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บทคัดย่อ
		  การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาอิทธิพลของผู้น�ำเชิงปฏิรูป และปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์การที่ส่งผลต่อการลา
ออกของบุคลากรของหน่วยงานจากภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน ในเขตภาคตะวันออกเฉียงเหนือตอนล่าง 
และท�ำการเปรียบเทียบอิทธิพลของผู้น�ำเชิงปฏิรูป และวัฒนธรรมองค์การที่ส่งผลต่อการลาออกของบุคลากรทั้ง 3 หน่วย
งาน โดยใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลกับบุคลากรในหน่วยงานทั้ง 3 หน่วยงาน จ�ำนวน 676 คน 
วเิคราะห์ข้อมลูโดยใช้สถติเิชงิพรรณนา และสถติอินมุานด้วยรปูแบบสมการเชงิโครงสร้าง ผลการวจิยัพบว่า ผูน้�ำเชงิปฏริปู
และวัฒนธรรมองค์การมีอิทธิพลต่อการลาออกของบุคลากรทั้งหน่วยงานภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน โดยที่
ปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์การมีบทบาทส�ำคัญต่อการเป็นตัวแปรคั่นกลางระหว่างผู้น�ำเชิงปฏิรูปไปสู่การตัดสินใจลาออก
ของบุคลากรในองค์การ โดยแบบจ�ำลองมีความกลมกลืนกับข้อมูล นอกจากนี้เมื่อท�ำการเปรียบเทียบรูปแบบสมการเชิง
โครงสร้างระหว่าง 3 หน่วยงาน พบว่า ปัจจัยด้านผู้น�ำเชิงปฏิรูปและปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์การต่อการลาออกของ
บุคลากรระหว่าง 3 หน่วยงานมีความแตกต่างกัน โดยที่รูปแบบของสมการโครงสร้างน�ำเสนอนั้นจะมีผลมากต่อหน่วยงาน
รัฐวิสาหกิจมากกว่าภาครัฐบาล และภาคเอกชน ซึ่งหมายความว่า หากรัฐวิสาหกิจต้องการลดการลาออกของพนักงานใน
องค์การ ควรมีการพัฒนาระบบการจัดการที่เหมาะสม และเสริมสร้างการท�ำงานเป็นทีม ผ่านระบบการบริหารจัดการที่
สามารถวัดได้อย่างชัดเจนและเป็นรูปธรรม อันจะช่วยเพิ่มประสิทธิภาพการท�ำงานของบุคลากรและลดอัตราการลาออก
ของบุคลากรในองค์การได้

ค�ำส�ำคัญ:  ผู้น�ำเชิงปฏิรูป วัฒนธรรมองค์การ การลาออก

1  อาจารย์ประจ�ำสาขาวิชาการจัดการ  คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลอีสาน.
1 Lecturer, Management Department, Faculty of Business Administration, Rajamangala University of Technology.
2 อาจารย์ประจ�ำสาขาวิชาการจัดการ  คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลอีสาน.
2 Lecturer, Management Department, Faculty of Business Administration, Rajamangala University of Technology.
3 อาจารย์ประจ�ำสาขาวิชาการจัดการ  คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลอีสาน.
3 Lecturer, Management Department, Faculty of Business Administration, Rajamangala University of Technology.



วารสาร สมาคมนักวิจัย ปีที่ 23 ฉบับที่ 2 พฤษภาคม - สิงหาคม 2561   Journal of the Association of Researchers   Vol.23 No.2 May - August 201890

Abstract
		  The objectives of this study were to investigate the influence of transformational leadership and 
organizational culture on the resignation of staff of the Lower Northeastern region’s organizations and 
compare the effect of transformational leadership and organizational culture factors on the resignation 
of staff between each organization such as government agencies, state enterprises, and private organiza-
tions. Questionnaires were instrument for collecting data with 676 staff of target organizations. Data 
analysis process using descriptive statistics and structural equation modeling approach (SEM). The results 
showed that the transformational leadership factor and organizational culture factor have significant 
effect on resignation of organization’s staff, which the role of organizational culture mediates fully effect 
on the transformational leadership and the resignation of staff and the proposed model was significant 
was fit with empirical data. Moreover, with regarding comparison the different organization, the state 
enterprise organization has significantly different effect than government agencies and private organi-
zation. Consequently, it means that the organizational leader should develop suitable management 
system, create team activity and establish clearly assessment tool to eliminate the effect of resignation 
of staff in organization and increase effectiveness of organizational performance.
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ความส�ำคัญของปัญหา
		  บุคลากรเป็นทรัพยากรท่ีมีความส�ำคัญขององค์การ 
การที่หน ่วยงานจะสามารถขับเคลื่อนไปได ้อย ่างมี
ประสิทธิภาพ และประสบความส�ำเร็จได้นั้น ส่วนหนึ่งต้อง
มีการบริหารจัดการด้านบุคลากรให้มีประสิทธิภาพ สิ่ง
ส�ำคัญที่องค์การได้คาดหวังไว้อยู่เสมอ คือ ความจงรักภักดี
ในการปฏิบัติงานของบุคลากร การที่บุคลากรมีความภักดี
ต่อองค์การ บุคลากรก็จะมีความรู้สึกท่ีดีและภูมิใจในการ
เป็นส่วนหนึง่ขององค์การ ท�ำให้เกิดปัญหาการย้ายงานหรือ
การลาออกลดลง การลาออกส่งผลกระทบต่อองค์การใน
การด�ำเนินงานทั้งระบบ เน่ืองจากลักษณะการท�ำงานต้อง
ใช้ทักษะและความช�ำนาญท่ีไม่สามารถท�ำงานทดแทนกัน
ได้ การลาออกของบคุลากรจึงเป็นปัญหาส�ำคญัขององค์การ
ทีค่วรได้รับการแก้ไข เพือ่ลดการสญูเสยีด้านทรัพยากรบคุคล 
(ธัญยธรณ์ โสภณพัฒนพงศ์ และคณะ, 2552)
		  สิ่งส�ำคัญที่จะท�ำให้บุคลากรเกิดความภักดีต ่อ
องค์การจนน�ำไปสู ่ความทุ ่มเทและท�ำงานให้อย่างเต็ม
ประสิทธิภาพ ส่วนหนึ่งมาจากภาวะผู้น�ำขององค์การ ซึ่ง
การแสดงออกของผู ้น�ำมีผลต่อความพึงพอใจของผู้ใต้
บังคับบัญชา โดยเฉพาะในปัจจุบันที่โลกมีการเปลี่ยนแปลง

อยู่ตลอดเวลา วิธีการของความเป็นผู้น�ำแบบใหม่จึงมีความ
ส�ำคญั เพ่ือทีจ่ะสามารถจงูใจให้ผูต้ามปฏบิตังิานได้มากกว่า
ที่คาดหวังไว้ เรียกว่า ความเป็นผู้น�ำเชิงปฏิรูป เป็นการที่
ผู้น�ำและผู้ตามช่วยเหลือซึ่งกันและกัน ผู้น�ำท�ำให้ผู้ตามเกิด
แรงจูงใจในการท�ำงาน (Bass, 1985)  ผู้น�ำสามารถผลักดัน
ให้ผูต้ามเหน็โอกาสและความต้องการของตนเอง (Bass and 
Avolio, 1994) โดยผูน้�ำเชิงปฏริปูจะกระตุน้ให้ผูต้ามด�ำเนนิ
งานให้ประสบความส�ำเร็จตามวิสัยทัศน์ พันธกิจ เพื่อให้ 
การด�ำเนินงานเกิดประโยชน์กับองค์การมากที่สุด (อินทุอร 
โควังชัย, 2554)
		  สิ่งส�ำคัญอีกประการหนึ่งที่มีภายในองค์การ คือ
วัฒนธรรมองค์การ เมื่อพนักงานเริ่มท�ำงานก็จะต้องเรียนรู้
การท�ำงาน รวมทั้งต้องเรียนรู้วัฒนธรรมองค์การที่แสดงถึง
ค่านิยมและมาตรฐานที่ชี้แนะเกี่ยวกับพฤติกรรมของ
บุคลากร เป็นการก�ำหนดทิศทางขององค์การ วัฒนธรรมที่
ดีท�ำให้บุคลากรมีความพึงพอใจเพราะวัฒนธรรมองค์การ 
เป็นปัจจัยหน่ึงที่จะช่วยส่งเสริมให้บุคลากรซึมซับแบบแผน
พฤตกิรรม ค่านยิมท่ียดึถอืปฏิบตัร่ิวมกนั (สพุาณ ีสฤษฎ์วานชิ, 
2552) จากความส�ำคัญที่ผู้บริหารควรสนใจ และใส่ใจด้าน
ปัญหาการลาออกของบคุลากร ซึง่ถอืเป็นทรพัยากรทีส่�ำคญั
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ขององค์การ และเพ่ือให้ครอบคลมุทกุภาคส่วนขององค์การ 
ท�ำให้คณะวิจัยสนใจที่จะศึกษา อิทธิพลของผู้น�ำเชิงปฏิรูป 
และวัฒนธรรมองค์การที่ส่งผลต่อการลาออกของบุคลากร 
ในหน่วยงานภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน 
เนื่องจากหน่วยงานทั้ง 3 มีการบริหารจัดการที่แตกต่างกัน 
ภาครัฐบาลมีการบริหารโดยยึดกฎระเบียบข้อบังคับ  ภาค
เอกชนบริหารจัดการโดยเจ้าของกิจการซึ่งกฎระเบียบ
สามารถยืดหยุ่นได้ และรัฐวิสาหกิจจะบริหารแบบผสม
ระหว่างการบริหารแบบราชการกับเอกชน 

วัตถุประสงค์การวิจัย
		  1.	 เพื่อศึกษาอิทธิพลของผู้น�ำเชิงปฏิรูปที่ส่งผลต่อ
การลาออกของบุคลากร ผ่านวัฒนธรรมองค์การ
		  2.	 เพื่อเปรียบเทียบอิทธิพลของผู้น�ำเชิงปฏิรูปที่
ส่งผลต่อการลาออกของบุคลากร ผ่านวัฒนธรรมองค์การ
ในหน่วยงานภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน

ขอบเขตของการวิจัย
		  ตวัแปรการวจัิย ได้แก่ 1. ผูน้�ำเชงิปฏรูิป 2. วฒันธรรม
องค์การ และ 3. การลาออก
		  ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง คือ บุคลากรของหน่วย
งานภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน ในเขตภาค
ตะวันออกเฉยีงเหนอืตอนล่างของประเทศ ได้แก่ นครราชสมีา 
ชัยภูมิ บุรีรัมย์ สุรินทร์ อุบลราชธานี อ�ำนาจเจริญ 
ศรีสะเกษ และยโสธร เนื่องจากประชากรมีขนาดใหญ่และ
ไม่ทราบประชากรที่แน่นอน คณะวิจัยจึงเลือกใช้วิธีการสุ่ม
ตัวอย่างแบบโควต้า
 
การทบทวนวรรณกรรม
		  ผู้น�ำเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership) 
หมายถึง ผู้น�ำที่มีพฤติกรรมที่แสดงออกโดยใช้อิทธิพล หรือ
บารมีอย่างเป็นทางการ และไม่เป็นทางการท�ำให้ผู้ตามเกิด
แรงบันดาลใจในการปฏิบัติงาน การกระตุ้นให้ผู้ตามใช้สติ
ปัญญา และการสร้างความสัมพันธ์รายบุคคล ซึ่งสามารถ
เปลี่ยนแปลงสิ่งต่างๆ ให้ทันต่อสถานการณ์ปัจจุบันให้เป็น
จริงเพื่อบรรลุเป้าหมายขององค์การ (พันทิภา สุวรรณโค, 
2557) หรือเป็นพฤติกรรมของผู้บริหารที่แสดงให้เห็นการ
ท�ำงานที่เปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงานให้สูงข้ึน
กว่าความพยายามท่ีคาดหวัง พัฒนาความสามารถและ

ศกัยภาพ ไปสูร่ะดบัทีส่งูข้ึนโดยผูบ้ริหารแสดงบทบาท ท�ำให้
ผู้ร่วมงานรู้สึกไว้วางใจ ตระหนักรู้ภารกิจ และวิสัยทัศน์ มี
ความจงรักภักดีและจูงใจให้ผู ้ร่วมงานมองไกลเกินกว่า
ความสนใจของตนซ่ึงจะน�ำไปสู่ประโยชน์ขององค์การ 
(สมมารถ สูรโรคา, 2553) นอกจากนี้ผู้น�ำเชิงปฏิรูปที่มี
การกระตุ้นทางปัญญา มีการสร้างแรงบันดาลใจ มีการ
ค�ำนึงถึงปัจเจกบุคคล มีผลต่อวัฒนธรรมภายในองค์การ 
(นุชา สระสม, 2552; วรวรรณ ชื่นพินิจสกุล, 2554) 
นอกจากนี้หากบุคคลกับองค์การมีความสัมพันธ์ทางบวก
กับความพึงพอใจในงาน พนักงานจะรู้สึกเหมือนเป็นส่วน
หนึ่งกับองค์การ ท�ำให้มีความมุ่งม่ัน ทุ่มเทในการท�ำงาน 
และเกิดความพึงพอใจที่จะปฏิบัติงานน้ันๆ พนักงานจะมี
ความตั้งใจลาออกจากงานต�่ำ (จิตรวี เชิญพิพัฒธนสกุล, 
2555) และการที่ภาวะผู้น�ำเชิงปฏิรูปมีอิทธิพลเชิงบวกต่อ
ความผูกพันต่อองค์การของพนักงาน จะส่งผลให้พนักงาน
มคีวามจงรกัภักด ี ตลอดจนรูสึ้กไม่อยากลาออกจากองค์การ 
เกิดจากการที่ผู ้น�ำมีการแสดงออกให้พนักงานยอมรับใน
วิสัยทัศน์ และพันธกิจขององค์การ การจูงใจให้พนักงานมี
ความผกูพนัต่อองค์การ และท�ำให้พนกังานมองว่าเป้าหมาย
ที่ส�ำเร็จคือประโยชน์ของทุกคน (รัตนาวรรณ เวศนานนท์, 
2552; ศรัณย์รัชต์ สมรรคเสวี และ เกษมชาติ นเรศเสนีย์, 
2559) ในการศึกษาครั้งนี้คณะวิจัยประยุกต์แนวคิดและ
ทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น�ำเชิงปฏิรูปจาก Bass and Avolio 
(1990) มีพฤติกรรม 4 ประการ หรือที่เรียกว่า “4 Is” 
ได้แก่ 1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized In-
fluence or Charisma Leadership: II or CL) 2. การสร้าง
แรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) 3. การ 
กระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) และ 
4. การค�ำนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized 
Consideration: IC)
		  วัฒนธรรมองค์การ (Organizational Culture) 
หมายถึง ข้อสมมตพิืน้ฐานร่วมกนัของบคุคลเก่ียวกบัค่านิยม 
ความเชื่อ บรรทัดฐาน สัญลักษณ์ ภาษาพิธีการ และเรื่อง
เล่าขององค์การที่เป็นการแสดงออกให้กับสมาชิกของ
องค์การและเป็นที่ยอมรับเป็นแนวทางของพฤติกรรม 
(Cook and Hunsaker, 2001) นอกจากน้ีวัฒนธรรม
องค์การยังเป็นค่านิยม ความเชื่อและเจตคติร่วมกัน รวม
ทั้งเป็นมาตรฐาน กฎระเบียบ ข้อตกลงที่ยึดถือปฏิบัติโดย
เป็นสัญลักษณ์ หรือลักษณะเฉพาะขององค์การที่สมาชิก
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ยอมรับ และถือเป็นแนวทางปฏิบัติร่วมกัน (สมใจ ลักษณะ, 
2546) จากงานวิจัยของ รุจิรา เรืองวิไลกฤตย์ (2556) พบ
ว่าวัฒนธรรมที่มีในองค์การมีผลต่อความจงรักภักดีในการ
ปฏบิตังิานของพนกังาน รวมถึงงานวจิยัของ สงิหา ขาวนวล 
และคณะ (2558) พบว่ามคีวามสมัพนัธ์กนัวฒันธรรมองค์การ
และความเหนื่อยหน่ายในงานมีอิทธิพลต่อการตั้งใจลา
ออกอย่างมีนัยส�ำคัญ ส�ำหรับการวิจัยครั้งนี้คณะวิจัยได้
ประยุกต์แนวคิดและทฤษฎีวัฒนธรรมองค์การจาก Daft 
(2002)  โดยแบ่งออกเป็น 1. วฒันธรรมแบบปรบัตวั  (Adap- 
tability Culture) 2. วฒันธรรมแบบมุ่งผลส�ำเร็จ (Achieve-
ment Culture) 3. วัฒนธรรมแบบเครือญาติ (Clan Cul-
ture) และ 4.วัฒนธรรมแบบราชการ (Bureaucratic 
Culture)
		  การตัดสินใจลาออกจากงานนั้น เป็นการตัดสินใจ
ส่วนบุคคล โดยทฤษฎีของ Mobley (1982) ได้อธิบาย
ความหมายของการลาออก หมายถึง การที่พนักงานของ
องค์การสิ้นสภาพเป็นสมาชิกขององค์การด้วยความสมัคร
ใจ โดยไม่รวมถึงการโอนย้าย หรือการหมุนเวียนหน่วยงาน
ในองค์การ สอดคล้องกับแนวคิดของ Steers (1991) ที่ให้
ความหมายของความตั้งใจลาออกจากงานว่า เป็นความ
พร้อมท่ีจะกระท�ำพฤติกรรมการลาออกจากงานในอนาคต 
และ สุมินทร เบ้าธรรม (2554) ให้ความหมายว่า การที่
พนักงานพ้นจากการเป็นสมาชิกขององค์การโดยสมัคร อยู่
ภายใต้การควบคุมของตนเอง ซ่ึงจะไม่รวมถึงการพ้นจาก
การเป็นสมาชิกที่อยู่ภายนอกการควบคุม

วิธีด�ำเนินการวิจัย
		  1.	 การวิจัยครั้งนี้ศึกษาบุคลากรของหน่วยงาน
ภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน ในเขตภาคตะวัน
ออกเฉียงเหนือตอนล่าง ซ่ึงประชากรมีขนาดใหญ่และไม่
ทราบจ�ำนวนประชากร คณะวิจัยหาขนาดตัวอย่างโดยใช้
สูตรค�ำนวณแบบไม่ทราบจ�ำนวนประชากร ค่าระดับความ
เชื่อมั่นร้อยละ 95 (กัลยา วาณิชย์บัญชา, 2549) ได้กลุ่ม
ตัวอย่าง 385 คน แต่การใช้แบบสอบถามจะมีอัตราการ
ตอบกลบัจากงานทีเ่คยศกึษาประมาณร้อยละ 35-40 ดงัน้ัน
คณะวิจัยจึงส่งแบบสอบถามจ�ำนวน 1,000 ฉบับ เพื่อให้ได้
จ�ำนวนแบบสอบถามตอบกลับที่เพียงพอ และเลือกใช้วิธี
แบ่งตามโควต้าของหน่วยงาน ดังนี้ ภาครัฐบาล 250 คน 
รัฐวิสาหกิจ 350 คน และภาคเอกชน 400 คน จากนั้นแบ่ง
ตามสัดส่วนของแต่ละจังหวัดในสัดส่วนที่เท่ากัน
		  2.	 การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงปริมาณ โดยใช้
แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล  แบ่ง
เป็น 5 ตอน ได้แก่ ตอนที่ 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับปัจจัย
ส่วนบุคคล ตอนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะผู้น�ำเชิง
ปฏิรูปบูรณาการจากทฤษฎีของ Bass and Avolio (1990) 
ตอนที่ 3 แบบสอบถามเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การบูรณา
การจากทฤษฎีของ Daft (2002) ตอนที่ 4 แบบสอบถาม
เกี่ยวกับความตั้งใจลาออกจากงาน และส่วนที่ 5 เป็นข้อ
เสนอแนะ
		  การวิเคราะห์ความตรงเชิงเนื้อหา โดยการหาค่า
ดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค�ำถาม (IOC) มีผู้เชี่ยวชาญ5

จากการทบทวนวรรณกรรมดังกลาว คณะผูวิจัยเสนอกรอบแนวคิดดังนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพ 1  กรอบแนวคิดในการวิจัย 
วิธีดําเนินการวิจัย 

1. การวิจัยคร้ังนี้ศึกษาบุคลากรของหนวยงานภาครัฐบาล  รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน ในเขตภาค
ตะวันออกเฉียงเหนือตอนลาง ซ่ึงประชากรมีขนาดใหญและไมทราบจํานวนประชากร คณะวิจัยหาขนาด
ตัวอยางโดยใชสูตรคํานวณแบบไมทราบจํานวนประชากร คาระดับความเช่ือมั่นรอยละ 95 (กัลยา วาณิชย
บัญชา, 2549) ไดกลุมตัวอยาง 385 คน แตการใชแบบสอบถามจะมีอัตราการตอบกลับจากงานที่เคยศึกษา
ประมาณรอยละ  35-40 ดังนั้นคณะวิจัยจึงสงแบบสอบถามจํานวน  1,000 ฉบับ  เพื่อใหไดจํานวน
แบบสอบถามตอบกลับท่ีเพียงพอ และเลือกใชวิธีแบงตามโควตาของหนวยงาน ดังนี้ ภาครัฐบาล 250 คน 
รัฐวิสาหกิจ 350 คน และภาคเอกชน 400 คน จากน้ันแบงตามสัดสวนของแตละจังหวัดในสัดสวนที่เทากัน 

2.การวิจัยคร้ังนี้เปนการวิจัยเชิงปริมาณ โดยใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูล  
แบงเปน 5 ตอน ไดแกตอนท่ี 1 แบบสอบถามเกี่ยวกับปจจัยสวนบุคคล ตอนท่ี 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับภาวะ
ผูนําเชิงปฏิรูปบูรณาการจากทฤษฎีของ Bass and Avolio (1990) ตอนท่ี 3 แบบสอบถามเกี่ยวกับวัฒนธรรม
องคการบูรณาการจากทฤษฎีของ Daft (2002) ตอนท่ี 4 แบบสอบถามเกี่ยวกับความตั้งใจลาออกจากงาน และ
สวนที่ 5 เปนขอเสนอแนะ 

การวิเคราะหความตรงเชิงเนื้อหา โดยการหาคาดัชนีความสอดคลองระหวางขอคําถาม (IOC) มี
ผูเช่ียวชาญจํานวน 3 ทาน ผลการพิจารณาเปนรายขอคําถาม พบวามีคา IOC อยูระหวาง 0.67-1.00 มีคาความ
เชื่อม่ันกับกลุมตัวอยาง จํานวน 30 คน เทากับ 0.96 แสดงดังตาราง 1  โดยใชสถิติเชิงพรรณนาและสถิติเชิง
อนุมานดวยโมเดลสมการโครงสราง วิเคราะหอิทธิพลเชิงสาเหตุ และตรวจสอบความสอดคลองของตัวแบบ 
เพื่อพิจารณาวาตัวแบบสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษโดยใชดัชนี CMIN/DF, CFI, GFI, NFI, RMR และ 
RMSEA 

 
 
 

ผู้นําเชิงปฏิรูป 
-การมีอทิธิพลอย่างมอีดุมการณ ์
-การสรา้งแรงบันดาลใจ 
-การกระตุ้นการใช้ปัญญา 
-การคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 

การลาออก 

 

วัฒนธรรมองค์กร 
       -วัฒนธรรมแบบปรับตัว 
      -วัฒนธรรมแบบมุ่งผลสําเร็จ 
      -วัฒนธรรมแบบเครือญาติ 
      -วัฒนธรรมแบบราชการ

ภาพ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย



Journal of the Association of Researchers   Vol.23 No.2 May - August 2018 93

จ�ำนวน 3 ท่าน ผลการพิจารณาเป็นรายข้อค�ำถาม พบว่ามี
ค่า IOC อยู่ระหว่าง 0.67-1.00 มีค่าความเชื่อมั่นกับกลุ่ม
ตัวอย่าง จ�ำนวน 30 คน เท่ากับ 0.96 แสดงดังตาราง 1  
โดยใช้สถิติเชิงพรรณนาและสถิติเชิงอนุมานด้วยโมเดล
สมการโครงสร้าง วิเคราะห์อิทธิพลเชิงสาเหตุ และตรวจ
สอบความสอดคล้องของตัวแบบ เพื่อพิจารณาว่าตัวแบบ
สอดคล้องกบัข้อมลูเชงิประจกัษ์โดยใช้ดชัน ีCMIN/DF, CFI, 
GFI, NFI, RMR และ RMSEA

ผลการวิจัย
		  ผู้ตอบแบบสอบถามจ�ำนวน 676 คน เป็นผู้ตอบ
แบบสอบถามจากภาคเอกชนมากที่สุด (ร้อยละ 39.3) รอง
ลงมาคือภาครัฐวิสาหกิจ (ร้อยละ 34.6) และภาครัฐบาล 
(ร้อยละ 26.1) ภาพรวมของผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่
เป็นเพศหญงิ (ร้อยละ 52.5) มอีายุเฉลีย่ส่วนใหญ่อยูร่ะหว่าง 
30-40 ปี (ร้อยละ 33.3) จบการศึกษาในระดับปริญญาตรี 
(ร้อยละ 49.7) ส่วนใหญ่ด�ำรงต�ำแหน่งในระดับปฏิบัติการ 
(ร้อยละ 71.3) และมีประสบการณ์การท�ำงานมากกว่า 15 
ปี (ร้อยละ 33.4)	

ตาราง 1 ระดับความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม

			   ตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา	 ระดับความเชื่อมั่นของมาตรวัด 	

	 1. ปัจจัยด้านภาวะผู้น�ำเชิงปฏิรูปของบุคลากร	
		  1.1	 ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์	 0.846
		  1.2	 ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ	 0.752
		  1.3	 ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา	 0.880
		  1.4	 ด้านการค�ำนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล	 0.817
	 2. ปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์การของบุคลากร	
		  2.1	 ด้านวัฒนธรรมแบบปรับตัว	 0.873
		  2.2	 ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส�ำเร็จ	 0.898
		  2.3	 ด้านวัฒนธรรมแบบเครือญาติ	 0.754
		  2.4	 ด้านวัฒนธรรมแบบราชการ	 0.866
	 3. ปัจจัยด้านการลาออกของบุคลากร	 0.895

ตาราง 2 ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นของบุคลากร

						      ส่วนเบี่ยงเบน
			   ตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา	 ค่าเฉลี่ย		  ระดับความคิดเห็น
						      มาตรฐาน

	 1. ปัจจัยด้านภาวะผู้น�ำเชิงปฏิรูปของบุคลากร	 3.49	 0.897	 มาก
		  1.1 ด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์	 3.55	 0.955	 มาก
		  1.2 ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ	 3.46	 0.976	 มาก
		  1.3 ด้านการกระตุ้นการใช้ปัญญา	 3.49	 0.957	 มาก
		  1.4 ด้านการค�ำนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล	 3.46	 0.911	 มาก
	 2. ปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์การของบุคลากร	 3.55	 0.834	 มาก
		  2.1 ด้านวัฒนธรรมแบบปรับตัว	 3.51	 0.869	 มาก
		  2.2 ด้านวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส�ำเร็จ	 3.60	 0.903	 มาก
		  2.3 ด้านวัฒนธรรมแบบเครือญาติ	 3.51	 0.877	 มาก
		  2.4 ด้านวัฒนธรรมแบบราชการ	 3.57	 0.903	 มาก
	 3. ปัจจัยด้านการลาออกของบุคลากร	 2.49	 1.127	 น้อย
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		  จากตาราง 2 พบว่า บุคลากรทั้ง 3 หน่วยงานมี
ระดับความคิดเห็นโดยเฉลี่ยต่อตัวแปรปัจจัยด้านภาวะผูน้�ำ
เชงิปฏริปู และปัจจยัด้านวัฒนธรรมองค์การของบคุลากรอยู่
ในระดับมาก ขณะที่ปัจจัยด้านการลาออกของบุคลากรอยู่
ในระดับน้อย

		  ก�ำหนดให้ ภาวะผู้น�ำเชิงปฏิรูป (leader) ประกอบ
ด้วย การมีอิทธิพลด้วยอุดมการณ์ (II) การสร้างแรงบันดาล
ใจ (IM) การกระตุ้นทางปัญญา (IS) การค�ำนึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคล (IC) ส�ำหรับวัฒนธรรมองค์การ (culture) 
ได้แก่ วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Ada) วัฒนธรรมแบบมุ่งผล

ภาพ 2 ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิของตัวแปรผู้น�ำเชิงปฏิรูปที่ส่งผลต่อการลาออกของบุคลากร ผ่านวัฒนธรรม		
		  องค์การ (ภาพรวมของหน่วยงานภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน)
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 2.3 ดานวัฒนธรรมแบบเครือญาติ 3.51 0.877 มาก 
 2.4 ดานวัฒนธรรมแบบราชการ 3.57 0.903 มาก 
3. ปจจัยดานการลาออกของบุคลากร 2.49 1.127 นอย 

จากตาราง 2 พบวา บุคลากรทั้ง 3 หนวยงานมีระดับความคิดเห็นโดยเฉล่ียตอตัวแปรปจจัยดานภาวะ
ผูนําเชิงปฏิรูป และปจจัยดานวัฒนธรรมองคการของบุคลากรอยูในระดับมาก ขณะท่ีปจจัยดานการลาออก
ของบุคลากรอยูในระดับนอย  
ตาราง 3 ผลการคํานวณคาสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธของตัวแปร 

 II IM IS IC Ada Ach Cla Bur Resign 
II 1.000         

IM 0.891** 1.000        
IS 0.831** 0.844** 1.000       
IC 0.832** 0.858** 0.884** 1.000      

Ada 0.788** 0.788** 0.854** 0.850** 1.000     
Ach 0.805** 0.801** 0.833** 0.838** 0.871** 1.000    
Cla 0.751** 0.752** 0.804** 0.791** 0.834** 0.844** 1.000   
Bur 0.745** 0.750** 0.784** 0.770** 0.805** 0.868** 0.845** 1.000  

Resign -0.369** -0.385** -0.312** -0.322** -0.154 -0.307** -0.162** -0.303** 1.000 
** p < 0.05 

การวิเคราะหความสอดคลองกลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษ ที่วา CMIN/DF ควรมีคาระหวาง 2.0-
5.0 และ GFI, AGFI, NFI, CFI ควรมีคาเกิน 0.9 สําหรับ RMR ควรมีคาไมเกิน 0.05(Diamantopoulos and 
Siguaw, 2000)  และ คา R2 มีอํานาจในการอธิบายและทํานายระดับต่ําคือ 0.01-0.12, ระดับปานกลาง 0.13-
0.25, ระดับสูง 0.26-0.48 และ ระดับสูงมาก 0.49ข้ึนไป (Lee, Barrett and Morgan, 2005) 

กําหนดให ภาวะผูนําเชิงปฏิรูป (leader) ประกอบดวย การมีอิทธิพลดวยอุดมการณ (II) การสรางแรง
บันดาลใจ (IM) การกระตุนทางปญญา (IS) การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (IC) สําหรับวัฒนธรรม
องคการ (culture) ไดแก วัฒนธรรมแบบปรับตัว (Ada) วัฒนธรรมแบบมุงผลสําเร็จ (Ach) วัฒนธรรมแบบ
เครือญาติ (Cla) และวัฒนธรรมแบบราชการ (Bur) 

1. ผลการวิเคราะหตัวแบบสมการโครงสรางของผูนําเชิงปฏิรูปที่สงผลตอการลาออกของบุคลากร 
ผานวัฒนธรรมองคการในหนวยงานภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน 

 

ตาราง 3 ผลการค�ำนวณค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของตัวแปร

		  II	 IM	 IS	 IC	 Ada	 Ach	 Cla	 Bur	 Resign

	 II	 1.000								      
	 IM	 0.891**	 1.000							     
	 IS	 0.831**	 0.844**	 1.000						    
	 IC	 0.832**	 0.858**	 0.884**	 1.000					   
	 Ada	 0.788**	 0.788**	 0.854**	 0.850**	 1.000				  
	 Ach	 0.805**	 0.801**	 0.833**	 0.838**	 0.871**	 1.000			 
	 Cla	 0.751**	 0.752**	 0.804**	 0.791**	 0.834**	 0.844**	 1.000		
	 Bur	 0.745**	 0.750**	 0.784**	 0.770**	 0.805**	 0.868**	 0.845**	 1.000	
	Resign	 -0.369**	 -0.385**	 -0.312**	 -0.322**	 -0.154	 -0.307**	 -0.162**	 -0.303**	 1.000
** p < 0.05

		  การวิเคราะห์ความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูล
เชิงประจักษ์ ที่ว่า CMIN/DF ควรมีค่าระหว่าง 2.0-5.0 
และ GFI, AGFI, NFI, CFI ควรมีค่าเกิน 0.9 ส�ำหรับ RMR 
ควรมีค่าไม่เกิน 0.05 (Diamantopoulos and Siguaw, 
2000) และ ค่า R2 มีอ�ำนาจในการอธิบายและท�ำนาย
ระดับต�่ำคือ 0.01-0.12, ระดับปานกลาง 0.13-0.25, ระดับ
สูง 0.26-0.48 และ ระดับสูงมาก 0.49 ขึ้นไป (Lee, Bar-
rett and Morgan, 2005)

ส�ำเร็จ (Ach) วฒันธรรมแบบเครอืญาต ิ(Cla) และวฒันธรรม
แบบราชการ (Bur)
		  1.	 ผลการวิเคราะห์ตัวแบบสมการโครงสร้างของ
ผู้น�ำเชิงปฏิรูปที่ส่งผลต่อการลาออกของบุคลากร ผ่าน
วัฒนธรรมองค์การในหน่วยงานภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ 
และภาคเอกชน
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		  จากภาพ 2 และตาราง 4 พบว่า CMIN/DF = 
2.831, RMR = 0.015, GFI = 0.980, AGFI = 0.957, NFI 
= 0.992 และ CFI = 0.995 ผลกระทบทางตรงของผู้น�ำเชิง
ปฏิรูปส่งผลต่อการลาออกในทิศทางตรงกันข้ามเท่ากับ 
0.722 และผลกระทบของผูน้�ำเชิงปฏริปูต่อวฒันธรรมองค์การ 
มีผลกระทบทางตรงที่ 0.954 ผลกระทบของวัฒนธรรม
องค์การกับการลาออกมีผลกระทบทางตรงที่ 0.606 ใน
ทศิทางเดยีวกัน ดงันัน้ผูน้�ำเชิงปฏิรปูจงึมผีลกระทบทางอ้อม
กับการลาออกของพนักงานอยู่ที่ 0.578 ในทิศทางเดียวกัน 

ตาราง 4 ผลการวเิคราะห์ค่าสัมประสทิธขิองตวัแปรผูน้�ำเชิงปฏริปูท่ีส่งผลต่อการลาออกของบคุลากร ผ่านวัฒนธรรมองค์การ

	 ตัวแปร		  leader			   culture		  R2

		  TE	 IE	 DE	 TE	 IE	 DE	

	 culture	 0.954	 -	 0.954	 -	 -	 -	 0.911

	 resign	 -0.144	 0.578	 -0.722	 0.606	 -	 0.606	 0.454

หมายเหตุ: TE = อิทธิพลรวม, IE = อิทธิพลทางอ้อม, DE = อิทธิพลทางตรง, เครื่องหมาย (-) = ไม่มีอิทธิพล

และค่าความแปรปรวนของการลาออกถูกอธิบายโดยผู้น�ำ
เชงิปฏริปู และ วฒันธรรมองค์การมีร้อยละ 45.4 (R2=0.454) 
ซึง่การอธิบายความแปรปรวนนีถ้อืว่ามีอ�ำนาจในการอธบิาย
ในระดับสูง
		  เมื่อเปรียบเทียบการลาออกของบุคลากรแต่ละ
หน่วยงานภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และเอกชน พบว่า  ผู้น�ำ
เชงิปฏริปูทีส่่งผลต่อการลาออกของบคุลากร ผ่านวฒันธรรม
องค์การในหน่วยงานรัฐบาล

ภาพ 3 ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิของตัวแปรผู้น�ำเชิงปฏิรูปที่ส่งผลต่อการลาออกของบุคลากร ผ่านวัฒนธรรม		
		  องค์การในหน่วยงานรัฐบาล
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ภาพ 2 ผลการวิเคราะหคาสัมประสิทธิของตัวแปรผูนําเชิงปฏิรูปท่ีสงผลตอการลาออกของบุคลากร ผาน
วัฒนธรรมองคการ (ภาพรวมของหนวยงานภาครัฐบาล รัฐวิสาหกจิ และภาคเอกชน) 

ตาราง 4 ผลการวิเคราะหคาสัมประสิทธิของตัวแปรผูนําเชิงปฏิรูปท่ีสงผลตอการลาออกของบุคลากร ผาน
วัฒนธรรมองคการ 

หมายเหตุ: TE = อิทธิพลรวม, IE = อิทธิพลทางออม, DE = อิทธิพลทางตรง, เคร่ืองหมาย (-) = ไมมีอิทธิพล 
 จากภาพ 2 และตาราง 4 พบวา CMIN/DF = 2.831, RMR = 0.015, GFI = 0.980, AGFI = 0.957, NFI = 
0.992 และ CFI = 0.995 ผลกระทบทางตรงของผูนําเชิงปฏิรูปสงผลตอการลาออกในทิศทางตรงกันขาม
เทากับ 0.722 และผลกระทบของผูนําเชิงปฏิรูปตอวัฒนธรรมองคการมีผลกระทบทางตรงที่ 0.954 
ผลกระทบของวัฒนธรรมองคการกับการลาออกมีผลกระทบทางตรงท่ี 0.606 ในทิศทางเดียวกัน ดังนั้นผูนํา
เชิงปฏิรูปจึงมีผลกระทบทางออมกับการลาออกของพนักงานอยูที่ 0.578 ในทิศทางเดียวกัน และคาความ
แปรปรวนของการลาออกถูกอธิบายโดยผูนําเชิงปฏิรูป และ วัฒนธรรมองคการมีรอยละ 45.4 (R2=0.454) ซ่ึง
การอธิบายความแปรปรวนนี้ถือวามีอํานาจในการอธิบายในระดับสูง 

เมื่อเปรียบเทียบการลาออกของบุคลากรแตละหนวยงานภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และเอกชน พบวา  
ผูนําเชิงปฏิรูปท่ีสงผลตอการลาออกของบุคลากร ผานวัฒนธรรมองคการในหนวยงานรัฐบาล 

 
ภาพ 3 ผลการวิเคราะหคาสัมประสิทธิของตัวแปรผูนําเชิงปฏิรูปท่ีสงผลตอการลาออกของบุคลากร ผาน

วัฒนธรรมองคการในหนวยงานรัฐบาล  
ตาราง 5 ผลการวิเคราะหคาสัมประสิทธิของตัวแปรผูนําเชิงปฏิรูปที่สงผลตอการลาออกของบุคลากร ผาน

วัฒนธรรมองคการ ในหนวยงานรัฐบาล  

ตัวแปร leader culture R2 
TE IE DE TE IE DE 

culture 0.954 - 0.954 - - - 0.911 
resign -0.144 0.578 -0.722 0.606 - 0.606 0.454 

ตัวแปร leader culture R2 
TE IE DE TE IE DE 

culture 0.953 - 0.953 - - - 0.909 
resign 0.272 0.668 -0.396 0.701 - 0.701 0.419 

ตาราง 5 ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิของตัวแปรผู้น�ำเชิงปฏิรูปที่ส่งผลต่อการลาออกของบุคลากร ผ่านวัฒนธรรม
	            องค์การในหน่วยงานรัฐบาล

	 ตัวแปร		  leader			   culture		  R2

		  TE	 IE	 DE	 TE	 IE	 DE	

	 culture	 0.953	 -	 0.953	 -	 -	 -	 0.909

	 resign	 0.272	 0.668	 -0.396	 0.701	 -	 0.701	 0.419
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		  จากภาพ 3 และตาราง 5 พบว่า CMIN/DF = 
1.695, RMR = 0.02, GFI = 0.939, AGFI = 0.905, NFI = 
0.969และ CFI = 0.987 และการลาออกของบุคลากรใน
หน่วยงานภาครัฐบาลได้รับอิทธิพลทางตรงจากผู้น�ำเชิง
ปฏิรูป มีขนาดอิทธิพล เท่ากับ 0.396 ในทิศทางตรงกัน
ข้าม และได้รับอิทธิพลทางตรงจากวัฒนธรรมองค์การ มี
ขนาดอิทธิพลเท่ากับ 0.701 ในทิศทางเดียวกัน อีกทั้งผล
การลาออกของบุคลากรในหน่วยงานภาครัฐบาลยังได้รับ
อิทธิพลทางอ้อมจากผู้น�ำเชิงปฏิรูป ผ่านวัฒนธรรมองค์การ 
ซึ่งมีขนาดอิทธิพลเท่ากับ 0.668 ในทิศทางเดียวกัน นอก 
จากนี้พบว่าวัฒนธรรมองค์การได้รับผลจากผู้น�ำเชิงปฏิรูป 
ซึ่งมีขนาดอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.953 ในทิศทางเดียวกัน 
และค่าความแปรปรวนของการลาออกถูกอธิบายโดยผู้น�ำ
เชงิปฏริปู และ วฒันธรรมองค์การมีร้อยละ 41.9 (R2=0.419) 
ซึ่งการอธิบายความแปรปรวนน้ีถือว่ามีอ�ำนาจในการ
อธิบายในระดับสูง
		  2.	 ผู ้น�ำเชิงปฏิรูปที่ส ่งผลต ่อการลาออกของ
บุคลากร ผ่านวัฒนธรรมองค์การในหน่วยงานรัฐวิสาหกิจ

		  จากภาพ 4 และตาราง 6 พบว่า CMIN/DF = 
2.920, RMR = 0.027, GFI = 0.938, AGFI = 0.878, NFI 
= 0.973 และ CFI = 0.982 การลาออกของบุคลากรของ
หน่วยงานรัฐวิสาหกิจได้รับอิทธิพลทางตรงจากวัฒนธรรม
องค์การ มีขนาดอิทธิพลเท่ากับ 0.316 ในทิศทางตรงกัน
ข้าม และได้รับอิทธิพลทางอ้อมจากผู้น�ำเชิงปฏิรูป ผ่าน
วัฒนธรรมองค์การ 0.281 ในทิศทางตรงกันข้าม นอกจาก
นี้พบว่าวัฒนธรรมองค์การได้รับผลจากผู้น�ำเชิงปฏิรูป ซึ่งมี
ขนาดอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.877 ในทิศทางเดียวกัน 
อย่างไรก็ตาม บุคลากรหน่วยงานภาครัฐวิสาหกิจพบว่า ผล
การลาออกของบุคลากรไม่ได้ขึ้นอยู่กับผู้น�ำเชิงปฏิรูป และ
ค่าความแปรปรวนของการลาออกถูกอธิบายโดยผู้น�ำเชิง
ปฏิรูป และ วัฒนธรรมองค์การมีร้อยละ 29.9 (R2=0.299) 
ซึ่งการอธิบายความแปรปรวนนี้ถือว่ามีอ�ำนาจในการ
อธิบายในระดับสูง
		  3.	 ผู ้น�ำเชิงปฏิรูปที่ส ่งผลต ่อการลาออกของ
บุคลากร ผ่านวัฒนธรรมองค์การในหน่วยงานเอกชน

ภาพ 4 ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิของตัวแปรผู้น�ำเชิงปฏิรูปที่ส่งผลต่อการลาออกของบุคลากร ผ่านวัฒนธรรม
		  องค์การในหน่วยงานรัฐวิสาหกิจ

9

จากภาพ 3 และตาราง 5 พบวา CMIN/DF = 1.695, RMR = 0.02, GFI = 0.939, AGFI = 0.905, NFI = 0.969
และ CFI = 0.987 และการลาออกของบุคลากรในหนวยงานภาครัฐบาลไดรับอิทธิพลทางตรงจากผูนําเชิง
ปฏิรูป มีขนาดอิทธิพล เทากับ 0.396 ในทิศทางตรงกันขาม และไดรับอิทธิพลทางตรงจากวัฒนธรรมองคการ 
มีขนาดอิทธิพลเทากับ 0.701 ในทิศทางเดียวกัน อีกทั้งผลการลาออกของบุคลากรในหนวยงานภาครัฐบาลยัง
ไดรับอิทธิพลทางออมจากผูนําเชิงปฎิรูป ผานวัฒนธรรมองคการ ซ่ึงมีขนาดอิทธิพลเทากับ 0.668 ในทิศทาง
เดียวกัน นอกจากนี้พบวาวัฒนธรรมองคการไดรับผลจากผูนําเชิงปฏิรูป ซ่ึงมีขนาดอิทธิพลทางตรงเทากับ 
0.953 ในทิศทางเดียวกัน และคาความแปรปรวนของการลาออกถูกอธิบายโดยผูนําเชิงปฏิรูป และ วัฒนธรรม
องคการมีรอยละ 41.9 (R2=0.419) ซ่ึงการอธิบายความแปรปรวนนี้ถือวามีอํานาจในการอธิบายในระดับสูง 

2.  ผูนําเชิงปฏิรูปท่ีสงผลตอการลาออกของบุคลากร ผานวัฒนธรรมองคการในหนวยงาน
รัฐวิสาหกิจ  

 
ภาพ 4 ผลการวิเคราะหคาสัมประสิทธิของตัวแปรผูนําเชิงปฏิรูปท่ีสงผลตอการลาออกของบุคลากร ผาน

วัฒนธรรมองคการในหนวยงานรัฐวิสาหกจิ  
ตาราง 6 ผลการวิเคราะหคาสัมประสิทธิของตัวแปรผูนําเชิงปฏิรูปท่ีสงผลตอการลาออกของบุคลากร ผาน

วัฒนธรรมองคการในหนวยงานรัฐวิสาหกิจ  

จากภาพ 4 และตาราง 6 พบวา CMIN/DF = 2.920, RMR = 0.027, GFI = 0.938, AGFI = 0.878, NFI = 0.973 
และ CFI = 0.982 การลาออกของบุคลากรของหนวยงานรัฐวิสาหกิจไดรับอิทธิพลทางตรงจากวัฒนธรรม
องคการ มีขนาดอิทธิพลเทากับ 0.316 ในทิศทางตรงกันขาม และไดรับอิทธิพลทางออมจากผูนําเชิงปฎิรูป 
ผานวัฒนธรรมองคการ 0.281 ในทิศทางตรงกันขาม นอกจากนี้พบวาวัฒนธรรมองคการไดรับผลจากผูนํา
เชิงปฏิรูป ซ่ึงมีขนาดอิทธิพลทางตรงเทากับ 0.877 ในทิศทางเดียวกัน อยางไรก็ตาม บุคลากรหนวยงานภาค
รัฐวิสาหกิจพบวา ผลการลาออกของบุคลากรไมไดข้ึนอยูกับผูนําเชิงปฎิรูป และคาความแปรปรวนของการ
ลาออกถูกอธิบายโดยผูนําเชิงปฏิรูป และ วัฒนธรรมองคการมีรอยละ 29.9 (R2=0.299) ซ่ึงการอธิบายความ
แปรปรวนนี้ถือวามีอํานาจในการอธิบายในระดับสูง 

3.  ผูนําเชิงปฏิรูปท่ีสงผลตอการลาออกของบุคลากร ผานวัฒนธรรมองคการในหนวยงานเอกชน  

ตัวแปร leader culture R2 
TE IE DE TE IE DE 

culture 0.877 - 0.877 - - - 0.770 
resign -0.281 -0.281 - -0.316 - -0.316 0.299 

ตาราง 6 ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิของตัวแปรผู้น�ำเชิงปฏิรูปที่ส่งผลต่อการลาออกของบุคลากร ผ่านวัฒนธรรม		
	            องค์การ	ในหน่วยงานรัฐวิสาหกิจ

	 ตัวแปร		  leader			   culture		  R2

		  TE	 IE	 DE	 TE	 IE	 DE	

	 culture	 0.877	 -	 0.877	 -	 -	 -	 0.770

	 resign	 -0.281	 -0.281	 -	 -0.316	 -	 -0.316	 0.299
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ภาพ 2 แสดงความสัมพันธ์กับแผนแม่บทพัฒนาและรณรงค์การใช้หญ้าแฝกอันเนื่องมาจากพระราชด�ำริ

		  จากภาพ 5 และตาราง 7 CMIN/DF = 2.000, 
RMR = 0.011, GFI = 0.964, AGFI = 0.927, NFI = 
0.986 และ CFI = 0.993 วัฒนธรรมองค์การในหน่วยงาน
เอกชนได้รับอิทธิพลทางตรงจากผู้น�ำเชิงปฏิรูป มีขนาด
อิทธิพลเท่ากับ 0.972 ในทิศทางเดียวกัน ในขณะที่ผู้น�ำเชิง
ปฏิรูปและวัฒนธรรมองค์การไม่ส่งผลต่อการลาออกของ
บุคลากรในหน่วยงานภาคเอกชน และค่าความแปรปรวน
ของการลาออกถูกอธบิายโดยผูน้�ำเชิงปฏริปู และ วฒันธรรม
องค์การมีร้อยละ 25.2 (R2=0.252) ซึ่งการอธิบายความ
แปรปรวนนี้ถือว่ามีอ�ำนาจในการอธิบายในระดับปานกลาง

สรุป และอภิปรายผล
		  วัตถุประสงค์ข้อที่ 1. เพื่อศึกษาอิทธิพลของผู้น�ำ
เชงิปฏริปูทีส่่งผลต่อการลาออกของบคุลากร ผ่านวฒันธรรม
องค์การในหน่วยงานภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และภาค
เอกชน
		  ผลการวิเคราะห์ภาพรวมจะเห็นว่าผู้น�ำเชิงปฏิรูปมี
อิทธิพลต่อการลาออกของบุคลากรในหน่วยงานภาค

รัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน ในทิศทางตรงกันข้าม 
แสดงให้เห็นว่า บุคลากรในหน่วยงานมีความเคารพ ชื่นชม 
และไว้ใจในตัวผู้น�ำการรับรู้ภาวะผู้น�ำเชิงปฏิรูป ด้านการมี
อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ หากผู้น�ำประพฤติตัวเป็นแบบ
อย่าง หรือเป็นตัวอย่างส�ำหรับผู้ตาม ผู้น�ำจะเป็นที่ยกย่อง
เคารพนับถือ และท�ำให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจ เมื่อได้
ร่วมงานกัน เป็นไปตามที่ Bass (1985) และ Bass and 
Avolio (1990) กล่าวว่า ผู้น�ำที่มีอิทธิพลเชิงอุดมคติตาม
การรับรู้ของผู้ใต้บังคับบัญชา คือผู้ที่ท�ำให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
มีความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมาย 
เป็นผู้ก่อให้เกิดความจงรักภักดีต่อการเป็นผู้ซ่ึงได้รับการ
เคารพนับถือจากทุกคน สอดคล้องกับ Yukl (1994) กล่าว
ว่า การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์เป็นองค์ประกอบที่ส�ำคัญ
ของผู้น�ำ เหตุผลที่การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณ์ของผู้น�ำมี
ความจ�ำเป็นต่อกระบวนการการเปล่ียนแปลงสามารถจะ
อธิบายได้ด้วยทฤษฎีทางสังคมของ Marriner (1993) ซึ่ง
พฤติกรรมของบุคคลจะเกิดจากการเรียนรู้ในกระบวนการ
ทางสังคม เช่นเดียวกบัทีผู้่ใต้บงัคับบญัชาจะสังเกตพฤตกิรรม

ภาพ 5 ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิของตัวแปรผู้น�ำเชิงปฏิรูปที่ส่งผลต่อการลาออกของบุคลากร ผ่านวัฒนธรรม
	      องค์การหน่วยงานเอกชน
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ภาพ 5 ผลการวิเคราะหคาสัมประสิทธิของตัวแปรผูนําเชิงปฏิรูปท่ีสงผลตอการลาออกของบุคลากร ผาน

วัฒนธรรมองคการหนวยงานเอกชน 
ตาราง 7 ผลการวิเคราะหคาสัมประสิทธิของตัวแปรผูนําเชิงปฏิรูปท่ีสงผลตอการลาออกของบุคลากร ผาน

วัฒนธรรมองคการในหนวยงานเอกชน  

จากภาพ 5 และตาราง 7 CMIN/DF = 2.000, RMR = 0.011, GFI = 0.964, AGFI = 0.927, NFI = 0.986และ 
CFI = 0.993 วัฒนธรรมองคการในหนวยงานเอกชนไดรับอิทธิพลทางตรงจากผูนําเชิงปฎิรูป มีขนาดอิทธิพล
เทากับ 0.972 ในทิศทางเดียวกัน ในขณะที่ผูนําเชิงปฎิรูปและวัฒนธรรมองคการไมสงผลตอการลาออกของ
บุคลากรในหนวยงานภาคเอกชน และคาความแปรปรวนของการลาออกถูกอธิบายโดยผูนําเชิงปฏิรูป และ 
วัฒนธรรมองคการมีรอยละ 25.2 (R2=0.252) ซ่ึงการอธิบายความแปรปรวนน้ีถือวามีอํานาจในการอธิบายใน
ระดับปานกลาง 
สรุป และอภิปรายผล  

วัตถุประสงคขอท่ี 1. เพื่อศึกษาอิทธิพลของผูนําเชิงปฏิรูปท่ีสงผลตอการลาออกของบุคลากร ผาน
วัฒนธรรมองคการในหนวยงานภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน 

ผลการวิเคราะหภาพรวมจะเห็นวาผูนําเชิงปฏิรูปมีอิทธิพลตอการลาออกของบุคลากรในหนวยงาน
ภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน ในทิศทางตรงกันขาม แสดงใหเห็นวา บุคลากรในหนวยงานมีความ
เคารพ ชื่นชม และไวใจในตัวผูนําการรับรูภาวะผูนําเชิงปฏิรูป ดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ หากผูนํา
ประพฤติตัวเปนแบบอยาง หรือเปนตัวอยางสําหรับผูตาม ผูนําจะเปนท่ียกยองเคารพนับถือ และทําใหผูตาม
เกิดความภาคภูมิใจ เมื่อไดรวมงานกัน เปนไปตามท่ี Bass (1985) และ Bass and Avolio (1990) กลาววา ผูนํา
ที่มีอิทธิพลเชิงอุดมคติตามการรับรูของผูใตบังคับบัญชา คือผูที่ทําใหผูใตบังคับบัญชามีความกระตือรือรน
ในการปฏิบัติงานท่ีไดรับมอบหมาย เปนผูกอใหเกิดความจงรักภักดีตอการเปนผูซ่ึงไดรับการเคารพนับถือ
จากทุกคน สอดคลองกับ Yukl (1994) กลาววา การมีอิทธิพลเชิงอุดมการณเปนองคประกอบท่ีสําคัญของ

ตัวแปร leader culture R2 
TE IE DE TE IE DE 

culture 0.972 - 0.972 - - - 0.944 
resign - - - - - - 0.252 

ตาราง 7 ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิของตัวแปรผู้น�ำเชิงปฏิรูปที่ส่งผลต่อการลาออกของบุคลากร ผ่านวัฒนธรรม
		        องค์การในหน่วยงานเอกชน

	 ตัวแปร		  leader			   culture		  R2

		  TE	 IE	 DE	 TE	 IE	 DE	

	 culture	 0.972	 -	 0.972	 -	 -	 -	 0.944

	 resign	 -	 -	 -	 -	 -	 -	 0.252
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ของผู้น�ำ และมีแนวโน้มจะเลียนแบบพฤติกรรมของผู้น�ำ 
งานวิจัยของจิตรวี เชิญพิพัฒธนสกุล (2555) ก็พบว่าหาก
บุคคลกับองค์การซ่ึงส่วนหนึ่งก็คือผู้น�ำมีความสัมพันธ์ทาง
บวกกับความพึงพอใจในงาน พนักงานจะเต็มใจท�ำงาน 
เกิดความมุ่งมั่น ทุ่มเทในการท�ำงาน เกิดความผูกพัน และ
ความพึงพอใจที่จะปฏิบัติงานนั้นๆ จะส่งผลให้พนักงานจะ
มีความตั้งใจลาออกจากงานต�่ำ และสอดคล้องกับ สุมินทร 
เบ้าธรรม (2554) ที่พบความผูกพันต่อองค์การมีความ
สัมพันธ์ทางลบกับความตั้งใจท่ีจะลาออกจากงานโดย
สมัครใจ นอกจากนี้การที่ภาวะผู้น�ำเชิงปฏิรูป เช่น ด้าน
การกระตุ้นทางปัญญาเพ่ือส่งเสริมให้พนักงานแก้ปัญหา
ด้วยตนเอง ก็จะส่งผลเชิงบวกต่อความผูกพันต่อองค์การ
และจะส่งผลให้พนักงานมีความจงรักภักดี ท�ำให้พนักงาน
ไม่อยากลาออกจากองค์การ เช่นเดียวกับ ศรัณย์รัชต์ 
สมรรคเสวี และ เกษมชาติ นเรศเสนีย์ (2559) 
		  นอกจากนี้ งานวิจัยยังพบผลการลาออกของ
บุคลากรได้รับอิทธิพลทางอ้อมของผู้น�ำเชิงปฏิรูป ผ่าน
วัฒนธรรมองค์การ ซึ่งเป็นตัวแปรคั่นกลางในทิศทางเดียว 
กัน อธิบายได้ว่าหากองค์การมีปัจจัยวัฒนธรรมองค์การ 
เข้ามาเป็นตัวแปรค่ันกลางระหว่างผู้น�ำเชิงปฏิรูปกับการลา
ออก จะส่งผลให้เกิดการลาออกของบุคลากร นั่นหมายถึง
ค่านิยม ความเชื่อ พฤติกรรมที่บุคลากรในองค์การยึดถือ
เป็นแนวทางที่มีในองค์การ ไม่ว่าจะเป็นวัฒนธรรมแบบ
ปรับตัว คือการกระตุ้นให้บุคลากรเกิดการปรับตัว เน้นให้
กล้าเสี่ยง ทดลองท�ำในสิ่งใหม่ๆ ลองผิดลองถูก หรือจะเป็น
วัฒนธรรมแบบมุ่งผลส�ำเร็จ คือท�ำงานหนักจนกว่าจะบรรลุ
ผลตามเป้าหมาย สิ่งเหล่าน้ีอาจท�ำให้บุคลากรรู้สึกอึดอัด
ต่อวัฒนธรรมองค์การที่มีอยู่จนกลายเป็นการอยากลาออก
จากงาน ซึ่งสอดคล้องกับ รุจิรา เรืองวิไลกฤตย์ (2556) ที่
พบว่า หากวัฒนธรรมองค์การมีขั้นตอนในการท�ำงานที่มี
ความเข้มงวดมากเกินไป จนท�ำให้พนักงานรู้สึกไม่พึงพอใจ 
พนักงานจะพยายามหางานใหม่อยู่เสมอ เมื่อได้งานใหม่
แล้ว พนักงานก็จะลาออกจากงานทันที และสอดคล้องกับ 
สิงหา ขาวนวล และคณะ (2558) ที่ว่าเป็นเพราะพนักงาน
เกิดความเหนื่อยหน่ายในการท�ำงานที่สะสมมาเป็นระยะ
เวลานาน ท�ำให้เกิดความคิดและการกระท�ำในการตั้งใจลา
ออกจากงาน
		  วัตถุประสงค์ข้อที่ 2. เพื่อเปรียบเทียบอิทธิพลของ
ผู้น�ำเชิงปฏิรูปที่ส่งผลต่อการลาออกของบุคลากร ผ่าน

วัฒนธรรมองค์การในหน่วยงานภาครัฐบาล รัฐวิสาหกิจ 
และภาคเอกชน พบว่า
		  ภาครัฐบาล ภาวะผู้น�ำเชิงปฏิรูปส่งผลทางตรงใน
ทิศทางตรงกันข้ามกับการลาออกของบุคลากร และส่งผล
ทางอ้อมในทางเดียวกันกับการลาออกผ่านวัฒนธรรม
องค์การ อาจเป็นเพราะภาครัฐบาลเป็นหน่วยงานที่มีความ
มั่นคง ดังนั้นบุคลากรจะไม่นิยมลาออก หากองค์การนั้นๆ 
มีผู ้น�ำที่มีความมุ่งม่ันก็จะท�ำให้บุคลากรเกิดความรู ้สึก
ผูกพันกับงานมากขึ้น อัตราการลาออกจากงานลดน้อยลง 
(Bass, 1985; Bass and Avolio, 1990; Yukl, 1994; 
Marriner, 1993; สุมินทร เบ้าธรรม, 2554; จิตรวี เชิญ
พิพัฒธนสกุล, 2555; ศรัณย์รัชต์ สมรรคเสวี และ เกษม
ชาติ นเรศเสนีย์, 2559) แต่หากองค์การนั้นๆ มีวัฒนธรรม
องค์การที่ต้องมีการปรับตัวอยู่เสมอ ต้องท�ำงานแบบมุ่งผล
ส�ำเร็จจนกว่าจะบรรลุผลตามเป้าหมาย สิ่งเหล่านี้อาจ
ท�ำให้บุคลากรรู้สึกอึดอัดต่อวัฒนธรรมองค์การท่ีมีความ
เข้มงวด เกิดความเหนื่อยหน่าย จนกลายเป็นการอยากลา
ออก ซึ่งสอดคล้องกับ รุจิรา เรืองวิไลกฤตย์ (2556) และ 
สิงหา ขาวนวล และคณะ (2558) 
		  ภาครัฐวิสาหกิจ ภาวะผู้น�ำเชิงปฏิรูปไม่ส่งผลทาง
ตรงต่อการลาออกของบุคลากร แต่มีอิทธิพลทางอ้อมต่อ
การลาออกของบุคลากรในทิศทางตรงกันข้าม กล่าวคือ 
อทิธพิลของผูน้�ำเชงิปฏริปูส่งผลต่อการลาออกของบคุลากร 
ผ่านวัฒนธรรมองค์การในหน่วยงานภาครัฐวิสาหกิจ ขณะ
ที่ภาครัฐวิสาหกิจซึ่งเป็นหน่วยงานที่อยู่ในการควบคุมของ
รัฐบาล จะเห็นได้ว่าผู้น�ำไม่ได้ส่งผลทางตรงกับการลาออก 
แต่จะเป็นการส่งผลทางอ้อมผ่านวัฒนธรรมองค์การ นั่นคือ
บุคลากรมองว่าสามารถอยู่ได้ด้วยผลการปฏิบัติงาน ไม่ได้
ขึ้นอยู่กับผู้น�ำ และหากวัฒนธรรมองค์การมีความเข้มแข็ง
บุคลากรในองค์การก็จะเกิดพฤติกรรมที่เกิดความผูกพัน
กับองค์การมากขึ้น
		  ภาคเอกชน จะเห็นว่า ภาวะผู้น�ำไม่ส่งผลทั้งทาง
ตรง และทางอ้อมกับการลาออกของบุคลากร วิเคราะห์
ลักษณะทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่จะมีอายุ
ระหว่าง 30-40 ปี ซึ่งถือว่าเป็น Generation Y ที่มีปัจจัย
ด้านอื่น เช่น ความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงาน เป็นต้น 
เข้ามามีส่วนในการตัดสินใจลาออกจากงานมากกว่าภาวะ
ผูน้�ำ และวฒันธรรมองค์การ สอดคล้องกบั ปรทิศัน์ คล่องดี 
และ กาญณ์ระวี อนันตอัครกุล (2558) ที่พบว่าพนักงาน 
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Generation Y ของบริษัทเอกชนในกรุงเทพมหานคร มี
ลักษณะทางประชากรศาสตร์ ประกอบด้วย สถานภาพ 
รายได้ และระยะเวลาการปฏิบัติงานที่แตกต่างกัน มีความ
ตั้งใจในการลาออกต่างกัน และปัจจัยที่ส่งผลต่อความตั้งใจ
ในการลาออกของพนักงาน Generation Y ของบริษัท
เอกชน ในกรงุเทพมหานคร ได้แก่ ปัจจยัด้านความพงึพอใจ
ในงาน ด้านเพื่อนร่วมงาน และด้านผลตอบแทนที่ได้รับ

ข้อเสนอแนะ  
		  1. ข้อเสนอแนะส�ำหรับองค์การ
		  1.1	 จากผลการศึกษาภาพรวมของหน่วยงานภาค
รัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน พบว่าผู้น�ำมีผลต่อการ
ตัดสินใจลาออกของบุคลากร เน่ืองจากบุคลากรมีความ
ส�ำคัญกับองค์การ ดังนั้น ผู้น�ำจะต้องท�ำให้บุคลากรรู้สึกไว้
วางใจ จะต้องท�ำให้ผูต้ามมีความกระตอืรอืร้นในการท�ำงาน 
ให้ค�ำแนะน�ำเพื่อให้การท�ำงานบรรลุเป้าหมาย สร้าง
บรรยากาศในการส่ือสารเพื่อให้เกิดการแลกเปลี่ยนข้อมูล 
สร้างแรงจูงใจเพื่อไม่ให้เกิดความกดดัน มีการสร้างขวัญ
และก�ำลังใจในการปฏิบัติงาน ไม่ว่าจะเป็นการชื่นชม การ
ให้รางวัล การยกย่อง การให้ความช่วยเหลือ เพื่อให้
บุคลากรเกิดความพึงพอใจในการท�ำงาน เมื่อบุคลากรมี
ความพึงพอใจแล้วก็จะมีความจงรักภักดีต่อองค์การ
		  1.2	 ในส่วนของภาครัฐบาล เน่ืองจากวัฒนธรรม
องค์การส่งผลให้เกิดการลาออก ดังนั้นผู้น�ำจึงควรมีวิธีการ
ที่ท�ำให้บุคลากรไม่รู้สึกอึดอัดในการท�ำงาน จนเกิดความ
เบื่อหน่ายต่อวัฒนธรรมองค์การที่มีอยู่ โดยการลดความ
เข้มงวดในการปฏิบัติบางเรื่อง เช่น รับฟังเหตุผล หรือข้อ

เสนอแนะ หรือวิธีการท�ำงานของคนในองค์การ เพื่อให้เกิด
ความภูมิใจ และมีทัศนคติที่ดีต่อองค์การ ในส่วนของ
รัฐวิสาหกิจ หากต้องการลดการลาออกของพนักงานใน
องค์การ ควรมีการพัฒนาและส่งเสริมวัฒนธรรมองค์การ 
โดยการให้บุคลากรเข้ามามีส่วนร่วม และเสริมสร้างการ
ท�ำงานเป็นทีม ผ่านระบบการบริหารจัดการที่สามารถวัด
ได้อย่างชดัเจนและเป็นรปูธรรม อนัจะช่วยเพิม่ประสทิธภิาพ
การท�ำงานของบุคลากรและลดอัตราการลาออกของ
บุคลากรในองค์การได้ ส�ำหรับภาคเอกชน อาจต้องดูปัจจัย
ด้านอื่นเพิ่มเติมเช่น ผลตอบแทนที่ได้รับ เป็นต้น
		  2. ข้อเสนอแนะส�ำหรับการวิจัยครั้งต่อไป
		  2.1	 ควรมีการศึกษาเพิ่มเติมเก่ียวกับความสัมพนัธ์
กบัตวัแปรอืน่ๆ ท่ีมผีลต่อความสมัพนัธ์ระหว่างภาวะผู้น�ำเชิง
ปฏิรูป วัฒนธรรมองค์การ และการลาออกจากงาน เช่น 
ความผูกพันในงาน การรับรู้การสนับสนุนจากองค์การ การ
ท�ำงานเป็นทีม ระบบการให้รางวัล แรงจูงใจ เป็นต้น
		  2.2	 การวิจัยครั้งนี้ คณะวิจัยได้รวบรวมข้อมูลกับ
กลุ่มตัวอย่างอย่างกว้างๆ ในแต่ละหน่วยงาน ได้แก่ ภาค
รัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชน ดังนั้นควรมีการน�ำ
กรอบแนวคิดนี้ไปปรับใช้กับหน่วยงานที่มีลักษณะใกล้
เคียงกัน เช่น หน่วยงานในกระทรวงเดียวกัน ภาคเอกชน
ในกลุ่มลักษณะอุตสาหกรรมเดียวกัน 
		  2.3	 การท�ำวิจัยครั้งต่อไปโดยน�ำแบบจ�ำลอง และ
ตัวแปรที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ไปท�ำวิจัยซ�้ำในกลุ่มประเทศ 
อื่นๆ เพื่อศึกษาว่าผู้น�ำและวัฒนธรรมในประเทศต่างๆ มี
ผลต่อการลาออกของบุคลากรหรือไม่
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