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ปัจจัยภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
และความพร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลงที่มีอิทธิพลต่อผลการ
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บทคัดย่อ
การศกึษาครัง้นี ้มวีตัถปุระสงค์หลกั คือ 1) เพือ่ศกึษาอทิธพิลของปัจจยัภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง (ประกอบ

ด้วย 4 ตัวแปรย่อย) การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (ประกอบด้วย 5 ตัวแปรย่อย) ความพร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลง 

(ประกอบด้วย 5 ตัวแปรย่อย) ที่มีต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในมหาวิทยาลัยในก�ำกับของรัฐ และ 2) เพื่อศึกษา

รูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบย่อยต่างๆ ในปัจจัยหลักทั้ง 3 ด้าน ที่มีต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 

ในมหาวิทยาลัยในก�ำกับของรัฐ

จากการวิจัย พบว่า 1) ตัวแปรย่อยเกอืบทกุตัวในปัจจยัภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลงการพฒันาทรัพยากรมนษุย์ 

และความพร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลง (รวม 13 ตัวแปรย่อย) ยกเว้นแต่ กิจกรรมการศึกษา (Education) มีอิทธิพล

ทางตรงเชงิบวกต่อผลการปฏบิตังิานของบคุลากร อย่างมนียัส�ำคญัทางสถติทิีร่ะดบั .05 โดยการค�ำนงึถงึปัจเจกบคุคล 

(Individual Consideration) ซึ่งเป็นองค์ประกอบย่อยของปัจจัยภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลทางตรงเชิง

บวกต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมากที่สุด และ 2) ปัจจัยภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง และการพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์มีทั้งอิทธิพลทางตรงและทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากรผ่านทางปัจจัยความพร้อมส�ำหรับ

การเปลี่ยนแปลงโดยปัจจัยหลักทั้ง 3 ด้าน ซึ่งประกอบด้วยตัวแปรอิสระ 14 ตัวแปรย่อย สามารถอธิบายความผันแปร

ของผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในมหาวิทยาลัยในก�ำกับของรัฐได้ร้อยละ 72.9 (R2 = 0.729) จึงกล่าวได้ว่าปัจจัย

หลักทั้ง 3 ปัจจัยที่ศึกษา มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในระดับสูง

ค�ำส�ำคัญ: ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ความพร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลง ผลการ 

ปฏิบัติงาน บุคลากรในมหาวิทยาลัยในก�ำกับของรัฐ

1	นักศกึษาปรญิญาเอก คณะรฐัประศาสนศาสตร์ สถาบนับณัฑติพฒันบริหารศาสตร์, Doctoral Candidate, School of Public Administration, 

National Institute of Development Administration (NIDA), E-mail: dr.supunyada@gmail.com



ผ่านการรบัรองคณุภาพจาก TCI (กลุม่ที ่1) สาขามนุษยศาสตร์และสงัคมศาสตร์

Panyapiwat Journal  Vol.7 No.2 May - August 2015 29

Abstract
The major purposes of this research were 1) to investigate both direct and indirect influences of 

transformational leadership, human resource development, and readiness for change factors on job performance 
of employee 2) to study relationship among these four key variables. Multi-stage sampling method was  
used to acquire the samples. The samples of 334 out of 400 sampling from full-time employees in 12 Thai 
autonomous universities were completely collected by using closed-end questionnaire. 

The research results indicated that 1) Most of sub-factors of transformational leadership, human 
resource development, and readiness for change, except education, directly influenced job performance of 
employees. Individual consideration, which is sub-factors of transformational leadership, had the highest direct 
positively influence on employees’ job performance and 2) Transformational leadership and human resource 
development factors had both positively direct and indirect influence on employees’ job performance through 
a mediating function of readiness for change factors. This proposed conceptual model could explain 72.9 
percent (R2 = 0.729) of employees’ job performance in Thai autonomous universities.

Keywords: Transformational Leadership, Human Resource Development, Readiness for Change, Job 

Performance, Employee in Autonomous Universities

บทน�ำ
ในปัจจุบัน องค์การต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นภาครัฐหรือ

องค์การเอกชน ล้วนจ�ำเป็นต้องปรบัตัวเพือ่ความอยูร่อด
ในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วและ
รุนแรง ในช่วงทศวรรษที่ผ่านมา องค์การต่างๆ ทั่วโลก
ต้องเผชิญกับความเปลี่ยนแปลงทั้งทางการเมือง 
เศรษฐกิจ สังคม โดยเฉพาะเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงไป
อย่างรวดเรว็ ดงัน้ันการผลกัดันให้เกดิความเปลีย่นแปลง
ในองค์การตามที่องค์การวางแผนไว้ จึงมีความส�ำคัญ
อย่างยิ่งต่อความอยู ่รอดขององค์การ (Lawler & 
Worley, 2006) ส�ำหรับในประเทศไทยนั้น หนึ่งใน
องค์การภาครัฐที่มีความส�ำคัญและก�ำลังต้องเผชิญกับ
ความเปลี่ยนแปลงเพื่อการปรับตัวในด้านต่างๆ ของ
องค์การอย่างชัดเจน ก็คือสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ  
โดยหนึง่ในรูปแบบการเปลีย่นแปลงทีส่�ำคญัของสถาบนั
อุดมศึกษาไทยที่ได้รับความสนใจอย่างมากในปัจจุบัน 
กค็อื การเป็นมหาวทิยาลยัในก�ำกบัของรฐั (Autonomous 
university) หรือที่เรียกกันทั่วไปว่า ‘มหาวิทยาลัยนอก
ระบบราชการ’

ทั้งนี้เพื่อให้องค์การสามารถอยู ่รอดได้หลังจาก 
ออกนอกระบบราชการแล้ว มหาวิทยาลัยในก�ำกับ 
ของรัฐต้องมีการปรับตัวและด�ำเนินการเปลี่ยนแปลง
ต่างๆ เพื่อให้สามารถตอบสนองต่อสภาพแวดล้อม 
ท่ีเปลี่ยนแปลงไปได้อย่างรวดเร็ว โดยเฉพาะในอนาคต 
อันใกล้ เมื่อไทยต้องเปิดเสรีทางการศึกษาตามข้อตกลง
เขตการค้าเสรขีองประชาคมเศรษฐกจิอาเซยีน (ASEAN 
Economic Community: AEC) ท่ีจะเกิดข้ึนใน  
พ.ศ. 2558 หรือ ค.ศ. 2015 มหาวิทยาลัยในก�ำกับ 
ของรัฐในไทยทุกแห่งจ�ำเป็นต้องเตรยีมพร้อมเพือ่ปรบัตวั
ให้สามารถแข่งขันกับมหาวิทยาลัยอื่นๆ ในภูมิภาค  
เช่น การเตรียมตัวให้มหาวิทยาลัยเปิดภาคการศึกษา 
ให้ตรงกับการเปิดภาคเรียนที่เป็นสากล หรือการเปิด
หลักสูตรนานาชาติหรือการเรียนการสอนผ่านระบบ
ออนไลน์เพิ่มมากขึ้น กล่าวได้ว่า การเปลี่ยนแปลงต่างๆ 
ทีก่�ำลงัจะเกดิขึน้นีเ้ป็นเพยีงตวัอย่างความท้าทายต่อการ
บริหารจัดการความเปลี่ยนแปลงของสถาบันการศึกษา
ในไทยทุกแห่ง
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ผลการศึกษาที่ผ่านมา พบว่า ปัจจัยส�ำคัญที่มี 

อิทธิพลอย่างยิ่งต ่อผลปฏิบัติงานของทุกองค์การ 

ท่ีต้องปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วก็คือ 

ภาวะผู ้น�ำการเปล่ียนแปลง (Transformational 

Leadership) ของผู้บริหารทุกระดับ และความพร้อม

ส�ำหรับการเปลี่ยนแปลงของบุคลากร (Employees’ 

Readiness For Change) ในองค์การ งานวจิยัหลายชิน้

ยังชี้ให้เห็นว่า การพัฒนาหรือเปลี่ยนแปลงองค์การ 

ในรูปแบบใดๆ ก็ตามให้ประสบความส�ำเร็จได้น้ัน 

องค์การต้องให้ความส�ำคัญกับการพัฒนาความสามารถ

ให้กับบุคลากรซึ่งเป ็นทรัพยากรที่ส�ำคัญท่ีสุดของ

องค์การ ดงัน้ัน อกีปัจจัยส�ำคญัทีม่นีกัวชิาการหลายท่าน

ให้ความสนใจเมื่อศึกษาถึงปัจจัยหลักที่มีอิทธิพลต่อ

ความพร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลงของบุคลากร 

ในองค์การ ก็คือ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human 

Resource Development) นัน่เอง (Kotler & Cohen, 

2002)

ปัจจุบันมีการศึกษาจ�ำนวนมาก ชี้ให้เห็นถึงความ

เชื่อมโยงระหว่างปัจจัยภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง  

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และความพร้อมส�ำหรับ 

การเปล่ียนแปลงของบุคลากรว่าเป็นปัจจัยส�ำคัญที่มี

อิทธิพลเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากรใน

องค์การ อย่างไรก็ตาม การศึกษาถึงอิทธิพลและความ

สัมพันธ์ต่างๆ ดังกล่าว มักเป็นการศึกษาวิจัยในบริบท

ขององค์การภาคธุรกิจในประเทศตะวันตก อีกทั้งงาน

ศกึษาวจิยัส่วนใหญ่ ยงัเป็นการมุง่ศึกษาในระดับองค์การ

เป็นหลัก และยังไม่ให้ความส�ำคัญกับการวิจัยในระดับ

บคุคลมากนกั จากความไม่เพยีงพอในการศึกษาประเด็น

เหล่าน้ีในบริบทขององค์การภาครัฐในประเทศไทย  

ผู้วิจัยจึงศึกษาถึงปัจจัยด้านภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง 

การพฒันาทรพัยากรมนษุย์ และความพร้อมส�ำหรบัการ

เปล่ียนแปลง ที่มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากรในมหาวิทยาลัยในก�ำกับของรัฐ

วัตถุประสงค์การวจิัย
1.	 เพื่อศึกษาถึงอิทธิพลของปัจจัยภาวะผู ้น�ำ 

การเปลี่ยนแปลงการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และ 

ความพร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลงที่มีต ่อผลการ 

ปฏิบัติงานของบุคลากร

2.	 เ พื่ อ ศึ กษ า ถึ ง รู ป แบบคว ามสั มพั น ธ ์ ใ น 

องค์ประกอบย่อยต่างๆ ระหว่างปัจจัยภาวะผู ้น�ำ 

การเปลี่ ยนแปลง การพัฒนาทรัพยากรมนุษย  ์ 

ความพร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลง และผลการ 

ปฏิบัติงานของบุคลากร

ทบทวนวรรณกรรม
ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมใน 4 ประเด็นหลักที่

เกี่ยวข้องกับกรอบแนวคิดการวิจัย ดังต่อไปนี้

1. ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง

แนวคิดและทฤษฎีที่ เกี่ยวข ้องกับผู ้น�ำได ้ถูก 

พัฒนาข้ึนมาเรื่อยๆ ท�ำให ้มีแนวคิดและทฤษฎี ท่ี 

เก่ียวข้องกับผู้น�ำท่ีหลากหลาย อย่างไรก็ตาม ปัจจุบัน

เป็นท่ียอมรับกันว่าทฤษฎีผู้น�ำสร้างความเปลี่ยนแปลง 

(Transformational Leadership Theories) เป็นทฤษฎี

เก่ียวกับผู้น�ำท่ีสามารถน�ำมาอธิบายถึงการบริหารการ

เปลีย่นแปลงในองคก์ารได้มากทีส่ดุ (Beer, 2010: 151) 

ส�ำหรับทฤษฎีผู้น�ำสร้างความเปลี่ยนแปลงนั้น บาสและ

อาโวลิโอ (Bass & Avolio) ได้น�ำเสนอโมเดลภาวะ 

ผู ้น�ำพิสัยสมบูรณ์ (Model of Full Range of 

Leadership) ประกอบด้วยภาวะผู้น�ำ 3 แบบ (Bass & 

Avolio, 1994: 19) ได้แก่ ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง 

(Transformational Leadership) ภาวะผู้น�ำแบบ 

แลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) และภาวะ

ผูน้�ำแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-faire Leadership)

ในงานวิจัยครั้งนี้  ภาวะผู ้น�ำการเปลี่ยนแปลง 

(Transformational Leadership) หมายถึง พฤติกรรม

ของผู้น�ำท่ีพยายามจะกระตุ้นและจูงใจให้ลูกน้องเกิด

ความปรารถนาหรือเกิดแรงบันดาลใจที่จะท�ำงานโดย

ผู้น�ำจะมีลักษณะที่มีบารมี (Charisma) เพื่อสามารถ
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กระตุน้ความรู้สกึด้านอารมณ์ของพนกังานหรอืผูต้ามให้

เกิดการลอกเลียนแบบผู้น�ำ โดยผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงนี้

มีลักษณะส�ำคัญ 4 ประการ (4Is) ได้แก่

(1)	 การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized 

Influence: II) คอื พฤติกรรมบ่งชีท้ีแ่สดงว่าผูน้�ำเป็นผูน้�ำ

ที่มีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ที่ส�ำคัญ ได้แก่ การที่ผู้ตาม

เชื่อในความถูกต้องของความคิดของผู้น�ำ ผู้ตามมีความ

เชื่อคล้ายกับผู้น�ำ ผู้ตามยอมรับผู้น�ำโดยไม่สงสัย ผู้ตาม

รักใคร่ผู้น�ำ ผู้ตามเต็มใจเชื่อฟังผู้น�ำ ผู้ตามมีความผูกพัน

กบัภารกจิขององค์การ ผู้ตามมีเป้าหมายสงูในการปฏบัิติ

งาน และผูต้ามเชือ่ว่าผูน้�ำจะช่วยให้ผูต้ามปฏบิติังานของ

องค์การได้ส�ำเร็จ

(2)	 การสร ้างแรงบันดาลใจ ( Inspi rat ion 

Motivation: IM) โดยการสร้างแรงบันดาลใจนี้ มักมี

ความใกล้ชิดกับการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ เพราะ

เป็นวิธีการที่ผู้น�ำสามารถท�ำให้ผู้ร่วมงานทราบว่า ใน

อนาคต ถ้าทกุคนมส่ีวนร่วมในการท�ำงานตามทีผู่น้�ำสร้าง

แรงบันดาลใจไว้ ก็จะสามารถปฏิบัติภารกิจท่ีได้รับให้

ส�ำเร็จลุล่วง

(3)	 การกระตุ ้นการใช้ปัญญา (Intellectual 

Stimulation: IS) เป็นพฤติกรรมที่ผู้น�ำแสดงออกถึง 

การกระตุ้นให้ผู้ตามมีการใช้ปัญญาหรือใช้ความคิดของ

ตน โดยทีผู่น้�ำจะเปลีย่นสภาพเป็นผูส้ร้างเงือ่นไขและให้

ผู ้ตามแก้ไขปัญหานั้นด้วยปัญญา หรืออาจเป็นการ

กระตุ้นการพัฒนาระบบความคิดของผู้ตาม ซึ่งนับเป็น

วธิกีารแบบใหม่ทีช่่วยให้ผู้ตามเรียนรูวิ้ธกีารแก้ปัญหาได้

อย่างสร้างสรรค์

(4)	 การค�ำนึงถึงปัจเจกบุคคล (Individualized 

Consideration: IC) เป็นการแสดงพฤติกรรมที่มุ่งสร้าง

ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้น�ำกับผู้ตาม โดยจะส่งผลถึง

ความพอใจของผู้ตาม ทั้งระดับกลุ่ม และเน้นรายบุคคล

2. การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

การศึกษาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์สามารถแบ่ง

ระดับการศึกษาเป็น 2 มิติ คือ การพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ระดับมหภาค (Macro Perspective) และ 

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ระดับจุลภาค (Micro 

Perspective) โดยการวิจัยครั้งนี้ เน้นศึกษาการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ระดับจุลภาค จะเป็นการศึกษาการ

พฒันาทรัพยากรมนษุย์ในองค์การ ซ่ึงเน้นไปท่ีการพฒันา

ให้ทรพัยากรมนษุย์สามารถตอบสนองต่อเป้าหมายต่างๆ 

ขององค์การ ท้ังเป้าหมายระยะสัน้และระยะยาวผ่านทาง

กิจกรรมต่างๆ ที่องค์การจัดขึ้นอย่างเป็นระบบส�ำหรับ

การศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยให้ความสนใจเป็นพิเศษในการ

พัฒนาระดับปัจเจกบุคคล ซึ่งเป็นการพัฒนาให้ได้มา 

ซึ่งความรู้ทักษะและการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมเพื่อให้

เกิดผลในการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น

การพัฒนาปัจเจกบุคคลจะเป็นกิจกรรมการพัฒนา

พนักงาน ทั้งกิจกรรมที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ 

เช่น การเรียนรู้จากการปฏิบัติงานจริง ซ่ึงจะช่วยเสริม

สร้างความรู ้และเกิดทักษะใหม่ที่จะช่วยเพิ่มผลงาน 

และอาจรวมถึงการพัฒนาความรู้ทักษะและพฤติกรรม 

ไม่เหมาะสมหรือยังไม่เพียงพอในการปฏิบัติงาน ซึ่ง

ประกอบไปด้วยการฝึกอบรม (Training) การศึกษา 

(Education) และการพัฒนาส่วนบุคคล (Individual 

Development) นอกจากการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

ทั้งสามที่กล่าวมาข้างต้นแล้ว ต่อมามีนักวิชาการหลาย

ท่าน ได้มีความเห็นสอดคล้องให้ปรับปรุงเพิ่มเติม

กิจกรรมของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในระดับบุคคล 

โดยเพิ่มกิจกรรมที่เน้นเชื่อมโยงกับการพัฒนาองค์การ

มากขึน้ เช่น กจิกรรมการพฒันาอาชพี และกจิกรรมการ

พัฒนาองค์การ (Armstrong, 2006: 332) จากการ

ทบทวนวรรณกรรม ผู้วิจัยสามารถสรุปทฤษฎีแนวคิด 

ที่ เกี่ ยวข ้องกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ์ของ 

นักวิชาการที่ส�ำคัญได้ดังตารางต่อไปนี้
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ตารางที่ 1 สรุปแนวคิดของนักวิชาการที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

แนวทาง

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

(HRD Approaches)

Nadler 

(1984)

Pace, 

Smith 

& Mills 

(1991)

Gilley, 

Eggland & 

Maycunich

(2002)

Yorks

(2005)

Noe

(2008)

Mondy

(2009)

การฝึกอบรม (Training)      

การศึกษา (Education)      
การพัฒนาส่วนบุคคล
(Individual Development)      
การพัฒนาอาชีพ
(Career Development)    
การพัฒนาองค์การ
(Organization Development)    

จากตารางที่ 1 จะพบว่า กิจกรรมหลักๆ ของการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่นักวิชาการส่วนใหญ่พบว่า
องค์การต่างๆ มกีารน�ำไปใช้จรงิในการพฒันาทรพัยากร
มนุษย์ ประกอบด้วย 5 กิจกรรมย่อย ได้แก่

(1)	 กิจกรรมการฝึกอบรม (Training) คอื กจิกรรม
การเรยีนรูท้ีก่่อให้เกดิการปรบัปรุงการปฏบิตังิานในปัจจบุนัให้
ดขีึน้ ซึง่เป็นกจิกรรมทีมุ่ง่พฒันาความรูแ้ละทกัษะเพือ่การ
ปฏบิตังิานในปัจจบุนั

(2) 	กิจกรรมการศึกษา (Education) คือ กิจกรรม
การเรียนรู้เพื่อเตรียมความพร้อมส�ำหรับปฏิบัติงานใน
อนาคตเป็นการเรยีนรูใ้นลกัษณะเข้าศึกษาในสถาบนัการ
ศึกษาอย่างเป็นทางการ

(3) 	กิจกรรมการพัฒนาส่วนบุคคล (Individual 
Development) คือ กิจกรรมที่เป็นการเรียนรู้ที่เกิดขึ้น
ตามความต้องการของพนักงานเองเพื่อรองรับการ
เปลี่ยนแปลงที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคตเป็นการเรียนรู้ที่
หวังผลในระยะยาว ซึง่อาจเกีย่วหรอืไม่เก่ียวข้องกับการ
ท�ำงานในปัจจุบันก็ได้

(4) 	 กิจกรรมการพฒันาอาชพี (Career Development) 
คือ กิจกรรมเพ่ือน�ำมาสู่ความก้าวหน้าในสาขาวิชาชีพ 

ของบุคลากรภายในองค์การ 

(5) 	 กิจกรรมการพัฒนาองค์การ (Organization 
Development) คือ กิจกรรมที่องค์การมุ่งให้เกิดการ
เปลีย่นแปลงในระยะยาว โดยมวีตัถุประสงค์ท่ีจะพฒันาความ
รูค้วามสามารถแบบองค์รวมให้บุคลากร 

โดยในงานวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยจะน�ำทั้ง 5 กิจกรรมดัง
กล่าวมาศึกษาว่า การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีผลต่อ
ปัจจัยอื่นๆ ในการกรอบแนวคิดการวิจัยอย่างไร

3. ความพร้อมส�ำหรบัการเปลีย่นแปลง
งานวจัิยหลายช้ินแสดงให้เหน็ว่า หนึง่ในปัจจัยหลกัท่ี 

ท�ำให้องค์การจะประสบความส�ำเรจ็หรอืล้มเหลวในการ 
ผลกัดนัให้เกดิความเปลีย่นแปลงตามท่ีองค์การต้องการได้นัน้ 
กคื็อความพร้อมส�ำหรบัการเปลีย่นแปลง (Readiness For 
Change) ของบุคลากรในองค์การ ซึง่มบีทบาทส�ำคญัในการ
ด�ำเนนิกจิกรรมการต่างๆ เพือ่ผลกัดนัให้เปลีย่นแปลงใน
องค์การนัน่เอง (Pellettiere, 2006: 39) ปัจจบัุน นกัวชิาการ
ได้ศึกษาและให้ความหมายของความพร้อมส�ำหรับการ
เปลีย่นแปลง สรปุได้ 2 ประเภทหลกั คอื

1) 	ความพร้อมส�ำหรับการเปลีย่นแปลงระดบับุคคล 
หมายถงึ ความปรารถนาแรงจูงใจและจดุมุง่หมายทีส่มาชกิ 

ในองค์การมต่ีอการเปลีย่นแปลง โดยมนีกัวชิาการหลายท่าน
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ให้ทศันะเพ่ิมเตมิว่า ความพร้อมส�ำหรบัความเปลีย่นแปลงเป็น

ความเชือ่ของพนกังานทีเ่หน็ว่า ความเปลีย่นแปลงนัน้เป็น 

สิง่จ�ำเป็นและเห็นคณุค่าต่อการเปล่ียนแปลงนัน้ นอกจากนี้

ความพร้อมส�ำหรบัการเปลีย่นแปลงยงัหมายความรวมถึง 

ระดบัการมส่ีวนร่วมของพนกังานในกจิกรรมการประเภทต่างๆ  

ทีส่่งผลถงึความเปล่ียนแปลงขององค์การด้วย (Armenakis et 

al., 2007)

2)	 ความพร้อมในการเปลีย่นแปลงในระดับองค์การ 

หมายถงึ ความสามารถขององค์การท้ังในเชงิสงัคมเทคโนโลยี

หรอืความคดิเชงิระบบในความพยายามน�ำเอาสิง่ใหม่ๆ  เข้ามา

ในองค์การและเพือ่เปลีย่นแปลงองค์การในรปูแบบต่างๆ 

(Smith, 2005: 409)

ในการศึกษาเรื่องเกี่ยวกับความพร้อมส�ำหรับการ

เปลีย่นแปลงนัน้ ได้รบัความสนใจในฐานะปัจจัยส�ำคญัตาม 

หลักแนวคดิเรือ่งการบรหิารความเปลีย่นแปลง (Change 

Management) โดย Armenakis และ Harris (2002) ได้น�ำ

เสนอว่า การบรหิารความเปลีย่นแปลงภายในองค์การ ประกอบ

ไปด้วย 3 ระยะทีต่่อเนือ่งและทบัซ้อนกนั ได้แก่ ระยะสร้างความ

พร้อมส�ำหรบัการเปลีย่นแปลง (Phase Of Readiness) ระยะ

การยอมรบัต่อการเปลีย่นแปลง (Phase Of Adoption) และ

ระยะการท�ำให้ความเปลีย่นแปลงกลายเป็นส่วนหน่ึงของ

องค์การ (Phase Of Institutionalization) โดยพวกเขายังได้

อธบิายเพิม่เตมิว่า การท่ีบคุลากรในองค์การจะมคีวามพร้อม

ส�ำหรบัการเปลีย่นแปลงน้ัน บคุลากรจะต้องได้รับรู้และเข้าใจ

เกีย่วกบัการเปลีย่นแปลงใน 5 ประเด็นส�ำคัญ ได้แก่ 

(1)	 การเปลีย่นแปลงเป็นสิง่จ�ำเป็นส�ำหรบัองค์การ 

(Discrepancy) โดยต้องตอบได้ว่า ท�ำไมต้องเปลีย่นแปลง  

(Why change?)

(2) การมศีกัยภาพในการสร้างความเปลีย่นแปลงที่

องค์การต้องการ (Self-Efficacy) โดยต้องตอบได้ว่า เราสามารถ

เปลีย่นแปลงได้อย่างไร? (How can we change?)

(3) 	 ความเปลี่ยนแปลงท่ีองค์การเสนอมามีความ 

เหมาะสมกบัองค์การ (Appropriateness) โดยเป็นการตอบ

ค�ำถามให้ได้ว่าท�ำไมสิง่น้ีต้องเปลีย่น? (Why this change?)

(4) 	 การมผีูน้�ำทีส่นบัสนนุต่อความเปลีย่นแปลงต่างๆ  

ในองค์การ (Principle Support) โดยเป็นการตอบค�ำถาม 

ให้ได้ว่า ใครทีส่นบัสนนุการเปลีย่นแปลง? (Who support  

the change?) และ 

(5)	 ความเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้ในองค์การเป็นส่ิงที ่

ก่อให้เกดิประโยชน์ต่อตนเองและสมาชิกองค์การ (Valence)  

โดยเป็นการตอบค�ำถามได้ว่า อะไรทีเ่ราจะได้รบัจากการ

เปลีย่นแปลง? (What is in this change for us?)

ซึง่ในการวจิยัครัง้นีผู้ว้จิยัได้น�ำแนวคดิ Armenakis et al. 

(2007: 482) เกีย่วกบัความพร้อมส�ำหรบัการเปลีย่นแปลงของ

บุคลากร (Employee’s Readiness For Change) มาปรบัใช้ 

4. ผลการปฏิบัติงานของบุคลากร

แนวคิดเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานของบุคลากรใน

องค์การนั้นมีการศึกษากันอย่างกว้างขวางและหลาก

หลายประเด็น โดยทั่วไปผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 

หมายถึง ผลงาน พฤติกรรม และคุณลักษณะอื่นๆ ภาย

ใต้การด�ำเนินงานของบุคลากร ท่ีส่งผลกระทบต่อ

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ (Rotundo 

& Sackett, 2002: 66) 

ส�ำหรับในงานวิจัยนี้ ผลการปฏิบัติงาน (Job 

Performance) หมายถึง ผลการท�ำงานของบุคลากรในฐานะ

พนกังานประจ�ำแบบเต็มเวลา โดยเป็นการประเมินจากการ

รบัรูข้องบคุลากรเอง จากตวัชีว้ดั 2 องค์ประกอบหลกั  

(1) พฤตกิรรมการท�ำงานของบคุลากร (Work Behavior)  

(2) ผลลพัธ์ในการท�ำงาน (Work Outcome)

ในการทบทวนวรรณกรรมเก่ียวกับความสัมพันธ ์

ของปัจจยัหลกัท้ัง 4 ด้านท่ีท�ำการศกึษาในครัง้นีน้ัน้ ปัจจบุนั

มีงานวิจัยที่ชี้ให้เห็นว่า ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงของ 

ผูบ้รหิารการพฒันาทรพัยากรมนษุย์และความพร้อมส�ำหรบั

การเปลีย่นแปลง มอีทิธพิลต่อผลการปฏบัิตงิานของพนกังาน  

ส�ำหรับการศึกษาว่า ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง และ 

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีความสัมพันธ์กับผลการ 

ปฏิบัติงานของบุคลากรนั้น มีงานศึกษาท่ียืนยันได้เป็น 

จ�ำนวนมาก (Beer, 2010) ในส่วนความสมัพนัธ์ระหว่าง 

ความพร้อมส�ำหรบัความเปลีย่นแปลงกบัผลการปฏบิตังิาน
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ของบคุลากรนัน้ มกีารศกึษาพบว่า เมือ่เกดิความเปลีย่นแปลง
ขึ้นในองค์การความพร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลงของ
บคุลากรจะมอีทิธพิลทางบวกต่อผลลพัธ์ในการเปลีย่นแปลง
องค์การ (Change Consequences) ในสองด้าน ได้แก่  
1. ผลลพัธ์เก่ียวกับงาน (Work-Related Consequences) 
ซึ่งประกอบด้วย ความพึงพอใจในการท�ำงาน (Job 
Satisfaction) ความผกูพนัต่อองค์การ (Organizational 
Commitment) และผลการปฏบิติังาน (Job Performance) 
ของพนักงาน และ 2. ผลลพัธ์ส่วนบคุคล ประกอบด้วย การมี
ชีวิตทีด่ ี (Well-Being) เนือ่งจากมคีวามเครยีดจากการ
เปลีย่นแปลงในระดบัต�ำ่กว่าผูท้ีข่าดความพร้อมส�ำหรบัการ
เปลีย่นแปลง ดงัน้ันจงึกล่าวได้ว่า ความพร้อมส�ำหรบัการ
เปลีย่นแปลงของบคุลากรจงึเป็นปัจจยัส�ำคญัทีม่อีทิธพิลต่อ

ผลการปฏบัิตงิานของบุคลากร (Pellettiere, 2006)
ทัง้นีย้งัมกีารศกึษาทีแ่สดงให้เหน็ว่า ภาวะผูน้�ำการ

เปลีย่นแปลงของผู้บรหิารในองค์การ มคีวามสมัพนัธ์ต่อการ
พฒันาทรพัยากรมนษุย์และการสร้างความพร้อมส�ำหรบัการ
เปล่ียนแปลงของบุคลากรในองค์การอีกด้วย เนื่องจาก 
ผูบ้รหิารในองค์การเป็นผูก้�ำหนดนโยบายและแนวทางในการ
พฒันาทรพัยากรมนษุย์และการบรหิารการเปลีย่นแปลงของ
องค์การ หากผูน้�ำมภีาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลงระดับสงู 
ย่อมเป็นผูม้บีทบาทส�ำคญัในฐานะผูส้ร้างและสนบัสนนุความ
เปลีย่นแปลงในองค์การผ่านแนวทางต่างๆ รวมท้ังการพฒันา
ทรพัยากรมนษุย์ (Miller, 2001) และจากการทบทวน
วรรณกรรมต่างๆ ผูว้จิยัจงึน�ำมาพฒันากรอบแนวคดิการวจิยั 
(Conceptual Framework) ดงันี้

ความพร้อมส�ำหรบัการเปลีย่นแปลง

- 	การรับรู้ถึงความจ�ำเป็นในการ		

	 เปลี่ยนแปลง (Discrepancy: DIS) 

- 	การรับรู้ว่าการเปลี่ยนแปลงมีความ 

	 เหมาะสม (Appropriateness: APP)

- 	การรับรู้ถึงศักยภาพของตนในการ 

	 เปลี่ยนแปลง (Self-efficacy: SEL)

- 	การรับรู้ว่าผู้น�ำสนับสนุนให้เกิดความ	

	 เปลี่ยนแปลง (Principal Support: 		

	 PS)

- 	การรับรู้ว่าการเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งที่ 

	 ก่อให้เกิดประโยชน์ (Valence: VAL)

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

-	การฝึกอบรม (Training: TRA)

- กิจกรรมการศึกษา (Education: 		

	 EDU)

- กิจกรรมการพัฒนาส่วนบุคคล 		

	 (Individual Development: ID)

- กิจกรรมการพัฒนาอาชีพ  

	 (Career Development: CD)

- กิจกรรมการพัฒนาองค์การ 		

	 (Organization Development: OD)

ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง

-	การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 		

	 (Idealized Influence: II)

- การสร้างแรงบันดาลใจ			 

	 (Inspirational Motivation: IM)

- การกระตุ้นภูมิปัญญา 			 

	 (Intellectual Stimulation: IS)

- การค�ำนึงถึงปัจเจกบุคคล 			

	 (Individual Consideration: IC) ผลการปฏิบัติงาน

ของบุคลากร

(Employees’ Job 

Performance: PER)

รูปที่ 1 กรอบแนวคิดการวิจัย (Conceptual Framework)
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สมมตฐิานการวจิัย
การศึกษาครั้งนี้มีสมมติฐานการวิจัย 3 ข้อดังนี้

1)	 ปัจจัยภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง ทั้ง 4 องค์

ประกอบย่อย ปัจจัยการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ท้ัง 5 

องค์ประกอบย่อย และปัจจัยความพร้อมส�ำหรับการ

เปลี่ยนแปลงของบุคลากร ทั้ง 5 องค์ประกอบย่อย  

มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก ต่อผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากร

2)	 ปัจจัยภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพล 

ทางตรงเชิงบวก ต่อปัจจัยการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  

ในมหาวิทยาลัยในก�ำกับของรัฐ

3)	 ปัจจัยภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงและปัจจัย

กิจกรรมพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพลทางอ้อมต่อ

ผลการปฏิบัติงานของบุคลากรผ่านทางความพร้อม

ส�ำหรับการเปลี่ยนแปลงของบุคลากร

วธิกีารวจิัย
1.	 ประชากรในการวิจัย ได้แก่ บุคลากรท่ีท�ำงาน

แบบเต็มเวลาของมหาวิทยาลัยในก�ำกับของรัฐ 12 แห่ง 
จ�ำนวน 61,082 คน (ส�ำนักงานรับรองมาตรฐานและ
ประเมินคุณภาพการศึกษา, 2556)

2.	 ก�ำหนดกลุ่มตัวอย่าง ตามสูตรของ Yamane  
ซึ่งจะได้จ�ำนวนกลุ่มตัวอย่าง 400 ตัวอย่าง จากน้ัน 
ใช้การสุ่มตัวอย่างแบบโควตา (Quota Sampling)  
ตามสัดส่วนประชากร ดังในตารางที่2

3. เครือ่งมอืทีใ่ช้ในการเกบ็ข้อมลู คอื แบบสอบถาม
แบบปลายปิด ซึ่งประกอบด้วยข้อค�ำถาม 80 ข้อ โดย 
ได้รับการตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา (Content 
Validity) จากผู้เชี่ยวชาญ 3 ท่าน และน�ำไปทดสอบ
น�ำร่อง (Pretesting) เพื่อทดสอบค่าความน่าเช่ือถือ 
(Reliability) ซ่ึงจากการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ 
อัลฟาครอนบัค (Cronbach’s Coefficient Alpha)  
ของข้อค�ำถามในแบบสอบถามท้ังฉบับมีค่าเท่ากับ  
0.896 จึงถือว่าแบบสอบถามมีระดับความน่าเชื่อถือ 
ที่ดี และยอมรับได้ในการใช้เป็นเครื่องมือในการวิจัย

ตารางที่ 2 รายชื่อมหาวิทยาลัยในก�ำกับรัฐและจ�ำนวนกลุ่มตัวอย่างในงานวิจัย 

รายชื่อมหาวิทยาลัยในกำ�กับของรัฐ จำ�นวนประชากร จำ�นวนกลุ่มตัวอย่าง 

1.	  มหาวิทยาลัยมหิดล 26,967 177

2.	  มหาวิทยาลัยเชียงใหม่ 11,437 75

3.	  จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 8,093 52

4.	  มหาวิทยาลัยบูรพา 2,889 19

5.	  มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนครเหนือ 2,153 14

6.	  มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี 2,136 14

7.	 สถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกล้าเจ้าคุณทหารลาดกระบัง 2,092 14

8.	  มหาวิทยาลัยพะเยา 1,239 8

9.	  มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี 1,165 8

10.	 มหาวิทยาลัยทักษิณ 1,068 7

11.	 มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ์ 1,045 7

12.	 มหาวิทยาลัยแม่ฟ้าหลวง 798 5

รวม 61,082 400
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4.	 เก็บข้อมูลด้วยการแจกแบบสอบถามโดยตรง

และส่งทางไปรษณีย์ โดยได้รับแบบสอบถามที่มีความ

สมบรูณ์คนืจ�ำนวน 334 ฉบบั จาก 400 ตวัอย่าง คดิเป็น

ร้อยละ 83.50 ซึง่เป็นอตัราการตอบกลบัทีด่แีละเพียงพอ

ในการน�ำข้อมูลไปวิเคราะห์ โดยพบว่า กลุ่มตัวอย่าง 

ส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง (215 คน) มีอายุเฉลี่ยประมาณ 

35 ปี มวีฒุกิารศกึษาระดบัปรญิญาตรมีากทีส่ดุ (185 คน) 

มีสถานะในการจ้างงานเป็นพนักงานมหาวิทยาลัย 

มากที่สุด (218 คน) โดยส่วนใหญ่ท�ำงานสายสนับสนุน 

(231 คน) ส่วนใหญ่มีต�ำแหน่งเป็นพนักงานในระดับ

ปฏบิตักิารมากทีส่ดุ (251 คน) และมอีายงุานในหน่วยงาน

เฉลี่ยประมาณ 9 ปี

5.	 วิเคราะห์ข้อมูลสถิติพรรณนา ด้วยค่าร้อยละ  

ค่าเฉลี่ย ค่าสูงสุด และต�่ำสุด ในส่วนสถิติอ้างอิง ใช้การ

วิเคราะห์สหสัมพันธ์ การวิเคราะห์พหุถดถอย และการ

วิเคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) ด้วยโปรแกรม SPSS 

for Window

ผลการวจิัย
จากการศกึษา  ในส่วนปัจจัยภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลง 

พบว่า กลุม่ตวัอย่างรบัรูว่้าภาวะผูน้�ำการเปลีย่นแปลงของ

ผู้บริหาร (ระดับหัวหน้างานขั้นต้นขึ้นไป) ในมหาวิทยาลัย

ในก�ำกับของรัฐอยู่ในระดับปานกลาง ทั้งนี้ ภาวะผู้น�ำ

การเปลี่ยนแปลงในองค์ประกอบย่อยส่วนใหญ่ กลุ่ม

ตัวอย่างรับรู้ว่าอยู่ในระดับปานกลางเช่นกัน โดยมีเพียง

การกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual Stimulation) 

ที่มีระดับสูง

ส�ำหรับปัจจัยการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ พบว่า  

กลุ ่มตัวอย่างรับรู ้ว ่ามีการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

ในมหาวทิยาลัยในก�ำกบัของรฐัอยูใ่นระดับปานกลาง โดย

กิจกรรมย่อยของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ส่วนใหญ่ 

มค่ีาเฉลีย่อยูใ่นระดบัปานกลาง มเีพยีงกจิกรรมการพฒันา

ของบคุลากร (Individual Development) ทีอ่ยู่ระดบัสงู  

ในส่วนปัจจัยความพร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลง   

กลุ่มตัวอย่างรับรู ้ว่าตนเองมีความพร้อมส�ำหรับการ

เปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับปานกลาง โดยมีความพร้อม 

ส�ำหรับการเปลี่ยนแปลงในองค์ประกอบย่อย ส่วนใหญ่ 

อยูใ่นระดบัปานกลางเช่นกัน มเีพยีงองค์ประกอบ การรบัรู้

ว่าความเปลีย่นแปลงเป็นส่ิงจ�ำเป็น (Discrepancy) ทีอ่ยูใ่น

ระดบัสงู

ส�ำหรับผลการปฏิบัติงานของบุคลากร พบว่า กลุ่ม

ตัวอย่างมีผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับดี (Good) 

ในส่วนผลการทดสอบสมติฐานการวิจัย เพื่อ

เป็นการบรรลุวัตถุประสงค์ของการวิจัยในทั้งข้อ 2 คือ 

เพื่อศึกษาอิทธิพลและรูปแบบความสัมพันธ์ของปัจจัย

ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

และความพร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลง ที่ มีผล 

ต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ภายใต้บริบทของ

มหาวิทยาลัยในก�ำกับของรัฐในประเทศไทยนั้น ผู้วิจัย

ปฏเิสธสมมตฐิานการวจิยัข้อ 1 ทีว่่า ปัจจยัภาวะผูน้�ำการ

เปลี่ยนแปลง ทั้ง 4 องค์ประกอบย่อย ปัจจัยการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ท้ัง 5 องค์ประกอบย่อย และปัจจัย 

ความพร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลงของบุคลากร ทั้ง 5  

องค์ประกอบย่อย มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก ต่อผล 

การปฏิบัติงานของบุคลากรเนื่องจากพบว่า การพัฒนา

ทรพัยากรมนษุย์ (Human Resource Development) 

มีเพียง 4 กิจกรรมย่อยที่มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ 

ผลการปฏิบัติงานของบุคลากร อย่างมีนัยส�ำคัญทาง 

สถิติในระดับ .05 โดยพบว่า กิจกรรมการศึกษา 

(Education) ไม่มีอิทธิพลทางตรงอย่างมีนัยส�ำคัญทาง

สถิติในระดับ .05 กับผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  

ดังแสดงไว้ในตารางที่ 3
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ตารางที่ 3 ผลการวิเคราะห์สมการถดถอยตามสมการโครงสร้างแบบจ�ำลอง

ตัวแปรอิสระ ค่าสัมประสิทธิ์ถดถอย t Sig.
ปัจจัยภาวะผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง

การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (II) .121 3.267 .002*

การสร้างแรงบันดาลใจ (IM) .202 4.809 .001*

การกระตุ้นการใช้ปัญญา (IS) .297 8.950 .000*

การคำ�นึงถึงปัจเจกบุคคล (IC) .306 9.523 .000*

ปัจจัยการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

กิจกรรมการฝึกอบรม (TRA) .157 3.834 .002*

กิจกรรมการศึกษา (EDU) .091 1.695 .101

กิจกรรมการพัฒนาส่วนบุคคล (ID) .283 6.903 .000*

กิจกรรมการพัฒนาอาชีพ (CD) .151 2.923 .004*

กิจกรรมการพัฒนาองค์การ (OD) .189 4.116 .001*

ปัจจัยความพร้อมสำ�หรับการเปลี่ยนแปลง

การรับรู้ว่าความเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งจำ�เป็น (DIS) .182 3.903 .000*

การรับรู้ว่าตนเองมีศักยภาพในการสร้างความเปลี่ยนแปลง (SEL) .269 8.718 .000*

การรับรู้ว่าความเปลี่ยนแปลงมีความเหมาะสม (APP) .124 2.481 .003*

การรับรู้ว่าผู้นำ�สนับสนุนต่อความเปลี่ยนแปลงในองค์การ (PS) .242 6.058 .000*

การรับรู้ว่าความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นก่อให้เกิดประโยชน์ (VAL) .221 4.962 .001*

ค่าคงที่ (Constant) 5.316 .000

R = .854, R2 = .729, SEE = .586, F = 94.288, Sig = .000

หมายเหตุ *P< 0.05

ส�ำหรับการทดสอบตามสมมติฐานข้อที่ 2 และ 3 

นั้น ผู้วิจัยยอมรับสมมติฐานดังกล่าว โดยพบว่า ปัจจัย

ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ รวมท้ังพบว่า ภาวะผู้น�ำการ

เปลี่ยนแปลงและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ มีอิทธิพล

ทางอ้อมต่อผลการปฏบิติังานของบคุลากรผ่านทางความ

พร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลงของบุคลากรจริง ดังผล

จากการวิเคราะห์เส้นทาง (Path Analysis) และน�ำค่า

สัมประสิทธิ์เส้นทาง (Path Coefficient) มาแสดงไว้ 

ในรูปที่ 2 ซึ่งแสดงถึงรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหต ุ

ของปัจจัยภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงปัจจัยการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์และปัจจัยความพร้อมส�ำหรับการ

เปลี่ยนแปลงที่มีต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากรใน

มหาวิทยาลัยในก�ำกับของรัฐดังต่อไปนี้ 
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รูปที่ 2 รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของปัจจัยภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงปัจจัยการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

และปัจจัยความพร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลงกับผลการปฏิบัติงานของบุคลากร

อภปิรายผลการวจัิย
จากรูปที่ 2 อธิบายได้ว่า ตัวแปรอิสระย่อย 13  

ใน 3 ปัจจัยหลัก ได้แก่ ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง  

(4 ตัวแปรย่อย คือ II, IM, IS, IC) การพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ (4 ตัวแปรย่อย คือ TRA, ID, CD, OD) และความ

พร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลง (5 ตัวแปรย่อย คือ DIS, 

SEL, APP, PS, VAL) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อ 

ผลการปฏิบัติงานของบุคลากร (PER) อย่างมีนัยส�ำคัญ

ทางสถิติที่ระดับ .05 โดยมีเพียงกิจกรรมการศึกษา 

(EDU) ที่ไม่มีอิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบัติงาน 

ของบุคลากร (PER) อย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติและ 

เมื่อพิจารณาเฉพาะตัวแปรย่อยท่ีมีอิทธิพลต่อผลการ 

ปฏิบัติงานอย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติ พบว่า การค�ำนึงถึง

ปัจเจกบุคคล (IC) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผลการ

ปฏิบัติงานของบุคลากรมากท่ีสุด (β=.306) รองลงมา 

ได้แก่ การกระตุ้น การใช้ปัญญา (IS)(β=.297) และ

กจิกรรมการพฒันาส่วนบคุคล (ID) (β=.283) ตามล�ำดบั 

โดยการมอีทิธพิลอย่างมอีดุมการณ์ (II) มอีทิธพิลทางตรง

เชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากรน้อยท่ีสุด 

(β=.121)
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ทั้งนี้กิจกรรมการศึกษา (EDU) แม้ไม่มีอิทธิพล 

ทางตรงเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากร  

(PER) อย ่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติ  แต ่ก็มีอิทธิพล 

ทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานผ่านทางการรับรู้

ว่า ความเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งจ�ำเป็น (DIS) ซึ่งเป็น 

หน่ึงในองค์ประกอบย่อยของความพร้อมส�ำหรับการ

เปลี่ยนแปลงของบุคลากร  

อย่างไรก็ตาม แม้ว่าผลการวิจัยจะไม่เป็นไปตาม

สมมติฐานการวิจัยข้อ 1 แต่หากพิจารณาถึงค่าความ

สัมพันธ์ทวิระหว่างกิจกรรมการศึกษากับผลการปฏิบัติ

งานของบคุลากร (Correlation) กย็งัพบว่ากจิกรรมการ

ศึกษามีความสัมพันธ์ทางบวกกับผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากรในมหาวิทยาลัยก�ำกับรัฐ เพียงแต่มีอิทธิพล 

ทางตรงที่น้อย และในการวิเคราะห์ต่อไป ยังพบว่า

กิจกรรมการศึกษามีผลทางอ้อมต่อผลการปฏิบัติงาน

ของบุคลากร ผ่านทางปัจจัยความพร้อมส�ำหรับการ

เปลี่ยนแปลง (ด้านการรับรู ้ว่าการเปลี่ยนแปลงเป็น 

สิ่งจ�ำเป ็น) อีกด ้วย ซึ่งตรงกับแนวความคิดของ 

นักวิชาการด้านพัฒนาทรัพยากรมนุษย์หลายท่าน ที่ว่า

กิจกรรมการศึกษาเป็นกิจกรรมที่เป็นการส่งเสริมให้

พนักงานเกิดการเรียนเพื่อพัฒนาตนเองส�ำหรับงาน 

ในอนาคต ท่ีแตกต่างจากงานปัจจุบัน ซึ่งท�ำให้อาจจะ 

ไม่ส่งผลดีทันทีต่อการท�ำงานในปัจจุบัน ทั้งนี้เนื่องจาก

เป้าหมายกิจกรรมการศึกษาของพนักงานที่องค์การ

ต้องการก็เพ่ือเตรียมความพร้อมของพนักงานในการ

เลื่อนขั้นเลื่อนต�ำแหน่ง หรือให้ท�ำงานในหน้าที่ใหม่เพื่อ

ช่วยสร้างความมั่นใจให้กับองค์การว่ามีพนักงานที่มี

ความรู้ความสามารถรองรับการเปลี่ยนแปลงของงาน 

ในอนาคต (Noe, 2008)   

สรุปผลการวจิัย
โดยสรุปแล้ว ตัวแปรอิสระทั้ง 14 ตัวแปรในสาม

ปัจจัยหลัก ได้แก่ ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง (4 ตัวแปร

ย่อย) การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (5 ตัวแปรย่อย) และ

ความพร้อมส�ำหรบัการเปลีย่นแปลง (5 ตวัแปรย่อย) ซึง่

เป็นตัวแปรอิสระตามกรอบแนวคิดการวิจัย มีความ

สัมพันธ์ในทางบวกกับผลการปฏิบัติงานของบุคลากร

ของมหาวิทยาลัยในก�ำกับของรัฐ และเกือบทุกตัวแปร

อิสระยกเว้นตัวแปรกิจกรรมการศึกษา (Education)  

มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกกับผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากรอย ่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติ ท่ี ระดับ .05  

โดยพบว่า การค�ำนึงถึงปัจเจกบุคคล (Individual 

Consideration) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกต่อผลการ

ปฏิบัติงานของบุคลากรมากท่ีสุด รองลงมาได้แก่ การ 

กระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual Stimulation)  

และกิจกรรมการพัฒนาส่วนบุคคล (Individual 

Development) ตามล�ำดับ

อย่างไรกต็ามแม้ว่ากจิกรรมการศึกษา (Education) 

ไม่มอิีทธพิลในทางตรงกบัผลการปฏิบัตงิานของบุคลากร

อย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 แต่ก็มีอิทธิพล 

ทางอ้อมเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 

ผ่านทางการรับรู้ว่า ความเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งจ�ำเป็น 

(Discrepancy) ซ่ึงเป็นหนึ่งในองค์ประกอบย่อยของ

ความพร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลงของบุคลากร

และพบว่า ทั้งภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลงในทุก 

องค ์ประกอบย ่อยมีอิทธิพลทางอ ้อมเชิงบวกต ่อ 

ผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ผ่านทั้งทางกิจกรรม 

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และความพร้อมส�ำหรับการ

เปลี่ยนแปลง ส่วนกิจกรรมพัฒนาทรัพยากรมนุษย์   

ในทุกกิจกรรมย่อยก็มีอิทธิพลทางอ้อมเชิงบวกต่อ 

ผลการปฏิบัติงานของบุคลากรผ่านทางความพร้อม

ส�ำหรับการเปลี่ยนแปลงเช่นกัน

ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย

จากผลการวิจัย กล่าวได้ว่า ปัจจัยหลักทั้ง 3 ปัจจัย 

คือ ภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง การพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ และความพร้อมส�ำหรับการเปลี่ยนแปลง มี

อิทธิพลเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานของบุคลากรใน

ระดับสูง ทั้งนี้หากมหาวิทยาลัยใดก็ตามต้องการเพิ่ม

ระดับผลการปฏิบัติงานของบุคลากรให้ดีขึ้น จ�ำเป็น 
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ต้องให้ความส�ำคัญในการพัฒนาให้ผู้บริหารทุกระดับ 

ในมหาวิทยาลัยในก�ำกับของรัฐ ให้มีภาวะผู ้น�ำการ

เปลีย่นแปลงซึง่ปัจจบุนัพบว่ายงัอยูใ่นระดับปานกลางให้

มีระดับที่สูงขึ้น โดยเฉพาะในด้านการมีอิทธิพลอย่างมี

อุดมการณ์ (Idealized Influence) ซึ่งบุคลากรใน

มหาวทิยาลยัในก�ำกบัรฐัรบัรูว่้าหัวหน้างานขัน้ต้นของตน

มีองค์ประกอบด้านนี้น้อยที่สุดเมื่อเปรียบเทียบกับ 

องค์ประกอบอื่นๆ ในปัจจัยภาวะผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง 

โดยการพัฒนาภาวะผู ้น�ำด้านการมีอิทธิพลอย่างมี

อุดมการณ์น้ันองค์การควรเน้นการสร้างค่านิยมให ้

ผู้บริหารทุกระดับให้ความส�ำคัญกับการประพฤติตน 

เป็นแบบอย่างที่ดี (Good Role Model) เน้นการเสีย

สละเพ่ือผลประโยชน์ของส่วนรวม โดยอาจก�ำหนดให้

นโยบายการให้แรงจูงใจส่งเสรมิแก่ผูท้ีเ่ป็นแบบอย่างท่ีดี

ในองค์การ เช่น รางวลัผูน้�ำดีเด่นต้นแบบ โดยให้บคุลากร

ทั้งองค์การเป็นผู้สรรหาและลงคะแนนเลือก หรือจัด

มหาวิทยาลัยจัดกิจกรรมต่างๆ ที่ท�ำให้ผู้บริหารได้ร่วม

กิจกรรมกับบุคลากรในทุกระดับ ซึ่งท�ำให้บุคลากรมี

ความใกล้ชิดและเห็นแบบอย่างที่ดีจากผู้บริหาร เช่น  

มีการสัมมนาเชิงปฏิบัติการ ท่ีทั้งผู้บริหารและพนักงาน

ในทุกระดับ ได้มีโอกาสท�ำกิจกรรมร่วมกัน เป็นต้น 

นอกจากน้ี ผู้บริหารมหาวิทยาลัยควรวางแผนน�ำ

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มาใช้ให้มีประสิทธิภาพ 

เพิม่มากขึน้ โดยเฉพาะกจิกรรมการพัฒนาอาชพี (Career 

Development) ซึ่งพบว่ามีระดับการรับรู้ของบุคลากร

ว่าได้รับกิจกรรมนี้จากองค์การในระดับน้อยที่สุดเมื่อ

เปรียบเทียบกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในกิจกรรม

อื่นๆ ในขณะเดียวกันก็ควรส่งเสริมกิจกรรมการพัฒนา

ส่วนบุคคล (Individual Development) เพิ่มขึ้น 

เนื่องจากปัจจัยดังกล่าวส่งผลในเชิงบวกทั้งทางตรงและ

ทางอ้อมต่อผลการปฏบิติังานของบคุลากรมากทีส่ดุ โดย

อาจเปิดโอกาสให้พนักงานได้มีส่วนร่วมในการก�ำหนด

กิจกรรมการพัฒนาตนเองที่เกิดข้ึนจากความต้องการ

ของพนักงานโดยตรง เช่น การท�ำแผนการพฒันาผลการ

ปฏิบัติงานเป็นรายบุคคล (Individual Development 

Plan) ซ่ึงพนักงานจะค้นคว้าเพิ่มเติมพยายามแก้ไข

ปัญหาท่ีเกิดข้ึนจากการท�ำงาน เพ่ือหาช่องว่างในการ

พัฒนาตนเองเมื่อเปรียบเทียบกับสมรรถนะท่ีองค์การ

คาดหวัง (Competency Gap) และพัฒนาตนเองได้

อย่างเหมาะสม เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต 

ส�ำหรบัการเตรยีมและเพิม่ระดบัความพร้อมส�ำหรบั

การเปลีย่นแปลงของบคุลากรนัน้  มหาวทิยาลยัในก�ำกบั

ของรัฐ ควรมีแนวทางในการพัฒนาความพร้อมส�ำหรับ

การเปลี่ยนแปลงโดยเฉพาะในด้านการรับรู ้ว ่าผู ้น�ำ

สนับสนุนต่อความเปลี่ยนแปลง (Principle Support) 

เนื่องจากมีคะแนนเฉลี่ยน้อยกว่าปัจจัยด้านอื่นๆ โดย 

ผู ้บริหารควรเพิ่มการสื่อสารระหว่างผู ้น�ำกับผู ้ตาม 

เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การ รวมถึงให้การ

สนับสนุนในเรื่องอื่นๆ เช่น ผู้บริหารก�ำหนดเวลาในการ

ให้ค�ำปรกึษาแก่พนกังานเกีย่วกับการเปลีย่นแปลงต่างๆ 

ในองค์การ การให้รางวัลจูงใจเมื่อบุคลากรสามารถ

ด�ำเนินการเปลี่ยนแปลงตามที่องค์การวางแผนไว้ได้

ส�ำเร็จ เป็นต้น โดยองค์การอาจมีนโยบายส่งเสริม 

เรื่องการสร้างความเปลี่ยนแปลงจากระดับล่างขึ้นบน 

(Bottom-UpChange) อันจะส่งผลท�ำให้บุคลากร 

ในมหาวิทยาลัย มีการรับรู ้และมีส ่วนร ่วมในการ

เปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่เกิดขึ้นในองค์การมากขึ้น

ข้อเสนอแนะเพื่อการวิจัยต่อไป

1.	 ในการศกึษาครัง้นีก้ารประเมนิผลการปฏบิตังิาน

ของบุคลากรเป็นการประเมนิผลในภาพรวมท้ังหมดจาก

กลุ่มตัวอย่าง ซึ่งสถาบันอุดมศึกษาของไทยมีการแบ่ง

สายงานและการประเมนิผลการปฏบัิตงิานของบุคลากร

ออกเป็นสองส่วนอย่างชัดเจน โดยแบ่งเป็นสายสนบัสนนุ 

(Support Staff) กับสายวิชาการ (Academic Staff) 

ดังนั้นการศึกษาในอนาคตอาจจะแบ่งกลุ่มบุคลากรใน

การเกบ็ข้อมลู เพือ่ศกึษาเปรยีบเทียบผลการวจัิยระหว่าง

บุคลากรสายสนับสนุนกับบุคลากรสายวิชาการ ใน

มหาวิทยาลยัในก�ำกบัของรฐั หรอืสถาบันอดุมศึกษาอืน่ๆ 

ของไทยต่อไป
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2.	 การศึกษาในครั้งนี้ใช้ระเบียบวิจัยเชิงปริมาณ

เป็นหลัก ในการศึกษาครั้งหน้าอาจใช้ระเบียบวิจัยเชิง

คุณภาพเป็นหลักในการวิจัยเพื่อให้ได้ข้อมูลในเชิงลึกใน

ประเด็นต่างๆ ให้มากขึ้น หรืออาจเพิ่มการเก็บข้อมูลใน

เชงิคณุภาพด้วยการสมัภาษณ์เชงิลกึจากผูใ้ห้ข้อมลูหลกั

จากทุกมหาวิทยาลัยในก�ำกับของรัฐ

3.	 อาจจะศกึษาโดยเลอืกศกึษาองค์การท่ีมลีกัษณะ

อืน่ๆ นอกเหนอืไปจากมหาวทิยาลยัในก�ำกบัของรฐั เช่น 

หน่วยงานรฐัวสิาหกจิ หรอืองค์การภาคเอกชน เพือ่ขยาย

ขอบเขตของความรู้
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