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บุทคัดย�อิ
 ทรพัยากรมนัษุยท์ี�มศีึกัยภัาพจัะนัำพาองคก์ารไปสูู�เปา้หมายผ่�านัการสูรา้งสูรา้งสูมัพนััธุภัาพของเอกบัคุคลั แลัะกลัุ�มงานั 
ผ่�านัควิามผู่กพันัของบัุคลัากร ซึึ่�งเป็นัสู�วินัหนัึ�งของวิัฒนัธุรรมองค์การทำให้องค์กรมีควิามเข้มแข็ง หากองค์การมีผู่้นัำ 
ที�ไม�เปิดุรับัควิามคิดุเห็นัของพนัักงานั ขาดุควิามไวิ้เน้ั�อเช้�อใจัทีมงานั แลัะขาดุภัาวิะผู่้นัำ สูัญญาณเช�นันัี� สูะท้อนัให้เห็นัปัญหา 
การขาดุควิามศึรัทธุาต�อการทำประโยชน์ัเพ้�อสู�วินัรวิมแลัะมีผ่ลักระทบัต�อการปฏิบััติงานัของบุัคลัากรไปในัที�สูุดุ การวิิจััย 
มีวิัตถุุประสูงค์ (1) เพ้�อศึึกษาควิามสูำคัญของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลัง ควิามผู่กพันัของบุัคลัากร วิัฒนัธุรรมองค์การ 
แลัะผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร (2) เพ้�อศึึกษาอิทธุิพลัควิามผู่กพันัของบัุคลัากรแลัะวิัฒนัธุรรมองค์การที�เป็นัปัจัจััยคั�นักลัาง
ของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังแลัะผ่ลัการปฏิบััติงานั แลัะ (3) ทดุสูอบัอิทธุิพลัของควิามผู่กพันัของบัุคลัากรแลัะวิัฒนัธุรรม 
องค์การที�เป็นัปัจัจัยัคั�นักลัางของภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังแลัะผ่ลัการปฏิบัตังิานัของบัคุลัากรมหาวิทิยาลัยัของรัฐบัาลัในัมณฑิลัฝููเจัี�ยนั  
สูาธุารณรัฐประชาชนัจัีนั งานัวิิจััยนัี�เป็นัการวิิจััยเชิงปริมาณ กลัุ�มตัวิอย�าง ค้อ อาจัารย์แลัะพนัักงานัที�เคยทำงานัมากกวิ�า 3 ปี 
จัำนัวินั 706 คนั วิิเคราะห์ข้อมูลัดุ้วิยสูถุิติพรรณนัา หาค�าเฉลัี�ยแลัะสู�วินัเบัี�ยงเบันัมาตรฐานั สูถุิติอนัุมานั วิิเคราะห์ดุ้วิยสูมการ
โครงสูร้าง ดุ้วิยโปรแกรม ADANCO แลัะ Sobel’s test  ผ่ลัการวิิจััยพบัวิ�าทุกปัจัจััยสูำคัญระดุับัมาก เรียงจัากมากไปหานั้อย  
ค้อ วิัฒนัธุรรมองค์การ ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบุัคลัากร ควิามผู่กพันัของบุัคลัากรแลัะภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลัง องค์การ 
ที�ให้ควิามสูำคัญกับัภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังจัะทำให้พนัักงานัมีควิามผู่กพันักับัองค์การเพิ�มขึ�นั ซึ่ึ�งนัำไปสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานั 
ของบุัคลัากรที�มปีระสิูทธุภิัาพเพิ�มขึ�นั นัอกจัากนัี�การให้ควิามสูำคัญกบััภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังยังทำให้เกดิุวิฒันัธุรรมองค์การ
ที�เขม้แขง็แลัะนัำไปสูู�ผ่ลัการปฏบิัตังิานัของบัคุลัากรที�ดุอีกีทางหนัึ�งดุว้ิย รวิมถุงึควิามผ่กูพนััของบัคุลัากรแลัะวิฒันัธุรรมองคก์าร
เป็นัปัจัจััยคั�นักลัางสูมบัูรณ์ที�ถุ�ายทอดุอิทธุิพลัของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังไปสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากรไดุ้เป็นัอย�างดุี

คำสู่ำคัญ: ควิามผู่กพันัของบัุคลัากร วิัฒนัธุรรมองค์การ ภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลัง ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร  
 แลัะปัจัจััยคั�นักลัาง

Abstract
 Potential human resources will lead the organization to its goals by building a relationship of  
individuality and work groups through employees engagement, which is a part of the organizational culture, 
strengthens on the whole organization. If the organization has a leader, who does not pay attention to 
employees’ opinions, lack of trust in teamwork, and lack of leadership. These will lead to the reflections 
of being worthless in faithfulness both in the public interest problems as well as the negative impact on  
personal performance as well. The objectives of this study were to: (1)  study the importance of trans-
formational leadership, employees engagement, organizational culture, and employees performance,  
(2) study the influence of employees engagement and organizational culture as a mediator of transformational 
leadership on employee performance, and (3) analyze the influence of employees engagement and 
organizational culture as a mediator of transformational leadership on employee’s performance of  
government university in Fujian Province People's Republic of China. This research was conducted in terms 
of quantitative research. The sample consisted of 706 teachers and staff, who have worked for more than 3 
years. Data were analyzed by descriptive statistics in terms of mean and standard deviation and inferential 
statistics were analyzed by the structural equations using ADANCO and Sobel's test. The results showed 
that all factors were at the high-level. They will also be given by ascending order from organizational 
culture, employee performance, employees engagement, and transformational leadership, respectively. 
Organizations, where prioritize transformational leadership, will increase employees engagement with the  
organization as well as lead to more efficient employee performance. In addition, transformational leadership  
focuses will create a strong organizational culture and lead to good employee performance as well. Moreover,  
employees engagement and organizational culture are the full mediation factor that transfer the influence 
of transformational leadership to employee performance as well.

Keywords: Employee engagement, Organizational culture, Transformational leadership, 
 Employee performance, Mediation

บุทนำ
 องค์การภัาครัฐหร้อเอกชนัทุกระดุับัไดุ้มีการเคลั้�อนัย้ายบัุคลัากรเป็นัจัำนัวินัมาก เนั้�องจัากมีควิามต้องการผู่้นัำ 
ที�มศีึกัยภัาพสููงเพ้�อขับัเคลั้�อนัองค์การให้แข�งขันัไดุ้ระยะยาวิ ทำให้องค์การระดัุบัข้ามชาติไม�สูามารถุสูร้างผู่น้ัำจัากภัายในัองค์การ 
ไดุ้ทันัเวิลัา (Ready & Conger, 2007) การขาดุแคลันัผู้่นัำทำให้องค์การ เริ�มหันัมาสูร้างคนัจัากภัายในัองค์การมากขึ�นั  
โดุยเฉพาะบัคุลัากรระดุบััผู่้บัรหิารที�มีภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังระดุับัสูงู เพ้�อรองรบััการแข�งขันัที�รนุัแรงภัายใต้สูภัาพแวิดุลัอ้ม
ที�ผ่นััผ่วินั องค์การจัำเป็นัตอ้งปรับัตวัิใหสู้อดุคล้ัองกบััสูถุานัการณ์ ตอ้งสูร้างบัคุลัากรแลัะผู่บ้ัริหารในัระดัุบัต�าง ๆ  ให้มภีัาวิะผู่น้ัำ
ที�เก�งแลัะดุ ี(Anuroj, 2014) เพ้�อขบััเคลั้�อนัองคก์ารไปสูู�เปา้หมาย ผ่นัวิกกบััควิามเจัรญิทางเทคโนัโลัยมีกีารพฒันัาอย�างต�อเนั้�อง 
ภัายใต้สูภัาวิะสัูงคม เศึรษฐกิจัดุิจัิทัลั การเม้อง การศึึกษาแลัะการแข�งขันั ทำให้องค์การที�ต้องมีการปรับัเปลัี�ยนักระบัวินัการ
ทำงานัแลัะแสูวิงหากลัยุทธ์ุเพ้�อควิามอยู�รอดุขององค์การ เน้ันัการจััดุการทรัพยากรให้เกิดุประโยชน์ัสููงสุูดุ เน้ันัมาตรฐานั 
หร้อตัวิชี�วิัดุให้เป็นัรูปธุรรม ต้องพร้อมที�จัะแข�งขันัเพ้�อให้องค์การอยู�รอดุ (Bateman et al., 2015) หนัึ�งปัจัจััยที�มีควิามสูำคัญ
แลัะมอีทิธุพิลัต�อการพฒันัาองคก์ารเพ้�อนัำไปสูู�ควิามมปีระสูทิธุภิัาพแลัะประสูทิธุผิ่ลั ไดุแ้ก� วิฒันัธุรรมองคก์าร เพราะเปน็ัปจััจัยั
แกนักลัางเช้�อมโยงภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังของผู่้บัริหารเพ้�อขับัเคลั้�อนัผ่ลัการปฏิบััติงานัให้บัรรลัุเป้าหมายผู่้ที�มีควิามผู่กพันั 
ต�อองคก์ารสูงูจัะปฏบิัตังิานัไดุดุ้กีวิ�าผู่ท้ี�มคีวิามผ่กูพนััต�อองคก์รต่�า ซึ่ึ�งผ่ลัดุกีจ็ัะตกอยู�กบััองคก์ารแลัะผู่ป้ฏบิัตังิานั ผู่น้ัำจังึมุ�งเนัน้ั 
การสูร้างวัิฒนัธุรรมองค์การที�มอีตัลักัษณ์ การบัริหารงานัของแต�ลัะองค์การย�อมสู�งผ่ลัทั�งเชงิบัวิกแลัะเชงิลับัต�อวัิฒนัธุรรมองค์การ
เพราะจัะทำให้องค์การนัั�นัไดุ้รับัประโยชนั์สููงสูุดุ (Al-Matari et al., 2017; Cao Dali, 2019)
 งานัวิิจััยของ Shurbagi (2014) ไดุ้ศึึกษารูปแบับัควิามเป็นัผู่้นัำ ควิามพึงพอใจัในังานั   การมีสู�วินัร�วิมขององค์การ 
แลัะประสูิทธุิภัาพการทำงานั สูรุปวิ�าผ่ลัลััพธุ์ของปัจัจััยเหลั�านัี�มีผ่ลักระทบัทั�งเชิงบัวิกแลัะเชิงลับั เป้าหมายของมหาวิิทยาลััย 
ทั�งภัาครัฐแลัะเอกชนัต�างมุ�งเน้ันัการวิจิัยั การสูอนั การบัริการวิชิาการแลัะพัฒนัาบุัคลัากร โดุยให้ควิามรูแ้ก�นักัศึกึษาแลัะชุมชนั  
ดุ้วิยพนััธุกิจัที�สูำคญันัี� องค์การทางการศึกึษาไม�วิ�าจัะเป็นัมหาวิทิยาลัยัทั�งภัาครัฐแลัะภัาคเอกชนัต้องเผ่ชญิกับัสูองควิามท้าทาย  
โดุยเฉพาะคณะผู่้บัริหารที�ต้องขับัเคลั้�อนัองค์การผ่�านัภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังในัการสูนัับัสูนัุนัศึักยภัาพของบัุคคลัากร  
(Suong et al., 2019) เพ้�อให้มีผ่ลัการปฏิบััติงานัตามเป้าหมาย (Guan Yong, 2020) ผู่้ปฏิบััติงานัดุ้านัวิิชาการ โดุยเฉพาะ
คณาจัารย์มีควิามสูำคัญต�อการพัฒนัามหาวิิทยาลััยเป็นัอย�างยิ�ง ผ่ลัวิิจััยพบัวิ�ามีควิามสูัมพันัธุ์เชิงบัวิกอย�างมีนััยสูำคัญระหวิ�าง
การเสูริมอำนัาจัทางจัิตวิิทยาแลัะผ่ลัการปฏิบััติงานั การเสูริมสูร้างพลัังอำนัาจัทางจัิตวิิทยาของคณาจัารย์ในัมหาวิิทยาลััย  
จัำเป็นัสูำหรับัการพัฒนัาศัึกยภัาพทุกดุ้านัแลัะเป็นัแรงผ่ลัักดัุนัพัฒนัามหาวิิทยาลััยดุ้วิยการสูร้างผ่ลิัตภัาพทางวิิชาการ  
(Shi et al., 2022) อกีทั�งทนุัทางจัติวิทิยาสู�วินับัคุคลัยงัสู�งอทิธุพิลัผ่�านัพฤตกิรรมการทำงานัที�สูรา้งแรงบัันัดุาลัใจัต�อผ่ลัการปฏบัิัติ
งานัของบัุคลัากร (Liu et al., 2020) วิัฒนัธุรรมองค์การมีผ่ลักระทบัต�อควิามมุ�งมั�นัของพนัักงานั ในัเวิลัาเดุียวิกันัควิามมุ�งมั�นั
สู�งผ่ลักระทบัในัเชิงบัวิกต�อประสูิทธุิภัาพของงานัตามบัริบัทของมหาวิิทยาลััย
 มณฑิลัฝููเจัี�ยนัมีมหาวิทิยาลััยทั�งภัาครัฐบัาลัแลัะเอกชนั จัำนัวินั 89 แห�ง แต�เป็นัมหาวิทิยาลัยัของรัฐบัาลั จัำนัวินั 23 แห�ง  
ซึ่ึ�งแต�ลัะแห�งมปีญัหาการดุำเนันิังานัแตกต�างกนััไป เพราะควิามเชี�ยวิชาญแลัะระดุบััของมหาวิทิยาลััยไม�เหมอ้นักันั อกีทั�งงบัประมาณ 
พฒันัามหาวิทิยาลััยที�ไดุร้บััจัากรฐับัาลักแ็ตกต�างกนัั สู�งผ่ลัต�อจัำนัวินันักัศึกึษา จัำนัวินัชั�วิโมงสูอนัของอาจัารย ์การบัรกิารวิชิาการ
แลัะภัาระงานัของเจั้าหนั้าที�ในัการปฏิบััติงานัของแต�ลัะมหาวิิทยาลััย (The Education Department of Fujian Province, 
2021) การให้รางวัิลัหรอ้การไดุ้รบััการสูนับััสูนุันัแลัะการจูังใจัภัายในัองค์การย�อมต�างกันั ทา้ยที�สูดุุควิามทุ�มเทในัการปฏิบัติังานั
ของอาจัารย์แลัะเจัา้หน้ัาที�ย�อมไม�เหมอ้นักันั เพราะแต�ลัะคนัไดุ้รบััการสูนับััสูนุันัแตกต�างกันั (Wang et al., 2016) มหาวิทิยาลัยั
ของรัฐบัาลัจีันั มณฑิลัฝููเจัี�ยนัต�างก็มีภัารกิจัเหลั�านัี� ดุ้วิยเช�นักันั ภัายใต้การกำกับัดุูแลัของรัฐบัาลัจีันั พบัวิ�าวัิฒนัธุรรมองค์การ  
โดุยเฉพาะกฎี ระเบัยีบัของมหาวิิทยาลััยรฐับัาลั บัางครั�งมมีากเกนิัไป ทำใหก้ารปฏบิัตังิานัของอาจัารยแ์ลัะเจัา้หนัา้ที�ไม�คลั�องตวัิ  
ไม�ไดุ้ใช้ควิามคิดุสูร้างสูรรค์ของตนัเองในัการทำงานัไดุ้อย�างเต็มศัึกยภัาพ เพราะต้องปฏิบััติตามนัโยบัายของรัฐบัาลัจีันั  
(Wuyi University Report, 2021) โดุยเฉพาะดุ้านัวิิเทศึสูัมพันัธุ์ที�ต้องติดุต�อกับัมหาวิิทยาลััยหร้อองค์การที�เกี�ยวิข้อง 
ในัต�างประเทศึ ทำให้เกิดุควิามลั�าช้ามีผ่ลัทำให้ผ่ลัลััพธ์ุของงานั ไม�เป็นัไปตามเป้าหมายบัางไตรมาสู สู�งผ่ลักระทบัเชิงลับั 
ต�อผ่ลัการปฏิบััติงานั (Chines Foreign Department, 2021) ดุ้านัภัาวิะผู่้นัำเพ้�อการเปลัี�ยนัแปลังพบัวิ�าการสู้�อสูารทั�งที�เป็นั
ทางการแลัะไม�เปน็ัทางการมคีวิามยุ�งยากเพราะมขีั�นัตอนัมาก บัางครั�งผู้่บัรหิารใชร้ะบับัสัู�งการลังมาทำใหบ้ัคุลัากรทำงานัไม�ทนัั
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บุทคัดย�อิ
 ทรพัยากรมนัษุยท์ี�มศีึกัยภัาพจัะนัำพาองคก์ารไปสูู�เปา้หมายผ่�านัการสูร้างสูรา้งสูมัพนััธุภัาพของเอกบัคุคลั แลัะกลัุ�มงานั 
ผ่�านัควิามผู่กพันัของบัุคลัากร ซึึ่�งเป็นัสู�วินัหนัึ�งของวิัฒนัธุรรมองค์การทำให้องค์กรมีควิามเข้มแข็ง หากองค์การมีผู่้นัำ 
ที�ไม�เปิดุรับัควิามคิดุเห็นัของพนัักงานั ขาดุควิามไวิ้เน้ั�อเช้�อใจัทีมงานั แลัะขาดุภัาวิะผู่้นัำ สูัญญาณเช�นันัี� สูะท้อนัให้เห็นัปัญหา 
การขาดุควิามศึรัทธุาต�อการทำประโยชน์ัเพ้�อสู�วินัรวิมแลัะมีผ่ลักระทบัต�อการปฏิบััติงานัของบุัคลัากรไปในัที�สูุดุ การวิิจััย 
มีวิัตถุุประสูงค์ (1) เพ้�อศึึกษาควิามสูำคัญของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลัง ควิามผู่กพันัของบุัคลัากร วิัฒนัธุรรมองค์การ 
แลัะผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร (2) เพ้�อศึึกษาอิทธุิพลัควิามผู่กพันัของบัุคลัากรแลัะวิัฒนัธุรรมองค์การที�เป็นัปัจัจััยคั�นักลัาง
ของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังแลัะผ่ลัการปฏิบััติงานั แลัะ (3) ทดุสูอบัอิทธุิพลัของควิามผู่กพันัของบัุคลัากรแลัะวิัฒนัธุรรม 
องค์การที�เป็นัปัจัจัยัคั�นักลัางของภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังแลัะผ่ลัการปฏิบัตังิานัของบัคุลัากรมหาวิทิยาลัยัของรัฐบัาลัในัมณฑิลัฝููเจัี�ยนั  
สูาธุารณรัฐประชาชนัจัีนั งานัวิิจััยนัี�เป็นัการวิิจััยเชิงปริมาณ กลัุ�มตัวิอย�าง ค้อ อาจัารย์แลัะพนัักงานัที�เคยทำงานัมากกวิ�า 3 ปี 
จัำนัวินั 706 คนั วิิเคราะห์ข้อมูลัดุ้วิยสูถุิติพรรณนัา หาค�าเฉลัี�ยแลัะสู�วินัเบัี�ยงเบันัมาตรฐานั สูถุิติอนัุมานั วิิเคราะห์ดุ้วิยสูมการ
โครงสูร้าง ดุ้วิยโปรแกรม ADANCO แลัะ Sobel’s test  ผ่ลัการวิิจััยพบัวิ�าทุกปัจัจััยสูำคัญระดุับัมาก เรียงจัากมากไปหานั้อย  
ค้อ วิัฒนัธุรรมองค์การ ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบุัคลัากร ควิามผู่กพันัของบุัคลัากรแลัะภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลัง องค์การ 
ที�ให้ควิามสูำคัญกับัภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังจัะทำให้พนัักงานัมีควิามผู่กพันักับัองค์การเพิ�มขึ�นั ซึ่ึ�งนัำไปสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานั 
ของบุัคลัากรที�มปีระสิูทธุภิัาพเพิ�มขึ�นั นัอกจัากนัี�การให้ควิามสูำคัญกบััภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังยังทำให้เกดิุวิฒันัธุรรมองค์การ
ที�เขม้แขง็แลัะนัำไปสูู�ผ่ลัการปฏบิัตังิานัของบัคุลัากรที�ดุอีกีทางหนัึ�งดุว้ิย รวิมถุงึควิามผ่กูพนััของบัคุลัากรแลัะวิฒันัธุรรมองคก์าร
เป็นัปัจัจััยคั�นักลัางสูมบัูรณ์ที�ถุ�ายทอดุอิทธุิพลัของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังไปสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากรไดุ้เป็นัอย�างดุี

คำสู่ำคัญ: ควิามผู่กพันัของบัุคลัากร วิัฒนัธุรรมองค์การ ภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลัง ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร  
 แลัะปัจัจััยคั�นักลัาง

Abstract
 Potential human resources will lead the organization to its goals by building a relationship of  
individuality and work groups through employees engagement, which is a part of the organizational culture, 
strengthens on the whole organization. If the organization has a leader, who does not pay attention to 
employees’ opinions, lack of trust in teamwork, and lack of leadership. These will lead to the reflections 
of being worthless in faithfulness both in the public interest problems as well as the negative impact on  
personal performance as well. The objectives of this study were to: (1)  study the importance of trans-
formational leadership, employees engagement, organizational culture, and employees performance,  
(2) study the influence of employees engagement and organizational culture as a mediator of transformational 
leadership on employee performance, and (3) analyze the influence of employees engagement and 
organizational culture as a mediator of transformational leadership on employee’s performance of  
government university in Fujian Province People's Republic of China. This research was conducted in terms 
of quantitative research. The sample consisted of 706 teachers and staff, who have worked for more than 3 
years. Data were analyzed by descriptive statistics in terms of mean and standard deviation and inferential 
statistics were analyzed by the structural equations using ADANCO and Sobel's test. The results showed 
that all factors were at the high-level. They will also be given by ascending order from organizational 
culture, employee performance, employees engagement, and transformational leadership, respectively. 
Organizations, where prioritize transformational leadership, will increase employees engagement with the  
organization as well as lead to more efficient employee performance. In addition, transformational leadership  
focuses will create a strong organizational culture and lead to good employee performance as well. Moreover,  
employees engagement and organizational culture are the full mediation factor that transfer the influence 
of transformational leadership to employee performance as well.

Keywords: Employee engagement, Organizational culture, Transformational leadership, 
 Employee performance, Mediation

บุทนำ
 องค์การภัาครัฐหร้อเอกชนัทุกระดุับัไดุ้มีการเคลั้�อนัย้ายบัุคลัากรเป็นัจัำนัวินัมาก เนั้�องจัากมีควิามต้องการผู่้นัำ 
ที�มศีึกัยภัาพสูงูเพ้�อขับัเคลั้�อนัองค์การให้แข�งขันัไดุ้ระยะยาวิ ทำให้องค์การระดัุบัข้ามชาติไม�สูามารถุสูร้างผู่น้ัำจัากภัายในัองค์การ 
ไดุ้ทันัเวิลัา (Ready & Conger, 2007) การขาดุแคลันัผู่้นัำทำให้องค์การ เริ�มหันัมาสูร้างคนัจัากภัายในัองค์การมากขึ�นั  
โดุยเฉพาะบัคุลัากรระดุบััผู่้บัรหิารที�มีภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังระดุับัสูงู เพ้�อรองรบััการแข�งขันัที�รนุัแรงภัายใต้สูภัาพแวิดุลัอ้ม
ที�ผ่นััผ่วินั องค์การจัำเป็นัต้องปรับัตวัิใหสู้อดุคล้ัองกบััสูถุานัการณ์ ตอ้งสูร้างบัคุลัากรแลัะผู่บ้ัริหารในัระดัุบัต�าง ๆ  ให้มภีัาวิะผู่น้ัำ
ที�เก�งแลัะดุ ี(Anuroj, 2014) เพ้�อขบััเคลั้�อนัองคก์ารไปสูู�เปา้หมาย ผ่นัวิกกบััควิามเจัรญิทางเทคโนัโลัยมีกีารพฒันัาอย�างต�อเนั้�อง 
ภัายใต้สูภัาวิะสัูงคม เศึรษฐกิจัดิุจัิทัลั การเม้อง การศึึกษาแลัะการแข�งขันั ทำให้องค์การที�ต้องมีการปรับัเปลัี�ยนักระบัวินัการ
ทำงานัแลัะแสูวิงหากลัยุทธ์ุเพ้�อควิามอยู�รอดุขององค์การ เน้ันัการจััดุการทรัพยากรให้เกิดุประโยชน์ัสููงสุูดุ เน้ันัมาตรฐานั 
หร้อตัวิชี�วิัดุให้เป็นัรูปธุรรม ต้องพร้อมที�จัะแข�งขันัเพ้�อให้องค์การอยู�รอดุ (Bateman et al., 2015) หนัึ�งปัจัจััยที�มีควิามสูำคัญ
แลัะมอีทิธุพิลัต�อการพฒันัาองคก์ารเพ้�อนัำไปสูู�ควิามมปีระสูทิธุภิัาพแลัะประสูทิธุผิ่ลั ไดุแ้ก� วิฒันัธุรรมองคก์าร เพราะเปน็ัปจััจัยั
แกนักลัางเช้�อมโยงภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังของผู่้บัริหารเพ้�อขับัเคลั้�อนัผ่ลัการปฏิบััติงานัให้บัรรลัุเป้าหมายผู่้ที�มีควิามผู่กพันั 
ต�อองคก์ารสูงูจัะปฏบิัตังิานัไดุดุ้กีวิ�าผู่ท้ี�มคีวิามผ่กูพนััต�อองคก์รต่�า ซึ่ึ�งผ่ลัดุกีจ็ัะตกอยู�กบััองคก์ารแลัะผู่ป้ฏบิัตังิานั ผู่น้ัำจังึมุ�งเนัน้ั 
การสูร้างวัิฒนัธุรรมองค์การที�มอีตัลักัษณ์ การบัริหารงานัของแต�ลัะองค์การย�อมสู�งผ่ลัทั�งเชงิบัวิกแลัะเชงิลับัต�อวัิฒนัธุรรมองค์การ
เพราะจัะทำให้องค์การนัั�นัไดุ้รับัประโยชนั์สููงสูุดุ (Al-Matari et al., 2017; Cao Dali, 2019)
 งานัวิิจััยของ Shurbagi (2014) ไดุ้ศึึกษารูปแบับัควิามเป็นัผู่้นัำ ควิามพึงพอใจัในังานั   การมีสู�วินัร�วิมขององค์การ 
แลัะประสูิทธุิภัาพการทำงานั สูรุปวิ�าผ่ลัลััพธุ์ของปัจัจััยเหลั�านัี�มีผ่ลักระทบัทั�งเชิงบัวิกแลัะเชิงลับั เป้าหมายของมหาวิิทยาลััย 
ทั�งภัาครัฐแลัะเอกชนัต�างมุ�งเน้ันัการวิจิัยั การสูอนั การบัริการวิชิาการแลัะพัฒนัาบุัคลัากร โดุยให้ควิามรูแ้ก�นักัศึกึษาแลัะชุมชนั  
ดุ้วิยพนััธุกิจัที�สูำคญันัี� องค์การทางการศึกึษาไม�วิ�าจัะเป็นัมหาวิทิยาลัยัทั�งภัาครัฐแลัะภัาคเอกชนัต้องเผ่ชญิกับัสูองควิามท้าทาย  
โดุยเฉพาะคณะผู่้บัริหารที�ต้องขับัเคลั้�อนัองค์การผ่�านัภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังในัการสูนัับัสูนัุนัศึักยภัาพของบัุคคลัากร  
(Suong et al., 2019) เพ้�อให้มีผ่ลัการปฏิบััติงานัตามเป้าหมาย (Guan Yong, 2020) ผู่้ปฏิบััติงานัดุ้านัวิิชาการ โดุยเฉพาะ
คณาจัารย์มีควิามสูำคัญต�อการพัฒนัามหาวิิทยาลััยเป็นัอย�างยิ�ง ผ่ลัวิิจััยพบัวิ�ามีควิามสูัมพันัธุ์เชิงบัวิกอย�างมีนััยสูำคัญระหวิ�าง
การเสูริมอำนัาจัทางจัิตวิิทยาแลัะผ่ลัการปฏิบััติงานั การเสูริมสูร้างพลัังอำนัาจัทางจัิตวิิทยาของคณาจัารย์ในัมหาวิิทยาลััย  
จัำเป็นัสูำหรับัการพัฒนัาศัึกยภัาพทุกดุ้านัแลัะเป็นัแรงผ่ลัักดัุนัพัฒนัามหาวิิทยาลััยดุ้วิยการสูร้างผ่ลิัตภัาพทางวิิชาการ  
(Shi et al., 2022) อกีทั�งทนุัทางจัติวิทิยาสู�วินับัคุคลัยงัสู�งอทิธุพิลัผ่�านัพฤตกิรรมการทำงานัที�สูรา้งแรงบัันัดุาลัใจัต�อผ่ลัการปฏบิัตัิ
งานัของบัุคลัากร (Liu et al., 2020) วิัฒนัธุรรมองค์การมีผ่ลักระทบัต�อควิามมุ�งมั�นัของพนัักงานั ในัเวิลัาเดุียวิกันัควิามมุ�งมั�นั
สู�งผ่ลักระทบัในัเชิงบัวิกต�อประสูิทธุิภัาพของงานัตามบัริบัทของมหาวิิทยาลััย
 มณฑิลัฝูเูจัี�ยนัมีมหาวิทิยาลัยัทั�งภัาครัฐบัาลัแลัะเอกชนั จัำนัวินั 89 แห�ง แต�เป็นัมหาวิทิยาลัยัของรัฐบัาลั จัำนัวินั 23 แห�ง  
ซึ่ึ�งแต�ลัะแห�งมปีญัหาการดุำเนันิังานัแตกต�างกนััไป เพราะควิามเชี�ยวิชาญแลัะระดุบััของมหาวิทิยาลััยไม�เหมอ้นักันั อกีทั�งงบัประมาณ 
พฒันัามหาวิทิยาลัยัที�ไดุร้บััจัากรฐับัาลักแ็ตกต�างกนัั สู�งผ่ลัต�อจัำนัวินันักัศึกึษา จัำนัวินัชั�วิโมงสูอนัของอาจัารย ์การบัรกิารวิชิาการ
แลัะภัาระงานัของเจั้าหนั้าที�ในัการปฏิบััติงานัของแต�ลัะมหาวิิทยาลััย (The Education Department of Fujian Province, 
2021) การให้รางวัิลัหรอ้การไดุ้รบััการสูนับััสูนุันัแลัะการจูังใจัภัายในัองค์การย�อมต�างกันั ทา้ยที�สูดุุควิามทุ�มเทในัการปฏิบัติังานั
ของอาจัารย์แลัะเจัา้หน้ัาที�ย�อมไม�เหมอ้นักันั เพราะแต�ลัะคนัไดุ้รบััการสูนับััสูนุันัแตกต�างกันั (Wang et al., 2016) มหาวิทิยาลัยั
ของรัฐบัาลัจีันั มณฑิลัฝููเจัี�ยนัต�างก็มีภัารกิจัเหลั�านัี� ดุ้วิยเช�นักันั ภัายใต้การกำกับัดุูแลัของรัฐบัาลัจีันั พบัวิ�าวัิฒนัธุรรมองค์การ  
โดุยเฉพาะกฎี ระเบัยีบัของมหาวิทิยาลัยัรฐับัาลั บัางครั�งมมีากเกนิัไป ทำใหก้ารปฏบิัตังิานัของอาจัารยแ์ลัะเจัา้หนัา้ที�ไม�คลั�องตวัิ  
ไม�ไดุ้ใช้ควิามคิดุสูร้างสูรรค์ของตนัเองในัการทำงานัไดุ้อย�างเต็มศัึกยภัาพ เพราะต้องปฏิบััติตามนัโยบัายของรัฐบัาลัจีันั  
(Wuyi University Report, 2021) โดุยเฉพาะดุ้านัวิิเทศึสูัมพันัธุ์ที�ต้องติดุต�อกับัมหาวิิทยาลััยหร้อองค์การที�เกี�ยวิข้อง 
ในัต�างประเทศึ ทำให้เกิดุควิามลั�าช้ามีผ่ลัทำให้ผ่ลัลััพธ์ุของงานั ไม�เป็นัไปตามเป้าหมายบัางไตรมาสู สู�งผ่ลักระทบัเชิงลับั 
ต�อผ่ลัการปฏิบััติงานั (Chines Foreign Department, 2021) ดุ้านัภัาวิะผู่้นัำเพ้�อการเปลัี�ยนัแปลังพบัวิ�าการสู้�อสูารทั�งที�เป็นั
ทางการแลัะไม�เปน็ัทางการมคีวิามยุ�งยากเพราะมขีั�นัตอนัมาก บัางครั�งผู่บ้ัรหิารใชร้ะบับัสูั�งการลังมาทำใหบ้ัคุลัากรทำงานัไม�ทนัั
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ตามเป้าหมายที�กำหนัดุไวิ้ เกิดุควิามยุ�งยากแลัะอุปสูรรคต�อคณะทำงานั (Wang et al., 2019) นัำมาซึ่ึ�งควิามขัดุแย้งบัางกลัุ�ม
งานั อีกทั�งควิามแตกต�างจัากขนัาดุหร้อประเภัทของมหาวิิทยาลััย ระยะเวิลัาในัการทำงานั ตำแหนั�งงานั รายไดุ้แลัะสูวิัสูดุิการ 
ไม�เหมอ้นักนัั สู�งผ่ลัใหบ้ัคุลัากรมมีมุมอง ทศัึนัคตแิลัะการมสีู�วินัร�วิมของบัคุลัากรมากนัอ้ยแตกต�างกันั ทา้ยที�สูดุุสู�งผ่ลัต�อควิามทุ�มเท 
ในัการทำงานัหรอ้ควิามเต็มใจัในัการทำงานัต�างกันั ขอ้มูลันัี�ย�อมมผี่ลักระทบัต�อผ่ลัการปฏิบััติงานั (The Education Department  
of Fujian Province, 2021) บัทบัาทของผู่้นัำยังมีผ่ลัต�อภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังแลัะผ่ลังานัของผู่้ปฏิบััติงานัข้ามชาติ 
ชาวิจัีนั (Qing Miao et al., 2012)
 ผ่ลักระทบัของวิฒันัธุรรมองค์การเกี�ยวิกบััการปฏบัิัตงิานัอาจัเป็นัเพราะลักัษณะเฉพาะของมหาวิทิยาลัยัจันีั ผู่บ้ัรหิารระดุบััสูงู 
ไดุร้บััการแต�งตั�งโดุยรฐับัาลักลัางการทำงานัมหาวิทิยาลัยัในัจันีัสู�วินัใหญ�ขึ�นัอยู�กบัักฎีเกณฑิข์องทางการ ควิามทา้ทายที�สูำคญัเกดิุ
ขึ�นัสูำหรับัผู่น้ัำมหาวิิทยาลัยั เม้�อเผ่ชิญแข�งขันัทั�งในัแลัะต�างประเทศึ เพ้�อยกระดัุบัวิชิาการของสูถุาบันััการศึกึษา การปรับัเปลัี�ยนั 
โครงสูร้างเพ้�อตอบัสูนัองควิามต้องการที�เพิ�มขึ�นัของภัาคเอกชนัแลัะควิามย้ดุหยุ�นัจัากนัักวิิชาการแลัะผู่้บัริหาร แต�ลัะสูถุาบัันั
ต้องสูร้างวัิฒนัธุรรมองค์การ ที�เป็นัเอกลัักษณ์ (Markos, 2019, pp. 77-90) เพราะมีอิทธิุพลัต�อผ่ลัการการปฏิบััติงานั 
แต�ในัทางกลัับักันัมีสู�วินัช�วิยในัการปฏิบััติงานัโดุยรวิมของมหาวิิทยาลััย (Taye et al., 2019)
 งานัศึึกษาของ Milhem et al. (2019) พบัวิ�าอิทธุิพลัการรับัรู้รูปแบับัภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังแลัะควิามผู่กพันัของ
บัุคลัากรมีผ่ลักระทบัของควิามฉลัาดุทางอารมณ์ของผู่้นัำเป็นัตัวิแปรคั�นักลัางแลัะงานัวิิจััยของ Hee et al., (2018) ไดุ้ศึึกษา
ควิามผ่กูพนัั ของบัคุลัากรเสูมอ้นัหนัึ�งเปน็ัปจััจัยัคั�นักลัางระหวิ�างภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังแลัะผ่ลัการปฏบิัตังิานัของบัคุลัากร  
(Chunhua et al., 2016) แต�ยงัไม�ไดุม้งีานัศึึกษาประเดุน็ัของควิามผ่กูพนััของบัคุลัากรแลัะวิฒันัธุรรมองคก์ารที�เปน็ัปจััจัยัคั�นักลัาง 
ของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังไปสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบุัคลัากร ซึึ่�งผ่ลักระทบัที�เกิดุขึ�นัมีผ่ลัเชิงบัวิกต�อแวิดุวิงวิิชาการ 
ที�จัะนัำองค์ควิามรู้ใหม�หร้อการวิิเคราะห์อิทธุิพลัของปัจัจััยคั�นักลัางของผ่ลัการปฏิบััติงานัผ่�านักลัไกของงานัวิิจััยในัครั�งนัี�

วัติถุุป็ระสู่งค์ขอิงการวิจัย
 1. เพ้�อศึึกษาควิามสูำคัญของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลัง ควิามผู่กพันัของบัุคลัากร วิัฒนัธุรรมองค์การ แลัะ 
  ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากรมหาวิิทยาลััยของรัฐบัาลั มณฑิลัฝููเจัี�ยนั ประเทศึสูาธุารณรัฐประชาชนัจัีนั
 2.  เพ้�อศึึกษาอิทธิุพลัของควิามผู่กพันัของบุัคลัากรแลัะวัิฒนัธุรรมองค์การที� เ ป็นัปัจัจััยคั�นักลัางของ 
  ภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังแลัะผ่ลัการปฏิบััติงานัของบุัคลัากรในัมหาวิิทยาลััยของรัฐบัาลั มณฑิลัฝููเจัี�ยนั  
  ประเทศึสูาธุารณรัฐประชาชนัจัีนั
 3.  เพ้�อทดุสูอบัอิทธุพิลัของควิามผู่กพนัับัคุลัากรแลัะวัิฒนัธุรรมองค์การที�เป็นัปัจัจัยัคั�นักลัางของภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลัง 
  ไปสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากรมหาวิิทยาลััยของรัฐบัาลั มณฑิลัฝููเจัี�ยนั สูาธุารณรัฐประชาชนัจัีนั

แนวคิด ทฤษฎี่และงานวิจัยท่�เก่�ยวข�อิง
 ทฤษฎี่ภาวะผูู�นำการเป็ล่�ยนแป็ลง
 แนัวิคิดุของ Bass and Avolio (1990) ไดุ้นัิยามภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังเป็นักระบัวินัการ ที�ผู่้นัำมีอิทธุิพลั 
ต�อผู่้ร�วิมงานัแลัะผู่้ตาม โดุยเปลัี�ยนัแปลังควิามพยายามแลัะพัฒนัาควิามสูามารถุของผู่้ร�วิมงานัแลัะผู่้ตามให้ไปสูู�ระดุับัที�สููงขึ�นั 
ทำใหเ้กดิุการตระหนัักรูใ้นัภัารกจิัแลัะวิสิูยัทศัึน์ัของทมีงานัองคก์าร กระตุน้ัทางปญัญา คำนังึถึุงควิามเปน็ัปัจัเจักบัคุคลั เพ้�อจังูใจั 
ให้ผู่้ร�วิมงานัแลัะผู่้ตามมองให้ไกลัเกินักวิ�า ควิามสูนัใจัของเอกบัุคคลัไปสูู�ประโยชนั์ของกลัุ�ม องค์การแลัะสูังคม งานัศึึกษา 
ของ Kouzes and Posners (1987) แลัะ Bass et al. (1987) สูรุปวิ�าภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังมีองค์ประกอบั  
ค้อ การสูร้างวิิสูัยทัศึนั์ การมีอิทธุิพลัอย�างมีอุดุมการณ์ การสูร้างแรงบัันัดุาลัใจั การกระตุ้นัทางปัญญา แลัะการคำนัึงถุึง 
ควิามเป็นัปัจัเจักบัุคคลั เพ้�อขับัเคลั้�อนักระบัวินัการทำงานัผ่�านัการสูร้างวิิสูัยทัศึนั์ร�วิมเพิ�มศึักยภัาพการปฏิบััติิงานัให้ผู่้อ้�นั 
แลัะเห็นัคุณค�าผู่้ปฏิบััติิงานัทุกคนั

 แนวคิดผูลการป็ฏิิบุัติิงานขอิงบุุคลากร
 งานัศึึกษาของ Popovich (1998) แลัะ Armstrong (2006) นัำเสูนัอวิ�าผ่ลัการปฏบิัตัิเิปน็ัผ่ลัลัพัธุ ์ที�เกดิุจัากการทำงานั
ซึ่ึ�งแสูดุงให้เห็นัถึุงศัึกยภัาพประสิูทธิุภัาพของผู่ร้�วิมงานัทุกคนัในัการปฏิบัติังานั เพ้�อบัรรลุัวิตัถุปุระสูงค์แลัะเป้าหมายขององค์การ 
งานัศึึกษาของ Selvarajan et al. (2007) สูรุปวิ�าผ่ลัการปฏิบััติงานัมีองค์ประกอบั ตัวิบั�งชี�ให้หร้อใช้ในัเกณฑิ์การประเมินั 
ประสูิทธุิภัาพขององค์การ คุณภัาพของงานัมีควิามถุูกต้องมุ�งผ่ลัสัูมฤทธุิ�ของงานัดุ้วิยการเปรียบัเทียบักับัเป้าหมายที�กำหนัดุไวิ้  
มุ�งเนั้นัการประยุกต์ใช้ทรัพยากรอย�างคุ้มค�า ควิามสูำเร็จัขององค์การเป็นัผ่ลัมาจัากการปฏิบััติงานั องค์การผ่�านัเกณฑิ์ 
การประเมนิัมาตรฐานั แลัะผ่ลัผ่ลัติของบัคุลัากรเปน็ัไปตามมาตรฐานัการปฏบิัตังิานั งานัวิจิัยัของ Yong et al. (2020) ไดุน้ัำเสูนัอวิ�า
อทิธุพิลัของภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังมีผ่ลัต�อการปฏิบัตังิานัของบุัคลัากรในัมหาวิิทยาลััย แลัะงานัวิจัิัยของ Jensen et al. (2020)  
แลัะ Ng (2017) แลัะ Baskoro et al. (2021) สูรุปวิ�าภัาวิะผู่้นัำเปลัี�ยนัแปลังช�วิยให้พนัักงานัมีควิามคิดุสูร้างสูรรค์ 
ในัการปฏบิัตังิานั ผ่�านัควิามสูมัพนััธุข์องผู่บ้ังัคบัับัญัชาแลัะผู่ใ้ตบ้ังัคบัับัญัชามอีทิธุพิลัในัทางบัวิกต�อผ่ลัการปฏบิัตังิานัของพนักังานั 
ดุังสูมมติฐานัที� 1 ภัาวิะผู่้นัำเพ้�อการเปลัี�ยนัแปลังมีอิทธุิพลัต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของพนัักงานัในัองค์การ

 แนวคิดวัฒนธิรรมอิงค์การ
 วิัฒนัธุรรมองค์การ ค้อ สูิ�งที�หลั�อหลัอมให้บัุคลัากรมีควิามเข้าใจักฎีแลัะกติกาในัการทำงานัร�วิมกันัผ่�านัควิามเช้�อ 
แลัะพฤติกรรม ทำใหค้นัภัายในัองค์การอยู�ร�วิมกันัอย�างมีควิามสุูข (Daft, 2000; Hofstede, 2005) วิฒันัธุรรมองค์การมีองค์ประกอบั  
ค้อ การมีสู�วินัร�วิมในัการกำหนัดุเป้าหมายโครงการหร้อแผ่นังานั การยอมรับัในัควิามสูามารถุซึ่ึ�งกันัแลัะกันั กำหนัดุกฎีเกณฑิ์/
กติกาในัการทำงานัเพ้�อเป็นัแนัวิทาง    ในัการปฏิบััติงานั เนั้นัการมีสู�วินัร�วิม การให้ควิามสูำคัญกับัสูมาชิก สู�งเสูริมการเรียนัรู้
แลัะการพัฒนัาแลัะเคารพสูิทธุิของเพ้�อนัร�วิมงานั (Cameron & Quinn, 1999; Daft, 2000; Hofstede, 2005) งานัวิิจััยของ  
Ledimo (2014) พบัวิ�าภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังมีควิามสัูมพันัธ์ุในัทางบัวิกอย�างมีนััยสูำคัญกับัวัิฒนัธุรรมองค์การ  
ซึ่ึ�งวิจิัยัของ Virgiawan et al., (2021) พบัวิ�าภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังสู�งผ่ลัต�อวิฒันัธุรรมองคก์าร ภัายใตล้ักัษณะของการทำงานั 
ที�มปีระสิูทธิุภัาพ ถุกูกำหนัดุโดุยองค์การ เพราะพนัักงานัมีสู�วินัสูำคัญในัการดุำเนิันังานัให้บัรรลุัผ่ลัสูำเรจ็ัแลัะรูปแบับัควิามเป็นัผู่น้ัำ 
มีอิทธุิพลัต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของพนัักงานั (Jianglin & Jianmin, 2018; Oshagbemi, 2000; Avolio & Bass, 2001;  
Virgiawan et al., 2021) ดุังสูมมติฐานัที� 2 ภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังมีอิทธุิพลัต�อวิัฒนัธุรรมองค์การ
 ทฤษฎีีภัาวิะผู่้นั่าการเปลัี�ยนัแปลังของแบัสูแลัะคณะ (Bass et al., 1987) เป็นัแนัวิคิดุที�เหมาะสูมกับัสูถุานัการณ์
ปัจัจัุบัันั สูามารถุบัันัดุาลัใจัแลัะมีอิทธุิพลัต�อควิามผู่กพันัของพนัักงานั (Bass et al., 1987; Godwin & Neck, 1998;  
Avolio et al., 2004; Lutfiyya et al., 2013) ดุงัสูมมติฐานัที� 3 ภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังมีอทิธุพิลัต�อควิามผู่กพนััต�อองค์การ

 แนวคิดความผููกพันอิงค์การ
 ควิามผู่กพันัองค์การ ค้อ ควิามปรารถุนัาหร้อควิามรู้สึูกของบุัคคลัที�เป็นัสู�วินัหนัึ�งขององค์การตลัอดุไปมีควิามรัก 
ควิามภัาคภัูมิใจั ควิามเอาใจัใสู�ต�อองค์การแลัะเต็มใจัที�จัะอุทิศึกำลัังกายแลัะกำลัังใจัเพ้�อปฏิบััติภัารกิจัองค์การ (Steers, 1977; 
Greenberg & Baron, 1997) งานัศึึกษาของ Buchanan (1974) สูรุปวิ�าควิามผู่กพันัเป็นัการยอมรับัเป้าหมายแลัะค�านัิยม  
เนั้นัการมีสู�วินัร�วิมกับัองค์การ ดุ้วิยการปฏิบััติงานัอย�างเต็มใจัเพราะมีควิามภัักดีุ อีกทั�งงานัวิิจััยของ Sheldon (1971)  
แลัะ Davis and Newstom (1989) เห็นัวิ�าควิามผู่กพันัองค์การเป็นัการประเมินัควิามรู้สูึกของบัุคลัากรที�มีต�อองค์การ 
ในัดุ้านับัวิกแลัะมีควิามตั�งใจัทำงานัเพ้�อที�จัะบัรรลุัเป้าหมาย งานัศึึกษาของ Allen and Mayer (1990) สูรปุวิ�าปัจัจัยั ที�ก�อให้เกิดุ 
ควิามผู่กพันัต�อองค์การในัแต�ลัะดุ้านั ค้อ ควิามรู้สูึก การทำงานัอย�างต�อเนั้�องแลัะบัรรทัดุฐานัทางสูังคม
 ควิามผู่กพนััองค์การมีองคป์ระกอบั คอ้ ควิามผู่กพนััแบับัมีควิามรักองค์การ ควิามผู่กพนััเพ้�อการคงอยู� ซึ่ึ�งเปน็ัควิามผู่กพนัั 
เชิงผ่ลัประโยชนั์ ควิามผู่กพันัเชิงคุณธุรรมซึึ่�งเป็นัควิามผู่กพันัตามกฎีสูังคม บัุคลัากรไม�คิดุจัะไปปฏิบััติงานัที�องค์การอ้�นั  
มคีวิามตั�งใจั/มคีวิามพรอ้มที�จัะใชค้วิามสูามารถุในัการทำงานัแลัะการศึกึษา   ที�ผ่�านัมาพบัวิ�าควิามผ่กูพนััองคก์ารไดุร้บััอิทธุพิลั
ทางบัวิกจัากภัาวิะผู่น้ัา่การเปลัี�ยนัแปลัง (Bono & Judge, 2003; Avolio et al., 2004) ดุงัสูมมติฐานัที� 4 ควิามผู่กพนััมอีทิธุพิลั
ต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของพนัักงานั
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ตามเป้าหมายที�กำหนัดุไวิ้ เกิดุควิามยุ�งยากแลัะอุปสูรรคต�อคณะทำงานั (Wang et al., 2019) นัำมาซึ่ึ�งควิามขัดุแย้งบัางกลัุ�ม
งานั อีกทั�งควิามแตกต�างจัากขนัาดุหร้อประเภัทของมหาวิิทยาลััย ระยะเวิลัาในัการทำงานั ตำแหนั�งงานั รายไดุ้แลัะสูวิัสูดุิการ 
ไม�เหมอ้นักนัั สู�งผ่ลัใหบ้ัคุลัากรมมีมุมอง ทศัึนัคตแิลัะการมสีู�วินัร�วิมของบัคุลัากรมากนัอ้ยแตกต�างกันั ทา้ยที�สูดุุสู�งผ่ลัต�อควิามทุ�มเท 
ในัการทำงานัหรอ้ควิามเต็มใจัในัการทำงานัต�างกันั ขอ้มูลันัี�ย�อมมผี่ลักระทบัต�อผ่ลัการปฏิบัติังานั (The Education Department  
of Fujian Province, 2021) บัทบัาทของผู่้นัำยังมีผ่ลัต�อภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังแลัะผ่ลังานัของผู่้ปฏิบััติงานัข้ามชาติ 
ชาวิจัีนั (Qing Miao et al., 2012)
 ผ่ลักระทบัของวิฒันัธุรรมองค์การเกี�ยวิกับัการปฏบัิัตงิานัอาจัเป็นัเพราะลักัษณะเฉพาะของมหาวิทิยาลัยัจันีั ผู่บ้ัรหิารระดุบััสูงู 
ไดุร้บััการแต�งตั�งโดุยรฐับัาลักลัางการทำงานัมหาวิทิยาลัยัในัจันีัสู�วินัใหญ�ขึ�นัอยู�กบัักฎีเกณฑิข์องทางการ ควิามทา้ทายที�สูำคญัเกดิุ
ขึ�นัสูำหรับัผู่น้ัำมหาวิทิยาลัยั เม้�อเผ่ชิญแข�งขันัทั�งในัแลัะต�างประเทศึ เพ้�อยกระดัุบัวิชิาการของสูถุาบันััการศึกึษา การปรับัเปลัี�ยนั 
โครงสูร้างเพ้�อตอบัสูนัองควิามต้องการที�เพิ�มขึ�นัของภัาคเอกชนัแลัะควิามย้ดุหยุ�นัจัากนัักวิิชาการแลัะผู่้บัริหาร แต�ลัะสูถุาบัันั
ต้องสูร้างวัิฒนัธุรรมองค์การ ที�เป็นัเอกลัักษณ์ (Markos, 2019, pp. 77-90) เพราะมีอิทธิุพลัต�อผ่ลัการการปฏิบััติงานั 
แต�ในัทางกลัับักันัมีสู�วินัช�วิยในัการปฏิบััติงานัโดุยรวิมของมหาวิิทยาลััย (Taye et al., 2019)
 งานัศึึกษาของ Milhem et al. (2019) พบัวิ�าอิทธุิพลัการรับัรู้รูปแบับัภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังแลัะควิามผู่กพันัของ
บัุคลัากรมีผ่ลักระทบัของควิามฉลัาดุทางอารมณ์ของผู่้นัำเป็นัตัวิแปรคั�นักลัางแลัะงานัวิิจััยของ Hee et al., (2018) ไดุ้ศึึกษา
ควิามผ่กูพนัั ของบัคุลัากรเสูมอ้นัหนัึ�งเปน็ัปัจัจัยัคั�นักลัางระหวิ�างภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังแลัะผ่ลัการปฏบิัตังิานัของบัคุลัากร  
(Chunhua et al., 2016) แต�ยงัไม�ไดุม้งีานัศึกึษาประเดุน็ัของควิามผ่กูพนััของบัคุลัากรแลัะวิฒันัธุรรมองคก์ารที�เปน็ัปจััจัยัคั�นักลัาง 
ของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังไปสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบุัคลัากร ซึึ่�งผ่ลักระทบัที�เกิดุขึ�นัมีผ่ลัเชิงบัวิกต�อแวิดุวิงวิิชาการ 
ที�จัะนัำองค์ควิามรู้ใหม�หร้อการวิิเคราะห์อิทธุิพลัของปัจัจััยคั�นักลัางของผ่ลัการปฏิบััติงานัผ่�านักลัไกของงานัวิิจััยในัครั�งนัี�

วัติถุุป็ระสู่งค์ขอิงการวิจัย
 1. เพ้�อศึึกษาควิามสูำคัญของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลัง ควิามผู่กพันัของบัุคลัากร วิัฒนัธุรรมองค์การ แลัะ 
  ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากรมหาวิิทยาลััยของรัฐบัาลั มณฑิลัฝููเจัี�ยนั ประเทศึสูาธุารณรัฐประชาชนัจัีนั
 2.  เพ้�อศึึกษาอิทธิุพลัของควิามผู่กพันัของบุัคลัากรแลัะวัิฒนัธุรรมองค์การที� เ ป็นัปัจัจััยคั�นักลัางของ 
  ภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังแลัะผ่ลัการปฏิบััติงานัของบุัคลัากรในัมหาวิิทยาลััยของรัฐบัาลั มณฑิลัฝููเจัี�ยนั  
  ประเทศึสูาธุารณรัฐประชาชนัจัีนั
 3.  เพ้�อทดุสูอบัอิทธุพิลัของควิามผู่กพนัับุัคลัากรแลัะวัิฒนัธุรรมองค์การที�เป็นัปัจัจัยัคั�นักลัางของภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลัง 
  ไปสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากรมหาวิิทยาลััยของรัฐบัาลั มณฑิลัฝููเจัี�ยนั สูาธุารณรัฐประชาชนัจัีนั

แนวคิด ทฤษฎี่และงานวิจัยท่�เก่�ยวข�อิง
 ทฤษฎี่ภาวะผูู�นำการเป็ล่�ยนแป็ลง
 แนัวิคิดุของ Bass and Avolio (1990) ไดุ้นัิยามภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังเป็นักระบัวินัการ ที�ผู่้นัำมีอิทธุิพลั 
ต�อผู่้ร�วิมงานัแลัะผู่้ตาม โดุยเปลัี�ยนัแปลังควิามพยายามแลัะพัฒนัาควิามสูามารถุของผู่้ร�วิมงานัแลัะผู่้ตามให้ไปสูู�ระดุับัที�สููงขึ�นั 
ทำใหเ้กดิุการตระหนักัรูใ้นัภัารกจิัแลัะวิสิูยัทศัึน์ัของทมีงานัองคก์าร กระตุน้ัทางปญัญา คำนังึถุงึควิามเปน็ัปัจัเจักบัคุคลั เพ้�อจังูใจั 
ให้ผู่้ร�วิมงานัแลัะผู่้ตามมองให้ไกลัเกินักวิ�า ควิามสูนัใจัของเอกบัุคคลัไปสูู�ประโยชนั์ของกลัุ�ม องค์การแลัะสูังคม งานัศึึกษา 
ของ Kouzes and Posners (1987) แลัะ Bass et al. (1987) สูรุปวิ�าภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังมีองค์ประกอบั  
ค้อ การสูร้างวิิสูัยทัศึนั์ การมีอิทธุิพลัอย�างมีอุดุมการณ์ การสูร้างแรงบัันัดุาลัใจั การกระตุ้นัทางปัญญา แลัะการคำนัึงถุึง 
ควิามเป็นัปัจัเจักบัุคคลั เพ้�อขับัเคลั้�อนักระบัวินัการทำงานัผ่�านัการสูร้างวิิสูัยทัศึนั์ร�วิมเพิ�มศึักยภัาพการปฏิบััติิงานัให้ผู่้อ้�นั 
แลัะเห็นัคุณค�าผู่้ปฏิบััติิงานัทุกคนั

 แนวคิดผูลการป็ฏิิบุัติิงานขอิงบุุคลากร
 งานัศึกึษาของ Popovich (1998) แลัะ Armstrong (2006) นัำเสูนัอวิ�าผ่ลัการปฏบิัตัิเิปน็ัผ่ลัลัพัธุ ์ที�เกดิุจัากการทำงานั
ซึ่ึ�งแสูดุงให้เห็นัถึุงศัึกยภัาพประสิูทธิุภัาพของผู่ร้�วิมงานัทุกคนัในัการปฏิบััติงานั เพ้�อบัรรลุัวิตัถุุประสูงค์แลัะเป้าหมายขององค์การ 
งานัศึึกษาของ Selvarajan et al. (2007) สูรุปวิ�าผ่ลัการปฏิบััติงานัมีองค์ประกอบั ตัวิบั�งชี�ให้หร้อใช้ในัเกณฑิ์การประเมินั 
ประสูิทธุิภัาพขององค์การ คุณภัาพของงานัมีควิามถุูกต้องมุ�งผ่ลัสูัมฤทธุิ�ของงานัดุ้วิยการเปรียบัเทียบักับัเป้าหมายที�กำหนัดุไวิ้  
มุ�งเนั้นัการประยุกต์ใช้ทรัพยากรอย�างคุ้มค�า ควิามสูำเร็จัขององค์การเป็นัผ่ลัมาจัากการปฏิบััติงานั องค์การผ่�านัเกณฑิ์ 
การประเมนิัมาตรฐานั แลัะผ่ลัผ่ลัติของบัคุลัากรเปน็ัไปตามมาตรฐานัการปฏบิัตังิานั งานัวิจิัยัของ Yong et al. (2020) ไดุน้ัำเสูนัอวิ�า
อทิธุพิลัของภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังมีผ่ลัต�อการปฏิบััตงิานัของบุัคลัากรในัมหาวิทิยาลััย แลัะงานัวิจัิัยของ Jensen et al. (2020)  
แลัะ Ng (2017) แลัะ Baskoro et al. (2021) สูรุปวิ�าภัาวิะผู่้นัำเปลัี�ยนัแปลังช�วิยให้พนัักงานัมีควิามคิดุสูร้างสูรรค์ 
ในัการปฏบิัตังิานั ผ่�านัควิามสูมัพนััธุข์องผู่บ้ังัคบัับัญัชาแลัะผู่ใ้ตบ้ังัคบัับัญัชามอีทิธุพิลัในัทางบัวิกต�อผ่ลัการปฏบิัตังิานัของพนักังานั 
ดุังสูมมติฐานัที� 1 ภัาวิะผู่้นัำเพ้�อการเปลัี�ยนัแปลังมีอิทธุิพลัต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของพนัักงานัในัองค์การ

 แนวคิดวัฒนธิรรมอิงค์การ
 วัิฒนัธุรรมองค์การ ค้อ สูิ�งที�หลั�อหลัอมให้บัุคลัากรมีควิามเข้าใจักฎีแลัะกติกาในัการทำงานัร�วิมกันัผ่�านัควิามเช้�อ 
แลัะพฤติกรรม ทำใหค้นัภัายในัองค์การอยู�ร�วิมกันัอย�างมีควิามสุูข (Daft, 2000; Hofstede, 2005) วิฒันัธุรรมองค์การมีองค์ประกอบั  
ค้อ การมีสู�วินัร�วิมในัการกำหนัดุเป้าหมายโครงการหร้อแผ่นังานั การยอมรับัในัควิามสูามารถุซึ่ึ�งกันัแลัะกันั กำหนัดุกฎีเกณฑิ์/
กติกาในัการทำงานัเพ้�อเป็นัแนัวิทาง    ในัการปฏิบััติงานั เนั้นัการมีสู�วินัร�วิม การให้ควิามสูำคัญกับัสูมาชิก สู�งเสูริมการเรียนัรู้
แลัะการพัฒนัาแลัะเคารพสูิทธุิของเพ้�อนัร�วิมงานั (Cameron & Quinn, 1999; Daft, 2000; Hofstede, 2005) งานัวิิจััยของ  
Ledimo (2014) พบัวิ�าภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังมีควิามสัูมพันัธ์ุในัทางบัวิกอย�างมีนััยสูำคัญกับัวัิฒนัธุรรมองค์การ  
ซึ่ึ�งวิจิัยัของ Virgiawan et al., (2021) พบัวิ�าภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังสู�งผ่ลัต�อวิฒันัธุรรมองคก์าร ภัายใตล้ักัษณะของการทำงานั 
ที�มปีระสิูทธิุภัาพ ถุกูกำหนัดุโดุยองค์การ เพราะพนัักงานัมีสู�วินัสูำคัญในัการดุำเนิันังานัให้บัรรลุัผ่ลัสูำเรจ็ัแลัะรูปแบับัควิามเป็นัผู้่นัำ 
มีอิทธุิพลัต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของพนัักงานั (Jianglin & Jianmin, 2018; Oshagbemi, 2000; Avolio & Bass, 2001;  
Virgiawan et al., 2021) ดุังสูมมติฐานัที� 2 ภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังมีอิทธุิพลัต�อวิัฒนัธุรรมองค์การ
 ทฤษฎีีภัาวิะผู่้นั่าการเปลัี�ยนัแปลังของแบัสูแลัะคณะ (Bass et al., 1987) เป็นัแนัวิคิดุที�เหมาะสูมกับัสูถุานัการณ์
ปัจัจัุบัันั สูามารถุบัันัดุาลัใจัแลัะมีอิทธุิพลัต�อควิามผู่กพันัของพนัักงานั (Bass et al., 1987; Godwin & Neck, 1998;  
Avolio et al., 2004; Lutfiyya et al., 2013) ดุงัสูมมติฐานัที� 3 ภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังมีอทิธุพิลัต�อควิามผู่กพนััต�อองค์การ

 แนวคิดความผููกพันอิงค์การ
 ควิามผู่กพันัองค์การ ค้อ ควิามปรารถุนัาหร้อควิามรู้สึูกของบุัคคลัที�เป็นัสู�วินัหนัึ�งขององค์การตลัอดุไปมีควิามรัก 
ควิามภัาคภัูมิใจั ควิามเอาใจัใสู�ต�อองค์การแลัะเต็มใจัที�จัะอุทิศึกำลัังกายแลัะกำลัังใจัเพ้�อปฏิบััติภัารกิจัองค์การ (Steers, 1977; 
Greenberg & Baron, 1997) งานัศึึกษาของ Buchanan (1974) สูรุปวิ�าควิามผู่กพันัเป็นัการยอมรับัเป้าหมายแลัะค�านัิยม  
เนั้นัการมีสู�วินัร�วิมกับัองค์การ ดุ้วิยการปฏิบััติงานัอย�างเต็มใจัเพราะมีควิามภัักดีุ อีกทั�งงานัวิิจััยของ Sheldon (1971)  
แลัะ Davis and Newstom (1989) เห็นัวิ�าควิามผู่กพันัองค์การเป็นัการประเมินัควิามรู้สูึกของบัุคลัากรที�มีต�อองค์การ 
ในัดุ้านับัวิกแลัะมีควิามตั�งใจัทำงานัเพ้�อที�จัะบัรรลุัเป้าหมาย งานัศึกึษาของ Allen and Mayer (1990) สูรปุวิ�าปัจัจัยั ที�ก�อให้เกิดุ 
ควิามผู่กพันัต�อองค์การในัแต�ลัะดุ้านั ค้อ ควิามรู้สูึก การทำงานัอย�างต�อเนั้�องแลัะบัรรทัดุฐานัทางสูังคม
 ควิามผู่กพนััองค์การมีองคป์ระกอบั คอ้ ควิามผู่กพนััแบับัมีควิามรักองค์การ ควิามผู่กพนััเพ้�อการคงอยู� ซึ่ึ�งเปน็ัควิามผู่กพนัั 
เชิงผ่ลัประโยชนั์ ควิามผู่กพันัเชิงคุณธุรรมซึ่ึ�งเป็นัควิามผู่กพันัตามกฎีสูังคม บัุคลัากรไม�คิดุจัะไปปฏิบััติงานัที�องค์การอ้�นั  
มคีวิามตั�งใจั/มคีวิามพรอ้มที�จัะใชค้วิามสูามารถุในัการทำงานัแลัะการศึกึษา   ที�ผ่�านัมาพบัวิ�าควิามผ่กูพนััองคก์ารไดุร้บััอทิธุพิลั
ทางบัวิกจัากภัาวิะผู่น้ัา่การเปลัี�ยนัแปลัง (Bono & Judge, 2003; Avolio et al., 2004) ดุงัสูมมติฐานัที� 4 ควิามผู่กพนััมอีทิธุพิลั
ต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของพนัักงานั



วารสารวิิชาการบริิหารธุุรกิิจ
สมาคมสถาบัันอุุดมศึึกษาเอกชนแห่่งประเทศไทย
ในพระราชููปถััมภ์์ สมเด็็จพระเทพรััตนราชสุุดาฯ สยามบรมราชกุุมารีี
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 งานัวิจิัยัของ Dali (2019) แลัะ Mohsen et al. (2020) ไดุศ้ึกึษาผ่ลักระทบัวิฒันัธุรรมองคก์ารที�มตี�อผ่ลัการปฏบิัตังิานั
ของพนัักงานั งานัศึกึษาของ Atkinson and Feather (1966) กลั�าวิวิ�าแรงจังูใจัใฝูสู่มัฤทธุิ�เปน็ัปจััจัยักำหนัดุบัคุคลัในัการทำงานั 
 เม้�อบัุคคลัคาดุหวิังในัผ่ลัการปฏิบััติงานั ของตนั ซึ่ึ�งจัะถุูกประเมินักับัมาตราฐานั สูอดุคลั้องกับังานัของ Ali et al. (2014)  
พบัวิ�าแรงจูังใจัใฝู่สูัมฤทธุิ�มีควิามสัูมพันัธ์ุกับัผ่ลัการปฏิบััติงานัของบุัคลัากร รวิมถึุงงานัของ Gorda et al. (2016) พบัวิ�า 
แรงจังูใจัใฝูสู่มัฤทธุิ�มอีทิธุพิลัต�อควิามผ่กูพนััต�อองคก์าร วิฒันัธุรรมองคก์ารแลัะผ่ลัการปฏบิัตังิานัของบัคุลัากร ดุงัสูมมตฐิานัที� 5  
วิัฒนัธุรรมองค์การมีอิทธุิพลัต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร

กรอิบุแนวคิดการวิจัย
 การวิิจััยนัี�ประยุกต์ใช้ทฤษฎีีภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังของ Bass et al. (1987) แนัวิคิดุวิัฒนัธุรรมองค์การ 
ของ Steers (1977) ควิามผู่กพนััของบุัคลัากรของ Cameron and Quinn (1999) แลัะผ่ลัการปฏิบัตังิานัของ Mohsen et al., (2020)  
ซึ่ึ�งปจััจัยัภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังมอีทิธุพิลัต�อผ่ลัการปฏบิัตังิานั พฒันัาจัากมาตรวิดัุของ Jensen et al., (2020) แลัะ Ng (2017)  
แลัะ Baskoro et al. (2021) ภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังมีอิทธุิพลัต�อวิัฒนัธุรรมองค์การ พัฒนัาจัากมาตรวิัดุของ Jianglin 
and Jianmin (2018) แลัะ Avolio and Bass (2001) ภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังมีอิทธุิพลัต�อควิามผู่กพันัของบัุคลัากร  
พฒันัาจัากมาตรวัิดุของ Bass  et  al. (1987) แลัะ Godwin and Neck (1998) แลัะ Avolio  et  al. (2004) แลัะ Lutfiyya  et  al. (2013)  
ควิามผู่กพนััของบุัคลัากรมีอทิธุพิลัต�อผ่ลัการปฏิบัตังิานั พฒันัาจัากมาตรวัิดุของ Bono and Judge (2003) แลัะ Avolio  et   al. (2004)  
แลัะวัิฒนัธุรรมองค์การมีอทิธิุพลัต�อผ่ลัการปฏิบัติังานัของบุัคลัากร พฒันัาจัากมาตรวัิดุของ Mohsen et al. (2020) ดุงัภัาพที� 1  
กรอบัแนัวิคิดุการวิิจััย
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 ป็ระชากรและกลุ�มติัวอิย�าง 
 ประชากร ค้อ อาจัารย์แลัะเจั้าหนั้าที� ซึ่ึ�งทำงานัมากกวิ�า 3 ปี มหาวิิทยาลััยของรัฐบัาลัจัีนั มณฑิลัฝููเจัี�ยนั สูาธุารณรัฐ
ประชาชนัจัีนั จัำนัวินั 23 แห�ง จัำนัวินั 73,900 คนั (Data and information from the official, website of The Education 
Department of Fujian Province, 2021, ออนัไลันั์)
 กลัุ�มตัวิอย�าง ค้อ  อาจัารย์แลัะเจั้าหนั้าที�ซึ่ึ�งทำงานัมากกวิ�า 3 ปี จัำนัวินั 800 คนั ตามเกณฑิ์ของ Tabachnick and 
Fidell (2007) ที�ใช้อัตราสู�วินัของจัำนัวินัตัวิอย�าง (n) กับัจัำนัวินั 5, 10, 20 เท�าของจัำนัวินัตัวิแปรมาตรวิัดุ ประกอบักับัเกณฑิ์
ของ Hair et al. (2010) ที�กำหนัดุให้ใช้ขนัาดุตัวิอย�างระหวิ�าง 15-20 ตัวิอย�างต�อ 1 พารามิเตอร์ที�เป็นัตัวิแปรทำนัาย Jackson 
and Schuler (2003) ที�เสูนัอวิ�าอัตราสู�วินัจัำนัวินักลัุ�มตัวิอย�างกับัตัวิแปรสูังเกต ควิรเท�ากับั 20 ต�อ 1 แลัะ Anderson and 
Gerbing (1988) ที�กำหนัดุกลัุ�มตัวิอย�างจัำนัวินั 15-20 เท�าของตัวิแปรสูังเกต โดุยวิิจััยนัี�มีตัวิแปรมาตรวิัดุเท�ากับั 40 ตัวิแปร 
ผู่้วิิจััยจัึงเลั้อกใช้เกณฑิ์ 20 เท�าของตัวิแปรมาตรวัิดุ กลัุ�มตัวิอย�าง จัำนัวินั 800 คนั เพ้�อให้มาซึึ่�งการไดุ้ข้อมูลัที�ถุูกต้องผู่้วิิจััย 
ใช้ วิธีิุการสูุ�มตัวิอย�าง คอ้ อาจัารย์แลัะเจ้ัาหน้ัาที�ไดุ้ใช้วิธีิุแบั�งแบับัสัูดุสู�วินั ภัาพรวิมจัำนัวินั 23 มหาวิทิยาลัยั ของรัฐบัาลัมีจัำนัวินั 73,900 คนั  
โดุยเทยีบัเปน็ัร้อยลัะ 100 ของกลัุ�มตวัิอย�าง คอ้ 800 คนั เลัอ้กกลัุ�มตวัิอย�างจัากคณุสูมบัตัทิี�ใชเ้ปน็ัเกณฑิค์ดัุเขา้ คอ้ เปน็ัผู่ท้ี�เคยมี 
ประสูบัการณ์ในัการทำงานัมากกวิ�า 3 ปี

 เคร่�อิงม่อิท่�ใช�ในการวิจัย
 เคร้�องมอ้การวิิจัยั คอ้ แบับัสูอบัถุาม แบั�งออกเป็นั 3 สู�วินั คอ้ สู�วินัที� 1 ข้อมลูัทั�วิไปของผู่ต้อบัแบับัสูอบัถุาม สู�วินัที� 2  
มาตรวิัดุตัวิแปรแฝูง ประกอบัดุ้วิย (1) ภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลัง (2) วิัฒนัธุรรมองค์การ (3) ควิามผู่กพันัของบัุคลัากร  
แลัะ (4) ผ่ลัการปฏบิัตังิานั แลัะสู�วินัที� 3 เป็นัแบับัสูอบัถุามปลัายเปิดุ
 ผู่้วิิจััยไดุ้ตรวิจัสูอบัคุณภัาพเคร้�องม้อ แบั�งเป็นั 2 ระยะ ดุังนัี�
 ระยะที� 1 การตรวิจัสูอบัคุณภัาพเคร้�องมอ้ก�อนัการสูำรวิจัจัริง โดุยวิดัุค�า IOC จัากผู่ท้รงคุณวิฒุภิัายนัอกจัำนัวินั 5 ท�านั 
พบัวิ�า ค�าควิามเที�ยงตรงเชงิเนั้�อหา โดุยเฉลัี�ยเท�ากับั 0.96 แลัะนัำแบับัสูอบัถุามไปทดุลัองใชก้บััอาจัารย์แลัะเจัา้หนัา้ที�มหาวิทิยาลััย 
รฐับัาลั เมอ้งกวิางสู ีซึ่ึ�งมคีณุสูมบัตัเิดุยีวิกนัั แต�ไม�ใช�กลัุ�มตวัิอย�าง จัำนัวินั 50 คนั มคี�าควิามเช้�อมั�นัสูมัประสูทิธุิ�แอลัฟาของครอนับัาค  
เท�ากับั 0.967 ค�าควิามเช้�อมั�นัสูัมประสูิทธุิ�แอลัฟาของครอนับัาค (Cronbach’s Alpha Coefficient) ค้อ ดุ้านัภัาวิะผู่้นัำ 
การเปลัี�ยนัแปลัง เท�ากับั 0.943 ดุ้านัวัิฒนัธุรรมองค์การ เท�ากับั 0.911 ดุ้านัควิามผู่กพันัของบัุคลัากร เท�ากับั 0.943  
แลัะดุา้นัผ่ลัการปฏบิัตังิานั เท�ากบัั 0.925 โดุยแบับัสูอบัถุามทั�งฉบับัั เท�ากบัั 0.931 ค�าควิามเช้�อมั�นัสัูมประสูทิธุิ�แอลัฟ่าสูงูกวิ�า 0.70  
ในัทุกดุ้านัแสูดุงวิ�าแบับัสูอบัถุามมีควิามเช้�อถุ้อไดุ้สููง ตามเง้�อนัไขของ Cronbach (1970) แลัะ Hair et al. (2010)
 ระยะที� 2 การตรวิจัสูอบัคณุภัาพเคร้�องมอ้วิจิัยัหลังัการสูำรวิจั การตรวิจัสูอบัค�านั�ำหนักัปจััจัยั (Loading) สูำหรบััตวัิชี�วิดัุ 
ทุกตัวิมีค�ามากกวิ�า 0.50 (เป็นัปริมาณบัวิก) โดุยมีค�าตั�งแต� 0.709-0.815 (เคร้�องหมายเป็นับัวิก) เม้�อพิจัารณาจัากค�า AVE  
มีค�าตั�งแต� 0.4501-0.5961 ซึ่ึ�งหากค�า AVE มากกวิ�า 0.5 แสูดุงวิ�า การวิัดุมีควิามตรง (Fornell & Larcker, 1981) มีนััยสูำคัญ
ทางสูถุิติ p = 0.000 ค�า CR สููงระหวิ�าง 0.764-0.815 ซึ่ึ�งมาตรวิัดุแต�ลัะปัจัจััยสูามารถุบั�งตัวิชี�วิัดุของตนัไดุ้ดุี มีควิามเที�ยงตรง 
มีควิามเช้�อถุ้อไดุ้สููง

 การเก็บุรวบุรวมข�อิมูล
 ผู่ว้ิจิัยัเกบ็ัรวิบัรวิมขอ้มลูัจัากแหลั�งปฐมภัมู ิโดุยแบับัสูอบัถุามออนัไลันั ์ดุว้ิยการประสูานังานัผ่�านัหนั�วิยงานัภัาคเีครอ้ข�าย 
อาจัารย์แลัะเจั้าหนั้าที�แต�ลัะจัังหวิัดุ ในัประเทศึจัีนั เพ้�อเก็บัข้อมูลัจัากกลัุ�มตัวิอย�างทุกภัูมิภัาคจันัไดุ้ครบัตามจัำนัวินั  
โดุยผู่ว้ิจิัยัไดุสู้�งแบับัสูอบัถุาม เพ้�อเกบ็ัขอ้มลูัออนัไลันัผ์่�านัลังิค ์(Link)  data-collecting website: https://www.wjx.cn/report/ 
157473609.aspx หร้อคิวิอาร์โค้ดุ (QR Code) สูำหรับัอาสูาสูมัครเข้าตอบัแบับัสูอบัถุามทางแอพพลัิเคชันั ไลันั์  
โดุยไดุ้รับัแบับัสูอบัถุามกลัับัมา 706 ราย คิดุเป็นัร้อยลัะ 88.25 โดุยอัตราการตอบักลัับัมากกวิ�าร้อยลัะ 50 ขึ�นัไปถุ้อวิ�า 
อยู�ในัเกณฑิ์ดุีต�อการทดุสูอบัสูมมติฐานัทางสูถุิติ (Robert & Lars, 2010) อัตราการตอบักลัับัในัครั�งนัี�จัึงมีควิามนั�าเช้�อถุ้อ  
แลัะมีควิามคลัาดุเคลั้�อนัของข้อมูลัที�อยู�ในัระดุับัต�ำ



วารสารวิิชาการบริิหารธุุรกิิจ
สมาคมสถาบัันอุุดมศึึกษาเอกชนแห่่งประเทศไทย
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 งานัวิจิัยัของ Dali (2019) แลัะ Mohsen et al. (2020) ไดุศ้ึกึษาผ่ลักระทบัวิฒันัธุรรมองคก์ารที�มตี�อผ่ลัการปฏบิัตังิานั
ของพนักังานั งานัศึกึษาของ Atkinson and Feather (1966) กลั�าวิวิ�าแรงจังูใจัใฝูสู่มัฤทธุิ�เปน็ัปจััจัยักำหนัดุบัคุคลัในัการทำงานั 
 เม้�อบัุคคลัคาดุหวิังในัผ่ลัการปฏิบััติงานั ของตนั ซึ่ึ�งจัะถุูกประเมินักับัมาตราฐานั สูอดุคลั้องกับังานัของ Ali et al. (2014)  
พบัวิ�าแรงจูังใจัใฝู่สูัมฤทธุิ�มีควิามสัูมพันัธ์ุกับัผ่ลัการปฏิบััติงานัของบุัคลัากร รวิมถึุงงานัของ Gorda et al. (2016) พบัวิ�า 
แรงจังูใจัใฝูสู่มัฤทธุิ�มอีทิธุพิลัต�อควิามผ่กูพนััต�อองคก์าร วิฒันัธุรรมองคก์ารแลัะผ่ลัการปฏบิัตังิานัของบัคุลัากร ดุงัสูมมตฐิานัที� 5  
วิัฒนัธุรรมองค์การมีอิทธุิพลัต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร

กรอิบุแนวคิดการวิจัย
 การวิิจััยนัี�ประยุกต์ใช้ทฤษฎีีภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังของ Bass et al. (1987) แนัวิคิดุวิัฒนัธุรรมองค์การ 
ของ Steers (1977) ควิามผู่กพนััของบุัคลัากรของ Cameron and Quinn (1999) แลัะผ่ลัการปฏิบัตังิานัของ Mohsen et al., (2020)  
ซึ่ึ�งปจััจัยัภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังมอีทิธุพิลัต�อผ่ลัการปฏบิัตังิานั พฒันัาจัากมาตรวิดัุของ Jensen et al., (2020) แลัะ Ng (2017)  
แลัะ Baskoro et al. (2021) ภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังมีอิทธุิพลัต�อวิัฒนัธุรรมองค์การ พัฒนัาจัากมาตรวิัดุของ Jianglin 
and Jianmin (2018) แลัะ Avolio and Bass (2001) ภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังมีอิทธุิพลัต�อควิามผู่กพันัของบัุคลัากร  
พฒันัาจัากมาตรวัิดุของ Bass  et  al. (1987) แลัะ Godwin and Neck (1998) แลัะ Avolio  et  al. (2004) แลัะ Lutfiyya  et  al. (2013)  
ควิามผู่กพนััของบุัคลัากรมีอทิธุพิลัต�อผ่ลัการปฏิบัตังิานั พฒันัาจัากมาตรวัิดุของ Bono and Judge (2003) แลัะ Avolio  et   al. (2004)  
แลัะวัิฒนัธุรรมองค์การมีอทิธิุพลัต�อผ่ลัการปฏิบัติังานัของบุัคลัากร พฒันัาจัากมาตรวัิดุของ Mohsen et al. (2020) ดุงัภัาพที� 1  
กรอบัแนัวิคิดุการวิิจััย
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 ประชากร ค้อ อาจัารย์แลัะเจั้าหนั้าที� ซึ่ึ�งทำงานัมากกวิ�า 3 ปี มหาวิิทยาลััยของรัฐบัาลัจัีนั มณฑิลัฝููเจัี�ยนั สูาธุารณรัฐ
ประชาชนัจัีนั จัำนัวินั 23 แห�ง จัำนัวินั 73,900 คนั (Data and information from the official, website of The Education 
Department of Fujian Province, 2021, ออนัไลันั์)
 กลัุ�มตัวิอย�าง ค้อ  อาจัารย์แลัะเจั้าหนั้าที�ซึ่ึ�งทำงานัมากกวิ�า 3 ปี จัำนัวินั 800 คนั ตามเกณฑิ์ของ Tabachnick and 
Fidell (2007) ที�ใช้อัตราสู�วินัของจัำนัวินัตัวิอย�าง (n) กับัจัำนัวินั 5, 10, 20 เท�าของจัำนัวินัตัวิแปรมาตรวิัดุ ประกอบักับัเกณฑิ์
ของ Hair et al. (2010) ที�กำหนัดุให้ใช้ขนัาดุตัวิอย�างระหวิ�าง 15-20 ตัวิอย�างต�อ 1 พารามิเตอร์ที�เป็นัตัวิแปรทำนัาย Jackson 
and Schuler (2003) ที�เสูนัอวิ�าอัตราสู�วินัจัำนัวินักลัุ�มตัวิอย�างกับัตัวิแปรสูังเกต ควิรเท�ากับั 20 ต�อ 1 แลัะ Anderson and 
Gerbing (1988) ที�กำหนัดุกลัุ�มตัวิอย�างจัำนัวินั 15-20 เท�าของตัวิแปรสูังเกต โดุยวิิจััยนัี�มีตัวิแปรมาตรวิัดุเท�ากับั 40 ตัวิแปร 
ผู่้วิิจััยจัึงเลั้อกใช้เกณฑิ์ 20 เท�าของตัวิแปรมาตรวัิดุ กลัุ�มตัวิอย�าง จัำนัวินั 800 คนั เพ้�อให้มาซึ่ึ�งการไดุ้ข้อมูลัที�ถุูกต้องผู่้วิิจััย 
ใช้ วิิธีุการสูุ�มตัวิอย�าง คอ้ อาจัารย์แลัะเจ้ัาหน้ัาที�ไดุ้ใช้วิธีิุแบั�งแบับัสัูดุสู�วินั ภัาพรวิมจัำนัวินั 23 มหาวิทิยาลัยั ของรัฐบัาลัมีจัำนัวินั 73,900 คนั  
โดุยเทยีบัเปน็ัร้อยลัะ 100 ของกลัุ�มตวัิอย�าง คอ้ 800 คนั เลัอ้กกลัุ�มตวัิอย�างจัากคณุสูมบัตัทิี�ใชเ้ปน็ัเกณฑิค์ดัุเขา้ คอ้ เปน็ัผู่ท้ี�เคยมี 
ประสูบัการณ์ในัการทำงานัมากกวิ�า 3 ปี

 เคร่�อิงม่อิท่�ใช�ในการวิจัย
 เคร้�องมอ้การวิิจััย คอ้ แบับัสูอบัถุาม แบั�งออกเป็นั 3 สู�วินั คอ้ สู�วินัที� 1 ข้อมลูัทั�วิไปของผู่ต้อบัแบับัสูอบัถุาม สู�วินัที� 2  
มาตรวิัดุตัวิแปรแฝูง ประกอบัดุ้วิย (1) ภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลัง (2) วิัฒนัธุรรมองค์การ (3) ควิามผู่กพันัของบัุคลัากร  
แลัะ (4) ผ่ลัการปฏบิัตังิานั แลัะสู�วินัที� 3 เป็นัแบับัสูอบัถุามปลัายเปิดุ
 ผู่้วิิจััยไดุ้ตรวิจัสูอบัคุณภัาพเคร้�องม้อ แบั�งเป็นั 2 ระยะ ดุังนัี�
 ระยะที� 1 การตรวิจัสูอบัคุณภัาพเคร้�องมอ้ก�อนัการสูำรวิจัจัริง โดุยวิดัุค�า IOC จัากผู่ท้รงคุณวิฒุภิัายนัอกจัำนัวินั 5 ท�านั 
พบัวิ�า ค�าควิามเที�ยงตรงเชงิเนั้�อหา โดุยเฉลัี�ยเท�ากับั 0.96 แลัะนัำแบับัสูอบัถุามไปทดุลัองใชก้บััอาจัารย์แลัะเจัา้หนัา้ที�มหาวิทิยาลััย 
รฐับัาลั เมอ้งกวิางสู ีซึ่ึ�งมคีณุสูมบัตัเิดุยีวิกนัั แต�ไม�ใช�กลัุ�มตวัิอย�าง จัำนัวินั 50 คนั มคี�าควิามเช้�อมั�นัสูมัประสูทิธุิ�แอลัฟาของครอนับัาค  
เท�ากับั 0.967 ค�าควิามเช้�อมั�นัสูัมประสูิทธุิ�แอลัฟาของครอนับัาค (Cronbach’s Alpha Coefficient) ค้อ ดุ้านัภัาวิะผู่้นัำ 
การเปลัี�ยนัแปลัง เท�ากับั 0.943 ดุ้านัวัิฒนัธุรรมองค์การ เท�ากับั 0.911 ดุ้านัควิามผู่กพันัของบัุคลัากร เท�ากับั 0.943  
แลัะดุา้นัผ่ลัการปฏบิัตังิานั เท�ากบัั 0.925 โดุยแบับัสูอบัถุามทั�งฉบับัั เท�ากบัั 0.931 ค�าควิามเช้�อมั�นัสัูมประสูทิธุิ�แอลัฟ่าสูงูกวิ�า 0.70  
ในัทุกดุ้านัแสูดุงวิ�าแบับัสูอบัถุามมีควิามเช้�อถุ้อไดุ้สููง ตามเง้�อนัไขของ Cronbach (1970) แลัะ Hair et al. (2010)
 ระยะที� 2 การตรวิจัสูอบัคณุภัาพเคร้�องมอ้วิจิัยัหลังัการสูำรวิจั การตรวิจัสูอบัค�านั�ำหนักัปจััจัยั (Loading) สูำหรบััตวัิชี�วิดัุ 
ทุกตัวิมีค�ามากกวิ�า 0.50 (เป็นัปริมาณบัวิก) โดุยมีค�าตั�งแต� 0.709-0.815 (เคร้�องหมายเป็นับัวิก) เม้�อพิจัารณาจัากค�า AVE  
มีค�าตั�งแต� 0.4501-0.5961 ซึ่ึ�งหากค�า AVE มากกวิ�า 0.5 แสูดุงวิ�า การวิัดุมีควิามตรง (Fornell & Larcker, 1981) มีนััยสูำคัญ
ทางสูถุิติ p = 0.000 ค�า CR สููงระหวิ�าง 0.764-0.815 ซึ่ึ�งมาตรวิัดุแต�ลัะปัจัจััยสูามารถุบั�งตัวิชี�วิัดุของตนัไดุ้ดุี มีควิามเที�ยงตรง 
มีควิามเช้�อถุ้อไดุ้สููง

 การเก็บุรวบุรวมข�อิมูล
 ผู่ว้ิจิัยัเกบ็ัรวิบัรวิมขอ้มลูัจัากแหลั�งปฐมภัมู ิโดุยแบับัสูอบัถุามออนัไลันั ์ดุว้ิยการประสูานังานัผ่�านัหนั�วิยงานัภัาคเีครอ้ข�าย 
อาจัารย์แลัะเจั้าหนั้าที�แต�ลัะจัังหวิัดุ ในัประเทศึจัีนั เพ้�อเก็บัข้อมูลัจัากกลัุ�มตัวิอย�างทุกภัูมิภัาคจันัไดุ้ครบัตามจัำนัวินั  
โดุยผู่ว้ิจิัยัไดุสู้�งแบับัสูอบัถุาม เพ้�อเกบ็ัขอ้มลูัออนัไลันัผ์่�านัลังิค ์(Link)  data-collecting website: https://www.wjx.cn/report/ 
157473609.aspx หร้อคิวิอาร์โค้ดุ (QR Code) สูำหรับัอาสูาสูมัครเข้าตอบัแบับัสูอบัถุามทางแอพพลัิเคชันั ไลันั์  
โดุยไดุ้รับัแบับัสูอบัถุามกลัับัมา 706 ราย คิดุเป็นัร้อยลัะ 88.25 โดุยอัตราการตอบักลัับัมากกวิ�าร้อยลัะ 50 ขึ�นัไปถุ้อวิ�า 
อยู�ในัเกณฑิ์ดุีต�อการทดุสูอบัสูมมติฐานัทางสูถุิติ (Robert & Lars, 2010) อัตราการตอบักลัับัในัครั�งนัี�จัึงมีควิามนั�าเช้�อถุ้อ  
แลัะมีควิามคลัาดุเคลั้�อนัของข้อมูลัที�อยู�ในัระดุับัต�ำ



วารสารวิิชาการบริิหารธุุรกิิจ
สมาคมสถาบัันอุุดมศึึกษาเอกชนแห่่งประเทศไทย
ในพระราชููปถััมภ์์ สมเด็็จพระเทพรััตนราชสุุดาฯ สยามบรมราชกุุมารีี

ปีีที่่� 12 เล่่ม 1 ประจำเดืือน มกราคม - มิิถุุนายน 2566

52

 การวิเคราะห์ข�อิมูล
 ผู่้วิิจััยวิิเคราะห์ข้อมูลั โดุยใช้สูถุิติเชิงพรรณนัาเพ้�อหาค�าร้อยลัะ ค�าเฉลัี�ย แลัะสู�วินัเบัี�ยงเบันัมาตรฐานั การวิิเคราะห์ 
องค์ประกอบัเชงิยน้ัยันั (Confirmatory Factor Analysis : CFA) แลัะค�า loading ของตัวิแปรสัูงเกตไดุ้ เพ้�อตรวิจัสูอบัควิามเที�ยงตรง 
แลัะควิามเช้�อถุอ้ไดุข้องตวัิแปรสูงัเกต หลังัจัากนัั�นัใชสู้ถิุตอินัมุานั   เพ้�อวิเิคราะหโ์มเดุลัสูมการโครงสูร้าง ทดุสูอบัสูมมตฐิานัการวิจิัยั  
การวิิเคราะห์ตัวิแปรที�ช�วิยถุ�ายทอดุอิทธุิพลัของตัวิแปรคั�นักลัางแลัะมีผ่ลัต�อตัวิแปรตาม โดุยโปรแกรม ADANCO/PROCESS 
สูรุป อภิัปรายผ่ลั แลัะวิิเคราะห์ Multiple Mediation Model วิัฒนัธุรรมองค์การแลัะควิามผู่กพันัของบุัคลัากรเป็นัปัจัจััย
คั�นักลัางของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังไปสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร

ผูลการวิจัย
 ผู่้ตอบัแบับัสูอบัถุามเป็นัเพศึหญิงมากกวิ�าเพศึชาย อายุ 30-39 ปี แลัะ 40-49 ปี มากที�สูุดุ สูถุานัภัาพสูมรสูมากที�สูุดุ  
การศึึกษาระดัุบัปริญญาโทหร้อสููงกวิ�ามากที�สูุดุ รายไดุ้เฉลัี�ยต�อเดุ้อนั ระหวิ�าง 6,001-8,000 หยวินั มากที�สูุดุ รองลังมา  
10,001-12,000 หยวินั ระยะเวิลัาทำงานัในัมหาวิิทยาลััยรัฐบัาลัจีันัมากกวิ�า 10 ปี จัำนัวินัมากที�สูุดุ สู�วินัใหญ�เป็นัพนัักงานั
มหาวิิทยาลััย แลัะไดุ้รับัการสูนัับัสูนัุนัดุ้านังานัประมาณในัการอบัรม ศึึกษาดุูงานัเพ้�อพัฒนัาตนัเองมากที�สูุดุ
 ผูลวิเคราะห์วัติถุุป็ระสู่งค์ข�อิท่� 1 เพ้�อศึึกษาควิามสูำคัญของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลัง ควิามผู่กพันัของบัุคลัากร 
วิัฒนัธุรรมองค์การแลัะผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร
 ดุ้านัภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังมีควิามสูำคัญระดุับัมากทุกปัจัจััย โดุยรวิม (x̄̄= 3.75, S.D.= 0.163, C.V.= 0.661)  
ข้อถุามที�มีค�าเฉลัี�ยสููงสูุดุ ค้อ ผู่้นัำมีการกระตุ้นัให้บัุคลัากรแสูดุงควิามคิดุเห็นัอย�างมีเหตุผ่ลัที�แตกต�างจัากตนั (x̄̄=3.82, 
S.D.=0.796) รองลังมาค�าเฉลัี�ยเท�ากันั 3 ข้อ ค้อ ผู่้นัำของท�านัสูนัับัสูนุันัให้มีการทำงานัเป็นัทีมในัมหาวิิทยาลััย (x̄̄=3.80, 
S.D.=0.801) ผู่น้ัำมีการกระตุ้นับุัคคลัากรให้ตระหนัักถึุงปัญหาต�าง ๆ  เพ้�อหาแนัวิทางใหม� ๆ  มาช�วิยแก้ไขปัญหาร�วิมกันั (x̄̄=3.80,  
S.D.=0.772) ผู่้นัำปฏิบััติต�อบัุคคลัากรในัมหาวิิทยาลััยดุ้วิยควิามเสูมอภัาคแลัะเท�าเทียมกันั (x̄̄=3.80, S.D.=0.771) ข้อคำถุาม
สูุดุท้าย ค้อ ผู่้นัำมีบัทบัาทเชิงรุกในัการให้รางวัิลัแลัะยกย�องชมเชย เพ้�อสูร้างขวัิญแลัะกำลัังใจัในัการปฏิบััติงานั (x̄̄=3.56, 
S.D.=0.893)
 ดุา้นัผ่ลัการปฏบิัตังิานัของบัคุลัากรมคีวิามสูำคญัระดุบััมากทกุปจััจัยั โดุยรวิม (x̄̄= 3.84, S.D. = 0.147, C.V.= 0.563)  
ขอ้คำถุามที�มคี�าเฉลัี�ยสูงูสุูดุ เท�ากันั 2 ขอ้ คอ้ มหาวิทิยาลัยัประยุกต์ใชท้รัพยากรไดุ้อย�างเหมาะสูมในัการทำงานัเพ้�อให้บัรรลุัผ่ลัสูำเรจ็ั 
(x̄̄=3.89, S.D.= 0.773) มหาวิิทยาลััยมีการมุ�งเนั้นัการประยุกต์ใช้ทรัพยากรอย�างคุ้มค�า (x̄̄=3.89, S.D.= 0.742) รองลังมา 
มคี�าเฉลัี�ยเท�ากนัั 2 ขอ้ คอ้ คณุภัาพของงานัมคีวิามถุกูตอ้งตามตวัิชี�วิดัุที�กำหนัดุไวิ ้(x̄̄=3.88, S.D.= 0.751) มหาวิทิยาลัยัมภีัาพลักัษณ์ 
แลัะไดุ้รับัการยอมรับัจัากผู่้มีสู�วินัเกี�ยวิข้อง (x̄̄=3.88, S.D.= 0.727) คำถุามสูุดุท้าย ค้อ สูามารถุทำงานัไดุ้สูำเร็จัตามเป้าหมาย 
(x̄̄=3.77, S.D.= 0.749)
 ดุา้นัวัิฒนัธุรรมองค์การมีควิามสูำคญัระดัุบัมากทุกปัจัจัยั โดุยรวิม (x̄̄= 3.86, S.D.= 0.154, C.V. = 0.596) โดุยข้อคำถุาม 
ที�มคี�าเฉลัี�ยสูงูสูดุุ คอ้ สูมาชกิในัมหาวิทิยาลัยัใหค้วิามสูำคญั ยอมรบััแลัะเคารพสูทิธุขิองเพ้�อนัร�วิมงานั (x̄̄=3.93, S.D.= 0. 703)  
รองลังมา คอ้ อาจัารย์หรอ้พนัักงานั/เพ้�อนัร�วิมงานัสู�วินัใหญ�ให้การยอมรับัในัควิามสูามารถุซึึ่�งกนััแลัะกนัั (x̄̄=3.91, S.D.= 0.757) 
ข้อคำถุามสูุดุท้าย ค้อ มหาวิิทยาลััยของท�านัสูนัับัสูนัุนัการสูร้างทีมงานัเพ้�อพัฒนัาวิิธุีการใหม� ๆ ในัการปฏิบััติงานั (x̄̄=3.82, 
S.D.= 0.785)
 ดุ้านัควิามผู่กพันัของบัุคลัากรมีควิามสูำคัญระดุับัมากทุกปัจัจััย โดุยรวิม (x̄̄= 3.83, S.D.= 0.143, C.V.= 0.546) 
โดุยข้อคำถุามที�มีค�าเฉลัี�ยสููงสูุดุ มีสูัดุสู�วินัค�าเฉลัี�ยนัเท�ากันั 2 ข้อ ค้อ อาจัารย์แลัะพนัักงานัมีควิามสูุขแลัะสูนัุกกับังานั 
ที�ทำในัมหาวิิทยาลััยแห�งนัี� (x̄̄= 3.87, S.D.=0. 714) เม้�อไดุ้รับัมอบัหมายงานั อาจัารย์แลัะพนัักงานัจัะทุ�มเทให้กับังานันัั�นั 
เพ้�อให้บัรรลัุผ่ลัสูำเร็จั (x̄̄=3.87, S.D.=0. 675) รองลังมา ค้อ อาจัารย์แลัะพนัักงานัมีควิามตั�งใจั/มีควิามพร้อมที�จัะใช้ 
ควิามสูามารถุในัการทำงานัให้กับัมหาวิิทยาลััยอย�างเต็มที� (x̄̄=3.85, S.D.=0.750) คำถุามสูุดุท้าย ค้อ อาจัารย์แลัะพนัักงานั 
ไม�คิดุจัะไปปฏิบััติงานัที�มหาวิทิยาลัยั /องค์การอ้�นั แม้วิ�าจัะไดุ้รบััตำแหนั�งแลัะเงินัเดุอ้นัที�ดุกีวิ�า (x̄̄=3.72, S.D.=0.693) ตามลัำดัุบั

 ผูลการวิเคราะห์วัติถุุป็ระสู่งค์ข�อิท่� 2 ศึึกษาอิิทธิิพลขอิงความผููกพันขอิงบุุคลากรและวัฒนธิรรมอิงค์การ 
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 การวิิเคราะหส์ู�วินันัี�มุ�งศึึกษาวิ�าภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังไปสูู�ผ่ลัการปฏบิัตังิานัของบัคุลัากรจัรงิหรอ้ไม� มอีทิธุพิลัมากเกนิัไป 
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หากเกิดุเหตุการณ์ดุงักลั�าวิ ทำให้สูรปุไดุ้วิ�าอาจัมีปจััจัยัอ้�นั ๆ  ซึ่�อนัเรน้ัหรอ้คั�นักลัางของเหตุแลัะผ่ลัลัพัธ์ุเอาไวิไ้ดุเ้ช�นักนัั ดุงัภัาพที� 2

ภาพท่� 2 การวิเคราะห์อิิทธิิพลรวมติามเสู่�นทางภาวะผูู�นำการเป็ล่�ยนแป็ลงสูู่�ผูลการป็ฏิิบุัติิงานขอิงบุุคลากร

 จัากภัาพที� 2 ผ่ลัการวิิเคราะห์พบัวิ�าภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลัง (Transformational Leadership: TL) มีอิทธุิพลัรวิม  
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ภาพท่� 3 ติัวแป็รคั�นกลาง จำนวน 2 ป็ัจจัย ค่อิ วัฒนธิรรมอิงค์การและความผููกพันขอิงบุุคลากรเป็็นป็ัจจัยคั�นกลาง 
ขอิงภาวะผูู�นำการเป็ล่�ยนแป็ลงไป็สูู่�ผูลการป็ฏิิบุัติิงานขอิงบุุคลากร

หมายเหติุ:  1. ** หมายถุึง p-value ≤ 0.01 ซึ่ึ�งสูอดุคลั้องกับั | t| ≥ 2.58 
  2. *** หมายถุึง p-value ≤ 0.001 ซึ่ึ�งสูอดุคลั้องกับั | t| ≤ 3.40
               3. ns หมายถุึง non-significant
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ภาพที่ 2 การวเิคราะหอิทธพิลรวมตามเสนทางภาวะผูนำการเปล่ียนแปลงสูผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
  

จากภาพที่ 2 ผลการวิเคราะหพบวาภาวะผูนำการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership: 

TL) มีอิทธิพลรวม (total effect) ตอผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (Employee Performance: EP) 

คอนขางสูงมาก โดยมีคาสัมประสิทธิ์เสนทางเทากับ 0.662 (t = 22.168) ทำใหสรุปไดวามีอิทธิพลสูงเกิน

ความเปนจริง ทำใหเชื่อวาอาจมีปจจัยอื่นซอนเรนเชื่อมโยงปจจัยทั้ง 2 เอาไว ซึ่งผูวิจัยเสนอปจจัยซอนเรนไว 

2 ปจจัย อันเปนผลมาจากการทบทวนวรรณกรรม คือ วัฒนธรรมองคการ (Organizational Commitment: 

OC) และความผูกพันของพนักงาน (Employee Engagement, EE) โดยจะเพิ่ม 2 ปจจัยลงในตัวแบบของ 

PROCESS แลววิเคราะหอิทธิพลทางตรงวาลดลงไปเพียงใด และวิเคราะหอิทธิพลทางออม เพื่อเปรียบเทียบ

ความสำคัญของปจจัยคั่นกลางทั้ง 2 ดาน ดังภาพที่ 3 ตอไปนี้ 
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 การวิเคราะห์ข�อิมูล
 ผู่้วิิจััยวิิเคราะห์ข้อมูลั โดุยใช้สูถิุติเชิงพรรณนัาเพ้�อหาค�าร้อยลัะ ค�าเฉลัี�ย แลัะสู�วินัเบัี�ยงเบันัมาตรฐานั การวิิเคราะห์ 
องค์ประกอบัเชงิยน้ัยันั (Confirmatory Factor Analysis : CFA) แลัะค�า loading ของตัวิแปรสัูงเกตไดุ้ เพ้�อตรวิจัสูอบัควิามเที�ยงตรง 
แลัะควิามเช้�อถุอ้ไดุข้องตวัิแปรสูงัเกต หลังัจัากนัั�นัใชสู้ถิุตอินัมุานั   เพ้�อวิเิคราะหโ์มเดุลัสูมการโครงสูร้าง ทดุสูอบัสูมมตฐิานัการวิจิัยั  
การวิิเคราะห์ตัวิแปรที�ช�วิยถุ�ายทอดุอิทธุิพลัของตัวิแปรคั�นักลัางแลัะมีผ่ลัต�อตัวิแปรตาม โดุยโปรแกรม ADANCO/PROCESS 
สูรุป อภิัปรายผ่ลั แลัะวิิเคราะห์ Multiple Mediation Model วิัฒนัธุรรมองค์การแลัะควิามผู่กพันัของบุัคลัากรเป็นัปัจัจััย
คั�นักลัางของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังไปสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร

ผูลการวิจัย
 ผู่้ตอบัแบับัสูอบัถุามเป็นัเพศึหญิงมากกวิ�าเพศึชาย อายุ 30-39 ปี แลัะ 40-49 ปี มากที�สูุดุ สูถุานัภัาพสูมรสูมากที�สูุดุ  
การศึึกษาระดัุบัปริญญาโทหร้อสููงกวิ�ามากที�สูุดุ รายไดุ้เฉลัี�ยต�อเดุ้อนั ระหวิ�าง 6,001-8,000 หยวินั มากที�สูุดุ รองลังมา  
10,001-12,000 หยวินั ระยะเวิลัาทำงานัในัมหาวิิทยาลััยรัฐบัาลัจีันัมากกวิ�า 10 ปี จัำนัวินัมากที�สูุดุ สู�วินัใหญ�เป็นัพนัักงานั
มหาวิิทยาลััย แลัะไดุ้รับัการสูนัับัสูนัุนัดุ้านังานัประมาณในัการอบัรม ศึึกษาดุูงานัเพ้�อพัฒนัาตนัเองมากที�สูุดุ
 ผูลวิเคราะห์วัติถุุป็ระสู่งค์ข�อิท่� 1 เพ้�อศึึกษาควิามสูำคัญของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลัง ควิามผู่กพันัของบัุคลัากร 
วิัฒนัธุรรมองค์การแลัะผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร
 ดุ้านัภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังมีควิามสูำคัญระดุับัมากทุกปัจัจััย โดุยรวิม (x̄̄= 3.75, S.D.= 0.163, C.V.= 0.661)  
ข้อถุามที�มีค�าเฉลัี�ยสููงสูุดุ ค้อ ผู่้นัำมีการกระตุ้นัให้บัุคลัากรแสูดุงควิามคิดุเห็นัอย�างมีเหตุผ่ลัที�แตกต�างจัากตนั (x̄̄=3.82, 
S.D.=0.796) รองลังมาค�าเฉลัี�ยเท�ากันั 3 ข้อ ค้อ ผู่้นัำของท�านัสูนัับัสูนุันัให้มีการทำงานัเป็นัทีมในัมหาวิิทยาลััย (x̄̄=3.80, 
S.D.=0.801) ผู่น้ัำมีการกระตุน้ับุัคคลัากรให้ตระหนักัถึุงปัญหาต�าง ๆ  เพ้�อหาแนัวิทางใหม� ๆ  มาช�วิยแก้ไขปัญหาร�วิมกันั (x̄̄=3.80,  
S.D.=0.772) ผู่้นัำปฏิบััติต�อบัุคคลัากรในัมหาวิิทยาลััยดุ้วิยควิามเสูมอภัาคแลัะเท�าเทียมกันั (x̄̄=3.80, S.D.=0.771) ข้อคำถุาม
สูุดุท้าย ค้อ ผู่้นัำมีบัทบัาทเชิงรุกในัการให้รางวัิลัแลัะยกย�องชมเชย เพ้�อสูร้างขวัิญแลัะกำลัังใจัในัการปฏิบััติงานั (x̄̄=3.56, 
S.D.=0.893)
 ดุา้นัผ่ลัการปฏบิัตังิานัของบัคุลัากรมคีวิามสูำคญัระดุบััมากทกุปจััจัยั โดุยรวิม (x̄̄= 3.84, S.D. = 0.147, C.V.= 0.563)  
ขอ้คำถุามที�มคี�าเฉลัี�ยสูงูสุูดุ เท�ากันั 2 ขอ้ คอ้ มหาวิทิยาลัยัประยุกต์ใชท้รัพยากรไดุ้อย�างเหมาะสูมในัการทำงานัเพ้�อให้บัรรลุัผ่ลัสูำเรจ็ั 
(x̄̄=3.89, S.D.= 0.773) มหาวิิทยาลััยมีการมุ�งเนั้นัการประยุกต์ใช้ทรัพยากรอย�างคุ้มค�า (x̄̄=3.89, S.D.= 0.742) รองลังมา 
มคี�าเฉลัี�ยเท�ากนัั 2 ขอ้ คอ้ คณุภัาพของงานัมคีวิามถุกูตอ้งตามตวัิชี�วิดัุที�กำหนัดุไวิ ้(x̄̄=3.88, S.D.= 0.751) มหาวิทิยาลัยัมภีัาพลัักษณ์ 
แลัะไดุ้รับัการยอมรับัจัากผู่้มีสู�วินัเกี�ยวิข้อง (x̄̄=3.88, S.D.= 0.727) คำถุามสูุดุท้าย ค้อ สูามารถุทำงานัไดุ้สูำเร็จัตามเป้าหมาย 
(x̄̄=3.77, S.D.= 0.749)
 ดุา้นัวัิฒนัธุรรมองค์การมีควิามสูำคญัระดัุบัมากทุกปัจัจัยั โดุยรวิม (x̄̄= 3.86, S.D.= 0.154, C.V. = 0.596) โดุยข้อคำถุาม 
ที�มคี�าเฉลัี�ยสูงูสูดุุ คอ้ สูมาชกิในัมหาวิทิยาลัยัใหค้วิามสูำคญั ยอมรบััแลัะเคารพสูทิธุขิองเพ้�อนัร�วิมงานั (x̄̄=3.93, S.D.= 0. 703)  
รองลังมา คอ้ อาจัารย์หรอ้พนักังานั/เพ้�อนัร�วิมงานัสู�วินัใหญ�ให้การยอมรับัในัควิามสูามารถุซึึ่�งกนััแลัะกนัั (x̄̄=3.91, S.D.= 0.757) 
ข้อคำถุามสูุดุท้าย ค้อ มหาวิิทยาลััยของท�านัสูนัับัสูนัุนัการสูร้างทีมงานัเพ้�อพัฒนัาวิิธุีการใหม� ๆ ในัการปฏิบััติงานั (x̄̄=3.82, 
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 ดุ้านัควิามผู่กพันัของบัุคลัากรมีควิามสูำคัญระดุับัมากทุกปัจัจััย โดุยรวิม (x̄̄= 3.83, S.D.= 0.143, C.V.= 0.546) 
โดุยข้อคำถุามที�มีค�าเฉลัี�ยสููงสูุดุ มีสูัดุสู�วินัค�าเฉลัี�ยนัเท�ากันั 2 ข้อ ค้อ อาจัารย์แลัะพนัักงานัมีควิามสูุขแลัะสูนัุกกับังานั 
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ไม�คิดุจัะไปปฏิบััติงานัที�มหาวิทิยาลัยั /องค์การอ้�นั แม้วิ�าจัะไดุ้รบััตำแหนั�งแลัะเงินัเดุอ้นัที�ดุกีวิ�า (x̄̄=3.72, S.D.=0.693) ตามลัำดัุบั

 ผูลการวิเคราะห์วัติถุุป็ระสู่งค์ข�อิท่� 2 ศึึกษาอิิทธิิพลขอิงความผููกพันขอิงบุุคลากรและวัฒนธิรรมอิงค์การ 
ท่�เป็็นปั็จจัยคั�นกลางขอิงภาวะผูู�นำการเป็ล่�ยนแป็ลงและผูลการป็ฏิิบัุติิงานขอิงบุุคลากร ในมหาวิทยาลัยขอิงรัฐบุาล 
ในมณฑลฝููเจ่�ยน สู่าธิารณรัฐป็ระชาชนจ่น
 การวิเิคราะหส์ู�วินันัี�มุ�งศึกึษาวิ�าภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังไปสูู�ผ่ลัการปฏบิัตังิานัของบัคุลัากรจัรงิหรอ้ไม� มอีทิธุพิลัมากเกนิัไป 
จันัเป็นัเหตุให้เช้�อวิ�าเป็นัอิทธิุพลัสููงเกินัควิามเป็นัจัริง (Superfluousness) หมายควิามวิ�าถุ้าค�าอิทธิุพลัรวิม (Total Effect)  
มีค�าสููงกวิ�า 0.20 ซึ่ึ�งเป็นัค�าขั�นัต�ำของระดุับัอิทธุิพลัสููง ซึ่ึ�งจัะถุ้อวิ�าเป็นัอิทธุิพลัสููงเกินัควิามเป็นัจัริง (Periyakul, 2017)  
หากเกิดุเหตุการณ์ดุงักลั�าวิ ทำให้สูรปุไดุ้วิ�าอาจัมีปจััจัยัอ้�นั ๆ  ซึ่�อนัเรน้ัหรอ้คั�นักลัางของเหตุแลัะผ่ลัลัพัธ์ุเอาไวิไ้ดุเ้ช�นักนัั ดุงัภัาพที� 2

ภาพท่� 2 การวิเคราะห์อิิทธิิพลรวมติามเสู่�นทางภาวะผูู�นำการเป็ล่�ยนแป็ลงสูู่�ผูลการป็ฏิิบุัติิงานขอิงบุุคลากร

 จัากภัาพที� 2 ผ่ลัการวิิเคราะห์พบัวิ�าภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลัง (Transformational Leadership: TL) มีอิทธุิพลัรวิม  
(total effect) ต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของพนัักงานั (Employee Performance: EP) ค�อนัข้างสููงมาก โดุยมีค�าสูัมประสูิทธุิ� 
เสู้นัทางเท�ากับั 0.662 (t = 22.168) ทำให้สูรุปไดุ้วิ�ามีอิทธุิพลัสููงเกินัควิามเป็นัจัริง ทำให้เช้�อวิ�าอาจัมีปัจัจััยอ้�นัซึ่�อนัเร้นัเช้�อมโยง
ปัจัจััยทั�ง 2 เอาไวิ้ ซึ่ึ�งผู่้วิิจััยเสูนัอปัจัจััยซึ่�อนัเร้นัไวิ้ 2 ปัจัจััย อันัเป็นัผ่ลัมาจัากการทบัทวินัวิรรณกรรม ค้อ วิัฒนัธุรรมองค์การ 
(Organizational Commitment: OC) แลัะควิามผู่กพันัของพนัักงานั (Employee Engagement, EE) โดุยจัะเพิ�ม 2 ปัจัจััย
ลังในัตัวิแบับัของ PROCESS แลั้วิวิิเคราะห์อิทธุิพลัทางตรงวิ�าลัดุลังไปเพียงใดุ แลัะวิิเคราะห์อิทธุิพลัทางอ้อม เพ้�อเปรียบัเทียบั
ควิามสูำคัญของปัจัจััยคั�นักลัางทั�ง 2 ดุ้านั ดุังภัาพที� 3 ต�อไปนัี�

ภาพท่� 3 ติัวแป็รคั�นกลาง จำนวน 2 ป็ัจจัย ค่อิ วัฒนธิรรมอิงค์การและความผููกพันขอิงบุุคลากรเป็็นป็ัจจัยคั�นกลาง 
ขอิงภาวะผูู�นำการเป็ล่�ยนแป็ลงไป็สูู่�ผูลการป็ฏิิบุัติิงานขอิงบุุคลากร

หมายเหติุ:  1. ** หมายถุึง p-value ≤ 0.01 ซึ่ึ�งสูอดุคลั้องกับั | t| ≥ 2.58 
  2. *** หมายถุึง p-value ≤ 0.001 ซึ่ึ�งสูอดุคลั้องกับั | t| ≤ 3.40
               3. ns หมายถุึง non-significant
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ภาพที่ 2 การวเิคราะหอิทธพิลรวมตามเสนทางภาวะผูนำการเปล่ียนแปลงสูผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 
  

จากภาพที่ 2 ผลการวิเคราะหพบวาภาวะผูนำการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership: 

TL) มีอิทธิพลรวม (total effect) ตอผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (Employee Performance: EP) 

คอนขางสูงมาก โดยมีคาสัมประสิทธิ์เสนทางเทากับ 0.662 (t = 22.168) ทำใหสรุปไดวามีอิทธิพลสูงเกิน

ความเปนจริง ทำใหเชื่อวาอาจมีปจจัยอื่นซอนเรนเชื่อมโยงปจจัยทั้ง 2 เอาไว ซึ่งผูวิจัยเสนอปจจัยซอนเรนไว 

2 ปจจัย อันเปนผลมาจากการทบทวนวรรณกรรม คือ วัฒนธรรมองคการ (Organizational Commitment: 

OC) และความผูกพันของพนักงาน (Employee Engagement, EE) โดยจะเพิ่ม 2 ปจจัยลงในตัวแบบของ 

PROCESS แลววิเคราะหอิทธิพลทางตรงวาลดลงไปเพียงใด และวิเคราะหอิทธิพลทางออม เพื่อเปรียบเทียบ

ความสำคัญของปจจัยคั่นกลางทั้ง 2 ดาน ดังภาพที่ 3 ตอไปนี้ 

 

 
ภาพที่ 3 ตัวแปรคั่นกลาง จำนวน 2 ปจจัย คือ วัฒนธรรมองคการและความผูกพันของบุคลากร     

เปนปจจัยคั่นกลางของภาวะผูนำการเปล่ียนแปลงไปสูผลการปฏิบัติงานของบุคลากร 

หมายเหตุ:  1. ** หมายถึง p-value ≤ 0.01 ซึ่งสอดคลองกับ | t| ≥ 2.58  

  2. *** หมายถึง p-value ≤ 0.001 ซึ่งสอดคลองกับ | t| ≤ 3.40 

                3. ns หมายถึง non-significant 
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 ผ่ลัวิิจััยพบัวิ�าค�า loading ของ LT 1,3,5 ค�า loading ของ EF 2,3 แลัะค�า loading ของ EP 1 ไดุ้ตัดุทิ�งไป เพราะมีค�า  
loading ต�ำกวิ�า 0.7 (Fornell & Larcker, 1981) จัึงพิจัารณาเป็นัสูายโซึ่� (Causal Chain) จัำนัวินั 2 เสู้นัทาง ดุังนัี�
 สู่ายโซ่�เสู่�นทาง ภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังออ้มผ่�านัออ้มผ่�านัควิามผ่กูพนััของบัคุลัากรสูู�ผ่ลัการปฏบัิัตงิานัของบัคุลัากร  
(LT    EE    EP) พบัวิ�ามีค�าสูัมประสูิทธุิ�เสู้นัทางมากที�สูุดุ มีค�าเท�ากับั 0.523 แลัะควิามผู่กพันัของบัุคลัากรมีอิทธุิพลัทางตรง 
ต�อผ่ลัการปฏิบัติังานัของบุัคลัากร โดุยมีค�าสัูมประสิูทธุิ�เสู้นัทางเท�ากับั 0.402 อทิธิุพลัทางอ้อมเท�ากับั 0.210 (คอ้ 0.523*0.402)
 สูายโซึ่�เสู้นัทาง ภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังอ้อมผ่�านัวิัฒนัธุรรมองค์การสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร 
(LT   OC   EP) โดุยมีค�าสูัมประสูิทธุิ�เสู้นัทางมากที�สูุดุ มีค�าเท�ากับั 0.479 แลัะวิัฒนัธุรรมองค์การมีอิทธุิพลัทางตรง 
ต�อผ่ลัการปฏิบัติังานัของบุัคลัากร โดุยมีค�าสัูมประสิูทธุิ�เสู้นัทางเท�ากับั 0.179 ซึึ่�งอิทธิุพลัทางอ้อมเท�ากับั 0.081 (คอ้ 0.479*0.170)

 วตัิถุปุ็ระสู่งคข์�อิท่� 3 ผูลการทดสู่อิบุอิทิธิพิลความผูกูพนัขอิงบุคุลากรและวฒันธิรรมอิงคก์ารท่�เป็น็ติวัแป็รคั�นกลาง
ขอิงภาวะผูู�นำการเป็ล่�ยนแป็ลงไป็สูู่�ผูลการป็ฏิิบุัติิงานขอิงบุุคลากร

ติารางท่� 1 อิิทธิิพลรวมก�อินแทรกติัวแป็รคั�นกลาง

 จัากตารางที� 1 พบัวิ�าอิทธุิพลัทางตรงของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังที�มีต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของบุัคลัากร 
ในัมหาวิิทยาลััยของรัฐบัาลั (LT   EP) ก�อนัแทรกตัวิแปรคั�นักลัางพบัวิ�าค�าสัูมประสิูทธุิ�เสู้นัทางเท�ากับั 0. 662 ค�า t-test  
เท�ากับั 22.168 มีค�านััยสูำคัญทางสูถุิติที�ระดุับั 0.00 โดุยมีอิทธุิพลัที�มีควิามจัำเพาะ (Superfluous) เนั้�องจัากค�าสูัมประสูิทธุิ� 
เสู้นัทางเกินั 0.20 (Periyakul, 2023) ซึึ่�งเป็นัค�าที�อยู�ในัระดุับัมากเกินัควิามเป็นัจัริง ทำให้มีควิามสูงสูัยวิ�ายังมีตัวิแปรอ้�นั ๆ  
ที�แฝูงเรน้ัเขา้มาคั�นักลัาง (Mediator) ผู่ว้ิจิัยัเสูนัอปจััจัยัคั�นักลัางไวิ ้2 ปจััจัยั คอ้ วิฒันัธุรรมองคก์ารแลัะควิามผ่กูพนััของบัคุลัากร 
ซึ่ึ�งพัฒนัามาจัากการทบัทวินัวิรรณกรรม
 การวิเิคราะห์ต�อไปนัี� คอ้ การวิเิคราะห์อทิธุพิลัทางอ้อมของ 2 ปัจัจััยดุงัดุลั�าวิ (วิฒันัธุรรมองค์การแลัะควิามผ่กูพนััของบัคุลัากร  
โดุยมุ�งตรวิจัสูอบันััยสูำคญัแลัะเปรยีบัเทยีบัควิามสูำคญัระหวิ�างปัจัจัยัทั�ง 2 การตรวิจัสูอบันัยัสูำคญัของอิทธิุพลัทางออ้มกระทำ
โดุยอาศึยั Sobel’s Z test โดุยที�   ถุา้ |z|> 1.96 หรอ้ |z|> 2.58 แสูดุงวิ�าอทิธุพิลัทางออ้มมนีัยัสูำคญัหรอ้ตวัิแปร

คั�นักลัางทำหนั้าที�ถุ�ายทอดุอิทธุิพลัของปัจัจััยเชิงสูาเหตุสูู�ปัจัจััยผ่ลัลััพธุ์

การนำเสู่นอิอิิทธิิพลทางอิ�อิมขอิงสู่ายโซ่�เสู่�นทาง จำนวน 2 เสู่�นทาง

ติารางท่� 2 การนำเสู่นอิอิิทธิิพลทางอิ�อิมขอิงสู่ายโซ่�เสู่�นทาง จำนวน 2 เสู่�นทาง

 จัากตารางที� 2 พบัวิ�าสูายโซึ่�เสู้นัทางจัำนัวินั 2 เสู้นัทาง มีรายลัะเอียดุดุังนัี�

 1. สูายโซึ่�เสูน้ัทางจัาก LT     EE     EP มคีวิามสูำคัญอนััดุบััแรก คอ้ ภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลัง  โดุยอ้อมผ่�านัควิามผ่กูพนัั 
ของพนัักงานัสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร มีค�าอิทธุิพลั เท�ากับั 0.210 มีค�า Sobel's Z test เท�ากับั 6.998 โดุยมีนััยสูำคัญ
ทางสูถุิติที�ระดุับั 0.000
 2. สูายโซึ่�เสู้นัทางจัาก LT     OC     EP มีควิามสูำคัญรองลังมา ค้อ ภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังโดุยอ้อมผ่�านัวิัฒนัธุรรม
องค์การสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร มีค�าอิทธุิพลั 0.081 มีค�า Sobel's Z test เท�ากับั 11.340 โดุยมีนััยสูำคัญทางสูถุิติ 
ที�ระดุับั 0.000
 

อิิทธิิพลรวม effect t-test p-value

LT->EP 0.662 22.168 0.000

อิิทธิิพลทางอิ�อิม ภาวะผูู�นำการเป็ล่�ยนแป็ลงท่�ม่ติ�อิผูลการป็ฏิิบุัติิงานขอิงบุุคลากร

สูายโซึ่�เสู้นัทาง Effect Sobel's Z test p-value

LT     OC     EP 0.081 11.340 0.000

LT     EE     EP 0.210 6.998 0.000

อิทธุิพลัทางตรงหลัังจัากแทรกตัวิแปรคั�นักลัาง ปรากฏดุังตารางที� 3   

ติารางท่� 3 อิิทธิิพลทางติรง (Direct Effect) หลังจากแทรกติัวแป็รคั�นกลางหร่อิติัวแป็รเช่�อิมโยง

หมายเหติุ  ** หมายถุึงค�า t-stat ≥2.58 (p-value ≤ .01) 
               * หมายถุึงค�า t-stat อยู�ระหวิ�าง 1.96-2.58 (p-value ≤ .05)

 ตารางที� 3 พบัวิ�าอิทธุิพลัทางตรงภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังที�มีต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร (LT->EP)  
หลังัแทรกตัวิแปรคั�นักลัางหรอ้ตวัิแปรเช้�อมโยง พบัวิ�าค�าสูมัประสูทิธุิ�เสูน้ัทางเท�ากบัั 0.328 ค�า    t-test เท�ากบัั 0.201 มนัีัยสูำคญั 
ทางสูถุิติ (p-value =0.000)
 ดุังนัั�นั ปัจัจััยคั�นักลัางทั�ง 2 ตัวิ ค้อ วิัฒนัธุรรมองค์การแลัะควิามผู่กพันัของบัุคลัากรลั้วินัเป็นัปัจัจััยคั�นักลัางของภัาวิะ
ผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลัง (LT) สูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร (EP) เพราะเม้�อแทรกลังในัตัวิแบับั OC->EE มีผ่ลัให้สูัมประสูิทธุิ� 
เสู้นัทางของ LT-> EP ลัดุลังใกลั้ 0 แลัะไม�มีนััยสูำคัญ พบัวิ�าอิทธุิพลัทางอ้อมของทั�ง 2 มีนััยสูำคัญ โดุยมีค�ามากนั้อย 
ลัดุหลัั�นักันัไป ดุังนัี�
 LT     EE     EP มีควิามสูำคัญเป็นัอันัดุับัที� 1 มีค�าอิทธุิพลัเท�ากับั 0.210
 LT     OC     EP มีควิามสูำคัญเป็นัอันัดุับัที� 2 มีค�าอิทธุิพลัเท�ากับั 0.081

 สูรุปไดุ้วิ�าควิามผู่กพันัของบุัคลัากรเป็นัปัจัจัยัคั�นักลัางของภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังไปสูู�ผ่ลัการปฏิบัติังานัของบุัคลัากร
เป็นัอันัดุับัแรก รองลัองมา ค้อ วิัฒนัธุรรมองค์การเป็นัปัจัจััยคั�นักลัางของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังไปสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานั 
ของบัุคลัากร

อิภิป็รายผูล
 วตัิถุปุ็ระสู่งคข์�อิท่� 1 เพ้�อศึกึษาควิามสูำคัญของภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลัง ควิามผู่กพันัของบุัคลัากร วิฒันัธุรรมองค์การ
แลัะผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร
 ผ่ลัวิจิัยัสูรุปวิ�าภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังมคีวิามสูำคญัระดุบััมาก เนั้�องจัากภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังเปน็ักระบัวินัการ 
ของการมีอิทธุิพลัระหวิ�างผู่้นัำแลัะกลัุ�มผู่้ที�เป็นัผู่้ตามภัายในัองค์การ เพ้�อนัำกลัุ�มไปสูู�เป้าหมาย ตามทิศึทางหร้อพันัธุกิจั 
ขององค์การที�กำหนัดุไวิ้ ภัาวิะผู่้นัำของผู่้บัริหาร จัึงเป็นัศิึลัปะในัการทำให้เกิดุอิทธุิพลัในัการจัูงใจัผู่้อ้�นัให้ร�วิมปฏิบััติงานั 
ดุ้วิยควิามเต็มใจัเพ้�อให้บัรรลัุวิิสูัยทัศึนั์ขององค์การ สูอดุคลั้องกับัแนัวิคิดุของ Gardner (1990) แลัะ Liu et al. (2016) 
แลัะ Liu and Chua (2016) ที�นัำเสูนัอวิ�าภัาวิะผู่้นัำมีหลัายรูปแบับั แต�ก็ขึ�นัอยู�กับัสูถุานัการณ์ในัขณะนัั�นัในัการพัฒนัา 
ควิามสูามารถุของผู่ร้�วิมงานัแลัะผู่ต้ามให้ขบััเคลั้�อนัไปสูู�ระดุบััสูมรรถุนัะที�สููงขึ�นั สูมัพนััธ์ุกบััแนัวิคิดุของ Kuhnert and Lewis (1987)  
ยังไดุ้กลั�าวิวิ�าภัาวิะผู่้นัำแบับัแลักเปลัี�ยนัเป็นัการที�ผู่้นัำที�มุ�งเน้ันัให้เกิดุการแลักเปลัี�ยนัระหวิ�างผู่้นัำแลัะผู่้ตาม ซึึ่�งผู่้นัำจัะใช ้
การแลักเปลัี�ยนัเสูริมแรงตามสูถุานัการณ์แลัะมีการจัูงใจั โดุยเช้�อมโยงควิามต้องการแลัะรางวิัลักับัควิามสูำเร็จัตามป้าหมาย  
เพ้�อให้ผู่้ตามปฏิบััติิตามระดัุบัที�คาดุหวัิง ช�วิยให้ผู่้ตาม  มีควิามเช้�อมั�นัที�จัะปฏิบััติงานัตามบัทบัาทแลัะเห็นัคุณค�าของผ่ลัลััพธ์ุ 
ที�กำหนัดุ
 ควิามผ่กูพนััของบัคุลัากรมคีวิามสูำคญัระดุบััมาก ถุา้องคก์ารใดุมพีนักังานัที�มคีวิามผ่กูพนััต�อองคก์ารสูงูกจ็ัะสู�งผ่ลัทำใหเ้กดิุ 
ผ่ลัิตภัาพองค์การสููงแลัะทำให้การบัริหารจััดุการมีประสูิทธิุผ่ลัสููงเช�นักันั ฉะนัั�นัองค์การสูามารถุใช้ควิามผู่กพันัของพนัักงานั 
เป็นัเคร้�องม้อที�มีประสูิทธุิภัาพในัการยกระดัุบัผ่ลัการปฏิบััติงานัแลัะผ่ลัักดัุนัการปรับัปรุงการดุำเนิันังานัให้ดุีขึ�นั สูัมพันัธุ ์
กบััผ่ลังานัวิจิัยัของ Xenikou and Simosi (2006) ที�สูรปุวิ�าวิฒันัธุรรมองคก์ารสู�งผ่ลัทางตรงต�อผ่ลัการปฏบิัตังิานั อกีทั�งภัาวิะผู่น้ัำ 
การเปลัี�ยนัแปลังมุ�งเนั้นัดุ้านัควิามเห็นัใจัเพ้�อนัมนัุษย์ ซึ่ึ�งมีผ่ลักระทบัทางตรงต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัดุ้านัควิามสูำเร็จัขององค์การ  
รวิมถุึงงานัศึึกษาของ Meyer and Allen (1997) แลัะ Mowday et al. (1979) ไดุ้อธุิบัายไวิ้วิ�าควิามผู่กพันัเป็นัสูภัาพทางจัิตใจั 
ในัอันัจัะทำให้บัุคคลัใดุบัุคคลัหนัึ�ง หร้อกลัุ�มคนัยึดุมั�นัต�อองค์การ โดุยควิามผู่กพันัเป็นัปัจัจััยแห�งการรับัรู้ที�บัุคคลัจัะไม�ลัะทิ�ง
องค์การแลัะควิามผู่กพันัยังจััดุเป็นัจัิตสูำนัึกเบั้�องต้นัของบัุคคลัในัการพิจัารณาถุึงการคงอยู�กับัองค์การต�อไป

อิิทธิิพลทางติรง effect t-test p-value

LT->EP 0.328 0.201 0.000



วารสารวิิชาการบริิหารธุุรกิิจ
สมาคมสถาบัันอุุดมศึึกษาเอกชนแห่่งประเทศไทย

ในพระราชููปถััมภ์์ สมเด็็จพระเทพรััตนราชสุุดาฯ สยามบรมราชกุุมารีี
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 ผ่ลัวิิจััยพบัวิ�าค�า loading ของ LT 1,3,5 ค�า loading ของ EF 2,3 แลัะค�า loading ของ EP 1 ไดุ้ตัดุทิ�งไป เพราะมีค�า  
loading ต�ำกวิ�า 0.7 (Fornell & Larcker, 1981) จัึงพิจัารณาเป็นัสูายโซึ่� (Causal Chain) จัำนัวินั 2 เสู้นัทาง ดุังนัี�
 สู่ายโซ่�เสู่�นทาง ภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังออ้มผ่�านัออ้มผ่�านัควิามผ่กูพนััของบัคุลัากรสูู�ผ่ลัการปฏบิัตังิานัของบัคุลัากร  
(LT    EE    EP) พบัวิ�ามีค�าสูัมประสูิทธุิ�เสู้นัทางมากที�สูุดุ มีค�าเท�ากับั 0.523 แลัะควิามผู่กพันัของบัุคลัากรมีอิทธุิพลัทางตรง 
ต�อผ่ลัการปฏิบัติังานัของบุัคลัากร โดุยมีค�าสัูมประสิูทธุิ�เสู้นัทางเท�ากับั 0.402 อทิธิุพลัทางอ้อมเท�ากับั 0.210 (คอ้ 0.523*0.402)
 สูายโซึ่�เสู้นัทาง ภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังอ้อมผ่�านัวิัฒนัธุรรมองค์การสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร 
(LT   OC   EP) โดุยมีค�าสูัมประสูิทธุิ�เสู้นัทางมากที�สูุดุ มีค�าเท�ากับั 0.479 แลัะวิัฒนัธุรรมองค์การมีอิทธุิพลัทางตรง 
ต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของบุัคลัากร โดุยมีค�าสัูมประสิูทธุิ�เสู้นัทางเท�ากับั 0.179 ซึึ่�งอิทธิุพลัทางอ้อมเท�ากับั 0.081 (คอ้ 0.479*0.170)

 วตัิถุปุ็ระสู่งคข์�อิท่� 3 ผูลการทดสู่อิบุอิทิธิพิลความผูกูพนัขอิงบุคุลากรและวฒันธิรรมอิงคก์ารท่�เป็น็ติวัแป็รคั�นกลาง
ขอิงภาวะผูู�นำการเป็ล่�ยนแป็ลงไป็สูู่�ผูลการป็ฏิิบุัติิงานขอิงบุุคลากร

ติารางท่� 1 อิิทธิิพลรวมก�อินแทรกติัวแป็รคั�นกลาง

 จัากตารางที� 1 พบัวิ�าอิทธุิพลัทางตรงของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังที�มีต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของบุัคลัากร 
ในัมหาวิิทยาลััยของรัฐบัาลั (LT   EP) ก�อนัแทรกตัวิแปรคั�นักลัางพบัวิ�าค�าสัูมประสิูทธุิ�เสู้นัทางเท�ากับั 0. 662 ค�า t-test  
เท�ากับั 22.168 มีค�านััยสูำคัญทางสูถุิติที�ระดุับั 0.00 โดุยมีอิทธุิพลัที�มีควิามจัำเพาะ (Superfluous) เนั้�องจัากค�าสูัมประสูิทธุิ� 
เสู้นัทางเกินั 0.20 (Periyakul, 2023) ซึึ่�งเป็นัค�าที�อยู�ในัระดุับัมากเกินัควิามเป็นัจัริง ทำให้มีควิามสูงสูัยวิ�ายังมีตัวิแปรอ้�นั ๆ  
ที�แฝูงเรน้ัเขา้มาคั�นักลัาง (Mediator) ผู่ว้ิจิัยัเสูนัอปจััจัยัคั�นักลัางไวิ ้2 ปจััจัยั คอ้ วิฒันัธุรรมองคก์ารแลัะควิามผ่กูพนััของบัคุลัากร 
ซึ่ึ�งพัฒนัามาจัากการทบัทวินัวิรรณกรรม
 การวิเิคราะห์ต�อไปนัี� คอ้ การวิเิคราะห์อทิธุพิลัทางอ้อมของ 2 ปัจัจััยดุงัดุลั�าวิ (วิฒันัธุรรมองค์การแลัะควิามผ่กูพนััของบัคุลัากร  
โดุยมุ�งตรวิจัสูอบันัยัสูำคญัแลัะเปรยีบัเทยีบัควิามสูำคญัระหวิ�างปัจัจัยัทั�ง 2 การตรวิจัสูอบันัยัสูำคญัของอิทธิุพลัทางออ้มกระทำ
โดุยอาศึยั Sobel’s Z test โดุยที�   ถุา้ |z|> 1.96 หรอ้ |z|> 2.58 แสูดุงวิ�าอทิธุพิลัทางออ้มมนีัยัสูำคญัหรอ้ตวัิแปร

คั�นักลัางทำหนั้าที�ถุ�ายทอดุอิทธุิพลัของปัจัจััยเชิงสูาเหตุสูู�ปัจัจััยผ่ลัลััพธุ์

การนำเสู่นอิอิิทธิิพลทางอิ�อิมขอิงสู่ายโซ่�เสู่�นทาง จำนวน 2 เสู่�นทาง

ติารางท่� 2 การนำเสู่นอิอิิทธิิพลทางอิ�อิมขอิงสู่ายโซ่�เสู่�นทาง จำนวน 2 เสู่�นทาง

 จัากตารางที� 2 พบัวิ�าสูายโซึ่�เสู้นัทางจัำนัวินั 2 เสู้นัทาง มีรายลัะเอียดุดุังนัี�

 1. สูายโซึ่�เสูน้ัทางจัาก LT     EE     EP มคีวิามสูำคัญอนััดุบััแรก คอ้ ภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลัง  โดุยอ้อมผ่�านัควิามผ่กูพนัั 
ของพนัักงานัสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร มีค�าอิทธุิพลั เท�ากับั 0.210 มีค�า Sobel's Z test เท�ากับั 6.998 โดุยมีนััยสูำคัญ
ทางสูถุิติที�ระดุับั 0.000
 2. สูายโซึ่�เสู้นัทางจัาก LT     OC     EP มีควิามสูำคัญรองลังมา ค้อ ภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังโดุยอ้อมผ่�านัวิัฒนัธุรรม
องค์การสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร มีค�าอิทธุิพลั 0.081 มีค�า Sobel's Z test เท�ากับั 11.340 โดุยมีนััยสูำคัญทางสูถุิติ 
ที�ระดุับั 0.000
 

อิิทธิิพลรวม effect t-test p-value

LT->EP 0.662 22.168 0.000

อิิทธิิพลทางอิ�อิม ภาวะผูู�นำการเป็ล่�ยนแป็ลงท่�ม่ติ�อิผูลการป็ฏิิบุัติิงานขอิงบุุคลากร

สูายโซึ่�เสู้นัทาง Effect Sobel's Z test p-value

LT     OC     EP 0.081 11.340 0.000

LT     EE     EP 0.210 6.998 0.000

อิทธุิพลัทางตรงหลัังจัากแทรกตัวิแปรคั�นักลัาง ปรากฏดุังตารางที� 3   

ติารางท่� 3 อิิทธิิพลทางติรง (Direct Effect) หลังจากแทรกติัวแป็รคั�นกลางหร่อิติัวแป็รเช่�อิมโยง

หมายเหติุ  ** หมายถุึงค�า t-stat ≥2.58 (p-value ≤ .01) 
               * หมายถุึงค�า t-stat อยู�ระหวิ�าง 1.96-2.58 (p-value ≤ .05)

 ตารางที� 3 พบัวิ�าอิทธุิพลัทางตรงภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังที�มีต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร (LT->EP)  
หลัังแทรกตัวิแปรคั�นักลัางหรอ้ตวัิแปรเช้�อมโยง พบัวิ�าค�าสูมัประสูทิธุิ�เสูน้ัทางเท�ากบัั 0.328 ค�า    t-test เท�ากบัั 0.201 มนีัยัสูำคญั 
ทางสูถุิติ (p-value =0.000)
 ดุังนัั�นั ปัจัจััยคั�นักลัางทั�ง 2 ตัวิ ค้อ วิัฒนัธุรรมองค์การแลัะควิามผู่กพันัของบัุคลัากรลั้วินัเป็นัปัจัจััยคั�นักลัางของภัาวิะ
ผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลัง (LT) สูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร (EP) เพราะเม้�อแทรกลังในัตัวิแบับั OC->EE มีผ่ลัให้สูัมประสูิทธุิ� 
เสู้นัทางของ LT-> EP ลัดุลังใกลั้ 0 แลัะไม�มีนััยสูำคัญ พบัวิ�าอิทธุิพลัทางอ้อมของทั�ง 2 มีนััยสูำคัญ โดุยมีค�ามากนั้อย 
ลัดุหลัั�นักันัไป ดุังนัี�
 LT     EE     EP มีควิามสูำคัญเป็นัอันัดุับัที� 1 มีค�าอิทธุิพลัเท�ากับั 0.210
 LT     OC     EP มีควิามสูำคัญเป็นัอันัดุับัที� 2 มีค�าอิทธุิพลัเท�ากับั 0.081

 สูรปุไดุ้วิ�าควิามผู่กพันัของบุัคลัากรเป็นัปัจัจัยัคั�นักลัางของภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังไปสูู�ผ่ลัการปฏิบัติังานัของบุัคลัากร
เป็นัอันัดุับัแรก รองลัองมา ค้อ วิัฒนัธุรรมองค์การเป็นัปัจัจััยคั�นักลัางของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังไปสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานั 
ของบัุคลัากร

อิภิป็รายผูล
 วตัิถุปุ็ระสู่งคข์�อิท่� 1 เพ้�อศึึกษาควิามสูำคัญของภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลัง ควิามผู่กพันัของบุัคลัากร วิฒันัธุรรมองค์การ
แลัะผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร
 ผ่ลัวิจิัยัสูรุปวิ�าภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังมคีวิามสูำคญัระดุบััมาก เนั้�องจัากภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังเปน็ักระบัวินัการ 
ของการมีอิทธุิพลัระหวิ�างผู่้นัำแลัะกลัุ�มผู่้ที�เป็นัผู่้ตามภัายในัองค์การ เพ้�อนัำกลัุ�มไปสูู�เป้าหมาย ตามทิศึทางหร้อพันัธุกิจั 
ขององค์การที�กำหนัดุไวิ้ ภัาวิะผู่้นัำของผู่้บัริหาร จัึงเป็นัศึิลัปะในัการทำให้เกิดุอิทธุิพลัในัการจัูงใจัผู่้อ้�นัให้ร�วิมปฏิบััติงานั 
ดุ้วิยควิามเต็มใจัเพ้�อให้บัรรลัุวิิสูัยทัศึนั์ขององค์การ สูอดุคลั้องกับัแนัวิคิดุของ Gardner (1990) แลัะ Liu et al. (2016) 
แลัะ Liu and Chua (2016) ที�นัำเสูนัอวิ�าภัาวิะผู่้นัำมีหลัายรูปแบับั แต�ก็ขึ�นัอยู�กับัสูถุานัการณ์ในัขณะนัั�นัในัการพัฒนัา 
ควิามสูามารถุของผู่ร้�วิมงานัแลัะผู่ต้ามให้ขบััเคลั้�อนัไปสูู�ระดุบััสูมรรถุนัะที�สูงูขึ�นั สูมัพนััธุก์บััแนัวิคิดุของ Kuhnert and Lewis (1987)  
ยังไดุ้กลั�าวิวิ�าภัาวิะผู่้นัำแบับัแลักเปลัี�ยนัเป็นัการที�ผู่้นัำที�มุ�งเน้ันัให้เกิดุการแลักเปลัี�ยนัระหวิ�างผู่้นัำแลัะผู่้ตาม ซึึ่�งผู่้นัำจัะใช ้
การแลักเปลัี�ยนัเสูริมแรงตามสูถุานัการณ์แลัะมีการจัูงใจั โดุยเช้�อมโยงควิามต้องการแลัะรางวิัลักับัควิามสูำเร็จัตามป้าหมาย  
เพ้�อให้ผู่้ตามปฏิบััติิตามระดัุบัที�คาดุหวัิง ช�วิยให้ผู่้ตาม  มีควิามเช้�อมั�นัที�จัะปฏิบััติงานัตามบัทบัาทแลัะเห็นัคุณค�าของผ่ลัลััพธ์ุ 
ที�กำหนัดุ
 ควิามผ่กูพนััของบัคุลัากรมคีวิามสูำคญัระดุบััมาก ถุา้องคก์ารใดุมพีนักังานัที�มคีวิามผ่กูพนััต�อองคก์ารสูงูกจ็ัะสู�งผ่ลัทำใหเ้กดิุ 
ผ่ลัิตภัาพองค์การสููงแลัะทำให้การบัริหารจััดุการมีประสูิทธิุผ่ลัสููงเช�นักันั ฉะนัั�นัองค์การสูามารถุใช้ควิามผู่กพันัของพนัักงานั 
เป็นัเคร้�องม้อที�มีประสูิทธุิภัาพในัการยกระดัุบัผ่ลัการปฏิบััติงานัแลัะผ่ลัักดัุนัการปรับัปรุงการดุำเนิันังานัให้ดุีขึ�นั สูัมพันัธ์ุ 
กบััผ่ลังานัวิจิัยัของ Xenikou and Simosi (2006) ที�สูรปุวิ�าวิฒันัธุรรมองคก์ารสู�งผ่ลัทางตรงต�อผ่ลัการปฏบัิัตงิานั อกีทั�งภัาวิะผู่น้ัำ 
การเปลัี�ยนัแปลังมุ�งเนั้นัดุ้านัควิามเห็นัใจัเพ้�อนัมนัุษย์ ซึ่ึ�งมีผ่ลักระทบัทางตรงต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัดุ้านัควิามสูำเร็จัขององค์การ  
รวิมถุึงงานัศึึกษาของ Meyer and Allen (1997) แลัะ Mowday et al. (1979) ไดุ้อธุิบัายไวิ้วิ�าควิามผู่กพันัเป็นัสูภัาพทางจัิตใจั 
ในัอันัจัะทำให้บัุคคลัใดุบัุคคลัหนัึ�ง หร้อกลัุ�มคนัยึดุมั�นัต�อองค์การ โดุยควิามผู่กพันัเป็นัปัจัจััยแห�งการรับัรู้ที�บัุคคลัจัะไม�ลัะทิ�ง
องค์การแลัะควิามผู่กพันัยังจััดุเป็นัจัิตสูำนัึกเบั้�องต้นัของบัุคคลัในัการพิจัารณาถุึงการคงอยู�กับัองค์การต�อไป

อิิทธิิพลทางติรง effect t-test p-value

LT->EP 0.328 0.201 0.000



วารสารวิิชาการบริิหารธุุรกิิจ
สมาคมสถาบัันอุุดมศึึกษาเอกชนแห่่งประเทศไทย
ในพระราชููปถััมภ์์ สมเด็็จพระเทพรััตนราชสุุดาฯ สยามบรมราชกุุมารีี
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 ดุ้านัวิัฒนัธุรรมองค์การมีควิามสูำคัญระดุับัมาก เพราะวิัฒนัธุรรมองค์การเป็นัรากฐานัหร้อปทัสูถุานัที�กำหนัดุทัศึนัคติ 
แนัวิคิดุ พฤติกรรมในัการทำงานัในัลัักษณะของแบับัแผ่นัที�เป็นัเอกภัาพแลัะเป็นัเอกลัักษณ์ขององค์การ วิัฒนัธุรรมองค์การ 
ช�วิยให้เกิดุคุณค�าไดุ้ หากไม�มีการระบัุตัวิตนัหร้อสูิ�งที�เป็นัคุณค�าขององค์การ (มหาวิิทยาลััย) ก็เป็นัการยากที�พนัักงานั 
จัะช�วิยรักษาคุณค�านัั�นัให้เป็นัไปในัทิศึทางเดุียวิกันัไดุ้ ผ่ลัการวิิจััยนัี�สูอดุคลั้องกับัแนัวิคิดุของ Cameron and Quinn (1999) 
แลัะ Daft (2000) กลั�าวิวิ�าวิัฒนัธุรรมองค์การที�มุ�งเนั้นัการสูร้างทีมงานั แลัะการทำงานัเป็นัทีมสู�งเสูริมให้บัุคลัากรมีสู�วินัร�วิม
ในักิจักรรมต�าง ๆ ขององค์การ มุ�งสูร้างควิามจังรักภัักดุีต�อองค์การ สูมาชิกในัองค์การช�วิยเหลั้อเก้�อกูลักันั มีควิามตระหนัักถุึง
สูวิัสูดุิการแลัะสูวิัสูดุิภัาพของบัุคลัากรดุ้วิยเช�นักันั
 ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากรมีควิามสูำคัญระดุับัมาก เพราะเป็นักระบัวินัการประเมินัค�าของบุัคคลัผู่้ปฏิบััติงานั 
ในัดุ้านัต�าง ๆ  ภัายในัองคก์ารทั�งเชงิปรมิาณแลัะเชงิคณุภัาพ อนััมคีณุค�าต�อการปฏบิัตังิานัภัายในัเวิลัาที�กำหนัดุไวิ ้โดุยอยู�บันัพ้�นัฐานั 
ของควิามเป็นัระบับัแลัะมาตรฐานัแบับัเดุียวิกันั มีเกณฑิ์การประเมินัผ่ลัที�มีประสูิทธุิภัาพในัทางปฏิบััติ ผ่ลัการวิิจััยสูัมพันัธ์ุ 
กับังานัของ Motowidlo, Borman and Schmit (1999) สูรุปวิ�าผ่ลัการปฏิบััติงานัจัึงเป็นัพฤติกรรมหร้อกิจักรรมที�พนัักงานั 
ไดุ้จััดุทำเพ้�อให้บัรรลัุเป้าหมายขององค์การ รวิมถุึงงานัวิิจััยของ Suwati et al. (2016) ผ่ลัการปฏิบััติงานัเป็นัการที�บัุคคลั 
ทำใหเ้ปา้หมายของการทำงานัสูำเรจ็ั ไม�ใช�เพยีงเพ้�อใหไ้ดุร้บััเงนิัเดุอ้นั แต�เปน็ัการเขา้ถุงึควิามพงึพอใจัในัการทำงานัของตนัเองดุว้ิย  
ผ่ลัการปฏิบััติงานัขึ�นัอยู�กับัแรงจัูงใจั สูภัาพแวิดุลั้อมการทำงานัแลัะภัาวิะผู่้นัำในัองค์การดุ้วิย
 วัติถุุป็ระสู่งค์ข�อิท่� 2 เพ้�อศึึกษาอิทธุิพลัของควิามผู่กพันัของบัุคลัากรแลัะวิัฒนัธุรรมองค์การที�เป็นัปัจัจััยคั�นักลัาง 
ของภัาวิะผู่้นัำเพ้�อการเปลัี�ยนัแปลังแลัะผ่ลัการปฏิบััติงานับัุคลัากร
 สูายโซึ่�เสู้นัทางของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังอ้อมผ่�านัอ้อมผ่�านัควิามผู่กพันัของบัุคลัากรสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานั 
ของบัุคลัากร (LT     EE     EP) พบัวิ�ามีค�าอิทธุิพลัรวิมทางอ้อมเป็นัอันัดุับัแรก เพราะการทำงานัทุกวิันันัี� ทีมงานัของบัุคลัากร 
เปน็ัหวัิใจัสูำคญัในัการขบััเคลั้�อนังานัใหบ้ัรรลัเุปา้หมาย ซึึ่�งตอ้งอาศึยัควิามผ่กูพนััเปน็ัที�สูิ�งที�แสูดุงออกหรอ้เปน็ัตวัิบั�งชี�ถุงึควิามรกั  
ควิามภัาคภูัมิใจั การยอมรับัแลัะการยึดุมั�นัในัจุัดุมุ�งหมายแลัะวิิสัูยทัศึนั์ขององค์การ อันัเป็นัผ่ลัให้บัุคลัากร ที�มีควิามเต็มใจั 
ที�จัะทำงานัเพ้�อควิามก้าวิหนั้าแลัะประโยชนั์ขององค์การ สูัมพันัธุ์กับังานัวิิจััยของ Xiaoli and Xin (2015) พบัวิ�าควิามผู่กพันั 
ของบัคุลัากรแลัะผ่ลัการการปฏบิัตังิานัของบัคุลัากรให้มปีระสูทิธุผิ่ลัไดุ้ต้องมกีารอ้อมผ่�านัควิามสูมัพนััธ์ุของพนักังานั เพราะเป็นัปัจัจัยั 
เช้�อมโยงทกุหมดุุในัการทำงานัใหเ้กดิุการประสูานังานัเพ้�อใหบ้ัรรลัเุปา้หมายที�กำหนัดุไวิ ้รวิมถุงึงานัวิจิัยัของ Xin and Yongrui 
(2014) ไดุ้ระบัุวิ�าผ่ลักระทบัของเอกบัุคคลัแลัะทีมงานัที�มีผ่ลัต�อการปฏิบััติงานัของพนัักงานัในัองค์การเป็นัสูิ�งสูำคัญ แต�ผู่้นัำ 
ต้องมีการประยุกต์ใช้ภัาวิะผู่้นัำที�สูอดุคลั้องกับัควิามผู่กพันัของพนัักงานัผ่�านักลัไกการทำงานัเป็นัทีม การแลักเปลัี�ยนัเรียนัรู้ 
ซึ่ึ�งกนััแลัะกนัั เนั้�องจัากการทำงานัทกุวินัันัี�ตอ้งอาศึยับัคุลัากรที�มศีึกัยภัาพแลัะทมีงานัที�ทรงพลังัถุงึจัะทำใหอ้งคก์ารมคีวิามสูามารถุ 
ในัการแข�งขันั สูัมพันัธ์ุกับังานัวิิจััยของ Yufang (2016) ไดุ้ระบัุเสูริมวิ�าผ่ลักระทบัของการปฏิบััติงานัที�มีผ่ลัสูัมฤทธุิ�ที�สููงนัั�นั 
ขึ�นัอยู�กับัระบับัการทำงานัแลัะควิามผู่กพันัของบัุคลัากรดุ้วิยเช�นักันั
 รองลังมา ค้อ สูายโซึ่�เสู้นัทางภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังอ้อมผ่�านัวิัฒนัธุรรมองค์การสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร 
(LT     OC     EP) โดุยมีค�าอิทธุิพลัรวิมทางอ้อมเป็นัอันัดุับัสูอง เพราะภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังเป็นัพฤติกรรมที�ผู่้นัำแสูดุงถุึง 
ควิามสูามารถุในัการจััดุการที�ผู่้นัำมีอิทธุิพลัต�อผู่้ตาม ผ่�านัการปฏิสูัมพันัธุ์ที�ผู่้นัำแลัะผู่้ตามมีต�อกันัก�อให้เกิดุการเปลัี�ยนัแปลัง 
ทั�งสูองฝู่าย กลั�าวิคอ้ ผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังที�ดุตีอ้ง ตระหนักัถึุงควิามต้องการของผู่ต้ามแลัะกระตุน้ัผู่ต้ามให้ปฏิบััติงานัตามเป้าหมาย 
ที�กำหนัดุไวิ้แต�บัางครั�งอาจัมีปัจัจััยอ้�นั ๆ เข้ามามีผ่ลักระทบัไม�วิ�าจัะเป็นักลัุ�มบัุคคลั สูภัาพแวิดุลั้อมในัการทำงานั ค�านัิยม 
แลัะการมีสู�วินัร�วิมซึึ่�งเป็นัองค์ประกอบัของวัิฒนัธุรรมองค์การ สูมัพันัธ์ุกบัังานัวิจิัยัของ Xiaoli and Xin (2015) พบัวิ�าระยะเวิลัา 
ในัการทา่งานัร�วิมกันั ควิามตามใจัตนัเองแลัะยบััยั�งชงัใจัซึ่ึ�งมอีทิธุพิลัต�อผ่ลัการปฏบิัตังิานัขององคก์ารโดุยรวิม อย�างมนีัยัสูา่คญั
ทางสูถุติ ิสูอดุคลัอ้งกบัังานัศึกึษาของ Peters and Waterman (1982) แลัะ Mohammed (2017) แลัะ Mohsen et al. (2020) 
สูรุปวิ�าวิัฒนัธุรรมองค์การจัึงเป็นัรูปแบับัของค�านัิยม บัรรทัดุฐานั ควิามเช้�อแลัะทัศึนัคติของเอกบัุคคลัเพราะเป็นัตัวิก่าหนัดุ 
รูปแบับัที�ผู่้คนัในัองค์การประพฤติแลัะกระท่าในัควิามเป็นัปัจัเจักนัิยมแลัะกลัุ�มนัิยมที�มีควิามสูัมพันัธุ์ทางบัวิกกับัการผ่ลั 
การปฏบิัตังิานั ดุงันัั�นั ผู่บ้ัรหิารตอ้งประยกุตใ์ชภ้ัาวิะผู่น้ัำใหเ้หมาะสูมกบััสูถุานัการณผ์่�านักลัไก  การมสีู�วินัร�วิม ควิามเคารพนับััถุอ้ 
ซึ่ึ�งกันัแลัะกันั ตลัอดุจันัมีควิามเก้�อกูลัซึ่ึ�งกันัแลัะกันั ซึ่ึ�งสูิ�งเหลั�านัี�เป็นัวิัฒนัธุรรมองค์การที�จัะมีอิทธุิพลัต�อผ่ลัการปฏิบััติงานั

 วัติถุุป็ระสู่งค์ข�อิท่� 3 เพ้�อทดุสูอบัอิทธุิพลัของควิามผู่กพันัของบัุคลัากรแลัะวิัฒนัธุรรมองค์การที�เป็นัปัจัจััยคั�นักลัาง
ของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังแลัะผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร
 ผ่ลัการวิิจััยพบัวิ�าภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังมิไดุ้มีอิทธุิพลัโดุยตรงต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร สูังเกตไดุ้จัาก
อิทธุิพลัรวิมมีค�าเท�ากับั 0.662 แลัะมีนััยสูำคัญ แต�เม้�อแทรกตัวิแปรคั�นักลัาง 2 ตัวิแปร ค้อ วิัฒนัธุรรมองค์การแลัะควิามผู่กพันั
ของบัุคลัากรพบัวิ�าอิทธุิพลัทางตรงมีค�าเท�ากับั 0.328 แลัะไม�มีนััยสูำคัญ แต�วิัฒนัธุรรมองค์การแลัะควิามผู่กพันัของบัุคลัากร 
มีอิทธิุพลัทางอ้อมอย�างมีนััยสูำคัญ ลั้วินัเป็นัปัจัจััยสูำคัญที�ช�วิยเช้�อมโยงภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานั 
ของบัคุลัากร สูรุปวิ�ามหาวิทิยาลัยัรฐับัาลัควิรสูร้างวิฒันัธุรรมองค์การแลัะควิามผ่กูพนััของบัคุลัากรลัดุหลัั�นักนััไปตามควิามเหมาะสูม  
วิัฒนัธุรรมองค์การเป็นัสูิ�งที�สูร้างง�ายหร้อใช้เวิลัาน้ัอย ดุ้วิยการมุ�งเน้ันัการมีสู�วินัร�วิมของบุัคลัากร อีกทั�งวัิฒนัธุรรมองค์การ 
จัะใหค้วิามรูสู้กึที�เปน็ัหนัึ�งเดุยีวิ รวิมถุงึสู�งเสูรมิระบับัทางสูงัคม ดุว้ิยการหลั�อหลัอมใหค้นัในัองคก์ารเขา้ใจัในักฎี กตกิาในัการทำงานั 
ร�วิมกันั ยึดุเป้าหมายเดุียวิกันั เพ้�อนัำไปสูู�ควิามเจัริญงอกงาม แลัะต้องมุ�งเนั้นัการสูร้างควิามผู่กพันัของพนัักงานั ซึ่ึ�งมีอิทธุิพลั
ต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากรในัระดัุบัรองลังมา เนั้�องจัากควิามผู่กพันัมีลัักษณะเป็นันัามธุรรม ต้องใช้เวิลัานัานัพอสูมควิร 
ในัการสูร้างควิามสูมัพนััธ์ุของแต�ลัะบัคุคลั เพราะเปน็ัเร้�องของจัติใจั ผู่น้ัำตอ้งประยกุตใ์ชภ้ัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังในัการขบััเคลั้�อนั 
บัุคลัากรให้มีการปฏิบััติต�อกันัดุ้วิยสูายสัูมพันัธุ์อันัดุี เกิดุควิามไวิ้เน้ั�อเช้�อใจัต�อกันั สูัมพันัธุ์กับัแนัวิคิดุของ Buchanan (1974) 
แลัะ Davis and Newstom (1989) แลัะ Allen and Mayer (1990) สูรุปวิ�าควิามผู่กพันัต�อองค์การเป็นัสูิ�งสูำคัญ 
ซึ่ึ�งมทีั�งนัามธุรรมแลัะรูปธุรรม อกีทั�งบัคุลัากรที�ทำงานัภัายในัองค์การมีตำแหนั�งงานั สูภัาพแวิดุลัอ้มแลัะบัรรยากาศึในัการทำงานั
แตกต�างกนัั การไดุร้บััการยอมรบััทางวิชิาการแลัะวิชิาชีพต�างกนัั หรอ้การไดุร้บััโอกาสูในัการทำงานัจัากผู่น้ัำต�างกันั ฉะนัั�นัผู่น้ัำ
ตอ้งมกีารสูรา้งสูรรคว์ิสิูยัทศัึนั ์การสูรา้งการเปลัี�ยนัแปลัง การสูรา้งแรงบันััดุาลัใจั การกระตุน้ัทางปญัญาแลัะคำนังึถุงึเอกบัคุคลั
 สูรุปองค์ควิามรู้ใหม�ของงานัวิิจััยนัี� ค้อ ควิามผู่กพันัของบุัคลัากรแลัะวัิฒนัธุรรมองค์การเป็นัปัจัจััยสูำคัญที�เช้�อมโยง 
ภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังสูู�ผ่ลัการปฏิบัตังิานัของบุัคลัากร การสูร้างควิามผู่กพนััของบุัคลัากรเพ้�อใหบ้ัคุลัากรมีวิสิูยัทศัึน์ัสู�วินัตนั  
เกดิุแรงบันััดุาลัใจัแลัะปฏิบัตังิานัให้บัรรลุัเปา้หมาย สูามารถุทำควิบัคู�กบััการเสูริมสูร้างวัิฒนัธุรรมองค์การให้เขม้แขง็เป็นัศึนูัยร์วิม 
ของบัุคลัากร ดุังนัั�นั ผู่้นัำองค์การต้องมีภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังผ่�านัแนัวิทางการสูร้างควิามผู่กพันัของบัุคลัากรให้เกิดุพลััง
ในัการทำงานั สูร้างควิามสูุขในัการทำงานัแลัะควิามผู่กพันักับังานัควิบัคู�ไปกับัการสูร้างวิัฒนัธุรรมองค์การให้มีควิามแข็งแกร�ง
มีควิามสูามารถุในัการแข�งขันัต�อไป

ข�อิเสู่นอิแนะท่�ได�รับุจากการวิจัย
 1. เชงิวชิาการ ผู่้สูนัใจัสูามารถุทำผ่ลัการวิิจััยไปต�อยอดุดุ้านัการจััดุการควิามหลัากหลัายที�มผี่ลัต�อวิัฒนัธุรรมองค์การ 
แลัะนัำผ่ลัการวิิจัยัไปเปน็ัขอ้มลูัในัการพฒันัาองคก์าร โดุยใชป้จััจัยัควิามผ่กูพนััของบัคุลัากรแลัะวิฒันัธุรรมองคก์ารไปประยกุตใ์ช้  
ภัายใต้การเปลัี�ยนัผ่�านัสูู�สูังคมยุคดุิจัิทัลั เพ้�อให้ผู่้ปฏิบััติงานัมีควิามพึงพอใจั
 2. เชงิการป็ระยกุติใ์ช�ในการจดัการ มหาวิิทยาลัยัทั�งภัาครัฐแลัะเอกชนัสูามารถุนัำองค์ควิามรูจ้ัากงานัวิจิัยัไปประยุกตใ์ช ้
แลัะกำหนัดุแนัวินัโยบัายการบัริหารเชิงกลัยุทธุ์ของมหาวิิทยาลััย ผ่�านัการดุำเนัินังานัเชิงรุก ดุ้วิยการพัฒนัาหลัักสููตรใหม� 
(ผ่ลัิตภััณฑิ์) ให้สูอดุคลั้องกับัผู่้ที�มีสู�วินัไดุ้ สู�วินัเสูียทั�งภัายในัแลัะภัายนัอกเพ้�อเป็นัทางเลั้อกให้กับักลัุ�มเป้าหมายที�สูนัใจั 
อยากมาเรียนั
 3. เชิงนัโยบัาย ผู่้นัำองค์การ (มหาวิิทยาลััยทั�งภัาครัฐแลัะเอกชนัของรัฐบัาลัจัีนั) ควิรให้ควิามสูำคัญกับัการเสูริมสูร้าง 
ภัาวิะผู้่นัำการเปลัี�ยนัแปลังดุ้วิยการขบััเคลั้�อนัการทำงานัเป็นัทมี เน้ันัควิามเชี�ยวิชาญในังานัของตนั เปิดุใจัให้กว้ิางแลัะรบััฟังคำวิจิัารณ์ 
แลัะควิามคิดุเหน็ัผู่อ้้�นั ปฏบัิัติแลัะใหข้อ้เสูนัอแนัะต�าง ๆ  เพ้�อประโยชนัข์ององค์การ ซึึ่�งจัะทำให้พนักังานัเกดิุควิามผู่กพนัักับังานั
แลัะองค์การไดุ้ ดุ้วิยการกระตุ้นัให้ทุกคนัมีสู�วินัร�วิมในังานัหร้อกิจักรรมเชิงบัูรณาการทุกรูปแบับั เพราะจัะทำให้เกิดุการสูร้าง
ควิามผู่กพันัในัองค์การ เนั้นัประโยชนั์ขององค์การเป็นัที�ตั�ง รวิมถุึงผู่้นัำต้องมีการตอบัแทนัผู่้ที�มีผ่ลังานัดุีดุ้วิยรางวิัลัที�เหมาะสูม 
สูร้างสูรรค์บัุคลัากรให้มีสูมรรถุนัะหร้อทักษะ  ให้ดุีกวิ�าเดุิมหร้อสููงขึ�นั หร้อทักษะใหม� ๆ ที�บัุคลัากรในัองค์การยังไม�มี ดุ้วิยการ
สูนัับัสูนัุนัให้สูร้างผ่ลังานัที�โดุดุเดุ�นั ให้โอกาสูในัการพัฒนัาตนัเอง (Up skill, Re-skill, New skill) ผ่�านัการศึึกษาดุูงานั/อบัรม/ 
การใหท้นุัการศึกึษาในัระดุบััที�สูงูขึ�นั สูร้างบัรรยากาศึในัการทำงานัดุ้วิยการสูนับััสูนันุัทรพัยากรใหเ้พยีงพอ สูิ�งเหลั�านัี�เปน็ัการสูร้าง 
วิัฒนัธุรรมองค์การที�ดุีเพราะจัะช�วิยดึุงดูุดุคนัที�เหมาะกับัองค์การให้เข้ามาร�วิมงานั แลัะยังช�วิยคัดุกรองคนัที�จัะเข้ามาทำงานั 
ในัองค์การดุ้วิย เพ้�อให้การทำงานัของพนัักงานัมีประสูิทธุิภัาพ ตามผ่ลัการทดุสูอบัสูมมติฐานัที�กำหนัดุไวิ้
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 ดุ้านัวิัฒนัธุรรมองค์การมีควิามสูำคัญระดุับัมาก เพราะวิัฒนัธุรรมองค์การเป็นัรากฐานัหร้อปทัสูถุานัที�กำหนัดุทัศึนัคติ 
แนัวิคิดุ พฤติกรรมในัการทำงานัในัลัักษณะของแบับัแผ่นัที�เป็นัเอกภัาพแลัะเป็นัเอกลัักษณ์ขององค์การ วิัฒนัธุรรมองค์การ 
ช�วิยให้เกิดุคุณค�าไดุ้ หากไม�มีการระบัุตัวิตนัหร้อสูิ�งที�เป็นัคุณค�าขององค์การ (มหาวิิทยาลััย) ก็เป็นัการยากที�พนัักงานั 
จัะช�วิยรักษาคุณค�านัั�นัให้เป็นัไปในัทิศึทางเดุียวิกันัไดุ้ ผ่ลัการวิิจััยนัี�สูอดุคลั้องกับัแนัวิคิดุของ Cameron and Quinn (1999) 
แลัะ Daft (2000) กลั�าวิวิ�าวิัฒนัธุรรมองค์การที�มุ�งเนั้นัการสูร้างทีมงานั แลัะการทำงานัเป็นัทีมสู�งเสูริมให้บัุคลัากรมีสู�วินัร�วิม
ในักิจักรรมต�าง ๆ ขององค์การ มุ�งสูร้างควิามจังรักภัักดุีต�อองค์การ สูมาชิกในัองค์การช�วิยเหลั้อเก้�อกูลักันั มีควิามตระหนัักถุึง
สูวิัสูดุิการแลัะสูวิัสูดุิภัาพของบัุคลัากรดุ้วิยเช�นักันั
 ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากรมีควิามสูำคัญระดุับัมาก เพราะเป็นักระบัวินัการประเมินัค�าของบุัคคลัผู่้ปฏิบััติงานั 
ในัดุา้นัต�าง ๆ  ภัายในัองคก์ารทั�งเชงิปรมิาณแลัะเชงิคณุภัาพ อนััมคีณุค�าต�อการปฏบิัตังิานัภัายในัเวิลัาที�กำหนัดุไวิ ้โดุยอยู�บันัพ้�นัฐานั 
ของควิามเป็นัระบับัแลัะมาตรฐานัแบับัเดุียวิกันั มีเกณฑิ์การประเมินัผ่ลัที�มีประสูิทธุิภัาพในัทางปฏิบััติ ผ่ลัการวิิจััยสูัมพันัธุ์ 
กับังานัของ Motowidlo, Borman and Schmit (1999) สูรุปวิ�าผ่ลัการปฏิบััติงานัจัึงเป็นัพฤติกรรมหร้อกิจักรรมที�พนัักงานั 
ไดุ้จััดุทำเพ้�อให้บัรรลัุเป้าหมายขององค์การ รวิมถุึงงานัวิิจััยของ Suwati et al. (2016) ผ่ลัการปฏิบััติงานัเป็นัการที�บัุคคลั 
ทำใหเ้ปา้หมายของการทำงานัสูำเรจ็ั ไม�ใช�เพยีงเพ้�อใหไ้ดุร้บััเงนิัเดุอ้นั แต�เปน็ัการเขา้ถุงึควิามพงึพอใจัในัการทำงานัของตนัเองดุว้ิย  
ผ่ลัการปฏิบััติงานัขึ�นัอยู�กับัแรงจัูงใจั สูภัาพแวิดุลั้อมการทำงานัแลัะภัาวิะผู่้นัำในัองค์การดุ้วิย
 วัติถุุป็ระสู่งค์ข�อิท่� 2 เพ้�อศึึกษาอิทธุิพลัของควิามผู่กพันัของบัุคลัากรแลัะวิัฒนัธุรรมองค์การที�เป็นัปัจัจััยคั�นักลัาง 
ของภัาวิะผู่้นัำเพ้�อการเปลัี�ยนัแปลังแลัะผ่ลัการปฏิบััติงานับัุคลัากร
 สูายโซึ่�เสู้นัทางของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังอ้อมผ่�านัอ้อมผ่�านัควิามผู่กพันัของบัุคลัากรสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานั 
ของบัุคลัากร (LT     EE     EP) พบัวิ�ามีค�าอิทธุิพลัรวิมทางอ้อมเป็นัอันัดุับัแรก เพราะการทำงานัทุกวิันันัี� ทีมงานัของบัุคลัากร 
เปน็ัหวัิใจัสูำคญัในัการขบััเคลั้�อนังานัใหบ้ัรรลัเุปา้หมาย ซึึ่�งตอ้งอาศึยัควิามผ่กูพนััเปน็ัที�สูิ�งที�แสูดุงออกหรอ้เปน็ัตัวิบั�งชี�ถุงึควิามรกั  
ควิามภัาคภูัมิใจั การยอมรับัแลัะการยึดุมั�นัในัจุัดุมุ�งหมายแลัะวิิสัูยทัศึนั์ขององค์การ อันัเป็นัผ่ลัให้บัุคลัากร ที�มีควิามเต็มใจั 
ที�จัะทำงานัเพ้�อควิามก้าวิหนั้าแลัะประโยชนั์ขององค์การ สูัมพันัธุ์กับังานัวิิจััยของ Xiaoli and Xin (2015) พบัวิ�าควิามผู่กพันั 
ของบัคุลัากรแลัะผ่ลัการการปฏบัิัตงิานัของบัคุลัากรให้มปีระสูทิธุผิ่ลัไดุ้ต้องมกีารอ้อมผ่�านัควิามสูมัพนััธ์ุของพนักังานั เพราะเป็นัปัจัจัยั 
เช้�อมโยงทกุหมดุุในัการทำงานัใหเ้กดิุการประสูานังานัเพ้�อใหบ้ัรรลัเุปา้หมายที�กำหนัดุไวิ ้รวิมถุงึงานัวิจิัยัของ Xin and Yongrui 
(2014) ไดุ้ระบัุวิ�าผ่ลักระทบัของเอกบัุคคลัแลัะทีมงานัที�มีผ่ลัต�อการปฏิบััติงานัของพนัักงานัในัองค์การเป็นัสูิ�งสูำคัญ แต�ผู่้นัำ 
ต้องมีการประยุกต์ใช้ภัาวิะผู่้นัำที�สูอดุคลั้องกับัควิามผู่กพันัของพนัักงานัผ่�านักลัไกการทำงานัเป็นัทีม การแลักเปลัี�ยนัเรียนัรู้ 
ซึ่ึ�งกนััแลัะกนัั เนั้�องจัากการทำงานัทกุวินัันัี�ตอ้งอาศึยับัคุลัากรที�มศีึกัยภัาพแลัะทมีงานัที�ทรงพลังัถุงึจัะทำใหอ้งคก์ารมคีวิามสูามารถุ 
ในัการแข�งขันั สูัมพันัธ์ุกับังานัวิิจััยของ Yufang (2016) ไดุ้ระบัุเสูริมวิ�าผ่ลักระทบัของการปฏิบััติงานัที�มีผ่ลัสูัมฤทธุิ�ที�สููงนัั�นั 
ขึ�นัอยู�กับัระบับัการทำงานัแลัะควิามผู่กพันัของบัุคลัากรดุ้วิยเช�นักันั
 รองลังมา ค้อ สูายโซึ่�เสู้นัทางภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังอ้อมผ่�านัวิัฒนัธุรรมองค์การสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร 
(LT     OC     EP) โดุยมีค�าอิทธุิพลัรวิมทางอ้อมเป็นัอันัดุับัสูอง เพราะภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังเป็นัพฤติกรรมที�ผู่้นัำแสูดุงถุึง 
ควิามสูามารถุในัการจััดุการที�ผู่้นัำมีอิทธุิพลัต�อผู่้ตาม ผ่�านัการปฏิสูัมพันัธุ์ที�ผู่้นัำแลัะผู่้ตามมีต�อกันัก�อให้เกิดุการเปลัี�ยนัแปลัง 
ทั�งสูองฝู่าย กลั�าวิคอ้ ผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังที�ดุตีอ้ง ตระหนักัถึุงควิามต้องการของผู่ต้ามแลัะกระตุน้ัผู่ต้ามให้ปฏิบัติังานัตามเป้าหมาย 
ที�กำหนัดุไวิ้แต�บัางครั�งอาจัมีปัจัจััยอ้�นั ๆ เข้ามามีผ่ลักระทบัไม�วิ�าจัะเป็นักลัุ�มบัุคคลั สูภัาพแวิดุลั้อมในัการทำงานั ค�านัิยม 
แลัะการมีสู�วินัร�วิมซึึ่�งเป็นัองค์ประกอบัของวัิฒนัธุรรมองค์การ สูมัพันัธ์ุกบัังานัวิจิัยัของ Xiaoli and Xin (2015) พบัวิ�าระยะเวิลัา 
ในัการทา่งานัร�วิมกันั ควิามตามใจัตนัเองแลัะยบััยั�งชงัใจัซึ่ึ�งมอีทิธุพิลัต�อผ่ลัการปฏบิัตังิานัขององคก์ารโดุยรวิม อย�างมนัีัยสูา่คญั
ทางสูถุติ ิสูอดุคลัอ้งกบัังานัศึกึษาของ Peters and Waterman (1982) แลัะ Mohammed (2017) แลัะ Mohsen et al. (2020) 
สูรุปวิ�าวิัฒนัธุรรมองค์การจัึงเป็นัรูปแบับัของค�านัิยม บัรรทัดุฐานั ควิามเช้�อแลัะทัศึนัคติของเอกบัุคคลัเพราะเป็นัตัวิก่าหนัดุ 
รูปแบับัที�ผู่้คนัในัองค์การประพฤติแลัะกระท่าในัควิามเป็นัปัจัเจักนัิยมแลัะกลัุ�มนัิยมที�มีควิามสูัมพันัธุ์ทางบัวิกกับัการผ่ลั 
การปฏบิัตังิานั ดุงันัั�นั ผู่บ้ัรหิารตอ้งประยกุตใ์ชภ้ัาวิะผู่น้ัำใหเ้หมาะสูมกบััสูถุานัการณผ์่�านักลัไก  การมสีู�วินัร�วิม ควิามเคารพนับััถุอ้ 
ซึ่ึ�งกันัแลัะกันั ตลัอดุจันัมีควิามเก้�อกูลัซึ่ึ�งกันัแลัะกันั ซึ่ึ�งสูิ�งเหลั�านัี�เป็นัวิัฒนัธุรรมองค์การที�จัะมีอิทธุิพลัต�อผ่ลัการปฏิบััติงานั

 วัติถุุป็ระสู่งค์ข�อิท่� 3 เพ้�อทดุสูอบัอิทธุิพลัของควิามผู่กพันัของบัุคลัากรแลัะวิัฒนัธุรรมองค์การที�เป็นัปัจัจััยคั�นักลัาง
ของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังแลัะผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร
 ผ่ลัการวิิจััยพบัวิ�าภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังมิไดุ้มีอิทธุิพลัโดุยตรงต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากร สูังเกตไดุ้จัาก
อิทธุิพลัรวิมมีค�าเท�ากับั 0.662 แลัะมีนััยสูำคัญ แต�เม้�อแทรกตัวิแปรคั�นักลัาง 2 ตัวิแปร ค้อ วิัฒนัธุรรมองค์การแลัะควิามผู่กพันั
ของบัุคลัากรพบัวิ�าอิทธุิพลัทางตรงมีค�าเท�ากับั 0.328 แลัะไม�มีนััยสูำคัญ แต�วิัฒนัธุรรมองค์การแลัะควิามผู่กพันัของบัุคลัากร 
มีอิทธิุพลัทางอ้อมอย�างมีนััยสูำคัญ ลั้วินัเป็นัปัจัจััยสูำคัญที�ช�วิยเช้�อมโยงภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานั 
ของบัคุลัากร สูรปุวิ�ามหาวิทิยาลัยัรฐับัาลัควิรสูร้างวิฒันัธุรรมองค์การแลัะควิามผ่กูพนััของบัคุลัากรลัดุหลัั�นักนััไปตามควิามเหมาะสูม  
วิัฒนัธุรรมองค์การเป็นัสูิ�งที�สูร้างง�ายหร้อใช้เวิลัาน้ัอย ดุ้วิยการมุ�งเน้ันัการมีสู�วินัร�วิมของบุัคลัากร อีกทั�งวัิฒนัธุรรมองค์การ 
จัะใหค้วิามรูสู้กึที�เปน็ัหนัึ�งเดุยีวิ รวิมถุงึสู�งเสูรมิระบับัทางสูงัคม ดุว้ิยการหลั�อหลัอมใหค้นัในัองคก์ารเขา้ใจัในักฎี กตกิาในัการทำงานั 
ร�วิมกันั ยึดุเป้าหมายเดุียวิกันั เพ้�อนัำไปสูู�ควิามเจัริญงอกงาม แลัะต้องมุ�งเนั้นัการสูร้างควิามผู่กพันัของพนัักงานั ซึึ่�งมีอิทธุิพลั
ต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากรในัระดัุบัรองลังมา เนั้�องจัากควิามผู่กพันัมีลัักษณะเป็นันัามธุรรม ต้องใช้เวิลัานัานัพอสูมควิร 
ในัการสูร้างควิามสูมัพนััธ์ุของแต�ลัะบัคุคลั เพราะเปน็ัเร้�องของจัติใจั ผู่น้ัำตอ้งประยกุตใ์ชภ้ัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังในัการขบััเคลั้�อนั 
บัุคลัากรให้มีการปฏิบััติต�อกันัดุ้วิยสูายสัูมพันัธุ์อันัดุี เกิดุควิามไวิ้เน้ั�อเช้�อใจัต�อกันั สูัมพันัธุ์กับัแนัวิคิดุของ Buchanan (1974) 
แลัะ Davis and Newstom (1989) แลัะ Allen and Mayer (1990) สูรุปวิ�าควิามผู่กพันัต�อองค์การเป็นัสูิ�งสูำคัญ 
ซึ่ึ�งมทีั�งนัามธุรรมแลัะรูปธุรรม อกีทั�งบัคุลัากรที�ทำงานัภัายในัองค์การมีตำแหนั�งงานั สูภัาพแวิดุล้ัอมแลัะบัรรยากาศึในัการทำงานั
แตกต�างกนัั การไดุร้บััการยอมรบััทางวิชิาการแลัะวิชิาชีพต�างกนัั หรอ้การไดุร้บััโอกาสูในัการทำงานัจัากผู่น้ัำต�างกันั ฉะนัั�นัผู่น้ัำ
ตอ้งมกีารสูรา้งสูรรคว์ิสิูยัทศัึนั ์การสูรา้งการเปลัี�ยนัแปลัง การสูรา้งแรงบันััดุาลัใจั การกระตุน้ัทางปญัญาแลัะคำนังึถุงึเอกบัคุคลั
 สูรุปองค์ควิามรู้ใหม�ของงานัวิิจััยนัี� ค้อ ควิามผู่กพันัของบุัคลัากรแลัะวัิฒนัธุรรมองค์การเป็นัปัจัจััยสูำคัญที�เช้�อมโยง 
ภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังสูู�ผ่ลัการปฏิบัตังิานัของบุัคลัากร การสูร้างควิามผู่กพนััของบุัคลัากรเพ้�อใหบ้ัคุลัากรมีวิสิูยัทศัึนัส์ู�วินัตนั  
เกดิุแรงบันััดุาลัใจัแลัะปฏิบัตังิานัให้บัรรลุัเปา้หมาย สูามารถุทำควิบัคู�กบััการเสูริมสูร้างวัิฒนัธุรรมองค์การให้เขม้แขง็เป็นัศึนูัยร์วิม 
ของบัุคลัากร ดุังนัั�นั ผู่้นัำองค์การต้องมีภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังผ่�านัแนัวิทางการสูร้างควิามผู่กพันัของบัุคลัากรให้เกิดุพลััง
ในัการทำงานั สูร้างควิามสูุขในัการทำงานัแลัะควิามผู่กพันักับังานัควิบัคู�ไปกับัการสูร้างวิัฒนัธุรรมองค์การให้มีควิามแข็งแกร�ง
มีควิามสูามารถุในัการแข�งขันัต�อไป

ข�อิเสู่นอิแนะท่�ได�รับุจากการวิจัย
 1. เชงิวชิาการ ผู่้สูนัใจัสูามารถุทำผ่ลัการวิิจััยไปต�อยอดุดุ้านัการจััดุการควิามหลัากหลัายที�มผี่ลัต�อวิัฒนัธุรรมองค์การ 
แลัะนัำผ่ลัการวิจัิัยไปเปน็ัขอ้มลูัในัการพฒันัาองคก์าร โดุยใชป้จััจัยัควิามผ่กูพนััของบัคุลัากรแลัะวิฒันัธุรรมองคก์ารไปประยกุตใ์ช้  
ภัายใต้การเปลัี�ยนัผ่�านัสูู�สูังคมยุคดุิจัิทัลั เพ้�อให้ผู่้ปฏิบััติงานัมีควิามพึงพอใจั
 2. เชงิการป็ระยกุติใ์ช�ในการจดัการ มหาวิทิยาลัยัทั�งภัาครัฐแลัะเอกชนัสูามารถุนัำองค์ควิามรูจ้ัากงานัวิจิัยัไปประยุกตใ์ช ้
แลัะกำหนัดุแนัวินัโยบัายการบัริหารเชิงกลัยุทธุ์ของมหาวิิทยาลััย ผ่�านัการดุำเนัินังานัเชิงรุก ดุ้วิยการพัฒนัาหลัักสููตรใหม� 
(ผ่ลัิตภััณฑิ์) ให้สูอดุคลั้องกับัผู่้ที�มีสู�วินัไดุ้ สู�วินัเสูียทั�งภัายในัแลัะภัายนัอกเพ้�อเป็นัทางเลั้อกให้กับักลัุ�มเป้าหมายที�สูนัใจั 
อยากมาเรียนั
 3. เชิงนัโยบัาย ผู่้นัำองค์การ (มหาวิิทยาลััยทั�งภัาครัฐแลัะเอกชนัของรัฐบัาลัจัีนั) ควิรให้ควิามสูำคัญกับัการเสูริมสูร้าง 
ภัาวิะผู่น้ัำการเปลัี�ยนัแปลังดุ้วิยการขบััเคลั้�อนัการทำงานัเป็นัทมี เน้ันัควิามเชี�ยวิชาญในังานัของตนั เปิดุใจัให้กว้ิางแลัะรบััฟังคำวิิจัารณ์ 
แลัะควิามคิดุเหน็ัผู่อ้้�นั ปฏบัิัติแลัะใหข้อ้เสูนัอแนัะต�าง ๆ  เพ้�อประโยชนัข์ององค์การ ซึึ่�งจัะทำให้พนักังานัเกดิุควิามผู่กพนัักับังานั
แลัะองค์การไดุ้ ดุ้วิยการกระตุ้นัให้ทุกคนัมีสู�วินัร�วิมในังานัหร้อกิจักรรมเชิงบัูรณาการทุกรูปแบับั เพราะจัะทำให้เกิดุการสูร้าง
ควิามผู่กพันัในัองค์การ เนั้นัประโยชนั์ขององค์การเป็นัที�ตั�ง รวิมถุึงผู่้นัำต้องมีการตอบัแทนัผู่้ที�มีผ่ลังานัดุีดุ้วิยรางวิัลัที�เหมาะสูม 
สูร้างสูรรค์บัุคลัากรให้มีสูมรรถุนัะหร้อทักษะ  ให้ดุีกวิ�าเดุิมหร้อสููงขึ�นั หร้อทักษะใหม� ๆ ที�บัุคลัากรในัองค์การยังไม�มี ดุ้วิยการ
สูนัับัสูนัุนัให้สูร้างผ่ลังานัที�โดุดุเดุ�นั ให้โอกาสูในัการพัฒนัาตนัเอง (Up skill, Re-skill, New skill) ผ่�านัการศึึกษาดุูงานั/อบัรม/ 
การใหท้นุัการศึกึษาในัระดุบััที�สูงูขึ�นั สูร้างบัรรยากาศึในัการทำงานัดุ้วิยการสูนับััสูนันุัทรพัยากรใหเ้พยีงพอ สูิ�งเหลั�านัี�เปน็ัการสูร้าง 
วิัฒนัธุรรมองค์การที�ดุีเพราะจัะช�วิยดึุงดูุดุคนัที�เหมาะกับัองค์การให้เข้ามาร�วิมงานั แลัะยังช�วิยคัดุกรองคนัที�จัะเข้ามาทำงานั 
ในัองค์การดุ้วิย เพ้�อให้การทำงานัของพนัักงานัมีประสูิทธุิภัาพ ตามผ่ลัการทดุสูอบัสูมมติฐานัที�กำหนัดุไวิ้



วารสารวิิชาการบริิหารธุุรกิิจ
สมาคมสถาบัันอุุดมศึึกษาเอกชนแห่่งประเทศไทย
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ข�อิเสู่นอิแนะการวิจัยครั�งติ�อิไป็
 1. ควิรศึึกษา Effect Leadership ที�มีผ่ลักระทบัต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากรมหาวิิทยาลััยของภัาครัฐ 
แลัะเอกชนัไม�วิ�าจัะเปน็ัประเดุน็ัของการมอีทิธุพิลัอย�างมอีดุุมการณ ์การสูรา้งแรงบันััดุาลัใจั การกระตุน้ัทางปญัญา การคำนังึถุงึ 
ควิามเป็นัปัจัเจักบัุคคลัแลัะเป็นัผู่้สูร้างวิิสูัยทัศึนั์  
 2. ควิามผู่กพันัของบัุคลัากรเป็นัปัจัจััยคั�นักลัางที�สูำคัญของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังไปสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานั 
ของบัคุลัากร ซึ่ึ�งมนัีัยสูำคญัทางสูถุติ ิเนั้�องจัากการปฏบิัตังิานัของบัคุลัากรมคีวิามหลัากหลัายแลัะหลัายระดุบัั มคีวิามต้องการต�างกนัั 
บัางครั�งอาจัจัะมผี่ลักระทบัต�อควิามไม�พงึพอใจัในังานั ทา้ยที�สูดุุอาจัจัะเกดิุควิามขดัุแยง้ของกลัุ�มงานัแลัะมผี่ลัเชงิลับัต�อควิามผ่กูพนัั 
ของเอกบัคุคลั/กลัุ�มแลัะองคก์ารไดุ ้สู�งผ่ลัต�อวิฒันัธุรรมองคก์าร ดุงันัั�นั ผู่น้ัำควิรมกีารสูรา้งวิธิุกีารคดิุเชงิบัรูณาการ ยดึุเปา้หมาย
ของงานั เน้ันัหลัักมนุัษย์สูมัพันัธ์ุแลัะการมีสู�วินัร�วิมในังานั ย�อมนัำมาซึึ่�งควิามเป็นันั�ำหนัึ�งใจัเดีุยวิกันั สูามารถุสูนับััสูนุันัวัิฒนัธุรรม
องค์การให้มีควิามแข็งแกร�ง

เอิกสู่ารอิ�างอิิง
Allen, N. J., & Meyer, J. P. (1990). The measurement and antecedents of affective, Continuance and normative  
 commitment to the organization. Journal of Occupational Psychology, 63(1), 1-18.
Ali, N., Jan, S., Ali, A., & Tariq, M. (2014), Transformational and transactional leadership as predictors of job  
 satisfaction, commitment, perceived performance and turnover intention (Empirical evidence from  
 Malakand division, Pakistan). Life Science Journal, 11(5), 48-53.
Al-Matari, E. M., Omira, B., & Diaj, O. (2017). The Mediating Effect of Organizational Commitment on the Relationship  
 between Organizational Culture and Organizational Performance in Public Sector: Evidence from KSA.  
 International Journal of Business & Management Science, 7(1), 67-77.
Anderson, J. C., & Gerbing, D. W. (1988). Structural equation modeling in practice: A review and recommended  
 two-step approach. Psychological Bulletin, 10(3), 411- 423.
Anuroj, K. (2014). Leadership: Tips for Successful Sustainable Development. Royal Thai Air Force Medical  
 Gazette, 60(3), 53-56. [in Thai]
Armstrong, M. (2006). A Handbook of Human Resource Management Practice. (10th ed.). Kogan Page Publishing.
Atkinson, J., & Feather, N. (1966). A theory of achievement motivation. Wiley and Sons.
Avlonitis, G. J., Kouremenos, A., & Tzokas, N. (1994). Assessing the innovativeness of organizations and its  
 antecedents: Project innovstrat. European Journal of Marketing, 28(11), 5-28.
Avolio, B. J., & Bass, B. M. (2001). Developing potential across a full range of leadership: Cases on transactional  
 and transformational leadership. Psychology Press.
Avolio, B. J., Zhu, W., Koh, W., & Puja, W. (2004). Transformational leadership and organizational commitment:  
 Mediating role of psychological empowerment and moderating role of structural distance. Journal  
 of Organizational Behavior, 25(8), 951-968.
Baskoro, B. D., Sudarmadji, S., Suherman, S., Yani, A., & Simanjuntak, R. (2021). Transformational leadership,  
 knowledge management, work motivation, and employee performance among construction  
 employees in Jakarta. International Journal of Multicultural and Multireligious Understanding,  
 8(2), 214-230.
Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1990). Developing Trans-formational Leadership: 1992 and Beyond. Journal of  
 European Industrial Training, 14(5), 21-27. http://dx.doi.org/10.1108/03090599010135122

Bass, B. M., Waldman, D. A., Avolio, B. J., & Bebb, M. (1987). Transformational leadership and the falling  
 dominoes effect. Group & Organization Studies, 12(1), 73–87.
Bateman, T. S., Snell, A. S., & Konopaske, R. (2015). Management: Leading & Collaborating in a Competitive  
 World. McGraw-Hill Education. 
Belonio, R. J. (2014). The effect of leadership style on employee satisfaction and performance of Bank  
 employees in Bangkok. AU-GSB E-JOURNAL, 5(2), 24-38.
Bono, J. E., & Judge, T. A. (2003). Core self-evaluations: A review of the trait and its role in job satisfaction  
 and job performance. European Journal of Personality, 17(1), 5–18.
Buchanan, B. (1974). Building organizational commitment: The socialization of managers in work organizations.  
 Administrative Science Quarterly, 19(4), 533-546.
Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (1999). Diagnosing and changing organizational culture based on the competing  
 values framework. Addison-Wesley Publishing.
Chines Foreign Department. (2021, September 8). Data and information from the official. https://www.fujian.gov.cn/ 
 english/news/202108/t20210809_5665713.htm
Chunhua, C., Tao, S., & Xingshan, W. (2016). A Meta-Analytic Review of Literature on the Relationship between  
 Transformational Leadership and Performance in the Context of China. Chinese Journal of Management,  
 8(2), 1174-1183.
Cronbach, L. J. (1970).  Essentials of psychological testing. Harper & Row.
Cronin, J. J., Brady, M. K., & Hult, G. T. M. (2000). Assessing the effects of quality, value, and customer  
 satisfaction on consumer behavioral intentions in service environments. Journal of Retailing,  
 76(2), 193-218.
Daft, R. L. (2000). Organization theory and design (7th ed.). South-Western Educational Publishing.
Dali, C. (2019). Research on the Relationship between Corporate Cultural Identity and Employee Job  
 Performance. Journal of Chinese and Foreign Entrepreneurs, 34(3), 9-100.
Davis, K., & Newstom, J. W. (1989). Human behavior at work: Organization behavior. (8th ed.). McGraw-Hill Inc.
Fornell, C., & Larcker, D. F. (1981). Evaluating structural equation models with Unobservable variables and  
 measurement error. Journal of Marketing Research, 18(1), 39-50.
Gardner, J. W. (1990). On leadership. The Free Press.
Godwin, J. L., & Neck, C. P. (1998). Desired transformational leadership behaviors in a religious organization:  
 Analysis by hierarchical organizational level. International Journal of Organization Theory & Behavior,  
 1(2), 163-180.
Gorda, E. S., Lestari, N. P. N. E., & Budhi, M. K. S. (2016). Organizational communication, career pattern,  
 achievement motivation, organizational commitment, and employee performance. International  
 Journal of Economics, Commerce and Management, 4(4), 517-530.
Greenberg, J., & Baron, R. A. (1997). Behavior in organizations: Understanding and managing the human side  
 of work (6th ed.). Prentice Hall.
Hee, O, C., Ibrahim, R., Kowang, T. O., & Fei, G. C. (2018). Employee engagement as a mediator between  
 transformational leadership and employee performance. Asian Journal of Scientific Research,  
 11(3), 441-448.



วารสารวิิชาการบริิหารธุุรกิิจ
สมาคมสถาบัันอุุดมศึึกษาเอกชนแห่่งประเทศไทย

ในพระราชููปถััมภ์์ สมเด็็จพระเทพรััตนราชสุุดาฯ สยามบรมราชกุุมารีี

ปีีที่่� 12 เล่่ม 1 ประจำเดืือน มกราคม - มิิถุุนายน 2566

59

ข�อิเสู่นอิแนะการวิจัยครั�งติ�อิไป็
 1. ควิรศึึกษา Effect Leadership ที�มีผ่ลักระทบัต�อผ่ลัการปฏิบััติงานัของบัุคลัากรมหาวิิทยาลััยของภัาครัฐ 
แลัะเอกชนัไม�วิ�าจัะเปน็ัประเดุน็ัของการมอีทิธุพิลัอย�างมอีดุุมการณ ์การสูรา้งแรงบันััดุาลัใจั การกระตุน้ัทางปญัญา การคำนังึถุงึ 
ควิามเป็นัปัจัเจักบัุคคลัแลัะเป็นัผู่้สูร้างวิิสูัยทัศึนั์  
 2. ควิามผู่กพันัของบัุคลัากรเป็นัปัจัจััยคั�นักลัางที�สูำคัญของภัาวิะผู่้นัำการเปลัี�ยนัแปลังไปสูู�ผ่ลัการปฏิบััติงานั 
ของบัคุลัากร ซึ่ึ�งมนีัยัสูำคญัทางสูถุติ ิเนั้�องจัากการปฏบิัตังิานัของบัคุลัากรมคีวิามหลัากหลัายแลัะหลัายระดุบัั มคีวิามต้องการต�างกนัั 
บัางครั�งอาจัจัะมผี่ลักระทบัต�อควิามไม�พงึพอใจัในังานั ทา้ยที�สูดุุอาจัจัะเกดิุควิามขดัุแยง้ของกลัุ�มงานัแลัะมผี่ลัเชงิลับัต�อควิามผ่กูพนัั 
ของเอกบัคุคลั/กลัุ�มแลัะองคก์ารไดุ ้สู�งผ่ลัต�อวิฒันัธุรรมองคก์าร ดุงันัั�นั ผู่น้ัำควิรมกีารสูรา้งวิธิุกีารคดิุเชงิบัรูณาการ ยดึุเปา้หมาย
ของงานั เน้ันัหลักัมนุัษย์สูมัพันัธ์ุแลัะการมีสู�วินัร�วิมในังานั ย�อมนัำมาซึึ่�งควิามเป็นันั�ำหนัึ�งใจัเดีุยวิกันั สูามารถุสูนับััสูนุันัวัิฒนัธุรรม
องค์การให้มีควิามแข็งแกร�ง
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Abstract
 The purpose of this paper was to study the relationships between the online shoppers visual design 
preference and the click-through intention on advertisement.  In order to achieve the research objectives, 
this paper examined the effect of visual design factors in terms of background, content and call-to-action 
towards click-through intention on advertisement as well as the moderating effect of gender on these 
relationships. A conceptual model was developed including factors from previous studies and analyzed 
with descriptive statistics as well as the structural equation modeling to prove the hypotheses. The data 
collection was 400 online shoppers living in Bangkok and its vicinity areas via online survey platform.  
The results revealed that five out of six hypotheses are supported in terms of background, content and call-to- action.  
They were found a significant effects on consumers’ click-through intention on advertisement at a high-level. 
The finding also showed the gender has a significant moderating effects at a high-level. on the relationships 
between content and click-through intention on advertisement as well as call-to-action and click-through 
intention on advertisement for male and female consumers. On the other hand, the result revealed that 
gender plays as a moderator only in the relationships between call-to-action and click-through intention  
for male consumers. This research contributes to both academic research and business practice by advancing  
the overall understanding of online user behavior as well as by providing important insights regarding online 
banner design.

Keywords: Visual Design, Online Banner, Online shoppers, Click-through intention, Consumer Behavior


