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บทคัดย่อ
	 การวิจยัน้ีมวีตัถปุระสงค์เพือ่พฒันา และตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลความสมัพนัธ์เชงิสาเหตอุทิธพิล
ของภาวะผู้น�ำแบบแลกเปลี่ยนของผู้น�ำสูงสุดต่อความพึงพอใจในงาน และความผูกพันต่อองค์การของพนักงาน 
ในบรบิทของวฒันธรรมองค์การของบรษัิทโรงกลัน่น�ำ้มนัในประเทศไทยกบัข้อมลูเชงิประจกัษ์ โมเดลความสมัพนัธ์เชงิ
สาเหตปุระกอบด้วยตวัแปรแฝงจ�ำนวน 6 ตวัแปร ได้แก่ ภาวะผูน้�ำแบบแลกเปลีย่นของผูน้�ำสงูสุด วฒันธรรมทีเ่ป็นไป
ในทางสร้างสรรค์ วัฒนธรรมการมุ่งเน้นความรู้สึกผูกพันเป็นกลุ่ม วัฒนธรรมที่มุ่งเน้นการมีนวัตกรรม ความพึงพอใจ
ในงานของพนักงาน และความผูกพันต่อองค์การของพนักงาน ผู้วิจัยด�ำเนินการวิจัยโดยใช้ท้ังการวิจัยเชิงคุณภาพ 
และการวิจัยเชิงปริมาณ การวิจัยเชิงคุณภาพเป็นการสัมภาษณ์เจาะลึกเพื่อเป็นส่วนหนึ่งในการพัฒนากรอบแนวคิด 
การวจิยัเชงิปรมิาณเป็นการวจิยัเชงิประจกัษ์ โดยใช้แบบสอบถามเป็นเครือ่งมอืในการเกบ็รวบรวมข้อมลูจากผูบ้รหิาร
และพนักงานที่ปฏิบัติหน้าที่ในโรงกลั่นน�้ำมันในประเทศไทย จ�ำนวน 330 คน สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ 
การแจกแจงความถี่ การหาค่าร้อยละ การหาค่าเฉล่ีย การหาค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และการวิเคราะห์โมเดล
สมการโครงสร้าง
	 ผลการวิจัยแสดงว่า โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุอิทธิพลของภาวะผู้น�ำแบบแลกเปลี่ยนของผู้น�ำสูงสุดต่อ
ความพึงพอใจในงานและความผกูพนัต่อองค์การของพนกังานในบรบิทของวฒันธรรมองค์การของบรษิทัโรงกลัน่น�ำ้มนั
ในประเทศไทยมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์อยู่ในเกณฑ์ดี ค่าไคสแควร์ เท่ากับ 54.825 ที่องศาอิสระ (df) 
เท่ากับ 66 ค่าความน่าจะเป็น (p-value) เท่ากับ 0.835 ไคสแควร์สัมพัทธ์ (χ2/df) เท่ากับ 0.831 ค่าดัชนีวัดระดับ
ความกลมกลืน (GFI) เท่ากับ 0.980 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนท่ีปรับแก้ (AGFI) เท่ากับ 0.958 ค่าดัชน ี
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ค่าความคลาดเคลื่อนในการประมาณค่าพารามิเตอร์ (RMSEA) เท่ากับ 0.000 นอกจากนี้ผลการวิจัยยังพบว่า  
(1) ภาวะผู้น�ำแบบแลกเปลี่ยนของผู้น�ำสูงสุดมีอิทธิพลทางบวกต่อวัฒนธรรมท่ีมุ่งเน้นการมีนวัตกรรม (2) ภาวะผู้น�ำ
แบบแลกเปลีย่นของผู้น�ำสงูสดุมอีทิธพิลทางบวกต่อวฒันธรรมท่ีเป็นไปในทางสร้างสรรค์ (3) ภาวะผูน้�ำแบบแลกเปลีย่น
ของผูน้�ำสูงสดุมอีทิธพิลทางบวกต่อวฒันธรรมการมุ่งเน้นความรูส้กึผกูพนัเป็นกลุม่ (4) ภาวะผูน้�ำแบบแลกเปลีย่นของ
ผู้น�ำสูงสุดมีอิทธิพลทางบวกต่อความพึงพอใจในงานของพนักงาน (5) วัฒนธรรมที่เป็นไปในทางสร้างสรรค์มีอิทธิพล
ทางบวกต่อความพงึพอใจในงานของพนักงาน (6) วฒันธรรมทีมุ่ง่เน้นการมนีวตักรรมมอีทิธพิลทางบวกต่อความพงึพอใจ
ในงานของพนักงาน (7) ความพึงพอใจในงานของพนักงานมีอิทธิพลทางบวกต่อความผูกพันต่อองค์การของพนักงาน

ค�ำส�ำคัญ: ภาวะผู้น�ำของผู้น�ำสูงสุด  ภาวะผู้น�ำแบบแลกเปลี่ยน  วัฒนธรรมองค์การ  วัฒนธรรมที่เป็นไปในทาง
สร้างสรรค์  วัฒนธรรมการมุง่เน้นความรูส้กึผกูพนัเป็นกลุม่  วฒันธรรมทีมุ่ง่เน้นการมนีวตักรรม  ความพงึพอใจในงาน  
ความผูกพันต่อองค์การ

Abstract
	 The objectives of this research were to develop and validate a causal relationship model 
of the influence of the CEO’s transactional leadership on job satisfaction and organizational  
commitment in the organizational cultures of the refining companies in Thailand. The model 
involved six latent variables: CEO’s transactional leadership, constructive culture, collectivistic 
culture, innovative culture, job satisfaction, and organizational commitment. The researchers used 
both qualitative and quantitative methods. The qualitative research involved in-depth interviews 
used to construct the conceptual framework. The quantitative research involved empirical research. 
The research tool was a questionnaire to collect data from 330 administrators and other personnel 
working in refining companies in Thailand. The statistics used in data analysis were frequency, 
percentage, mean, standard deviation and structural equation model analysis.
	 It was found that the model was consistent with the empirical data. Goodness of fit 
measures were found to be: Chi-square 54.825 (df = 66, p-value = 0.835); Relative Chi-square  
(χ2/df) 0.831; Goodness of Fit Index (GFI) 0.980; Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0.958;  
and Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0.000. It was also found that (1) the  
transactional leaderships of CEOs had a positive and direct influence on innovative culture,  
(2) the transactional leaderships of CEOs had a positive and direct influence on constructive culture, 
(3) the transactional leaderships of CEOs had a positive and direct influence on collectivistic culture, 
(4) the transactional leaderships of CEOs had a positive and direct influence on job satisfaction, 
(5) constructive culture had a positive and direct influence on job satisfaction, (6) innovative 
culture had a positive and direct influence on job satisfaction, and (7) job satisfaction had a 
positive and direct influence on organizational commitment.

Keywords: CEO Leadership, Transactional Leadership, Organizational Culture, Constructive Culture, 
Collectivistic Culture, Innovative Culture, Job Satisfaction, Organizational Commitment
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บทน�ำ
	 ในยุคโลกาภิวัตน์ภาวการณ์ทางเศรษฐกิจของโลก 

มีการเปลี่ยนแปลง และเกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว ดังนั้น 

การด�ำรงอยู่ขององค์การในระยะยาวจึงเป็นสิ่งที่จ�ำเป็น

อย่างยิง่ของทกุองค์การภาคธรุกจิ ปัจจัยทีม่คีวามส�ำคญั

ต่อการด�ำรงอยู่ขององค์การ และส่งเสริมความมั่นคง 

และความมั่งคั่งขององค์การนั้น คือ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

ขององค์การ ดงัน้ันความพงึพอใจในงาน และความผกูพนั

ต่อองค์การของพนกังานซึง่เป็นผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีภายใน

องค์การจึงเป็นปัจจัยที่มีความส�ำคัญต่อการด�ำรงอยู่ 

ขององค์การ ทั้งนี้ผลการด�ำเนินงานขององค์การจะมี

ประสิทธิภาพท�ำให้องค์การมีความเจริญก้าวหน้า และ

สร้างความพึงพอใจให้แก่ผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีขององค์การ

ได้มากน้อยเพยีงใดกข็ึน้อยูก่บัผูน้�ำขององค์การ เนือ่งจาก

การตัดสินใจในการด�ำเนินการในเรื่องต่างๆ จะเป็นไป

อย่างถกูต้องและเหมาะสมล้วนเป็นภาระหน้าทีข่องผูน้�ำ

ทั้งสิ้น (Natepokaew, 1999) โดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้น�ำ

สูงสุดขององค์การ หรือที่เรียกว่า ซีอีโอ (CEO - Chief 

Executive Officer) ผู้น�ำสูงสุดน้ันได้รับมอบอ�ำนาจ 

การตัดสินใจ ก�ำหนดนโยบาย และใช้อ�ำนาจตามพันธะ

ผกูพนัเพือ่ให้เป็นไปตามความประสงค์ของคณะกรรมการ 

(Carver, 1997: 7-8) ที่เป็นตัวแทนของกลุ่มผู้ถือหุ้น  

ดังนั้นการตัดสินใจและการด�ำเนินงานของซีอีโอจึงส่ง

ผลกระทบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในและภายนอก

องค์การ Phra Dhammapidok (Prayutto, P.) et al. 

(1999: 1-3) กล่าวว่า ภาวะผูน้�ำของซอีโีอมคีวามส�ำคญั

ต่อความพึงพอใจในงาน และความผูกพันต่อองค์การ

ของพนักงานเป็นอย่างมาก เนือ่งจากภาวะผูน้�ำของผูน้�ำ

สูงสุด คือ คุณสมบัติของซีอีโอที่จะชักน�ำให้คนทั้งหลาย

มาประสานกนั และพากนัไปสูจ่ดุหมายทีด่งีาม ลกัษณะ

ของภาวะผูน้�ำแบบแลกเปลีย่นของผูน้�ำสงูสดุจะเกีย่วข้อง

กับการที่ซีอีโอได้ก�ำหนดเป้าหมายและสัญญาว่า จะให้

รางวัลแก่พนักงาน หากสามารถบรรลุเป้าหมายที่

ก�ำหนดร่วมกนัไว้ได้ ส่งผลให้พนกังานตอบสนองต่อการ

เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การให้เป็นไปตามที่ซีอีโอ 

มุง่หมายเพือ่ผลของรางวลัทีซ่อีโีอได้สญัญาว่าจะมอบให้ 

นอกจากนี้ซีอีโอยังตรวจตราและป้องกันมิให้เกิดความ

ผดิพลาดข้ึน ส่งเสรมิให้พนกังานสามารถบรรลผุลส�ำเรจ็ 

จึงส่งผลให้พนักงานมีความพึงพอใจในงาน รวมถึงมี

ความผูกพันต่อองค์การเพิ่มสูงขึ้น

	 โรงกลั่นน�้ำมันเป็นองค์การธุรกิจที่มีขนาดใหญ่  

การด�ำเนินธุรกิจของโรงกลั่นน�้ำมันให้มีประสิทธิผล

จ�ำเป็นต้องค�ำนงึถงึความพงึพอใจในงาน และความผกูพนั

ต่อองค์การของพนักงานเพื่อสร้างความเจริญก้าวหน้า 

และความมั่นคงให้กับองค์การในระยะยาว ทั้งนี้การ

เปลีย่นแปลงของภาวการณ์ทางเศรษฐกจิทีผ่่านมาส่งผล

ให้ธุรกิจโรงกลั่นน�้ำมันต้องเผชิญกับการปรับตัว และ

เปลีย่นแปลงอย่างมาก ทัง้โครงสร้างองค์การ โครงสร้าง

ผู้บริหารระดับสูง รวมถึงวัฒนธรรมองค์การเพื่อให้การ

บริหารงานเป็นไปตามแนวคิด และผลลัพธ์ท่ีองค์การ 

มุ่งหวัง วิถีทางในการด�ำเนินธุรกิจหลังการเปลี่ยนแปลง

เหล่านีจึ้งส่งผลต่อภาวะผูน้�ำของผูน้�ำสงูสดุ และวฒันธรรม

องค์การ และก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทางด้านการ

บรหิารจดัการทีม่ผีลต่อความพงึพอใจในงาน และความ

ผูกพันต่อองค์การของพนักงาน

วัตถุประสงค์การวจิัย
	 1.	เพือ่พฒันาโมเดลความสมัพนัธ์เชงิสาเหตอุทิธพิล

ของภาวะผู้น�ำแบบแลกเปลี่ยนของผู้น�ำสูงสุดต่อความ

พงึพอใจในงานและความผกูพนัต่อองค์การของพนกังาน

ในบรบิทของวฒันธรรมองค์การของบรษิทัโรงกลัน่น�ำ้มนั

ในประเทศไทย

	 2.	เพื่อตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลความ

สัมพันธ์เชิงสาเหตุที่พัฒนาขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์

กรอบแนวคดิและสมมตฐิานการวจิัย
	 การพัฒนาโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุอิทธิพล

ของภาวะผู้น�ำแบบแลกเปลี่ยนของผู้น�ำสูงสุดต่อความ

พงึพอใจในงานและความผกูพนัต่อองค์การของพนกังาน

ในบรบิทของวฒันธรรมองค์การ ผูว้จิยัได้คดัเลอืกตวัแปร
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ส�ำหรับการวิจัยในครั้งนี้จากทฤษฎีและแนวคิดในเรื่อง

ภาวะผูน้�ำ วฒันธรรมองค์การ ความพงึพอใจในงาน และ

ความผูกพันต่อองค์การ รวมถึงการสัมภาษณ์เจาะลึก 

(in-depth interview) จากผู้เชี่ยวชาญด้านการบริหาร

ทรพัยากรมนษุย์ของบรษิทัโรงกลัน่น�ำ้มนั ซึง่ประกอบด้วย 

(1) ตวัแปรแฝงภายนอก คอื ภาวะผูน้�ำแบบแลกเปลีย่น

ของผู้น�ำสูงสุด (2) ตัวแปรแฝงภายใน คือ วัฒนธรรม 

ท่ีเป็นไปในทางสร้างสรรค์ วัฒนธรรมการมุ่งเน้นความ

รู้สึกผูกพันเป็นกลุ่ม วัฒนธรรมที่มุ่งเน้นการมีนวัตกรรม 

ความพึงพอใจในงาน และความผูกพันต่อองค์การของ

พนักงาน โดยก�ำหนดสมมติฐานการวิจัยทั้งสิ้น 12 

สมมติฐาน ดังแสดงในภาพที่ 1

ภาพที ่1 โมเดลความสมัพนัธ์เชงิสาเหตอุทิธพิลของภาวะผูน้�ำแบบแลกเปลีย่นของผูน้�ำสงูสดุต่อความพงึพอใจในงาน

และความผูกพันต่อองค์การของพนักงานในบริบทของวัฒนธรรมองค์การของบริษัทโรงกลั่นน�ำ้มันในประเทศไทย

	 จากภาพที่ 1 ตัวแปรแฝงภายนอกภาวะผู้น�ำแบบ

แลกเปลี่ยนของผู้น�ำสูงสุด (TSL) ประกอบด้วยตัวแปร

สงัเกตได้ 3 ตวัแปร ได้แก่ การให้รางวลัตามสถานการณ์ 

(CTR) การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (MEA) และการ

บริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (MEP)

	 ตวัแปรแฝงภายในวฒันธรรมท่ีเป็นไปในทางสร้างสรรค์ 

(COC) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 4 ตัวแปร คือ  

การมุ่งท�ำให้เป็นความจริง (SEA) การมุ่งความส�ำเร็จ 

(ACH) การมุ่งเน้นที่คน-การให้ก�ำลังใจ (HUE) และการ

มุง่เน้นการมส่ีวนร่วม (AFF) ตวัแปรแฝงภายในวฒันธรรม

ที่มุ่งเน้นการมีนวัตกรรม (INN) ประกอบด้วยตัวแปร

สงัเกตได้ 3 ตวัแปร ได้แก่ ความคดิรเิริม่สร้างสรรค์ (CT21) 

การกระตุ้นให้ใช้ความพยายาม (CT22) การท�ำงานที่มี

ความท้าทาย (CT23) ตัวแปรแฝงภายในวัฒนธรรม 

การมุง่เน้นความรูส้กึผกูพนัเป็นกลุม่ (ICO) ประกอบด้วย

ตัวแปรสังเกตได้ 2 ตัวแปร คือ การมุ่งเน้นสวัสดิการ 

ของกลุ่ม (CT18) และการมุ่งเน้นความส�ำเร็จของกลุ่ม 

(CT19)

	 ตวัแปรแฝงภายในความพงึพอใจในงานของพนักงาน 

(JOS) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 2 ตัวแปร คือ 

ความพึงพอใจในงานจากปัจจัยภายใน (IJS) และความ

พึงพอใจในงานจากปัจจัยภายนอก (EJS) และสุดท้าย

ตัวแปรแฝงภายในความผูกพันต่อองค์การของพนักงาน 

(ORC) ประกอบด้วยตัวแปรสังเกตได้ 2 ตัวแปร คือ 

ความผูกพันทางด้านอารมณ์ (AFC) และความผูกพัน

ด้วยกฎเกณฑ์ (NOC)
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วารสารปัญญาภวิัฒน์  ปีที่ 9 ฉบับที่ 1 ประจ�ำเดอืนมกราคม - เมษายน 2560

วธิดี�ำเนนิการวจิัย
	 การวจิยัครัง้นีผู้ว้จัิยด�ำเนนิการโดยใช้ท้ังการวจัิยเชงิ

คุณภาพ และการวิจัยเชิงปริมาณ การวิจัยเชิงคุณภาพ

นั้นเป็นการสัมภาษณ์เจาะลึก (In-Depth Interview)  

ผู้เชี่ยวชาญด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของบริษัท

โรงกลั่นน�้ำมันจ�ำนวนทั้งสิ้น 7 คน เพ่ือเป็นส่วนหนึ่ง 

ในการพัฒนากรอบแนวคิดการวิจัย ส�ำหรับการวิจัยเชิง

ปริมาณนัน้เป็นการวจิยัเชงิประจกัษ์ โดยใช้แบบสอบถาม

ในการเก็บรวบรวมข้อมูล

ประชากรและขนาดตัวอย่าง
	 ประชากรที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ คือ ผู้บริหารและ

พนักงานของโรงกลั่นน�้ำมันในประเทศไทย จ�ำนวน  

4 โรงกล่ัน ได้แก่ (1) โรงกลัน่น�ำ้มนัไออาร์พซี ี(2) โรงกลัน่

น�ำ้มนับางจากปิโตรเลียม (3) โรงกลัน่น�ำ้มนัระยอง และ 

(4) โรงกลัน่น�ำ้มนัสตาร์ปิโตรเลียม รวมจ�ำนวนประชากร

ทั้งสิ้น 1,790 คน ในการวิจัยครั้งนี้มีจ�ำนวนตัวแปร 

ท่ีสังเกตได้ทั้งสิ้น 16 ตัวแปร ซึ่ง Golob (2003: 9) 

แนะน�ำว่า การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างด้วยวิธี

ประมาณค่าแบบ Maximum Likelihood ควรมีขนาด

ตัวอย่างอย่างน้อยเป็น 15 เท่าของตัวแปรสังเกตได้  

ดังนั้นขนาดของตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยจึงควรมีจ�ำนวน

อย่างน้อยเท่ากับ 15 × 16 = 240 คน นอกจากนี้ 

Kanjanawasee, Pitayanoon & Srisukho (2008: 151) 

แนะน�ำว่า การเลือกตัวอย่างส�ำหรับศึกษาค่าเฉลี่ยของ

ประชากร ณ ระดับความเชื่อมั่น 95% เมื่อยอมให้

ความคลาดเคล่ือนของการประมาณค่าเฉลี่ยเกิดขึ้นได ้

ในระดบั ± 10% เมือ่มขีนาดประชากร 2,000 ขนาดของ

ตัวอย่างควรมจี�ำนวน 333 ตวัอย่าง ในการวิจยัครัง้นีผู้ว้จิยั

ใช้วธิกีารเลอืกตวัอย่างแบบชัน้ภมู ิ(Stratified Random 

Sampling) เพื่อให้ได้ตัวอย่างที่มีลักษณะกระจาย และ

ครอบคลุมกลุ่มประชากรให้มากที่สุด เนื่องจากกลุ่ม 

ผูบ้รหิารและกลุ่มพนักงานมคีณุลกัษณะทีแ่ตกต่างจากกนั 

กล่าวคือ กลุ่มผู้บริหารเป็นผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีความ 

ใกล้ชิดกับซีอีโอมากกว่ากลุ่มพนักงาน จึงได้รับอิทธิพล

ของภาวะผูน้�ำของผูน้�ำสงูสดุมากกว่าพนกังาน ทัง้นีผู้ว้จิยั

ได้รบัแบบสอบถามท่ีสมบูรณ์ และสามารถน�ำไปใช้ในการ

วิเคราะห์ข้อมูลกลับคืนจ�ำนวนทั้งสิ้น 330 ชุด แบ่งเป็น

ผูบ้รหิาร 43 คน และพนกังาน 287 คน ซึง่ถอืว่าเพยีงพอ

ส�ำหรับการวิเคราะห์ข้อมูล

เครื่องมอืที่ใช้ในการรวบรวมข้อมูล
	 เครือ่งมอืท่ีใช้ในการวจิยัในครัง้นี ้คอื แบบสอบถาม

ความคิดเห็นของผู้บริหารและพนักงาน โดยแบ่งออก

เป็น 4 ส่วน ส่วนที่ 1 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับปัจจัย

ส่วนบุคคล ส่วนที่ 2 ข้อค�ำถามเกี่ยวกับภาวะผู้น�ำแบบ

แลกเปลี่ยนของผู้น�ำสูงสุด ปรับใช้มาตรวัดตัวแปรจาก 

Multifactor Leadership Questionnaire ของ Bass 

& Avolio (2000) ส่วนที ่3 ข้อค�ำถามเกีย่วกบัวฒันธรรม

องค์การ โดยวฒันธรรมทีเ่ป็นไปในทางสร้างสรรค์ ปรบัใช้

มาตรวดัตวัแปรจาก Cooke & Lafferty (1994) วฒันธรรม

การมุ่งเน้นความรู้สึกผูกพันเป็นกลุ่ม ปรับใช้มาตรวัด

ตวัแปรจาก Hofstede (1984) วฒันธรรมทีมุ่ง่เน้นการมี 

นวตักรรม ปรบัใช้มาตรวดัตวัแปรจาก Wallach (1983) 

และส่วนที่ 4 ข้อค�ำถามเกี่ยวกับความพึงพอใจในงาน 

ปรับใช้มาตรวัดตัวแปรจาก Weiss et al. (1967) และ

ความผูกพันต่อองค์การของพนักงานปรับใช้มาตรวัด

ตัวแปรจาก Meyer & Allen (1997)

การตรวจสอบคุณภาพเครื่องมอื
	 ผูว้จิยัท�ำการตรวจสอบคณุภาพของเครือ่งมอื ได้แก่ 

การตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา ด้วยวิธีดัชนีความ

สอดคล้องของข้อค�ำถามและวตัถปุระสงค์โดยผูเ้ช่ียวชาญ

จ�ำนวน 3 ท่าน นอกจากนีย้งัได้ท�ำการตรวจสอบความเทีย่ง 

(Reliability) ของแบบสอบถามก่อนน�ำไปใช้จรงิ (n = 38) 

และข้อมลูจากกลุม่ตวัอย่างของโรงกลัน่น�ำ้มนั (n = 330) 

โดยการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค 

นอกจากนีไ้ด้ท�ำการวเิคราะห์ความตรงเชงิโครงสร้างด้วย

วธิกีารวเิคราะห์องค์ประกอบเชงิยนืยนั (Confirmatory 

Factor Analysis) พร้อมทั้งท�ำการตรวจสอบความตรง
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แบบรวมศนูย์ (Convergent Validity) ผลการตรวจสอบ

คณุภาพเครือ่งมอืของแบบสอบถามพบว่า สอดคล้องกบั

ข้อก�ำหนด

วธิกีารวเิคราะห์ข้อมูล
	 ในส่วนของการวิจัยเชิงปริมาณ ผู้วิจัยใช้วิธีการ

วเิคราะห์ข้อมลูด้วยสถติเิชงิพรรณนา และการวเิคราะห์

สถติพิหตุวัแปรโดยใช้โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural 

Equation Model) เพื่อทดสอบอิทธิพลเชิงสาเหตุของ

ภาวะผู้น�ำแบบแลกเปลี่ยนของผู้น�ำสูงสุดต่อวัฒนธรรม

องค์การ ความพงึพอใจในงาน และความผกูพนัต่อองค์การ

ของพนักงาน ทั้งน้ีผู้วิจัยได้ท�ำการตรวจสอบข้อตกลง

เบื้องต้นส�ำหรับการวิเคราะห์ข้อมูลของสถิติพหุตัวแปร

ส�ำหรับการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง อันได้แก่ 

การแจกแจงแบบปกติของข้อมลู (Normality) ความเป็น

เอกพันธ์ของการกระจาย (Homoscedasticity) และ

ความสมัพนัธ์เชงิเส้นตรงระหว่างตวัแปรต้นและตวัแปรตาม 

(Linearity) ผลการตรวจสอบข้อมูลของแบบสอบถาม

พบว่า สอดคล้องกบัข้อตกลงเบือ้งต้นส�ำหรบัการวเิคราะห์

ข้อมูล

	 เกณฑ์ในการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดล

กบัข้อมลูเชิงประจกัษ์ คอื ค่า χ2 ไม่มนียัส�ำคญัทางสถิติ 

(ค่า p-value มากกว่า 0.05); ค่าไคสแควร์สัมพัทธ์  

(χ2/df) น้อยกว่า 2.0; ค่า GFI มากกว่า 0.9; ค่า AGFI 

มากกว่า 0.9; และค่า RMSEA น้อยกว่า 0.05 (Hair  

et al., 2010)

ผลการวจิัย
ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม

	 กลุ่มตัวอย่างเป็นผู้บริหารและพนักงานของบริษัท

โรงกลั่นน�้ำมันในประเทศไทยจ�ำนวนทั้งสิ้น 330 คน 

ส่วนมากเป็นเพศชาย คิดเป็นร้อยละ 77.30 มกีารศกึษา

ระดับปริญญาตรี คิดเป็นร้อยละ 51.80 เป็นระดับ

พนกังาน คดิเป็นร้อยละ 87.00 ไม่ได้รายงานตรงต่อผูน้�ำ

สูงสุด คิดเป็นร้อยละ 94.85 มีอายุเฉลี่ย 35.83 ปี  

มรีะยะเวลาในการด�ำรงต�ำแหน่งในปัจจบุนัเฉลีย่เท่ากบั 

5.23 ปี และระยะเวลาท่ีท�ำงานอยู่ในบริษัทปัจจุบัน

เฉลี่ยเท่ากับ 10.37 ปี

	 ระดบัความคดิเห็นต่อระดบัภาวะผูน้�ำแบบแลกเปลีย่น

ของผู้น�ำสูงสุดพบว่า อยู่ในระดับปานกลาง วัฒนธรรม

การมุ ่งเน้นความรู ้สึกผูกพันเป็นกลุ ่มอยู ่ในระดับสูง 

วฒันธรรมท่ีเป็นไปในทางสร้างสรรค์อยูใ่นระดบัปานกลาง 

วฒันธรรมทีมุ่ง่เน้นการมนีวตักรรมอยูใ่นระดบัปานกลาง 

ความพงึพอใจในงานของพนกังานอยูใ่นระดบัปานกลาง 

และความผูกพันต่อองค์การของพนักงานอยู่ในระดับสูง

	 จากภาพที่ 2 และตารางที่ 1 พบว่า โมเดลความ

สัมพันธ์เชิงสาเหตุของอิทธิพลของภาวะผู ้น�ำแบบ 

แลกเปลี่ยนของผู้น�ำสูงสุดต่อความพึงพอใจในงานและ

ความผูกพันต่อองค์การของพนักงานในบริบทของ

วฒันธรรมองค์การของบรษิทัโรงกลัน่น�ำ้มนัในประเทศไทย

สอดคล้องกบัข้อมลูเชงิประจกัษ์ในเกณฑ์ด ีโดยทีค่่า χ2 

ไม่มีนัยส�ำคัญทางสถิติ ค่าไคสแควร์ = 54.825 ที่องศา

อสิระ (df) 66 ค่า p-value = 0.835 ค่า χ2/df = 0.831 

ค่า GFI = 0.980 ค่า AGFI = 0.958 ค่า และค่า RMSEA 

= 0.000

	 1.	ภาวะผูน้�ำแบบแลกเปลีย่นของผูน้�ำสงูสดุมอีทิธพิล

ทางบวกต่อวัฒนธรรมท่ีมุ่งเน้นการมีนวัตกรรมอย่างม ี

นยัส�ำคญัทางสถิตทิีร่ะดบั .01 โดยค่าสมัประสทิธิเ์ส้นทาง

มีค่าเท่ากับ 0.754

	 2.	ภาวะผูน้�ำแบบแลกเปลีย่นของผูน้�ำสงูสดุมอีทิธพิล

ทางบวกต่อวัฒนธรรมที่เป็นไปในทางสร้างสรรค์อย่างมี

นยัส�ำคญัทางสถิตทิีร่ะดบั .01 โดยค่าสมัประสทิธิเ์ส้นทาง

มีค่าเท่ากับ 0.824

	 3.	ภาวะผูน้�ำแบบแลกเปลีย่นของผูน้�ำสงูสดุมอีทิธพิล

ทางบวกต่อวฒันธรรมการมุง่เน้นความรูส้กึผกูพนัเป็นกลุม่ 

อย่างมนียัส�ำคญัทางสถติทิีร่ะดบั .01 โดยค่าสมัประสทิธิ์

เส้นทางมีค่าเท่ากับ 0.625
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ภาพที่ 2 โมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุหลังการปรับอิทธิพลของภาวะผู้น�ำแบบแลกเปลี่ยน

ของผู้น�ำสูงสุดต่อความพึงพอใจในงานและความผูกพันต่อองค์การของ

พนักงานในบริบทของวัฒนธรรมองค์การของบริษัทโรงกลั่นน�้ำมันในประเทศไทย

ตารางที่ 1 อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพลรวมของโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ อิทธิพลของภาวะ

ผูน้�ำแบบแลกเปลีย่นของผูน้�ำสงูสดุต่อความพงึพอใจในงานและความผกูพนัต่อองค์การในบรบิทของวฒันธรรมองค์การ

ของบริษัทโรงกลั่นน�ำ้มันในประเทศไทย
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	 4.	ภาวะผูน้�ำแบบแลกเปลีย่นของผูน้�ำสงูสดุมอีทิธพิล

ทางบวกต่อความพึงพอใจในงานของพนักงานอย่างม ี

นัยส�ำคญัทางสถติทิีร่ะดบั .05 โดยค่าสมัประสทิธิเ์ส้นทาง

มีค่าเท่ากับ 0.375

	 5.	วัฒนธรรมที่เป็นไปในทางสร้างสรรค์มีอิทธิพล

ทางบวกต่อความพึงพอใจในงานของพนักงานอย่างม ี

นัยส�ำคญัทางสถติทิีร่ะดบั .05 โดยค่าสมัประสทิธิเ์ส้นทาง

มีค่าเท่ากับ 0.268

	 6.	วัฒนธรรมที่มุ ่งเน้นการมีนวัตกรรมมีอิทธิพล 

ทางบวกต่อความพึงพอใจในงานของพนักงานอย่างม ี

นัยส�ำคญัทางสถติทิีร่ะดบั .01 โดยค่าสมัประสทิธิเ์ส้นทาง

มีค่าเท่ากับ 0.373

	 7.	ความพึงพอใจในงานของพนักงานมีอิทธิพล 

ทางบวกต่อความผกูพนัต่อองค์การของพนกังานอย่างมี

นัยส�ำคญัทางสถติทิีร่ะดบั .01 โดยค่าสมัประสทิธิเ์ส้นทาง

มีค่าเท่ากับ 0.654

	 โดยตวัแปรทัง้หมดในโมเดลสามารถร่วมกนัอธบิาย

ความแปรปรวนของวฒันธรรมทีเ่ป็นไปในทางสร้างสรรค์ 

(COC) วัฒนธรรมการมุ่งเน้นความรู้สึกผูกพันเป็นกลุ่ม 

(ICO) วัฒนธรรมที่มุ่งเน้นการมีนวัตกรรม (INN) ความ

พงึพอใจในงานของพนกังาน (JOS) และความผกูพนัต่อ

องค์การของพนักงาน (ORC) ได้ร้อยละ 67.60, 39.10, 

56.90, 75.70 และ 57.20 ตามล�ำดับ

อภปิรายผลการวจิัย
	 ภาวะผู้น�ำแบบแลกเปลี่ยนของผู้น�ำสูงสุดมีอิทธิพล

ทางบวกต่อวัฒนธรรมองค์การทั้ง 3 รูปแบบ ได้แก่ 

วฒันธรรมทีเ่ป็นไปในทางสร้างสรรค์ วฒันธรรมทีมุ่ง่เน้น

การมีนวัตกรรม และวัฒนธรรมการมุ่งเน้นความรู้สึก

ผูกพันเป็นกลุ่ม สอดคล้องกับแนวคิดและทฤษฎีของ 

Bass (1998: 62-63) ที่ว่า “ผู้ก่อตั้ง (founder) มักจะ

เป็นผู้สร้างวัฒนธรรมองค์การจากความคิดที่จะท�ำให้

องค์การมปีระสทิธผิล ผูน้�ำซอีโีอรุ่นต่อมาจะปรับรปูแบบ

ของวฒันธรรมองค์การตามความเชือ่ส่วนบคุคลของซอีโีอ

นั้นๆ ดังนั้นภาวะผู้น�ำของผู้น�ำสูงสุด และวัฒนธรรม

องค์การจงึมปีฏสิมัพนัธ์ และส่งผลกระทบต่อกนัและกนั 

ซีอีโอนั้นจะปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การ ในขณะท่ี

วฒันธรรมองค์การกส่็งผลต่ออ�ำนาจของซอีโีอทีจ่ะน�ำพา

องค์การไปสู่การเปลี่ยนแปลง และก่อให้เกิดความมี

ประสิทธิผล” ลักษณะของภาวะผู้น�ำแบบแลกเปลี่ยน 

ประกอบด้วย การให้รางวัลตามสถานการณ์โดยผู้น�ำ

สัญญาว่า จะให้รางวัลตามการทุ่มเทความพยายามของ

ผูใ้ต้บงัคบับญัชา ส่งผลให้ผูใ้ต้บงัคบับญัชาต้องสนองตอบ

ในการเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองค์การให้เป็นไปตามท่ีผูน้�ำ

มุ่งหมายเพื่อผลของรางวัลท่ีผู้น�ำสัญญาว่าจะมอบให ้

ส่วนลกัษณะของการบรหิารแบบวางเฉยเชงิรกุนัน้ ผูน้�ำ

จะด�ำเนินการตรวจตราหาข้อผิดพลาด และพยายาม

น�ำพาผู้ใต้บังคับบัญชาให้มุ่งไปสู่วัฒนธรรมองค์การท่ี

ผู้น�ำคาดหวังก่อนที่ผู้ใต้บังคับบัญชาจะไปสู่แนวทางอื่น 

ท่ีผู้น�ำไม่ต้องการให้เป็น และลักษณะของการบริหาร

แบบวางเฉยเชงิรบั ผูน้�ำจะตรวจตรา และแทรกแซงหาก

พบว่า ผู้ใต้บังคับบัญชามิได้ปฏิบัติให้เป็นไปตามกรอบ

วฒันธรรมองค์การทีต่นมุง่หวงั เป็นการแก้ไขเมือ่เกดิผล

ท่ีไม่เป็นไปตามท่ีผูน้�ำตัง้ใจให้เป็น (Bass, 1985: 119-135; 

1998: 62-63, 65) ภาวะผู้น�ำแบบแลกเปลี่ยนของผู้น�ำ

สงูสดุจงึส่งผลกระทบในทางบวกอย่างชดัเจนต่อวฒันธรรม

ท่ีเป็นไปในทางสร้างสรรค์ วฒันธรรมการมุง่เน้นความรูส้กึ

ผูกพันเป็นกลุ่ม และวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นการมีนวัตกรรม 

และสอดคล้องกบังานวจิยัของ Chen (2004: 435-437), 

Anthony (1994), Walumbwa (2002: 68) ที่พบว่า 

ภาวะผูน้�ำแบบแลกเปลีย่นมอีทิธพิลทางบวกต่อวฒันธรรม

ท่ีมุ ่งเน้นการมีนวัตกรรม วัฒนธรรมท่ีเป็นไปในทาง

สร้างสรรค์ และวัฒนธรรมการมุ่งเน้นความรู้สึกผูกพัน

เป็นกลุ่ม

	 ภาวะผู้น�ำแบบแลกเปลี่ยนของผู้น�ำสูงสุดมีอิทธิพล

ทางบวกต่อความพึงพอใจในงานของพนักงาน ผลการ

วจิยันีส้อดคล้องกบัแนวคดิและทฤษฎขีอง Bass (1985: 

12-13) ที่ว่า “ผู้น�ำแบบแลกเปลี่ยนจะสนับสนุนให้เกิด

การยอมรับ การก�ำหนดบทบาท และหน้าที่ของผู้ใต้

บังคับบัญชาเพื่อน�ำมาซึ่งผลลัพธ์ที่ต้องการ ผู้น�ำแบบ
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แลกเปลี่ยนจะให้การยอมรับความจ�ำเป็น และความ

ต้องการของผู้ใต้บังคับบัญชา และสนองตอบต่อความ

จ�ำเป็น และความต้องการน้ันเพื่อให้เกิดความพึงพอใจ 

การทุ่มเทความพยายามที่มากขึ้น และท�ำให้งานบรรลุ

ผลส�ำเร็จ” ผลลัพธ์ที่ได้จากผลส�ำเร็จของงานที่ท�ำ และ

ได้รับการสนองตอบจากผูน้�ำ ส่งผลให้พนักงานเกดิความ

ก้าวหน้าในหน้าทีก่ารงาน ได้รบัค่าจ้างทีเ่หมาะสมเป็นการ

ตอบแทน ได้รับการยอมรับจากผู้น�ำและเพื่อนร่วมงาน 

มีความสุขในการท�ำงาน ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่า หาก

พนกังานรบัรู ้และสมัผสัได้ถงึภาวะผูน้�ำแบบแลกเปลีย่น

ของผู้น�ำสูงสุดที่มากขึ้นก็จะส่งผลท�ำให้พนักงานเกิด

ความพึงพอใจในงานในระดับที่มากขึ้นตามไปด้วย  

ผลการวิจัยนี้สอดคล้องกับงานวิจัยของ Chang & Lee 

(2007: 175-176), Saetang (2004: 103), Trottier 

et al. (2008: 326-329), Benjawatanaporn (2004: 

100-106)

	 วฒันธรรมทีเ่ป็นไปในทางสร้างสรรค์มอีทิธพิลทางบวก

ต่อความพงึพอใจในงานของพนักงาน วฒันธรรมทีเ่ป็นไป

ในทางสร้างสรรค์นัน้ส่งเสริมให้พนักงานมคีวามสขุในการ

ท�ำงาน พัฒนาตนเอง บรรลุความต้องการในขั้นที่สูงขึ้น 

มีความสัมพันธ์อันดีกับเพื่อนร่วมงาน ก�ำหนดเป้าหมาย

ที่ท้าทาย และมุ่งไปสู่เป้าหมายด้วยความกระตือรือร้น 

แก้ไขปัญหาด้วยแนวคิดที่สร้างสรรค์ มีมนุษยสัมพันธ ์

ที่ดีเยี่ยม มีความเป็นมิตรที่ดีต่อกัน ดังนั้นลักษณะของ

วัฒนธรรมดังกล่าวจึงส่งผลต่อความพึงพอใจในงาน 

ท้ังจากภายในที่เกี่ยวข้องกับจิตใจ และความพึงพอใจ

จากภายนอกทีเ่กีย่วข้องกบัสิง่แวดล้อมทางกายภาพของ

พนกังาน ดงันัน้หากองค์การมรีะดบัของวฒันธรรมทีเ่ป็นไป

ในทางสร้างสรรค์ในองค์การทีม่ากขึน้ กจ็ะส่งผลท�ำให้เกดิ

ความพึงพอใจในงานที่สูงขึ้นตามไปด้วย ซึ่งสอดคล้อง

กับงานวิจัยของ Aaberge (2000), Lageson (2001)

	 วฒันธรรมทีมุ่ง่เน้นการมนีวตักรรมมอีทิธพิลทางบวก

ต่อความพงึพอใจในงานของพนักงาน วฒันธรรมทีมุ่ง่เน้น

การมีนวัตกรรมนั้นบรรยากาศเต็มไปด้วยความท้าทาย 

ทะเยอทะยาน กล้าได้กล้าเสีย มีความคิดสร้างสรรค์ 

แสวงหานวตักรรม และสิง่ใหม่ๆ อยูต่ลอดเวลา พนกังาน

ทีอ่ยูใ่นสิง่แวดล้อมของวฒันธรรมแบบนีม้โีอกาสทีจ่ะได้

ใช้ความรู ้ความสามารถอย่างเตม็ที ่จะมุง่ไปสูเ่ป้าหมาย 

และมโีอกาสทีจ่ะประสบความส�ำเรจ็ท่ีสร้างคณุค่าอย่าง

มากมายต่อองค์การ ท�ำให้พนักงานรับรู้ถึงความส�ำเร็จ

ทัง้จากภายในและภายนอก และก่อให้เกดิความพงึพอใจ

ในงานที่ท�ำ ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Lok (1997), 

Lok & Crawford (2003)

	 ความพงึพอใจในงานของพนกังานมีอทิธพิลทางบวก

ต่อความผูกพันต่อองค์การของพนักงาน ความผูกพัน 

ต่อองค์การเป็นความรู้สึกแนบแน่นกับองค์การ รับรู้ถึง

ความเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ มีความจงรักภักดีต่อ

องค์การ ดงันัน้หากพนกังานมคีวามพงึพอใจในงานทีส่งู

ก็จะมีความผูกพันต่อองค์การในระดับที่สูง กล่าวคือ 

พนกังานพอใจต่อสภาพแวดล้อมในการท�ำงานขององค์การ 

เพื่อนร่วมงาน หัวหน้างาน รวมถึงผลตอบแทน และ

สวสัดกิารท่ีได้รบัก็จะมคีวามผกูพนัต่อองค์การด้วยเช่นกัน 

เมือ่พนกังานพอใจต่อสิง่ต่างๆ ในองค์การแล้วย่อมก่อให้

เกิดความผูกพัน ความรู้สึกที่ดีๆ ก็จะเกิดขึ้น ท�ำให้

พนกังานไม่อยากจากองค์การไป ผลการวิจยันีส้อดคล้อง

กับงานวจิยัของ Subprawong et al. (2015: 107-109), 

Boehman (2006: 120-129), Emery & Barker 

(2007: 84)	

ข้อเสนอแนะ
การน�ำผลการวิจัยไปใช้

	 1.	ซีอีโอของบริษัทโรงกลั่นน�้ำมันควรเสริมสร้าง

ภาวะผูน้�ำแบบแลกเปลีย่น เพือ่ส่งเสรมิให้เกดิวฒันธรรม

องค์การ ความพึงพอใจในงาน และความผูกพันต่อ

องค์การของพนกังานทีม่ากขึน้ ซึง่มแีนวทางในการปฏบิตัิ

ดังต่อไปนี้

		  1.1	 ในมิติการให้รางวัลตามสถานการณ์ ซีอีโอ

ของบรษิทัโรงกลัน่น�ำ้มนัต้องก�ำหนดวตัถปุระสงค์อนัเป็น

ที่คาดหวังขององค์การ มาตรฐานการประเมินผลส�ำเร็จ

ของการปฏบิตังิาน ขอบเขตของระยะเวลาท่ีชัดเจน และ
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ต้องสื่อสารรายละเอียดเหล่านี้ให้พนักงานทุกระดับ 
รับทราบถึงสิ่งที่คาดหวัง สถานะความก้าวหน้าของงาน
ที่สนับสนุนแต่ละวัตถุประสงค์ ผลการบรรลุเป้าหมาย 
รวมถึงต้องก�ำหนดรางวัล ตัวอย่างเช่น โบนัส เป็นต้น 
เพื่อเป็นการจูงใจให้เกิดการทุ่มเทความพยายามในการ
ปฏิบตังิานทีด่ ีนอกจากนีซ้อีโีอต้องแสดงออกถงึการรบัรู้ 
และจดจ�ำผลส�ำเรจ็ของการปฏบิติังานของพนักงาน และ
ที่ส�ำคัญที่สุด ซีอีโอต้องรักษาสัญญา และส่งมอบรางวัล
ให้แก่พนักงานตามผลของการปฏิบัติงานตามมาตรฐาน
ของการปฏิบัติงานที่ได้ตกลงกันไว้ตั้งแต่ต้น
		  1.2	 ในมิติการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก ซีอีโอ
ของบริษัทโรงกลั่นน�้ำมันควรตรวจตรา ติดตามผลการ
ปฏบิตังิาน และหาข้อผดิพลาดของงานของผูใ้ต้บงัคบับญัชา 
เพื่อที่จะได้ร่วมกันแก้ไขข้อผิดพลาดก่อนที่จะเกิดความ
เสียหายเกิดขึ้น ทั้งนี้ข้อผิดพลาดของผลงาน หมายถึง 
ผลงานทีต่่างไปจากข้อก�ำหนด และมาตรฐานทีไ่ด้ตกลง
กนัไว้ การแก้ไขข้อผดิพลาดได้ต้ังแต่ต้นจะท�ำให้พนักงาน
มคีวามรูสึ้กทีด่ต่ีอซอีโีอและองค์การ มขีวญัและก�ำลงัใจ
ในการปฏบิตัหิน้าทีใ่นระยะยาว การบรหิารแบบวางเฉย
เชิงรุกนั้นมีส่วนส�ำคัญอย่างมากในการสนับสนุนการให้
รางวลัตามสถานการณ์ให้เกดิผลสมัฤทธิอ์ย่างมปีระสทิธผิล 
เป็นส่วนช่วยให้พนักงานปฏิบัติหน้าที่บรรลุผลส�ำเร็จ 
ได้อย่างราบรื่น ไม่เกิดความเสียหาย หรือผิดพลาด  
ขณะเดยีวกันผลของการทีไ่ม่เกดิความผดิพลาดขึน้จะไม่
ก่อให้เกดิรอยร้าว และความรูส้กึไม่ดรีะหว่างซอีโีอ และ
ผู้ใต้บังคับบัญชา
		  1.3	 ในมติกิารบริหารแบบวางเฉยเชงิรบั หมายถงึ 
การตรวจตราและหาข้อผิดพลาดของงานที่ผู้ใต้บังคับ
บญัชาท�ำ และท�ำการเข้าแทรกแซงเฉพาะงานซึง่ไม่เป็นไป
ตามข้อก�ำหนด และมาตรฐานที่ได้ตกลงกันไว้หลังจาก
เกิดความผิดพลาดขึ้นแล้ว ส่วนนี้พบว่า มีความสัมพันธ์
ทางลบต่อภาวะผู้น�ำแบบแลกเปลีย่นของผูน้�ำสงูสดุ ดงันัน้
เสนอแนะให้ซีอีโอตรวจตรา เข้าแทรกแซง และแก้ไข
ปัญหาก่อนที่จะมีข้อผิดพลาดเกิดขึ้น
	 2.	ซีอีโอของบริษัทโรงกลั่นน�้ำมันควรส่งเสริม
วัฒนธรรมที่เป็นไปในทางสร้างสรรค์ เพื่อเสริมสร้าง

ความพงึพอใจในงานของพนกังานให้มากข้ึน โดยส่งเสรมิ
ให้พนกังานมุง่พฒันาตนเอง มคีวามคดิในแนวทางทีเ่ป็น
เอกลักษณ์ มุ ่งเน้นคุณภาพมากกว่ามุ ่งเน้นปริมาณ 
ก�ำหนดเป้าหมายท่ีท้าทาย และเป็นไปได้ในทางปฏิบัติ 
ส่งเสริมให้พนักงานมีความมุ่งมั่นสู่มาตรฐานของความ
เป็นเลิศ ท�ำงานด้วยความกระตือรือร้นมุ่งหวังในผล
ส�ำเร็จ ส่งเสริมให้พนักงานเป็นผู้ให้การสนับสนุนอย่าง
สร้างสรรค์ สร้างปฏสิมัพนัธ์กบัพนกังานคนอืน่ๆ ด้วยการ
ให้ความส�ำคัญต่อความต้องการของพนักงานคนอื่นๆ  
ให้ความช่วยเหลอืกนั รวมถึงการให้ก�ำลงัใจซ่ึงกนัและกนั 
มคีวามคดิทีเ่อือ้ประโยชน์ต่อส่วนรวมเป็นส�ำคญั ตลอดจน
สนับสนุนให้พนักงานมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ
	 3.	ซีอีโอของบริษัทโรงกลั่นน�้ำมันควรส่งเสริม
วัฒนธรรมที่มุ่งเน้นการมีนวัตกรรมเพื่อส่งเสริมให้เกิด
ความพึงพอใจในงานของพนักงานที่มากขึ้น โดยการ
สนับสนุนให้เกิดบรรยากาศในการท�ำงานที่เต็มไปด้วย
ความท้าทาย พนักงานมีความทะเยอทะยาน กล้าได ้
กล้าเสีย มีความคิดสร้างสรรค์ มีการแสวงหานวัตกรรม 
และสิ่งใหม่ๆ อยู่ตลอดเวลา
	 4.	ซอีโีอของบรษิทัโรงกลัน่น�ำ้มนัควรให้ความส�ำคญั
ในการเสริมสร้างความพึงพอใจในงานของพนักงาน 
เพือ่ก่อให้เกดิความผกูพนัต่อองค์การทีม่ากขึน้ จากการ
สนับสนุนให้พนักงานบรรลุผลส�ำเร็จในการท�ำงาน  
มอบหมายอ�ำนาจให้แก่พนกังานอย่างเหมาะสม ส่งเสรมิให้
พนกังานมคีวามคดิสร้างสรรค์ มคีวามรบัผดิชอบ มโีอกาส
ได้เป็นคนส�ำคัญในองค์การ เสริมสร้างสภาพแวดล้อม 
ท่ีพนักงานสามารถท�ำในสิ่งท่ีไม่ขัดกับมโนธรรม และ 
ศลีธรรมจรรยาในการท�ำงาน สนบัสนนุให้พนกังานพฒันา
ความรู้ ความสามารถ และความช�ำนาญในการท�ำงาน 
นอกจากนี้ซีอีโอควรมีนโยบายที่เป็นการสร้างโอกาส
ก้าวหน้าในต�ำแหน่งหน้าท่ีการงานให้แก่พนักงาน  
โดยนโยบายและแนวทางการปฏิบัติต้องมีความชัดเจน 
เป็นทีย่อมรบัในสภาพความเป็นจรงิในทางปฏบิตั ิรวมทัง้
มีนโยบายในการบริหารค่าตอบแทนอย่างโปร่งใส และ
ยุติธรรม
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การท�ำวจิัยต่อไป
	 1.	ผลการวิจัยในครั้งนี้พบว่า ภาวะผู ้น�ำแบบ 

แลกเปลี่ยนของผู ้น�ำสูงสุดไม่ส่งผลทางตรงต่อความ

ผูกพันต่อองค์การของพนักงาน แต่กลับส่งผลทางอ้อม

ผ่านทางความพงึพอใจในงานของพนกังาน และวฒันธรรม

องค์การ ซ่ึงเป็นผลที่ขัดแย้งกับผลการวิจัยที่ท�ำแบบ 

แยกส่วน เพื่อเป็นการยืนยันผลการวิจัยนี้จึงเสนอแนะ

ให้วิจัยเพ่ิมเติมโดยใช้กรอบแนวความคิดนี้ และศึกษา

กับกลุ่มประชากรที่ใกล้เคียงกับบริษัทโรงกลั่นน�้ำมัน 

เพื่อยืนยันผลการวิจัย

	 2.	วัฒนธรรมองค์การที่น�ำมาศึกษาในครั้งนี้ ได้แก่ 

วฒันธรรมทีเ่ป็นไปในทางสร้างสรรค์ วฒันธรรมการมุง่เน้น

ความรู้สึกผูกพันเป็นกลุ่ม และวัฒนธรรมที่มุ่งเน้นการมี 

นวตักรรมนัน้ เป็นผลมาจากการบูรณาการกรอบแนวคดิ

จากผลงานวิจัยที่ผ่านมา ซึ่งผลการวิจัยในครั้งนี้พบว่า 

วัฒนธรรมการมุ่งเน้นความรู้สึกผูกพันเป็นกลุ่มไม่ส่งผล

ต่อความพึงพอใจในงานและความผูกพันต่อองค์การ 

นอกจากนีย้งัพบว่า วฒันธรรมท่ีเป็นไปในทางสร้างสรรค์ 

และวฒันธรรมท่ีมุง่เน้นการมนีวตักรรมไม่ส่งผลต่อความ

ผูกพันต่อองค์การของพนักงานตามที่ได้ตั้งสมมติฐานไว้ 

จึงเสนอแนะให้ศึกษาเพิ่มเติมเพื่อยืนยันผลการวิจัย
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