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บทคัดย่อ

	 ความพึงพอใจในการท�ำงานเป็นตัวแปรส�ำคัญที่ส่งเสริมศักยภาพการท�ำงาน และ 
ความส�ำเร็จขององค์กร เคร่ืองมือส�ำคัญท่ีช่วยในการเสริมสร้างและยกระดับความพึงพอใจ 
ในการท�ำงาน คือ ภาวะผู้น�ำ โดยเฉพาะภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง ที่งานวิจัยในอดีตกล่าวว่า 
มีผลในการส่งเสริมความพึงพอใจในการท�ำงานของพนักงาน งานวิจัยน้ีจึงมีวัตถุประสงค์ 
เพื่อพิจารณาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงท่ีส่งผลต่อระดับความพึงพอใจ 
ในการท�ำงาน และขยายขอบเขตการศกึษาสูบ่รบิทของวฒันธรรมในมติขิองระยะห่างเชงิอ�ำนาจ
ระหว่างผู้น�ำและผู้ตาม เพื่อพิจารณาอิทธิพลของความต่างทางอ�ำนาจต่อความสัมพันธ์ของ 
ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง และความพึงพอใจในการท�ำงาน 
	 กลุ่มตัวอย่าง คือ พนักงานจ�ำนวน 160 คน จากบริษัทไทยแห่งหนึ่งในอุตสาหกรรม 
สินค้าอุปโภคบริโภค วิเคราะห์ข้อมูลด้วยการวิเคราะห์การถดถอยแบบล�ำดับช้ัน ผลการวิจัย 
พบว่า ภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลงมคีวามสมัพนัธ์เชงิบวกกบัระดบัความพงึพอใจในการท�ำงาน
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อย่างมีนัยส�ำคัญที่ระดับ 0.05 และพบว่า อิทธิพลร่วมระหว่างภาวะผู้น�ำและความต่างทางอ�ำนาจนั้น กีดขวางการเพิ่มระดับ
ความพึงพอใจในการท�ำงานอย่างมีนัยส�ำคัญที่ระดับ 0.05 ผลการศึกษานี้ สามารถน�ำภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงมาปรับใช้ 
ในบริบทของสังคมไทยได้โดยผ่านการลดระดับระยะห่างเชิงอ�ำนาจของผู้น�ำและผู้ตาม เพื่อลดอุปสรรคการท�ำงานของผู้น�ำ 
การเปลี่ยนแปลง แต่เพื่อรักษาค่านิยมของสังคมไทยนั้น ผู้น�ำจ�ำต้องปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมของระบบอาวุโสและระบบ 
อุปถัมภ์ เพื่อสร้างสมดุลระหว่างอ�ำนาจ และภาวะผู้น�ำ

ค�ำส�ำคัญ:	 ผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง  ความแตกต่างทางวัฒนธรรม  ระยะห่างเชิงอ�ำนาจ  ความพึงพอใจในการท�ำงาน

Abstract

	 Job satisfaction has become a key to improve potentials, performance and productivity, on both 
individuals and organizations. Leadership is one of the tools that increases the level of job satisfaction. 
Previous studies of leadership suggested that transformational leadership has a direct effect on job satisfaction 
positively. This study examined the effects of transformational leadership on the level of job satisfaction 
and considered the influence of cultural factor in terms of power distance on the relationship between 
transformational leadership and job satisfaction. 
	 The respondents of this study include 160 employees from a Thai company in the consumer goods 
industry, and the data of whom were analyzed using the hierarchical regression analysis. The findings showed 
the statistically significant relationship between transformational leadership and job satisfaction while 
interaction between transformational leadership and power distance were found to reduce the level of job 
satisfaction significantly. As a result, in the context of Thai culture, an organization can reduce the threat 
to performance of transformational leaders as affected by the impact of Thai power distance culture by 
narrowing the power gap between leaders and followers. However, a transformational leader should adapt 
him/herself to Thai seniority and patronage culture by balancing strength between power and leadership.

Keywords:	 Transformational Leadership, Cultural Difference, Power Distance, Job Satisfaction

บทน�ำ

	 ค�ำกล่าวที่ว่า “ความพึงพอใจในงานท�ำให้ได้ผลงาน
ที่สมบูรณ์แบบ” (pleasure in the job puts perfection 
in the work) ของอริสโตเติล ผู้ซึ่งเป็นนักปรัชญาคนส�ำคัญ
ในยุคกรีกโบราณ สะท้อนความจริงที่ว่า เมื่อพนักงานเกิด
ความพึงพอใจในงานของตน ย่อมส่งผลต่อประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผลของงานที่สะท้อนออกมา และส่งผลต่อ 
ภาพรวมความส�ำเร็จขององค์กร ซึ่งการสร้างความพึงพอใจ 
ในการท�ำงานให ้แก ่พนักงานนั้นเป ็นผลมาจากปัจจัย 
ท่ีหลากหลายท้ังจากตัวเนื้องาน ตัวบุคคล เพ่ือนร่วมงาน 
หัวหน้างาน สภาพแวดล้อมการท�ำงาน และผลตอบแทน 
ที่ ได ้รับ ซึ่งล ้วนแล้วแต ่ส ่งผลต ่อระดับความพึงพอใจ 
ของพนักงาน (Schneider & Snyder, 1975; Sempane, 
Rieger, & Roodt, 2002) 

	 “ความสามารถของผู้น�ำ” เป็นปัจจัยหนึ่งท่ีส่งผลต่อ
การเพิ่มขึ้นหรือลดลงของระดับความพึงพอใจ เนื่องจาก 
ผูน้�ำท่ีดย่ีอมสร้างบรรยากาศในการท�ำงานท่ีดท่ีีท�ำให้พนกังาน
มีความสุขและมีความพึงพอใจในการท�ำงานร่วมกันระหว่าง
ตนเองและหัวหน้างาน (Malik, Farooqi, & Ahmad, 2016) 
กญุแจส�ำคญัในการพฒันาและยกระดบัความสามารถของผูน้�ำ 
คือ “ภาวะผู้น�ำ” ที่เป็นเครื่องมือส�ำคัญอย่างหนึ่งในการสร้าง
ระดับความพึงพอใจ การกระตุ้น และการสร้างความผูกพัน
ของพนักงานภายในองค์กร ทั้งนี้ ผู้น�ำที่มีประสิทธิภาพนั้น
ย่อมต้องประกอบด้วยทกัษะ ความสามารถ และรปูแบบภาวะ
ผู้น�ำที่เหมาะสมต่อบริบทขององค์กร (Malik et al., 2016) 
	 งานวิจัยในอดีตพบว่ารูปแบบภาวะผู้น�ำแบบ “ภาวะ
ผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง” (transformational leadership) 
ซึ่งมีคุณลักษณะการมุ ่งเน ้นเป้าหมายและความส�ำเร็จ 
การก�ำหนดวิสัยทัศน์และเป้าหมายท่ีชัดเจน และการสร้าง
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แรงบันดาลต่อการท�ำงานนั้น มีผลท�ำให้ระดับความพึงพอใจ
ในการท�ำงานของพนักงานเพิ่มมากขึ้น (Lok & Crawford, 
2004) และจากการศึกษาของ The Global Leadership 
and Organizational Behavior Effectiveness Research 
Program (GLOBE) พบว่า ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงนั้น 
เป ็นภาวะผู ้น� ำ ท่ี ได ้ รับการยอมรับว ่ามีประสิทธิภาพ 
ในหลากหลายประเทศ และหลากหลายวัฒนธรรม (House, 
Hanges, Javidan, Dorfman, & Gupta, 2004) นอกจากนี้ 
แนวคิดของ Hofstede (1984) และ GLOBE (House et al., 
2004) ทีศ่กึษาวจิยัพฤตกิรรมของผูค้นในหลากหลายประเทศ 
เพื่อหาข้อแตกต่างระหว่างวัฒนธรรมในแต่ละประเทศ 
พบว่า วัฒนธรรมชาติทีแ่ตกต่างกนั มผีลต่อการแสดงออกทาง 
ภาวะผู้น�ำที่แตกต่างกันในแต่ละประเทศ เช่น วัฒนธรรม 
ตะวันตกที่ผู้คนมีความเป็นปัจเจกบุคคลสูงกว่าวัฒนธรรม
ตะวันออก ภาวะผู้น�ำจึงเน้นที่การเอาใจใส่รายบุคคล หรือ

การมอบหมายงานตามความต้องการ ความอยากรายบุคคล 
โดยมีเป้าหมายเฉพาะบุคคล และจากการศึกษาจะพบว่า 
ปัจจัยความแตกต่างของวัฒนธรรมนั้นได้กลายเป็นตัวแปร 
ที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมผู ้คน ผลการด�ำเนินงาน และ 
ความส�ำเร็จขององค์กร (Pauluzzo, 2010; Jeanine, 
Leanna, Martin, & Peter, 2014) และเมื่อพิจารณา 
ตามทฤษฎี cultural dimension ของ Hofstede (1980; 
1984; 2001; 2011) ที่น�ำเสนอความแตกต่างทางวัฒนธรรม
ผ่านมติท้ัิง 6 ด้าน คอื ระยะห่างเชิงอ�ำนาจ (power distance) 
ความเป็นปัจเจกบุคคล (individualism) ความแตกต่าง 
ในเรื่องการแบ่งแยกชายหญิง (masculinity) การหลีกเล่ียง 
ความไม่แน่นอน (uncertainty avoidance) การให  ้
ความส�ำคัญต่ออนาคต (long term orientation) และ 
การควบคมุความปรารถนา (indulgence) พบว่า ประเทศไทย
มีคะแนนในแต่ละมิติ ดังนี้

ภาพที่ 1 แผนภูมิเรดาร์ มิติทางวัฒนธรรมของประเทศไทย 

	 จากภาพที่ 1 สามารถสะท้อนให้เห็นถึงความแตกต่าง 
ทางวัฒนธรรมของประเทศไทยผ่านมิติทั้ง 6 ด้าน พบว่า  
พฤติกรรมของคนส ่วนใหญ ่ในประเทศไทยมีมิติทาง 
วัฒนธรรมด้านระยะห่างเชิงอ�ำนาจ และมิติการหลีกเลี่ยง
ความไม่แน่นอนอยูใ่นระดบัคะแนนทีส่งูกว่ามติิทางวฒันธรรม
ด้านอืน่ และมติคิวามเป็นปัจเจกบคุคลมรีะดับคะแนนต�ำ่ทีส่ดุ 
	 มิติทางวัฒนธรรม “ระยะห่างเชิงอ�ำนาจ” (power 
distance) คือ มิติที่สะท้อนว่าคนในสังคมให้การยอมรับ 
ความแตกต ่างของล�ำดับชั้น หรือการมีอ�ำนาจในมือ 

ท่ีแตกต่างกันในแต่ละล�ำดับช้ัน ซ่ึงเป็นมิติท่ีประเทศไทย 
มีระดับคะแนนสูงสุด และเมื่อพิจารณาเปรียบเทียบ 
สภาพสังคมไทย จะพบว่า เป็นสังคมที่ยึดมั่นในค่านิยมระบบ
อาวุโส (Klanklin, 1982) และระบบอุปถัมภ์ (Scott, 1972) 
เช่น การเคารพเชื่อฟังผู ้ใหญ่ทั้งค�ำสอนและการตัดสินใจ 
หรือการเก้ือกูลกันอย่างมีผลประโยชน์ต่างตอบแทนของ 
ระบบอุปถัมภ์ที่มีมาอย่างยาวนาน (Scott, 1972; Wongsit, 
1992) รวมถึงความต่างของชนชั้นในสังคมไทย เช่น “สังคม 
ไฮโซ” (Pimpa, 2009) ท่ีกลุ่มคนเหล่านี้มีอ�ำนาจต่อรอง 
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มากกว่าในสงัคม ถอืเป็นการสะท้อนให้เหน็ถงึความเหลือ่มล�ำ้
ทางอ�ำนาจทัง้ด้านความต่างของอาย ุต�ำแหน่ง และฐานะสงัคม 
ซ่ึงสอดคล้องกับทฤษฎี cultural dimension ของ Geert 
Hofstede ที่ระบุว ่า ประเทศไทยมีมิติระยะห่างเชิง 
อ�ำนาจระดับสูงกว่ามิติอื่นๆ ดังนั้น มุมมองมิติระยะห่าง 
เชิงอ�ำนาจจึงน่าสนใจและอาจจะกลายเป็นตัวแปรอุปสรรค
ส�ำคัญที่ส ่งผลให้ผู ้น�ำต้องปรับตัว และรับมือกับปัญหา 
ความเหลื่อมล�้ำที่เกิดขึ้นภายในองค์กร ที่ย่อมส่งผลลัพธ์ 
ต่อระดับความพึงพอใจในการท�ำงานของพนักงานท่ีรับรู ้
ความไม่เท่าเทียมระหว่างชั้นอ�ำนาจ
	 การศึกษางานวิ จั ย ในอดีตพบว ่ า  ภาวะผู ้ น� ำ
ก า ร เปลี่ ย นแปลง นั้ นมี ค ว ามสั มพั น ธ ์ เ ชิ ง บ วกหรื อ 
สามารถส่งเสริมความพึงพอใจในการท�ำงาน (Appelbaum, 
Degbe, MacDonald, & Nguyen-quang, 2015;  
Bass, 1985; Chang & Lee, 2007; Holdnak, Harsh, & 
Bushardt, 1993; Lok & Crawford, 2004; Saleem, 
2015) และเม่ือพิจารณาอิทธิพลของปัจจัยทางวัฒนธรรม 
ในมิติระยะห่างเชิงอ�ำนาจต่อความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น�ำ 
การเปล่ียนแปลงและความพึงพอใจในการท�ำงานนั้น 
จะพบว่า ผลงานวิจัยเหล่าน้ันสะท้อนให้เห็นความสัมพันธ์ 
เชิงลบระหว่างภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงและวัฒนธรรม
ในมิติระยะห่างเชิงอ�ำนาจ (Avolio, Zhu, Koh, & Bhatia, 
2004; Eylon & Au, 1999; Hofstede & Hofstede, 2005; 
Javidan, Dorfman, de Luque, & House, 2006; Kirman, 
Chen, Farh, Chen, & Lowe, 2009) แต่กลบัยงัไม่พบข้อสรปุ
ที่ชดัเจนในความสัมพันธ์ระหว่างความพึงพอใจในการท�ำงาน 
และวัฒนธรรมในมิติระยะห่างเชิงอ�ำนาจ (Alvi, Hanif, Adil, 
& Ahmed, 2014; Hauff & Richter, 2015; Kirkman & 
Shapiro, 2001; Lok & Crawford, 2004; Snizek & Bullard, 
1983) และพบว่า ในขอบเขตของการศึกษากลุ่มตัวอย่าง 
ที่แตกต่างกัน ส ่งผลต่อผลลัพธ ์ความสัมพันธ ์ระหว่าง 
ความพึงพอใจในการท�ำงานและวัฒนธรรมในมิติระยะห่าง 
เชิงอ�ำนาจที่ต่างกัน
	 ด ้วยเหตุนี้  ผู ้วิจัยจึงท�ำการศึกษาเพื่อวิเคราะห์ 
ความสัมพันธ์ของความต่างทางวัฒนธรรมในบริบทของ
วัฒนธรรมไทยตามทฤษฎี cultural dimension ของ 
Hofstede (2001) ในมติิระยะห่างเชิงอ�ำนาจทีอ่าจเป็นตวัแปร
ส�ำคัญที่มีอิทธิผลต่อภาวะผู้น�ำ  โดยเทียบอิทธิพลระหว่าง 
มิติระยะห่างเชิงอ�ำนาจ และภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง 
เนื่องจากประเทศต่างๆ ให้การยอมรับในศักยภาพของ 
ภาวะผู้น�ำนี้ ว่ามีประสิทธิภาพที่ดีต่อการน�ำองค์กร (House 

et al., 2004) โดยพิจารณาประเมินความสามารถการน�ำ
ของภาวะผู้น�ำผ่านตัวชี้วัดความพึงพอใจในการท�ำงานของ
พนักงานภายในองค์กรในบริบทของสังคมไทย

วัตถุประสงค์งานวิจัย 
	 1.	เพื่อพิจารณาอิทธิพลของพฤติกรรมภาวะผู้น�ำ 
การเปลีย่นแปลงต่อความพงึพอใจในการท�ำงานของพนักงาน
ภายในองค์กร
	 2.	เพื่อพิจารณาอิทธิพลของความต่างทางวัฒนธรรม 
แบบระยะห่างเชิงอ�ำนาจต่อพฤตกิรรมภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง
	 3.	เพื่อพิจารณาอิทธิพลร่วมพฤติกรรมภาวะผู ้น�ำ 
การเปลี่ยนแปลง และความต่างทางวัฒนธรรมแบบระยะ
ห่างเชิงอ�ำนาจที่มีต่อระดับความพึงพอใจในการท�ำงานของ
พนักงานภายในองค์กร

ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง

	 1.	ภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง (transformational 
leadership)
	 The global leadership and organizational 
behavior effectiveness research program ที่ศึกษา 
ภาวะผูน้�ำจาก 62 ประเทศ พบว่า ภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง
ได้รับการยอมรับอย่างกว้างขวางจากหลายวัฒนธรรมว่าเป็น
คุณลักษณะที่สนับสนุนภาวะผู้น�ำที่ดีเยี่ยม (House et al., 
2004)
	 ภาวะผู ้น� ำการเปลี่ยนแปลง คือ ผู ้น� ำ ท่ีแสดง
พฤติกรรมการน�ำผู้คนผ่านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
(idealized influence หรือ charisma) การสร ้าง 
แรงบันดาลใจ (inspiration motivation) การกระตุ้น 
ทางปัญญา (intellectual stimulation) และการค�ำนึงถึง
ความเป็นปัจเจกบุคคล (individualized consideration) 
(Bass, 1985) ส่งผลให้สามารถประเมินระดับวุฒิภาวะ  
ความมุ่งมั่นในเป้าหมาย และการรับรู้ระดับบุคคล องค์กร 
และสังคม เพ่ือสร้างภาวะผู ้น�ำในรูปแบบที่เหมาะสมต่อ
บุคคล องค์กร และสังคม ทั้งนี้ อาจจะกล่าวได้ว่า ภาวะผู้น�ำ
การเปลี่ยนแปลง คือ ภาวะผู้น�ำที่มุ่งคน (Vinger & Cilliers, 
2006) คอื ผูน้�ำท่ีเรยีนรู้และให้ความส�ำคญักบัการเปลีย่นแปลง
คุณค่า ความจ�ำเป็น ความต้องการ แรงบันดาลใจ และล�ำดับ
ความส�ำคัญของผู ้ตาม ตลอดจนกระตุ ้นและชักจูงผู้ตาม 
ให้แสดงศักยภาพได้เหนือกว่าท่ีตนเองคาดคิดไว้ เป็นผู้น�ำ 
ที่ แสดงออกถึ งการ ให ้ ค วามส� ำคัญที่ ตั ว ผู ้ ต ามห รือ 
บุคคลมากกว่างาน (Vinger & Cilliers, 2006) มุ่งเน้น 



112 วารสารนักบริหาร  
Executive Journal  

ให้ความส�ำคัญในการท�ำงานเป็นกลุ่ม (Hurduzeu, 2015) 
ก�ำหนดวิสัยทัศน์หรือเป้าหมายที่ชัดเจน สร้างแรงบันดาลใจ 
ต่อเป้าหมาย กระตุ้นจูงใจผู ้ตาม และสนับสนุนผู ้ตามให้
สร้างสรรค์วิธีการท�ำงานหรือแนวทางการท�ำงานของตนเอง 
ที่มีประสิทธิภาพ รวมถึงตระหนักถึงคุณค่าของผู ้ตาม 
รายบุคคล เพื่อสะท้อนความคาดหวังที่ เฉพาะเจาะจง 
รายบุคคล ผู ้น�ำจะพยายามจุดประกายแรงบันดาลใจให้ 
ผู ้ตามแต่ละคนเพื่อเป ้าหมายความส�ำเร็จขององค ์กร 
(Hurduzeu, 2015; Kirman et al., 2009)
	 ในการเพิ่มศักยภาพขององค์กรนั้น ผู ้น�ำจะต้องม ี
ความสามารถในการส่งเสริมการสร้างสรรค์นวัตกรรม  
กระตุ้นให้ผู้ตามท้าทายศักยภาพหรือคุณค่าของตนเอง และ
พฒันาสมรถนะของตนเอง ซึง่พบว่า ภาวะผูน้�ำแบบภาวะผูน้�ำ
การเปลี่ยนแปลง เป็นภาวะผู้น�ำท่ีมีผลเชิงบวกต่อสมรรถนะ
และศักยภาพขององค์กร (Hurduzeu, 2015) เช่นเดียวกับ 
Samretkit (2008) ที่พบว่า ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงของ
หัวหน้าหอผู้ป่วยมีความสัมพันธ์ทางบวกในระดับปานกลาง
กับประสิทธิผลและประสิทธิภาพของงาน ตามการรับรู้ของ
พยาบาลวิชาชีพในโรงพยาบาลเอกชนในกรุงเทพมหานคร
	 นอกจากนี้ ยังพบความสัมพันธ์เชิงบวกระหว่าง 
ภาวะผู้น�ำการเปล่ียนแปลงกับทัศนคติ และพฤติกรรมของ
พนักงาน เช่น ความพึงพอใจในการท�ำงาน ความผูกพัน 
ความเชื่อใจ สมรรถนะการท�ำงาน และการลาออกจากงาน 
เนื่องจากภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง เป็นภาวะผู้น�ำที่มุ่งเน้น
สร้างการมีส่วนร่วม ความพึงพอใจ ความรับผิดชอบในหน้าที่ 
การจูงใจ และความผูกพันต่อองค์กร และส่งผลพฤติกรรม
การลาออกของผู้ตามลดลง (Walumbwa, Orwa, Wang & 
Lawler, 2005)

	 2.	ความพึงพอใจในการท�ำงาน (job satisfaction)
	 ความพึงพอใจในการท�ำงานเป็นตัวชี้วัดส�ำคัญส�ำหรับ
การประเมินความตั้งใจในการท�ำงานของพนักงานรายบุคคล 
และสมรรถนะหรือประสิทธิภาพการท�ำงานขององค์กร 
(Lok & Crawford, 2004) ซึ่งพิจารณาผ่านทัศนคติ 
และความรู ้สึกของบุคคลที่มีต ่องานที่ได ้รับมอบหมาย 
ทั้งในแง่บวกและแง่ลบ (Castro & Martins, 2010) ทั้งนี ้ 
ความส�ำเร็จขององค์กรมีผลมาจากสมรรถนะขององค์กร  
ความพึงพอในใจการท�ำงานและความผูกพันต่อองค์กร 
(Hurduzeu, 2015) โดยพบว่า ความพึงพอใจในการท�ำงาน 
และความสุขในการท�ำงานที่ เพิ่มขึ้น จะส่งผลโดยตรง 
ต่อศักยภาพ ประสิทธิภาพ และผลก�ำไรขององค์กรที่เพิ่มขึ้น  

(Bushra, Usman, & Naveed, 2011) โดยพนกังานทีม่รีะดบั
ความพึงพอใจในการท�ำงานสูงจะส่งผลให้พนักงานพยายาม 
จะไม่ขาดงาน และมีความตั้งใจที่จะท�ำงานร่วมกับองค์กร
โดยไม่คิดลาออก และพร้อมที่จะปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรม 
และรูปแบบพฤติกรรมองค์กร (Kirkman & Shapiro, 2001)
	 ความพึงพอใจในการท�ำงานไม่สามารถเกิดข้ึนได้เอง 
แต่อาศัยตัวแปรต่างๆ ในการเพิ่มหรือลดระดับความพึงพอใจ 
เช่น โครงสร้างองค์กร ผลตอบแทน เงื่อนไขการท�ำงาน หรือ
ภาวะผู้น�ำของแต่ละองค์กร (Sempane et al., 2002) และ
ไม่สามารถพิจารณาแยกออกจากสภาพแวดล้อมภายนอก 
ท่ี ซับซ ้อน ซ่ึงส ่งผลโดยตรงต ่อการเพิ่มหรือลดระดับ 
ความพึงพอใจในการท�ำงาน (Dirani, 2009)
	 Dirani (2009) กล่าวว่า ความพึงพอใจในการท�ำงาน
สามารถพิจารณาผ่านมุมมองของปัจจัยภายนอกเกี่ยวกับ
สภาพแวดล้อมการท�ำงาน และปัจจัยภายในผ่านแง่มุมของ
คุณสมบัติและคุณลักษณะเฉพาะบุคคล ทั้งนี้ ความพึงพอใจ
ในการท�ำงานทั้งภายในและภายนอก อาจจะได้รับผลกระทบ 
แง่ลบหากมิติทางวัฒนธรรมขององค์กร เช่น การสื่อสาร 
อย่างอิสระ ความเช่ือใจ มนุษยสัมพันธ์ การท�ำงานเป็นทีม 
(team work) สร้างอุปสรรคในการท�ำงานให้แก่พนักงาน

กรอบแนวคิดและสมมติฐานงานวิจัย

	 1.	ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงและความพึงพอใจ 
ในการท�ำงาน
	 ความพึงพอใจในการท�ำงานเป็นตัวช้ีวัดหนึ่งส�ำหรับ
การประเมินศักยภาพองค์กรในด้านบุคลากร (Kantabutra, 
2006; Madanchian, Hussuien, Noordin, & Taherdoost, 
2016) ทีส่ะท้อนทศันคตขิองพนกังานทีม่ต่ีองาน เมือ่พนกังาน
มีความพึงพอในใจการท�ำงานสูง ย่อมสะท้อนผ่านความสุข 
ความต้ังใจ ความพยามยาม ความใส่ใจต่องาน และส่งผล 
ต่อสมรรถนะในการท�ำงานท่ีเพิ่มมากข้ึน (Bushra et al., 
2011; Castro & Martins, 2010; Rad & Yarmohammadian, 
2006) และจะส่งผลต่อความส�ำเร็จขององค์กรในที่สุด  
(Belias & Koustelios, 2014; Hurduzeu, 2015) 
	 งานวิจัยในอดีตพบว่า ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง 
มีผลเชิงบวกต่อความพึงพอใจในการท�ำงาน ด้วยผู ้น�ำ 
จะพิจารณาก�ำหนดวิสัยทัศน์และเป้าหมายขององค์กร
ผ่านการมีส่วนร่วมของผู ้ตาม เพื่อสร้างความมุ ่งมั่นร่วม 
ในวิสัยทัศน์และเป้าหมายเดียวกัน (Madanchian et al., 
2016) ซึ่งเป็นส่วนส�ำคัญที่สะท้อนว่าภาวะผู้น�ำที่มุ ่งเน้น 
ท่ีตัวบุคคลจะสามารถสร ้างความพอใจ ความมุ ่ งมั่น 
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ในการท�ำงานมากกว่าภาวะผู้น�ำที่มุ่งเน้นในผลลัพธ์หรือเป้า
หมายของงาน (Belias & Koustelios, 2014)
	 Bass (1985) อธิบายความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น�ำ 
การเปล่ียนแปลงและความพึงพอใจในการท�ำงานว ่า 
ภาวะผู้น�ำการเปล่ียนแปลง คือ ผู้น�ำที่กระตุ้นผู้ตามให้เกิด 
การเปลี่ยนแปลงเป้าหมายจากเฉพาะของตนเอง เป็น 
การมองเห็นและมุ ่งม่ันในเป้าหมายของกลุ ่ม โดยผู ้น�ำ
จะพยายามเข ้าใจเชิงลึกและให ้ความส�ำคัญกับผู ้ตาม 
รายบุคคล เพื่อจัดสรรและมอบหมายหน้าที่ตามความสนใจ
และความสามารถภายใต้กรอบการด�ำเนินงานขององค์กร 
(Bass, 1990) ตลอดจนเล็งเห็นคุณค่าในตัวผู้ตามแต่ละราย 
โดยพยายามส่งเสริมให้ผู้ตามมีการคิดอย่างมีวิจารณญาณ 
และมีอิสระในการแสวงหาแนวทางใหม่ๆ ที่จะท้าทาย 
ความสามารถในการรับมือกับงานหรือป ัญหาต ่างๆ 
(Bass, 1999) เพื่อให้ผู ้ตามมีส่วนร่วมในหน้าที่ของตน 
มากขึ้น แทนการรับค�ำสั่งจากผู ้น�ำ  ถือเป ็นการสร ้าง 
แรงกระตุ้นจากภายในที่ส่งผลต่อทัศนคติในการท�ำงานของ 
ผู้ตาม (Walumbwa, Wang, Lawler, & Shi, 2004)  
ซึ่งจะส ่งผลให ้ระดับความพึงพอใจในการท�ำงานและ 
ความผูกพันต่อองค์กรที่เพิ่มขึ้น 
	 นอกจากน้ี Holdnak et al. (1993) และ Rad 
and Yarmohammadian (2006) ศึกษาความสัมพันธ ์
ระหว่างภาวะผู ้น�ำและความพึงพอใจในการท�ำงาน และ 
พบว่า มีความสัมพันธ์เชิงบวกระหว่างภาวะผู้น�ำที่มุ ่งคน
กับความพึงพอใจในการท�ำงาน และพบความสัมพันธ์ 
เชิงลบระหว่างผู้น�ำที่มุ่งงานและความพึงพอใจในการท�ำงาน 
เน่ืองจากการสร้างแรงจูงใจให้กับพนักงานถือเป็นเครื่องมือ
ส�ำคัญที่ส่งเสริมความพึงพอใจในการท�ำงาน และการท่ีผู้น�ำ
แสดงให้เห็นถึงความเคารพและความเชื่อมั่นในตัวผู ้ตาม 
จะส่งผลต่อระดับความเช่ือใจและความภักดีของผู ้ตาม 
ซึ่งท�ำให้ผู ้ตามเต็มใจที่จะท�ำงานร่วมกับผู้น�ำและองค์กร 
แม้จะอยู่ในสถานการณ์ที่ยากล�ำบาก เช่นเดียวกับ Malik  
et al. (2016) ที่พบว่า ภาวะผู ้น�ำส่งผลกระทบอย่างมี 
นัยส�ำคัญต่อความพึงพอใจในการท�ำงาน และจากการวิจัย
ในกลุ่มอุตสาหกรรมธนาคาร จากพนักงานธนาคารเอกชน 
จ�ำนวน 300 คน พบว่า ภาวะผู ้น�ำเป ็นปัจจัยส�ำคัญ 
ในการยกระดับความพึงพอใจในการท�ำงาน ซ่ึงส ่งผล 
ต่อผลิตผลในการท�ำงานของพนักงานและองค์กร Bushra 
et al. (2011) นอกจากนี้ ผลการวิจัยพนักงานธนาคาร 
ในเมืองลาฮอร์ ประเทศปากีสถาน พบว่า ภาวะผู ้น�ำ 

การเปลี่ยนแปลง เป็นวิธีการในการส่งเสริมความสัมพันธ ์
ระหว่างผู ้น�ำและผู ้ตาม ซ่ึงส่งผลต่อระดับความพึงพอใจ 
ในการท�ำงาน โดยภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงจะช่วยส่งเสริม
สนับสนุนผู ้ตามให้สรรหาแนวคิดการท�ำงานที่สร้างสรรค์  
ซึ่งส่งผลดีต่อผลการด�ำเนินงานขององค์กรให้สามารถแข่งขัน
หรือปรับตัวให้ทันกับสถานการณ์ หรือสภาพแวดล้อม 
ที่เปลี่ยนแปลง โดยพบว่า ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงมีผลต่อ 
ความพึงพอใจในการท�ำงานคิดเป็นร้อยละ 42.00 ของ 
ภาพรวมความพึงพอใจในการท�ำงาน 
	 กล่าวโดยสรุป คือ ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงส่งผล
ท�ำให้พนักงานมีระดับความพึงพอใจในการท�ำงานเพ่ิมขึ้น  
และพบได้ในบริบทและวัฒนธรรมที่หลากหลาย เพราะ 
ภาวะผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการที่ยกระดับ 
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น�ำและผู้ตาม ที่ส่งผลต่อการยกระดับ
ความพึงพอใจในการท�ำงาน ดังนั้น งานวิจัยนี้จึงมีสมมติฐาน 
คือ 

	 	สมมติฐานที่ 1 ภาวะผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลง 
มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความพึงพอใจในการท�ำงาน 
ของพนักงาน

	 2.	ระยะห่างเชิงอ�ำนาจ (power distance)
	 วัฒนธรรมแบบระยะห่างเชิงอ�ำนาจ คือ วัฒนธรรม 
ที่องค์กรมีการแบ่งแยกล�ำดับชั้นทั้งในแง่โครงสร้างองค์กร 
และระดับความสัมพันธ์ ความใกล้ชิดระหว่างผู ้น�ำและ 
ผู้ตาม และมีการแบ่งแยกตามระดับชั้นผู้บังคับบัญชาและ 
ผู ้ใต้บังคับบัญชาอย่างชัดเจน (Avolio et al., 2004) 
โดยระดับระยะห่างเชิงอ�ำนาจสะท้อนทัศนคติของผู ้คน 
ในการยอมรับความเหลื่อมล�้ำของสังคมได้ (Hofstede,  
2001, 2011; House et al., 2004; Jeanine et al., 2014; 
Kirman et al., 2009) ในประเทศไทยพบว่า ค่านิยมระบบ
อาวุโสและระบบอุปถัมภ์นั้น สะท้อนให้เห็นถึงวัฒนธรรม
แบบระยะห่างเชิงอ�ำนาจระดับสูงได้อย่างชัดเจน โดย 
ระบบอาวุโสเป็นหนึ่งในวัฒนธรรมของประเทศที่คงอยู่กับ
สังคมไทยมาอย่างยาวนาน จนกลายเป็นค่านิยมของคนไทย 
ที่จะต้องเคารพผู ้อาวุโส และถูกปลูกฝังให้ผู ้น้อยเคารพ 
เช่ือฟังผู้ใหญ่ (Klanklin, 1982) ท้ังนี้ ผู้อาวุโสไม่ได้สะท้อน
เฉพาะระดับความต่างของอายุเท่านั้น แต่ยังหมายรวมถึง
ความต่างของคณุวฒิุและประสบการณ์ด้วยเช่นกัน (Asuakan, 
2003) 
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	 Rabibhadana  (1975) พบว่า สงัคมไทยมกีารก�ำหนด
สถานภาพของบุคคลลดหลั่นจากบนสู่ล่าง นั่นคือ สังคมไทย 
มีโครงสร้างที่เน้นความแตกต่างระหว่างฐานะต�ำแหน่ง 
ซ่ึ ง เ ป ็ น ก า รสะท ้ อน ระบบอุ ป ถั มภ ์ ข อ งสั ง คม ไทย 
(Rabibhadana, 1975) โดยระบบอุปถัมภ์ หมายถึง 
ลักษณะของความสัมพันธ์ทางสังคมประเภทหนึ่งซ่ึงผู ้ท่ีมี 
ความสัมพันธ์แต่ละฝ่ายมีบทบาท หน้าที่ และความคาดหวัง
ต่อกันบางประการซึ่งเป็นที่รับรู้ยอมรับกันตามธรรมเนียม
ประเพณีหรือวัฒนธรรมของสังคม (Samakkan, 1990) 
โดยเป็นความสัมพันธ์เชิงแลกเปลี่ยนระหว่างคนในสังคม 
ท่ีฐานะบทบาทต่างกัน ถือเป็นการผูกพันของมิตรภาพ 
แบบประโยชน์ใช้สอย ซึ่งผู ้ที่มีฐานะทางเศรษฐกิจสังคม 
สูงกว่า หรือเรียกว่า ผู้อุปถัมภ์ (patron) จะใช้อิทธิพล และ 
สิ่งท่ีตนเองมีอยู ่ เพื่อการคุ ้มครอง หรือให้ผลตอบแทน 
ทางใดทางหน่ึงแก่ผูท้ีม่ฐีานะต�ำ่กว่า หรอืเรยีกว่า ผูร้บัอปุถมัภ์ 
(client) ซึ่งจะตอบแทนด้วยการให้ความภักดี การช่วยเหลือ 
หรือการอุทิศตนให้แก่ผู้อุปถัมภ์ (Scott, 1972) 
	 งานวิจยัในอดีตยงัพบอกีว่า ประเทศในแถบตะวนัออก 
นั้นมีระดับระยะห่างเชิงอ�ำนาจสูงกว่าประเทศทางแถบ 
ตะวันตกอย่างชัดเจน ซึ่งเป็นเรื่องน่าสนใจในการศึกษา
วัฒนธรรมแบบระยะห่างเชิงอ�ำนาจ ที่อาจจะเป็นปัจจัย 
ส�ำคัญในการก�ำหนดกรอบทิศทางวัฒนธรรมขององค์กร
ที่แตกต่างกันระหว่างวัฒนธรรมตะวันตกและวัฒนธรรม
ตะวันออก โดยประเทศไทยนั้นถูกจัดอยู่ในกลุ ่มประเทศ 
ท่ีมีระดับระยะห่างเชิงอ�ำนาจระดับสูง สะท้อนได้อย่าง 
ชัดเจนว่าอ�ำนาจระหว่างผู้บังคับบัญชา และผู้ใต้บังคับบัญชา 
นั้นไม่เท่ากัน โดยจะพบว่า พนักงานคนไทยมีแนวโน้ม 
ที่จะยอมรับ และไม่กล้าปฏิเสธหัวหน้าของตนเอง บ่งชี้ได้ว่า  
หัวหน้าเป็นผู ้บังคับบัญชามีอ�ำนาจสั่งการตามล�ำดับชั้น 
ของโครงสร้างองค์กร (Hofstede, 2001) ซึ่งจากทฤษฎีมิติ
ทางวฒันธรรมของ Hofstede (Geert Hofstede’s cultural 
dimension) ทัง้ 6 มิติ น้ัน วฒันธรรมแบบระยะห่างเชงิอ�ำนาจ 
นั้นมีความส�ำคัญมากในสังคมไทย
	 ระดบัระยะห่างเชงิอ�ำนาจทีส่งูนัน้จะสะท้อนได้ว่า ผูค้น
ที่อยู่ภายใต้บังคับบัญชาของหัวหน้าจะยอมรับความแตกต่าง
ของช่องว่างระหว่างอ�ำนาจได้ และถือเป็นบรรทัดฐานและ
ค่านิยมส�ำคญัในการท�ำงานทีย่อมรบัและเคารพความต่างของ
ระดับชั้น โดยพบได้ทั้งในสถาบันการศึกษา หน่วยงานภาครัฐ
และหน่วยงานเอกชน (Pimpa, 2009) ทั้งนี้ วลี “ที่ต�่ำที่สูง” 
สามารถบ่งชี้ได้ถึงสภาพสังคมไทยที่ชัดเจน โดยบ่งชี้ระดับ
สถานะทางสังคมท่ีไม่เท่ากันในแต่ละชนชั้น ท�ำให้เกิดการ 

แบ่งแยกชนชั้น “ไฮโซ” ที่ชี้ให้เห็นว่า คนไทยให้ความส�ำคัญ
กบัอ�ำนาจทางสงัคมและมโีครงสร้างระดบัชัน้ทางสงัคมส่งผล
ให้สถานภาพทางสังคมเป็นสิ่งส�ำคัญท่ีคนไทยให้ความส�ำคัญ
อย่างมาก (Pimpa, 2012)

	 3.	ความสัมพันธ์ระหว่างระยะห่างเชิงอ�ำนาจ ภาวะ
ผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง และความพึงพอใจในการท�ำงาน
	 เมื่อพิจารณาองค์กรที่มีระยะห่างเชิงอ�ำนาจระดับสูง 
จะพบว่า การสั่งงานจะข้ึนกับกลุ ่มคนหรือบุคคลจ�ำกัด 
พนักงานคาดหวังว ่าจะต ้องได ้รับค�ำสั่ งในการท�ำงาน 
อย่างละเอียด มีผังองค์กรเป็นล�ำดับขั้น มีระดับเงินเดือน 
แตกต่างกันมากระหว่างผู้บริหารและพนักงานระดับล่าง โดย
ผูบ้งัคบับญัชามสีทิธพิเิศษเหนอืกว่าผูใ้ต้บงัคบับญัชาค่อนข้าง 
มาก และการสื่อสารระหว่างกันมักเริ่มจากผู้บังคับบัญชา 
ก่อนเสมอ ในการนี้ผู ้จัดการในอุดมคติในสายตาพนักงาน 
ได้แก่ ผู้จัดการที่มีความเด็ดขาดในการตัดสินใจ หรือเป็น 
การปกครองอย่างพ่อปกครองลูก ซึ่งต่างจากองค์กรท่ีม ี
ระยะห่างเชิงอ�ำนาจระดับต�่ำ  ท่ีพบว่า ผู้บังคับบัญชาและ 
ผูใ้ต้บงัคบับญัชาจะมองแต่ละฝ่ายเท่าเทยีมกนั ทีต่่างกนัมเีพยีง
บทบาทและหน้าท่ีในการท�ำงาน ซ่ึงตั้งข้ึนเพ่ือความสะดวก 
ในการท�ำงานเท่านั้น โดยบทบาทและหน้าท่ีเปลี่ยนแปลง
ได้อยู่เสมอ โดยการจัดการองค์กรจะเป็นแบบการกระจาย 
อ�ำนาจ ระดับข้ันมีจ�ำนวนไม่มาก ระดับเงินไม่แตกต่างกัน
มาก และทุกคนเท่ากันไม่มีใครมีสิทธิพิเศษเหนือใคร ทุกคน
ได้รับสิ่งอ�ำนวยความสะดวกที่บริษัทจัดหามาให้เหมือนกัน 
เช่น ใช้ท่ีจอดรถ โรงอาหาร หรือห้องน�้ำเดียวกัน โดยอาศัย
หลักการใครมาก่อนได้ก่อน ทั้งนี้ พนักงานจะสามารถเข้าถึง
หัวหน้าได้โดยง่าย และชอบหัวหน้าที่ปกครองแบบที่ปรึกษา 
(Rungnoi, 2003) และเมื่อระยะห่างเชิงอ�ำนาจต�่ำ ผู้น�ำและ
ผูต้ามในองค์กรจะมรีะยะห่างระหว่างความสมัพนัธ์ทีแ่คบกว่า 
หรือมีความสัมพันธ์ใกล้ชิดกันกว่าระยะห่างเชิงอ�ำนาจ 
ระดับสูง ท�ำให้เกิดความรู้สึกเท่าเทียมระหว่างผู้น�ำและผู้ตาม
เป็นผลให้ผู้ตามมีความกล้าในการช่วยตัดสินใจ และท�ำงาน
ร่วมกบัผูน้�ำได้อย่างสอดคล้องเพ่ือมุ่งสูค่วามส�ำเรจ็ขององค์กร
ร่วมกัน (Hofstede & Hofstede, 2005)
	 Jeanine et al. (2014) พบความสัมพันธ์ระหว่าง 
ระยะห่างเชิงอ�ำนาจและภาวะผู ้น�ำ  โดยท่ีเมื่อระยะห่าง 
เชิงอ�ำนาจอยู่ในระดับสูง พนักงานใต้บังคับบัญชาจะคาดหวัง
ผู้น�ำแบบเผด็จการที่สั่งการแนวทางการด�ำเนินงานมากกว่า
การให้ค�ำปรกึษา และส�ำหรบัระยะห่างเชงิอ�ำนาจในระดบัต�ำ่ 
นั้น ผู้ตามจะรับรู้ถึงความเท่าเทียม และให้ความส�ำคัญกับ 
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คุณค่าในการท�ำงานมากกว่า ทั้งน้ี วัฒนธรรมตะวันตกมัก
มีรูปแบบระยะห่างเชิงอ�ำนาจระดับต�่ำ  คือ เป็นสังคมท่ีให้
ความส�ำคัญกับวัฒนธรรมของคุณค่าในการท�ำงาน แตกต่าง
จากวัฒนธรรมตะวันออกที่มีรูปแบบสังคมที่มีการแบ่งแยก
ชนชั้นในแนวดิ่ง และมีระยะห่างระหว่างชนชั้นค่อนข้างมาก 
และจากการศึกษาของ Eylon and Au (1999) พบว่า 
เมื่อวัฒนธรรมองค์กรมีรูปแบบระยะห่างเชิงอ�ำนาจระดับต�่ำ
จะส่งผลให้องค์กรมีการกระจายอ�ำนาจมากขึน้ ซึง่ตรงข้ามกบั 
วัฒนธรรมที่มีระยะห่างเชิงอ�ำนาจระดับสูงท่ีพนักงานจะ
ท�ำงานภายใต้ผู้น�ำแบบเผด็จการ ซึ่งเมื่อสภาพการท�ำงาน 
มีแนวทางการท�ำงานที่ชัดเจนและมีโครงสร้างการท�ำงาน 
ที่เป็นทางการจะพบว่า วัฒนธรรมระยะห่างเชิงอ�ำนาจระดับ
ต�่ำจะมีประสิทธิภาพที่ดีกว่า
	 ดังน้ัน ความต่างของพื้นฐานทางวัฒนธรรมในแต่ละ
ประเทศนั้นส่งผลต่อภาวะผู้น�ำที่แตกต่างกัน (Kirman et al., 
2009) เช่น ระบบราชการที่สะท้อนถึงระยะห่างเชิงอ�ำนาจ
ระดับสูง โดยผู้น�ำจะมีลักษณะแบบเผด็จการ (Belias & 
Koustelios, 2014) มีการตัดสินใจและการสั่งการแบบ 
รวมอ�ำนาจเข้าศนูย์กลางโดยผูน้�ำมแีนวโน้มยดึติดกบัต�ำแหน่ง
และล�ำดับอาวุโส (Lok & Crawford, 2004) นอกจากนี้ 
Kirman et al. (2009) ศึกษาวิจัยพฤติกรรมและทัศนคติของ
คนจีนและคนอเมริกา โดยเป็นหัวหน้างาน จ�ำนวน 174 คน 
และพนักงานใต้บังคับบัญชา จ�ำนวน 560 คน และพบว่า 
ระดับระยะห่างเชิงอ�ำนาจสูงนั้นมีผลเชิงลบต่อภาวะผู้น�ำ 
การเปล่ียนแปลง โดยวฒันธรรมทีม่รีะดับระยะห่างเชงิอ�ำนาจ
ระดับสูงนั้น ผู้ตามจะมองหาผู้น�ำท่ีมีลักษณะของการสั่งการ 
ที่ชัดเจนและมีแนวทางการท�ำงานหรือการแก้ไขปัญหา 
ที่เฉพาะเจาะจงชัดเจน โดยผู้ตามจะพร้อมจะเช่ือฟังในค�ำส่ัง 
ของผู ้น�ำโดยไม่มีข้อโต้แย้ง เป็นรูปแบบการสื่อสารแบบ 
ทางเดียว และผู้ตามจะคาดหวังผู้น�ำแบบสั่งการ (Javidan 
et al., 2006) ตรงข้ามกับภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลงทีมุ่ง่เน้น
ในการกระตุ้นให้ผู้ตามมีส่วนร่วมในการคิด วิเคราะห์ และ 
หาข้อสรุปในแนวทางการด�ำเนนิงานและการแก้ไขปัญหา โดย
ผู้น�ำท�ำหน้าที่กระตุ้นความคิดของผู้ตามมากกว่าการสั่งการ 
และมีรูปแบบการสื่อสารแบบสองทางระหว่างผู ้น�ำและ 
ผู้ตาม (Javidan et al., 2006) นอกจากนี้ Snizek and 
Bullard (1983) ยังพบความสัมพันธ์ของระดับการรับรู้
ของพนักงานระหว่างความเป็นล�ำดับชั้นของระบบราชการ  
และความพึงพอใจในการท�ำงาน โดยเก็บข้อมูลในช่วงระยะ
เวลา 5 ปี จากเจ้าหน้าหน่วยงานรัฐ จ�ำนวน 92 คน ของ 
รัฐเวอร์จิเนีย ประเทศสหรัฐอเมริกา และพบว่า ระดับ 

ความพึงพอใจในการท�ำงานมีแนวโน ้มลดลงอย ่างมี 
นัยส�ำคัญตลอดระยะเวลาที่ท�ำการศึกษา จากปัจจัยเรื่อง
ระบบราชการ ล�ำดับชั้นของโครงสร้างองค์กรและอ�ำนาจ 
หรือกระบวนการท�ำงานของหน่วยงานที่ส ่งผลอย่างม ี
นัยส�ำคัญต่อความพึงพอใจในการท�ำงานที่ลดลง โดยพบว่า 
พนักงานที่รับรู้ปัจจัยของล�ำดับชั้นโครงสร้างองค์กรที่เพ่ิมขึ้น
จะส่งผลต่อความพึงพอใจในการท�ำงานที่ลดลง แต่เมื่อระบบ
งานมีมาตรฐานมากข้ึน กลับส่งผลต่อระดับความพึงพอใจ 
ที่เพิ่มขึ้น 
	 อย่างไรกต็าม Lok and Crawford (2004) กลบัพบว่า 
ความสัมพันธ์ระหว่างระยะห่างเชิงอ�ำนาจและความพึงพอใจ
ในการท�ำงานนั้นมีความสัมพันธ์ในเชิงบวกต่อกัน เนื่องจาก
เป็นการวิจัยในกลุ ่มประเทศเอเชียที่มีรูปแบบวัฒนธรรม 
แบบครอบครัว ท่ีมีการเคารพและล�ำดับช้ันความอาวุโส 
ทีส่่งผลต่อระดับความพงึพอใจในการท�ำงาน ซึง่สอดคล้องกบั
งานวิจัยของ Hauff and Richter (2015) ที่พบความสัมพันธ์
เชิงบวกระหว่างระยะห่างเชิงอ�ำนาจและความพึงพอใจ 
ในการท�ำงาน ในมุมมองของการให้ค�ำปรึกษาของผู้น�ำต่อ 
ผูต้าม เนือ่งจากผูต้ามยนิยอมเชือ่ฟังและน้อมรบัในค�ำปรกึษา
ของผู ้ตามโดยไม่โต้แย้ง และท�ำงานตามกรอบแนวทาง 
ที่ก�ำหนดเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของผู้น�ำ  เช่นเดียวกับ 
Alvi et al. (2014) ทีพ่บว่า ระบบราชการ ซึง่มคีวามใกล้เคยีง 
หรือเทียบเคียงกับวัฒนธรรมระยะห่างเชิงอ�ำนาจนั้น ม ี
ความสัมพันธ ์ เชิงบวกกับความพึงพอใจในการท�ำงาน 
จากกลุ่มตัวอย่างพนักงานในอุตสาหกรรมเคมีในเมืองการาจี 
ประเทศปากีสถาน นอกจากนี้ ยังมีงานวิจัยในประเทศไทย 
เช่น Klankamnoet (2002) พบว่า ระยะห่างเชิงอ�ำนาจไม่มี
ความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในการท�ำงาน ในกลุ่มตัวอย่าง
พยาบาลวิชาชีพ จ�ำนวน 272 คน ขณะที่ Tangsakunnurak 
Inkliang and Khantiphong (2015) ศึกษาความสัมพันธ์
ระหว่างความพึงพอใจในการท�ำงานและวัฒนธรรมองค์การ 
แบบล�ำดับขั้น ซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงความต่างทางอ�ำนาจ  
จากกลุ่มตัวอย่างพนักงานในองค์กรไทย จ�ำนวน 197 คน 
และพบว่า วัฒนธรรมองค์กรแบบล�ำดับขั้นนั้นไม่มีอิทธิพล 
ต่อระดับความพึงพอใจในการท�ำงานอย่างมีนัยส�ำคัญ 
เนื่องจากสังคมไทยให้การยอมรับเรื่องความแตกต่าง 
หรือความไม่เท่าเทียมกันระหว่างผู ้ใต้บังคับบัญชาและ 
ผู้บังคับบัญชา (Hofstede, 2011) จึงท�ำให้พนักงานปฏิบัติ
ตามค�ำสั่งของผู้บังคับบัญชาอย่างเคร่งครัด และปฏิบัติตาม 
กฎระ เ บียบขององค ์ ก ร ท่ี ก� ำหนดไว ้ เพื่ อหลี ก เ ล่ี ย ง 
ความไม่แน่นอนที่อาจเกิดขึ้น
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	 กล่าวโดยสรุป ระยะห่างเชิงอ�ำนาจจึงถือเป็นปัจจัย
ส่วนหนึง่ทีส่่งผลต่อรปูแบบภาวะผูน้�ำองค์กรทีแ่ต่ละวฒันธรรม 
จะแสดงพฤติกรรมออกมาแตกต ่างกัน และสามารถ 
ส่งผลกระทบทั้งด้านการส่งเสริมและกีดขวางความสัมพันธ์
ระหว่างภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงและความพึงพอใจของ 
พนักงาน ดังนั้น งานวิจัยนี้จึงมีสมติฐาน คือ 

	 	สมมติฐานที่ 2	ระยะห ่างเชิงอ�ำนาจมีความ
สัมพันธ์เชิงลบกับพฤติกรรมภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง
	 	สมมตฐิานที่ 3	ระยะห่างเชิงอ�ำนาจมีอิทธิพล 
ต่อความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงและ
ความพึงพอใจในการท�ำงานของพนักงาน

ภาพที่ 2	สมมตฐิานงานวจิยัอทิธพิลของระยะห่างเชงิอ�ำนาจต่อความสมัพนัธ์ของภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลงและความพงึพอใจ 
	 ในการท�ำงาน 

ระเบียบวิธีวิจัย

	 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง
	 ประชากรและกลุม่ตัวอย่างเพือ่ใช้วิเคราะห์อทิธิพลของ
วัฒนธรรมที่จะเป็นตัวกรอบภาวะผู้น�ำของบุคลากรในองค์กร 
เพือ่พจิารณาผลลพัธ์ความพงึพอใจในการท�ำงานของพนกังาน
นั้น ผู้วิจัยพิจารณาเลือกบริษัทไทยในกลุ่มอุตสาหกรรมผลิต
สินค้าอุปโภคบริโภค เนื่องจากเป็นตลาดที่มีการแข่งขันอย่าง
รุนแรง โดยปัจจัยความส�ำเร็จขององค์กร คือ “คน” ที่ถือเป็น 
กลไกส�ำคัญในการขับเคลื่อนองค์กร และเป็นส่วนส�ำคัญ 
ในการรับมือสภาวการณ์ที่เปลี่ยนแปลงของโลกธุรกิจ ดังนั้น 
การศกึษาหวัข้อภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลงและความพงึพอใจ
ของพนักงานจึงมีความส�ำคัญอย่างยิ่งในการขับเคลื่อนบริษัท 
ที่อยู่ในอุตสาหกรรมนี้ 
	 การสุ่มตัวอย่างเป็นการสุ่มแบบเจาะจง (purposive 
sampling) ซ่ึงพิจารณาเลอืกเฉพาะพนกังานประจ�ำส�ำนกังาน 
พนักงานบัญชี หรือพนักงานดูแลระบบสารสนเทศ เนื่องด้วย
ข้อจ�ำกัดด้านระยะเวลาในการศึกษาและเก็บรวบรวมข้อมูล  
จึงพิจารณาเก็บรวบรวมข้อมูลจากประชากรตัวอย่าง จ�ำนวน 
200 ตัวอย่าง โดยเฉพาะเจาะจงกลุ่มพนักงาน คือ พนักงาน
ประจ�ำส�ำนักงาน พนักงานบัญชี หรือพนักงานดูแลระบบ
สารสนเทศ เพ่ือจ�ำกัดความแปรปรวนด้านพฤติกรรมหรือ 

การรับรู ้ของกลุ ่มตัวอย่าง ประกอบกับเป็นลักษณะงาน
ท่ัวไปท่ีมีอยู่ในทุกองค์กร จึงคาดการณ์ให้เป็นตัวแทนของ
กลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ศึกษาภาพรวมได้ เพื่อให้ผลลัพธ์การศึกษา
สามารถเทียบเคียงไปยังพฤติกรรมและการรับรู ้ของกลุ ่ม
องค์กรในอุตสาหกรรมอื่นได้ต่อไป
	 ผูว้จิยัจดัส่งแบบสอบถามให้แก่องค์กร จ�ำนวน 200 ชุด 
และได้รับตอบกลับมาทั้งสิ้นจ�ำนวน 186 ชุด คิดเป็นร้อยละ 
93.00 โดยพบว่า มีแบบสอบถามที่ไม่สมบูรณ์ และพิจารณา 
ตดัออกจากกลุม่ตวัอย่าง จ�ำนวน 26 ชดุ คดิเป็นร้อยละ 13.00 
ดังนั้น แบบสอบถามท่ีสมบูรณ์และสามารถใช้ประกอบ 
การศึกษาวิจัยนี้ มีจ�ำนวน 160 ชุด คิดเป็นร้อยละ 80.00 ของ
แบบสอบถามทั้งหมด

วิธีการเก็บข้อมูล

	 งานวิจัยนี้ เก็บรวบรวมข ้อมูลเชิ งปริมาณผ ่าน
แบบสอบถาม โดยเป็นการสอบถามความคดิเหน็ของพนกังาน
ภายในบริษัท เกี่ยวกับพฤติกรรมภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง
ของหัวหน้างานที่จะส่งผลต่อความพึงพอใจในการท�ำงาน 
และอิทธิพลของระยะห่างเชิงอ�ำนาจท่ีส่งผลต่อความสัมพันธ์
ระหว่างภาวะผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลงและความพึงพอใจ 
ในการท�ำงาน ซึ่งแบบสอบถามประกอบด้วย 4 ส่วน คือ
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	 1.	ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม จ�ำนวน 5 ข้อ
	 2.	ความพึงพอใจในการท�ำงาน จ�ำนวน 20 ข้อ
	 3.	ความคิด เห็นของพฤติกรรมภาวะผู ้น� ำของ 
หัวหน้างานของท่าน จ�ำนวน 14 ข้อ
	 4.	วัฒนธรรมองค์กร จ�ำนวน 8 ข้อ
	 ในส่วนของแบบสอบถามความพึงพอใจในการท�ำงาน 
ความคิดเห็นของพฤติกรรมภาวะผู้น�ำของหัวหน้างานและ
วฒันธรรมองค์กร เป็นการสอบถามความคดิเหน็ของพนกังาน
ใช้มาตรวัดอนัดบั โดยก�ำหนดระดับความคดิเหน็แบบประเมนิ
ค่าของลิเคิร์ท 7 ระดับ (7-Likert Scale) ได้แก่ ระดับ 1 คือ 
ไม่เห็นด้วยมากที่สุด ระดับ 2 คือ ไม่เห็นด้วย ระดับ 3 คือ 
ค่อนข้างไม่เห็นด้วย ระดับ 4 ไม่แน่ใจ ระดับ 5 ค่อนข้าง 
เห็นด้วย ระดับ 6 เห็นด้วย และ ระดับ 7 เห็นด้วยมากที่สุด
	 แบบสอบถามแต่ละส่วนอ้างองิข้อค�ำถามจากงานวจิยั
ต่างๆ โดยภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงอ้างอิงแบบสอบถาม 
แบบส้ันของ Podsakoff, MacKenzie, Moorman, and 
Fetter (1990) จ�ำนวน 14 ข้อ (Mackenzie, Podsakoff, & 
Rich, 2001; Podsakoff et al., 1990) ที ่Cronbach alpha = 
0.93 ความพึงพอใจในการท�ำงานอ้างอิงแบบสอบถามของ 
Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ) ที่พัฒนา
โดย Weiss et al. (1967) ด้วยชุดค�ำถาม จ�ำนวน 20 ข้อ 
(Pattersen, Warr, & West, 2004; Weiss et al., 1967) 
ท่ี Cronbach alpha = 0.85 และวัฒนธรรมระยะห่าง 
เชิงอ�ำนาจอ้างอิงข้อมูลจากงานวิจัยของ Earley and Erez 
(1997) ด้วยค�ำถามจ�ำนวน 8 ข้อ ที ่Cronbach alpha = 0.84

การวิเคราะห์ข้อมูล

	 ผูว้จิยัค�ำนวณระดบัคะแนนของแต่ละตวัแปร (ตวัแปร
ภาวะผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลง ความพึงพอใจในการท�ำงาน 
และระดับระยะห่างเชิงอ�ำนาจ) ด้วยการเฉลี่ยระดับคะแนน
ความคดิเหน็ และน�ำมาวิเคราะห์เชงิสถิตเิพ่ือหาความสมัพันธ์ 
ของแต ่ละตัวแปรด ้วยค ่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ ์ของ 
สเปียร์แมน (Spearman’s Correlation Coefficient) 
และการวิเคราะห์ moderation analysis ด้วยสมการถดถอย
แบบล�ำดับชั้น (hierarchical regression analysis)
	 ผู ้วิจัยก�ำหนดตัวแปรควบคุมจากข้อมูลท่ัวไปของ 
ผู้ตอบแบบสอบถาม ได้แก่ เพศ ช่วงอายุของพนักงาน ระดับ
การศึกษา ช่วงระยะเวลาการปฏิบัติงานและช่วงค่าเฉลี่ย 
รายได้ต่อเดือน

ผลการวิจัย 
	 จากแบบสอบถามที่ได้รับกลับ จ�ำนวน 160 ชุด ของ 
ผู ้ตอบแบบสอบถามเฉพาะพนักงานประจ�ำส�ำนักงาน  
พนักงานบัญชี  หรือพนักงานดูแลระบบสารสนเทศ 
โดยสามารถแจกแจงข้อมูลกลุ่มตัวอย่างได้ดังนี้
	 ผู ้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นผู ้หญิงมากท่ีสุด 
(ร้อยละ 66.25) และอยู่ในช่วงอายุต�่ำกว่า 30 ปี (ร้อยละ 
33.13) มีวุฒิการศึกษาที่ระดับปริญญาตรี (ร้อยละ 58.75) 
มีระยะเวลาปฏิบัติงานหรืออายุงานต�่ำกว่า 10 ปี (ร้อยละ 
52.50) และมรีายได้เฉลีย่ต่อเดอืนทีป่ระมาณ 25,001-40,000 
บาทต่อเดือน (ร้อยละ 38.13) 

ตารางที่ 1 ตารางแจกแจงความถี่ของผู้ตอบแบบสอบถาม

รายการ จ�ำนวน ร้อยละ

เพศ (Gender) หญิง 54 33.75

ชาย 106 66.25

ช่วงอายุ (Age)

ต�่ำกว่า 30 ปี 53 33.13

31 - 40 ปี 43 26.88

41 - 50 ปี 33 20.63

51 - 60 ปี 31 19.38

ระดับการศึกษา (Education)

ต�่ำกว่าปริญญาตรี 42 26.25

ปริญญาตรี 94 58.75

ปริญญาโท 24 15.00

ปริญญาเอก 0 0.00
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ตารางที่ 1 ตารางแจกแจงความถี่ของผู้ตอบแบบสอบถาม (ต่อ)

รายการ จ�ำนวน ร้อยละ

ช่วงระยะเวลาปฏิบัติงาน
(Employment Duration)

อายุงานต�่ำกว่า 10 ปี 84 52.50

อายุงานมากกว่า 10 - 20 ปี 32 20.00

อายุงานมากกว่า 20 - 30 ปี 34 21.25

อายุงานมากกว่า 30 ปี ขึ้นไป 10 6.25

รายได้เฉลี่ยต่อเดือน
(Salary)

ต�่ำกว่า 15,000 บาท 56 35.00

15,001 - 25,000 บาท 61 38.13

25,001 - 40,000 บาท 31 19.38

40,000 บาทขึ้นไป 12 7.50

	 เมื่อวิเคราะห์อิทธิพลของระดับระยะห่างเชิงอ�ำนาจ 
ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง และความพึงพอใจในการท�ำงาน 
ผลการวิเคราะห์พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีค่าเฉลี่ยระดับ
ภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง (TFL) ทีร่ะดับ 5.36 คิดเป็นร้อยละ 
76.57 ของระดับคะแนนเต็ม โดยมีระดับคะแนนต�่ำสุดที ่ 
3.43 และ สูงสุดที่ 7.00 มีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.76 
ที่ระดับความเชื่อมั่นร้อยละ 95.00 ส่วนระดับความพึงพอใจ 
ในการท�ำงาน (JS) มีค่าเฉลี่ย 4.82 คิดเป็นร้อยละ 68.86 

ของระดับคะแนนเต็ม โดยมีระดับคะแนนต�่ำสุดที่ 3.10  
และสูงสุดที่ 6.35 มีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.62 ที่ระดับ
ความเชื่อมั่นร้อยละ 95.00 และระดับระยะห่างเชิงอ�ำนาจ 
(PDI) มีระดับค่าเฉลี่ยท่ี 3.77 คิดเป็นร้อยละ 53.86 ของ
ระดับคะแนนเต็ม โดยมีระดับคะแนนต�่ำสุดท่ี 1.00 และ 
สูงสุดที่ 6.50 มีค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 0.99 ที่ระดับ 
ความเชื่อมั่นร้อยละ 95.00 

ตารางที่ 2 สถิติเชิงบรรยายที่ส�ำคัญ

จ�ำนวนข้อมูล ค่าต�่ำสุด ค่าสูงสุด ค่าเฉลี่ย ค่าส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน

ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง
(TFL)

160 3.43 7.00 5.36 0.76

ระดับความพึงพอใจ
ในการท�ำงาน (JS)

160
3.10 6.35 4.82 0.62

ระดับระยะห่างเชิงอ�ำนาจ
(PDI)

160
1.00 6.50 3.77 0.99

	 การวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของตัวแปรพิจารณา 
ใช้การทดสอบสหสมัพนัธ์ของตัวแปรทีท่�ำการศกึษา โดยใช้ค่า
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของสเปียร์แมน ดังตารางที่ 3 ตัวแปร
ที่แสดงในตารางประกอบด้วย เพศ (gender) อายุ (age) 
การศึกษา (education) ระยะเวลาการท�ำงานกับบริษัท 
(employment duration) เงินเดือน (salary) ภาวะผู้น�ำ 
การเปลี่ยนแปลง (TFL) ระยะห่างเชิงอ�ำนาจ (PDI) และ 
ความพึงพอใจในการท�ำงงาน (JS)

	 ผลการวิเคราะห์แสดงให้เห็นว่า ตัวแปรภาวะผู้น�ำ 
การเปลี่ยนแปลง ความพึงพอใจในการท�ำงานและระดับ 
ระยะห่างเชิงอ�ำนาจมีความสัมพันธ์ต่อกันอย่างมีนัยส�ำคัญ 
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 และพบว่า ตัวแปรควบคุม ได้แก่  
เพศ ช่วงอายุของพนักงาน ระดับการศึกษา ช่วงระยะเวลา 
การปฏิบัติงาน และช ่วงค ่าเฉลี่ยรายได ้ต ่อเดือนนั้น  
ไม่มีความสัมพันธ์กับตัวแปรภาวะผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลง 
ความพึงพอใจในการท�ำงานและระดับระยะห่างเชิงอ�ำนาจ
อย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (p > 0.05)



119
ปีที่ 40 ฉบับที่ 2  

กรกฎาคม-ธันวาคม 2563

	 ทัง้น้ี ความสมัพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง
และความพึงพอใจในการท�ำงานมีค่า r = 0.57 แสดงว่า 
ตัวแปรทั้งสองมีความสัมพันธ์เชิงบวกในระดับปานกลาง 
ซึ่งสรุปได้ว่า ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงและความพึงพอใจ
ในการท�ำงาน มีความสัมพันธ์เชิงบวกระหว่างกันอย่างม ี
นัยส�ำคัญ ซึ่งสอดคล้องกับสมมติฐานที่ 1 ที่ว่า ภาวะผู้น�ำ 
การเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความพึงพอใจ 
ในการท�ำงานของพนักงาน
	 นอกจากนั้น ผลการวิจัยระบุว่า ความสัมพันธ์ระหว่าง
ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงและระดับระยะห่างเชิงอ�ำนาจ 
มีค ่า r = -0.24 เช ่นเดียวกับความสัมพันธ ์ระหว ่าง 
ความพึงพอใจในการท�ำงานและระดับระยะห่างเชิงอ�ำนาจ 
ที่มีค ่า r = -0.21 โดยมีระดับความสัมพันธ์เชิงลบใน 
ระดับปานกลาง สรุปได้ว่า ความสัมพันธ์ของภาวะผู ้น�ำ 
การเปลี่ยนแปลงและความต่างทางอ�ำนาจ และความสัมพันธ์

ของความพึงพอใจในการท�ำงานและความต่างทางอ�ำนาจ
นั้น มีความสัมพันธ์ระหว่างกันในเชิงลบอย่างมีนัยส�ำคัญ 
ซึ่งสอดคล้องกับสมมติฐานที่ 2 ที่ระบุว่า ระยะห่างเชิงอ�ำนาจ
มคีวามสมัพันธ์เชิงลบกบัพฤตกิรรมภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง
	 นอกจากนี้ พบว่า ตัวแปรควบคุมมีความสัมพันธ์ 
ต่อกันอย่างมนียัส�ำคญัที ่0.05 โดย ตวัแปรอาย ุและช่วงระยะ
เวลาการปฏิบัติงาน มีค่า r = 0.83 แสดงว่าตัวแปรท้ังสอง 
มคีวามสมัพนัธ์ไปในทศิทางเดยีว หรอืมคีวามสมัพนัธ์เชงิบวก 
และตัวแปรช่วงค่าเฉลี่ยรายได้ต่อเดือน มีความสัมพันธ์ต่อ
ตัวแปรช่วงอายุของพนักงาน ระดับการศึกษา ช่วงระยะเวลา 
การปฏิบัติงาน โดยมีค่า r = 0.64 0.31 และ 0.56 ตามล�ำดับ 
แสดงว่า ตัวแปรช่วงอายุของพนักงาน ระดับการศึกษา  
ช่วงระยะเวลาการปฏบัิติงานมคีวามสมัพันธ์เชิงบวกต่อตวัแปร
ช่วงค่าเฉลีย่รายได้ต่อเดือน อย่างไรกต็าม ไม่พบความสัมพันธ์
อย่างมีนัยส�ำคัญระหว่างตัวแปรอื่นๆ 

ตารางที่ 3 ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ของสเปียร์แมนของตัวแปรที่ศึกษา

เพศ อายุ การศึกษา

ระยะเวลา

การท�ำงาน

กับบริษัท

เงินเดือน

ภาวะผู้น�ำการ

เปลี่ยนแปลง 

(TFL)

ระยะห่าง

เชิงอ�ำนาจ

(PDI)

ความพึงพอใจ

ในการท�ำงงาน 

(JS)

เพศ

อายุ 0.12

การศึกษา 0.09 -0.05

ระยะเวลาการท�ำงานกับบริษัท 0.15 0.83** -0.12

เงินเดือน -0.08 0.64** 0.31** 0.56**

ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง 

(TFL)
0.03 -0.09 0.06 -0.03 -0.03

ระยะห่างเชิงอ�ำนาจ (PDI) 0.12 0.13 -0.08 0.11 -0.04 -0.24**

ความพึงพอใจในการท�ำงงาน 

(JS)
-0.01 0.05 0.12 0.12 0.13 0.57** -0.21**

**. Correlation is significant at the 0.05 level.

	 ผลการทดสอบด้วยการวิเคราะห์ moderation 
analysis ด้วยสมการถดถอยแบบล�ำดับชั้น ส�ำหรับแต่ละ
โมเดล โดยพิจารณาทดสอบระดับความสัมพันธ์และอิทธิพล
ของตัวแปรอิสระ และตัวแปรตามเป็นล�ำดับตามโมเดล โดย
เป็นการเพ่ิมการทดสอบจากตัวแปรควบคุม ตัวแปรอิสระ 
ตัวแปรส่งผ่าน และอิทธิพลร่วม (interaction) โดยพิจารณา
ก�ำหนดระดับความเชื่อม่ันทางสถิติที่ร้อยละ 95.00 หรือ 
ที่ระดับนัยส�ำคัญ 0.05 ดังนี้

	 เมือ่พจิารณาโมเดลที ่4 พบว่า สามารถบ่งบอกอทิธพิล 
ของระดับระยะห่างเชิงอ�ำนาจต่อความสัมพันธ์ของภาวะ
ผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลงและความพึงพอใจในการท�ำงาน  
โดยมีค่า R = 0.66 โดยโมเดลที่ 4 อธิบายทิศทางและระดับ
ความสัมพันธ์ของตัวแปรต่างๆ ได้ที่ระดับความน่าเชื่อถือ
ร้อยละ 44.00 ซึ่งจะพบว่า ผลความน่าเชื่อถือของสมการ 
ใน โมเดลที่ 1-4 นั้น มีแนวโน้มเพิ่มข้ึน เมื่อตัวแปรอิสระ 
เ พ่ิมขึ้นตามล�ำดับการทดสอบสมการ และพิจารณา 
ค่าผันแปรของตัวแปรที่ตอบสนองต่อโมเดลการวิเคราะห์
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ที่ปรับจ�ำนวนชุดข้อมูล (adjusted   R-squared) นั้น มีค่า 
ใกล ้เคียงค ่าผันแปรของตัวแปรที่ตอบสนองต่อโมเดล 
การวิเคราะห์ (R-squared) 
	 ผลการทดสอบพบว่า ภาวะผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลง 
ในโมเดลที่ 2–4 นั้นสะท้อนความสัมพันธ์เชิงบวก โดย 
มีอิทธิพลในการส่งเสริมความพึงพอใจในการท�ำงานที่ระดับ 
0.59 0.57 และ 0.60 ตามล�ำดับการทดสอบ ซึ่งมีผลต่อ
สมการอย่างมีนัยส�ำคัญ 0.05 กล่าวคือ เมื่อระดับภาวะผู้น�ำ 
การเปลี่ยนแปลงเพ่ิมขึ้น 1 ระดับ จะส่งผลต่อระดับ 
ความพึงพอใจในการท�ำงานที่เพิ่มขึ้น 0.59 0.57 และ 0.60 
ตามล�ำดับการทดสอบ ดังน้ัน ผลการศึกษานี้สนับสนุน
สมมตฐิานทีว่่า ภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลงมคีวามสมัพนัธ์เชงิ
บวกกับความพึงพอใจในการท�ำงานของพนักงาน 
	 จากผลการทดสอบพบว่า ระดับระยะห่างเชิงอ�ำนาจ 
ในโมเดลที่  3-4 น้ันสะท ้อนความสัมพันธ ์ เชิงลบกับ 
ความพึงพอใจในการท�ำงานที่ระดับ -0.08 และ -0.05 

	 ผลการทดสอบพบว่า อิทธิพลร่วมระหว่างภาวะผู้น�ำ
การเปลีย่นแปลงและระดบัระยะห่างเชิงอ�ำนาจในโมเดลที ่4 นัน้
สะท้อนความสัมพันธ์เชิงลบกับความพึงพอใจในการท�ำงาน 
ที่ระดับ -0.20 ซึ่งมีผลต่อสมการอย่างมีนัยส�ำคัญ 0.05  
กล่าวคือ เมื่ออิทธิพลร่วมระหว่างภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง 
และระดับระยะห่างเชิงอ�ำนาจเพ่ิมข้ึน 1 ระดับจะส่งผล 
ต่อระดับความพึงพอใจในการท�ำงานที่ลดลง -0.20 ดังนั้น  
ผลการศึกษานี้สนับสนุนสมมติฐานท่ีว่า ระยะห่างเชิงอ�ำนาจ
มอีทิธพิลต่อความสมัพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง
และความพึงพอใจในการท�ำงานของพนักงาน โดยมีอิทธิพล 
ในเชิงลบต่อระดับความพึงพอใจในการท�ำงาน 
	 ทั้งนี้ ไม่พบอิทธิพลของตัวแปรควบคุม เพศ ช่วงอายุ 
ระดับการศึกษา ช่วงระยะเวลาปฏิบัติงาน และรายได้เฉล่ีย
ต่อเดอืน ว่ามผีลอทิธพิลต่อระดบัความพงึพอใจในการท�ำงาน
อย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติที่ 0.05

ตารางที่ 4 ผลการทดสอบอิทธิพลของตัวแปร

โมเดลที่ 1 โมเดลที่ 2 โมเดลที่ 3 โมเดลที่ 4

B VIF B VIF B VIF B VIF

ค่าคงที่ -0.56 -0.49 -0.49 -0.61*

เพศ -0.06 1.15 -0.11 1.15 -0.09 1.17 -0.06 1.18

อายุ -0.22 3.97 -0.10 4.03 -0.09 4.05 -0.05 4.09

การศึกษา 0.17 1.46 0.12 1.46 0.11 1.47 0.11 1.47

ระยะเวลาการท�ำงานกับบริษัท 0.32* 3.61 0.24 3.63 0.24* 3.63 0.23 3.64

เงินเดือน 0.08 2.43 0.05 2.43 0.03 2.45 0.04 2.45

ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง 

(TFL)
0.59* 1.02 0.57* 1.08 0.60*

1.09

ระยะห่างเชิงอ�ำนาจ (PDI) -0.08 1.12 -0.05 1.14

อิทธิพลร่วมภาวะผู้น�ำ

การเปลี่ยนแปลง และ

ระยะห่างเชิงอ�ำนาจ (TFL*PDI)

-0.20* 1.06

R 0.22 0.62 0.63 0.66

R-Square 0.05 0.39 0.39 0.44

Adj. R-Square 0.02 0.36 0.37 0.41

F 1.49* 16.14* 14.09* 14.65*

*. Value is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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สรุปผลการวิจัย

	 ผลการศึกษาพบว่า ภาวะผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลง 
มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความพึงพอใจในการท�ำงาน 
นั่นคือ เป็นรูปแบบภาวะผู้น�ำที่มีผลส่งเสริมหรือยกระดับ 
ความพึงพอใจในการท�ำงานของพนักงานอย่างมีนัยส�ำคัญ 
ที่ระดับ 0.05 และพบว่า วัฒนธรรมระยะห่างเชิงอ�ำนาจนั้น 
มีความสัมพันธ์เชิงลบกับภาวะผู้น�ำการเปล่ียนแปลง และ
ความพึงพอใจในการท�ำงาน นั่นคือ วัฒนธรรมระยะห่าง 

เชิงอ�ำนาจมีอิทธิพลกีดขวางการด�ำเนินงานของภาวะผู้น�ำ 
การเปลี่ยนแปลงที่ต ้องการเพิ่มระดับความพึงพอใจ 
ในการท�ำงานของพนักงาน
	 ทั้งน้ี เมื่อพิจารณาอิทธิพลของระยะห่างเชิงอ�ำนาจ  
ต่อความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลงและ 
ความพึงพอใจในการท�ำงาน สามารถอธิบายอิทธิพลของ
วัฒนธรรมได้ดังภาพที่ 3

ภาพที ่3 กราฟแสดงความสมัพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง ความพงึพอใจในการท�ำงาน และระดบัระยะห่างเชงิอ�ำนาจ

	 ภาพที่ 3 แสดงให้เห็นได้ว่า อิทธิพลของระยะห่าง 
เชิงอ�ำนาจน้ันเป็นปัจจัยหน่ึงที่ส่งผลต่อการด�ำเนินงานของ
ผู้น�ำแบบภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง โดยถือเป็นอุปสรรค
ส�ำหรับผู ้น�ำในการส่งเสริมหรือยกระดับความพึงพอใจ 
ในการท�ำงาน เห็นได้จากในระดับภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง
ระดับเดียวกัน เมื่อมีวัฒนธรรมระยะห่างเชิงอ�ำนาจที ่
แตกต่างกัน คือ ระดับสูง หรือระดับต�่ำจะส่งผลต่อระดับ 
ความพึงพอใจในการท�ำงานที่ต่างกัน โดยที่ระดับความต่าง
ทางอ�ำนาจระดับต�่ำ  (low power distance) จะมีระดับ
ความพึงพอใจในการท�ำงานสูงกว่าวัฒนธรรมที่มีความต่าง 
ทางวัฒนธรรมในระดับสูง (high power distance) 
	 จึงกล่าวได้ว่า ระดับของระยะห่างเชิงอ�ำนาจนั้น 
มีอิทธิพลเชิงลบหรือเป็นอุปสรรคต่อการด�ำเนินงานของ 

ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง ซ่ึงส่งผลต่อระดับความพึงพอใจ 
ในการท�ำงานที่ลดลง

อภิปรายผลการศึกษา

	 สรุปผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงนั้น 
มีผลส่งเสริมยกระดับของความพึงพอใจในการท�ำงานได ้ 
สะท้อนได้ว่า พฤติกรรมของภาวะผู ้น�ำการเปล่ียนแปลง 
มผีลต่อการท�ำงานของพนกังาน โดยถือเป็นพฤติกรรมทีส่�ำคญั
ในการสร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลของผู้น�ำและผู้ตาม  
(Rad & Yarmohammadian, 2006) เพ่ือให้ผู ้ตามเกิด 
ความพึงพอใจในการท�ำงาน มีความมุ่งมั่น ตั้งใจ และเต็มใจ 
ในการท�ำงานให้แก่ผู้น�ำเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของงาน
ต่างๆ และเมื่อพิจารณาอิงตามทฤษฎี พบว่า ทฤษฎีรูปแบบ
ภาวะผู้น�ำแบบเต็มพิสัย (the full range of leadership 
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 model) อธิบายว่า พฤติกรรมของภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง
นั้นแสดงออกได้ 4 พฤติกรรม คือ การมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์ การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา 
และการค�ำนึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Bass, 1985) ซ่ึง 
เมื่อผู้น�ำมีแนวโน้มการแสดงออกในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่ง 
ย่อมส่งผลต่อการเพิ่มระดับความพึงพอใจในการท�ำงาน
ของพนักงานได้ ผลการศึกษานี้สอดคล้องกับงานวิจัยของ  
Suepsuk (2005) และ Rawiphisut (2009) ทีพ่บความสมัพนัธ์
เชิงบวกระหว่างภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงของหัวหน้าหอ 
ผู้ป่วย และความพึงพอใจในการท�ำงานของพยาบาลวิชาชีพ
โรงพยาบาลรัฐ โดยการมภีาวะผูน้�ำทีม่ปีระสทิธผิลจะช่วยเพิม่
ผลผลิตทางการพยาบาล และยังมีผลกระทบต่อกระบวนการ
ทางจติใจของผูต้ามทีท่�ำให้ผูต้ามสามารถปฏบิตังิานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพสูงสุด โดยเมื่อผู้น�ำแสดงออกถึงพฤติกรรมการ
เป็นแม่แบบท่ีเข้มแข็งให้ผู้ตามได้เห็นและรับรู้ในพฤติกรรม
ของผู ้น�ำจะท�ำให้เกิดการลอกเลียนแบบพฤติกรรมของ
ผู้น�ำ และกระตุ้นให้เกิดการริเริ่มสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ใส่ใจถึง 
ความต้องการ ความส�ำเร็จและโอกาสก้าวหน้าของผู้ตาม 
รายบุคคล ยอมรับความแตกต่างของแต่ละบุคคล และจะ 
ส่งผลต่อระดับความพึงพอใจในการท�ำงานที่เพิ่มขึ้น 
	 นอกจากนี้ ผลวิจัยยังสอดคล้องกับงานวิจัยของ  
Aepthaisong (2015) ที่ศึกษาพนักงานโรงแรมแห่งหนึ่ง 
ในเขตกรุงเทพมหานคร จ�ำนวน 155 คน และพบว่า ภาวะผู้น�ำ 
การเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับความพึงพอใจ 
ในงานด้านผู้บังคับบัญชา ผ่านการเป็นแบบอย่างที่ดี กระท�ำ 
ในสิง่ทีถ่กูต้องตามหลกัศีลธรรม ส่งเสริมกระตุ้นให้ผูต้ามพฒันา
ความคิดเพื่อสร้างมุมมองใหม่ๆ ในการท�ำงาน ให้ค�ำแนะน�ำ 
ที่ดีในการแก้ไขปัญหาต่างๆ รวมถึงมีส่วนร่วมรับผิดชอบ 
จากความผิดพลาดที่เกิดขึ้น พนักงานจึงให้ความเคารพ  
ชื่นชม พร้อมทั้งให้ความไว้วางใจในผู้บังคับบัญชาของตนว่า 
มีความสามารถ มีการบังคับบัญชาที่ เหมาะสม และม ี
ความคดิทีท่นัสมัย และสอดคล้องกบังานวจัิยของ Mekprasat 
(2016) ที่กล่าวว่า ผู้น�ำที่มีลักษณะเป็นผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง 
จะพิจารณาและเข้าใจทั้งด้านความรู ้ ความสามารถและ
ความรู้สึกของผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือท่ีจะได้ช่วยเหลือแก้ไข
ปัญหา ส่งเสริม และสนับสนุน ซึ่งเป็นผลให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
เกิดความพอใจ รับรู้ถึงความเอาใจใส่ ท�ำให้ผู้ใต้บังคับบัญชา
ตั้งใจท�ำงานอย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น และจะน�ำไปสู่
ผลงานที่มีคุณภาพ

	 ในการนี้ ความสัมพันธ์ระยะห่างเชิงอ�ำนาจมีอิทธิพล
ทางลบต่อภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง กล่าวคือ เมื่อรูปแบบ
วัฒนธรรมมีระดับระยะห่างเชิงอ�ำนาจระดับต�่ำ  ผู ้น�ำและ 
ผูต้ามในองค์กรจะมรีะยะห่างระหว่างความสมัพนัธ์ทีแ่คบกว่า 
หรือมีความสัมพันธ์ใกล้ชิดกันกว่ารูปแบบวัฒนธรรมที่มี 
ระยะห่างเชิงอ�ำนาจระดับสูง ท�ำให้เกิดความรู้สึกเท่าเทียม
ระหว่างผูน้�ำและผูต้าม เป็นผลให้ผูต้ามมคีวามกล้าในการช่วย 
ตัดสินใจ และท�ำงานร่วมกันได้อย่างสอดคล้องเพื่อมุ ่งสู ่
ความส�ำเร็จขององค์กรร่วมกัน (Hofstede & Hofstede, 
2005) ท้ังนี้ เมื่อพิจารณาวัฒนธรรมท่ีมีระยะห่างเชิงอ�ำนาจ
ระดับสูงนั้น จะพบว่า ผู้ตามจะคาดหวังผู้น�ำแบบสั่งการ ที่มี
ลักษณะของการสั่งการที่ชัดเจน มีแนวทางการท�ำงานหรือ
การแก้ไขปัญหาที่เฉพาะเจาะจงชัดเจน (Javidan et al., 
2006) รวมทั้งการสั่งการหรือสั่งงานจะขึ้นกับกลุ่มคนหรือ
บุคคลเฉพาะกลุ่ม พนักงานคาดหวังว่าจะต้องได้รับค�ำส่ัง 
ในการท�ำงานอย่างละเอียด (Rungnoi, 2003) ซึ่งเป็น
พฤติกรรมของภาวะผู ้ น� ำ ท่ีแตกต ่ า งจากภาวะผู ้ น� ำ 
การเปลี่ยนแปลงที่มุ ่งเน้นการสร้างความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคล (Rad & Yarmohammadian, 2006) การส่งเสริม
การมีส่วนร่วมระหว่างผู้น�ำและผู้ตามในการสร้างเป้าหมาย 
และแนวทางในการท�ำงานร่วมกัน (Javidan et al., 2006) 
ดังนั้น ระยะห่างเชิงอ�ำนาจที่เพิ่มสูงขึ้นจึงกลายเป็นอุปสรรค
หนึ่งของภาวะผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลง ซึ่งสอดคล้องกับ 
งานวิจัยของ Klankamnoet (2002) ท่ีศึกษากลุ่มตัวอย่าง 
กลุ่มพยาบาลวิชาชีพ จ�ำนวน 272 คน และพบความสัมพันธ์
เชิงลบระหว่างภาวะผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลงและระยะห่าง 
เชิงอ�ำนาจ เช่นเดียวกับ Kirman et al. (2009) ที่ศึกษาวิจัย 
พฤติกรรมและทัศนคติของคนจีนและคนอเมริกา ผ่าน 
หัวหน้างาน จ�ำนวน 174 คน และพนักงานใต้บังคับบัญชา 
จ�ำนวน 560 คน และพบว่า ระดบัระยะห่างเชงิอ�ำนาจท่ีสงูนัน้ 
มีผลเชิงลบต่อภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง
	 ในด้านอิทธิพลระยะห่างเชิงอ�ำนาจ งานวิจัยน้ีพบว่า 
ระยะห่างเชิงอ�ำนาจในระดับสูงมีผลกีดขวางความสัมพันธ์
ระหว่างภาวะผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลงและความพึงพอใจ 
ในการท�ำงาน กล่าวคือ ระยะห่างเชิงอ�ำนาจเป็นอุปสรรค
หนึ่งของภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงในการน�ำองค์กร หรือน�ำ
พนกังานทีม่เีป้าประสงค์เพือ่สร้างหรือยกระดับความพงึพอใจ
ในการท�ำงาน ในทางกลบักนั ผูน้�ำจะสามารถแสดงออกอย่างมี
ประสทิธภิาพเมือ่อยูภ่ายใต้วฒันธรรมทีม่รีะยะห่างเชงิอ�ำนาจ
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ในระดับต�่ำ  (Avolio et al., 2004; Eylon & Au, 1999; 
Hofstede & Hofstede, 2005; Javidan et al., 2006; 
Kirman et al., 2009) โดยเฉพาะในประเทศไทยมพีืน้ฐานทาง
วัฒนธรรมท่ีมรีะยะห่างเชงิวฒันธรรมในระดบัสงู (Hofstede, 
2011) ย่อมส่งผลให้ผู้น�ำองค์กรไทยมักมีการตัดสินใจและ
สั่งการแบบรวมอ�ำนาจเข้าศูนย์กลาง โดยผู้น�ำมีแนวโน้ม 
ยึดติดกับต�ำแหน่งและล�ำดับอาวุโส ซึ่งน�ำมาสู่การละเลย 
ความรู้ ความสามารถ และความรู้สึกของผู้ใต้บังคับบัญชา 
และส่งผลให้ระดับความพึงพอใจของพนักงานลดลงในที่สุด

ข้อเสนอแนะเพื่อน�ำผลการศึกษาไปใช้ในทางปฏิบัติ

	 ผลการวิจัยพบว่า ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงมีผล
ส่งเสริมระดับความพึงพอใจในการท�ำงานของพนักงาน โดย
หลักส�ำคญัของภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง คอื การมสีว่นร่วม
ของทั้งหัวหน้าและพนักงาน บนความเอาใจใส่และกระตุ้น
ชักจูงพนักงานแต่ละราย ตามความชอบและความสามารถ 
เพื่อผลักดันและส่งเสริมขีดความสามารถ และศักยภาพของ
พนักงานเพ่ือประโยชน์ต่อหน่วยงานหรือองค์กร โดยผู้น�ำ 
จะวางบทบาทการเป็นที่ปรึกษามากกว่าผู้สั่งการ ซึ่งด้วย 
หลักการดังกล่าวท�ำให้พนักงานท�ำงานได้อย่างอิสระ ม ี
การแสดงความคดิเชงิสร้างสรรค์ ส่งผลต่อระดับความพึงพอใจ 
ในการท�ำงานที่เพิ่มขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ในบริบทของ
วัฒนธรรมไทย มีค่านิยมระบบอาวุโสและระบบอุปถัมภ์ของ
สงัคมไทยทีม่อีทิธพิลต่อวฒันธรรมองค์กร สะท้อนถงึระยะห่าง
เชิงอ�ำนาจในแต่ละระดับชั้นขององค์กร เช่น การมีโครงสร้าง
องค์กรแบบล�ำดับขั้นหรือระบบราชการ ซึ่งถือเป็นอุปสรรค
ส�ำคัญต่อการด�ำเนินงานของผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงที่มุ่งเน้น
การมีส่วนร่วมของพนักงานมากกว่าการรับและปฏิบัติตาม 
ค�ำสั่ง ดังน้ัน หากหัวหน้าเล็งเห็นผลประโยชน์หรือข้อดี 
ในการน�ำภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงมาปรับใช้ในการบริหาร
จัดการพนักงานภายใต้บังคับบัญชา หัวหน้าจ�ำเป็นต้อง
ปรับเปล่ียนพฤติกรรมและวิธีการท�ำงานที่สอดคล้องกับ
คณุลกัษณะของภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง รวมทัง้สามารถลด
อุปสรรคของระยะห่างเชิงอ�ำนาจเพื่อยกระดับความพึงพอใจ 
ในการท�ำงานของพนักงาน
	 ในด้านพฤติกรรมความเป็นผู้น�ำ  หัวหน้าหน่วยงาน 
จะต้องแสดงออกอย่างชัดเจน เพื่อสร้างความน่าเช่ือถือ  
ความศรัทธา ตลอดจนความภักดีของพนักงาน เพื่อสร้าง 
การรับรู้ของพนักงานต่อภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง และ
เพื่อยกระดับ และส่งเสริมความเต็มใจ ความพึงพอใจ และ 
ความมุ่งมั่นในการท�ำงานของพนักงาน ซึ่งส่งผลต่อคุณภาพ

งานที่มีประสิทธิภาพ มีการสื่อสารวิสัยทัศน์ เป้าหมาย 
การท�ำงานท่ีชัดเจน และครอบคลุมถึงเป้าหมายระยะยาว 
ในอนาคตให้แก่พนักงานภายใต้บังคับบัญชาอย่างทั่วถึง เพื่อ
สร้างความตระหนักถึงการมีส่วนร่วมต่อความส�ำเร็จของ
หน่วยงานหรือองค์กร (Bass, 1985; Burns, 1978; Lok & 
Crawford, 2003; Madanchian et al., 2016) 
	 ในด้านงานการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล ควรมี
แนวทางลดอุปสรรคระยะห่างเชิงอ�ำนาจที่จะมีผลต่อภาวะ
ผู้น�ำการเปล่ียนแปลง โดยการจัดท�ำระบบงานมาตรฐาน 
(standard work) เพื่อลดปัญหาการสั่งการของหัวหน้า 
ภายใต้วัฒนธรรมของล�ำดับชั้นในหน่วยงาน ผ่านการ 
ที่พนักงานจะรับรู ้ความรับผิดชอบในส่วนงานของตนเอง
อย่างชัดเจน ด�ำเนินงาน ตัดสินใจ และแก้ไขปัญหาได ้
ตามระบบข้ันตอนของงานท่ีมีมาตรฐาน เช่น การจัดท�ำ 
แบบบรรยายลักษณะงาน (job description) ขั้นตอน 
การปฏิบัติงาน (work instruction) หรือคู่มือการปฏิบัติงาน 
(work procedure) ของพนักงานแต่ละราย เพื่อสร้างกรอบ 
ในการท�ำงานเบื้องต้น เป็นการลดความกดดันของพนักงาน
จากการสั่งการของหัวหน้า ร่วมกับการท่ีหัวหน้าแสดง
พฤติกรรมภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงท่ีส่งผลทางบวกต่อ
ระดบัความพงึพอใจในการท�ำงาน (Snizek & Bullard, 1983) 
อีกทั้งหัวหน้าอาจจะพิจารณาจัดกิจกรรมการประชุมร่วมกัน
ประมาณ 15 นาที ในช่วงเช้าทุกวันก่อนเร่ิมงานเพื่อสร้าง 
การสื่อสารระหว่างหัวหน้าและลูกน้อง โดยมีวัตถุประสงค์
เพื่อแลกเปลี่ยนข่าวสารและติดตามสถานะงานของพนักงาน 
แต่ละราย เพื่อให้ทุกคนในหน่วยงานร่วมกันเสนอแนะ 
แนวทางในการแก้ไขปัญหา ปรับปรุง และพัฒนาการท�ำงาน 
ให้ดีขึ้น เพื่อให้หัวหน้าสามารถสร้างแรงกระตุ้น ก�ำลังใจ 
และแรงบันดาลใจให้พนักงานมีความเช่ือมั่นในการท�ำงาน 
มีความมุ่งม่ันในการท�ำงานที่มีเป้าหมายในทิศทางเดียวกัน 
และเป็นการส่งเสริมกระชับความสัมพันธ์ภายในหน่วยงาน  
ตวัอย่างเช่น บริษทั โตโยต้า มอเตอร์ คอร์ปอเรชนั ส�ำนกังานใหญ่ 
ประเทศญี่ปุ ่น ท่ีมีหลักการบริหารจัดการองค ์กร คือ 
วิถีแห่งโตโยต้า (The Toyota Way) โดยกิจกรรมที่ส�ำคัญ คือ 
จดัประชมุร่วมกนัในช่วงเช้าทกุวนั ประมาณ 10 นาท ีเพือ่สร้าง
วัฒนธรรมการแลกเปลี่ยนความรู้ประจ�ำวัน ซึ่งอาจจะเป็น 
ข้อมูลข่าวสารต่างๆ หรือปัญหาที่พบจากการท�ำงานหรือ 
ความผดิพลาดทีเ่กดิขึน้ เพือ่ให้หวัหน้างานและเพือ่นร่วมงาน 
ร่วมกันเสนอแนะแนวทางรับมือและจัดการกับเหตุการณ ์
ที่เกิดขึ้นได้ (Liker, 2004)
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ข้อจ�ำกดัของงานวจิยัและข้อเสนอเพือ่การวจิยัในอนาคต

	 1.	งานวิจัยนี้ศึกษาเฉพาะอิทธิพลของระยะห่างเชิง
อ�ำนาจ ทีมี่ต่อความสมัพนัธ์ระหว่างภาะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง
และความพึงพอใจในการท�ำงาน อย่างไรก็ตาม ความแตก
ต่างทางวัฒนธรรมตามทฤษฎี cultural dimension ของ 
Geert Hofstede ยังมีมิติอื่น เช่น สังคมปัจเจกชนหรือ 
เป็นกลุม่ (individualism - collectivism) การให้ความส�ำคญั 
ระหว่างชาย-หญิง (masculinity - feminist) และ 
การหลีกเลี่ยงความเสี่ยง (uncertainty avoidance) 
เป็นต้น ซึ่งความแตกต่างเหล่านี้อาจส่งผลต่อภาวะผู ้น�ำ 
การเปลีย่นแปลงและความพึงพอใจในการท�ำงานของพนกังาน 
จึงเสนอให้มีการขยายการศึกษาประเด็นดังกล่าวในอนาคต 

	 2.	จ�ำนวนกลุ่มตัวอย่างที่ท�ำการศึกษาที่จ�ำกัดเพียง
องค์กรเดียวและศึกษาเฉพาะในอุตสาหกรรมสินค้าอุปโภค
บริโภคเท่านั้น จึงเสนอแนะให้งานวิจัยในอนาคตขยาย
ขอบเขตการศึกษา เพิ่มจ�ำนวนกลุ่มตัวอย่าง และให้พิจารณา
ทดสอบผลการวิจัยในกลุ่มอุตสาหกรรมอื่นของประเทศไทย 
เพื่อเพิ่มหลักฐานเชิงประจักษ์ในบริบทอื่นๆ และยังสามารถ
พิจารณาเปรียบเทียบความแตกต่างของวัฒนธรรมไทยและ
วัฒนธรรมต่างชาติ เพื่อศึกษาผลกระทบของระยะห่างเชิง
อ�ำนาจที่มีต่อภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงที่แตกต่างไปตาม
บริบทวัฒนธรรมของแต่ละประเทศ  
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	 nai ngān læ phrưttikam kān pen samāchik  
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	 phatthanā phalittaphan mai nai klum  
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