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บทคัดยอ
 การศึกษาครั้งนี้ มีวัตถุประสงคหลัก คือ 1) เพื่อศึกษาอิทธิพลของปจจัยภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง(ประกอบดวย 4 ตัวแปร

ยอย) กิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย(ประกอบดวย 5 ตัวแปรยอย) ความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง(ประกอบดวย 5 ตัวแปร

ยอย) และ ที่มีตอผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ และ 2) เพื่อศึกษารูปแบบความสัมพันธระหวางปจจัย

หลักทั้ง 3 ดาน ที่มีตอผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐสําหรับประชากรในการวิจัย ไดแกบุคลากรประจํา

ของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐจํานวน 12 แหง โดยใชการสุมตัวอยางแบบโควตาจํานวน 400 ตัวอยาง ซึ่งผูวิจัยสามารถเก็บขอมูล

ดวยแบบสอบถามทีพ่ฒันาขึน้ไดจํานวน 334ตวัอยาง สาํหรับสถติท่ีิใชในการวเิคราะหขอมลู คอื สถติพิรรณนา การวเิคราะหสหสมัพนัธ 

การวิเคราะหพหุถดถอย และการวิเคราะหเสนทาง

 จากการวิจัย พบวา 1) ตัวแปรอิสระยอยเกือบทุกตัวใน 3 ปจจัยหลัก ยกเวน กิจกรรมการศึกษามีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอ

ผลการปฏิบัติงานของบุคลากร อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ.05 โดยการคํานึงถึงปจเจกบุคคลซึ่งเปนองคประกอบยอยของปจจัย

ภาวะผูนาํการเปลีย่นแปลง มอีทิธิพลทางตรงเชงิบวกตอผลการปฏบิตังิานของบุคลากรมากทีส่ดุ และ 2) ปจจัยภาวะผูนาํการเปลีย่นแปลง 

และกจิกรรมการพฒันาทรัพยากรมนษุยมทีัง้อทิธิพลทางตรงและทางออมเชงิบวกตอผลการปฏบิตังิานของบคุลากรผานทางปจจัยความ

พรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง โดยปจจัยหลักทั้ง 3 ดานซึ่งประกอบดวยตัวแปรอิสระ 14 ตัวแปรยอย สามารถอธิบายความผันแปร

ของผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐไดรอยละ 72.9 

 คําสําคัญ : ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ; กิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ; ความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง
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ABSTRACT
 The major purposes of this researchwere1)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. Collected 

data were analyzed through descriptive statistic, correlation coefficient analysis, multiple regression and path 

analysis.

 The research results indicated that 1) Most of sub-factors of transformational leadership, human resource 

development, and readiness for change ,except education activity, directly influenced job performance of 

employees Individual consideration, which is sub-factors of transformational leadership, had 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 

72.9percent (R2 =0.729)of employees’ job performance in Thai autonomous universities.

 Keywords : Transformational Leadership ; Human Resource Development ; Readiness for Change 

 

บทนํา
 ในปจจุบนั องคการตางๆ ไมวาจะเปนภาครัฐหรือองคการ

เอกชน ลวนจําเปนตองปรับตัวเพือ่ความอยูรอดในสภาพแวดลอม

ที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วและรุนแรง ในชวงทศวรรษที่ผาน

มา องคการตางๆท่ัวโลกตองเผชิญกับความเปลี่ยนแปลงท้ัง

ทางการเมอืงเศรษฐกจิ สงัคม โดยเฉพาะเทคโนโลยทีีเ่ปลีย่นแปลง

ไปอยางรวดเร็ว ดังนั้นการผลักดันใหเกิดความเปลี่ยนแปลงใน

องคการตามท่ีองคการวางแผนไว จึงมีความสําคัญอยางยิ่งตอ

ความอยูรอดขององคการ(Lawler and Worley, 2006) สําหรับ

ในประเทศไทยนั้น หนึ่งในองคการภาครัฐที่มีความสําคัญและ

กาํลงัตองเผชญิกบัความเปลีย่นแปลงเพือ่การปรับตวัในดานตางๆ

ขององคการอยางชดัเจน กค็อืสถาบนัอดุมศกึษาของรัฐ โดยหนึง่

ในรูปแบบการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญของสถาบันอุดมศึกษาไทยที่

ไดรับความสนใจอยางมากในปจจุบันก็คือ การเปนมหาวิทยาลัย

ในกาํกบัของรัฐ’ (Autonomous university) หรือทีเ่รียกกนัท่ัวไป

วา ‘มหาวิทยาลัยนอกระบบราชการ’

 ทัง้นีเ้พือ่ใหองคการสามารถอยูรอดไดหลงัจากออกนอก

ระบบราชการแลว มหาวทิยาลยัในกาํกบัของรัฐตองมกีารปรับตวั

และดําเนินการเปลี่ยนแปลงตางๆ เพื่อใหสามารถตอบสนองตอ

สภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปไดอยางรวดเร็ว โดยเฉพาะใน

อนาคตอันใกล เมื่อไทยตองเปดเสรีทางการศึกษาตามขอตกลง

เขตการคาเสรีของประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (ASEAN 

Economic Community: AEC) ที่จะเกิดขึ้นใน พ.ศ. 2558 

หรือ ค.ศ. 2015 มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐในไทยทุกแหง

จําเปนตองเตรียมพรอมเพื่อปรับตัวใหสามารถแขงขันกับมหา

วิทยาลัยอื่นๆ ในภูมิภาค เชน การเตรียมตัวใหมหาวิทยาลัยเปด

ภาคการศึกษาใหตรงกับการเปดภาคเรียนที่เปนสากล หรือ การ

เปดการเรียนการสอนในหลักสูตรหลักสูตรนานาชาติหรือการ

เรียนระบบผานออนไลนเพิม่มากข้ึน กลาวไดวา การเปลีย่นแปลง

ตางๆที่กําลังจะเกิดข้ึนนี้เปนเพียงตัวอยางความทาทายตอการ

บริหารจัดการความเปลี่ยนแปลงขององคการภาครัฐโดยเฉพาะ

สถาบันการศึกษาในไทยทุกแหง

 ทั้งนี้ งานวิจัยหลายชิ้นพบวาปจจัยสําคัญท่ีมีอิทธิพล

อยางยิง่ตอผลปฏบิตังิานของทกุองคการทีต่องปรบัตวัตอการ

เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว ก็คือ ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง

(transformational leadership) ของผูบริหารทุกระดับ และ 

ความพร  อมสํ าห รับการ เปลี่ ยนแปลงของ บุคลากร 

(Employees’ readiness for change) ในองคการ งานวิจัย
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หลายชิ้น ยังชี้ใหเห็นวา การพัฒนาหรือเปลี่ยนแปลงองคการ

ในรูปแบบใดๆ กต็ามใหประสบความสาํเร็จไดนัน้ องคการตอง

ใหความสําคัญกับการพัฒนาความสามารถใหกับบุคลากรซ่ึง

เปนทรัพยากรท่ีสาํคญัทีส่ดุขององคการ ดงันัน้ อกีปจจัยสาํคญั

ทีม่นีกัวิชาการหลายทานใหความสนใจเมือ่ศกึษาถงึปจจัยหลกั

ที่มีอิทธิพลตอความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลงของ

บคุลากรในองคการ กค็อื กจิกรรมการพฒันาทรัพยากรมนษุย

(human resource development) นั่นเอง (Kotler and 

Cohen, 2002)

 อยางไรก็ตาม แมวาปจจุบันมีการศึกษาจํานวนมาก ชี้

ให  เห็นถึงความเชื่อมโยงระหว างป จจัยภาวะผู นํ าการ

เปลี่ยนแปลง และกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย และ

ความพรอมสาํหรับการเปลีย่นแปลงของบคุลการ วามเีปนปจจัย

สําคัญที่มีอิทธิพลเชิงบวกตอผลการปฏิบัติงานของบุคลากรใน

องคการ อยางไรก็ตาม การศึกษาถึงอิทธิพลและความสัมพันธ

ตางๆดังกลาว มักเปนการศึกษาวิจัยในบริบทขององคการภาค

ธุรกิจ ในประเทศตะวันตก อีกทั้งงานศึกษาวิจัยสวนใหญ ยัง

เปนการมุงศึกษาในระดับองคการเปนหลัก และยังไมใหความ

สาํคญักบัการวจัิยในระดบับคุคลมากนกั จากความไมเพยีงพอ

ในการศึกษาประเด็นเหลานี้ในบริบทขององคการภาครัฐใน

ประเทศไทย ผู วิ จัยศึกษาถึงป จจัยด านภาวะผู นําการ

เปลี่ยนแปลง กิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย และความ

พรอมสาํหรับการเปลีย่นแปลง ท่ีมอีทิธิพลตอผลการปฏบัิติงาน

ของบุคลากรในมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐโดยเปนการเก็บ

ขอมูลเชิงประจักษผานการรับรูในระดับบุคคลจากผูท่ีมีสวน

เกี่ยวของโดยตรง

วัตถุประสงคการวิจัย

 1. เพื่อศึกษาถึงอิทธิพลของป จจัยภาวะผู นํ าการ

เปลี่ยนแปลง กิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ความพรอม

สาํหรับการเปลีย่นแปลง ท่ีมตีอผลการปฏบิตังิานของบคุลากรใน

มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 

 2. เพื่อศึกษาถึงรูปแบบความสัมพันธระหวางองค

ประกอบยอยตางๆในปจจัยภาวะผูนาํการเปลีย่นแปลง กจิกรรม

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย และความพรอมสําหรับการ

เปลี่ยนแปลง ที่มีตอผลการปฏิบัติงานของบุคลากร

ทบทวนวรรณกรรม

 ผู วิจัยไดทบทวนวรรณกรรมใน 4 ประเด็นหลักท่ี

เกี่ยวของกับกรอบแนวคิดการวิจัย ดังตอไปนี้

 1.ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง

  แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับผูนําไดถูกพัฒนา

ขึน้มาเรือ่ยๆทาํใหมแีนวคดิและทฤษฎทีีเ่กีย่วของกบัผูนาํท่ีหลาก

หลาย อยางไรกต็าม ปจจุบนั เปนทีย่อมรับกนัวาทฤษฎผีูนาํสราง

ความเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership theories) 

เปนทฤษฎีเกี่ยวกับผูนําที่สามารถนํามาอธิบายถึงการบริหารการ

เปลีย่นแปลงในองคการไดมากทีส่ดุ (Beer ,2010 ,p.151)สาํหรับ

ทฤษฎีผูนําสรางความเปลี่ยนแปลงนั้นบาสและอาโวลิโอ (Bass 

and Avolio)ไดนําเสนอโมเดลภาวะผูนําพิสัยสมบูรณ (Model 

of Full Range of Leadership) ประกอบดวยภาวะผูนาํ 3 แบบ 

(Bass and Avolio, 1994,p.19) ไดแกภาวะผูนาํการเปลีย่นแปลง 

(Transformational Leadership) ภาวะผูนําแบบแลกเปลี่ยน 

(Transactional Leadership)และภาวะผูนําแบบปลอยตาม

สบาย (Laissez-faire Leadership)

  โดยสรุป ภาวะผูนาํการเปลีย่นแปลง (Transformational 

Leadership) หมายถึง พฤติกรรมของผูนําที่พยายามจะกระตุนและ

จูงใจใหลกูนองเกดิความปรารถนาหรือ เกดิแรงบันดาลใจท่ีจะทาํงาน

โดยผูนาํจะมลีกัษณะท่ีมบีารม ี(Charisma) เพือ่สามารถกระตุนความ

รูสกึดานอารมณของพนกังานหรือผูตามใหเกดิการลอกเลยีนแบบผูนาํ

โดยผูนําการเปลี่ยนแปลงนี้มีลักษณะสําคัญ 4 ประการ (หรือ 4Is) 

ไดแก

  1.1 การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ (Idealized 

Influence: II) คือ พฤติกรรมบงช้ีท่ีแสดงวาผูนําเปนผูนําที่มี

อทิธิพลอยางมอีดุมการณท่ีสาํคญั ไดแก การทีผู่ตามเชือ่ในความ

ถูกตองของความคิดของผูนํา ผูตามมีความเชื่อคลายกับผูนํา ผู

ตามยอมรับผูนาํโดยไมสงสยั ผูตามรักใครผูนาํ ผูตามเตม็ใจเชือ่

ฟงผูนํา ผูตามมีความผูกพันกับภารกิจขององคการ ผูตามมีเปา

หมายสงูในการปฏบิตังิาน และ ผูตามเชือ่วาผูนาํจะชวยใหผูตาม

ปฏิบัติงานขององคการไดสําเร็จ

  1.2 การสรางแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: 

IM) โดยการสรางแรงบันดาลใจนี้ มักมีความใกลชิดกับการมี

อิทธิพลอยางมีอุดมการณ เพราะเปนวิธีการที่ผูนําสามารถทําใหผู

รวมงานทราบวา ในอนาคตถาทุกคนมีสวนรวมในการทํางานตามที่
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ผูนําสรางแรงบันดาลใจไว ก็จะสามารถปฏิบัติภารกิจที่ไดรับให

สําเร็จลุลวง

  1.3 การกระตุ นการใชปญญา (Intellectual 

Stimulation : IS) เปนพฤติกรรมที่ผูนําแสดงออกถึง การกระ

ตุนใหผูตามมกีารใชปญญาหรอืใชความคดิของตน โดยท่ีผูนาํจะ

เปลีย่นสภาพเปนผูสรางเง่ือนไขและใหผูตามแกไขปญหานัน้ดวย

ปญญา หรอื อาจเปนการกระตุนการพฒันาระบบความคดิของผู

ตาม ซ่ึงนับเปนวิธีการแบบใหมที่ชวยใหผูตามเรียนรูวิธีการแก

ปญหาไดอยางสรางสรรค

  1.4 การการคาํนงึถงึปจเจกบคุคล (Individualized 

Consideration : IC) เปนการแสดงพฤติกรรมที่มุงสรางความ

สมัพนัธทีด่รีะหวางผูนาํกบัผูตาม โดยจะสงผลถงึความพอใจของ

ผูตาม ทั้งระดับกลุม และ เนนรายบุคคล

 2.กิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย

  การศึกษากิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย

สามารถแบงระดับการศึกษาเปน 2 มิติ คือ กิจกรรมการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษยระดับมหภาค (Macro perspective) และ

กิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษยระดับจุลภาค (Micro 

perspective) โดยการวิจัยครั้งนี้ เนนศึกษากิจกรรมการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษยระดับจุลภาค จะเปนการศึกษากิจกรรมการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษยในองคการเปนการเนนพัฒนาให

ทรัพยากรมนษุยตอบสนองตอเปาหมายขององคการท้ังเปาหมาย

ระยะสั้นและเปาหมายระยะยาวขององคการ โดยผานกิจกรรม

ตางๆขององคการทีถ่กูจัดขึน้อยางเปนระบบเพือ่พฒันาการปฏบิติั

งานของบุคลการในบริบทตางๆขององคการ สาํหรับการศกึษาคร้ัง

นี ้ผูวจิยัใหความสนใจเปนพเิศษในการพฒันาระดบัปจเจกบคุคล

ซ่ึงเปนการพัฒนาใหไดมาซ่ึงความรูทักษะและการปรับเปลี่ยน

พฤตกิรรมเพ่ือใหเกดิผลในการปฏบิตังิานทีด่ขีึน้ (Mondy, 2008)

  ซ่ึงการพฒันาระดบัปจเจกบคุคลจะเปนกจิกรรมการ

พฒันาพนกังานทัง้กจิกรรมทีเ่ปนทางการและไมเปนทางการ เชน

การเรียนรูจากการปฏบิติังานจรงิ ซ่ึงจะชวยเสริมสรางความรูและ

เกิดทักษะใหมท่ีจะชวยเพิ่มผลงานและอาจรวมถึงการพัฒนา

ความรูทักษะและพฤติกรรมไมเหมาะสมหรือยังไมเพียงพอใน

การปฏิบัติงานซ่ึงประกอบไปดวยการฝกอบรม(Training) 

การศกึษา (Education) และการพฒันาสวนบคุคล (Individual 

Development) นอกจากกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย

ทั้งสามที่กลาวมาขางตนแลว ตอมามีนักวิชาการหลายทาน ไดมี

ความเหน็สอดคลองใหปรับปรุงเพิม่เตมิกจิกรรมของการพัฒนา

ทรัพยากรมนษุยในระดบับคุคล โดยเพิม่กจิกรรมทีเ่นนเชือ่มโยง

กบัการพฒันาองคการมากข้ึน เชน กจิกรรมการพฒันาอาชพี และ 

กิจกรรมการพัฒนาองคการ(Noe, 2008) จากการทบทวน

วรรณกรรมสามารถสรุปทฤษฎแีนวคดิทีเ่กีย่วของกบัการพฒันา

ทรัพยากรมนุษยของนักวิชาการที่สําคัญไดดังตารางตอไปนี้ 

ตารางที่ 1 สรุปแนวคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวของกับกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย

4 
 

(4) การการคํานึงถึงปจเจกบุคคล (Individualized 
Consideration : IC) เปนการแสดงพฤติกรรมที่มุงสราง
ความสัมพันธที่ดีระหวางผูนํากับผูตาม โดยจะสงผลถึงความพอใจ
ของผูตาม ท้ังระดับกลุม และ เนนรายบุคคล 

 
2.กิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย 

การศึกษากิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษยสามารถ
แบงระดับการศึกษาเปน 2 มิติ คือ กิจกรรมการพัฒนาทรัพยากร
มนุษยระดับมหภาค (Macro perspective) และกิจกรรมการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษยระดับจุลภาค (Micro perspective) 
โดยการวิจัยครั้งน้ี เนนศึกษากิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย
ระดับจุลภาค จะเปนการศึกษากิจกรรมการพัฒนาทรัพยากร
มนุษยในองคการเปนการเนนพัฒนาใหทรัพยากรมนุษยตอบสนอง
ตอเปาหมายขององคการท้ังเปาหมายระยะส้ันและเปาหมายระยะ
ยาวขององคการ โดยผานกิจกรรมตางๆขององคการท่ีถูกจัดข้ึน
อยางเปนระบบเพ่ือพัฒนาการปฏิบัติงานของบุคลการในบริบท
ตางๆขององคการ  สําหรับการศึกษาครั้งน้ี  ผูวิจัยใหความสนใจ
เปนพิเศษในการพัฒนาระดับปจเจกบุคคลซ่ึงเปนการพัฒนาให

ไดมาซ่ึงความรูทักษะและการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมเพ่ือใหเกิดผล
ในการปฏิบัติงานที่ดีข้ึน (Mondy, 2008) 

 ซึ่งการพัฒนาระดับปจเจกบุคคลจะเปนกิจกรรมการ
พัฒนาพนักงานทั้งกิจกรรมท่ีเปนทางการและไมเปนทางการ เชน
การเรียนรูจากการปฏิบัติงานจริง ซึ่งจะชวยเสริมสรางความรูและ
เกิดทักษะใหมท่ีจะชวยเพ่ิมผลงานและอาจรวมถึงการพัฒนา
ความรูทักษะและพฤติกรรมไมเหมาะสมหรือยังไมเพียงพอในการ
ปฏิบัติงานซึ่งประกอบไปดวยการฝกอบรม(Training)  การศึกษา 
( Education)  แ ล ะ ก า ร พัฒ น า ส ว น บุ ค ค ล  (Individual 
Development)  นอกจากกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย
ท้ังสามที่กลาวมาขางตนแลว   ตอมามีนักวิชาการหลายทาน ไดมี
ความเห็นสอดคลองใหปรับปรุงเพ่ิมเติมกิจกรรมของการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยในระดับบุคคล โดยเพิ่มกิจกรรมที่เนนเช่ือมโยง
กับการพัฒนาองคการมากข้ึน เชน กิจกรรมการพัฒนาอาชีพ และ 
กิจกรรมการพัฒนาองคการ(Noe, 2008) จากการทบทวน
วรรณกรรมสามารถสรุปทฤษฎีแนวคิดท่ีเก่ียวของกับการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยของนักวิชาการท่ีสําคัญไดดังตารางตอไปน้ี 

 
ตารางที่1 สรุปแนวคิด ทฤษฎีท่ีเก่ียวของกับกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย 

 
กิจกรรม 

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย 
( HRD activities) 

รายช่ือนักวิชาการ 
Nadler 
(1984) 

Pace, Smith 
& Mills 
(1991) 

Gilley , 
Eggland & 
Maycunich 

(2002) 

York 
(2005) 

Noe 
(2008) 

Mondy 
(2008) 

การฝกอบรม(Training)       
การศึกษา(Education)       
การพัฒนาสวนบุคคล 
(Individual development)       

การพัฒนาอาชีพ 
(Career development)       

การพัฒนาองคการ 
Organization development) 

      

จากตารางที่1จะพบวากิจกรรมหลักๆของการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยท่ีนักวิชาการสวนใหญพบวาองคการตางๆ มีการ 
นําไปใชจริงในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ประกอบดวย 5
กิจกรรมยอย ไดแก 

(1) กิจกรรมการฝกอบรม –กิจกรรมการเรียนรูท่ีกอใหเกิดการ
ปรับปรุงการปฏิบัติงานในปจจุบันใหดีข้ึนซึ่งเปนกิจกรรมที่มุงพัฒนา
ความรูและทักษะเพ่ือการปฏิบัติงานในปจจุบัน 
(2) กิจกรรมการศึกษา-กิจกรรมการเรียนรูเพ่ือเตรียมความพรอม
สําหรับปฏิบัติงานในอนาคตเปนการเรียนรูในลักษณะเขาศึกษาใน
สถาบันการศึกษาอยางเปนทางการ 
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 จากตารางที่ 1 จะพบวากิจกรรมหลักๆของการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษยท่ีนักวิชาการสวนใหญพบวาองคการตางๆ มี

การ นําไปใชจริงในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย ประกอบดวย 5 

กิจกรรมยอย ไดแก

  1) กจิกรรมการฝกอบรม-กจิกรรมการเรียนรูทีก่อให

เกิดการปรับปรุงการปฏิบัติงานในปจจุบันใหดีขึ้นซ่ึงเปนกิจกรรม

ที่มุงพัฒนาความรูและทักษะเพื่อการปฏิบัติงานในปจจุบัน

  2) กจิกรรมการศกึษา-กจิกรรมการเรียนรูเพือ่เตรียม

ความพรอมสาํหรับปฏบัิติงานในอนาคตเปนการเรียนรูในลกัษณะ

เขาศึกษาในสถาบันการศึกษาอยางเปนทางการ

  3) กิจกรรมการพัฒนาสวนบุคคล–กิจกรรมที่เปน

การเรียนรูทีเ่กดิขึน้ตามความตองการของพนกังานเองเพือ่รองรับ

การเปลี่ยนแปลงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต เปนการเรียนรูท่ีหวังผล

ในระยะยาว ซ่ึงอาจเกีย่วหรือไมเกีย่วกบัการทํางานในปจจุบันกไ็ด

  4) กิจกรรมการพัฒนาอาชีพ–เปนกิจกรรมเพื่อนํามา

สูความกาวหนาในสาขาวิชาชีพของบุคลากรภายในองคการ 

  5) กจิกรรมการพฒันาองคการ–กจิกรรมท่ีองคการมุง

ใหเกิดเปลี่ยนแปลงในระยะยาวโดยมีวัตถุประสงคที่จะพัฒนา

ความรูความสามารถแบบองครวมใหบุคลากร โดยปจจุบัน

องคการสวนมาก ใหความสําคัญในเร่ืองการพัฒนาองคการเพื่อ

เปนองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization)

  โดยในงานวจัิยคร้ังนี ้ผูวจัิยจะนาํท้ัง 5 กจิกรรมยอย

ดังกลาวมาศึกษาวากิจกรรมพัฒนาทรัพยากรมนุษยมีผลตอ

ปจจัยอื่นอยางไร

 3. ความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง

  งานวิจัยหลายชิ้นแสดงใหเห็นวา หนึ่งในปจจัยหลัก

ที่ทําใหองคการจะประสบความสําเร็จหรือลมเหลวในผลักดันให

เกิดความเปลี่ยนแปลงตามที่องคการตองการไดนั้น  ก็คือความ

พรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง (Readiness for change) ของ

บคุลากรในองคการ ซ่ึงมบีทบาทสาํคญัในการดาํเนนิกจิกรรมการ

ตางๆ เพือ่ผลกัดนัใหเปลีย่นแปลงในองคการนัน่เอง ปจจบุนั นกั

วิชาการไดศึกษาและใหความหมายของความพรอมสําหรับการ

เปลี่ยนแปลง สรุปได 2 ประเภทหลัก (Pellettiere, 2006,p.39) 

คือ 1) ความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลงระดับบุคคล   หมาย

ถึง ความปรารถนาแรงจูงใจและจุดมุงหมายที่สมาชิกในองคการ

มีตอการเปลี่ยนแปลง โดยArmenakis, Harris and Field ให

ทัศนะเพิม่เติมวาความพรอมสาํหรับความเปล่ียนแปลงเปนความ

เช่ือของพนกังานท่ีเห็นวาความเปลีย่นแปลงนัน้เปนสิง่จําเปนและ

เห็นคณุคาตอการเปล่ียนแปลงนัน้นอกจากนีย้งัมนีกัวิชาการหลาย

ทาน ระบุวาความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลงหมายความรวม

ถึงระดับการมีสวนรวมของพนักงานในกิจกรรมการพัฒนา

องคการประเภทตางๆอีกดวย (Armenakis,et al., 2007) และ 

2) ความพรอมในการเปลี่ยนแปลงในระดับองคการ หมายถึง 

ความสามารถขององคการท้ังในเชงิสงัคมเทคโนโลยหีรือความคดิ

เชิงระบบในความพยายามนําเอาสิ่งใหมๆเขามาในองคการและ

เพื่อเปลี่ยนแปลงองคการในรูปแบบตางๆ (Smith,2005, p.409)

  ในการศึกษาเร่ืองเกี่ยวกับความพรอมสําหรับการ

เปลี่ยนแปลงนั้น ไดรับความสนใจในฐานะปจจัยสําคัญตามหลัก

แนวคดิเร่ืองการบริหารความเปลีย่นแปลง (Change Management) 

โดย Armenakis and Harris (2002) ไดนําเสนอวา การบริหาร

ความเปลี่ยนแปลงภายในองคการ ประกอบไปดวย 3 ระยะที่ตอ

เนื่องกัน ไดแก ระยะสรางความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง 

(phase of readiness), ระยะการยอมรับตอการเปลี่ยนแปลง

(phase of adoption) และ ระยะทาํใหความเปลีย่นแปลงกลายเปน

สวนหนึ่งขององคการ (phase of institutionalization) โดยการที่

บุคลากรในองคการจะมีความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลงนั้น  

บุคลากรจะตองไดรับรูและเขาใจเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงใน 5 

ประเด็นสําคัญ ไดแก 

  1) การเปลี่ยนแปลงเปนส่ิงจําเปนสําหรับองคการ

(Discrepancy) –ตองตอบไดวา why change is needed?   

  2) การรับรูวาตนเองมีศักยภาพในการสรางความ

เปลี่ยนแปลงท่ีองคการตองการ (Self-Efficacy) โดยบุคลากร

ตองตอบไดวา how can we change?  

  3) ความเปลี่ยนแปลงท่ีองคการเสนอมามีความ

เหมาะสมกับองคการ (Appropriateness) - โดยเปนการตอบ

คําถามใหไดวา why this change?  

  4) การมีผูนําที่สนับสนุนตอความเปลี่ยนแปลงตางๆใน

องคการ (Principle support)-โดยเปนการตอบคําถามใหไดวาwho 

support the change? และ 

  5) ความเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึนในองคการเปนสิ่งท่ี

กอใหเกิดประโยชนตอตนเองและสมาชิกองคการ (Valence)-
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โดยเปนการตอบคําถามไดวา what is in this change for us?   

 ซ่ึงในการวจิยัคร้ังนีผู้วจัิยไดนาํองคประกอบตามแนวคดิ

ของ Armenakis,et al., (2007,p.482) นี้มาปรับใช 

 4. ผลการปฏิบัติงานของบุคลากร

  แนวคิดเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานของบุคลากรใน

องคการนั้นมีการศึกษากันอยางกวางขวางและหลากหลาย

ประเด็น  โดยทั่วไปผลการปฏิบัติงานของบุคลากร หมายถึง ผล

งาน พฤติกรรมและคุณลักษณะอื่นๆภายใตการดําเนินงานของ

บุคลากร ท่ีสงผลกระทบตอประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ

องคการ(Rotundo and Sackett, 2002:66) 

  สําหรับในการวิจัยครั้งนี้ ผลการปฏิบัติงาน (Job 

performance) หมายถึง ผลการทํางานของบุคลากรในฐานะ

พนกังานประจําแบบเต็มเวลาท่ีทํางานในมหาวทิยาลยัในกาํกบัของ

รัฐ โดยเปนการประเมินผลการปฏิบัติงานจากการรับรูของ

บุคลากรเอง จากตัวช้ีวัด 2 องคประกอบหลัก ไดแก (1) 

พฤติกรรมการทํางานของบุคลากร (Work behavior) และ (2) 

ผลลัพธในการทํางาน (Work outcome)

แผนภาพที่ 1 กรอบแนวคิดการวิจัย (Conceptual Framework)

ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง

- การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ 

  (Idealized Influence :II )

- การสรางแรงบันดาลใจ

  (Inspirational Motivation :IM)

- การกระตุนภูมิปญญา 

  (Intellectual Stimulation :IS)

- การคํานึงถึงปจเจกบุคคล 

  (Individual Consideration :IC)

กิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย

- กิจกรรมการฝกอบรม 

  (Training :TRA)

- กิจกรรมการศึกษา 

  (Education :EDU)

- กิจกรรมการพัฒนาสวนบุคคล 

  (Individual Development :ID)

- กิจกรรมการพัฒนาอาชีพ

  (Career Development :CD)

- กิจกรรมการพัฒนาองคการ 

  (Organization Development :OD)

ความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง

- การรับรูถึงความจําเปนในการ เปลี่ยนแปลง   

  (Discrepancy :DIS) 

- การรับรูถงึความเหมาะสมของการเปลีย่นแปลง 

  (Appropriateness :APP) 

- การรับรูถงึศกัยภาพของตนในการเปลีย่นแปลง 

  (Self-efficacy :SEL)

-การรับรูวาผูนาํสนบัสนนุใหเกดิความเปลีย่นแปลง 

  (Principal support :PS)

- การรับรูวาการเปลีย่นแปลงเปนส่ิงท่ีกอใหเกดิ 

  ประโยชน 

  (Valence :VAL)

ผลการปฏิบัติงาน

ของบุคลากร

(Job Performance 

: PER)
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สมมติฐานการวิจัย

 จากการทบทวนวรรณกรรมขางตน ผูวิจัยไดนําเสนอ 

กรอบแนวคดิการวจัิยดงัแสดงไวในภาพที1่ และในการศกึษาคร้ัง

นี้ ผูวิจัยไดกําหนดสมมติฐานการวิจัย3 ขอ ดังตอไปนี้

 1.ปจจัยภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงท้ัง 4 องคประกอบ

ยอยปจจัยกจิกรรมการพฒันาทรัพยากรมนษุยทัง้ 5 องคประกอบ

ยอย และ ปจจยัความพรอมสาํหรับการเปลีย่นแปลงของบคุลากร 

ทั้ง 5 องคประกอบยอย มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก ตอผล

การปฏิบัติงานของบุคลากร

 2. ปจจัยภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลทาง

ตรงเชิงบวก ตอปจจัยกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย 

ในมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ

 3. ปจจัยภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงและกิจกรรมพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย มีอิทธิพลทางออมตอผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากร ผานทางความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลงของ

บุคลากร

ขอบเขตการวิจัย

 1. ขอบเขตดานเนื้อหา โดยกําหนดตัวแปรของการ

ศึกษา คือ (1) แปรอิสระ (Independent Variables) แบงเปน 

3 ปจจัยหลัก ไดแก ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง (ประกอบดวย 

4 ตัวแปรยอย) กจิกรรมการพฒันาทรัพยากรมนษุย (ประกอบ

ดวย 5 ตัวแปรยอย) และความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง

ของบุคลากร (ประกอบดวย 5 ตัวแปรยอย) รวม 14 ตัวแปร 

สวนตัวแปรตัวแปรตาม (Dependent Variable) คือ ผลการ

ปฏิบัติงานของบุคลากรในมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ

 2. ขอบเขตดานเวลา โดยกําหนดระยะเวลาในการเก็บ

รวบรวมขอมลูจากมหาวทิยาลยัในกาํกบัรัฐ 12แหง (ดงัตารางท่ี2) 

ระหวางวันที่ 15 ตุลาคม 2556 จนถึงวันที่ 15 มีนาคม 2557

วิธีดําเนินการวิจัย
 1.ประชากรในการวิจัย ไดแก บุคลากรที่ทํางานแบบเต็ม

เวลาของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 12 แหง จํานวน 61,082 

คน (สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา, 

2555)  

 2.กําหนดกลุ มตัวอยาง โดยกําหนดตามสูตรของ 

Yamane ซึ่งจะไดจํานวนกลุมตัวอยาง 400 ตัวอยาง จากนั้นใช

การสุมตัวอยางแบบโควตา (Quota sampling) ตามสัดสวน

ประชากร ดังแสดงไวในตารางที่ 2

เครื่องมือที่ใชในการวิจัย

 เคร่ืองมอืท่ีใชในการเกบ็ขอมลูคอืแบบสอบถาม ประกอบ

ดวยขอคําถาม 80ขอ ซึ่งไดรับการตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา 

(Content validity) จากผูเชี่ยวชาญ 3 ทาน และมีคาทดสอบ

ความเชื่อมัน (Reliability) ดวยคาสัมประสิทธิอัลฟา ครอนบัค 

ของแบบสอบถามทั้งฉบับเทากับ 0.896 

การเก็บรวบรวมขอมูล

 ผูวิจัยเก็บขอมูลโดยการแจกแบบสอบถามโดยตรงและ

สงทางไปรษณีย โดยไดรับแบบสอบถามที่มีความสมบูรณคืน

จํานวน 334 ฉบับ คิดเปนรอยละ 83.50

การวิเคราะหขอมูล

 วิเคราะหขอมูลสถิติพรรณนา ดวยคารอยละ คาเฉล่ีย 

คาสงูสดุและต่ําสดุ ในสวนสถติอิางองิ ใชการวิเคราะหสหสมัพนัธ 

(correlation analysis) การวิเคราะหพหุถดถอย (Multiple 

regression analysis) และการวเิคราะหเสนทาง (Path analysis) 

ดวยโปรแกรม SPSS for Window
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ตารางที่ 2 รายชื่อมหาวิทยาลัยในกํากับรัฐและจํานวนกลุมตัวอยางในงานวิจัย 

 รายชื่อมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ                            จํานวนประชากร       จํานวนกลุมตัวอยาง 

 1. มหาวิทยาลัยมหิดล     26,967 177

 2. มหาวิทยาลัยเชียงใหม     11,437 75

 3. จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย    8,093 52

 4. มหาวิทยาลัยบูรพา      2,889 19

 5. มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาพระนครเหนือ 2,153 14

 6. มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกลาธนบุรี 2,136 14

 7. สถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกลาเจาคุณทหารลาดกระบัง 2,092 14

 8. มหาวิทยาลัยพะเยา     1,239 8

 9. มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีสุรนารี   1,165 8

 10. มหาวิทยาลัยทักษิณ     1,068 7

 11. มหาวิทยาลัยวลัยลักษณ    1,045 7

 12. มหาวิทยาลัยแมฟาหลวง    798 5

        รวม       61,082 400

ผลการวิจัย
 จากการศกึษา พบวา กลุมตัวอยางสวนใหญเปนเพศหญงิ 

จํานวน 215 คน มีอายุเฉลี่ยประมาณ 35 ป สวนใหญมีวุฒิการ

ศึกษาระดับปริญญาตรีมากที่สุด จํานวน 185 คน มีสถานะใน

การจางงานเปนพนักงานมหาวิทยาลัยมากที่สุด จํานวน 218 คน 

คดิเปนรอยละ 65.27 โดยสวนใหญทํางานสายสนบัสนนุมากทีส่ดุ 

จํานวน 231 คน คิดเปนรอยละ 69.16 กลุมตัวอยางสวนใหญมี

ตําแหนงเปนพนักงานในระดับปฏิบัติการมากที่สุด จํานวน251 

คน คิดเปนรอยละ 75.15 และกลุมตัวอยางมีอายุงานในหนวย

งานเฉลี่ยประมาณ 9 ป 

 

 ในสวนปจจัยภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง พบวา กลุม

ตัวอยางรับรูวาภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงของผูบริหาร (ระดับ

หัวหนางานขั้นตนขึ้นไป)ในมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐอยูใน

ระดบัปานกลาง ท้ังนี ้ภาวะผูนาํการเปลีย่นแปลงในองคประกอบ

ยอยสวนใหญ กลุมตัวอยางรับรูวาอยูในระดับปานกลางเชนกัน 

โดยมเีพยีงการกระตุนการใชปญญา (Intellectual Stimulation) 

ทีม่รีะดบัสงู โดยองคประกอบยอยทีม่คีะแนนเฉลีย่ รองลงมาคอื 

การคํานึงถึงปจเจกบุคคล (Individualized Consideration) 

การสรางแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation) และการมี

อิทธิพลอยางมีอุดมการณ (Idealized Influence) ตามลําดับ 

 สําหรับปจจัยกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย พบ

วา กลุมตัวอยางรับรูวามีกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษยใน

มหาวทิยาลยัในกาํกบัของรัฐอยูในระดบัปานกลาง โดย กจิกรรม

ยอยของกจิกรรมการพฒันาทรัพยากรมนษุยสวนใหญมคีาเฉลีย่

อยูในระดับปานกลาง มีเพียงกิจกรรมการพัฒนาของบุคลากร 

(Individual development) ที่อยูระดับสูง โดยกิจกรรมยอยที่

มีคะแนนเฉลี่ย รองลงมาคือ กิจกรรมการฝกอบรม (Training)  

กิจกรรมการศึกษา (Education) กิจกรรมการพัฒนาองคการ 

(Organization development) และ กิจกรรมการพัฒนาอาชีพ 

(Career development) ตามลําดับ 

 ในสวนปจจัยความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง กลุม

ตัวอยางรับรูวาตนเองมีความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลงอยู

ในระดับปานกลาง โดยมีความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลงใน

องคประกอบยอย สวนใหญอยูในระดบัปานกลางเชนกนั มเีพยีง

องคประกอบ การรับรูว าความเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งจําเปน 

(Discrepancy) ที่อยูในระดับสูง โดยองคประกอบยอยที่มี

คะแนนเฉลี่ย รองลงมาคือ การรับรูวาตนเองมีศักยภาพในการ
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สรางความเปลี่ยนแปลง (Self-Efficacy)  การรับรูวาความ

เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเปนสิ่งท่ีกอใหเกิดประโยชน (Valence) 

การรับรูวาความเปลีย่นแปลงท่ีองคการเสนอมามคีวามเหมาะสม 

(Appropriateness) และ การรับรูวาผูนําสนับสนุนตอความ

เปลี่ยนแปลงในองคการ (Principle support) ตามลําดับ 

 สาํหรับผลการปฏบิตังิานของบคุลากร พบวากลุมตัวอยาง

มีผลการปฏิบัติงานของบุคลากรอยูในระดับดี โดยหากพิจารณา

ในองคประกอบยอยกพ็บวาท้ังพฤติกรรมการทาํงาน (Behavior) 

และ ผลการทํางาน (Outcome) ก็อยูในระดับดีเชนกัน

 ในสวนผลการทดสอบสมตฐิานการวจัิย ซ่ึงผลการศกึษา

ในสวนนี้ เปนการศึกษาเพื่อเปนการบรรลุวัตถุประสงคของการ

วิจัยในทั้งขอ 2 คือ เพื่อศึกษาอิทธิพลและรูปแบบความสัมพันธ

ของปจจัยภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง กิจกรรมการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย และ ความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง ที่มี

ผลตอ ผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ภายใตบริบทของ

มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐในประเทศไทย นั้น ผูวิจัยปฏิเสธ

สมมติฐานการวิจัยขอ1 เนื่องจาก พบวา กิจกรรมการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย (Human Resource Development) ทั้ง 5 

กจิกรรมยอย มเีพยีง 4 กจิกรรมยอยทีม่อีทิธิพลทางตรงเชงิบวก

ตอผลการปฏิบัติงานของบุคลากร อยางมีนัยสําคัญทางสถิติใน

ระดับ .05 โดยพบวา กิจกรรมการศึกษา (Education) ไมมี

อทิธิพลทางตรงอยางมนียัสาํคญัทางสถติใินระดบั .05 กบัผลการ

ปฏิบัติงานของบุคลากร ดังแสดงผลไวในตารางที่ 3

ตารางท่ี 3  ผลการวิเคราะหสมการถดถอยตามสมการโครงสรางแบบจําลองความสมัพนัธตวัแปรอสิระทีม่อีทิธิพลตอผลการปฏบิตังิาน

            ของบุคลากร 

การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ (II)      .121 3.267 .002*

การสรางแรงบันดาลใจ (IM)        .202 4.809 .001*

การกระตุนการใชปญญา (IS)       .297 8.950 .000*

การคํานึงถึงปจเจกบุคคล (IC)       .306 9.523 .000*

กิจกรรมการฝกอบรม (TRA)       .157 3.834 .002*

กิจกรรมการศึกษา (EDU)       .091 1.695 .101

กิจกรรมการพัฒนาสวนบุคคล (ID)     .283 6.903 .000*

กิจกรรมการพัฒนาอาชีพ (CD)      .151 2.923 .004*

กิจกรรมการพัฒนาองคการ (OD)      .189 4.116 .001*

การรับรูวาความเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งจําเปน (DIS)  .182 3.903 .000*

การรับรูวาตนเองมีศักยภาพในการสราง

ความเปลี่ยนแปลง (SEL)       .269 8.718 .000*

การรับรูวาความเปลี่ยนแปลงที่องคการเสนอมา

มีความเหมาะสม (APP)         .124 2.481 .003*

การรับรูวาผูนําสนับสนุนตอความเปลี่ยนแปลงในองคการ (PS)  .242 6.058 .000*

การรับรูวาความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเปน

สิ่งที่กอใหเกิดประโยชน (VAL)      .221 4.962 .001*

คาคงที่ (Constant)           5.316 .000

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

(*=P< 0.05)  

  ตัวแปรอิสระ                           คาสัมประสิทธิ์ถดถอย          t               Sig.
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 จากตารางที่ 3 ขางตน ผลการวิเคราะหสมการถดถอย

ตามสมการโครงสรางแบบจําลองความสัมพันธตัวแปรที่มี

อิทธิพลตอผลการปฏิบัติงานของบุคลากร (สมการที่ 1) จะพบ

วา ตัวแปรอิสระ13 จาก 14 ตัวแปรตามกรอบแนวคิดการวิจัย 

ยกเวน กจิกรรมการศกึษา (EDU) มอีทิธิพลเชงิบวกตอผลการ

ปฏิบัติงานของบุคลากร (PER) อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่

ระดับ .05 โดยการคํานึงถึงปจเจกบุคคล (IC) มีอิทธิพลตอผล

การปฏิบัติงานของบุคลากรมากที่สุด (β=.306) สวนกิจกรรม

การศึกษา (EDU) มีอิทธิพลตอผลการปฏิบัติงานของบุคลากร

นอยที่สุด (β=.091) ซึ่งตัวแปรอิสระทั้ง 14 ตัวแปร สามารถ

อธิบายการผนัแปรของตัวแปรตาม ซ่ึงไดแก ผลการปฏบัิตงิาน

ของบุคลากร ไดรอยละ 72.9 (R2 = .729)

 สาํหรับผลการทดสอบสมมตฐิานที2่ พบวา ปจจัยภาวะ

ผูนําการเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวก ตอกิจกรรม

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย ในมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ 

อยางมรีะดบันยัสาํคญัทางสถติ ิ.05 ผูวจัิยจึงยอมรับสมมติฐาน

การวิ จัยในข อนี้  โดยพบว  า  การคํ านึ งถึ งป จ เจกบุคคล 

(Individualized consideration) มีอิทธิพลเชิงบวกตอ

กิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษยในมหาวิทยาลัยในกํากับ

ของรัฐมากท่ีสุด รองลงมาไดแก การกระตุนการใชปญญา 

(Intellectual stimulation) การสรางแรงบันดาลใจ 

(Inspiration motivation) และ การมีอิทธิพลอยางมี

อดุมการณ (Idealized influence)  ตามลาํดบั ดงัรายละเอยีด

ในตารางที่ 4

ตารางที ่4 ผลการวิเคราะหสมการโครงสรางของแบบจําลองความสมัพนัธระหวางปจจยัภาวะผูนาํการเปลีย่นแปลงกบักจิกรรมการพฒันา

           ทรัพยากรมนุษย

      ตัวแปร                คาสัมประสิทธิ์ถดถอย      t Sig.

การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ (II)      .105 2.937 .003*

การสรางแรงบันดาลใจ (IM)        .192 3.873 .002*

การกระตุนการใชปญญา (IS)       .221 5.237 .000*

การคํานึงถึงปจเจกบุคคล (IC)       .304 6.125 .000*

คาคงที่ (Constant)           9.567 .005

R = .743, R2 = .552 ,SEE = .400, F = 101.261, Sig = .000

(*=P< 0.05)

 สาํหรับการทดสอบตามสมมตฐิานขอที ่3 วาปจจัยภาวะผูนาํ

การเปล่ียนแปลงและปจจัยกิจกรรมพัฒนาทรัพยากรมนุษย มี

อิทธิพลทางออมตอผลการปฏิบัติงานของบุคลากรผานทางความ

พรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลงของบุคลากร นั้น ผูวิจัยยอมรับ

สมมติฐานดังกลาว โดยพบวาปจจัยภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลงและ

ปจจัยกจิกรรมพฒันาทรัพยากรมนษุย มอีทิธิพลทางออมตอผลการ

ปฏบิตังิานของบุคลากรผานทางความพรอมสาํหรับการเปลีย่นแปลง

ของบุคลากรจริง ดังผลจากการวิเคราะหเสนทาง (Path analysis) 

และนําคาสัมประสิทธ์ิเสนทาง (Path coefficient) มาแสดงไวใน 

ภาพที ่2 ซ่ึงแสดงถงึรูปแบบความสมัพนัธเชงิสาเหตุของปจจยัภาวะ

ผูนําการเปล่ียนแปลง ปจจัยกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย 

และปจจัยความพรอมสาํหรับการเปลีย่นแปลง ทีม่ตีอผลการปฏบิตัิ

งานของบุคลากรในมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ดังตอไปนี้
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แผนภาพที่ 2 รูปแบบความสัมพันธเชิงสาเหตุของปจจัยภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง ปจจัยกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย 

และปจจัย ความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง กับผลการปฏิบัติงานของบุคลากร

 
ภาพท่ี2   รูปแบบความสัมพันธเชิงสาเหตุของปจจัยภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง ปจจัยกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย และปจจัย   

ความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง กับผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
 

อภิปรายผลการวิจัย 

ตามภาพที่2  อธิบายไดวา  ตัวแปรอิสระ13 จาก 14 
ตัวแปรตามกรอบแนวคิดการวิจัย ยกเวน กิจกรรมการศึกษา 
(EDU)  มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากร (PER) อยางมีนัยสําคัญทางสถิติท่ีระดับ .05  โดยการ
คํานึงถึงปจเจกบุคคล (IC) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรมากท่ีสุด (β=.306)  และ การมีอิทธิพล
อยางมีอุดมการณ ( II) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากรนอยท่ีสุด (β=.121)  สวนกิจกรรม
การศึกษา (EDU)  แมไมมีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอผลการ
ปฏิบัติงานของบุคลากร (PER) อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ แตก็มี
อิทธิพลทางออมเชิงบวกตอผลการปฏิบัติงานผานทางการรับรูวา
ความเปลี่ยนแปลงเปนส่ิงจําเปน (DIS) ซึ่งเปนหน่ึงในองคประกอบ
ยอยของความพรอมสําหรับการเปล่ียนแปลงของบุคลากร  

อยางไรก็ตาม แมวาผลการวิจัยจะไมเปนไปตามสมมติฐานการวิจัย  
แตหากพิจารณาถึงคาความสัมพันธทวิระหวางกิจกรรมการศึกษา
กับผลการปฏิบัติงานของบุคลากร(correlation) ก็ ยังพบว า
กิจกรรมการศึกษามีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรในมหาวิทยาลัยกํากับรัฐอยางมีนัยสําคัญ  เพียงแตมี
อิทธิพลทางตรงท่ีนอย   

และในการวิเคราะหตอไป ยังพบวากิจกรรมการศึกษามี
ผลทางออมตอผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ผานทางปจจัยความ
พรอมสําหรับการเปล่ียนแปลง (ดานการรับรูวาการเปล่ียนแปลง
เปนส่ิงจําเปน) อีกดวย ซึ่งตรงกับแนวความคิดของนักวิชาการดาน
พัฒนาทรัพยากรมนุษยหลายทาน ท่ีวากิจกรรมการศึกษาเปน
กิจกรรมที่เปนการสงเสริมใหพนักงานเกิดการเรียนเพ่ือพัฒนา
ตนเองสําหรับงานในอนาคต ท่ีแตกตางจากงานปจจุบันซึ่งทําให
อาจจะไมสงผลดีทันทีตอการทํางานในปจจุบัน  ท้ังน้ีเนื่องจาก

อภิปรายผลการวิจัย
 ตามภาพที่2 อธิบายไดวา ตัวแปรอิสระ13 จาก 14 

ตัวแปรตามกรอบแนวคิดการวิจัย ยกเวน กิจกรรมการศึกษา 

(EDU) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากร (PER) อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 โดยการ

คํานึงถึงปจเจกบุคคล (IC) มีอิทธิพลทางตรงเชิงบวกตอผลการ

ปฏิบัติงานของบุคลากรมากที่สุด (β=.306) และ การมีอิทธิพล

อยางมอีดุมการณ (II) มอีทิธิพลทางตรงเชงิบวกตอผลการปฏบิตัิ

งานของบุคลากรนอยท่ีสุด (β=.121) สวนกิจกรรมการศึกษา 

(EDU) แมไมมอีทิธิพลทางตรงเชงิบวกตอผลการปฏบิตังิานของ

บุคลากร (PER) อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ แตก็มีอิทธิพลทาง

ออมเชิงบวกตอผลการปฏิบัติงานผานทางการรับรูวาความ

เปลีย่นแปลงเปนสิง่จําเปน (DIS) ซ่ึงเปนหนึง่ในองคประกอบยอย

ของความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลงของบุคลากร อยางไร

ก็ตาม แมวาผลการวิจัยจะไมเปนไปตามสมมติฐานการวิจัย แต

หากพิจารณาถึงคาความสัมพันธทวิระหวางกิจกรรมการศึกษา

กับผลการปฏิบัติงานของบุคลากร(correlation) ก็ยังพบวา

กิจกรรมการศึกษามีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน

ของบุคลากรในมหาวิทยาลัยกํากับรัฐอยางมีนัยสําคัญ เพียงแต

มีอิทธิพลทางตรงที่นอย 

 และในการวเิคราะหตอไป ยงัพบวากจิกรรมการศกึษามี

ผลทางออมตอผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ผานทางปจจัย

ความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง (ดานการรับรู ว าการ

เปลีย่นแปลงเปนสิง่จําเปน) อกีดวย ซ่ึงตรงกบัแนวความคดิของ

นักวิชาการดานพัฒนาทรัพยากรมนุษยหลายทาน ที่วากิจกรรม

การศกึษาเปนกจิกรรมทีเ่ปนการสงเสริมใหพนกังานเกดิการเรียน

เพื่อพัฒนาตนเองสําหรับงานในอนาคต ที่แตกตางจากงาน

ปจจุบันซ่ึงทําใหอาจจะไมสงผลดีทันทีตอการทํางานในปจจุบัน  

ทัง้นีเ้นือ่งจากเปาหมายกจิกรรมการศกึษาของพนกังานทีอ่งคการ

ตองการก็เพื่อเตรียมความพรอมของพนักงานในการเลื่อนขั้น
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เลื่อนตําแหนงหรือใหทํางานในหนาที่ใหมเพื่อชวยสรางความ

มัน่ใจใหกบัองคการวามพีนกังานทีม่คีวามรูความสามารถรองรับ

การเปลี่ยนแปลงของงานในอนาคต (Noe, 2008)   

 และจากการคํานวณอิทธิพลทางออม(indirect effect) 

ดวยการคํานวณจากคาสัมประสิทธิ์เสนทาง (path coefficient) 

ของปจจัยภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง และกิจกรรมพัฒนา

ทรัพยากรมนุษยที่มีตอผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ผูวิจัยจึง

สามารถสรุปตารางอิทธิพลทางตรงและทางออมของปจจัยภาวะ

ผูนาํการเปลีย่นแปลง  กจิกรรมการพฒันาทรพัยากรมนษุย และ

ความพรอมสาํหรับการเปลีย่นแปลง ท่ีมตีอผลการปฏบัิตงิานของ

บุคลากร  ไดดังตารางตอไปนี้

ตารางที่ 5 ผลทั้งทางตรงและทางออมของตัวแปรอิสระทั้งหมดตอผลการปฏิบัติงานของบุคลากร

    ตัวแปรอิสระ                      ผลรวม                   ผลเชิงสาเหตุ      ผลที่ไมใชสาเหตุ

                                                                  ทางตรง          ทางออม  รวม      สาเหตุ

การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ (II)     .579 .121 .052 .173 .406

การสรางแรงบันดาลใจ (IM)       .638 .202 .104 .306 .332

การกระตุนการใชปญญา (IS)      .658 .297 .112 .409 .229

การคํานึงถึงปจเจกบุคคล (IC)      .672 .306 .128 .434 .238

กิจกรรมการฝกอบรม (TRA)      .579 .157 .093 .250 .329

กิจกรรมการศึกษา (EDU)      .414 .091 .087 .178 .236

กิจกรรมการพัฒนาสวนบุคคล (ID)    .630 .283 .154 .437 .193

กิจกรรมการพัฒนาอาชีพ (CD)     .519 .151 .098 .249 .270

กิจกรรมการพัฒนาองคการ (OD)     .527 .189 .175 .364 .163

การรับรูวาความเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งจําเปน (DIS) .495 .182 - .182 .313

การรับรูวาตนเองมีศักยภาพในการสราง

ความเปลี่ยนแปลง (SEL)      .629 .269 - .269 .360

การรับรูวาความเปลี่ยนแปลงที่องคการเสนอ  .582 .124 - .124 .458

มามีความเหมาะสม (APP)

การรับรูวาผูนําสนับสนุนตอความ     .595 .242 - .242 .353

เปลี่ยนแปลงในองคการ (PS)

การรับรูวาความเปลี่ยนแปลง      .627 .221 - .221 .406

ที่เกิดขึ้นเปนสิ่งที่กอใหเกิดประโยชน (VAL)

 จากตารางที่ 5 พบวา การคํานึงถึงปจเจกบุคคล (IC) มี

ความสัมพันธทางบวกและเปนผลเชิงสาเหตุทางตรงกับผลการ

ปฏิบัติงานของบุคลากรของมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐมากท่ีสุด  

สวนกิจกรรมการศึกษา (EDU) มีความสัมพันธทางบวกและเปน

ผลเชิงสาเหตุทางตรงกับผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในกํากับ

ของรัฐมากท่ีสุดนอยท่ีสุด อยางไรก็ตาม หากพิจารณาถึงผลเชิง

สาเหตโุดยรวม จะพบวา กจิกรรมการพฒันาสวนบุคคล (ID) มผีล

เชงิสาเหตุกบัผลการปฏบิตังิานของบคุลากรมากทีส่ดุ โดยการรับรู

วาความเปลีย่นแปลงท่ีองคการเสนอมามคีวามเหมาะสม (APP) มี

ผลเชงิสาเหตกุบัผลการปฏบิตังิานของบุคลากรนอยท่ีสดุ และหาก

พิจารณาถึงผลเชิงสาเหตุทางออมจะพบวา กิจกรรมการพัฒนา

องคการ (OD) มีผลเชิงสาเหตุทางออมกับผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากรมากที่สุด สวนการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ (II) มีผล

เชิงสาเหตุทางออมกับผลการปฏิบัติงานของบุคลากรนอยที่สุด
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สรุปผลการวิจัย
 โดยสรุปแลว ตัวแปรอิสระทั้ง 14 ตัวแปรในสามปจจัย

หลักซ่ึงเปนตัวแปรอิสระตามกรอบแนวคิดการวิจัย มีความ

สัมพันธในทางบวกกับผลการปฏิบัติงานของบุคลากรของ

มหาวิทยาลยัในกาํกบัของรัฐ และเกอืบทุกตัวแปรอสิระมอีทิธิพล

ทางตรงเชิงบวกกับผลการปฏิบัติงานของบุคลากรอยางมีนัย

สําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ยกเวนตัวแปรกิจกรรมการศึกษา

(EDU) ซ่ึงไมมีอิทธิพลในทางตรงกับผลการปฏิบัติงานของ

บคุลากรอยางมนียัสาํคญัทางสถติท่ีิระดบั.05 แตกม็อีทิธิพลทาง

ออมเชิงบวกตอผลการปฏิบัติงานของบุคลากรผานทางการรับรู

วาความเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งจําเปน (Discrepancy ซึ่งเปนหนึ่ง

ในองคประกอบยอยของความพรอมสาํหรับการเปลีย่นแปลงของ

บุคลากร ทั้งนี้ กิจกรรมการพัฒนาสวนบุคคล (Individual 

Development) มีอิทธิพลผลเชิงสาเหตุในทางบวกตอผล

การปฏบัิตงิานของบุคลากรของมหาวทิยาลยัในกาํกบัของรัฐมาก

ทีส่ดุ และพบวา ทัง้ภาวะผูนาํการเปลีย่นแปลงในทกุองคประกอบ

ยอยมอีทิธิพลทางออมเชงิบวกตอผลการปฏบิติังานของบุคลากร 

ผานท้ังทางกิจกรรมพัฒนาทรัพยากรมนุษย และความพรอม

สําหรับการเปลี่ยนแปลง สวนกิจกรรมพัฒนาทรัพยากรมนุษย 

ในทกุกจิกรรมยอยกม็อีทิธิพลทางออมเชิงบวกตอผลการปฏบิตังิาน

ของบุคลากรผานทางความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลงเชนกัน 

ขอเสนอแนะเพื่อนําผลวิจัยไปใช
 จากผลการวิจัย กลาวไดวา ปจจัยหลักทั้ง 3 ปจจัย คือ 

ภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง กิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย 

และ ความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลเชิงบวกตอ

ผลการปฏบัิตงิานของบุคลากรในระดบัสงู ทัง้นีห้ากมหาวทิยาลยั

ตองการพัฒนาเพื่อเพิ่มระดับผลการปฏิบัติงานของบุคลากรใหดี

ขึน้ จึงจําเปนตองใหความสาํคญัในการพฒันาใหผูบริหารทกุระดบั

ในมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ใหมีภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง

ซ่ึงปจจุบันพบวายังอยูในระดับปานกลางใหมีระดับที่สูงขึ้น โดย

เฉพาะในดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ (Idealized 

influence) ซ่ึงบุคลากรในมหาวทิยาลยัในกาํกบัรัฐรับรูวาหัวหนา

งานขัน้ตนของตนมอีงคประกอบดานนีน้อยทีส่ดุเมือ่เปรียบเทยีบ

กับองคประกอบอื่นๆ ในปจจัยภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง โดย

การพัฒนาภาวะผูนําดานการมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณนั้น 

องคการควรเนนการสรางคานิยมใหผูบริหารทุกระดับใหความ

สาํคญักบัการประพฤติตนเปนแบบอยางท่ีด ี(good role model) 

เนนการเสียสละเพื่อผลประโยชนของสวนรวม โดยอาจกําหนด

ใหนโยบายการใหแรงจูงใจสงเสริมแกผูท่ีเปนแบบอยางท่ีดีใน

องคการ เชน รางวลัผูนาํดเีดนตนแบบ โดยใหบคุลากรทัง้องคการ

เปนผูสรรหาและลงคะแนนเลือก หรือจดัมหาวทิยาลัยจัดกจิกรรม

ตางๆที่ทําใหผูบริหารไดรวมกิจกรรมกับบุคลากรในทุกระดับ ซึ่ง

ทําใหบุคลากรมีความใกลชิดและเห็นแบบอยางท่ีดีจากผูบริหาร 

เชนมีการสัมมนาเชิงปฏิบัติการ ที่ทั้งผูบริหารและพนักงานในทุก

ระดับ ไดมีโอกาสทํากิจกรรมรวมกัน เปนตน 

 นอกจากนี ้ผูบริหารมหาวทิยาลยัควรวางแผนนาํกจิกรรม

การพัฒนาทรัพยากรมนุษยมาใชใหมีประสิทธิภาพเพิ่มมากขึ้น 

โดยเฉพาะกจิกรรมการพฒันาอาชีพ (Career Development) ซ่ึง

พบวามรีะดบัการรับรูของบุคลากรวาไดรับกจิกรรมนีจ้ากองคการ

ในระดับนอยท่ีสุดเมื่อเปรียบเทียบกับกิจกรรมการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษยในกิจกรรมอื่นๆ  ในขณะเดียวกันก็ควรสงเสริม

กจิกรรมการพฒันาสวนบคุคล (Individual Development) เพิม่

ข้ึน เนื่องจากปจจัยดังกลาวสงผลในเชิงบวกทั้งทางตรงและทาง

ออมตอผลการปฏิบัติงานของบุคลากรมากที่สุด

 สําหรับการเตรียมและเพ่ิมระดบัความพรอมสาํหรับการ

เปลี่ยนแปลงของบุคลการ มหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ ควรมี

แนวทางในการพัฒนาความพรอมสําหรับการเปลี่ยนแปลงโดย

เฉพาะในดานการรับรูวาผูนําสนับสนุนตอความเปลี่ยนแปลง 

(Principle support) เนื่องจากมีคะแนนเฉลี่ยนอยกวาปจจัย

ดานอืน่ๆ โดยผูบริหารควรเพิม่การสือ่สารระหวางผูนาํกบัผูตาม

เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงภายในองคการ รวมถึงใหการ

สนับสนุนในเร่ืองอื่นๆ เชน ผูบริหารกําหนดเวลาในการใหคํา

ปรึกษาแกพนักงานเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงตางๆในองคการ 

การใหรางวลัจงูใจเมือ่บคุลากรสามารถดาํเนนิการเปลีย่นแปลง

ตามที่องคการวางแผนไวไดสําเร็จ เปนตน โดยองคการอาจมีน

โยบายสงเสริมเร่ืองการเปลี่ยนแปลงจากลางขึ้นบน (Bottom-

Up Change) อนัจะสงผลทําใหบุคลากรในมหาวทิยาลยั มกีาร

รับรูและมสีวนรวมในการเปลีย่นแปลงตางๆท่ีเกดิข้ึนในองคการ

มากขึ้น
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ขอเสนอแนะเพื่อการวิจัยในอนาคต
 1. ในการศกึษาครัง้นี ้การวัดผลการปฏบัิตงิานของบุคลากร

เปนการประเมินผลในภาพรวมทั้งหมด ซึ่งในสถาบันอุดมศึกษาใน

ไทยมีการแบงสายงานและการประเมินผลการปฏิบัติงานเปนสาย

สนับสนุน (Support staff) กับสายวิชาการ (Academic staff) ดัง

นัน้การศกึษาในอนาคตอาจจะแบงกลุมบคุลากรในเพือ่ศกึษาเปรียบ

เทียบผลการวิจัยระหวางบุคลากรสายสนับสนุน กับบุคลากรสาย

วชิาการ ในมหาวทิยาลยัในกาํกบัของรัฐ หรือสถาบนัอดุมศกึษาอืน่ๆ 

ของไทยตอไป

 2. การศกึษาในคร้ังนีใ้ชระเบยีบวจิยัเชงิปริมาณเปนหลกั 

ในการศึกษาคร้ังหนาอาจใชระเบียบวิจัยเชิงคุณภาพเปนหลักใน

การวจัิยเพือ่ใหไดขอมลูในเชงิลกึในประเดน็ตางๆใหมากขึน้ หรือ 

อาจเพิม่การเกบ็ขอมลูในเชงิลกึดวยการสมัภาษณเชงิลกึจากผูให

ขอมูลหลักจากทุกมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ

 3. อาจจะศึกษาโดยเลือกศึกษาองคการที่มีลักษณะอื่นๆ 

นอกเหนือจากไปจากมหาวิทยาลัยในกํากับของรัฐ เชน หนวยงาน

รัฐวิสาหกิจ หรือ องคการภาคเอกชน เพื่อขยายขอบเขตของความรู
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