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ABSTRACT 

 This study is a quantitative research which aims to examine three main subjects. The 

objectives are to study; 1) the level of role conflict, role ambiguity, leader member exchange 

and intention to quit; 2) the correlation between role conflict, role ambiguity, leader member 

exchange and intention to quit; and 3) the Moderating Effect of Leader Member Exchange- 

tested within the relationship between role and intention to quit. 

 The sample consisted of 382 employees in support functions in a commercial bank 

who provided data by filling in a 48- item research questionnaires.  The statistical tools used in 

this study were descriptive statistics and regression analysis including percentage, mean, standard 

deviation, multiple regression and hierarchical multiple regression analysis. 

 The results of this research can be summarized as follows; 1) role conflict correlates 

positively with intention to quit 2) role ambiguity correlates positively with intention to quit,     

3) leader member exchange correlates negatively with intention to quit 4) leader member 

exchange moderates the relationship between role conflict and intention to quit and 5) leader 

member exchange moderates the relationship between role ambiguity and intention to quit.  
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อิทธิพลกํากับของการแลกเปลี่ยนความสมัพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา 

ตอความสมัพันธระหวางบทบาทและความตัง้ใจลาออก 
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บทคัดยอ 

 การศึกษาในครั้งนี้เปนการวิจัยเชิงปริมาณ มีวัตถุประสงค 1) เพ่ือศึกษาระดับการรับรู ความขัดแยง

ในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา และความ

ตั้งใจลาออก 2) เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางความขัดแยงในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาทการแลกเปลี่ยน

ความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา และความตั้งใจลาออก และ 3) เพ่ือศึกษาอิทธิพลกํากับของ

การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา ท่ีมีตอความสัมพันธระหวางความขัดแยงในบทบาท 

ความคลุมเครือในบทบาท และความตั้งใจลาออก  

 กลุมตัวอยางท่ีใชในการศึกษาวิจัยครั้งนี้เปนพนักงานสายสนับสนุนของธนาคารพาณิชยแหงหนึ่ง จํานวน 

382 คน โดยใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการวิจัยซ่ึงมีขอคําถามท้ังหมด 48 ขอ สถิติท่ีใชในการวิจัย คือ 

รอยละ คาเฉลี่ย สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ทดสอบสมมติฐานโดยใชการวิเคราะหถดถอยพหุคูณ และการวิเคราะห

ถดถอยพหุคูณเชิงชั้น  

 ผลการวิจัยสามารถสรุปไดดังนี้ 1) ความขัดแยงในบทบาทมีความสัมพันธเชิงบวกกับความตั้งใจลาออก 

2) ความคลุมเครือในบทบาทมีความสัมพันธเชิงบวกกับความตั้งใจลาออก 3) การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวาง

ผูนําและผูใตบังคับบัญชา มีความสัมพันธเชิงลบความตั้งใจลาออก 4) การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนํา

และผูใตบังคับบัญชา มีอิทธิพลกํากับตอความสัมพันธระหวางความขัดแยงในบทบาท และความตั้งใจลาออก และ 

5) การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา มีอิทธิพลกํากับตอความสัมพันธระหวาง

ความคลุมเครือในบทบาทและความตั้งใจลาออก 

คําสําคัญ: ความขัดแยงในบทบาท, ความคลุมเครือในบทบาท, การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและ 

             ผูใตบังคับบัญชา, ความตั้งใจลาออก 
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บทนํา 

 ทรัพยากรมนุษยเปนสิ่งสําคัญท่ีจะผลักดันใหองคการไปสูความสําเร็จตามวัตถุประสงคท่ีวางไว การ

บริหารทรัพยากรมนุษยจึงเขามามีบทบาทสําคัญในการพัฒนาและรักษาทรัพยากรบุคคลขององคการไว แตดวย

การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ สังคม จึงทําใหตลาดแรงงานมีการแขงขันกันสูงข้ึน องคการสวนใหญมักจะประสบ

ปญหาดานการไมสามารถธํารงรักษาคนไวในองคกร และเปนปญหาท่ีทาทายความสามารถของทุกองคกร ปจจัยหนึ่ง

ท่ีมีความสําคัญตอการรักษาพนักงานในองคกร คือ ผูนํา หรือหัวหนางาน แนวคิดของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ

ระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา (leader member exchange) เปนแนวคิดหนึ่งท่ีมีความเก่ียวของและนักวิจัย

ตางประเทศใหความสนใจศึกษามานาน โดยแนวคิดนี้ถือวา ผูบังคับบัญชาจะปฏิบัติตอผูบังคับบัญชาแตละคน

ไมเหมือนกัน ข้ึนอยูกับคุณภาพของการแลกเปลี่ยนสูงหรือต่ําท่ีจะสามารถทํานายความตั้งใจคงอยู (intention 

to stay) หรือตั้งใจลาออกได (intention to quit) พนักงานท่ีอยูในกลุมท่ีมีคุณภาพในการแลกเปลี่ยนต่ํา จะ

เกิดความไมพึงพอใจในการทํางาน ซ่ึงเปนสาเหตุหนึ่งท่ีทําใหพนักงานเกิดความตั้งใจลาออกได (Graen, Liden & 

Hoel,  1982; Duchon, Green & Taber, 1986; Gracious & Fouziya,  2018; Purnawati, Adhika & Yuliastuti, 

2020) 

 นอกจากนี้ การเปลี่ยนแปลงภายในองคการทําใหบุคคลตองเผชิญกับปญหาท่ีเกิดจากความขัดแยง

ในบทบาทและความคลุมเครือในบทบาท เนื่องจากบุคคลตองดํารงตําแหนงในบทบาทหนาท่ี หรือสถานภาพ 

หลายอยางตอเนื่องกับผูอ่ืนท่ีแตกตางกันไปในสถานการณแบบตาง ๆ เปนสาเหตุหนึ่งท่ีทําใหตองประสบกับ

ความขัดแยงทางบทบาทอยางหลีกเลี่ยงไมได นอกจากนี้ความคลุมเครือในบทบาทก็เปนตัวแปรทํานายท่ีสําคัญ

ของความตั้งใจลาออกไดเชนกัน เนื่องจากการท่ีบุคคลสับสนเก่ียวกับความคาดหวัง ความไมรูในภาระงานของ

ตนเองจะทําใหบุคคลเกิดความไมพึงพอใจตอภาระหนาท่ี หมดกําลังใจในการปฏิบัติงาน การปฏิบัติงานถดถอย 

และขาดความผูกพันกับองคกร สงผลใหลาออกจากองคกรไดในท่ีสุด (Greenberg & Baron, 1997, pp. 247-

286; Aloysius, 2017) 

 เม่ือบุคคลลาออกจากองคการจะนํามาซ่ึงผลกระทบตองาน หรือโครงการท่ีดําเนินการอยู ขาดความ

ตอเนื่อง ทําใหลาชาไมเสร็จทันตามแผนท่ีกําหนดไว และยังกระทบถึงพนักงานท่ียังอยูในการรับผิดชอบงานแทน 

นํามาซ่ึงความเครียดท่ีเกิดจากความรับผิดชอบ และบทบาทหนาท่ีท่ีเพ่ิมข้ึน (Kim & Wright, 2007) รวมถึง

การลาออกของพนักงานยังทําใหองคการตองสิ้นเปลืองคาใชจายทางตรง และทางออม โดยเฉพาะถาผูชํานาญงานมี

ความสามารถสูง หากลาออกก็จะเกิดผลกระทบตอการปฏิบัติงานขององคการและกอใหเกิดความเสียหายได 

(Mobley, 1982, p. 42) ในดานผลกระทบตอเพ่ือนรวมงานและตอตนเองนั้น เกิดข้ึนจากกรณีท่ีพนักงานมีความคิด

ต้ังใจจะลาออกจากกงานแตความเปนไปไดของการเปลี่ยนงานมีนอยทําใหตองอดทนทํางานตอไป และไมสามารถ

ปรับตัวปรับใจใหมได ยอมสงผลใหเกิดพฤติกรรมการผละงานท่ีไมพึงปรารถนา เชน การขาดงานหรือการมาทํางาน

สายบอยครั้ง ขาดความกระตือรือรนในการทํางาน และการทํางานท่ีดอยประสิทธิภาพ จนถึงการเสื่อมถอยลงของ

สุขภาพรางกาย และสุขภาพจิตใจ (Karatepe & Uludag, 2008) นอกจากนั้นการท่ีบุคลากรสวนหนึ่ง ลาออก

ไปทํางานในองคการอ่ืน ยังมีผลในการทําลายขวัญกําลังใจของบุคลากรท่ียังทํางานอยูในองคกร และเริ่มคิดถึง
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ความพึงพอใจ หรือไมพึงพอใจในงาน คิดถึงโอกาส ทางเลือกท่ีจะไปทํางานในองคการอ่ืน จะเห็นไดวาการลาออก

ของบุคลากรสวนหนึ่งจึงเปนเหมือนสิ่งบอกแนวทาง หรือกระตุนใหบุคลากรท่ียังทํางานอยูคิดถึงการลาออกจากงาน 

และหากองคการมีอัตราการลาออกของบุคลากรสูง จะทําใหองคการเสียภาพลักษณ บุคคลภายนอกจะรับรูวา

การทํางานขององคการนี้ขาดความม่ันคง (Slattery & Rajan, 2005)  

 ในการศึกษาอิทธิพลกํากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชาตอ

ความสัมพันธระหวางความขัดแยงในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท และความตั้งใจลาออก จะเปนประโยชน

ในการจัดการทรัพยากรมนุษย และเปนแนวทางในการกําหนดนโยบายเพ่ือรักษาพนักงานใหคงอยูกับองคกร  

ในการสรางศักยภาพ และความไดเปรียบในเชิงแขงขันใหแกธุรกิจขององคกร 

 

วัตถุประสงคของการวิจัย 

 1. เพื่อศึกษาระดับการรับรูตอความขัดแยงในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท การแลกเปลี่ยน

ความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา และระดับความตั้งใจลาออก  

 2. เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางความขัดแยงในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท การแลกเปลี่ยน

ความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา และความตั้งใจลาออก  

 3. เพ่ือศึกษาอิทธิพลกํากับของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา ท่ีมีตอ

ความสัมพันธระหวางความขัดแยงในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท และความตั้งใจลาออก 

 

กรอบแนวคิดและวรรณกรรมที่เกี่ยวของ 

 แนวคิดเกี่ยวกับบทบาท 

 บทบาท หมายถึง เปนแบบแผนของพฤติกรรมท่ีเกิดจากความคาดหวังของบุคคลอ่ืน ซ่ึงบุคคลจะเรียนรู

ถึงเนื้อหา รูปแบบ บทบาทหนาท่ีท้ังอยางเปนทางการและไมเปนทางการ และมาแสดงเปนพฤติกรรมตามบทบาท

หนาท่ี และความคาดหวังจากผูอ่ืน 

 ทฤษฎีบทบาท (role theory) 

 ทฤษฎีบทบาท (role theory) เสนอแนะโครงสราง 2 อยาง ท่ีอธิบายถึงการรับรูทางบทบาทไว 2 ประการ 

คือ 1) ความขัดแยงในบทบาท (role conflict) 2) ความคลุมเครือในบทบาท (role ambiguity) นอกจากนี้เปน

ทฤษฎีท่ี Moorhead & Griffin (2001, p. 314) นํามาใชอธิบายถึงความขัดแยงในบทบาทของมนุษยในองคการ 

และใชอธิบายถึงแบบแผนพฤติกรรมของบุคคลภายใตตําแหนงใดตําแหนงหนึ่ง ซ่ึงมีอิทธิพลทําใหแสดงพฤติกรรม

นั้นออกมา  
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 ความขัดแยงในบทบาท (role conflict) 

 ความขัดแยงในบทบาท หมายถึง ความไมสอดคลองระหวางพฤติกรรมท่ีตองการแสดงออกมาและความ

คาดหวังจากผูอ่ืนในบทบาทท่ีดํารงอยู 

 Rizzo, House & Lirtzman (1970) ไดแบงความขัดแยงในบทบาทตามลักษณะของความสอดคลอง 

และไมสอดคลองกัน (congruency-in congruency) ในสวนท่ีเก่ียวของกับบทบาทโดยนําแนวคิดของ Kahn, 

Wolfe, Quinn, Snoek & Rosenthal (1964) cited in Rizzo et al. (1970) ในการแบงประเภทของความ

ขัดแยงในบทบาท 4 ประเภท มาศึกษารวมดวย ซ่ึงความไมสอดคลองกันจะสงผลเสียตอบทบาทในการปฏิบัติงาน 

คือ 1) ความไมสอดคลองกันระหวางมาตรฐาน หรือคานิยมของบุคคล (focus person) กับการแสดงพฤติกรรม

บทบาท 2) ความไมสอดคลองกันระหวางการใชเวลา แหลงทรัพยากร หรือความสามารถของบุคคลกับการแสดง

พฤติกรรมบทบาท 3) ความไมสอดคลองกันระหวางหลาย ๆ บทบาทในบุคคลเดียว และ 4) ความไมสอดคลอง

กันในความคาดหวัง และความตองการขององคการในรูปแบบของความไมสอดคลองกันของนโยบายและกฎระเบียบ

ตาง ๆ  

 มีผูศึกษาเก่ียวกับความขัดแยงในบทบาทจํานวนมากเชื่อวา สาเหตุสวนใหญของความขัดแยงในบทบาท

จะนําไปสูความคิดท่ีเก่ียวกับบทบาทและพฤติกรรมท่ีแสดงออกมา มีงานวิจัยหลายชิ้น พบวา ความขัดแยงใน

บทบาทมีความสัมพันธเก่ียวของกับพฤติกรรมการทํางาน ไดแก 1) บุคคลท่ีตองรับผิดชอบหลายบทบาท จะทํา

ใหบุคคลไมสามารถปฏิบัติไดทันตามเวลาท่ีกําหนด ปจจัยเหลานี้จะกอใหเกิดความเครียด และเกิดการเปลี่ยนแปลง

ดานความพึงพอใจ ผลผลิต และระดับการเขา-ออกจากงานท่ีสูงข้ึน (Cooper & Marshall, 1976) 2) ความขัดแยง

ในบทบาทมีความสัมพันธกับความทอแท เปนสิ่งท่ีทําใหเกิดความเครียด โดยเฉพาะความทอแทดานอารมณ และ

ทําใหสูญเสียสัมพันธภาพสวนบุคคล และไมสมหวังในผลสําเร็จของตน อันมีผลตอพฤติกรรมการทํางาน (Jackson & 

Schuler, 1985) และ 3) เม่ือเกิดความขัดแยงในบทบาทจะสงผลอยางมากกับความพึงพอใจของผูรวมงาน 

และผูบริหาร คาจางในการทํางาน และความผูกพันกับองคการลดถอยลง (Davis & John, 1989, p. 86) และมี

แนวโนมลาออกจากงานในท่ีสุด (Aloysius, 2017; Khorakian, Nosrati & Eslami, 2018)  

 ความคลุมเครือในบทบาท (role ambiguity) ความคลุมเครือในบทบาท หมายถึง การขาดความ

ไมชัดเจนในขอมูลขาวสารท่ีเก่ียวของกับบทบาทท่ีบุคคลดํารงอยู ทําใหเกิดความสับสน และไมเขาใจในวิธีการ

ท่ีจะทําใหงานสําเร็จตามเปาหมาย 

 Sawyer (1992) คนพบมิติของความคลุมเครือประกอบดวย 4 มิติ คือ 1) ความคลุมเครือในบทบาท

ท่ีคาดหวัง (goal/expectation/responsibility ambiguity) หมายถึง ความไมชัดเจนในสิ่งท่ีถูกคาดหวังและ

สิ่งท่ีตองปฏิบัติตามตําแหนงท่ีไดรับมอบหมาย 2) ความคลุมเครือในกระบวนการทํางาน (process ambiguity) 

หมายถึง ความไมชัดเจนในวิธีการดําเนินงานเพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคขององคการรวมไปถึงความไมชัดเจนใน

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน 3) ความคลุมเครือในการจัดลําดับความสําคัญของงาน (priority ambiguity) 

หมายถึง ความไมชัดเจนในเรื่องของการกําหนดเวลางาน และการจัดตามลําดับความสําคัญของงานตามบทบาท

วาถูกคาดหวังใหแสดงบทบาทในสถานการณตาง ๆ อยางไร  
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 ความคลุมเครือในบทบาทจะกอใหเกิดปญหาท่ีมีความสําคัญมากนอยเทาใดข้ึนอยูกับปริมาณของ

ความคลุมเครือท่ีเกิดข้ึน ทําใหบุคลากรเกิดความไมม่ันใจ ไมแนใจวาตนเองตัดสินใจถูกตองหรือไม ซ่ึงทฤษฎี

บทบาทเชื่อวา หากบุคคลปฏิบัติงานโดยไมทราบวาอะไรคือ อํานาจหนาท่ีท่ีจะตองรับผิดชอบในการตัดสินใจ 

อะไรคือ สิ่งท่ีคาดหวังไววาจะทําใหสําเร็จ และวิธีการท่ีควรจะตัดสินใจจากทําใหเกิดความลังเลท่ีจะตัดสินใจ และ

ปฏิบัติงานดวยความไมม่ันใจ ทําใหการปฏิบัติงานไมมีประสิทธิภาพ จากความไมชัดเจนในบทบาท (Rizzo et al., 

1970) ขาดความเขาใจในงานและอํานาจหนาท่ีท่ีมีอยู ทําใหรูสึกไมม่ันคง เกิดความเครียด และจะกอใหเกิด

ความขัดแยงกับผูบริหารได (Hardy & Conway, 1988, p. 239) ในทฤษฎีไดระบุสาระสําคัญวา ถาบุคคลขาด

ขอมูลขาวสารท่ีจะนํามาใชประโยชนตอการทํางาน ความคลุมเครือในบทบาทจะเกิดข้ึน และอาจแสดงออกมาใน

รูปแบบของความพยายามท่ีจะแกไขปญหาโดยการหลีกเลี่ยงท่ีมาของความเครียด หรือใชกลไกปองกันตัวโดยการ

บิดเบือน ทํางาน คุณภาพชีวิตการทํางาน และความผูกพันตอองคกรลดลง สงผลใหมีพฤติกรรมถดถอยมากข้ึน 

และเกิดความตั้งใจลาออกจากองคกร (Clercq & Belausteguigoita, 2017; Tarrar & John, 2020)  

 การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา (leader member exchange) 

 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา (Leader Member Exchange : LMX) 

เกิดจากการสรางสัมพันธภาพระหวางบุคคล 2 ฝาย ท่ีสามารถเกิดข้ึนภายในกลุม (group-level effect) โดย

เชื่อวาผูนําจะปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชาแตละคนไมเหมือนกัน โดยผูนําจะมีแนวโนมท่ีจะพัฒนาความสัมพันธอันดี

กับผูใตบังคับบัญชาบางคน ซ่ึงสงผลตอระดับคุณภาพของการแลกเปลี่ยน (quality of exchange) ท่ีแตกตางกัน 

 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา หมายถึง รูปแบบความสัมพันธท่ีมี

การแลกเปลี่ยนกันตามบทบาทของระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา ท่ีเปนลักษณะความสัมพันธตางตอบแทน 

โดยบทบาทพฤติกรรมท่ีเกิดข้ึนมีพ้ืนฐานมาจากความเชื่อใจและความไววางใจเม่ือฝายใดฝายหนึ่ง ใหความชวยเหลือ

และสนับสนุนการทํางานของอีกฝายหนึ่ง ฝายท่ีไดรับก็จะมีการตอบแทนพฤติกรรมดังกลาว รูปแบบพฤติกรรม

ท้ังของผูนําการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชาจึงมีอิทธิพลซ่ึงกัน และกัน 

 Liden & Maslyn (1998) ไดเสนอองคประกอบการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและ

ผูใตบังคับบัญชา 4 องคประกอบ คือ 1) ความจงรักภักดี (loyalty) เปนการแสดงออกตอสาธารณะถึงการให

การสนับสนุนและปกปองซ่ึงกัน และกัน ท้ังในเรื่องท่ีเก่ียวของกับงาน และสถานภาพสวนบุคคล 2) การรวมกัน

สรางผลงาน (contribution) คือ กิจกรรมท่ีเก่ียวของกับงานซ่ึงท้ังสองฝายมีสวนทํารวมกันเพ่ือเปาหมายเดียวกัน 

ความเต็มใจในการทํางานรวมกัน หรือปริมาณงานท่ีทุมเทใหกับงานรวมกัน 3) ความชอบพอ (affection) เปน

ความสัมพันธดานบวกระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา เกิดจากความสัมพันธระหวางบุคคลมากกวาความสัมพันธ

จากงาน เปนความรูสึกท่ีดีตอกัน มีพ้ืนฐานมาจากความประทับใจซ่ึงกัน และกัน เชน คลายคลึงกันทางกายภาพ

พ้ืนฐานทางการศึกษา หรือบุคลิกภาพ 4) การนับถือความเปนนักวิชาชีพ (professional respect) เปนความรูสึก

นับถือซ่ึงกัน และกัน ระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา ในการแสดงออกถึงการนําความรู ทักษะ และความสามารถ

ในดานตาง ๆ มาใชในการบริหารจัดการอยางมีประสิทธิภาพ 
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 นักวิจัยหลายทานไดศึกษา ผลลัพธของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา 

สามารถทํานายคุณภาพความสัมพันธ คือ ผูใตบังคับบัญชาท่ีมีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธกับผูนําในระดับสูง 

ผูนําจะประเมินผลการปฏิบัติงานใหผูใตบังคับบัญชาในระดับสูง สงผลใหมีความพึงพอใจตองานในระดับสูง กอให 

เกิดพฤติกรรมการเปนสมาชิกท่ีดีขององคกร (Settoon, Bennett & Liden, 1996) และมีแนวโนมลาออกจาก

งานตํ่ากวาผูใตบังคับบัญชาท่ีมีการแลกเปลี่ยนความสัมพันธกับผูนําในระดับต่ํา (Bhatti, Islam, Mirza & Ali 

2015; Gara, Mansour, Gaha & Gattoussi, 2021)  

 ความตั้งใจลาออก (intention to quit)                            

 ความตั้งใจลาออก หมายถึง ความตองการของบุคคลในการท่ีจะลาออกจากงานท่ีทําอยูในองคกร เพ่ือไป

ปฏิบัติงานท่ีองคการอ่ืน อาจเกิดจากปจจัยท่ีเก่ียวของกับงาน หรือไมเก่ียวของกับงานก็ได 

 Mobley (1982, p. 162) ไดเสนอตัวแบบ ซ่ึงไดศึกษา และรวบรวมตัวแปรท้ังหมดจากตัวแบบอ่ืน ๆ 

ระหวางความพึงพอใจ และการลาออกโดยสมัครใจ โดยปจจัยดานประชากรศาสตร อาทิ อายุ การดํารงตําแหนง 

คานิยมของพนักงาน ปจจัยภายในองคกร ความคาดหวังเก่ียวกับงานปจจุบัน และความนาจะเปนท่ีคนพบ

ทางเลือกได เพ่ืออธิบายความซับซอนของกระบวนการลาออก ตัวแบบนี้อธิบายวา ปจจัยท่ีสงผลตอความตั้งใจ

ลาออก และการลาออกในอนาคตมี 4 ปจจัยหลัก คือ ความพึงพอใจในงาน ความคาดหวังถึงผลท่ีจะไดรับใน

อนาคตของงานท่ีทําในปจจุบัน ความคาดหวังถึงผลท่ีจะไดรับจากการในองคกร และผลกระทบจากสิ่งท่ีไมใช

งานโดยตรง 

 

กรอบแนวคิดการวิจัย 

 

 
 

ภาพท่ี 1 กรอบแนวคิดการวิจัย 

 

 

 



 

ผานการรับรองคุณภาพวารสารของศูนยดัชนีการอางอิงวารสารไทย (TCI) วารสารกลุมที่ 2 

101 
                                                                     วารสารสหศาสตรศรีปทุม ชลบุรี ปที่ 9 ฉบับที ่1 มกราคม-เมษายน 2566                                                           

Interdisciplinary Sripatum Chonburi Journal Vol. 9(1), January-April 2023 

วิธีดําเนินการวิจัย 

 ประชากร และกลุมตัวอยาง ผูวิจัยไดกําหนดขนาดกลุมตัวอยางโดยใชวิธีการของ Yamane (1973)  

ท่ีระดับความเชื่อม่ัน 95% ความคลาดเคลื่อนไมเกิน .05 จากประชากร คือ พนักงานสายสนับสนุนของธนาคาร

พาณิชยแหงหนึ่ง จากขอมูลระบบฝายทรัพยากรบุคคล ณ ธันวาคม 2559 ระบุวามีจํานวนท้ังหมด 7,991 คน 

จากการคํานวณตามวิธีการของ Yamane (1973) ไดกลุมตัวอยางท่ีใชในการศึกษาครั้งนี้ รวม 382 คน 

 เครื่องมือท่ีใชในการรวบรวมขอมูล การวิจัยครั้งนี้เปนการวิจัยเชิงปริมาณ ผูวิจัยรวบรวมขอมูลโดยใช

แบบสอบถาม (questionnaires) เปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูล แบงออกเปน 4 สวน คือ 1) แบบสอบถาม

เก่ียวกับขอมูลท่ัวไป 2) แบบสอบถามเก่ียวกับความขัดแยงในบทบาท จํานวน 11 ขอ ตามแนวคิดของ Rizzo et al., 

(1970) และความคลุมเครือในบทบาท จํานวน 11 ขอ ตามแนวคิดของ Sawyer (1992) 3) แบบสอบถามเก่ียวกับ

การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา จํานวน 16 ขอ ตามแนวคิดของ Liden & Maslyn 

(1998) และ 4) แบบสอบถามเก่ียวกับความตั้งใจลาออก จํานวน 10 ขอ ตามแนวคิดของ Mobley (1982,   

p. 167) 

 ท้ังนี้ลักษณะของแบบสอบถามสวนท่ี 2-4 ประกอบดวยขอคําถามเชิงบวก และขอคําถามเชิงลบเปน

ขอคําถามท่ีใชการวัดชนิดมาตราสวนประมาณคา (rating scale) 5 ระดับตามแนวคิดของลิเคิรท (Likert Rating 

Scales) เพ่ือตองการใหผูตอบแบบสอบถามใหขอมูลในประเด็นนั้น ๆ 5 ระดับ  

 การสราง และพัฒนาเครื่องมือท่ีใชในการวิจัย ผูวิจัยไดทําการศึกษาคนควาตําราท้ังในและตางประเทศ 

รวมถึงงานวิจัยและวิทยานิพนธท่ีเก่ียวของ เพ่ือเปนแนวทางในการสรางแบบสอบถาม และไดทําการทดสอบ

ความตรงเชิงเนื้อหา (content validity) โดยผูเชี่ยวชาญ 3 ทาน คือ ศ.ดร.นภดล รมโพธิ,์ อาจารย ดร. นราเขต 

ยิ้มสุข และอาจารย ดร. ณัฏฐพัชร มณีโรจน พบวา แบบสอบถามมีคาดัชนีความสอดคลองมากกวา 0.5 จากนั้น

จึงหาความเชื่อม่ันของแบบสอบถาม (reliability) ดวยคาสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค (α : Cronbach 

Alpha Coefficient) โดยคาความเชื่อม่ันของตัวแปรมีคาเทากับ 0.948-0.987 ซ่ึงสามารถยอมรับได จึงนํา

แบบสอบถามไปเก็บขอมูลจากกลุมตัวอยาง 

 การเก็บรวบรวมขอมูล ผูวิจัยดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูลโดยประสานกับเจาหนาท่ีบริหารทรัพยากร

บุคคลหนวยงานตาง ๆ เพ่ือขอความรวมมือในการแจกแบบสอบถามใหกับเจาหนาท่ีในสังกัด โดยชี้แจงวัตถุประสงค

ของการศึกษาครั้งนี้ใหทราบอยางชัดเจน มีการกําหนดระยะเวลาใหทําแบบสอบถาม และเก็บแบบสอบถามคืน

หลังแจกแบบสอบถามภายในหนึ่งสัปดาห เม่ือไดรับแบบสอบถามคืน จึงทําการตรวจสอบความเรียบรอยของ

แบบสอบถามและนําแบบสอบถามท่ีสมบูรณมาตรวจใหคะแนนตามเกณฑท่ีกําหนดไวและวิเคราะหขอมูลทาง

สถิติตอไป 

 สถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูล ใชการวิเคราะห 2 ลักษณะ ไดแก 1) การวิเคราะหขอมูลเชิงพรรณา  

เพ่ืออธิบายลักษณะขอมูลสวนบุคคลของกลุมตัวอยาง ไดแก เพศ อายุ อายุงาน ตําแหนงงาน หนวยงานท่ีปฏิบัติ 

โดยอธิบาย และนําเสนอในรูปตารางแจกแจงความถ่ี คารอยละ คาเฉลี่ย และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 2) การ

วิเคราะหขอมูลเชิงอนุมาน (inferential statistic) การวิเคราะหขอมูลการอธิบายความสัมพันธของตัวแปร 
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โดยใชวิธีการวิเคราะหความถดถอยแบบพหุคูณ (multiple linear regression analysis) เพ่ือทําการวิเคราะห

หาความสัมพันธระหวางตัวแปร และวิเคราะหอิทธิพลรวม หรือปฏิสัมพันธ (interaction effect) เพ่ืออธิบาย

ความสัมพันธของตัวแปรกํากับ 

ผลการวิจัย 

 ขอมูลสวนบุคคลของผูกลุมตัวอยาง 

 กลุมตัวอยางท่ีใชในการศึกษาท้ังหมด 382 คน เปนเพศหญิง จํานวน 202 คน คิดเปนรอยละ 52.9 

รองลงมาเปนเพศชาย จํานวน 180 คน คิดเปนรอยละ 47.1 สวนใหญอายุ 22-30 ป จํานวน 176 คน คิดเปน

รอยละ 46.1 รองลงมา คือ ชวงอายุ 31-40 ป จํานวน 100 คน คิดเปนรอยละ 26.2 ชวงอายุ 41-50 ป จํานวน 

58 คน คิดเปนรอยละ 15.2 ชวงอายุ 51-60 ป จํานวน 47 คน คิดเปนรอยละ 12.3 และชวงอายุ 60 ป ข้ึนไป 

จํานวน 1 คน คิดเปนรอยละ 0.3 ตามลําดับ จํานวนกลุมตัวอยางสวนใหญมีอายุงานชวง 0-3 ป จํานวน 97 คน 

คิดเปนรอยละ 25.4 รองลงมา คือ อายุงานมากกวา 20 ป จํานวน 83 คน คิดเปนรอยละ 21.7 ชวงอายุงาน 3.01-

5.00 ป และ 5.01-10.00 ป มีจํานวนเทากัน 74 คน คิดเปนรอยละ 19.4 และชวงอายุงาน 10.01-20.00 ป 

จํานวน 54 คน คิดเปนรอยละ 14.1 ตามลําดับ สวนใหญเปนพนักงานระดับชั้นตรี จํานวน 97 คน คิดเปนรอยละ 

25.4 รองลงมา คือ พนักงานชั้นเอก และพนักงานชั้นโท จํานวนเทากัน 96 คน คิดเปนรอยละ 25.1 พนักงาน

ชั้นพิเศษ จํานวน 76 คน คิดเปนรอยละ 19.9 และเจาหนาท่ีบริหาร จํานวน 19 คน คิดเปนรอยละ 4.5 ตามลําดับ 

ปฏิบัติงานอยูในสายงานศูนยปฏิบัติการ จํานวน 191 คน คิดเปนรอยละ 50.0 รองลงมา คือ สายสนับสนุนอ่ืน ๆ 

จํานวน 85 คน คิดเปนรอยละ 22.3 สายบริหารสินเชื่อ จํานวน 57 คน คิดเปนรอยละ 14.9 สายเทคโนโลยี จํานวน 

45 คน คิดเปนรอยละ 11.8 และสายบริหารความเสี่ยง จํานวน 4 คน คิดเปนรอยละ 1 ตามลําดับ 

 การวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับตัวแปรท่ีใชในการวิจัย 

 คาเฉลี่ย และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรท่ีใชในการวิจัย พบวา กลุมตัวอยางมีการรับรูตัวแปรหลัก

ดังนี้ ความขัดแยงในบทบาท อยูในระดับปานกลาง คาเฉลี่ยเทากับ 2.70 ความคลุมเครือในบทบาท อยูในระดับ

นอย คาเฉลี่ยเทากับ 2.54 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา อยูในระดับมาก คาเฉลี่ย

เทากับ 3.64 และระดับความตั้งใจลาออก อยูในระดับปานกลาง คาเฉลี่ยเทากับ 2.80 

 ผลการทดสอบสมมติฐาน 

 ผูวิจัยใชการวิเคราะหถดถอยพหุคูณ (multiple regression analysis) เพ่ือใชทดสอบสมมติฐานท่ี 

1-3 โดยไดผลการทดสอบสมมติฐาน ดังนี้ 

  การวิเคราะหอิทธิพลหลัก (main effect) ของตัวแปรทํานาย มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธพหุคูณ

กําลังสอง (adjusted r square) เทากับ .398 สามารถอธิบายไดวา ความขัดแยงในบทบาท ความคลุมเครือใน

บทบาท การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา สามารถทํานายความตั้งใจลาออกได

รอยละ 39.8 ดวยความคลาดเคลื่อนมาตรฐานของการประมาณ (Std. Error of the Estimate) เทากับ .674 
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ตารางท่ี 1 แสดงคาสัมประสิทธิ์ถดถอยของตัวแปรทํานายในรูปของคะแนนดิบ (B) และคะแนนมาตรฐาน  

             (Beta) ระหวางตัวแปรทํานายกับความตั้งใจลาออก 

Model 
Unstandardized Coefficients Std. Coefficients 

t Sig. 
B Std. Error Beta 

(Constant) 1.730 .407  4.252 .000 

Role Conflict .321 .096 .253 3.340 .001 

Role Ambiguity .356 .097 .281 3.664 .000 

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

  

  สมมติฐานการวิจัยท่ี 1.1 ความขัดแยงในบทบาทมีความสัมพันธเชิงบวกกับความตั้งใจลาออก 

  จากสมการท่ีทํานายผลการทดสอบ พบวา ความขัดแยงในบทบาท มีคาสัมประสิทธิ์การถดถอย

เชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนดิบ และคาสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนมาตรฐาน (B, ß) 

เทากับ .321 และ .253 หมายความวา หากมีการเปลี่ยนแปลงคะแนนความขัดแยงในบทบาทไป 1 คะแนน 

คะแนนความตั้งใจลาออกจะเปลี่ยนไปในทิศทางเดียวกันเทากับ .321 ดังนั้นความขัดแยงในบทบาท มีความสัมพันธ

เชิงบวกกับความตั้งใจลาออก อยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 

  สมมติฐานการวิจัยท่ี 1.2 ความคลุมเครือในบทบาทมีความสัมพันธเชิงบวกกับความตั้งใจลาออก 

  จากสมการท่ีทํานายผลการทดสอบ พบวา ความคลุมเครือในบทบาท มีคาสัมประสิทธิ์การถดถอย

เชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนดิบ และคาสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนมาตรฐาน (B, ß) 

เทากับ .356 และ .281 หมายความวา หากมีการเปลี่ยนแปลงคะแนนความคลุมเครือในบทบาทไป 1 คะแนน 

คะแนนความตั้งใจลาออกจะเปลี่ยนไปในทิศทางเดียวกันเทากับ .356 ดังนั้นความคลุมเครือในบทบาท มีความ 

สัมพันธเชิงบวกกับความตั้งใจลาออก อยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 

 สมมติฐานการวิจัยท่ี 2 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา มีความสัมพันธ

เชิงลบความตั้งใจลาออก 

 จากสมการท่ีทํานายผลการทดสอบ พบวา การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา 

มีคาสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนดิบและคาสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบ

คะแนนมาตรฐาน (B, ß) เทากับ -.193 และ -.160 หมายความวา หากมีการเปลี่ยนแปลงคะแนนการแลกเปลี่ยน

ความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชาไป 1 คะแนน คะแนนความตั้งใจลาออกจะเปลี่ยนไปในทิศทาง

ตรงกันขามเทากับ -.193 ดังนั้นการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา มีความสัมพันธ 

เชิงลบกับความตั้งใจลาออก อยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 

 การวิเคราะหอิทธิพลของปฏิสัมพันธ (Interaction effect) เพ่ือทดสอบสมมติฐานท่ี 3.1-3.2 ผูวิจัย

ใชการวิเคราะหถดถอยพหุคูณเชิงชั้น (hierarchical multiple regression analysis) โดยมีลําดับข้ันตอนการ

ใสตัวแปรเพ่ือวิเคราะหสมการถดถอยพหุคูณเชิงชั้น โดยมีข้ันตอนดังนี้ 
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  ข้ันตอนท่ี 1 ใสตัวแปรอิสระ (ความขัดแยงในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท) และตัวแปรกํากับ 

(การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา) เพ่ือทํานายตัวแปรตาม (ความตั้งใจลาออก)  

  ข้ันตอนท่ี 2 คํานวณคาปฏิสัมพันธระหวางตัวแปรตน และตัวแปรกํากับ แลวนําคาปฏิสัมพันธท่ี

คํานวณไดใสในสมการเพ่ือทํานายตัวแปรตาม  

 การวิเคราะหอิทธิพลรวม หรือปฏิสัมพันธ (interaction effect) ตัวแปรท่ีใชทดสอบอิทธิพลกํากับใน

ข้ันท่ี 2 คือ Role Conflict x LMX และ Role Ambiguity x LMX สงผลตอความตั้งใจลาออกอยางมีนัยสําคัญทาง

สถิติท่ีระดับ 0.05 โดยมีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธพหุคูณกําลังสอง (adjusted r square) เทากับ .424  

 สามารถอธิบายไดวาปฏิสัมพันธของตัวแปรกํากับสามารถทํานายความแปรปรวนของความตั้งใจลาออก

ไดรอยละ 42.4 ดวยความคลาดเคลื่อนมาตรฐานของการประมาณ (Std. Error of the Estimate) เทากับ .659 

 

ตารางท่ี 2 แสดงคาสัมประสิทธิ์ถดถอยของตัวแปรทํานายในรูปของคะแนนดิบ (B) และคะแนนมาตรฐาน (Beta)     

             ในการพยากรณเปนแบบข้ันทํานายความตั้งใจลาออก โดยมี LMX เปนตัวแปรกํากับ 

Model 
Unstandardized Coefficients Std. Coefficients 

t Sig. 
B Std. Error Beta 

ข้ันที่ 1 

(Constant) 1.730 .407  4.252 .000 

Role Conflict .321 .096 .253 3.340 .001 

Role Ambiguity .356 .097 .281 3.664 .000 

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

ข้ันที่ 2 

(Constant) 1.913 .402  4.760 .000 

Role Conflict .233 .099 .184 2.349 .019 

Role Ambiguity .261 .101 .206 2.589 .010 

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

Role Conflict x LMX .052 .018 .136 2.921 .004 

Role Conflict x LMX .059 .025 .110 2.377 .018 

  

  สมมติฐานท่ี 3.1 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา มีอิทธิพลกํากับ

ตอความสัมพันธระหวางความขัดแยงในบทบาท และความตั้งใจลาออก 

  จากสมการท่ีทํานายผลการทดสอบการวิเคราะหอิทธิพลของผลปฏิสัมพันธ (interaction effect) 

ระหวางตัวแปรความขัดแยงในบทบาทกับการแลกเปลีย่นความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา พบวา 

มีคาสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนดิบ และคาสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบ

คะแนนมาตรฐาน (B, ß) มีคาเทากับ .052 และ .136 ดังนั้น การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและ
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ผูใตบังคับบัญชา มีอิทธิพลกํากับตอความสัมพันธระหวางความขัดแยงในบทบาทและความตั้งใจลาออก อยางมี

นัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05  

  สมมติฐานท่ี 3.2 การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา มีอิทธิพลกํากับ

ตอความสัมพันธระหวางความคลุมเครือในบทบาทและความตั้งใจลาออก 

 จากสมการท่ีทํานายผลการทดสอบการวิเคราะหอิทธิพลของผลปฏิสัมพันธ (Interaction effect) ระหวาง  

ตัวแปรความคลุมเครือในบทบาทกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา พบวา มี

คาสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบคะแนนดิบ และคาสัมประสิทธิ์การถดถอยเชิงพหุคูณในรูปแบบ

คะแนนมาตรฐาน (B, ß) มีคาเทากับ .059 และ .110 ดังนั้น การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและ

ผูใตบังคับบัญชา มีอิทธิพลกํากับตอความสัมพันธระหวางความความคลุมเครือในบทบาทและความตั้งใจลาออก 

อยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 

 

อภิปรายผล 

 1. ความขัดแยงในบทบาทมีความสัมพันธเชิงบวกกับความตั้งใจลาออก 

 กลุมตัวอยางมีคาเฉลี่ยระดับความขัดแยงในบทบาทอยูในระดับปานกลาง สามารถวิเคราะหไดวา  

กลุมตัวอยางอาจจะตองเผชิญกับความมากเกินไปของบทบาท ซ่ึงจะเกิดข้ึนเม่ือความคาดหวังของบทบาทท่ี

ครอบครองอยูท้ังหมดกับแหลงท่ีจะสนองความคาดหวังนั้นมีอยูไมสมดุลกัน และดวยกลุมตัวอยางท่ีศึกษา คือ 

พนักงานสายสนับสนุน ท่ีมักตองเผชิญกับความคาดหวังท้ังจากหัวหนางานมีการกําหนด KPI และพนักงานภายใน

ท่ีตองการงานอยางรวดเร็ว ซ่ึงดวยรูปแบบการทํางานเนนงานเอกสาร ซ่ึงใชความละเอียดรอบคอบในการทํางานสูง 

ซ่ึงในบางครั้งอาจทําใหตองใชเวลาในการทํางานนาน จึงทําใหเกิดความเครียด สับสน และลําบากในการตัดสินใจ 

พนักงานไมสามารถตัดสินใจไดวาควรจะทําอยางไร และปฏิบัติอยางไรใหเกิดความพึงพอใจไดทุกฝาย และไม

สามารถปฏิบัติไดทันตามเวลาท่ีกําหนด จึงมีโอกาสท่ีจะประสบภาวะความมากเกินไปของบทบาท ทําใหเกิด

ความขัดแยงในบทบาทข้ึน และไมสามารถตอบสนองความคาดหวังไดทุกฝาย ซ่ึงทําใหความพึงพอใจในงานและ

ความผูกพันตอองคการลดถอยลง สงผลพนักงานมีแนวโนมท่ีจะลาออก สอดคลองกับผลการศึกษาสวนมากท่ี

พบวา ความขัดแยงในบทบาท ความเครียดในการทํางาน มีความสัมพันธเชิงบวกตอความตั้งใจลาออก หากพนักงาน

ท่ีมีความขัดแยงในบทบาท และความเครียดท่ีสูงข้ึน จะนําไปสูอัตราการลาออกท่ีสูงข้ึน  (Ku, 2007, pp. 125; 

Aloysius, 2017; Purnawati, Adhika & Yuliastut, 2020) 

 2. ความคลุมเครือในบทบาทมีความสัมพันธเชิงบวกกับความตั้งใจลาออก 

 กลุมตัวอยางมีคาเฉลี่ยระดับความคลุมเครือในบทบาทอยูในระดับนอย สามารถวิเคราะหไดวา สถาบัน

การเงินเปนองคการท่ีมีการจัดโครงสรางองคกรท่ีมีความชัดเจน ท้ังในดานสายบังคับบัญชา การกําหนดบทบาท

หนาท่ีความรับผิดชอบ จึงทําใหบทบาทตาง ๆ ในการทํางานมีคนรับผิดชอบ และมีทรัพยากรท่ีเพียงพอ แตดวย

กลุมตัวอยางสวนใหญมีอายุระหวาง 22-30 ป และมีอายุงานอยูในชวง 0-3 ป ซ่ึงถือวาอยูในกลุมพนักงานใหม  
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อาจยังขาดความเขาใจอยางชัดเจนเรื่องของขาวสารท่ีจําเปนสําหรับการปฏิบัติงาน รวมถึงอาจเนื่องมาจากความ

ไมชัดเจนในการมอบหมายงานของหัวหนางาน ทําใหขาดความเขาใจในบทบาทหนาท่ี ขอบเขตความรับผิดชอบ

ของตนเอง ไมมีกรอบท่ีแนชัดทําใหไมทราบวางานท่ีตนเองตองปฏิบัติมีมากนอยเพียงใด ทําใหพนักงานเกิด

ความคลุมเครือในบทบาทข้ึน อาจจะมีผลตอประสิทธิภาพการทํางาน และความพึงพอใจในงาน รวมถึงพฤติกรรม

การเปนสมาชิกท่ีดีขององคการลดลง และเกิดความตั้งใจลาออกไปจากองคกร ซ่ึงสอดคลองกับผลการศึกษาของ 

Marom & Koslowsky (2013) ท่ีศึกษาเรื่องความสัมพันธระหวางปจจัยท่ีกอใหเกิดความเครียดและความตั้งใจ

ลาออกของพยาบาลท่ีเพ่ิงสําเร็จการศึกษาใหม โดยพบวา ความคลุมเครือในบทบาทเปนปจจัยท่ีสามารถทํานาย

ความตั้งใจลาออกไดดีท่ีสุดเนื่องจากพยาบาลใหมมักมีความสับสน และยังไมเขาใจในบทบาทหนาท่ีของตนเอง

ท่ีชัดเจน และผลการศึกษาของ Ku (2007, p. 132) และ Clercq & Belausteguigoitia (2017) ท่ีพบวา ความ

คลุมครือในบทบาทมีความสัมพันธเชิงบวกตอความตั้งใจลาออก หากพนักงานท่ีมีความคลุมครือในบทบาทสูงข้ึน 

จะนําไปสูอัตราการลาออกท่ีสูงข้ึน 

 3. การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา มีความสัมพันธเชิงลบความ

ตั้งใจลาออก 

 กลุมตัวอยางมีคาเฉลี่ยระดับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชาอยูในระดับ 

มาก สามารถวิเคราะหไดวา การพัฒนารูปแบบความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชาเริ่มเกิดข้ึนตั้งแต

การสัมภาษณพนักงานใหม โดยผูนําจะเปนผูคัดเลือกพนักงานใหมดวยตนเอง สวนใหญผูนํามักจะมีความชอบพอ 

เกิดทัศนคติท่ีดีระหวางกันตั้งแตตน และจากผลการศึกษา พบวา กลุมตัวอยางสวนใหญเปนพนักงานใหมท่ีมี

ประสบการณทํางานนอย โดยมีระยะเวลาในการปฏิบัติงานธนาคารอยูระหวาง 0-3 ป ในดานการทํางานพนักงาน

กลุมนี้เปนกลุมท่ีตองการคําแนะนํา การสอนงาน และตองอยูภายใตการดูแลของหัวหนางานใกลชิด มีโอกาส

แลกเปลี่ยนความคิดเห็น และรับรูความรูสึกนึกคิดซ่ึงกัน และกัน รวมถึงผูนํามักใชวิธีการพัฒนารูปแบบความ 

สัมพันธระหวางกันแบบในกลุม (in group) ซ่ึงเปนความสัมพันธแบบไมเปนทางการ เปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชา

ไดใกลชิด เกิดความรูสึกความเชื่อใจ และไวใจมากผูนํามากข้ึน ซ่ึงรูปแบบความสัมพันธนี้จะทําใหผูใตบังคับบัญชา

รูสึกมีคุณคากับหนวยงาน มีความพึงพอใจในงาน และความผูกพูนตอองคการมากข้ึน และไมเกิดความตั้งใจท่ี

จะลาออกจากองคกร ซ่ึงสอดคลองกับผลการศึกษาของ Han & Jekel (2011) และ Ozdevecioglu, Demirtas & 

Kurt (2015) ท่ีพบวา คุณภาพของการแลกเปลี่ยนความสัมพันธกับผูนําและผูใตบังคับบัญชามีความสัมพันธเชิงลบ

ตอความตั้งใจลาออก  

 4. การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา มีอิทธิพลกํากับตอความสัมพันธ

ระหวางความขัดแยงในบทบาทและความตั้งใจลาออก 

 จากผลการวิเคราะหผลปฏิสัมพันธระหวางความขัดแยงในบทบาทกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ

ระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธถดถอยของปฏิสัมพันธของตัวแปรกํากับเปนบวก  

(.052) ซ่ึงแสดงถึงการเปนตัวแปรกํากับท่ีมีลักษณะผันแปรตาม ทําใหทิศทางความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระ

และตัวแปรตามหรือผลลัพธมากข้ึนหรือเปลี่ยนแปลงไป กลาวคือ หากพนักงานมีระดับความขัดแยงในบทบาท
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ท่ีสูง และมีระดับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชาต่ํา ก็จะยิ่งมีผลทําใหพนักงานมี

ความตั้งใจลาออกท่ีสูงข้ึน ซ่ึงการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชานอกกลุม (out group) 

จะมีคุณภาพการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชาอยูในระดับต่ํา (Low LMX) เพราะ

ผูนําจะจัดใหผูใตบังคับบัญชาอยูในกลุมของคนไรความสามารถ ความสัมพันธตั้งอยูบนพ้ืนฐานของสัญญาการ

จางงาน ซ่ึงผูนําจะใชอํานาจตามตําแหนงหนาท่ีในการมอบหมายงานท่ีไมตองใชความสามารถ และงานท่ีไมตอง

รับผิดชอบสูง การไมกําหนดบทบาท ทําใหผูท่ีตองสวมบทบาทเกิดความอึดอัดใจจะทําใหเกิดความเบื่อหนาย 

ขาดแรงจูงใจในการทํางาน และเกิดจากความสับสนในบทบาท ซ่ึงนําไปสูความขัดแยงในบทบาทได สงผลให

ผูใตบังคับบัญชามีแนวโนมการลาออกจากงานในระดับสูง สอดคลองกับผลการศึกษาของ Harris, Harris & Eplion 

(2007) ท่ีพบวา การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชามีความสัมพันธเชิงลบกับความ

ขัดแยงในบทบาท 

 5. การแลกเปล่ียนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา มีอิทธิพลกํากับตอความสัมพันธ

ระหวางความคลุมเครือในบทบาทและความตั้งใจลาออก 

 จากผลการวิเคราะหผลปฎิสัมพันธระหวางความคลุมเครือในบทบาทกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธ

ระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชา สามารถอธิบายความผันแปรของความตั้งใจลาออกไดอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ

ท่ีระดับ .05 มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธถดถอยของปฏิสัมพันธของตัวแปรกํากับเปนบวก (.059) ซ่ึงแสดงถึง

การเปนตัวแปรกํากับท่ีมีลักษณะผันแปรตาม ทําใหทิศทางความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระและตัวแปรตาม

หรือผลลัพธมากข้ึนหรือเปลี่ยนแปลงไป กลาวคือ หากพนักงานมีระดับความคลุมเครือในบทบาทท่ีสูง และมีระดับ

การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชาต่ํา ก็จะยิ่งมีผลทําใหพนักงานมีความตั้งใจลาออก

ท่ีสูงข้ึน ซ่ึงการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชานอกกลุม (out group) จะมีคุณภาพ

การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชาอยูในระดับต่ํา (Low LMX) เพราะผูนําจะไมมี

ความสัมพันธระหวางกันสวนบุคคล และอาจกอใหเกิดการจํากัดของการติดตอสื่อสาร สงผลใหผูใตบังคับบัญชา

ไดรับขอมูลขาวสารท่ีไมเพียงพอในการปฏิบัติงาน ทําใหเกิดไมชัดเจนในบทบาทกระบวนการทํางาน นําไปสู

ความคลุมเครือในบทบาทได สงผลใหผูใตบังคับบัญชามีแนวโนมการลาออกจากงานในระดับสงู สอดคลองกับ

ผลการศึกษาของ Hoover (2009) ท่ีพบวา การแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชามี

ความสัมพันธเชิงลบตอความคลุมเครือในบทบาท 

 

ขอเสนอแนะ 

 1. องคการควรใหความสําคัญในการลดความขัดแยงในบทบาท ความคลุมเครือในบทบาท เนื่องจาก

เปนตัวแปรท่ีมีผลทําใหเกิดความตั้งใจลาออกได องคกรควรกําหนดนโยบาย สายบังคับบัญชา แนวทางการปฏิบัติงาน

อยางชัดเจน รวมถึงมีการกําหนดตัวชี้วัดผลงาน (KPI) และใหขอมูลขาวสารท่ีถูกตองชัดเจนในหนาท่ีท่ีพนักงาน

ตองรับผิดชอบผานชองทางตาง ๆ ไดอยางเหมาะสม รวมถึงกําหนดขอบเขตความรับผิดชอบของงาน วิธีการปฏิบัติ
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ท่ีชัดเจน เหมาะสมกับศักยภาพ และความสามารถของพนักงานแตละคน เพ่ือใหพนักงานสามารถแสดงพฤติกรรม

ไดเหมาะสม และปองกันไมใหพนักงานในองคการเกิดความขัดแยง และความคลุมเครือในบทบาทของตน 

 2. องคการควรมีการจัดระบบการสื่อสารภายในใหมีประสิทธิภาพจะชวยสรางการรับรู ทัศนคติ และ

ความเขาใจระหวางองคการกับสมาชิกภายในองคการใหเขาใจความตองการอยางถูกตอง เพ่ือใหการประสานงาน

ระหวางหนวยงานตาง ๆ ไดรับความรวมมือ สามารถปรึกษาแลกเปลี่ยนความคิดเห็นท่ีเปนประโยชนตองาน

อยางมีประสิทธิภาพ รวมท้ังการสรางบรรยากาศการทํางานท่ีดี เพ่ือเสริมสรางความพึงพอใจในงาน และความ

ผูกพันองคกร อันจะชวยลดความเครียดในบทบาทหนาท่ีท่ีเกิดข้ึนของบุคคลได และทําใหเกิดสัมพันธภาพท่ีดี

ระหวางกันอีกดวย 

 3. องคกรควรสนับสนุน สรางบรรยากาศในการทํางานใหพนักงานไดทํางานเปนทีมมีสวนรวมในการ

แสดงความคิดเห็นรวมกัน รวมถึงจัดใหมีกระบวนการสะทอนกลับ (positive feedback) อยางสรางสรรคระหวาง

ผูนําและผูใตบังคับบัญชา และระหวางเพ่ือนรวมงาน เพ่ือใหพนักงานเกิดความเขาใจในบทบาทหนาท่ีของตนเอง 

รูถึงขอดี สิ่งท่ีควรปรับปรุงในการทํางาน และความคาดหวังของผูท่ีเก่ียวของ อันจะทําใหสามารถลดความคลุมเครือ

ในบทบาท และความขัดแยงในบทบาท และพัฒนาใหเกิดประสิทธิภาพในการทํางานท่ีดียิ่งข้ึน 

 4. องคการควรใหความสําคัญกับการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูนําและผูใตบังคับบัญชาใน

ทุกองคประกอบ เนื่องจากเปนตัวแปรท่ีมีความสัมพันธกับความต้ังใจลาออก องคการจะตองใหการสนับสนุน 

จัดฝกอบรมแกผูนําเพ่ือเตรียมความพรอม ควบคูกับการพัฒนาทักษะการเปนผูนํา เพ่ือใหสามารถดูแลและบริหาร

ผูใตบังคับบัญชาอยางถูกตอง โดยเฉพาะในชวงแรกของการรับพนักงานใหม หรือโยกยายเปลี่ยนหนวยงาน ซ่ึง

เปนชวงเวลาท่ีพนักงานตองเผชิญกับความไมชัดเจน ไมเขาใจในบทบาทของตนเอง และไมทราบความคาดหวัง

องคการใหม ผูนําจึงมีบทบาทมากในการดูแล ใหคําปรึกษาพนักงานใหมอยางใกลชิด หากผูนํามีพัฒนาความสัมพันธ

กับผูใตบังคับบัญชาในระดับสูง จะสามารถลดความคลุมเครือในบทบาท และความขัดแยงในบทบาท สงผลให

อัตราการลาออกลดลงได 
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