความ
เกี่ยวข้องในงาน และความผูกพันในงาน มีความสัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจในระดับสูง
ที่สุด ในขณะที่ไม่พบความสัมพันธ์ระหว่างความผูกพันในงานกับความผูกพันด้านการคงอยู่ และความ
ผูกพันด้านบรรทัดฐาน อีกทั้งความพึงพอใจในงานยังมีความสัมพันธ์เชิงลบกับความผูกพันด้านการคง
อยู่อีกด้วย นอกจากนี้ประสบการณ์ในการท างาน อย่างการรับรู้การสนับสนุนจากองค์กร การรับรู้
ความยุติธรรมในองค์กรและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงยังมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความผูกพันด้าน
จิตใจในระดับสูง ในส่วนของตัวแปรที่เป็นผลจากความผูกพันต่อองค์นั้น พบว่าผลการปฏิบัติงานและ
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กรมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความผูกพันด้านจิตใจสูงที่สุด 
ในขณะที่มีความสัมพันธ์เชิงลบกับความผูกพันด้านการคงอยู่ จะเห็นได้ว่าความผูกพันด้านจิตใจนั้น
อาจเป็นประโยชน์ต่อพนักงานรวมไปถึงองค์กร เพราะนอกจากจะมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับตัวแปร
ต่างๆ ดังที่ได้กล่าวข้างต้นแล้ว ความผูกพันด้านจิตใจยังมีความสัมพันธ์เชิงลบกับอัตราการลาออกจาก
งาน ความตั้งใจที่จะลาออก อัตราการขาดงาน ความตึงเครียด และความขัดแย้งระหว่างงานและ
ครอบครัวสูงที่สุดอีกด้วย ในขณะที่ความผูกพันด้านการคงอยู่มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความตึง
เครียดและความขัดแย้งระหว่างงานและครอบครัว  โดยมีรายละเอียดและการศึกษาอ่ืนๆ เกี่ยวกับ
ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ ดังตารางที่ 2.1 
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ตารางที่ 2.1 งานวิจัยที่ได้ศึกษาเก่ียวกับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ 

               
                   
 

 
       
 
 
       

Meyer 
et al. 
(2002) 

Chen and 
Francesco 

(2003) 

Joo, Jun 
Yoon, 
and 

Jeung 
(2012) 

Kim 
(2014) 

นฤเบศร์ 
สายพรหม 
(2548) 

ศรัญยา แสงลิ้ม
สุวรรณ, สุพจน์ 
นาคสวัสดิ,์ พู

ลพงศ์ สุขสว่าง, 
and กาญจนา 
แสงลิ้มสุวรรณ 

(2556) 

ความผูกพันด้านจิตใจมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกกับ
การรับรู้การสนับสนุน
จากองค์กร และการรับรู้
ความยุติธรรมในองค์กร
ในระดับสูงเมื่อเทียบกับ
ความผูกพันต่อองค์กร
ด้านอื่นๆ 

      

ความสัมพันธ์ระหว่าง
ความผูกพันด้านจิตใจ
กับความพึงพอใจในงาน 
ความเกี่ยวข้องในงาน 
และความผูกพันในงาน
อยู่ในระดับสูงเมื่อเทียบ
กับความผูกพันต่อองค์กร
ด้านอื่นๆ 

      

ความผูกพันด้านจิตใจมี
ความสัมพันธ์เชิงลบกับ
อัตราการลาออกจากงาน
และความตั้งใจที่จะ
ลาออกในระดับสูงที่สุด
เมื่อเทียบกับความผูกพัน
ต่อองค์กรด้านอ่ืนๆ 

      

มีเพียงความผูกพันด้าน
จิตใจที่มีความสัมพันธ์เชิง
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ลบกับอัตราการขาดงาน
เมื่อเทียบกับความผูกพัน
ต่อองค์กรด้านอ่ืนๆ 

ความผูกพันด้านจิตใจมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกกับ
ผลการปฏิบตัิงานและ
พฤติกรรมการเป็นสมาชิก
ที่ดีขององค์กรในระดับสูง
ที่สุดเมื่อเทียบกับความ
ผูกพันต่อองค์กรด้านอ่ืนๆ 

      

ความผูกพันด้านจิตใจมี
ความสัมพันธ์เชิงลบกับ
ความตึงเครยีด และความ
ขัดแย้งระหว่างงานและ
ครอบครัว 

      

การประเมินตนเองของ
พนักงานมีอิทธิพลต่อ
ความผูกพันด้านจิตใจ 

      

ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกและ
มีอิทธิพลต่อความผูกพัน
ด้านจิตใจ 

      

ความผูกพันด้านจิตใจมี
อิทธิพลเชิงบวกต่อความ
ผูกพันต่อองค์กร 

      

ความผูกพันด้านจิตใจมี
อิทธิพลทางอ้อมเชิงบวก
ต่อความพยายามทุ่มเท
ของพนักงานโดยผ่านตัว
แปรความผูกพันต่อ
องค์กร 
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จากการศึกษาดังกล่าวท าให้พบว่าความผูกพันด้านจิตใจมีความสัมพันธ์กับตัวแปรต่างๆ ใน
ระดับสูง เมื่อพิจารณาเปรียบเทียบกับความผูกพันด้านการคงอยู่และความผูกพันด้านบรรทัดฐาน 
สามารถสรุปได้ว่า ลักษณะความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจนั้นสามารถอธิบายความผูกพันต่อองค์กร
ได้อย่างชัดเจน ครอบคลุมและมีประสิทธิภาพเพียงพอ นอกจากนี้ ความผูกพันด้านจิตใจยังส่งผลดีต่อ
องค์กรและมีความสัมพันธ์เชิงลบกับพฤติกรรมด้านลบของพนักงานที่อาจก่อให้เกิดผลเสียแก่องค์กร
อีกด้วย การวิจัยในครั้งนี้จึงต้องการศึกษาความผูกพันต่อองค์กรโดยพิจารณาจากองค์ประกอบของ
ความผูกพันต่อองค์กรในด้านความผูกพันด้านจิตใจเพียงองค์ประกอบเดียว  

 

ปัจจัยท่ีก่อให้เกิดความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ  

   Meyer and Allen (1991) กล่าวว่า พนักงานที่ได้รับประสบการณ์ในการท างานที่
สอดคล้องกันกับคุณลักษณะส่วนบุคคลมากกว่าจะมีทัศนคติที่ดีต่องานมากกว่า โดยตัวแปรด้าน
ประสบการณ์ในการท างานแบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม คือ 1) ประสบการณ์ที่ท าให้พนักงานเกิดความพึง
พอใจในด้านความสะดวกสบายในการท างานทั้งทางด้านกายภาพและด้านจิตใจ และ 2) 
ประสบการณ์ที่ท าให้พนักงานรู้สึกว่าได้ใช้ความรู้ความสามารถในการท างาน ปัจจัยที่พบว่ามี
ความสัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจในกลุ่มของประสบการณ์ที่ท าให้พนักงานเกิดความ
สะดวกสบายในการท างานนั้น คือ ความคาดหวังก่อนเข้ามาในองค์กร ผลตอบแทนที่ยุติธรรม การ
พ่ึงพาได้ขององค์กร การสนับสนุนจากองค์กร ความชัดเจนในบทบาทหน้าที่ และความเข้าอกเข้าใจ
จากหัวหน้างาน และปัจจัยในกลุ่มของประสบการณ์ท่ีท าให้พนักงานได้ใช้ความรู้ความสามารถในการ
ท างาน คือ  การบรรลุเป้าหมายของตนเอง การมีอ านาจในการปกครองตนเอง การพิจารณารางวัล
จากผลการปฏิบัติงานที่มีความยุติธรรม ความท้าทายในงาน ขอบเขตในการท างาน โอกาสในการ
ก้าวหน้า โอกาสในการแสดงความคิดเห็น การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ และความส าคัญของบุคคลที่
มีต่อองค์กร มีความเป็นไปได้ว่า พนักงานจะมีความต้องการอยู่กับองค์กรที่สามารถให้ประสบการณ์
เชิงบวกแก่พนักงานได้ โดยพนักงานได้ให้ค่านิยมแก่ประสบการณ์เหล่านั้นและคาดหวังว่าจะได้รับ
ประสบการณ์เหล่านั้นต่อไป  

   ต่อมา Meyer et al. (2002) ได้ท าการศึกษาตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนา
องค์ประกอบของลักษณะความผูกพันต่อองค์กรดังที่ได้กล่าวไปในข้างต้น ตัวแปรที่ก่อให้เกิดความ
ผูกพันต่อองค์กรแบ่งออกเป็น 4 กลุ่ม คือ ด้านประชากรศาสตร์ ด้านความแตกต่างระหว่างบุคคล 
ด้านประสบการณ์ในการท างาน และด้านทางเลือกในการเปลี่ยนองค์กรและการลงทุนลงแรงไปกับ
องค์กรปัจจุบัน โดยพบว่าปัจจัยที่ก่อให้เกิดความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจนั้น มีดังนี้ ตัวแปรด้าน
ประชากรศาสตร์ คือ อายุและระยะเวลาในการท างานกับองค์กร ตัวแปรด้านความแตกต่างระหว่าง
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บุคคล คือ การรับรู้ในความสามารถของตนเอง ตัวแปรด้านประสบการณ์ในการท างาน คือ การรับรู้
การสนับสนุนจากองค์กร ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และการรับรู้ความยุติธรรมในองค์กร และตัว
แปรด้านทางเลือกในการเปลี่ยนองค์กรและการลงทุนลงแรงไปกับองค์กรปัจจุบัน คือ การลงทุน 
หมายถึง การที่พนักงานได้ลงทุนลงแรงไปแล้วกับองค์กรที่ท างานอยู่ในปัจจุบัน และความสามารถใน
การถ่ายโอนทักษะ หมายถึง ความสามารถที่พนักงานจะถ่ายโอนทักษะในการท างานต่างๆ ไปยัง
องค์กรอ่ืน โดยตัวแปรเหล่านี้มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ ส าหรับตัว
แปรที่มีความสัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจสูงที่สุด คือ การรับรู้การสนับสนุนจากองค์กร 
และสิ่งที่องค์กรสามารถแสดงออกถึงการสนับสนุนแก่พนักงานได้ คือ การปฏิบัติต่อพนักงานอย่างเป็น
ธรรม และการมีภาวะผู้น าที่ เข้มแข็ง โดย Kim (2012) ศึกษาพบว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกกับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ และความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจนั้นมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร การศึกษาชี้ให้เห็นว่า ความผูกพัน
ต่อองค์กรด้านจิตใจเป็นตัวแปรส่งผ่านระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกที่ดีขององค์กร นั่นคือ เมื่อผู้น าได้น าเอาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมาใช้ในการบริหารและการ
น าแล้วจะท าให้พนักงานเกิดความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ และเมื่อพนักงานเกิดความผูกพันต่อ
องค์กรด้านจิตใจแล้วก็จะส่งผลให้พนักงานมีพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร ซึ่งสอดคล้องกับ 
Suharti and Suliyanto (2012) ที่ศึกษาพบว่ารูปแบบภาวะผู้น าส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรของ
พนักงาน และความผูกพันต่อองค์กรของพนักงานยังส่งผลให้พนักงานเกิดความจงรักภักดีต่อองค์กร
อีกด้วย ดังนั้น จะเห็นได้ว่ารูปแบบภาวะผู้น าก็เป็นปัจจัยส าคัญปัจจัยหนึ่งที่ส่งผลให้พนักงานเกิดความ
ผูกพันต่อองค์กร 

 

2.1.3 ทฤษฎีและแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น า 

ในการด าเนินงานขององค์กรนั้น องค์ประกอบส าคัญอย่างหนึ่งที่จะช่วยให้องค์กรสามารถ
ขับเคลื่อนไปได้ คือ ทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งองค์กรควรให้ความสนใจในการบริหารจัดการ พัฒนา และ
รักษาไว้ โดยบุคคลส าคัญที่ขาดเสียมิได้คือผู้ที่จะท าหน้าที่เป็นผู้น า ผู้บังคับบัญชา หรือหัวหน้างาน ที่
นอกจากจะมีอ านาจหน้าที่โดยต าแหน่งในการบริหารงานและสั่งการแล้ว ผู้น าขององค์กรควรจะต้องมี
ภาวะผู้น าอีกด้วย เพ่ือก าหนดทิศทาง กระตุ้นการท างานของพนักงาน และน าพาพนักงานในองค์กรไป
ตามทิศทางที่ได้วางไว้ ทั้งนี้ยังพบว่าภาวะผู้น ามีความสัมพันธ์กับความคิดสร้างสรรค์  ความผูกพันใน
งาน ความผูกพันต่อองค์กร และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กรของพนักงานอีกด้วย (Aydin, 
Sarier, & Uysal, 2013; Cheung & Wong, 2011; Popli, Rizvi, & Martin, 2015; Soieb et al., 
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2015; กันยา พีรพัฒนานันท์, 2546) ซึ่งปัจจัยเหล่านี้จะช่วยให้พนักงานในองค์กรมีความมุ่งมั่นทุ่มเท
และร่วมมือร่วมใจในการท างาน อันจะส่งผลให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมายและประสบผลส าเร็จได้ 

  การศึกษาในเรื่องของภาวะผู้น าและการพัฒนาทฤษฎีภาวะผู้น า ไ ด้มีนักวิชาการที่ได้
ท าการศึกษาและน าเสนอทฤษฎีภาวะผู้น าที่แตกต่างกันไปหลายประเภท เพ่ือค้นหาปัจจัยหรือ
องค์ประกอบที่จะท าให้ผู้น านั้นมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน ตัวอย่างเช่น  

ทฤษฎีคุณลักษณะของผู้น า (Trait Theories of Leadership) เป็นการศึกษาเปรียบเทียบ
คุณลักษณะของบุคคลที่เป็นผู้น าและบุคคลที่ไม่ใช่ผู้น า โดยเชื่อว่าการเป็นผู้น านั้นเป็นโดยธรรมชาติ 
บุคคลนั้นเกิดมาเพ่ือเป็นผู้น ามิใช่การสร้างขึ้น คุณลักษณะของผู้น าที่กล่าวถึงกันมาก คือ ความ
แข็งแรงทางร่างกาย ความเฉลียวฉลาด ภูมิหลังทางสังคม การปรับตัว การมีความยืดหยุ่น ความมั่นใจ
ในตนเอง แรงจูงใจในการประสบความส าเร็จ และแรงจูงใจในการเป็นผู้น า อย่างไรก็ตาม ยังไม่
สามารถพิสูจน์ได้อย่างแน่ชัดว่าคุณลักษณะใดเป็นลักษณะของผู้น า และในบางคุณลักษณะของผู้น าก็
เหมาะสมกับสถานการณ์อย่างหนึ่งแต่อาจจะไม่เหมาะสมกับสถานการณ์อีกอย่างหนึ่ง เช่น 
คุณลักษณะการมีแรงจูงใจในการประสบความส าเร็จสามารถท านายประสิทธิผลและความส าเร็จของ
ผู้น าได้เมื่องานนั้นมีลักษณะที่มีความท้าทาย ต้องการการมีความคิดริเริ่มสูง และบุคคลมีความ
รับผิดชอบต่อความส าเร็จ ในขณะที่คุณลักษณะความยืดหยุ่นของผู้น ามีความเป็นไปได้ที่จะสามารถ
ท านายความมีประสิทธิผลของผู้น าก็ต่อเมื่อหน้าที่การท างานของผู้น านั้นอยู่ในสภาพแวดล้อมที่ไม่
แน่นอน หรือเมื่อผู้น าต้องน าผู้ตามที่แตกต่างกันในงานที่แตกต่างกัน 

 ทฤษฎีผู้น าเชิงพฤติกรรม (Behavioral Theories of Leadership) เป็นการศึกษาโดยการ
สังเกตพฤติกรรมของผู้น าว่ามีการประพฤติปฏิบัติตนอย่างไรโดยแบ่งแยกระหว่างผู้น าที่มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลกับผู้น าที่ขาดประสิทธิภาพและประสิทธิผลว่ามีพฤติกรรมแตกต่างกัน
อย่างไร โดยเชื่อว่าภาวะผู้น านั้นสามารถสร้างขึ้นได้มิใช่การมีมาแต่ก าเนิด จากการศึกษาพบว่า
พฤติกรรมของผู้น านั้นสามารถจ าแนกได้ 2 กลุ่มใหญ่ๆ คือ พฤติกรรมที่มุ่งเน้นงาน โดยเน้นที่ความ
ส าเร็จของงานหรือผลผลิตที่ได้ตามเป้าหมาย มีการก าหนดบทบาทของพนักงานไว้อย่างชัดเจน และ
พฤติกรรมที่มุ่งเน้นคน โดยเน้นความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ยอมรับฟังความคิดเห็นและให้ความส าคัญ
กับพนักงาน 

ทฤษฎีผู้น าตามสถานการณ์ (Contingency Theories of Leadership) เป็นกลุ่มทฤษฎีที่
เชื่อว่าผู้น าจะมีประสิทธิภาพได้นั้นขึ้นอยู่กับสถานการณ์ โดยในสถานการณ์หนึ่ง พฤติกรรมผู้น าแบบ
หนึ่งอาจเหมาะสมที่สุด แต่ในสถานการณ์อ่ืน พฤติกรรมผู้น าอีกแบบหนึ่งอาจจะเหมาะสมที่สุด ทฤษฎี
ผู้น าในกลุ่มนี้มีหลายแนวคิดทฤษฎี เช่น ทฤษฎีผู้น าตามสถานการณ์ของฟีดเลอร์ (Fieldler’s 
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Contingency Theory) ฟีดเลอร์ได้แบ่งรูปแบบผู้น าออกเป็น 2 รูปแบบ คือ ผู้น าที่มุ่งเน้นงาน และ
ผู้น าที่มุ่งเน้นความสัมพันธ์ โดยรูปแบบภาวะผู้น าจะเป็นแบบใดนั้นขึ้นอยู่กับปัจจัย 3 ประการ คือ 

1. ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตาม หมายถึง ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตามนั้นดี
หรือไม่ด ี

2. โครงสร้างของงาน หมายถึง โครงสร้างของงานมีลักษณะชัดเจนหรือไม่ 

3. อ านาจโดยต าแหน่งของผู้น า หมายถึง ผู้น ามีอ านาจโดยต าแหน่งหน้าที่มากหรือน้อย 

โดยฟีดเลอร์ได้ให้ความเห็นว่าผู้น าที่มุ่งเน้นงานจะเหมาะสมที่สุดในสถานการณ์ที่มีการ
ควบคุมสูงและต่ า หรือความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตามดีและไม่ดี ในขณะที่ผู้น าที่มุ่งเน้น
ความสัมพันธ์จะเหมาะสมที่สุดในสถานการณ์ที่มีการควบคุมในระดับปานกลาง หรือความสัมพันธ์
ระหว่างผู้น าและผู้ตามอยู่ในระดับปานกลาง ดังนั้น การจะเลือกใช้ผู้น ารูปแบบใดก็ขึ้นอยู่กับ
สถานการณ์นั้นๆ ที่เผชิญ 

 อย่างไรก็ตาม ยังไม่มีรูปแบบพฤติกรรมที่แน่ชัดที่จะสามารถระบุได้ว่าเป็นพฤติกรรมที่มี

ความสัมพันธ์กับความพึงพอใจของพนักงานหรือใช้เป็นเกณฑ์ในการวัดความมีประสิทธิผลของผู้น าได้ 

เพราะในบางสถานการณ์พฤติกรรมแบบมุ่งเน้นงานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากกว่าพฤติกรรม

แบบมุ่งเน้นคน ในขณะเดียวกันบางสถานการณ์พฤติกรรมแบบมุ่งเน้นคนก็มีประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลมากกว่าพฤติกรรมแบบมุ่งเน้นงาน (House & Aditya, 1997; ธีระพงศ์ ธนเจริญรัตน์, 

2553; พิชัย อุ่นนันกาศ, 2552) และนอกจากแนวคิดที่ได้ยกตัวอย่างไปข้างต้นยังมีการศึกษาและ

จ าแนกภาวะผู้น าออกเป็นหลายประเภท ซึ่งในแต่ละแนวคิดก็มีทั้งจุดเด่นและข้อจ ากัดที่แตกต่างกันไป 

ขึ้นอยู่กับว่าผู้น าจะเลือกใช้ภาวะผู้รูปแบบใดเพ่ือให้เหมาะสมกับผู้ตาม เวลา และสถานการณ ์ 

 Burns (1978) ได้ เสนอแนวคิดเกี่ยวกับ ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional 
leadership) และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) โดย ภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยน คือ กระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น าและผู้ตาม โดยผู้น าจะตอบสนองความต้องการ
ของผู้ตามด้วยรางวัลหรือสิ่งที่ผู้ตามต้องการ เพ่ือแลกเปลี่ยนกับการที่ผู้ตามต้องปฏิบัติงานให้บรรลุ
วัตถุประสงค์ตามที่ก าหนดไว้ ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจึงเน้นที่การท าให้การด าเนินงานขององค์กร
เป็นไปอย่างราบรื่นและมีประสิทธิภาพ โดยจะบังเกิดผลได้ก็ต่อเมื่อผู้น าทราบถึงความต้องการของผู้
ตามและทราบว่าจะต้องท าอย่างไรเพ่ือตอบสนองความต้องการของผู้ตามโดยที่แลกเปลี่ยนกับการท า
หน้าที่ของผู้ตาม การท างานจึงไม่เน้นความสัมพันธ์ส่วนตัวมากนักแต่อยู่บนพ้ืนฐานของการบริหาร
จัดการโดยด าเนินงานตามกฎระเบียบ กระบวนการ และบรรทัดฐานที่มีอยู่แล้ว (Bass & Avolio, 
1990, 1993) ส่วน ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เป็นแนวคิดที่มีพลังและซับซ้อนมากกว่าภาวะผู้น า
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แบบแลกเปลี่ยน ความส าคัญของผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นจะต้องมีศรัทธาบารมี (Charismatic) ที่มี
คุณภาพเพียงพอที่จะสนับสนุนวิสัยทัศน์ โดย Bass (1985) ได้ท าการอธิบายเพ่ิมเติมเกี่ยวกับ ภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง ว่าผู้น าที่มีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะค านึงถึงการเปลี่ยนแปลงเพ่ือไปสู่สิ่งที่
ดีกว่า มีการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงได้ดี โดยอาจเป็นการเปลี่ยนแปลงวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ 
กระบวนการท างาน รวมถึงวัฒนธรรมและบรรทัดฐานขององค์กรไปพร้อมกับการสนับสนุนให้มี
ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ มีความพยายามในการยกระดับความต้องการในการที่จะประสบความส าเร็จ
และการพัฒนาตนเองของผู้ตามพร้อมทั้งส่งเสริมการพัฒนาของกลุ่มและองค์กรอีกด้วย อีกท้ังยังมีการ
กระตุ้นการรับรู้ของบุคคลให้มากขึ้นถึงประเด็นส าคัญของกลุ่มและองค์กร และสนับสนุนความเชื่อมั่น
ของผู้ตามว่าผู้ตามนั้นสามารถพัฒนาและเติบโตได้มากกว่าศักยภาพตามที่ผู้ตามคิด พยายามลดความ
ผิดพลาดให้เหลือน้อยที่สุด แต่หากเกิดขึ้นแล้วจะเปลี่ยนความผิดพลาดนั้นเป็นบทเรียนมากกว่าการ
ลงโทษหรือวิจารณ์ความผิดของผู้ตาม อย่างไรก็ตาม ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นไม่ได้เป็นการ
เปลี่ยนแปลงจากภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนแต่เป็นการพัฒนาขึ้นมาจากภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน
โดยเป็นการขยายประสิทธิผลของผู้น าที่มีผลต่อความพยายามและผลการปฏิบัติงานของผู้ตาม (Bass 
& Avolio, 1990) ทั้งนี้ ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสามารถแสดงออก
ได้ในผู้น าคนเดียวกันโดยขึ้นอยู่กับสถานการณ์นั้นๆ และบริบทขององค์กรเป็นส าคัญ 
 ต่อมา Bass and Avolio (1994) ได้น าเสนอโมเดลภาวะผู้น าแบบเต็มรูปแบบ (Model of 
the Full Range of Leadership) ซึ่งประกอบด้วยภาวะผู้น า 3 แบบ คือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) และ
ภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบายหรือพฤติกรรมความไม่มีภาวะผู้น า (Laissez-faire leadership) เป็น
การแยกแยะผู้น าที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลกับผู้น าที่ขาดประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดย
ผู้น าทุกคนมีรูปแบบภาวะผู้น าที่แตกต่างกันในระดับที่แตกต่างกัน โดย Bass and Avolio (1994) ยัง
ได้ให้ความเห็นว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีประสิทธิภาพมากกว่าท าให้ผู้ตามเกิดความพยายาม
และความพึงพอใจมากกว่าผู้น าที่มีการให้รางวัลตามสถานการณ์ การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก การ
บริหารแบบวางเฉยเชิงรับ ซึ่งเป็นองค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน และภาวะผู้น าแบบ
ปล่อยตามสบาย ตามล าดับ โดย Nguni et al. (2006) ได้ท าการศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนที่ส่งผลต่อความพึงพอใจในงาน ความผูกพันต่อองค์กร 
และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร ผลการศึกษาพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและ
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีอิทธิพลต่อความพึงพอใจในงาน ความผูกพันต่อองค์กร และพฤติกรรม
การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร แต่มีความแตกต่างกันของระดับอิทธิพล โดยที่ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความพึงพอใจในงาน ความผูกพันต่อองค์กร และพฤติกรรมการเป็น
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สมาชิกที่ดีขององค์กรในระดับสูง ในขณะที่ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีอิทธิพลต่อความพึงพอใจใน
งาน ความผูกพันต่อองค์กรและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กรอยู่ในระดับต่ า ดังนั้น เพ่ือ
ความมีประสิทธิภาพผู้น าควรใช้รูปแบบภาวะผู้น าทั้ง 2 รูปแบบผสมผสานกัน ทั้งนี้ยังพบว่า ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับแรงจูงใจในการท างาน อัน
จะส่งผลให้พนักงานมีผลการปฏิบัติงานที่ดีอีกด้วย (Chaudhry, Javed, & Sabir, 2012) ดังนั้น การ
ศึกษาวิจัยในครั้งนี้ผู้วิจัยจึงเลือกศึกษารูปแบบภาวะผู้น า 2 รูปแบบ คือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational leadership) และภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) 
เพ่ือศึกษาว่าภาวะผู้น ารูปแบบใดที่จะส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรของพนักงานในแต่ละช่วงวัย 
เนื่องจากเป็นภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลและถูกน ามาใช้ในการศึกษาในการพัฒนา
ภาวะผู้น ากันอย่างแพร่หลาย ในขณะที่ภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-faire leadership) 
เปรียบเสมือนพฤติกรรมไร้ภาวะผู้น าและมีประสิทธิภาพต่ าสุดหรือไร้ประสิทธิภาพ โดยภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน มีรายละเอียด ดังนี้ 
 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) 

   ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เป็นกระบวนการที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานหรือผู้ตาม 
โดยเปลี่ยนแปลงความพยายาม และพัฒนาความสามารถของผู้ร่วมงานหรือผู้ตามให้ไปสู่ในระดับที่
สูงขึ้นท าให้ผู้ตามเกิดการตระหนักรู้ในภารกิจ และวิสัยทัศน์ของทีม และองค์กร รวมถึงมีการจูงใจให้
ผู้ร่วมงานหรือผู้ตามมองให้ไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาเพ่ือไปสู่ประโยชน์ของกลุ่ม องค์กร 
หรือสังคม มีการด าเนินงานโดยเน้นความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตาม โดยภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงประกอบไปด้วย 4 องค์ประกอบ หรือที่เรียกว่า 4I (Four I’s) (Bass, 1995; Bass & 
Avolio, 1990, 1993, 1994) ดังนี้ 

   1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์หรือผู้น าที่มีศรัทธาบารมี (Idealized Influence 
or Charisma Leadership) หมายถึง การที่ผู้น าประพฤติตัวเป็นแบบอย่างแก่ผู้ตาม โดยผู้น าจะเป็นที่
ยกย่อง เคารพนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจ และท าให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจเมื่อได้ร่วมงาน ผู้ตามจะ
พยายามประพฤติปฏิบัติตัวเหมือนผู้น าหรือเลียนแบบผู้น า สิ่งที่ผู้น าต้องปฏิบัติเพ่ือบรรลุถึง
คุณลักษณะนี้ คือ ผู้น าจะต้องค านึงถึงความต้องการของผู้อื่นมากกว่าความต้องการของตนเอง ผู้น าจะ
ร่วมเสี่ยงกับผู้ตาม สามารถควบคุมสติอารมณ์ได้ในสถานการณ์วิกฤต ผู้น าจะเป็นผู้ที่มีศีลธรรม และ
จริยธรรมสูง ประพฤติตนเพ่ือให้เกิดประโยชน์แก่ผู้อ่ืน ผู้น าจะแสดงให้เห็นถึงความเฉลียวฉลาด มี
ความตั้งใจ ไหวพริบ เชื่อมั่นในตนเอง มีความแน่วแน่ในอุดมการณ์ มีความเชื่อ และค่านิยม โดย
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องค์ประกอบด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์นั้นบอกถึงการมีความสามารถพิเศษของผู้น าที่ส่งผล
ให้ผู้ตามเต็มใจที่จะปฏิบัติตามวิสัยทัศน์ที่ผู้น าได้ก าหนดไว้ 

   2. การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) หมายถึง การที่ผู้น าจูงใจผู้
ตามให้เกิดแรงบันดาลใจโดยให้ความหมายและความท้าทายในเรื่องงาน ผู้น าจะกระตุ้นจิตวิญญาณ
ของทีม (Team Spirit) ให้มีชีวิตชีวา กระตือรือร้น และมองโลกในแง่ดี ผู้น าจะสื่อสารให้ผู้ตามทราบ
ถึงความคาดหวังที่ผู้น ามีต่อผู้ตาม ผู้น าจะแสดงความเชื่อมั่นและแสดงให้เห็นถึงความตั้งใจอย่างแน่ว
แน่ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้ ผู้น าจะช่วยให้ผู้ตามมองข้ามประโยชน์ส่วนตนเพ่ือวิสัยทัศน์และ
ภารกิจองค์กร ผู้น าจะช่วยพัฒนาความผูกพันต่อเป้าหมายระยะยาวของผู้ตามและจูงใจให้ผู้ตาม
ท างานบรรลุเกินเป้าหมายที่ก าหนดไว้ หลายครั้งที่พบว่าการสร้างแรงบันดาลใจนี้เกิดขึ้นจากการ
ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลและการกระตุ้นทางปัญญา โดยการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลนั้น
ท าให้ผู้ตามรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่าและกระตุ้นให้ผู้ตามสามารถจัดการกับปัญหาที่เกิดขึ้นได้ ส่วนการ
กระตุ้นทางปัญญาจะช่วยให้ผู้ตามสามารถจัดการกับอุปสรรคและส่งเสริมความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 

   3. การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) หมายถึง การที่ผู้น ากระตุ้น
ให้ผู้ตามตระหนักถึงปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นในที่ท างานและท าให้ผู้ตามมีความต้องการที่จะหาแนวทาง
ใหม่ๆ ในการแก้ปัญหาเพ่ือหาข้อสรุปใหม่ๆ ที่ดีกว่าเดิม เพ่ือท าให้เกิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์ โดยการ
ตั้งสมมติฐาน การเปลี่ยนกรอบ การมองปัญหา และการเผชิญกับสถานการณ์เก่าๆ ด้วยวิธีแบบใหม่ๆ 
ผู้น าจะสร้างแรงจูงใจและสนับสนุนความคิดริเริ่มใหม่ๆ ในการพิจารณาปัญหาและการหาค าตอบของ
ปัญหา มีการให้ก าลังใจผู้ตามในการพยายามหาทางแก้ปัญหาด้วยวิธีใหม่ๆ กระตุ้นให้ผู้ ตามแสดง
ความคิดเห็น และให้เหตุผลโดยไม่วิจารณ์ความคิดของผู้ตามแม้ว่าจะแตกต่างไปจากความคิดของผู้น า 
ผู้น าจะท าให้ผู้ตามรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งท้าทายและเป็นโอกาสที่จะได้แก้ไขปัญหาร่วมกัน โดย
ผู้น าจะสร้างความเชื่อมั่นให้ผู้ตามว่าทุกปัญหาต้องมีวิธีแก้ไขและพิสูจน์ให้เห็นว่าสามารถเอาชนะ
อุปสรรคต่างๆ ได้จากความร่วมมือร่วมใจในการช่วยกันแก้ไขปัญหาของผู้ร่วมงานทุกคน ผู้น าจะ
กระตุ้นให้ผู้ตามฝึกคิดทบทวนความเชื่อ ค่านิยมของตน ของผู้น า หรือขององค์กร การกระตุ้นทาง
ปัญญาเป็นส่วนส าคัญในการพัฒนาความสามารถของผู้ตามในการตระหนัก เข้าใจ และแก้ไขปัญหา
ด้วยตัวเอง 

    4. การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) หมายถึง 
ผู้น าจะให้ความส าคัญ ดูแลเอาใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคล ท าให้ผู้ตามรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่าและมี
ความส าคัญ โดยผู้น าจะเป็นโค้ช (Coach) และเป็นที่ปรึกษา (Advisor) ของผู้ตามแต่ละคน เพ่ือการ
พัฒนา การสัมฤทธิ์ผล และการเติบโตของผู้ตาม ผู้น าจะให้ความสนใจเป็นพิเศษในความต้องการของผู้
ตามเป็นรายบุคคล ผู้น าจะพัฒนาศักยภาพของผู้ตามและเพ่ือนร่วมงานให้สูงขึ้น นอกจากนี้ ผู้น าจะให้
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โอกาสในการเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ สร้างบรรยากาศในการท างานด้วยการให้การสนับสนุนและค านึงถึงความ
แตกต่างระหว่างบุคคล ผู้น ามีการส่งเสริมการสื่อสารสองทางและมีปฏิสัมพันธ์กับผู้ตามเป็นการ
ส่วนตัว ผู้น าให้ความสนใจในความกังวลของผู้ตามแต่ละคน มองผู้ตามเป็นบุคคลมากกว่าเป็น
พนักงานหรือเป็นเพียงปัจจัยการผลิต ผู้น าจะฟังอย่างมีประสิทธิภาพ เอาใจเขามาใส่ใจเรา ผู้น าจะ
มอบหมายงานเพ่ือเป็นเครื่องมือในการพัฒนาผู้ตาม เปิดโอกาสให้ผู้ตามได้ใช้ความสามารถอย่างเต็มที่ 
และเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ ที่ท้าทายความสามารถ และจะดูแล ให้ค าแนะน า สนับสนุน และช่วยเหลือผู้ตาม 
โดยที่ผู้ตามจะไม่รู้สึกว่าก าลังถูกตรวจสอบ 

 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) 

   ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน เป็นกระบวนการที่ผู้น าให้รางวัลหรือลงโทษผู้ตามโดย
ขึ้นอยู่กับผลการปฏิบัติงานของผู้ตาม ผู้น าจะใช้กระบวนการแลกเปลี่ยนเสริมแรงตามสถานการณ์  จูง
ใจให้ผู้ตามปฏิบัติงานและช่วยให้ผู้ตามบรรลุเป้าหมาย โดยผู้น าจะระบุบทบาทและข้อก าหนดงานที่
ชัดเจนท าให้ผู้ตามมีความเชื่อมั่นที่จะปฏิบัติงานและเห็นคุณค่าของผลลัพธ์ ซึ่งผู้น าจะต้องรู้ถึงสิ่งที่ผู้
ตามจะต้องปฏิบัติเพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ตามที่ต้องการ ผู้น าจะจูงใจโดยเชื่อมโยงความต้องการหรือรางวัล
กับผลส าเร็จตามเป้าหมาย โดยรางวัลส่วนใหญ่มักจะเป็นรางวัลภายนอก (Bass & Avolio, 1994) ซึ่ง
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนประกอบด้วย 

   1. การให้รางวัลตามสถานการณ์ (Contingent Reward) ผู้น าจะท าให้ผู้ตามเข้าใจ
ชัดเจนว่าต้องการให้ผู้ตามท าอะไรหรือคาดหวังอะไรจากผู้ตาม จากนั้นจะจัดการแลกเปลี่ยนรางวัลซึ่ง
อาจจะอยู่ในรูปของค ายกย่องชมเชย การประกาศความดีความชอบ ขึ้นเงินเดือน ให้โบนัส เมื่อผู้ตาม
สามารถบรรลุเป้าหมายตามที่ก าหนด โดยผู้น าแบบนี้มักจูงใจโดยการให้รางวัลเป็นการตอบแทนและ
มักจูงใจด้วยแรงจูงใจขั้นพ้ืนฐานหรือแรงจูงใจภายนอก 

   2. การบริหารแบบวางเฉย (Management-by-Exception) เป็นการบริหารงานที่
ปล่อยให้เป็นไปตามสภาพเดิม (Status Quo) โดยผู้น าจะพยายามไม่เข้าไปยุ่งเกี่ยวแต่จะเข้าไป
แทรกแซงก็ต่อเมื่อเกิดความผิดพลาดหรือมีการท างานที่ต่ ากว่ามาตรฐาน การเสริมแรงมักจะเป็นทาง
ลบหรือให้ข้อมูลย้อนกลับทางลบ ซึ่งการบริหารแบบวางเฉย แบ่งออกได้ 2 แบบ คือ 

    2.1 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management-by-Exception) 
ผู้น าเชิงรุกจะเน้นการให้รางวัลเมื่อผู้ตามท างานได้ส าเร็จตามที่คาดไว้ ดังนั้น ผู้น าจึงต้องแสวงหา
ข้อมูลที่จะช่วยให้ผู้น าทราบความต้องการของผู้ตามและช่วยให้ผู้ตามทราบว่าจะต้องท าอะไร ต้อง
แสดงบทบาทอย่างไรจึงจะท างานได้ส าเร็จ ซึ่งแรงจูงใจของผู้ตามจะสูงขึ้นถ้ามีความสอดคล้องระหว่าง
ความต้องการของผู้ตามกับรางวัลหรือผลตอบแทนที่ผู้ตามปรารถนา การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก



 
 

 
 

33 

เป็นการบริหารงานแบบกันไว้ดีกว่าแก้ ผู้น าจะคอยติดตาม สังเกตการท างานของผู้ตามและแก้ไขเพ่ือ
ป้องกันการผิดพลาดที่รุนแรงหรือเกิดความล้มเหลว 

     2.2 กา รบริ ห า ร แบบว า ง เ ฉย เ ชิ ง รั บ  ( Passive Management-by-
Exception) ผู้น าใช้การบริหารงานแบบเดิมและพยายามรักษาสถานภาพเดิม (Status Quo) ตราบ
เท่าที่วิธีการท างานแบบเก่ายังได้ผล ผู้น าจะเข้าไปแทรกแซงก็ต่อเมื่อมีสิ่งผิดพลาดเกิดขึ้นหรือท างาน
ได้ต่ ากว่ามาตรฐานและมีแนวโน้มที่จะแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้ามากกว่าการพิจารณาถึงผลในระยะยาว 

    Kotter (1990 อ้างถึงใน ธีระพงศ์ ธนเจริญรัตน์ , 2553) ได้ให้ความเห็นว่า ภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนล้วนมีความส าคัญต่อความส าเร็จขององค์กร ผู้น า
ที่ดีจึงควรเลือกใช้ภาวะผู้น าทั้งสองแบบควบคู่กันไปแต่จะเลือกใช้ภาวะผู้น าแบบใดมากกว่าหรือน้อย
กว่าอีกแบบหนึ่งนั้นขึ้นอยู่กับตัวแปร 2 ประการ คือ ระดับความซับซ้อนขององค์กร (Complexity of 
Organization) และระดับความจ าเป็นที่ต้องการการเปลี่ยนแปลง (Amount of Change Needed) 
โดย 

  1. ในภาวะที่องค์กรต้องการการเปลี่ยนแปลงสูงจ าเป็นต้องใช้รูปแบบภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมากกว่าภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 

  2. ถ้าองค์กรมีความซับซ้อนมาก ต้องการใช้หลักการบริหารจัดการสูง ต้องใช้รูปแบบ
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมากกว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

    สมยศ นาวีการ (2540 อ้างถึงใน ปริมปราง พรหมมาณพ, 2549) ได้กล่าวถึงความ
แตกต่างระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนของ Bass ไว้ว่า ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงจะบันดาลใจให้บุคคลด าเนินงานเกินความคาดหวังหรือแผนงานที่ก าหนดไว้ ในทาง
กลับกันภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะเป็นการตรวจสอบบุคคลว่าบุคคลจะด าเนินงานตามความ
คาดหวังหรือแผนงานที่ก าหนด ความแตกต่างนี้หมายถึงความแตกต่างระหว่างการคงสภาพเดิมกับ
การสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงและเติบโตอย่างสร้างสรรค์ สิ่งส าคัญของความแตกต่างนี้ไม่ได้เป็น
ความแตกต่างระหว่างผู้น าที่ดีและไม่ดีแต่ภาวะผู้น าทั้งสองรูปแบบเป็นสิ่งจ าเป็นในปัจจุบันนี้ โดย
สามารถสรุปความแตกต่างระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนได้ดัง
ตารางที่ 2.2 
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ตารางที่ 2.2 ความแตกต่างระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 

ประเด็น 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

(Transformational 
leadership) 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
(Transactional leadership) 

การค านึงถึงเป้าหมาย 

ผู้น าจะวางแผนการท างานโดย
ค านึงถึงเป้าหมายระยะสั้นและ
ระยะยาว 

ผู้น าจะวางแผนการท างานโดย
ค านึงถึงเป้าหมายในระยะสั้น
หรือผลลัพธ์ในปัจจุบันมากกว่า
เป้าหมายในระยะยาว 

ลักษณะการบริหารงาน 

ผู้น าจะมีการบริหารงานโดย
ตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลงต่างๆ 
ไม่ว่าจะเป็นการเปลี่ยนแปลง
กระบวนการท างาน กลยุทธ์ 
วิสัยทัศน์ รวมถึงวัฒนธรรมและ
บรรทัดฐานขององค์กร  

ผู้น าจะบริหารงานโดย อยู่บน
พ้ืนฐาน กระบวนการในการ
ท างาน กฎระเบียบ และ
มาตรฐานแบบเดิม  

ลักษณะในการน าของ
ผู้น า 

ผู้น าจะน าผู้ตามโดยการสร้างแรง
บันดาลใจ ให้ผู้ตามมีความเชื่อมั่น
ว่าผู้ตามสามารถพัฒนาศักยภาพได้
มากกว่าที่ผู้ตามคิด กระตุ้นให้ผู้
ตามมีความผูกพันในเป้าหมาย
ระยะยาวของผู้ตามและองค์กร 
และกระตุ้นให้ผู้ตามเปลี่ยนมุมมอง
ในการมองปัญหา โดยหาแนวทาง
ใหม่ๆ ในการแก้ไขปัญหา เพ่ือหา
ข้อสรุปหรือผลลัพธ์ที่ดีกว่าเดิมแก่ผู้
ตาม ทีม และองค์กร 

ผู้น าจะน าผู้ตามโดยกระบวนการ
แลกเปลี่ยน ซึ่งผู้น าจะให้รางวัล
แก่ผู้ตาม เมื่อผู้ตามสามารถ
ปฏิบัติงานได้ส าเร็จตามที่ก าหนด 
โดยมักจะเป็นแรงจูงใจภายนอก 
และอาจจะมีการลงโทษหรือไม่
ตอบสนองความต้องการของผู้
ตาม เมื่อผู้ตามปฏิบัติงานไม่ได้
ตามท่ีก าหนดหรือเกิดความ
ผิดพลาด 

การติดตามควบคุมการ
ท างาน 

ในการควบคุมการท างาน ผู้น าจะ
มุ่งเน้นไปที่การดูแลเอาใจใส่ผู้ตาม

ผู้น าจะติดตาม ควบคุมการ
ท างานของผู้ตาม และจะเข้าไป
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เป็นรายบุคคล โดยส่งเสริมการ
สื่อสารสองทางและเน้นการมี 

แก้ไขเม่ือมีสิ่งผิดปกติหรือจะเกิด
ข้อผิดพลาดหรือมีการท างานที่ 

ประเด็น 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

(Transformational 
leadership) 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
(Transactional leadership) 

การติดตามควบคุมการ
ท างาน (ต่อ) 

ปฏิสัมพันธ์กับผู้ตามเป็นการ
ส่วนตัว ท าหน้าที่เป็นที่ปรึกษาหรือ
โค้ช มากกว่าการคอยตรวจสอบ
หรือจับผิด แต่หากมีข้อผิดพลาด
เกิดข้ึน  จะเปลี่ยนข้อผิดพลาดเป็น
บทเรียนมากกว่าการลงโทษ 

ต่ ากว่ามาตรฐาน และอาจจะมี
การให้โทษหรือไม่สนองความ
ต้องการของผู้ตาม ในการท างาน
จึงไม่เน้นความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้น าและผู้ตาม 

 
 จากตารางที่ 2.2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีความแตกต่าง
กัน คือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นผู้น าจะค านึงถึงเป้าหมายระยะสั้นและระยะยาว แต่ภาวะผู้น า
แบบแลกเปลี่ยนผู้น าจะค านึงถึงเพียงเป้าหมายระยะสั้น ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นผู้น าจะ
บริหารงานโดยตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลง แต่ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนผู้น าจะบริหารงานบน
พ้ืนฐานการท างานแบบเดิม ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นผู้น าจะจูงใจผู้ตามด้วยการสร้างแรงบันดาล
ใจ กระตุ้นและให้ความเชื่อมั่นในตัวผู้ตามว่าผู้ตามสามารถท างานได้เกินกว่าศักยภาพที่ผู้ตามคิด และ
สนับสนุนให้ผู้ตามมองหาแนวทางใหม่ๆ ในการแก้ไขปัญหาท าให้ผู้ตามมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ แต่
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนผู้น าจะจูงใจผู้ตามด้วยการให้รางวัลเป็นการแลกเปลี่ยนกับความส าเร็จของ
งาน โดยส่วนใหญ่จะเป็นผลตอบแทนภายนอก และภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นผู้น าจะควบคุมการ
ท างานโดยเน้นไปที่การให้ค าปรึกษามากกว่าการตรวจสอบหรือจับผิดและเน้นการมีปฏิสัมพันธ์กับผู้
ตามโดยดูแลเอาใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคล แต่ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนผู้น าจะควบคุมการท างานของ
ผู้ตามและจะเข้าไปแก้ไขเมื่อจะเกิดข้อผิดพลาดหรือมีการท างานที่ต่ ากว่ามาตรฐาน การท างานจึงไม่
เน้นความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตาม 
 
2.2 ความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบภาวะผู้น ากับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ 

การศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบภาวะผู้น ากับความผูกพันต่อองค์กรนั้นมี
นักวิชาการได้ท าการศึกษาไว้เป็นจ านวนมาก ในการศึกษาครั้งนี้ได้ศึกษาความผูกพันต่อองค์กรโดย
เลือกพิจารณาจากความผูกพันด้านจิตใจ เนื่องจากความผูกพันด้านจิตใจมีความสัมพันธ์กับตัวแปร
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ต่างๆ ในระดับสูง ไม่ว่าจะเป็นตัวแปรต่างๆ ในด้านประสบการณ์ในการท างานและตัวแปรที่เป็นผล
จากความผูกพันต่อองค์กร อย่างเช่น ผลการปฏิบัติงาน และพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร 
โดยพบว่ามีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความผูกพันด้านจิตใจในระดับที่สูงว่าความผูกพันด้านบรรทัดฐาน 
และมีความสัมพันธ์เชิงลบกับความผูกพันด้านการคงอยู่ ทั้งนี้ ยังพบว่าความผูกพันด้านจิตใจนั้นยังมี
ความสัมพันธ์เชิงลบกับตัวแปรที่เป็นพฤติกรรมเชิงลบซึ่งอาจก่อให้เกิดผลเสียแก่องค์กรอีกด้วย 
ในขณะที่ตัวแปรที่เป็นพฤติกรรมเชิงลบมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความผูกพันด้านการคงอยู่ และไม่
พบความสัมพันธ์กับความผูกพันด้านบรรทัดฐาน ส าหรับการศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational leadership) และภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) กับ
ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ การศึกษาส่วนใหญ่พบว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นมี
ความสัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ (Aydin et al., 2013; Joo et al., 2012; Kim & 
Kim, 2013; McColl-Kennedy & Anderson, 2005; Popli et al., 2015) และในบางครั้งพบว่า
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจมากกว่าภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยน ทั้งนี้แม้ผลจากการศึกษาจะพบว่าภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธ์กับความ
ผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจน้อยกว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง แต่กล่าวได้ว่าภาวะผู้น าทั้ง 2 รูปแบบนี้ 
มีความสัมพันธ์และมีผลต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน ประสิทธิผลขององค์กร และความผูกพัน
ต่อองค์กรด้านจิตใจ โดยผู้น าที่มีรูปแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะให้ความส าคัญเอาใจใส่พนักงาน
เป็นรายบุคคลท าให้เกิดการสื่อสารสองทางระหว่างผู้น าและผู้ตาม ซึ่งผู้น าสามารถกระตุ้นให้พนักงาน
เชื่อมโยงเป้าหมายขององค์กรกับเป้าหมายของตนเอง ท าให้พนักงานเกิดการยอมรับในเป้าหมายของ
องค์กรและรู้สึกยึดมั่นผูกพันต่อองค์กร และภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนนั้น ผู้น าจะมีการให้รางวัลตาม
สถานการณ์ ซึ่งจะเป็นการสร้างความสัมพันธ์พ้ืนฐานระหว่างผู้น าและผู้ตามในส่วนของการก าหนด
ความคาดหวัง การชี้แจงความรับผิดชอบ การเจรจาต่อรอง และการให้การยอมรับ และผู้น าจะให้
รางวัลผู้ตามเมื่อผลการปฏิบัติงานบรรลุเป้าหมายตามที่คาดหวัง นอกจากนี้ยังพบว่า ภาวะผู้ น าการ
เปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในงาน และเมื่อพนักงาน
มีความพึงพอใจในงานแล้ว จะส่งผลให้พนักงานเกิดความผูกพันต่อองค์กรและมีพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกที่ดีขององค์กร รวมถึงท าให้พนักงานเกิดความจงรักภักดีต่อองค์กรอีกด้วย (Emery & Barker, 
2007 ; Ghafoor, Qureshi, Khan, & Hijazi, 2011 ; Kim, 2012 ; Nguni et al., 2006 ; Suharti & 
Suliyanto, 2012; Tyssen, Wald, & Spieth, 2014)  ดังนั้นจึงตั้ง สมมติฐาน ว่า 

“ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของพนักงาน” และ 

“ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของพนักงาน” 
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2.3 รูปแบบภาวะผู้น ากับเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย 

 ในการศึกษาความแตกต่างของเจนเนอเรชันในที่ท างานนั้นมีการศึกษาตั้งแต่บุคลิกลักษณะ 
ทัศนคติและค่านิยมในการท างาน การให้ความส าคัญกับชีวิตส่วนตัวและชีวิตการท างาน รวมไปถึง
รูปแบบภาวะผู้น าที่ชื่นชอบว่ามีความแตกต่างกันในแต่ละเจนเนอเรชันหรือไม่  

  Twenge (2010) ได้ศึกษาความแตกต่างของค่านิยมในการท างานของแต่ละเจนเนอเรชัน 
พบว่าเจนเนอเรชันเอ็กซ์ให้ค่านิยมต่อผลตอบแทนภายนอก (Extrinsic reward) ซึ่งเป็นผลที่เกิดจาก
การท างาน เช่น รายได้ สวัสดิการ สถานะ ชื่อเสียง มากกว่าเจนเนอเรชันวาย ซึ่งสอดคล้องกับ พัชรา 
โพธิ์ไพฑูรย์ et al. (2559) ที่ได้ท าการศึกษาค่านิยมในการท างานของเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเร
ชันวาย โดยศึกษาพนักงานบริษัทเอกชนในเขตกรุงเทพมหานคร พบว่าเจนเนอเรชันเอ็กซ์ให้ค่านิยมใน
การท างานต่อผลตอบแทนภายนอกเป็นอันดับแรก เนื่องจากเจนเนอเรชันเอ็กซ์ได้เผชิญกับการ
เปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจและสังคมโดยมีการเปลี่ยนแปลงจากยุคเกษตรกรรมสู่อุตสาหกรรมมากขึ้น 
มีการเข้ามาลงทุนจากต่างชาติมากข้ึนท าให้สินทรัพย์ต่างๆ รวมถึงที่ดินมีมูลค่าสูงขึ้น นับได้ว่าเป็นช่วง
เจริญรุ่งเรืองทางเศรษฐกิจของประเทศไทยอย่างมากช่วงหนึ่ง เกิดการจ้างงานที่มากขึ้นท าให้เจน
เนอเรชันเอ็กซ์เปลี่ยนงานได้ง่ายถ้าเห็นว่างานใหม่นั้นมีผลตอบแทนที่สูงกว่า ประกอบกับการอ่อนค่า
ลงของเงินบาทอย่างรุนแรงในปี พ.ศ. 2527 จึงท าให้เจนเนอเรชันเอ็กซ์เชื่อว่าค่าของเงินนั้นไม่มีความ
แน่นอนและจะเป็นการสร้างความเชื่อมั่นได้มากกว่าถ้าพวกเขามีรายได้ที่สูงขึ้น ซึ่งลักษณะของเจน
เนอเรชันเอ็กซ์ดังที่กล่าวมานั้นมีความสอดคล้องกับลักษณะของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนที่เน้นการ
บริหารจัดการให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างราบรื่นและบรรลุเป้าหมายโดยการใช้กระบวนการ
แลกเปลี่ยนระหว่างผู้น าและผู้ตาม หากผู้ตามสามารถปฏิบัติงานได้ตามเป้าหมายหรือบรรลุผลส าเร็จก็
จะได้รับสิ่งตอบแทนหรือรางวัลจากผู้น าซึ่งส่วนใหญ่มักจะเป็นรางวัลที่จับต้องได้และสามารถ
ตอบสนองความต้องการของผู้ตาม ดังนั้นจึงตั้ง สมมติฐาน ว่า 

“ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของพนักงานเจน
เนอเรชันเอ็กซ์มากกว่าเจนเนอเรชันวาย” 

   

Lyons and Kuron (2014) ได้ท าการศึกษาความแตกต่างระหว่างเจนเนอเรชันในที่ท างาน 
โดยทบทวนจากหลักฐานงานวิจัยทั้งการวิจัยแบบระยะยาวและการวิ จัยแบบตัดขวาง ผลจาก
การศึกษาพบว่า มีหลักฐานที่แสดงว่าลักษณะของภาวะผู้น าที่มีลักษณะมีความสามารถในการพ่ึงพาได้
ระหว่างกัน การให้การสนับสนุน และให้ความไว้วางใจ หรือกล่าวได้ว่าเป็นการมุ่งเน้นที่ความสัมพันธ์
นั้นจะเป็นที่ชื่นชอบของเจนเนอเรชันรุ่นหลังๆ มากกว่าลักษณะของผู้น าที่มีความน่าเชื่อถือ มีความรู้
ความสามารถ และมองการณ์ไกล โดยเจนเนอเรชันที่มีอายุน้อยกว่าจะชื่นชอบผู้น าที่สามารถสร้าง
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สภาพแวดล้อมในการท างานซึ่งน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายส่วนบุคคลได้มากกว่าผู้น าที่ให้ความสนใจที่
ความส าเร็จของงานและองค์กร Twenge (2010) กล่าวว่า เจนเนอเรชันวายให้ความส าคัญกับความ
เป็นปัจเจกนิยมมากกว่าเจนเนอเรชันเอ็กซ์ โดยให้ความส าคัญกับสิทธิและความสามารถในการ
ประสบความส าเร็จส่วนบุคคล ทั้งนี้จากการศึกษาค่านิยมในการท างานของเจนเนอเรชันวายซึ่งเป็น
พนักงานบริษัทเอกชนในเขตกรุงเทพมหานครยังพบว่าค่านิยมที่เจนเนอเรชันวายให้ความส าคัญเป็น
อันดับแรกคือ ผลตอบแทนด้านสังคม (Social reward) ซึ่ งหมายถึงการให้ความส าคัญกับ
ความสัมพันธ์ส่วนบุคคล การมีปฏิสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงานและหัวหน้างาน อาจเป็นไปได้ว่าเจนเนอเร
ชันวายมองที่ท างานเปรียบเสมือนกลุ่มทางสังคมอย่างหนึ่ง และเจนเนอเรชันวายมีลักษณะที่ต้องการ
การติดต่อสัมพันธ์ตลอดเวลาจากการใช้สื่อทางสังคมเป็นประจ าท าให้เจนเนอเรชันวายอาจรู้สึก
ต้องการกลุ่มทางสังคมในที่ท างานเช่นเดียวกัน (พัชรา โพธิ์ไพฑูรย์ et al., 2559) โดยลักษณะของเจน
เนอเรชันวายดังกล่าวมีความสอดคล้องกับลักษณะของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่เน้นความเป็น
ปัจเจกบุคคล ให้ความส าคัญ เอาใจใส่ และสนับสนุนพนักงานเป็นรายบุคคล พยายามจูงใจและ
กระตุ้นให้พนักงานมองไกลเกินกว่าศักยภาพที่พวกเขามี การท างานของผู้น าจึงเป็นไปในแบบมุ่งเน้น
ความสัมพันธ์ ดังนั้นจึงตั้ง สมมติฐาน ว่า 

“ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของพนักงานเจน
เนอเรชันวายมากกว่าเจนเนอเรชันเอ็กซ์” 

 

 

  



 

 

บทที ่3 
วิธีด าเนินการวิจัย 

3.1 สมมติฐานงานวิจัย  

3.1.1 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของพนักงาน 

3.1.2 ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของพนักงาน 

 3.1.3 ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของพนักงาน
เจนเนอเรชันเอ็กซ์มากกว่าเจนเนอเรชันวาย 

 3.1.4 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของพนักงาน
เจนเนอเรชันวายมากกว่าเจนเนอเรชันเอ็กซ์ 

 

3.2 การก าหนดตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา  

การศึกษาวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ก าหนดตัวแปรส าหรับการศึกษาไว้โดยแบ่งออกได้เป็น 3 
กลุ่ม คือตัวแปรต้น (Independent Variables) ตัวแปรตาม (Dependent Variable) และตัวแปร
ควบคุม (Controlled Variable) มีรายละเอียดของตัวแปรที่ใช้ศึกษา ดังนี้ 

ตัวแปรต้น 

1. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) พิจารณา 4 
องค์ประกอบ คือ 

1.1 การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์หรือผู้น าที่มีศรัทธาบารมี  

(ด้านคุณลักษณะและด้านพฤติกรรม) 

1.2 การสร้างแรงบันดาลใจ 

1.3 การกระตุ้นทางปัญญา 

1.4 การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 

2. ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) พิจารณา 3 องค์ประกอบ คือ 

2.1 การให้รางวัลตามสถานการณ์ 

2.2 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก 

2.3 การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ 

ตัวแปรตาม คือ ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ (Affective Commitment) 
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ตัวแปรควบคุม  

เพ่ือเป ็นการหลีกเลี่ยงอิทธิพลของปัจจัยอ่ืนที่ไม่ได้อยู่ในการศึกษานี้ซึ่งอาจส่งผลต่อตัวแปร
ตาม คือ ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ ผู้วิจัยจึงเลือก ระยะเวลาในการปฏิบัติงานกับหัวหน้างานใน
ปัจจุบัน เป็นตัวแปรควบคุมในการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple regression analysis) 

 

3.3 กรอบแนวคิดการวิจัย 
 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 
 
 

ภาพที่ 3.1 กรอบแนวคิดการวิจัย 
 
 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
หรือผู้น าที่มีศรัทธาบารมี 
2. การสร้างแรงบันดาลใจ 
3. การกระตุ้นทางปัญญา 
4. การค านึงถึงความเป็นปัจเจก
บุคคล 
 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
1. การให้รางวัลตามสถานการณ์ 
2. การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก 
3. การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ 
 

ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ 

เปรียบเทียบระหว่างเจนเนอเรชันเอ็กซ์
และเจนเนอเรชันวาย 



 
 

 
 

41 

3.4 วิธีด าเนินการวิจัย 

การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงส ารวจ (Survey Research) มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษารูปแบบ
ภาวะผู้น าที่มีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของพนักงานเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเร
ชันวาย โดยใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล  

การก าหนดประชากรและการเลือกกลุ่มตัวอย่าง 

 การศึกษาวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ระบุขอบเขตการวิจัยไว้ว่าจะด าเนินการเก็บข้อมูลบุคลากร
สายสนับสนุนที่ปฏิบัติงานอยู่ในมหาวิทยาลัยมหาสารคาม พ.ศ. 2558 โดยมหาวิทยาลัยมหาสารคาม 
ถือก าเนิดมาจากวิทยาลัยวิชาการศึกษา ต่อมาได้ยกฐานะข้ึนเป็นมหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ วิทยา
เขตมหาสารคาม จากนั้นได้แยกตัวเป็นมหาวิทยาลัยเอกเทศภายใต้ชื่อ “มหาวิทยาลัยมหาสารคาม” 
เมื่อวันที่ 9 ธันวาคม พ.ศ. 2537 นับเป็นมหาวิทยาลัยของรัฐแห่งที่ 22 ของประเทศไทย โดยวิสัยทัศน์
ของมหาวิทยาลัยมหาสารคาม คือ เป็นมหาวิทยาลัยที่ได้รับการจัดอันดับคุณภาพและมาตรฐาน
การศึกษา 1 ใน 10 ของประเทศและได้รับการยอมรับเป็นมหาวิทยาลัยเพ่ือชุมขนอันดับ 1 ของภาค
ตะวันออกเฉียงเหนือ หมายถึง มหาวิทยาลัยมหาสารคามจะเป็นที่พ่ึงของชุมชนและภาคส่วนต่างๆ ใน
ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ ด้วยการผลิตบัณฑิตที่มีอัตลักษณ์ในการช่วยเหลือสังคมและชุมชนผ่าน
กระบวนการบูรณาการ การเรียนการสอน การวิจัย การให้บริการวิชาการ และการท านุบ ารุง
ศิลปวัฒนธรรมร่วมกับชุมชน เพ่ือเสริมสร้างความเข้มแข็งของชุมชนในภาคตะวันออกเฉียงเหนือให้
ยั่งยืน ท าให้ผู้วิจัยมีความสนใจที่จะศึกษาข้อมูลของมหาวิทยาลัยมหาสารคาม ซึ่งนับว่าเป็น
มหาวิทยาลัยที่ส าคัญแห่งหนึ่งในภาคตะวันออกเฉียงเหนือของประเทศไทย และจากการที่เก็บข้อมูล
จากองค์กรเพียงองค์กรเดียวท าให้สามารถลดความแปรปรวนต่างๆ ลงได้ เช่น ความแปรปรวนที่เกิด
จากเพ่ือนร่วมงาน สถานที่ท างานที่แตกต่างกัน นโยบายของแต่ละองค์กร เป็นต้น โดยบุคลากรสาย
สนับสนุนของมหาวิทยาลัยมหาสารคามมีจ านวน 784 คน ซึ่งประกอบด้วยข้าราชการและพนักงาน
ปฏิบัติการ จ าแนกได้เป็นเจนเนอเรชันเอ็กซ์ 327 คน เจนเนอเรชันวาย 400 คน และไม่อยู่ในเกณฑ์ที่
ระบุเป็นกลุ่มตัวอย่างเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย 57 คน ผู้วิจัยได้ท าการสุ่มตัวอย่างแบบ
โควต้า โดยได้ก าหนดกลุ่มตัวอย่างเป็นจ านวน 400 คน คิดเป็นร้อยละ 51 ของประชากรทั้งหมด  
ผู้วิจัยได้แจกแบบสอบถามไปยังทุกหน่วยงานในมหาวิทยาลัยมหาสารคาม โดยแบบสอบถามที่แจกใน
แต่ละหน่วยงานจะมีจ านวนเท่ากับร้อยละ 51 ของจ านวนประชากรที่เป็นบุคลากรสายสนับสนุนในแต่
ละหน่วยงานนั้นๆ โดยสามารถจ าแนกประชากรที่ เป็นบุคลากรสายสนับสนุนและจ านวน
แบบสอบถามที่แจกในแต่ละหน่วยงาน ได้ดังนี้  
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ตารางที่ 3.1 จ านวนบุคลากรสายสนับสนุนของมหาวิทยาลัยมหาสารคามและจ านวนแบบสอบถามที่
แจกโดยจ าแนกตามหน่วยงาน 

หน่วยงานจัดการเรียนการสอน 

ล าดับ
ที ่

ชื่อหน่วยงาน 
จ านวน

ประชากร 
(คน) 

จ านวน
แบบสอบถาม
ที่แจก (ชุด) 

1 คณะการท่องเที่ยวและการโรงแรม 11 6 

2 คณะการบัญชีและการจัดการ 47 24 

3 คณะนิติศาสตร์ 4 2 
4 คณะพยาบาลศาสตร์ 9 5 

5 คณะมนุษยศาสตร์และสังคมศาสตร์ 12 6 
6 คณะวัฒนธรรมศาสตร์ 8 4 

7 คณะวิทยาการสารสนเทศ 11 6 

8 คณะวิทยาศาสตร์ 29 15 
9 คณะวิศวกรรมศาสตร์ 16 8 

10 คณะศิลปกรรมศาสตร์ 4 2 

11 คณะศึกษาศาสตร์ 32 16 
12 คณะสถาปัตยกรรมศาสตร์ –ผังเมือง-นฤมิตรศิลป์ 8 4 

13 คณะสัตวแพทยศาสตร์ 5 3 

14 คณะสาธารณสุขศาสตร์ 10 5 
15 คณะสิ่งแวดล้อมและทรัพยากรศาสตร์ 9 5 

16 คณะเทคโนโลยี 16 8 
17 คณะเภสัชศาสตร์ 15 8 

18 คณะแพทยศาสตร์ 110 56 

19 วิทยาลัยการเมืองการปกครอง 21 11 

20 วิทยาลัยดุริยางคศิลป์ 8 4 

21 สถาบันวิจัยวลัยรุกเวช 10 5  

 รวม 395 203 
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หน่วยงานสนับสนุนการเรียนการสอน 

ล าดับ
ที ่

ชื่อหน่วยงาน 
จ านวน

ประชากร 
(คน) 

จ านวน
แบบสอบถาม
ที่แจก (ชุด) 

1 กองประชาสัมพันธ์ 29 15 

2 กองส่งเสริมการวิจัยและบริการวิชาการ 14 7 

3 กองอาคารสถานที่ 43 22 

4 กองแผนงาน 24 12 

5 กองกลาง 24 12 

6 กองการเจ้าหน้าที่ 26 13 

7 กองกิจการนิสิต 28 14 

8 กองคลังและพัสดุ 41 21 

9 กองทะเบียนและประมวลผล 21 11 

10 กองบริการการศึกษา 20 10 

11 ส านักคอมพิวเตอร์ 26 13 

12 ส านักตรวจสอบภายใน 7 4 

13 ส านักวิทยบริการ 36 18 

14 ส านักศึกษาท่ัวไป 21 11 

15 สถาบันวิจัยศิลปวัฒนธรรมอีสาน 20 10 

16 บัณฑิตวิทยาลัย 9 5 

 รวม 389 198 

 รวมทั้งสิ้น 784 401 

 
3.5 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

เครื่องมือที่ใช้งานการวิจัยครั้งนี้เป็นแบบสอบถาม แบ่งเป็น 3 ส่วน ประกอบด้วย 

 ส่วนที่ 1 สอบถามเกี่ยวกับลักษณะส่วนบุคคลและข้อมูลของกลุ่มตัวอย่าง คือ เพศ อายุ 
ระดับการศึกษาสูงสุด ระยะเวลาในการปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัยมหาสารคาม คณะหรือหน่วยงาน 
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ประเภทบุคลากรสายสนับสนุน รายได้ ปีที่เกิด เพศและอายุของหัวหน้างานที่เป็นผู้บังคับบัญชา
โดยตรง และระยะเวลาในการปฏิบัติงานกับหัวหน้างานที่เป็นผู้บังคับบัญชาโดยตรง 

 ส่วนที่ 2 สอบถามเกี่ยวกับรูปแบบภาวะผู้น าของหัวหน้างานที่เป็นผู้บังคับบัญชาโดยตรงใน
ปัจจุบันของกลุ่มตัวอย่าง ประกอบด้วยภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน โดย
ใช้แบบสอบถามภาวะผู้น าพหุปัจจัย (Multifactor Leadership Questionnaire Form 5X) ซึ่งถูก
น าเสนอโดย Avolio et al. (1995) จากการศึกษาของ Antonakis, Avolio, and Sivasubramaniam 
(2003) พบว่า แบบสอบถามภาวะผู้น าพหุปัจจัย (Multifactor Leadership Questionnaire Form 
5X) เป็นเครื่องมือที่มีความเที่ยงตรงและมีความเชื่อมั่นที่สามารถน ามาใช้ในการวัดองค์ประกอบทั้ง 9 
องค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบเต็มรูปแบบ ประกอบด้วย การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ในด้าน
คุณลักษณะ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ในด้านพฤติกรรม การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทาง
ปัญญา การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล การให้รางวัลตามสถานการณ์ การบริหารแบบวางเฉยเชิง
รุก การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ และภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบายหรือพฤติกรรมความไม่มีภาวะ
ผู้น า แบบสอบถามประกอบด้วยค าถาม 45 รายการ โดย 36 รายการเป็นค าถามเกี่ยวกับรูปแบบ
ภาวะผู้น าที่ประกอบด้วย 9 องค์ประกอบข้างต้น และค าถามอีก 9 รายการเป็นการประเมินผลของ
ภาวะผู้น า โดยแบบสอบถามชุดนี้จะใช้ได้ดีกับการประเมินรูปแบบภาวะผู้น าเมื่อมีการเก็บข้อมูลจาก
สิ่งแวดล้อมหรือบริบทที่คล้ายคลึงกัน เช่น วัฒนธรรมที่คล้ายคลึงกัน ผู้น าในระดับเดี ยวกัน องค์กร
ภาครัฐเช่นเดียวกันหรือองค์กรที่อยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกัน เป็นต้น โดยผู้วิจัยได้เลือกใช้ข้อค าถามที่
เกี่ยวกับองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน โดยได้ตัดข้อ
ค าถามที่เกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบายและข้อค าถามที่เกี่ยวกับการประเมินผลของภาวะ
ผู้น าออก จึงท าให้เหลือข้อค าถามทั้งหมด 32 ข้อ เป็นค าถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 20 
ข้อ และค าถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 12 ข้อ โดยเป็นแบบสอบถามที่ให้ผู้ตอบ
แบบสอบถามประเมินความถ่ีของพฤติกรรมผู้น าในแบบต่างๆ โดยใช้มาตรวัดลิเคิร์ท (Likert scale) 5 
ระดับ ต้ังแต่ “ไม่เคยเลย” จนถึง “เป็นประจ า” และจากการศึกษาวิจัยของ Rowold and Heinitz 
(2007) ที่ได้น าเอาแบบสอบถามภาวะผู้น าพหุปัจจัย (Multifactor Leadership Questionnaire 
Form 5X) เป็นเครื่องมือที่ใช้ในการศึกษา ผลจากการทดสอบพบว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและ
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีค่าสัมประสิทธิ์ของความเชื่อมั่น (Cronbach’s alpha) เท่ากับ 0.87 และ 
0.85 ตามล าดับ โดยแบบสอบถามส่วนนี้มีเกณฑ์การให้คะแนน ดังนี้ 
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เป็นประจ า                ให้        4        คะแนน 
ค่อนข้างบ่อย              ให้        3        คะแนน 
เป็นบางครั้ง               ให้        2        คะแนน 
นานๆ ครั้ง                 ให้        1        คะแนน 
ไม่เคยเลย                  ให้        0        คะแนน 

  
ส่วนที่ 3 สอบถามเกี่ยวกับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ โดยใช้แบบประเมินความผูกพัน

ต่อองค์กรด้านจิตใจของ Meyer et al. (1993) ประกอบด้วยค าถาม 6 รายการ เช่น คุณรู้สึกว่าปัญหา
ขององค์กรก็คือปัญหาของคุณเหมือนกัน องค์กรแห่งนี้มีความหมายส าหรับคุณเป็นอย่างมาก โดยใช้
มาตรวัดลิเคิร์ท (Likert scale) 7 ระดับ ตั้งแต่ “ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง” จนถึง “เห็นด้วยอย่างยิ่ง” จาก
การศึกษาของ Chen and Francesco (2003) ที่ได้ท าการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความผูกพันต่อ
องค์กร 3 ด้าน คือ ความผูกพันด้านจิตใจ ด้านการคงอยู่ และด้านบรรทัดฐาน กับผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน โดยได้น าเอาแบบประเมินความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจชุดนี้มาใช้ในการศึกษา พบว่า
ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจมีค่าสัมประสิทธิ์ของความเชื่อมั่น (Cronbach’s alpha) เท่ากับ 0.91 
โดยแบบสอบถามส่วนนี้มีทั้งค าถามเชิงบวกและเชิงลบซึ่งมีเกณฑ์การให้คะแนน ดังนี้ 

 
                                                   ค าถามเชิงบวก                  ค าถามเชิงลบ 

เห็นด้วยอย่างยิ่ง                 ให้     7     คะแนน            ให้     1     คะแนน 
ค่อนข้างเห็นด้วย                ให้     6     คะแนน            ให้     2     คะแนน   
เห็นด้วย                          ให้     5     คะแนน            ให้     3     คะแนน 
ไม่แน่ใจ                           ให้     4     คะแนน            ให้     4     คะแนน 
ไม่เห็นด้วย                        ให้     3     คะแนน            ให้     5     คะแนน 
ค่อนข้างไม่เห็นด้วย             ให้     2     คะแนน            ให้     6     คะแนน 
ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง              ให้     1     คะแนน            ให้     7     คะแนน 

  
3.6 การตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ 
 3.6.1 การตรวจสอบความตรงในการแปล  

ผู้วิจัยได้ท าการตรวจสอบความตรงในการแปลด้วยวิธีการแปลย้อนกลับ (back translation 
technique) โดยท าการแปลแบบสอบถามต้นฉบับที่เป็นภาษาอังกฤษให้เป็นภาษาไทย จากนั้นน าไป
ให้ผู้เชี่ยวชาญด้านภาษาซึ่งเป็นผู้ที่สามารถใช้ทั้งสองภาษาได้เป็นอย่างดีและไม่เคยเห็นแบบสอบถาม
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ชุดต้นฉบับมาก่อนจ านวน 3 คน แปลย้อนกลับเป็นภาษาอังกฤษ จากนั้นน าฉบับที่แปลกลับเป็น
ภาษาอังกฤษที่ได้ไปเทียบกับแบบสอบถามภาษาอังกฤษต้นฉบับอีกครั้งเพ่ือตรวจสอบความถูกต้อง
เหมาะสมของการใช้ภาษา แล้วผู้วิจัยน าแบบสอบถามมาปรับปรุงแก้ไขตามข้อเสนอแนะของ
ผู้เชี่ยวชาญ (นันทกา สวัสดิพานิช & สุจิตรา เทียนสวัสดิ์, 2554) 

 
 3.6.2 การทดสอบความเชื่อม่ัน (Reliability) 
 ผู้วิจัยได้น าแบบสอบถามที่ได้รับการปรับปรุงแก้ไขแล้วไปทดลองใช้กับประชากรที่มีลักษณะ
คล้ายคลึงกับกลุ่มตัวอย่างที่ศึกษาจ านวน 38 คน แล้วน าข้อมูลที่ ได้มาหาความเชื่อมั่นของ
แบบสอบถามโดยใช้สูตรสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient) ถ้ามี
ค่าระหว่าง 0.65 – 0.70 ถือว่ายอมรับได้ระดับต่ า ถ้ามีค่าระหว่าง 0.71 – 0.80 เป็นที่ยอมรับได้ และ
ถ้ามีค่าระหว่าง 0.81 – 0.90 ถือว่าเครื่องมือมีค่าคงที่อยู่ในระดับดีมาก (DeVellis, 1991) โดยได้ค่า
ความเที่ยงของแบบสอบถาม ดังตารางที่ 3.2 
 
ตารางที่ 3.2 ค่าความเท่ียงของแบบสอบถามภาวะผู้น าของหัวหน้างานและความผูกพันต่อองค์กรด้าน

จิตใจ ทั้งการทดลองใช้และการเก็บข้อมูลจริง 

แบบสอบถาม 
ค่าความเที่ยงทดลองใช้ 

(N=38) 

ค่าความเที่ยงข้อมูลจริง 

(N=372) 

1. รูปแบบภาวะผู้น า   

     ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 0.946 0.960 

     ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 0.783 0.781 

2. ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ 0.659 0.838 

  
3.7 การเก็บรวบรวมข้อมูล 

ผู้วิจัยได้แจกแบบสอบถามพร้อมหนังสือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บข้อมูลให้แก่กลุ่ม
ตัวอย่างเพ่ือแนะน าผู้วิจัยเองและขออนุญาตเก็บข้อมูล โดยในแบบสอบถามจะมีการชี้แจงที่มาและ
วัตถุประสงค์ของการเก็บข้อมูลเพื่อให้เกิดความเข้าใจที่ชัดเจน 

เมื่อได้รับอนุญาตให้เก็บข้อมูล ผู้วิจัยได้ส่งแบบสอบถามให้แก่หัวหน้างานของแต่ละคณะหรือ
หน่วยงานต่างๆ เป็นผู้รับผิดชอบเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยการแจกแบบสอบถามให้แก่กลุ่มตัวอย่าง 
หลังจากนั้นผู้วิจัยจึงเก็บรวบรวมแบบสอบถามคืนจากหัวหน้างานของแต่ละคณะหรือหน่วยงานต่างๆ 
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โดยตั้งแต่เริ่มแจกแบบสอบถามจนถึงเก็บรวบรวมแบบสอบถามคืนใช้ระยะเวลาทั้งหมด 2 เดือน โดย
ประชากร คือ บุคลากรสายสนับสนุนของมหาวิทยาลัยมหาสารคามมีจ านวน 784 คน จ าแนกได้เป็น
เจนเนอเรชันเอ็กซ์ 327 คน เจนเนอเรชันวาย 400 คน และไม่อยู่ในเกณฑ์ท่ีระบุเป็นกลุ่มตัวอย่างเจน
เนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย 57 คน ทั้งนี้ หลังจากได้ท าการคัดแยกแบบสอบถามที่ได้รับคืนที่
ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่างเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวายออกแล้ว  มีแบบสอบถามที่สมบูรณ์และ
น าไปใช้ในการวิเคราะห์ทั้งหมด 372 ชุด คิดเป็นร้อยละ 92.77 ของแบบสอบถามที่แจกไปทั้งหมด 
จากแบบสอบถามที่สมบูรณ์และน าไปใช้ในการวิเคราะห์นั้นสามารถจ าแนกได้เป็นเจนเนอเรชันเอ็กซ์ 
135 คน คิดเป็นร้อยละ 41.28 ของประชากรที่เป็นเจนเนอเรชันเอ็กซ์ทั้งหมด และคิดเป็นร้อยละ 
36.29 ของแบบสอบถามที่ได้รับคืนและน ามาใช้ในการวิเคราะห์ และเป็นเจนเนอเรชันวาย 237 คน 
คิดเป็นร้อยละ 59.25 ของประชากรที่เป็นเจนเนอเรชันวายทั้งหมด และคิดเป็นร้อยละ 63.71 ของ
แบบสอบถามที่ได้รับคืนและน ามาใช้ในการวิเคราะห์ จากนั้นจึงน าข้อมูลทั้ง 372 ชุดนี้ไปวิเคราะห์
ข้อมูลต่อไป 
 
3.8 การวิเคราะห์ข้อมูล 

ในการวิ เ คร าะห์ ข้ อมู ล ได้ ใ ช้ โ ป รแกรม  SPSS (Statistical Package for the Social 
Sciences) และใช้สถิติในการวิเคราะห์ ดังนี้ 

1. การวิเคราะห์สถิติเชิงพรรณา (Descriptive Statistic Analysis) เช่น ค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย 

ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน เพื่อสรุปข้อมูลเบื้องต้นเก่ียวกับลักษณะทางประชากร 

 2. สถิติวิเคราะห์สถิติเชิงอนุมาน ( Inferential Statistic Analysis) โดยใช้การวิเคราะห์
สหสัมพันธ์ (Pearson correlation) เพ่ือวิเคราะห์หาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
และภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ และการวิเคราะห์การถดถอย
พหุคูณ (Multiple regression analysis) เพ่ือวิเคราะห์อิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและ
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนที่มีต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ และเปรียบเทียบว่ารูปแบบภาวะ
ผู้น ารูปแบบใดที่ส่งผลหรือมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจน
เนอเรชันวายมากกว่ากัน



 

 

บทที ่4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

การศึกษารูปแบบภาวะผู้น าที่ส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรของเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจน
เนอเรชันวาย จากกลุ่มตัวอย่างบุคลากรสายสนับสนุนของมหาวิทยาลัยมหาสารคาม จ านวน 372 คน 
การน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลแบ่งออกเป็น 4 ส่วน คือ ส่วนที่ 1 แสดงข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบ
แบบสอบถาม ส่วนที่ 2 ผลการวิเคราะห์หาค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าสหสัมพันธ์
ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ  
และส่วนที่ 3 ผลการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น า
แบบแลกเปลี่ยนซึ่งเป็นตัวแปรต้น กับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจซึ่งเป็นตัวแปรตาม 
 
4.1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

ตารางที่ 4.1 จ านวนและร้อยละของผู้ตอบแบบสอบถามเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวายโดย
จ าแนกตามปัจจัยส่วนบุคคล 

ข้อมูลส่วนบุคคล 

เจนเนอเรชันเอก็ซ์ 
(N=135) 

เจนเนอเรชันวาย 
(N=237) 

กลุ่มตัวอย่าง
ทั้งหมด (N=372) 

จ านวน 
(คน)  

ร้อยละ จ านวน 
(คน) 

ร้อยละ จ านวน 
(คน) 

ร้อยละ 

เพศ       
     ชาย 49 36.30 69 29.11 118 31.72 
     หญิง 86 63.70 168 70.89 254 68.28 

รวม 135 100.00 237 100.00 372 100.00 
ระดับการศึกษาสูงสุด       
     ต่ ากว่าปริญญาตร ี 6 4.44 10 4.22 16 4.30 

     ปริญญาตร ี 55 40.74 166 70.04 221 59.41 
     ปริญญาโทหรือสูงกว่า 74 54.82 60 25.32 134 36.02 

     ไม่ตอบ - - 1 0.42 1 0.27 
รวม 135 100.00 237 100.00 372 100.00 
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ข้อมูลส่วนบุคคล 

เจนเนอเรชันเอก็ซ์ 
(N=135) 

เจนเนอเรชันวาย 
(N=237) 

กลุ่มตัวอย่าง
ทั้งหมด (N=372) 

จ านวน 
(คน)  

ร้อยละ จ านวน 
(คน) 

ร้อยละ จ านวน 
(คน) 

ร้อยละ 

อายุการท างาน       
     น้อยกว่าหรือเท่ากับ 10 ปี 40 29.63 206 86.92 246 66.13 

     11 – 20 ปี 73 54.07 29 12.24 102 27.42 
     21 – 30 ปี 18 13.34 - - 18 4.84 
      ไม่ตอบ 4 2.96 2 0.84 6 1.61 

รวม 135 100.00 237 100.00 372 100.00 
ประเภทบุคลากร       

     ข้าราชการ 51 37.78 4 1.69 55 14.78 
     พนักงานปฏิบัติการ 83 61.48 233 98.31 316 84.95 

     ไม่ตอบ 1 0.74 - - 1 0.27 
รวม 135 100.00 237 100.00 372 100.00 

รายได้รวมต่อเดือน       
     น้อยกว่าหรือเท่ากับ 15,000 บาท 8 5.93 73 30.80 81 21.77 
     15,001 – 25,000 บาท 66 48.89 151 63.71 217 58.33 

     25,001 – 35,000 บาท 38 28.15 9 3.80 47 12.63 
     35,001 – 45,000 บาท 19 14.07 2 0.84 21 5.65 

     มากกว่า 45,000 บาท 4 2.96 2 0.84 6 1.62 
รวม 135 100.00 237 100.00 372 100.00 

เพศของหัวหน้างาน       
     ชาย 59 43.70 90 37.97 149 40.05 
     หญิง 76 56.30 147 62.03 223 59.95 

รวม 135 100.00 237 100.00 372 100.00 

อายุของหัวหน้างาน       
     18 – 27 ปี 5 3.70 4 1.69 9 2.42 
     28 – 37 ปี 7 5.19 44 18.57 51 13.71 

     38 – 45 ปี 49 36.29 94 39.66 143 38.44 
     46 – 54 ปี 50 37.04 69 29.11 119 31.99 

     มากกว่า 54 ปี 24 17.78 26 10.97 50 13.44 
รวม 135 100.00 237 100.00 372 100.00 
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 จากตารางที่ 4.1 พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง โดยมีจ านวน 254 คน คิด
เป็นร้อยละ 68.28 ระดับการศึกษาสูงสุดระดับปริญญาตรีมากที่สุด โดยมีจ านวน 221 คน คิดเป็นร้อย
ละ 59.41 มีอายุการท างานน้อยกว่าหรือเท่ากับ 10 ปี มากท่ีสุด โดยมีจ านวน 246 คน คิดเป็นร้อยละ 
66.13 เป็นบุคลากรประเภทพนักงานปฏิบัติการมากที่สุด โดยมีจ านวน 316 คน คิดเป็นร้อยละ 
84.95 มีรายได้รวมต่อเดือน 15,001 – 25,000 บาท มากที่สุด โดยมีจ านวน 217 คน คิดเป็นร้อยละ 
58.33 โดยเพศของหัวหน้างานส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง โดยมีจ านวน 223 คน คิดเป็นร้อยละ 59.95  
และอายุของหัวหน้างานที่มีอายุระหว่าง 38 – 45 ปี มีจ านวนมากท่ีสุด โดยมีจ านวน 143 คน คิดเป็น
ร้อยละ 38.44 
  เมื่อพิจารณาในส่วนของเจนเนอเรชันเอ็กซ์นั้นพบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศ
หญิง โดยมีจ านวน 86 คน คิดเป็นร้อยละ 63.70 ระดับการศึกษาสูงสุดระดับปริญญาโทหรือสูงกว่ามี
จ านวนมากที่สุด โดยมีจ านวน 74 คน คิดเป็นร้อยละ 54.82 มีอายุการท างานระหว่าง 11 - 20 ปี 
มากที่สุด โดยมีจ านวน 73 คน คิดเป็นร้อยละ 54.07 เป็นบุคลากรประเภทพนักงานปฏิบัติการมาก
ที่สุด โดยมีจ านวน 83 คน คิดเป็นร้อยละ 61.48 มีรายได้รวมต่อเดือน 15,001 – 25,000 บาท มาก
ที่สุด โดยมีจ านวน 66 คน คิดเป็นร้อยละ 48.89 โดยเพศของหัวหน้างานส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง โดยมี
จ านวน 76 คน คิดเป็นร้อยละ 56.30  และอายุของหัวหน้างานที่มีอายุระหว่าง 46-54 ปี มีจ านวน
มากที่สุด โดยมีจ านวน 50 คน คิดเป็นร้อยละ 37.04 
 และเมื่อพิจารณาในส่วนของเจนเนอเรชันวายพบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศ
หญิง โดยมีจ านวน 168 คน คิดเป็นร้อยละ 70.89 ระดับการศึกษาสูงสุดระดับปริญญาตรีมีจ านวน
มากที่สุด โดยมีจ านวน 166 คน คิดเป็นร้อยละ 70.04 มีอายุการท างานน้อยกว่าหรือเท่ากับ 10 ปี 
มากที่สุด โดยมีจ านวน 206 คน คิดเป็นร้อยละ 86.92 เป็นบุคลากรประเภทพนักงานปฏิบัติการมาก
ที่สุด โดยมีจ านวน 233 คน คิดเป็นร้อยละ 98.31 มีรายได้รวมต่อเดือน 15,001 – 25,000 บาท มาก
ที่สุด โดยมีจ านวน 151 คน คิดเป็นร้อยละ 63.71 โดยเพศของหัวหน้างานส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง โดย
มีจ านวน 147 คน คิดเป็นร้อยละ 62.03  และอายุของหัวหน้างานที่มีอายุระหว่าง 38-45 ปี มีจ านวน
มากที่สุด โดยมีจ านวน 94 คน คิดเป็นร้อยละ 39.66 
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4.2 ผลการวิเคราะห์หาค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าสหสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ 
 
ตารางที่ 4.2 แสดงผลค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าสหสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง (TF) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (TS) และความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ 
(AC) (N = 372) 

ตัวแปร AC TF TS VIF 

X̅ 5.329 2.529 2.320  
S.D. 0.980 0.800 0.574  
AC         0.196**        0.142**  
TF          0.806** 2.850 
TS    2.850 

** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
 

 จากตารางที่ 4.2 พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมี
ความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ในระดับที่ค่อนข้างสูง (r = 0.806) ขณะที่
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนก็มีความสัมพันธ์เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.01 กับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจแต่ในระดับที่ค่อนข้างต่ า (r = 0.196 และ r 
= 0.142 ตามล าดับ) 
 
ตารางที่ 4.3 แสดงผลค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าสหสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง (TF) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (TS) และความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ 
(AC) ของเจนเนอเรชันเอ็กซ์ (N = 135) 

ตัวแปร AC TF TS VIF 

X̅ 5.647 2.487 2.304  
S.D. 0.929 0.806 0.551  
AC         0.324**        0.203*  
TF          0.793** 1.050 
TS    1.018 

* มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
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** มีนัยส าคัญทางสถติิที่ระดับ 0.01  
 
ตารางที่ 4.4 แสดงผลค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และค่าสหสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง (TF) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (TS) และความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ 
(AC) ของเจนเนอเรชันวาย (N = 237) 

ตัวแปร AC TF TS VIF 

X̅ 5.144 2.551 2.331  
S.D. 0.959 0.804 0.588  
AC         0.153*        0.129*  
TF          0.813** 1.007 
TS    1.011 

* มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
** มีนัยส าคัญทางสถติิที่ระดับ 0.01 

 
 จากตารางที่ 4.3 และตารางที่ 4.4 พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนของเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวายมีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.01 และค่าสหสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนของ
เจนเนอเรชันเอ็กซ์มีค่าต่ ากว่าเจนเนอเรชันวาย (r = 0.793 และ r = 0.813 ตามล าดับ) ขณะที่ค่า
สหสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับความผูกพันต่อ
องค์กรด้านจิตใจของเจนเนอเรชันเอ็กซ์ (r = 0.324 และ r = 0.203 ตามล าดับ) มีค่าสูงกว่าเจนเนอเร
ชันวาย (r = 0.153 และ r = 0.129 ตามล าดับ) 
 
4.3 ผลการพยากรณ์อิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนต่อ
ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ 
  

การศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนที่มีต่อความ
ผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจนั้น ผู้วิจัยได้ก าหนดให้ ระยะเวลาในการปฏิบัติงานกับหัวหน้างานใน
ปัจจุบัน เป็นตัวแปรควบคุมในการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple regression analysis) 
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ตารางที่ 4.5 การวิเคราะห์ความสามารถในการพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (N = 366) 

ตัวแปร b SE.b Beta t p-value 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 0.237 0.063 0.195 3.796** 0.000 
ระยะเวลาในการปฏิบัติงานกับ

หัวหน้างานในปัจจุบัน 
(ตัวแปรควบคุม) 

0.025 0.012 0.107 2.089* 0.037 

R= 0.235         R2= 0.055         R2
adj = 0.050          Overall F= 10.568**         Sig F= 0.000 

* มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
** มีนัยส าคัญทางสถติิที่ระดับ 0.01 
 
 จากตารางที่ 4.5 พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสามารถพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กร
ด้านจิตใจได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 และสามารถอธิบายความแปรปรวนของความ
ผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจได้ร้อยละ 5.5 (R2 = 0.055) หรือกล่าวได้ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมี
อิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ ซึ่งยอมรับสมมติฐานที่ 3.1.1 
 
ตารางที่ 4.6 การวิเคราะห์ความสามารถในการพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของภาวะ

ผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (N = 366) 

ตัวแปร b SE.b Beta t p-value 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 0.252 0.088 0.148 2.861** 0.004 
ระยะเวลาในการปฏิบัติงานกับ

หัวหน้างานในปัจจุบัน 
(ตัวแปรควบคุม) 

0.028 0.012 0.117 2.272* 0.024 

R= 0.198         R2= 0.039         R2
adj = 0.034          Overall F= 7.402**         Sig F= 0.001 

* มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
** มีนัยส าคัญทางสถติิที่ระดับ 0.01 
 
 จากตารางที่ 4.6 พบว่า ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนสามารถพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กร
ด้านจิตใจได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 และสามารถอธิบายความแปรปรวนของความ
ผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจได้ร้อยละ 3.9 (R2 = 0.039) หรือกล่าวได้ว่า ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมี
อิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ ซึ่งยอมรับสมมติฐานที่ 3.1.2  
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ตารางที่ 4.7 การวิเคราะห์ความสามารถในการพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงในเจนเนอเรชันเอ็กซ์ (N = 132) 

ตัวแปร b SE.b Beta t p-value 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 0.405 0.098 0.351 4.151** 0.000 
ระยะเวลาในการปฏิบัติงานกับ

หัวหน้างานในปัจจุบัน 
(ตัวแปรควบคุม) 

-0.002 0.015 -0.013 -0.152 0.879 

R= 0.348         R2= 0.121         R2
adj = 0.108          Overall F= 8.912**         Sig F= 0.000 

** มีนัยส าคัญทางสถติิที่ระดับ 0.01 
 
 จากตารางที่ 4.7 พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสามารถพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กร
ด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 และสามารถ
อธิบายความแปรปรวนของความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจได้ร้อยละ 12.1 (R2 = 0.121) โดยภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยเท่ากับ 0.405 
 
ตารางที่ 4.8 การวิเคราะห์ความสามารถในการพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของภาวะ

ผู้น าการเปลี่ยนแปลงในเจนเนอเรชันวาย (N = 234) 

ตัวแปร b SE.b Beta t p-value 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 0.183 0.078 0.153 2.359* 0.019 

ระยะเวลาในการปฏิบัติงานกับ
หัวหน้างานในปัจจุบัน 

(ตัวแปรควบคุม) 

0.020 0.021 0.061 0.940 0.348 

R= 0.170         R2= 0.029         R2
adj = 0.020          Overall F= 3.433*         Sig F= 0.034 

* มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 
 จากตารางที่ 4.8 พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสามารถพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กร
ด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันวายได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 และสามารถอธิบาย
ความแปรปรวนของความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจได้ร้อยละ 2.9 (R2 = 0.029) โดยภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยเท่ากับ 0.183 
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ตารางที่ 4.9 การวิเคราะห์ความสามารถในการพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของภาวะ
ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนในเจนเนอเรชันเอ็กซ์ (N = 132) 

ตัวแปร b SE.b Beta t p-value 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 0.378 0.146 0.224 2.592* 0.011 
ระยะเวลาในการปฏิบัติงานกับ

หัวหน้างานในปัจจุบัน 
(ตัวแปรควบคุม) 

0.006 0.015 0.034 0.396 0.693 

R= 0.231         R2= 0.053         R2
adj = 0.039          Overall F= 3.636*         Sig F= 0.029 

* มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 
 จากตารางที่ 4.9 พบว่า ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนสามารถพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กร
ด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และสามารถ
อธิบายความแปรปรวนของความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจได้ร้อยละ 5.3 (R2 = 0.053) โดยภาวะ
ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยเท่ากับ 0.378 
 
ตารางที่ 4.10 การวิเคราะห์ความสามารถในการพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของภาวะ

ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนในเจนเนอเรชันวาย (N = 234) 

ตัวแปร b SE.b Beta t p-value 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 0.220 0.107 0.135 2.063* 0.040 

ระยะเวลาในการปฏิบัติงานกับ
หัวหน้างานในปัจจุบัน  

(ตัวแปรควบคุม) 

0.019 0.021 0.060 0.916 0.916 

R= 0.153         R2= 0.023         R2
adj = 0.015          Overall F= 2.774         Sig F= 0.064 

* มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 

 จากตารางที่ 4.10 พบว่า ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนสามารถพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กร

ด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันวายได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และสามารถอธิบาย

ความแปรปรวนของความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจได้ร้อยละ 2.3 (R2 = 0.023) โดยภาวะผู้น าแบบ

แลกเปลี่ยนมีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยเท่ากับ 0.22 
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เมื่อน าค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบ

แลกเปลี่ยนของเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวายมาเปรียบเทียบกันแล้ว ได้ผลลัพธ์ดังตารางที่ 

4.11 

 
ตารางที่ 4.11 ค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบ

แลกเปลี่ยนต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ โดยแบ่งออกเป็นเจนเนอเรชันเอ็กซ์
และเจนเนอเรชันวาย 

รูปแบบภาวะผู้น า 
ค่าสัมประสิทธิ์การถดถอย 

เจนเนอเรชันเอ็กซ์ เจนเนอเรชันวาย 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 0.405** 0.183* 
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 0.378* 0.22* 

* มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
** มีนัยส าคัญทางสถติิที่ระดับ 0.01 

  
จากตารางที่ 4.11 พบว่า ค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยของเจนเนอเรชันเอ็กซ์นั้นมีค่ามากกว่า

ค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยของเจนเนอเรชันวายทั้งในส่วนของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะ
ผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ซึ่งกล่าวได้ว่า รูปแบบภาวะผู้น าทั้งสองรูปแบบมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อ
องค์กรด้านจิตใจของบุคลากรสายสนับสนุนของมหาวิทยาลัยมหาสารคามในเจนเนอเรชันเอ็กซ์
มากกว่าเจนเนอเรชันวาย โดยยอมรับสมมติฐานที่ 3.1.3 ที่ว่า ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีอิทธิพลต่อ
ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของพนักงานเจนเนอเรชันเอ็กซ์มากกว่าเจนเนอเรชันวาย แต่ปฏิเสธ
สมมติฐานที่ 3.1.4 ที่ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของ
พนักงานเจนเนอเรชันวายมากกว่าเจนเนอเรชันเอ็กซ์



 

 
 

บทที ่5 
สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงส ารวจ โดยมีวัตถุประสงค์ 1) เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์
ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับความผูกพันต่อองค์กรของ
พนักงาน และ 2) เพ่ือศึกษารูปแบบภาวะผู้น าของหัวหน้างานที่มีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรโดย
ศึกษาเปรียบเทียบระหว่างพนักงานเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย โดยกลุ่มตัวอย่างเป็น
บุคลากรสายสนับสนุนของมหาวิทยาลัยมหาสารคาม จ านวน 372 คน จากประชากรทั้งหมด 784 คน 
 เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูล คือ แบบสอบถาม โดยการวัดรูปแบบภาวะผู้น าของ
หัวหน้างานที่เป็นผู้บังคับบัญชาโดยตรงในปัจจุบันของกลุ่มตัวอย่าง ประกอบด้วยภาวะผู้ น าการ
เปลี่ยนแปลง และภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ด้วยมาตรวัดลิเคิร์ท (Likert scale) 5 ระดับ ตั้งแต่ “ไม่
เคยเลย” จนถึง “เป็นประจ า” และการวัดความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ ด้วยมาตรวัดลิเคิร์ท 
(Likert scale) 7 ระดับ ตั้งแต่ “ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง” จนถึง “เห็นด้วยอย่างยิ่ง”  โดยค่าความเที่ยง 
(Reliability) ของเครื่องมือที่ได้จากการหาค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค (Cronbach’s Alpha 
Coefficient) ได้แก่ แบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีค่าความเที่ยงเท่ากับ  0.96 
แบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีค่าความเที่ยงเท่ากับ 0.78 และแบบสอบถาม
เกี่ยวกับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจมีค่าความเที่ยงเท่ากับ 0.84 
 การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยนั้น ผู้วิจัยได้แจกแบบสอบถามพร้อมหนังสือขอความ
อนุเคราะห์ในการเก็บข้อมูลให้แก่กลุ่มตัวอย่างเพ่ือแนะน าผู้วิจัยเองและขออนุญาตเก็บข้อมูล โดยแจก
แบบสอบถามแก่กลุ่มตัวอย่างที่เป็นบุคลากรสายสนับสนุนของมหาวิทยาลัยมหาสารคามทั้งหมด 401 
คน ผู้วิจัยได้รับแบบสอบถามคืนโดยได้คัดแบบสอบถามที่ผู้ตอบไม่ใช่บุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์และ
เจนเนอเรชันวายออกและเหลือแบบสอบถามที่สมบูรณ์ทั้งหมด 372 ชุด คิดเป็นร้อยละ 92.77 ของ
แบบสอบถามที่แจกไปทั้งหมด โดยเป็นเจนเนอเรชันเอ็กซ์ 135 คน และเจนเนอเรชันวาย 237 คน  
ผู้วิจัยวิ เคราะห์ข้อมูลโดยใช้ โปรแกรม SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) 
ค านวณหาค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน 
(Pearson’s Correlation Coefficient) และการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple regression 
analysis) 
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5.1 สรุปผลการวิจัย 

ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ พบว่า ทั้งภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมี
มีความสัมพันธ์และมีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรสายสนับสนุน
ของมหาวิทยาลัยมหาสารคามเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย 

เมื่อเปรียบเทียบระหว่างเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอชันวาย พบว่า ทั้งภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากร
สายสนับสนุนของมหาวิทยาลัยมหาสารคามในเจนเนอเรชันเอ็กซ์มากกว่าเจนเนอเรชันวาย ดังภาพที่ 
5.1  

 
                                                   
 
 
 
 
 
 
 

* มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

** มีนัยส าคัญทางสถติิที่ระดับ 0.01 

 

ภาพที่ 5.1 แสดงอิทธิพลของรูปแบบภาวะผู้น าที่มีต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจโดยเปรียบเทียบ
ระหว่างเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย 

 
5.2 อภิปรายผลการวิจัย 
  ประเด็นส าคัญที่ผู้วิจัยน ามาอภิปรายผลนั้น เพ่ือตอบวัตถุประสงค์ของการศึกษาวิจัย ซึ่ง
ประกอบไปด้วย 2 ประเด็น ประเด็นแรก คือ เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับความผูกพันต่อองค์กรของพนักงาน และประเด็นที่สอง 
คือ เพ่ือศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนที่มีต่อความ
ผูกพันต่อองค์กรของพนักงานโดยเปรียบเทียบระหว่างเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย ซึ่ง
ความผูกพันต่อองค์กรในการวิจัยครั้งนี้ คือ ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ  

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TF) 
เจนเนอเรชันเอ็กซ์ b = 0.405** 
เจนเนอเรชันวาย   b = 0.183* 

 
 

 
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (TS) 
เจนเนอเรชันเอ็กซ์ b = 0.378* 
เจนเนอเรชันวาย   b = 0.220* 

 
 
 

ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ 
(AC) 

b = 0.237** 

b = 0.252** 
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 วัตถุประสงค์ที่ 1 เพ่ือศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น า
แบบแลกเปลี่ยนกับความผูกพันต่อองค์กรของพนักงาน 
 จากผลการวิจัย พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกและมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ ซึ่งเป็นไปตามสมมติฐานที่ 
3.1.1 และ 3.1.2 กล่าวคือ เมื่อบุคลากรรับรู้ถึงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงหรือภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนของหัวหน้างานแล้วจะส่งผลให้บุคลากรเกิดความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ ซ่ึงสอดคล้อง
กับการศึกษาของ ปัทมา จิตรศรีสวัสดิ์ (2549) ที่ท าการศึกษาการท านายความพึงพอใจในงาน และ
ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของผู้ตามจากการประเมินผู้น าแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ภาวะ
ผู้น าแบบแลกเปลี่ยน และภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบายซึ่งมี ความชอบพอผู้น า เป็นตัวแปรส่งผ่าน 
โดยกลุ่มตัวอย่างเป็นพนักงานฝ่ายปฏิบัติการการไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย ผลการวิจัยพบว่า 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธ์และมีอิทธิผลต่อความผูกพัน
ต่อองค์กรด้านจิตใจ และยังมีงานวิจัยอ่ืนๆ ที่มีผลการศึกษาในลักษณะเดียวกัน (Emery & Barker, 
2007; Kim, 2014; Nguni et al., 2006) ดังนั้น ผู้น าหรือหัวหน้างานควรมีการน าภาวะผู้น าทั้ง 2 
รูปแบบนี้มาใช้ในการบริหารงานเพ่ือให้พนักงานเกิดความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ เมื่อพนักงานมี
ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจแล้วจะท าให้พนักงานมีความรู้สึกเชิงบวกที่ผูกติดกับองค์กร โดย
ปรารถนาที่จะอยู่กับองค์กรและใช้ความรู้ความสามารถของตนเองในการปฏิบัติงานเพ่ือให้องค์ กร
บรรลุเป้าหมาย ซึ่งส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานและพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีองค์กรและยังช่วยลด
อัตราการขาดงานและอัตราการลาออกจากงานอีกด้วย (Meyer et al., 2002)  
  

วัตถุประสงค์ที่ 2 เพ่ือศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนที่มีต่อความผูกพันต่อองค์กรของพนักงานโดยเปรียบเทียบระหว่างเจนเนอเรชันเอ็กซ์และ
เจนเนอเรชันวาย 
 จากผลการวิจัย พบว่า เจนเนอเรชันเอ็กซ์มีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยมากกว่าเจนเนอเรชัน
วายทั้งในภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน โดยมี ระยะเวลาในการ
ปฏิบัติงานกับหัวหน้างานในปัจจุบัน เป็นตัวแปรควบคุม กล่าวได้ว่า รูปแบบภาวะผู้น าทั้งสองรูปแบบ
มีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรสายสนับสนุนของมหาวิทยาลัยมหาสารคาม
ในเจนเนอเรชันเอ็กซ์มากกว่าเจนเนอเรชันวาย ซึ่งเป็นไปตามสมมติฐานที่ 3.1.3 ที่ว่า ภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของพนักงานเจนเนอเรชันเอ็กซ์มากกว่าเจน
เนอเรชันวาย แต่ปฏิเสธสมมติฐานที่ 3.1.4 ที่ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อความผูกพัน
ต่อองค์กรด้านจิตใจของพนักงานเจนเนอเรชันวายมากกว่าเจนเนอเรชันเอ็กซ์  
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 จากผลการศึกษาที่พบว่า ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) มี
อิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเนอเรชันเอ็กซ์มากกว่าเจนเนอเรชันวาย 
เนื่องจากลักษณะของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะเป็นกระบวนการแลกเปลี่ยนระหว่างผู้น าและผู้
ตาม เมื่อผู้ตามสามารถปฏิบัติงานได้ส าเร็จหรือเป็นไปตามเป้าหมายที่วางไว้ก็จะได้รับสิ่งตอบแทนจาก
ผู้น า โดยส่วนใหญ่มักจะเป็นผลตอบแทนภายนอกหรือรางวัลที่จับต้องได้ ผู้ตามก็จะได้รางวัลตอบ
แทนเป็นการแลกเปลี่ยน ขณะที่ผู้น าก็จะได้ประโยชน์จากผลส าเร็จของงานนั้น ซึ่งสอดคล้องกับ
ลักษณะของเจนเนอเรชันเอ็กซ์ โดย Twenge (2010) ศึกษาพบว่า เจนเนอเรชันเอ็กซ์ให้ค่านิยมต่อ
ผลตอบแทนภายนอก (Extrinsic reward) เช่น รายได้ สวัสดิการ สถานะ ชื่อเสียง มากกว่าเจนเนอเร
ชันวาย ทั้งนี้ เจนเนอเรชันเอ็กซ์ในประเทศไทยยังได้ผ่านช่วงเวลาความไม่แน่นอนทางเศรษฐกิจจาก
การอ่อนค่าลงของเงินบาทอย่างรุนแรง จึงเชื่อว่าค่าของเงินนั้นไม่มีความแน่นอน และจะเป็นการสร้าง
ความมั่นใจได้มากขึ้นถ้าเจนเนอเรชันเอ็กซ์มีรายได้ที่สูงขึ้น ประกอบกับเจนเนอเรชันเอ็กซ์ได้เผชิญกับ
การเปลี่ยนแปลงจากยุคเกษตรกรรมไปสู่อุตสาหกรรมที่มากขึ้น มีการลงทุนมากข้ึน ท าให้เกิดการจ้าง
งานที่มากขึ้น เจนเนอเรชันเอ็กซ์จึงสามารถเปลี่ยนงานได้ง่ายถ้าหากงานใหม่ให้ผลตอบแทนที่สูงกว่า
งานเดิม จึงท าให้เจนเนอเรชันเอ็กซ์ให้ค่านิยมในการท างานต่อผลตอบแทนภายนอกหรือรางวัลที่จับ
ต้องได้เป็นอันดับแรก (พัชรา โพธิ์ไพฑูรย์ et al., 2559) ลักษณะของเจนเนอเรชันเอ็กซ์ดังกล่าวมี
ความสอดคล้องกับลักษณะของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ดังนั้น เมื่อบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์รับรู้
ถึงภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนของหัวหน้างานซึ่งมีความสอดคล้องกับลักษณะของตนเองแล้ว จึงส่งผล
ให้บุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์มีความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ เนื่องจากผลการศึกษาพบว่า ภาวะ
ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนสามารถส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของพนักงานได้ ในขณะที่เจน
เนอเรชันวายมีความต้องการแรงจูงใจในการท างานทั้งจากแรงจูงใจภายนอก เช่น เงินเดือน โบนัส 
โอกาสก้าวหน้าในการท างาน และจากแรงจูงใจภายใน เช่น ลักษณะงานที่ท้าทายและหลากหลาย 
การได้รับการยอมรับว่าเป็นคนส าคัญ ความยืดหยุ่นในการท างาน เป็นต้น (เดชา เดชะวัฒนไพศาล, 
2552) ซ่ึงสอดคล้องกับการศึกษาของ Khadar (2012) ที่ได้ท าการศึกษาลักษณะของภาวะผู้น าที่เจน
เนอเรชันวายชื่นชอบ โดยพบว่า กลุ่มตัวอย่างที่เป็นเจนเนอเรชันวายชื่นชอบผู้น าที่มีความสามารถใน
การจูงใจ ให้อ านาจพนักงานในการสร้างสรรค์และได้ใช้ทักษะในการท างาน โดยเป็นงานที่มีการ
พัฒนาทักษะและเอ้ือประโยชน์ต่อการเติบโตในสายอาชีพ เจนเนอเรชันวายมีลักษณะชอบเข้าสังคม 
เน้นความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลโดยไม่เพียงแต่พูดคุยกันเรื่องงานแต่รวมไปถึงการแบ่งปัน
ประสบการณ์ส่วนตัว ท าให้ชื่นชอบผู้น าที่มีการด าเนินงานแบบเน้นคนมากกว่าเน้นงาน ต้องการผู้น าที่
สื่อสารกับพนักงานโดยชี้ให้เห็นเป้าหมายโดยรวมขององค์กรและแสดงให้เห็นว่างานของพนักงานนั้นมี
ส่วนช่วยสนับสนุนองค์กรอย่างไร ท าให้พวกเขารู้สึกว่าเป็นส่วนหนึ่งของทีม นอกจากนี้ ค่าตอบแทน
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หรือรายได้ก็ไม่ได้มีความส าคัญไปกว่าการได้ท างานที่มีคุณค่าและมีความหมายส าหรับพนักงานเจน
เนอเรชันวาย ซึ่งไม่ค่อยสอดคล้องกับลักษณะของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนที่เน้นการบริหารจัดการ
แบบคงเดิม หัวหน้าและลูกน้องไม่มีความสัมพันธ์ที่ใกล้ชิดมากนัก และส่วนใหญ่จะแลกเปลี่ยน
ความส าเร็จในการท างานของลูกน้องด้วยแรงจูงใจภายนอก ท าให้ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจึงยังไม่
สามารถส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันวายได้มากเท่ากับบุคลากร
เจนเนอเรชันเอ็กซ์ 
 อย่างไรก็ตาม การศึกษาในครั้งนี้มีการปฏิเสธสมมติฐานที่ว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational leadership) มีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของพนักงานเจน
เนอเรชันวายมากกว่าเจนเนอเรชันเอ็กซ์ โดยจากผลการศึกษา พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformational leadership) ก็ส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเร
ชันเอ็กซ์มากกว่าเจนเนอเรชันวายเช่นเดียวกับ ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional 
leadership) ซึ่งสามารถอธิบายได้ว่า เจนเนอเรชันวายนั้นมีความเป็นปัจเจกนิยม ซึ่งหมายถึงการมอง
ว่าบุคคลหนึ่งคนมีความส าคัญเท่าๆ กันและยอมรับความมีอัตลักษณ์และความเป็นเอกเทศของบุคคล
หนึ่งแต่ก็ยังชอบการท างานเป็นทีมและเจนเนอเรชันวายยังมีความมั่นใจในตนเองสูง (ฤทธิจักร คะชา, 
2554) อาจเป็นไปได้ว่าเจนเนอเรชันวายชอบการท างานเป็นทีมกับคนเจนเนอเรชันเดียวกัน เนื่องจาก
คนในเจนเนอเรชันเดียวกันจะมีความชื่นชอบ ทัศนคติ และพฤติกรรมที่คล้ายคลึงกัน ซึ่งหัวหน้างาน
โดยส่วนใหญ่ในมหาวิทยาลัยมหาสารคามเป็นบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์ เมื่อหัวหน้างานน าภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมาใช้กับบุคลากรเจนเนอเรชันวาย ซึ่งภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นผู้น าจะให้
ความเอาใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคลและมีปฏิสัมพันธ์กับผู้ตามเป็นการส่วนตัว  จึงอาจยังไม่เป็นที่ชื่น
ชอบของเจนเนอเรชันวายที่จะมีบุคลากรเจนอเนอเรชันเอ็กซ์ร่วมท างานในทีม ประกอบกับบุคลากร
เจนเนอเรชันวายมีระยะเวลาการท างานในมหาวิทยาลัยมหาสารคามน้อยกว่าบุคลากรเจนเนอเร
ชันเอ็กซ์ซึ่งอาจเป็นผลให้ภาวะผู้น าส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชัน
วายได้น้อยกว่าบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์ นอกจากนี้ มีความเป็นไปได้ว่าบุคลากรเจนเนอเรชัน
เดียวกันจะสามารถจูงใจหรือกระตุ้นคนเจนเนอเรชันเดียวกันได้ดีกว่าคนต่างเจนเนอเรชันจึงท าให้
หัวหน้างานสามารถจูงใจหรือเป็นปัจจัยที่ท าให้ผู้ตามที่เป็นเจนเนอเรชันเอ็กซ์เกิดความผูกพันต่อ
องค์กรด้านจิตใจได้มากกว่าผู้ตามที่เป็นเจนเนอเรชันวาย เพราะมีความเข้าใจในลักษณะและความ
ต้องการของคนในเจนเนอเรชันเดียวกันมากกว่าคนที่อยู่ต่างเจนเนอเรชัน ข้อสังเกตดังกล่าวมีความ
คล้ายคลึงกับการศึกษาของ ปัทมา จิตรศรีสวัสดิ์ (2549) โดยกลุ่มตัวอย่างเป็นพนักงานฝ่ายปฏิบัติการ
การไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลหรือส่งผลต่อความ
ผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจโดยมี ความชอบพอผู้น า (Liking of leader) เป็นตัวแปรส่งผ่าน ซึ่ง
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ความชอบพอผู้น าอาจเป็นปัจจัยหนึ่งที่ท าให้น าพาอารมณ์ในการตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น า
สูงขึ้นและสามารถเข้าถึงความรู้สึกในการตอบแบบสอบถามโดยนึกถึงผู้น าของตนได้ง่ายขึ้น จาก
การศึกษาในครั้งนี้เป็นไปได้ว่า บุคลากรเจนเนอเรชันวายอาจจะมีความชอบพอผู้น าต่ ากว่าบุคลากร
เจนเนอเรชันเอ็กซ์ เนื่องจากหัวหน้างานส่วนใหญ่เป็นบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์อาจท าให้มีความ
แตกต่างทางเจนเนอเรชัน โดยแต่ละเจนเนอเรชันก็มีทัศนคติ ค่านิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมการ
ท างานในองค์กรที่แตกต่างกัน จึงท าให้ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันวายได้น้อยกว่าบุคลากรเจนเนอเร
ชันเอ็กซ์ และอาจจะยังมีปัจจัยอ่ืนๆ ที่สามารถส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากร
เจนเนอเรชันวายได้มากกว่าปัจจัยด้านภาวะผู้น า  จากการศึกษาของ Sathyakumar and 
Ramakrishnan (2013) ที่ได้ท าการศึกษาความคาดหวังของพนักงานเจนเนอเรชันวายเกี่ยวกับ
สถานที่ท างานและสามารถส่งผลต่อระดับความผูกพันต่อองค์กรของพนักงานได้หรือไม่ ผลการวิจัย
พบว่า สภาพแวดล้อมในการท างานก็เป็นสิ่งหนึ่งที่เจนเนอเรชันวายให้ความส าคัญและสามารถส่งผล
ให้เจนเนอเรชันวายเกิดความผูกพันต่อองค์กรได้ โดยเจนเนอเรชันวายชอบสถานที่ท างานแบบเปิด มี
การจัดวางที่ดี นอกจากนี้พื้นที่ท างานของตนเองต้องมีความใกล้ชิดกับเพ่ือนร่วมงาน มีบริเวณร่วมกัน
เพ่ือที่จะสามารถปรึกษาหรือพูดคุยกันในเรื่องงานได้ ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาของ สมนันท์ สุทธา
รัตน์ (2556) ที่พบว่า สภาพแวดล้อมในการท างานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความผูกพันต่อองค์กร
ของพยาบาลวิชาชีพเจนเนอเรชันวาย ซึ่งผู้บริหารควรสนับสนุนให้เกิดสภาพแวดล้อมในการท างานที่ดี 
มีความปลอดภัยในการท างาน จัดสถานที่ให้น่าอยู่ น่าท างานก็จะท าให้พนักงานเกิดความผูกพันต่อ
องค์กรได ้
 ทั้งนี้ มหาวิทยาลัยมหาสารคามได้มีการจัดท าแผนการบริหารและการพัฒนาบุคลากรในแต่
ละปีงบประมาณ ซึ่งที่ผ่านมาทางมหาวิทยาลัยได้มีการส่งเสริมและสนับสนุนให้ผู้บริหารและหัวหน้า
หน่วยงานได้รับการพัฒนาความรู้และทักษะตามสายงาน และมีการส่งเสริมและสนับสนุนให้บุคลากร
สายสนับสนุนได้รับการพัฒนาความรู้และทักษะในวิชาชีพทั้งในประเทศและต่างประเทศ แต่ยังไม่มี
การฝึกอบรมผู้น าหรือผู้บริหารในเรื่องการน า หรือการท าความเข้าใจบุคลากรที่มีความแตกต่างทาง
เจนเนอเรชันอย่างชัดเจน ซึ่งส่วนใหญ่จะเน้นไปทางพัฒนาทักษะตามสายงานหรือวิชาชีพมากกว่าจึง
อาจท าให้ผู้น าของมหาวิทยาลัยมหาสารคามยังไม่มีความเข้าใจในบุคลากรแต่ละเจนเนอเรชันมากนัก 
โดยอาจมองว่าผู้ตามเป็นกลุ่มคนกลุ่มหนึ่งที่มีลักษณะเหมือนกัน ซึ่งผู้น าส่วนใหญ่ของมหาวิทยาลัย
มหาสารคามเป็นบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์ท าให้มีลักษณะหรือมีความแตกต่างจากผู้ตามที่เป็น
บุคลากรเจนเนอเรชันวายมากกว่าผู้ตามที่เป็นเจนเนอเรชันเอ็กซ์เหมือนกัน ท าให้ผู้น าอาจยังไม่
สามารถตอบสนองความต้องการของบุคลากรเจนเนอเรชันวายได้ดีเท่าบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์ 
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ส่งผลให้ภาวะผู้น าจึงยังไม่ใช่ปัจจัยที่ท าให้บุคลากรเจนเนอเรชันวายเกิดความผูกพันต่อองค์กรด้าน
จิตใจได้มากเท่าบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์ 
 อย่างไรก็ตาม ผู้วิจัยได้ท าการตรวจสอบการรับรู้ภาวะผู้น าของบุคลากรที่เป็นข้าราชการและ
พนักงานมหาวิทยาลัยว่ามีความแตกต่างกันหรือไม่ โดยใช้การวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบจ าแนก
ทางเดยีว (One-way ANOVA) ดังตารางที ่5.1 
 
ตารางที่ 5.1 ตารางแสดงการทดสอบค่าเฉลี่ยของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบ

แลกเปลี่ยนระหว่างบุคลากรที่เป็นข้าราชการและพนักงานมหาวิทยาลัย 

ตัวแปร 
ข้าราชการ 

พนักงาน
มหาวิทยาลัย t p 

𝐗 S.D. 𝐗 S.D. 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 2.42 0.88 2.55 0.79 1.17 0.28 

ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 2.31 0.58 2.32 0.57 0.01 0.93 
 
 จากตารางที่ 5.1 พบว่า ค่าเฉลี่ยของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนระหว่างบุคลากรที่เป็นข้าราชการและพนักงานมหาวิทยาลัยไม่มีความแตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญ กล่าวคือ บุคลากรที่เป็นข้าราชการและพนักงานมหาวิทยาลัยมีการรับรู้ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนไม่แตกต่างกัน 
 
 อภิปรายผลการวิจัยเพิ่มเติม 
 ผู้วิจัยได้ท าการวิเคราะห์ผลเพ่ิมเติมโดยวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  และค่า
สหสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) 
องค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) และความผูกพันต่อ
องค์กรด้านจิตใจ (Affective commitment) และศึกษาอิทธิพลขององค์ประกอบของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและองค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนที่มีต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ
ของบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย ทั้งนี้  ผู้วิจัยได้ก าหนดให้ ระยะเวลาในการ
ปฏิบัติงานกับหัวหน้างานในปัจจุบัน เป็นตัวแปรควบคุมในการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ (Multiple 
regression analysis) ซึ่งองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
มีดังนี ้
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ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership) ประกอบด้วย 
1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence) 
 - ด้านคุณลักษณะ (Idealized Influence – Attributes) 
 - ด้านพฤติกรรม (Idealized Influence – Behaviors) 
2. การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) 
3. การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) 
4. การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) 
 ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional leadership) ประกอบด้วย 
1. การให้รางวัลตามสถานการณ์ (Contingent Reward) 
2. การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management-by-Exception) 
3. การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management-by-Exception) 

 
เพ่ือความสะดวกในการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล จึงขอใช้สัญลักษณ์แทนความหมาย

ต่างๆ ดังนี้ 
TF               หมายถึง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
Ideal_at       หมายถึง การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ ด้านคุณลักษณะ 
Ideal_be      หมายถึง การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ ด้านพฤติกรรม 
Inspi_mo     หมายถึง การสร้างแรงบันดาลใจ 
Intel_sti       หมายถึง การกระตุ้นทางปัญญา 
Indi_con      หมายถึง การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
TS               หมายถึง ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน 
Contin         หมายถึง การให้รางวัลตามสถานการณ์ 
Acti_mbe     หมายถึง การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก 
Passi_mbe    หมายถึง การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ 
AC               หมายถึง ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ 
 
 ผู้วิจัยได้ท าการวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  และค่าสหสัมพันธ์ระหว่าง
องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง องค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน และความ
ผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย ดังตารางที่ 5.2 และ 
5.3 
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จากตารางที่ 5.3 พบว่า ค่าสหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรองค์ประกอบของภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลงและองค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนของเจนเนอเรชันวายมีค่าสูงและมี

ทิศทางเชิงบวก อย่างมีนัยส าคัญทางที่สถิติที่ระดับ 0.01  ยกเว้นองค์ประกอบการบริหารแบบวางเฉย

เชิงรับที่ไม่พบว่ามีความสัมพันธ์กับองค์ประกอบอ่ืนๆ เช่นเดียวกับเจนเนอเรชันเอ็กซ์ รวมถึงไม่มี

ความสัมพันธ์กับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจอีกด้วย และเมื่อพิจารณาความสัมพันธ์ระหว่าง

องค์ประกอบต่างๆ กับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของเจนเนอเรชันวาย พบว่า องค์ประกอบการ

มีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ด้านคุณลักษณะ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ด้านพฤติกรรม การสร้าง

แรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา และการให้รางวัลตามสถานการณ์มีความสัมพันธ์กับความ

ผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ 

ผลการพยากรณ์อิทธิพลขององค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงต่อความผูกพันต่อ
องค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย 

 
ตารางที่ 5.4 การวิเคราะห์ความสามารถในการพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของ

องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในเจนเนอเรชันเอ็กซ์ (N = 132) 

ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 

b SE.b Beta t p-value VIF 

การมีอิทธิพลอย่างมี

อุดมการณ์ (คุณลักษณะ) 
0.101 0.145 0.094 0.693 0.489 2.670 

การกระตุ้นทางปัญญา 0.309 0.154 0.273 2.011* 0.046 2.681 

ระยะเวลาในการ
ปฏิบัติงานกับหัวหน้างาน

ในปัจจุบัน 
(ตัวแปรควบคุม) 

-0.002 0.015 -0.011 -0.131 0.896 1.048 

R= 0.349         R2= 0.122         R2
adj = 0.102          Overall F= 5.935**         Sig F= 0.001 

* มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

** มีนัยส าคัญทางสถติิที่ระดับ 0.01 
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จากตารางที่ 5.4 เนื่องจากค่าสหสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง

กับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของเจนเนอเรชันเอ็กซ์มีค่าต่ ามาก และองค์ประกอบต่างๆ ของ

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์กันสูง เมื่อน ามาวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบใส่เข้า

สมการพร้อมกันทั้งหมด (Enter) จึงท าให้ไม่พบค่านัยส าคัญหรือไม่พบว่าองค์ประกอบต่างๆ สามารถ

พยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจได้อย่ างมีนัยส าคัญ และพบว่าอาจเกิด ปัญหา 

Multicollinearity เนื่องจากค่า Variance Inflation Factor (VIF) มีค่าสูง ดังนั้น ผู้วิจัยจึงตัดตัวแปร

บางตัวที่อาจก่อให้ เกิดปัญหา Multicollinearity ออกและได้ผลดังตารางที่  5.4 โดยพบว่า 

องค์ประกอบการกระตุ้นทางปัญญาของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสามารถพยากรณ์ความผูกพันต่อ

องค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์ได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และ

สามารถอธิบายความแปรปรวนของความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจได้ร้อยละ 12.2 (R2 = 0.122) 

 จากผลการวิเคราะห์ข้างต้นสามารถอธิบายได้ว่า มีเพียงองค์ประกอบการกระตุ้นทางปัญญา

ที่มีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์เพียงองค์ประกอบเดียว 

นั่นคือ เมื่อบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์รับรู้ถึงลักษณะการกระตุ้นทางปัญญาของผู้น าแล้วจะส่งผลให้

บุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์เกิดความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจได้  ดังนั้น ผู้น าหรือหัวหน้างานควรมี

ลักษณะหรือฝึกผู้น าให้มีคุณลักษณะการกระตุ้นทางปัญญาซึ่งเป็นองค์ประกอบหนึ่งของภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง โดยผู้น าจะกระตุ้นให้ผู้ตามมองหาวิธีการใหม่ๆ ในการแก้ปัญหาเพ่ือที่จะได้ข้อสรุปหรือ

ทางออกที่ดีกว่าเดิม ผู้น าจะกระตุ้นให้ผู้ตามมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ในการมองปัญหาและหา

ค าตอบ กระตุ้นให้ผู้ตามแสดงความคิดเห็นและให้เหตุผล โดยจะไม่วิจารณ์ความคิดเห็นของผู้ตาม

แม้ว่าจะแตกต่างไปจากความคิดของผู้น า ผู้น าจะท าให้ผู้ตามรู้สึกว่าปัญหาที่ เกิดขึ้นเป็นสิ่งท้าทาย 

และเป็นโอกาสที่จะได้แก้ไขปัญหาร่วมกัน โดยผู้น าจะสร้างความเชื่อมั่นให้ผู้ตามว่าทุกปัญหาต้องมี

วิธีแก้ไข และพิสูจน์ให้เห็นว่าสามารถเอาชนะอุปสรรคต่างๆ ได้จากความร่วมมือร่วมใจในการช่วยกัน

แก้ไขปัญหาของผู้ร่วมงานทุกคน 
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ตารางที่ 5.5 การวิเคราะห์ความสามารถในการพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของ
องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในเจนเนอเรชันวาย (N = 234) 

ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง 

b SE.b Beta t p-value VIF 

การสร้างแรงบันดาลใจ 0.293 0.114 0.265 2.574** 0.011 2.556 

การค านึงถึงความเป็น

ปัจเจกบุคคล 
-0.113 0.111 -0.105 -1.016 0.311 2.549 

ระยะเวลาในการ
ปฏิบัติงานกับหัวหน้างาน

ในปัจจุบัน 
(ตัวแปรควบคุม) 

0.018 0.021 0.057 0.873 0.384 1.010 

R= 0.208         R2= 0.043         R2
adj = 0.031          Overall F= 3.468*         Sig F= 0.017 

* มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

** มีนัยส าคัญทางสถติิที่ระดับ 0.01 

 จากตารางที่ 5.5 เนื่องจากค่าสหสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง

กับความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของเจนเนอเรชันวายมีค่าต่ ามาก และองค์ประกอบต่างๆ ของ

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์กันสูงเช่นเดียวกับเจนเนอเรชันเอ็กซ์ เมื่อน ามาวิเคราะห์

การถดถอยพหุคูณแบบใส่เข้าสมการพร้อมกันทั้งหมด (Enter) จึงท าให้ไม่พบค่านัยส าคัญหรือไม่

พบว่าองค์ประกอบต่างๆ สามารถพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจได้อย่างมีนัยส าคัญ และ

พบว่าอาจเกิดปัญหา Multicollinearity เนื่องจากค่า Variance Inflation Factor (VIF) มีค่าสูง 

ดังนั้น ผู้วิจัยจึงตัดตัวแปรบางตัวที่อาจก่อให้เกิดปัญหา Multicollinearity ออกและได้ผลดังตารางที่ 

5.5 โดยพบว่า องค์ประกอบการสร้างแรงบันดาลใจของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสามารถพยากรณ์

ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันวายได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 

0.01 และสามารถอธิบายความแปรปรวนของความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจได้ร้อยละ  4.3 (R2 = 

0.043) 

 จากผลการวิเคราะห์ข้างต้นสามารถอธิบายได้ว่า มีเพียงองค์ประกอบการสร้างแรงบันดาลใจ

ที่มีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันวายเพียงองค์ประกอบเดียว 

นั่นคือ เมื่อบุคลากรเจนเนอเรชันวายรับรู้ถึงลักษณะการสร้างแรงบันดาลใจของผู้น าแล้วจะส่งผลให้

บุคลากรเจนเนอเรชันวายเกิดความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจได้ โดยผู้น าจะจูงใจให้ผู้ตามเกิดแรง
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บันดาลใจโดยชี้ให้เห็นถึงความท้าทายและความหมายของงานที่ผู้ตามปฏิบัติ จูงใจให้ผู้ตามท างานได้

เกินเป้าหมายที่ก าหนดไว้ ให้ผู้ตามเห็นว่าตนเองมีความสามารถเกินกว่าศักยภาพที่ผู้ตามคิด โดยผู้น า

จะให้ความเชื่อมั่นและแสดงให้เห็นถึงความตั้งใจแน่วแน่ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้ 

 

ผลการพยากรณ์อิทธิพลขององค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนต่อความผูกพันต่อองค์กร
ด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย 

 
ตารางที่ 5.6 การวิเคราะห์ความสามารถในการพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของ

องค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนในเจนเนอเรชันเอ็กซ์ (N = 132) 

ภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยน 

b SE.b Beta t p-value VIF 

การให้รางวัลตาม

สถานการณ ์
0.095 0.152 0.083 0.623 0.534 2.643 

การบริหารแบบวางเฉย

เชิงรุก 
0.305 0.151 0.268 2.016* 0.046 2.620 

การบริหารแบบวางเฉย

เชิงรับ 
-0.152 0.090 -0.140 -1.690 0.094 1.026 

ระยะเวลาในการ
ปฏิบัติงานกับหัวหน้างาน

ในปัจจุบัน 
(ตัวแปรควบคุม) 

-0.002 0.015 -0.012 -0.140 0.889 1.047 

R= 0.381         R2= 0.145         R2
adj = 0.118          Overall F= 5.391**         Sig F= 0.000 

* มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

** มีนัยส าคัญทางสถติิที่ระดับ 0.01 

 

 จากตารางที่ 5.6 พบว่า องค์ประกอบการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุกของภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนสามารถพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์ได้อย่าง
มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และสามารถอธิบายความแปรปรวนของความผูกพันต่อองค์กรด้าน
จิตใจได้ร้อยละ 14.5 (R2 = 0.145)  
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 จากผลการวิเคราะห์ข้างต้นสามารถอธิบายได้ว่า มีเพียงองค์ประกอบการบริหารแบบวางเฉย
เชิงรุกที่มี อิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์เพียง
องค์ประกอบเดียว เนื่องจากค่าสหสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับ
ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของเจนเนอเรชันเอ็กซ์มีค่าต่ ามาก ดังนั้น เมื่อท าการวิเคราะห์การ
ถดถอยพหุคูณแบบใส่เข้าสมการพร้อมกันทั้งหมด (Enter) จึงท าให้ค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยมีค่าต่ า
เช่นกัน เมื่อค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยต่ าก็ย่อมไม่พบค่านัยส าคัญ จึงท าให้องค์ประกอบการบริหาร
แบบวางเฉยเชิงรุกเท่านั้นที่สามารถพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของเจนเนอเรชันเอ็กซ์ได้
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และมีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยสูงที่สุด นั่นคือ เมื่อบุคลากร
เจนเนอเรชันเอ็กซ์รับรู้ถึงลักษณะการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุกของผู้น าแล้วจะส่งผลให้บุคลากรเจน
เนอเรชันเอ็กซ์เกิดความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจได้ ดังนั้น ผู้น าหรือหัวหน้างานควรมีลักษณะหรือ
ฝึกผู้น าให้มีคุณลักษณะการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุกซึ่งเป็นองค์ประกอบหนึ่งของภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยน โดยมีลักษณะการท างานแบบกันไว้ดีกว่าแก้ ผู้น าจะคอยสังเกตการท างานของผู้ตามและ
จะเข้าไปแทรกแซงแก้ไขให้ถูกต้องเพ่ือป้องกันการผิดพลาดหรือความล้มเหลว ทั้งนี้ ผู้น าเชิงรุกจะเน้น
การให้รางวัลผู้ตามเมื่อผู้ตามท างานได้ส าเร็จ ดังนั้น ผู้น าจะต้องหาข้อมูลเพ่ือให้ทราบถึงความต้องการ
ของผู้ตามและช่วยให้ผู้ตามทราบว่าต้องปฏิบัติหรือท างานอย่างไรจึงจะท างานได้ส าเร็จ ซึ่งแรงจูงใจ
ของผู้ตามจะสูงขึ้นถ้ามีความสอดคล้องระหว่างความต้องการของผู้ตามกับรางวัลหรือผลตอบแทนที่ผู้
ตามปรารถนา 
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ตารางที่ 5.7 การวิเคราะห์ความสามารถในการพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของ
องค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนในเจนเนอเรชันวาย (N = 234) 

ภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยน 

b SE.b Beta T p-value VIF 

การให้รางวัลตาม

สถานการณ ์
0.216 0.111 0.193 1.951* 0.052 2.312 

การบริหารแบบวางเฉย

เชิงรุก 
-0.049 0.114 -0.043 -0.432 0.666 2.349 

การบริหารแบบวางเฉย

เชิงรับ 
0.016 0.071 0.014 0.219 0.827 1.039 

ระยะเวลาในการ
ปฏิบัติงานกับหัวหน้างาน

ในปัจจุบัน 
(ตัวแปรควบคุม) 

0.019 0.021 0.061 0.926 0.355 1.011 

R= 0.180         R2= 0.032         R2
adj = 0.015          Overall F= 1.909         Sig F= 0.110 

* มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 
 จากตารางที่ 5.7 พบว่า องค์ประกอบการให้รางวัลตามสถานการณ์ของภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนสามารถพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันวายได้อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และสามารถอธิบายความแปรปรวนของความผูกพันต่อองค์กรด้าน
จิตใจได้ร้อยละ 3.2 (R2 = 0.032)  
 จากผลการวิเคราะห์ข้างต้นสามารถอธิบายได้ว่า มีเพียงองค์ประกอบการให้รางวัลตาม
สถานการณ์ที่มีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันวายเพียง
องค์ประกอบเดียว เนื่องจากค่าสหสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับ
ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของเจนเนอเรชันวายมีค่าต่ ามาก ดังนั้น เมื่อท าการวิเคราะห์การ
ถดถอยพหุคูณแบบใส่เข้าสมการพร้อมกันทั้งหมด (Enter) จึงท าให้ค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยมีค่าต่ า
เช่นกัน เมื่อค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยต่ าก็ย่อมไม่พบค่านัยส าคัญ จึงท าให้องค์ประกอบการให้รางวัล
ตามสถานการณ์เท่านั้นที่สามารถพยากรณ์ความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของเจนเนอเรชันวายได้
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และมีค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยสูงที่สุด นั่นคือ เมื่อบุคลากร
เจนเนอเรชันวายรับรู้ถึงลักษณะการให้รางวัลตามสถานการณ์ของผู้น าแล้วจะส่งผลให้บุคลากรเจน
เนอเรชันวายเกิดความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจได้ ดังนั้น ผู้น าหรือหัวหน้างานควรมีลักษณะหรือฝึก
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ผู้น าให้มีคุณลักษณะการให้รางวัลตามสถานการณ์ซึ่งเป็นองค์ประกอบหนึ่งของภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยน โดยเกี่ยวข้องกับปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตาม ซึ่งผู้น าจะให้รางวัลหรือสิ่ งที่ผู้ตาม
ต้องการเป็นการแลกเปลี่ยนกับความส าเร็จของงาน ผู้น าจะส่งเสริมหรืออ านวยความสะดวกโดยอาจ
เป็นการอธิบายรายละเอียดของงานที่จะต้องปฏิบัติเพ่ือลดความคลุมเครือและเพ่ือให้ผู้ตามสามารถ
ท างานได้ตามข้อตกลง และจะศึกษาความต้องการของผู้ตามและพยายามแลกเปลี่ยนสิ่งที่ ผู้ตาม
ต้องการกับผลงานที่ผู้น าต้องการให้เกิดขึ้น อาจเป็นการเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่ง การปรับขึ้นเงินเดือน 
หรือการให้ค ายกย่องชมเชย ให้การยอมรับต่อหน้าบุคคลอ่ืน ซึ่งการให้รางวัลตามสถานการณ์นั้น
มักจะเป็นการจูงใจด้วยแรงจูงใจขั้นพ้ืนฐานหรือแรงจูงใจภายนอก 
 
5.3 ข้อจ ากัดในการวิจัย 
 5.3.1 ผู้ตอบแบบสอบถามซึ่งเป็นบุคลากรสายสนับสนุนของมหาวิทยาลัยมหาสารคามอาจจะ
มีหัวหน้าที่เป็นผู้บังคับบัญชาโดยตรงมากกว่า 1 คน  

5.3.2 การศึกษาวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาจากองค์กรเพียงองค์กรเดียว คือ มหาวิทยาลัย
มหาสารคาม โดยมหาวิทยาลัยมหาสารคามได้ก าหนดอัตลักษณ์ของมหาวิทยาลัย คือ นิสิตกับการ
ช่วยเหลือสังคมและชุมชน เอกลักษณ์ของมหาวิทยาลัย คือ การเป็นที่พ่ึงของสังคมและชุมชน และ
วิสัยทัศน์ คือ มหาวิทยาลัยมหาสารคามได้รับการยอมรับเป็นมหาวิทยาลัยเพ่ือชุมชุน อันดับ 1 ของ
ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ โดยจะเป็นที่ พ่ึงของชุมชนและภาคส่วนต่างๆ ในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ 
จะเห็นได้ว่าลักษณะเด่นของมหาวิทยาลัยมหาสารคามคือการเป็นที่พ่ึงของชุมชน ให้บริการวิชาการ
แก่ชุมชนและสังคม นอกจากนี้ยังให้ความส าคัญกับการอนุรักษ์และพัฒนาศิลปวัฒนธรรม 
ขนบธรรมเนียมประเพณีของอีสานอีกด้วย หากองค์กรหรือมหาวิทยาลัยใดมีบริบทที่ใกล้เคียงหรือ
คล้ายคลึงกับมหาวิทยาลัยมหาสารคามก็อาจน าผลการวิจัยไปปรับใช้ได้ แต่จะเป็นข้อจ ากัดส าหรับ
การใช้ผลจากการวิจัยในการอ้างอิงไปสู่องค์กรอ่ืนๆ ที่มีความแตกต่างทางบริบทต่างๆ ไม่ว่าจะเป็น
โครงสร้างองค์กร วัฒนธรรมองค์กร บรรทัดฐานองค์กร เป็นต้น 

5.3.3 การศึกษาวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาภาคตัดขวาง (Cross-sectional study) โดยเป็น
การเก็บรวบรวมข้อมูล ณ เวลาใดเวลาหนึ่งเท่านั้น ซึ่งอาจท าให้เกิดอคติ (bias) ในการประเมิน
อิทธิพลของตัวแปรต้นที่มีต่อตัวแปรตาม หรือบอกความเปลี่ยนแปลงของตัวแปรตามตามกาลเวลาได้
ไม่ดเีท่าการวิจัยระยะยาว (Longitudinal study) 
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5.4 ข้อเสนอแนะ 

 5.4.1 ข้อเสนอแนะส าหรับการน าผลการวิจัยไปใช้ 

 การวิจัยครั้งนี้ท าให้เกิดความเข้าใจในบุคลากรเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย

มากขึ้น ส่งผลต่อการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ต้องท าความเข้าใจในบุคลากรแต่ละเจนเนอเร

ชัน โดยมหาวิทยาลัยมหาสารคามสามารถน าผลจากการวิจัยไปใช้ในการสรรหาผู้น าที่มีคุณลักษณะที่

เหมาะสม เช่น ผู้น าที่มีภาวะผู้น าทั้งสองรูปแบบจะสามารถส่งผลให้เจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเร

ชันวายเกิดความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจได้มากกว่าผู้น าที่มีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงหรือภาวะ

ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนเพียงรูปแบบเดียว  

 จากผลการวิจัย มหาวิทยาลัยมหาสารคามสามารถน าข้อมูลที่ไ ด้ไปใช้ในการ

ฝึกอบรมผู้น าเพ่ือให้ทราบถึงรูปแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมกับบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจน

เนอเรชันวาย และเข้าใจลักษณะของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนรวมถึง

ความแตกต่างของภาวะผู้น าทั้งสองรูปแบบ โดยผู้วิจัยขอเสนอให้เลือกใช้ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง

และภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนควบคู่กันไปส าหรับทั้งบุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย 

เนื่องจากภาวะผู้น าทั้งสองรูปแบบนี้สามารถส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรทั้ง

สองเจนเนอเรชัน โดยภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนนั้น ผู้น าจะให้รางวัลหรือตอบสนองความต้องการ

ของผู้ตามเพ่ือแลกเปลี่ยนกับความส าเร็จในการท างานของผู้ตาม การบริหารงานจะอยู่บนพื้นฐานการ

ท างานแบบเดิม และไม่เน้นความสัมพันธ์ส่วนตัวมากนัก ส่วนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ผู้น าจะ

ประพฤติปฏิบัติตนเป็นที่เคารพนับถือ และเป็นแบบอย่างแก่ผู้ตาม ผู้น าจะสร้างแรงบันดาลใจให้แก่ผู้

ตาม จูงใจให้ผู้ตามท างานได้เกินศักยภาพที่ผู้ตามคาดหวังไว้ กระตุ้นให้ผู้ตามมองปัญหาในมุมมอง

ใหม่ๆ เพ่ือหาข้อสรุปใหม่ๆ ที่ดีกว่าเดิม และผู้น าจะเอาใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคล โดยค านึงถึงความ

แตกต่างระหว่างบุคคลว่าผู้ตามแต่ละคนมีความต้องการและความสามารถที่แตกต่างกัน และเมื่อ

พิจารณาในแต่ละองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน พบว่า 

องค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของ

บุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์ คือ การกระตุ้นทางปัญญา ขณะที่องค์ประกอบ การสร้างแรงบันดาลใจ มี

อิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันวาย ในส่วนขององค์ประกอบ

ของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนที่มีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเร

ชันเอ็กซ์ คือ การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก ขณะที่องค์ประกอบ การให้รางวัลตามสถานการณ์ มี

อิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจของบุคลากรเจนเนอเรชันวาย ดังนั้น ผู้น าหรือหัวหน้างาน
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ควรน าองค์ประกอบการกระตุ้นทางปัญญาซึ่งเป็นองค์ประกอบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและ

การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุกซึ่งเป็นองค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมาใช้กับบุคลากรเจน

เนอเรชันเอ็กซ์ และน าองค์ประกอบการสร้างแรงบันดาลใจซึ่งเป็นองค์ประกอบของภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลงและการให้รางวัลตามสถานการณ์ซึ่งเป็นองค์ประกอบของภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนมา

ใช้กับบุคลากรเจนเนอเรชันวาย เพ่ือที่จะสามารถบริหารงานให้บุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจน

เนอเรชันวายเกิดความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจได้ แต่เนื่องจากการศึกษาวิจัยในครั้งนี้เป็นการเก็บ

ข้อมูลจากบุคลากรของหน่วยงานรัฐ ซึ่งหน่วยงานรัฐนั้นมีกฎระเบียบที่เคร่งครัดและการท างานมีแบบ

แผนตายตัว อาจท าให้การบริหารงานแบบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นเป็นไปได้ยากกว่าภาคเอกชน 

ทั้งนี้ ส าหรับองค์กรอ่ืนๆ ที่มีบริบทใกล้เคียงกับมหาวิทยาลัยมหาสารคามก็สามารถน าผลการวิจัยไป

ปรับใช้และน าไปพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือให้พนักงานเกิดความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจและเหมาะสม

กับเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวายได้เช่นกัน 

 น าผลการวิจัยไปพัฒนาหลักสูตรฝึกอบรมผู้น าหรือผู้บริหารของมหาวิทยาลัยให้มี

ความเข้าใจบุคลากรในแต่ละเจนเนอเรชันมากขึ้น ซึ่งถ้าดูจากองค์ประกอบของภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนแล้วองค์ประกอบที่ส่งผลให้บุคลากรเจนเนอเรชันเอ็กซ์

และเจนเนอเรชันวายเกิดความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจนั้นมีความแตกต่างกัน ผู้น าหรือผู้บริหารจะ

ได้ท าการส ารวจผู้ตามหรือบุคลากรในทีมว่าอยู่ในเจนเนอเรชันใดบ้างเพ่ือที่จะได้ปรับใช้ภาวะผู้น าให้

เหมาะสม โดยในการพัฒนาหลักสูตรนั้นควรมีการติดตามความคืบหน้าว่ามีความส าเร็จมากน้อย

เพียงใดและสอบถามถึงปัญหาต่างๆ ของผู้บริหารหลังจากการฝึกอบรมไปแล้ว  เพ่ือที่จะได้ให้

ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมและสามารถน าเอาข้อมูลของปัญหาที่เกิดขึ้นมาใช้ในการปรับปรุงหลักสูตร

ฝึกอบรมต่อไป ทั้งนี้ ปัญหาของมหาวิทยาลัยมหาสารคาม คือ การจัดอบรมผู้บริหารมหาวิทยาลัยนั้น 

ผู้บริหารไม่สามารถเข้าร่วมอบรมได้อย่างพร้อมเพรียงเนื่องจากมีภารกิจมากมายที่ต้องรับผิดชอบ 

ทั้งนี้ ผู้วิจัยขอเสนอแนะให้ในแต่ละคณะหรือในระดับหน่วยงานมีการจัดฝึกอบรมผู้บริหารหรือผู้น า

โดยน าผลการวิจัยไปช่วยในการเขียนแผนหรือหลักสูตรในการอบรมและให้เหมาะสมกับบริบทของแต่

ละหน่วยงานนั้นๆ เพ่ือเป็นแนวทางในการส่งเสริมให้บุคลการเกิดความผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจและ

ช่วยกันทุ่มเทแรงกายแรงใจในการปฏิบัติงานให้องค์กรประสบความส าเร็จต่อไป 
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 5.4.2 ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยครั้งต่อไป 

 ผู้ที่สนใจสามารถศึกษาความสัมพันธ์และอิทธิพลของรูปแบบภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลงและ/หรือภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน หรือรูปแบบภาวะผู้น ารูปแบบอื่นๆ ที่มีผลต่อความ

ผูกพันต่อองค์กรด้านจิตใจ หรือจะศึกษาความผูกพันต่อองค์กรในด้านอ่ืนๆ เพ่ิมเติม ในบริบทของ

องค์กรภาคเอกชน หรือองค์กรอื่นๆ เพ่ือให้ได้ข้อมูลและผลการศึกษาที่หลากหลาย  

 นอกเหนือจากภาวะผู้น าแล้วยังมีปัจจัยอ่ืนๆ ที่ส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กรด้าน

จิตใจของพนักงาน ซึ่งผู้ที่สนใจสามารถศึกษาและน าข้อมูลจากการวิจัยไปใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดใน

การบริหารจัดการองค์กร 

 ในการศึกษาวิจัยครั้งต่อไปอาจมีการศึกษาในลักษณะของการวิจัยระยะยาว   

(Longitudinal study) เพ่ือที่จะได้เห็นถึงความเปลี่ยนแปลงของตัวแปรตามตามกาลเวลาได้ดีกว่า

การศึกษาแบบภาคตัดขวาง (Cross-sectional study)



77 
 

 
 

 

รายการอ้างอิง 
 

ภาษาไทย 
 
กันยา พีรพัฒนานันท์. (2546). ความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้รูปแบบภาวะผู้น า ความผูกพันต่อ

องค์การกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ีดีขององค์การ กรณีศึกษาบริษัทเอกชนแห่งหนึ่ง. 
วิทยานิพนธ์วิทยาศาสตรมหาบัณฑิต (จิตวิทยาอุตสาหกรรม) สาขาจิตวิทยาอุตสาหกรรม 
ภาควิชาจิตวิทยา คณะสังคมศาสตร์ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์.    

กานต์พิชชา เก่งการช่าง. (2556). เจนเนอเรชั่นวายกับความท้าทายใหม่ในการบริหารทรัพยากร
บุคคล. วารสารสังคมศาสตร์และศิลปศาสตร์, 2(1), 15-27.  

เกริดา โคตรชารี. (2555). ปัจจัยน าของการรับรู้ความเสี่ยงและพฤติกรรมการซื้อสินค้าออนไลน์ของ
ผู้บริโภคเจเนอเรชั่นเอ็กซ์และเจเนอเรชั่นวาย. วิทยานิพนธ์นิเทศศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขาวิชานิเทศศาสตร์ ตณะนิเทศศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย.    

ณัฏฐา ผุดผ่อง. (2556). ความสัมพันธ์ระหว่างความผูกผันต่อองค์การกับคุณภาพชีวิตการท างานและ
กลุ่มเจนเนอเรชั่นของพนักงานการไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย. วิทยานิพนธ์บริหารธุรกิจ
มหาบัณฑิต สาขาบริหารธุรกิจ คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์.    

เดชา เดชะวัฒนไพศาล. (2552). การรับรู้คุณลักษณะของเจนเนอเรชั่นวายและแรงจูงใจในการท างาน 
: มุมมองระหว่างจนเนอเรชั่นต่างๆในองค์กร. จุฬาลงกรณ์ธุรกิจปริทัศน์, 121, 1-25.  

ทัศนี ศรีกิตติศักดิ์. (2554). เจนเนอเรชั่นในองค์กร บุคลิกภาพห้าองค์ประกอบ และปัจจัยจูงใจในการ
ท างาน : กรณีศึกษาพนักงานบริษัทประกันภัยแห่งหนึ่ง. งานวิจัยส่วนบุคคลศิลปศาสตรมหา
บัณฑิต สาขาวิชาจิตวิทยาอุตสาหกรรมและองค์การ ภาควิชาจิตวิทยา คณะศิลปศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์.    

ธณัฐชา รัตนพันธ์. (2550). การพัฒนาโมเดลเชิงสาเหตุของความผูกพันต่อองค์กรของพนักงาน
มหาวิทยาลัยสายสนับสนุนวิชาการในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล. วิทยานิพนธ์ครุศา
สตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาวิจัยการศึกษา ภาควิชาวิจัยและจิตวิทยาการศึกษา จุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย.    

ธรรมรัตน์ อยู่พรต. (2556). ค่านิยมในการท างานที่ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร
ของเจนเนอเรชั่นต่างๆ. วารสารบริหารธุรกิจ, 138, 40-62.  

ธีระพงศ์ ธนเจริญรัตน์. (2553). หลักสูตรการพัฒนาภาวะผู้น าของผู้บริหารอู่กลางการประกันภัย. 
ดุษฏีนิพนธ์ปรัชญาดุษฏิบัณฑิต สาขาวิชาบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยรามค าแหง.    

 



 
 

 
 

78 

นฤเบศร์ สายพรหม. (2548). ความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ ความผูกพัน
ต่องค์การกับพฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในองค์การของพนักงานในมหาวิทยาลัยเอกชนแห่ง
หนึ่ง. วิทยานิพนธ์วิทยาศาสตรมหาบัณฑิต สาขาจิตวิทยาอุตสาหกรรม คณะวิทยาศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์.    

นันทกา สวัสดิพานิช, & สุจิตรา เทียนสวัสดิ์. (2554). การแปลเครื่องมือเพ่ือใช้ในงานวิจัยข้าม
วัฒนธรรม: เทคนิคและประเด็นที่ต้องพิจารณา. วารสารสภาการพยาบาล, 26(1), 19-27.  

ปรานอม กิตติดุษฎีธรรม. (2538). ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความผูกพันของลูกจ้างต่อองค์การ : ศึกษา
เฉพาะกรณีอุตสาหกรรมสิ่งทอประเภทการทอด้วยเส้นใยฝ้ายและเส้นใยประดิษฐ์. 
วิทยานิพนธ์สังคมสงเคราะห์ศาสตรมหาบัณฑิต คณะสังคมสงเคราะห์ศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์.    

ปริมปราง พรหมมาณพ. (2549). ภาวะผู้น า ความผูกพันต่อองค์การและพฤติกรรมการท างานของ
หัวหน้างานในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม : โครงการพัฒนาผู้ประกอบการธุรกิจ
อุตสาหกรรมภาคกลาง. วิทยานิพนธ์วิทยาศาสตรมหาบัณฑิต สาขาจิตวิทยาอุตสาหกรรม 
คณะวิทยาศาสตร์ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์.    

ปัทมา จิตรศรีสวัสดิ์. (2549). การท านายความพึงพอใจในงาน และความผูกพันทางจิตใจต่อองค์การ 
จากภาวะผู้น าแบบปฏิรูป โดยมีความชอบพอผู้น าเป็นตัวแปรส่งผ่าน. วิทยานิพนธ์ศิลปศาสต
รมหาบัณฑิต สาขาวิชาจิตวิทยาสังคม คณะจิตวิทยา จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย.    

พัชรา โพธิ์ไพฑูรย์, มนทิรา เวชมงคลกร, & อนันต์ชัย คงจันทร์. (2559). ความสอดคล้องระหว่าง
บุคคลกับองค์กรในเรื่องค่านิยมในการท างานที่มีผลต่อทัศนคติในการท างานของเจนเนอเรชั่น
ต่างๆ ในองค์กร. จุฬาลงกรณ์ธุรกิจปริทัศน์, 38(147), 107-137.  

พิชัย อุ่นนันกาศ. (2552). ความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้รูปแบบภาวะผู้น าของผู้บังคับบัญชากับความ
ผูกพันต่อองค์กรของพนักงานบริษัท ลัคก้ียูเนี่ยนฟู้ดส์ จ ากัด. วิทยานิพนธ์รัฐ
ประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต คณะรัฐศาสตร์และรัฐประศาสนศาสตร์ มหาวิทยาลัยเชียงใหม่.    

ฤทธิจักร คะชา. (2554). รูปแบบการด าเนินชีวิตของกลุ่มวัฒนธรรมย่อยในเจเนอเรชั่นวาย. 
วิทยานิพนธ์นิเทศศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชานิเทศศาสตร์ คณะนิเทศศาสตร์ จุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย.    

วาริกา ริ้วเหลือง. (2553). การศึกษาความผูกพันต่อองค์การของไทย. วารสารการเมือง การบริหาร 
และกฎหมาย, 2(2), 125-160.  



 
 

 
 

79 

ศรัญยา แสงลิ้มสุวรรณ, สุพจน์ นาคสวัสดิ์, พูลพงศ์ สุขสว่าง, & กาญจนา แสงลิ้มสุวรรณ. (2556). 
การพัฒนาโมเดลความผูกพันของพนักงานต่อองค์การของพนักงานในบริษัทสัญชาติญี่ปุ่นใน
ประเทศไทย. วารสารพฤติกรรมศาสตร์, 19(2).  

สมชัย แก้วละเอียด. (2531). ปัจจัยส่งผลต่อความผูกพันของข้าราชการต่อกองสารวัตรนักเรียนกรม
พลศึกษา. สารนิพนธ์รัฐศาสตร์มหาบัณฑิต คณะรัฐศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์.    

สมนันท์ สุทธารัตน์. (2556). ความสัมพันธ์ระหว่างสภาพแวดล้อมในการท างาน ภาวะผู้น าของ
หัวหน้าหอผู้ป่วยกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของพยาบาลวิชาชีพรุ่นเจเนอเรชั่นวาย 
โรงพยาบาลมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ. วิทยานิพนธ์พยาบาลศาสตรมหาบัณฑิต, สาขาวิชา
การบริหารการพยาบาล คณะพยาบาลศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย.    

สริตา อึ่งสกุล. (2552). ความต้องการของผู้บริโภค (Consumer insight) ที่เป็นกลุ่มเจนเนอเรชั่นวาย
มีผลต่อรูปแบบธุรกิจ. รายงานวิจัยเฉพาะบุคคลบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต คณะพาณิชยศาสตร์
และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์.    

สุกานดา ศุภคติสันติ์. (2540). ลักษณะส่วนบุคคลและสภาพแวดล้อมองค์การที่มีผลต่อความผูกพันต่อ
องค์การของพนักงาน : กรณีศึกษาบริษัทเงินทุนในเขตกรุงเทพมหานคร. วิทยานิพนธ์พัฒนบ
ริหารศาสตรมหาบัณฑิต โครงการบัณฑิตศึกษาการพัฒนาการทรัพยากรมนุษย์ สถาบัน
บัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์.    

สุรัสวดี สุวรรณเวช. (2549). ความผูกพันของพนักงานต่อองค์การ [ระบบออนไลน์].   แหล่งที่มา: 
htpp://www.pmat.or.th [22 เมษายน 2558] 

เสาวคนธ์ วิทวัสโอฬาร. (2550). Gen Y จับให้มั่นคั้นให้เวิร์ค. บริษัท เนชั่นมัลติมิเดีย กรุ๊ป จ ากัด 
(มหาชน): กรุงเทพมหานคร. 

โสภา ทรัพย์มากอุดม. (2533). ความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การ : ศึกษาเฉพาะกรณีการไฟฟ้าฝ่ายผลิต
แห่งประเทศไทย. สารนิพนธ์รัฐศาสตร์มหาบัณฑิต สาบริหารรัฐกิจ คณะรัฐศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์.  

 
ภาษาอังกฤษ 
 
Allen, N. J., & Meyer, J. P. (1990). The measurement and antecedents of affective, 

continuance and normative commitment to the organization. Journal of 
occupational psychology, 63(1), 1-18.  

http://www.pmat.or.th/


 
 

 
 

80 

Antonakis, J., Avolio, B. J., & Sivasubramaniam, N. (2003). Context and leadership: An 
examination of the nine-factor full-range leadership theory using the 
Multifactor Leadership Questionnaire. The Leadership Quarterly, 14(3), 261-
295.  

Avolio, B. J., Bass, B. M., & Jung, D. I. (1995). MLQ Multifactor Leadership 
Questionnaire: technical report. Redwood City, CA: Mindgarden. 

Aydin, A., Sarier, Y., & Uysal, S. (2013). The Effect of School Principals' Leadership 
Styles on Teachers' Organizational Commitment and Job Satisfaction. 
Educational sciences: Theory and practice, 13(2), 806-811.  

Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. New York: Free 
Press; Collier Macmillan. 

Bass, B. M. (1995). Theory of transformational leadership redux. The Leadership 
Quarterly, 6(4), 463-478.  

Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1990). Developing transformational leadership: 1992 and 
beyond. Journal of European industrial training, 14(5).  

Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1993). Transformational leadership and organizational 
culture. Public administration quarterly, 112-121.  

Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1994). Improving organizational effectiveness through 
transformational leadership. Thousand Oaks, CA: Sage. 

Becker, H. S. (1960). Notes on the concept of commitment. American journal of 
Sociology, 32-40.  

Buchanan, B. (1974). Building organizational commitment: The socialization of 
managers in work organizations. Administrative Science Quarterly, 533-546.  

Burns, J. M. (1978). Leadership. New York: Harper & Row. 
Chaudhry, A. Q., Javed, H., & Sabir, M. (2012). The impact of transformational and 

transactional leadership styles on the motivation of employees in Pakistan. 
Pakisatn Economic and Social Review, 5(2), 223-231.  

Chen, Z. X., & Francesco, A. M. (2003). The relationship between the three 
components of commitment and employee performance in China. Journal of 
vocational behavior, 62(3), 490-510.  



 
 

 
 

81 

Cheung, M. F., & Wong, C.-S. (2011). Transformational leadership, leader support, and 
employee creativity. Leadership & Organization Development Journal, 32(7), 
656-672.  

DeVellis, R. F. (1991). Scale Development : theory and applications (Vol. 26). 
Newbury Park: Sage Publications. 

Edmunds, J., & Turner, B. S. (2005). Global generations: social change in the twentieth 
century. The British journal of sociology, 56(4), 559-577.  

Emery, C. R., & Barker, K. J. (2007). The effect of transactional and transformational 
leadership styles on the organizational commitment and job satisfaction of 
customer contact personnel. Journal of Organizational Culture, 
Communication and Conflict, 11(1), 77.  

Ghafoor, A., Qureshi, T. M., Khan, M. A., & Hijazi, S. T. (2011). Transformational 
leadership, employee engagement and performance: Mediating effect of 
psychological ownership. African journal of business management, 5(17), 
7391-7403.  

Glass, A. (2007). Understanding generational differences for competitive success. 
Industrial and commercial training, 39(2), 98-103.  

House, R. J., & Aditya, R. N. (1997). The social scientific study of leadership: Quo 
vadis? Journal of management, 23(3), 409-473.  

Hrebiniak, L. G., & Alutto, J. A. (1972). Personal and role-related factors in the 
development of organizational commitment. Administrative Science 
Quarterly, 555-573.  

Joo, B.-K., Jun Yoon, H., & Jeung, C.-W. (2012). The effects of core self-evaluations 
and transformational leadership on organizational commitment. Leadership & 
Organization Development Journal, 33(6), 564-582.  

Khadar, J. P. (2012). Exploring leadership preferences associated with Generation Y. 
Doctor of Management in Organizatonal Leadership, University Of Phoenix.    

Kim, H. (2012). Transformational leadership and organisational citizenship behavior in 
the public sector in South Korea: the mediating role of affective commitment. 
Local Government Studies, 38(6), 867-892.  



 
 

 
 

82 

Kim, H. (2014). Transformational Leadership, Organizational Clan Culture, 
Organizational Affective Commitment, and Organizational Citizenship 
Behavior: A Case of South Korea's Public Sector. Public Organization Review, 
14(3), 397-417.  

Kim, H., & Kim, J. (2013). A cross-level study of transformational leadership and 
organizational affective commitment in the Korean Local Governments: 
Mediating role of procedural justice and moderating role of culture types 
based on competing values framework. Leadership, 11(2), 158-185.  

Lyons, S., & Kuron, L. (2014). Generational differences in the workplace: A review of 
the evidence and directions for future research. Journal of Organizational 
Behavior, 35(S1), S139-S157.  

Mannheim, K. (1952). The problem of a sociology of knowledge. Essays on the 
sociology of knowledge, 134-190.  

March, J. G., & Simon, H. A. (1958). Organizations. New York: Wiley. 
McColl-Kennedy, J. R., & Anderson, R. D. (2005). Subordinate–manager gender 

combination and perceived leadership style influence on emotions, self-
esteem and organizational commitment. Journal of Business Research, 58(2), 
115-125.  

Meyer, J. P., & Allen, N. J. (1991). A three-component conceptualization of 
organizational commitment. Human resource management review, 1(1), 61-
89.  

Meyer, J. P., Allen, N. J., & Smith, C. A. (1993). Commitment to organizations and 
occupations: Extension and test of a three-component conceptualization. 
Journal of applied psychology, 78(4), 538.  

Meyer, J. P., Stanley, D. J., Herscovitch, L., & Topolnytsky, L. (2002). Affective, 
continuance, and normative commitment to the organization: A meta-analysis 
of antecedents, correlates, and consequences. Journal of vocational 
behavior, 61(1), 20-52.  



 
 

 
 

83 

Mowday, R., Porter, L. W., & Steers, R. (1982). Employee-Organization Linkages (The 
Psychology of Commitment, Absenteeism, and Turnover). New York: 
Academic Press. 

Nguni, S., Sleegers, P., & Denessen, E. (2006). Transformational and transactional 
leadership effects on teachers' job satisfaction, organizational commitment, 
and organizational citizenship behavior in primary schools: The Tanzanian 
case. School effectiveness and school improvement, 17(2), 145-177.  

Popli, S., Rizvi, I. A., & Martin, C. (2015). Exploring the relationship between service 
orientation, employee engagement and perceived leadership style: a study of 
managers in the private service sector organizations in India. Journal of 
Services Marketing, 29(1).  

Porter, L. W., Steers, R. M., Mowday, R. T., & Boulian, P. V. (1974). Organizational 
commitment, job satisfaction, and turnover among psychiatric technicians. 
Journal of applied psychology, 59(5), 603.  

Rizzo, R. (2009). Creating Synergy in a Four-Generation Workplace. Alexandria, VA: 
SHRM Research Department.  

Rowold, J., & Heinitz, K. (2007). Transformational and charismatic leadership: 
Assessing the convergent, divergent and criterion validity of the MLQ and the 
CKS. The Leadership Quarterly, 18(2), 121-133.  

Sathyakumar, J., & Ramakrishnan, M. (2013). Work Place Expectations and 
Organizational Commitment of Generation" Y": A Case Study at Selective 
Business School. TSM Business Review, 1(1), 1.  

Sheldon, M. E. (1971). Investments and involvements as mechanisms producing 
commitment to the organization. Administrative Science Quarterly, 143-150.  

Soieb, A. Z. M., Othman, J., & Dsilva, J. L. (2015). Mediating Influence of Collaboration 
on the Relationship Between Leadership Styles and Employee Engagement 
among Generation Y Officials in Malaysian Public Sector. Journal of Applied 
Sciences, 15, 7-31.  

Steers, R. M. (1977). Antecedents and outcomes of organizational commitment. 
Administrative Science Quarterly, 46-56.  



 
 

 
 

84 

Strauss, W., & Howe, N. (1991). The cycle of generations. American Demographics, 
13(4), 24-33.  

Suharti, L., & Suliyanto, D. (2012). The effects of organizational culture and leadership 
style toward employee engagement and their impacts toward employee 
loyalty. World Review of Business Research, 2(5), 128-139.  

Tulgan, B. (1997). Generation X: slackers? Or the workforce of the future? 
Employment Relations Today, 24(2), 55-64.  

Twenge, J. M. (2010). A review of the empirical evidence on generational differences 
in work attitudes. Journal of Business and Psychology, 25(2), 201-210.  

Tyssen, A. K., Wald, A., & Spieth, P. (2014). The challenge of transactional and 
transformational leadership in projects. International Journal of Project 
Management, 32(3), 365-375.  

Zemke, R. (2001). Here Come the Millennials. Training, 38(7), 44-49.  
Zemke, R., Raines, C., & Filipczak, B. (1999). Generation Gaps in the Classroom. 

Training, 36(11), 48.  
Zemke, R., Raines, C., & Filipczak, B. (2001). Generation markers. Across the Board, 

39(11), 48-54.  
Zemke, R., Raines, C., Filipczak, B., & Association, A. M. (2000). Generations at work: 

Managing the clash of Veterans, Boomers, Xers, and Nexters in your 
workplace: Amacom New York, NY.    

 



85 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก 

 

 

  



 
 

 
 

86 

แบบสอบถาม 
เรื่อง รูปแบบภาวะผู้น าที่ส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์กร 

ของเจนเนอเรชันเอ็กซ์และเจนเนอเรชันวาย 
แบบสอบถามนี้เป็นส่วนหนึ่งในการท าวิทยานิพนธ์ของนิสิตปริญญาโท หลักสูตรบริหารธุรกิจ

มหาบัณฑิต คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษา
รูปแบบภาวะผู้น าของหัวหน้างานที่มีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์กรของพนักงานเจนเนอเรชันเอ็กซ์
และเจนเนอเรชันวาย  

เพ่ือให้การศึกษาวิจัยดังกล่าวส าเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ได้ตั้งไว้ ทางผู้วิจัยใคร่ขอความร่วมมือ
ในการตอบแบบสอบถามด้วยข้อมูลที่เป็นจริงเพ่ือผู้วิจัยสามารถน าผลที่ได้ไปใช้ประโยชน์ทาง
การศึกษาต่อไป  และทางผู้วิจัยขอขอบคุณในความร่วมมือที่ดีของท่าน ทั้งนี้ข้อมูลจากการตอบ
แบบสอบถามดังกล่าวจะถูกเก็บเป็นความลับ และจะใช้ประโยชน์เฉพาะงานวิจัยนี้ โดยน าเสนอ
ผลการวิจัยในลักษณะรวมเท่านั้น 
 

ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ค าชี้แจง กรุณาท าเครื่องหมาย  ลงใน  หรือ เติมข้อความลงในช่องว่างที่ตรงกับความเป็นจริง  
           เกี่ยวกับตัวคุณมากที่สุดเพียงค าตอบเดียว  
1. เพศ     ชาย            หญิง                                  

2. อายุ     18-27 ปี       28-37 ปี       38-45 ปี      46-54 ปี      มากกว่า 54 ปี  

3. ระดับการศึกษาสูงสุด   ต่ ากว่าปริญญาตรี        ปริญญาตรี        ปริญญาโทหรือสูงกว่า 

4. ระยะเวลาในการปฏิบัติงานในมหาวิทยาลัยมหาสารคาม ......................... ปี 

5. คณะหรือหน่วยงานที่ปฏิบัติงานอยู่ในปัจจุบัน ............................................................................... ... 

6. ประเภทบุคลากรสายสนับสนุน          ข้าราชการ              พนักงานปฏิบัติการ 

7. รายได้รวมต่อเดือนที่ได้รับจากมหาวิทยาลัยมหาสารคาม 

       น้อยกว่าหรือเท่ากับ 15,000 บาท    15,001-25,000 บาท     25,001-35,000 บาท                         

       35,001-45,000 บาท                   มากกว่า 45,000 บาท 

8. ปี พ.ศ. ที่เกิด .................................................... 

9. เพศของหัวหน้างานที่เป็นผู้บังคับบัญชาโดยตรงในปัจจุบัน     ชาย                   หญิง 
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10. อายุของหัวหน้างานที่เป็นผู้บังคับบัญชาโดยตรงในปัจจุบัน   

      18-27 ปี        28-37 ปี        38-45 ปี         46-54 ปี       มากกว่า 54 ป ี

11. ระยะเวลาในการปฏิบัติงานกับหัวหน้างานที่เป็นผู้บังคับบัญชาโดยตรงในปัจจุบัน ..................... ปี 
 

ส่วนที่ 2 ข้อค าถามเกี่ยวกับภาวะผู้น าของหัวหน้างาน 

ค าชี้แจง กรุณาท าเครื่องหมาย  ลงในช่องที่ตรงกับความถี่ของพฤติกรรมของหัวหน้างานที่เป็น  

           ผู้บังคับบัญชาโดยตรงในปัจจุบันของคุณมากที่สุด 

พฤติกรรม 

ความถี่ 

0 1 2 3 4 

ไม่
เคย
เลย 

นาน 

ๆ 
ครั้ง 

เป็น
บาง 

ครั้ง 

ค่อน 

ข้าง
บ่อย 

เป็น
ประ 

จ า 

1. หัวหน้าจะให้ความช่วยเหลือพนักงานเพ่ือแลกเปลี่ยนกับ
ความพยายามในการท างานของพนักงาน 

     

2. หัวหน้าจะทบทวนและตรวจสอบหลักการที่ส าคัญต่างๆ ที่
พนักงานน ามาใช้ในการท างานว่ามีความเหมาะสมหรือไม่ 

     

3. หัวหน้าจะรอจนกว่าปัญหาจะอยู่ในขั้นรุนแรงก่อนแล้วจึง
จะเข้าไปจัดการ 

     

4. หัวหน้าให้ความใส่ใจกับงานที่มีข้อผิดพลาด หรืองานใดๆ 
ที่ผิดไปจากปกติ หรืองานที่ท าไม่ได้ตามมาตรฐาน 

     

5. หัวหน้าจะพูดถึงค่านิยมและความเชื่อที่ส าคัญที่สุดของเขา      

6. หัวหน้ามองหามุมมองใหม่ๆ ในการแก้ไขปัญหา      

7. หัวหน้าพูดถึงอนาคตในมุมมองที่ดี      

8. หัวหน้าพยายามท าให้พนักงานรู้สึกภาคภูมิใจที่ได้ท างาน
ร่วมกันกับเขา 

     

9. หัวหน้าจะพูดคุยถึงความรับผิดชอบต่างๆ ในการท างาน
เพ่ือให้มีผลการปฏิบัติงานที่บรรลุเป้าหมาย 
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พฤติกรรม 

ความถี่ 

0 1 2 3 4 

ไม่
เคย
เลย 

นาน 

ๆ 
ครั้ง 

เป็น
บาง 

ครั้ง 

ค่อน 

ข้าง
บ่อย 

เป็น
ประ 

จ า 

10. หัวหน้าจะรอจนกว่ามีข้อผิดพลาดเกิดขึ้นแล้วจึงจะเข้าไป
จัดการแก้ไข 

     

11. หัวหน้ากระตือรือร้นกับสิ่งที่ต้องการท าให้ส าเร็จ      

12. หัวหน้าพูดถึงความส าคัญของการมีเป้าหมายที่แน่วแน่      

13. หัวหน้าให้เวลากับการให้ค าแนะน า และการสอนงาน      

14. หัวหน้าแสดงให้เห็นอย่างชัดเจนว่าถ้าพนักงานท างานได้
บรรลุตามเป้าหมายก็จะได้รับรางวัลตามที่คาดหวังไว้ได้ 

     

15. หัวหน้าแสดงจุดยืนให้เห็นชัดเจนว่า “ถ้ายังไม่มีอะไร
เสียหายก็ยังไม่ต้องปรับปรุงแก้ไข” 

     

16. หัวหน้ามองข้ามประโยชน์ของตนเองเพ่ือประโยชน์
ส่วนรวม 

     

17. หัวหน้าปฏิบัติต่อพนักงานโดยค านึงถึงความแตกต่าง
ระหว่างบุคคลมากกว่ามองว่าเป็นเพียงพนักงานคนหนึ่ง 

     

18. หัวหน้ามองว่าปัญหาที่เกิดขึ้นต้องเป็นปัญหาที่เรื้อรังก่อน 
จึงจะด าเนินการแก้ไข 

     

19. หัวหน้ามีการประพฤติปฏิบัติตนที่น่าเคารพนับถือ      

20. หัวหน้ามีความเอาใจใส่ที่จะจัดการกับงานท่ีท าผิดพลาด 

ค าร้องเรียนต่างๆ และงานที่ไม่เป็นไปตามเป้าหมาย 
     

21. หัวหน้าค านึงถึงหลักศีลธรรมและจริยธรรมของผลจาก

การตัดสินใจ 
     

22. หัวหน้ามักจะคอยติดตามทุกงานที่มีข้อผิดพลาด      

23. หัวหน้าแสดงออกให้เห็นถึงการมีพลังและความเชื่อมั่น      
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  พฤติกรรม 

ความถี่ 

0 1 2 3 4 

ไม่

เคย

เลย 

นาน 

ๆ 

ครั้ง 

เป็น

บาง 

ครั้ง 

ค่อน 

ข้าง

บ่อย 

เป็น

ประ 

จ า 

24. หัวหน้าพูดถึงวิสัยทัศน์ในอนาคตได้อย่างจับใจ      

25. หัวหน้าให้ความเอาใจใส่กับการแก้ไขงานที่ผิดพลาด

เพ่ือให้งานนั้นตรงตามมาตรฐาน 

     

26. หัวหน้าค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล โดยมองว่า

พนักงานแต่ละคนมีความต้องการ และความสามารถที่

แตกต่างกัน 

     

27. หัวหน้าท าให้พนักงานมองเห็นปัญหาในหลายๆ ด้านที่

แตกต่างกัน 

     

28. หัวหน้าช่วยให้พนักงานได้มีการพัฒนาจุดเด่นของตนเอง      

29. หัวหน้าแนะน าแนวทางใหม่ๆ ในการท างานที่ได้รับ

มอบหมายให้ส าเร็จ 

     

30. หัวหน้าเน้นให้ความส าคัญกับการมีเป้าหมายร่วมกัน      

31. หัวหน้าแสดงความพึงพอใจเมื่อพนักงานท างานได้ตาม

ความคาดหวัง 

     

32. หัวหน้าแสดงออกอย่างมั่นใจว่าเป้าหมายที่วางไว้นั้นจะ

สามารถบรรลุได้ 
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ส่วนที่ 3  ข้อค าถามเกี่ยวกับความผูกพันต่อองค์กร 

ค าชี้แจง กรุณาท าเครื่องหมาย  ลงในช่องที่ตรงกับระดับความคิดเห็นของคุณมากที่สุด  

           โดย 1 = ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง       2 = ค่อนข้างไม่เห็นด้วย       3 = ไม่เห็นด้วย                     

                 4 = ไม่แน่ใจ                    5 = เห็นด้วย                    6 = ค่อนข้างเห็นด้วย                                     

                 7 = เห็นด้วยอย่างยิ่ง 

ความคิดเห็น 
ระดับความคิดเห็น 

1 2 3 4 5 6 7 

1. คุณจะมีความสุขมากถ้าได้ท างานอยู่ที่
มหาวิทยาลัยมหาสารคามตลอดไปจนเกษียณ 

       

2. คุณเห็นว่าปัญหาของมหาวิทยาลัยก็เป็นปัญหา
ของคุณเองด้วยเหมือนกัน 

       

3. คุณรู้สึกว่ามหาวิทยาลัยแห่งนี้ไม่ใช่ที่ของคุณจริงๆ        

4. คุณรู้สึกว่าตัวเองไม่มีใจผูกพันกับมหาวิทยาลัย
มหาสารคาม 

       

5. คุณรู้สึกว่าตัวเองไม่มีความผูกพันกับมหาวิทยาลัย
แห่งนี้เหมือนกับท่ีคนเราผูกพันกับครอบครัว 

       

6. มหาวิทยาลัยแห่งนี้มีความหมายกับคุณมาก        

 

ขอบคุณมากค่ะ 
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ประวัติผู้เขียนวิทยา นิพนธ์ 
 

ประวัติผู้เขียนวิทยานิพนธ์ 
 

นางสาวญาดา สามารถ เกิดเมื่อวันที่ 22 กันยายน พ.ศ. 2532 ที่จังหวัดมหาสารคาม 
ส าเร็จการศึกษาจากคณะบริหารธุรกิจ ภาควิชาบัญชี มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ในปี พ.ศ. 2554 
และเข้าศึกษาต่อในหลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี 
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย เมื่อปี พ.ศ. 2556 
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