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บทคัดย่อ 

การวิจัยครัง้นีม้ีวัตถุประสงค์เพื่อตรวจสอบความสอดคลอ้งของตัวแบบกับขอ้มูลเชิงประจักษ์ และ 
ศึกษาแนวทางการบริหารบุพปัจจัยที่มีต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงานในโลกยุค VUCA ของธนาคาร
พาณิชยใ์นประเทศไทย ใชว้ิธีวิจยัแบบผสมผสานระหว่างการวิจยัเชิงปริมาณและการวิจยัเชิงคณุภาพ โดย
เริ่มจากการวิจยัเชิงปริมาณ กลุ่มตวัอย่างคือพนกังานธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย จ านวน 555 คน ใช้
วิธีสุ่มตวัอย่างแบบหลายขัน้ตอน เครื่องมือที่ใชใ้นการวิจัยคือแบบสอบถาม ซึ่งไดค่้าดชันีความสอดคลอ้ง 
(IOC) ระหว่าง 0.60-1.00 ถือว่าสอดคลอ้งตามเกณฑท์ี่ยอมรบัไดคื้อ 0.50 และไดค่้าสมัประสิทธิ์แอลฟา 
ครอนบาคหรือค่าความเชื่อมั่นขององคป์ระกอบรายดา้นอยู่ระหว่าง 0.700-0.896 ถือว่าสอดคลอ้งตาม
เกณฑท์ี่ยอมรบัโดยทั่วไปว่าตอ้งไม่น้อยกว่า 0.700 ใชส้ถิติเชิงพรรณนาและการวิเคราะหโ์มเดลสมการ
โครงสรา้ง จากนัน้ท าวิจยัเชิงคณุภาพ ผูใ้หข้อ้มลูหลักคือ ผูบ้ริหารระดบัสงูของธนาคารพาณิชยใ์นประเทศ
ไทย จ านวน 10 คน ใชว้ิธีสุ่มตวัอย่างแบบเจาะจง ดว้ยการสมัภาษณเ์ชิงลึก สรุปผลดว้ยการวิเคราะหแ์บบ
อปุนยั จากนัน้บูรณาการผลการวิจยัเชิงปริมาณและเชิงคณุภาพเขา้ดว้ยกนั ผลการวิจยัพบว่ากลุ่มตวัอย่าง
ส่วนใหญ่เห็นดว้ยอย่างยิ่งว่าบุพปัจจยัทัง้ 4 ดา้นส าคญัและมีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังานของพนกังานใน
ระดบัมากที่สดุ ซึ่งผลการปฏิบติังานของพนกังานไดร้บัอิทธิพลทางตรงและทางออ้มจากบุพปัจจยัดงักลา่ว 
โดยผลการปฏิบติังานดา้นงานในหนา้ที่และดา้นบริบทมีความสมัพนัธ์ในลกัษณะสนับสนุนกัน แต่ส าคัญ
ต่างกันตามลักษณะของงาน ตัวแบบจ าลองสมการโครงสรา้งหลังปรบัมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
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ประจักษ์  พิจารณาจากค่าดัชนีความกลมกลืนที่ผ่านเกณฑ์ (2=101.40, df=80, 2/df=1.27, p-
value=0.05, RMSEA=0.02, CFI=1.00, GFI=0.98, AGFI=0.96) ผลการวิเคราะหส์มมติฐาน สนับสนุน
ทกุขอ้อย่างมีนยัส าคญัที่ระดบั 0.01 ส  าหรบัแนวทางการบรหิารเพื่อใหพ้นกังานไดผ้ลการปฏิบติังานที่ดีและ
มีประสิทธิภาพในยุค VUCA ตอ้งเริ่มจากการที่พนกังานมีคณุลกัษณะของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและ
พฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรม มีความผูกพนัในงานของตน เขา้ใจรูปแบบการจดัการทรพัยากรมนุษย์
และน าไปใช้อย่างเหมาะสม สิ่งส าคัญคือต้องได้รับการสนับสนุนที่เพียงพอจากองค์กร ทั้งทักษะและ
เครื่องมือการท างาน ตลอดจนพฒันาบพุปัจจยัดงักลา่วอย่างสม ่าเสมอให้พนกังานทุกระดบั เนน้การบูรณา
การภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง และพฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรมเขา้กบักิจกรรมหลกั 

 
ค าส าคัญ: ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง พฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรม ผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน โลกยุค VUCA 
 

ABSTRACT 
 

 In this research investigation, the researchers examine the consistency of the model with 
the empirical data and investigate the management approaches of antecedents affecting 
employee performance in the VUCA world of commercial banks in Thailand. The mixed-methods 
research of quantitative and qualitative approaches was employed. In the quantitative research, 
the sample population consisted of 555 employees in commercial banks in Thailand. The 
technique of multi-stage sampling was employed. The research instrument was a questionnaire. 
The index of item objective congruence (IOC) of 0.60-1.00 was considered to be consistent with 
the accepted criteria of 0.50. The Cronbach’s alpha coefficient or the reliability of each component 
of 0.700-0.896 was considered to be consistent with the generally accepted criteria of not less 
than 0.700.  Descriptive statistics and the structural equation model were employed. In the 
qualitative research, the key informants consisted of ten executives of commercial banks in 
Thailand using the technique of purposive sampling with in-depth interviews. The conclusion was 
conducted using the inductive analysis. The quantitative and qualitative research findings were 
then integrated.  
 Findings showed that the highest proportion of the members of the sample population 
strongly agreed that all four aspects of the antecedents were important and exhibited an influence 
on employee performance at the highest level. Employee performance was directly and indirectly 
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influenced by such antecedents. The task and contextual performance exhibited a supportive 
relationship but differed in importance according to the nature of the work. The adjusted structural 
equation model was consistent with the empirical data based on the qualified fit index (2 = 
101.40, df = 80, 2/df = 1.27, p-value = 0.05, RMSEA = 0.02, CFI = 1.00, GFI = 0.98, AGFI = 0.96). 
The hypothesis analysis supported all items at the statistically significant level of 0.01.  
 In regard to the management approaches to ensure good employee performance and 
efficiency in the VUCA world, it should start with employees having the characteristics of 
transformational leadership and innovative work behaviors. They need to have work engagement, 
understanding, and apply the human resource management model appropriately. Most 
importantly, the organization must adequately support both skills and tools. Such antecedents 
should be consistently developed for employees at all levels. Transformational leadership and 
innovative work behaviors should be integrated with major activities. 
 
Keywords: Transformational Leadership, Innovative Work Behaviors, Employee Performance, 
VUCA World 
 
ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

องคก์รธุรกิจทุกภาคส่วนลว้นก าหนดเป้าหมายในการด าเนินงานใหม้ีศักยภาพ ได้ผลตอบแทน
ประจ าปีที่ดี เติบโตอย่างยั่งยืนและมั่นคง ก ากบัดแูลกิจการตามหลกัธรรมาภิบาล และมีภาพลกัษณอ์งคก์ร
ที่ดี ในปัจจุบันการบริหารองคก์รใหบ้รรลุเป้าหมายที่ตั้งไวไ้ม่ใช่เรื่องที่ท าไดง้่ายเหมือนที่ผ่านมา เพราะ
นอกจากการแข่งขันทางธุรกิจแบบเขม้ขน้และไรพ้รมแดนแล้ว ยังตอ้งเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็วและต่อเนื่องของสภาพแวดลอ้มทางธุรกิจภายในและภายนอกองคก์รที่มีอิทธิพลและส่งผลกระทบ
ต่อการด าเนินธุรกิจโดยมีทัง้ปัจจัยที่ควบคุมไดแ้ละควบคุมไม่ได ้การเกิดขึน้ของเทคโนโลยีและนวัตกรรม
ใหม่ ๆ การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผูบ้ริโภค ลว้นสง่ผลกระทบต่อการด าเนินธุรกิจเป็นอย่างยิ่ง โดยเรียก
สถานการณ์ดังกล่าวว่า World of VUCA โลกที่มีลักษณะของความผันผวน (Volatility) ความไม่แน่นอน 
(Uncertainty) ความซบัซอ้น (Complexity) และความไม่ชดัเจน (Ambiguity) มีการเปลี่ยนแปลงทุกวนัทัง้
ด้านบวกและลบ (ประยงค์ มีใจซื่อ, 2561; รวินท์พร สุวรรณรัตน์, 2560) ตัวอย่างของโลกยุค VUCA ที่
เด่นชัดในช่วงทศวรรษนีก้็คือ สถานการณ์การแพร่ระบาดของเชือ้ไวรัสโควิด -19 ที่เกิดขึน้ทั่วโลกตั้งแต่
ปลายปี 2562 จนถึงปัจจุบนั มีความผันผวน ความไม่แน่นอน ความซบัซอ้น และความไม่ชัดเจน ครบทุก
องคป์ระกอบ และยังไม่สามารถคาดคะเนจุดสิน้สุดของสถานการณ์ได ้เนื่องจากโรคที่เกิดจากเชือ้ไวรสั  
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โควิด-19 เป็นโรคอุบัติใหม่ ความรูค้วามเขา้ใจเก่ียวกับการรกัษาโรคนีย้ังมีน้อยมาก (ดอน นาครทรรพ , 
2563) 

จากปัจจัยขับเคลื่อนและความรวดเร็วของการเปลี่ยนแปลงข้างต้น องคก์รที่ปรบั รูปแบบธุรกิจ
ตอบสนองทกุการเปลี่ยนแปลงไดอ้ย่างรวดเร็วและคล่องตวัเท่านัน้จึงอยู่รอด แนวทางการปรบัตวัไดแ้ก่ ปรบั
โครงสรา้งการบริหารงานใหย้ืดหยุ่นมากขึน้ ปรบันโยบายหรือวฒันธรรมองคก์รดา้นกระบวนทัศน ์หรือน า
เทคโนโลยีหรือระบบสารสนเทศใหม่ ๆ มาใชใ้นการปฏิบติังาน โดยอาจใชห้ลายแนวทางผสานกนัตามบริบท
ในขณะนัน้ ประเวศน ์มหารตันส์กุล (2560) กล่าวว่า การที่องคก์รจะมีความสามารถในการปรบัตัวขึน้อยู่
กบัคณุภาพของคน และคนที่มีคณุภาพจะท าใหอ้งคก์รประสบความส าเร็จ คณุภาพของคนสะทอ้นไดจ้าก
ผลการปฏิบติังานหรือความสามารถในการท างานตามบทบาทหนา้ที่ที่ไดร้บัมอบหมาย ปัจจุบนัองคก์รที่
ประสบความส าเร็จในการจดัการตระหนักมากขึน้ว่าผลการปฏิบติังานของพนกังานเป็นปัจจยัส าคัญและ
จ าเป็น ซึ่งตอ้งน ารูปแบบการจดัการผลการปฏิบติังานที่เหมาะสมกบับริบทมาประยุกตใ์ช ้เนื่องจากผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานที่ดีเป็นบันไดสนับสนุนให้องค์กรประสบความส าเร็จเหนือคู่แข่งได้  ด้วยเหตุที่
บุคลากรเป็นพืน้ฐานส าคญัขององคก์รธุรกิจแทบทุกภาคส่วน จึงจ าเป็นที่องคก์รเหล่านัน้ตอ้งมีบุคลากรที่มี
คุณลกัษณะและความสามารถในการปฏิบัติงานตรงกับภาระงานที่ไดร้บัมอบหมาย หนึ่งในคุณลกัษณะ
ดังกล่าวก็คือแนวคิดและวิถีปฏิบัติแบบมีภาวะผูน้  า ภาวะผูน้  าเป็นสิ่งส าคัญและจ าเป็นต่อบุคลากรของ
องคก์ร โดยอาจมีในระดับมากนอ้ยต่างกันไปตามลกัษณะพฤติกรรมพืน้ฐาน การเรียนรูแ้ละประสบการณ์
การท างานของแต่ละบคุคล ซึ่งผูท้ี่มีภาวะผูน้  าไม่จ าเป็นตอ้งเป็นผูน้  า แต่ผูท้ี่เป็นผูน้  าจ าเป็นตอ้งมีภาวะผูน้  า 

จากที่กล่าวมาข้างต้น ท าให้ผู ้วิจัยต้องการทราบว่าในช่วงสถานการณ์ซึ่งมีข้อจ ากัดในการ
ปฏิบติังานของพนกังานเป็นอย่างมาก พนกังานมีการปรบัตวัสอดคลอ้งกบัการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึน้หรือไม่
อย่างไร เพื่อใหไ้ดข้อ้มูลที่สะทอ้นถึงมุมมองและการปรบัตัวของพนักงานสอดคลอ้งกับบริบทที่ตอ้งการ
ศึกษา จึงสนใจศึกษาองคก์รขนาดใหญ่ที่มีพนักงานจ านวนมาก มีการปรบัเปลี่ยนรูปแบบการปฏิบติังาน
อย่างเห็นไดช้ดั อีกทัง้มีการเปลี่ยนแปลงจ านวนสาขาอย่างมีนยัส าคญัพรอ้มการปรบัเปลี่ยนรูปโฉม ซึ่งก็คือ
ธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย นอกจากสถานการณโ์ควิด-19 ยงัมีความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยีที่เขา้มามี
บทบาทในการด าเนินชีวิตและพฤติกรรมผู้บริโภคมากยิ่งขึน้ ส่งผลใหธ้นาคารพาณิชย์ต้องปรับเปลี่ยน
รูปแบบการด าเนินงานและการใหบ้ริการ ดว้ยการน านวัตกรรมดา้นเทคโนโลยีดิจิทัลมาพฒันาประยุกตใ์ช้
ในการก าหนดกลยทุธก์ารด าเนินธุรกิจรวมทัง้การใหบ้ริการทางการเงิน เพื่อปรบัการท าธุรกรรมการเงินแบบ
เก่าเป็นแบบใหม่ หรือดิจิทลัแบงกก์ิง้ (Digital Banking) ซึ่งช่วยอ านวยความสะดวกในการท าธุรกรรม เพิ่ม
ช่องทางบริการใหม้ีความหลากหลาย ลูกคา้สามารถท าธุรกรรมไดทุ้กที่ทุกเวลา สามารถท ารายการผ่าน
ระบบออนไลนแ์ละอปุกรณอิ์เล็กทรอนิกส ์ท าใหต้อบสนองความตอ้งการและพฤติกรรมของลกูคา้ไดดี้ยิ่งขึน้ 
(ภคพร เปลี่ยนไพโรจน ์และ มณฑล สรไกรกิติกลู, 2562) 
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วัตถุประสงคก์ารวิจัย 
1. เพื่อตรวจสอบความสอดคลอ้งของตวัแบบบพุปัจจยัที่มีต่อผลการปฏิบติังานของพนกังานในโลกยุค 

VUCA ของธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย กบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์ 
2. เพื่อศกึษาแนวทางการบรหิารบพุปัจจยัที่มีต่อผลการปฏิบติังานของพนกังานในโลกยุค VUCA ของ

ธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย 
 
นิยามศัพท ์

ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง แนวคิด พฤติกรรม และกระบวนการของบุคคลที่ประพฤติตน
เป็นแบบอย่างแก่ผูร้่วมงาน ดว้ยหลกัคณุธรรมและจริยธรรม ค านึงถึงประโยชนส์่วนรวม เขา้ใจในวิสยัทศัน์
และเป้าหมายขององคก์ร จนสามารถโนม้นา้วใจผูร้่วมงานในการเปลี่ยนแปลงความคิด ความเชื่อ ค่านิยม 
โลกทศัน ์เพื่อน าไปสูก่ารพฒันาศกัยภาพของตนใหส้งูขึน้กว่าระดบัปกติดว้ยความเต็มใจ และสามารถสรา้ง
แรงบนัดาลใจใหผู้ร้่วมงานเกิดความมั่นใจในการปฏิบัติงาน เกิดพฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรม เกิด
ความมุ่งมั่นทุ่มเทเพื่อบรรลเุปา้หมายที่ตัง้ไวร้ว่มกนั 

การจดัการทรพัยากรมนุษย ์หมายถึง การก าหนดนโยบายและกระบวนการการจดัการพนกังานให้
ครอบคลมุทุกดา้น ทัง้ดา้นที่เก่ียวขอ้งกับงานในหนา้ที่และดา้นการมีปฏิสมัพนัธ์กับผูอ่ื้น ครอบคลมุถึงการ
บรหิารค่าตอบแทน การประเมินผลการปฏิบติังาน การฝึกอบรมและการพฒันา การมีสว่นรว่มของพนักงาน 
ความมีอิสระในงาน เพื่อสนบัสนุนใหพ้นกังานท างานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เกิดปัญหาใน
การปฏิบติังานใหน้อ้ยที่สดุ มีความกา้วหนา้ในอาชีพ และมีความสขุในการท างาน 

พฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรม หมายถึง พฤติกรรมของพนกังานในการสงัเกตผูอ่ื้น สิ่งรอบตัว 
หรือโอกาสทางธุรกิจ เพื่อสรา้งความคิดใหม่ กระบวนการท างานใหม่ ผลิตภัณฑใ์หม่ หรือแกไ้ขปรบัปรุง 
พฒันาต่อยอดของเดิมใหม้ีประสิทธิภาพและประสิทธิผลที่ดียิ่งขึน้ สามารถโนม้นา้วใจผูอ่ื้นใหป้ฏิบติัตามได ้
สามารถเชื่อมโยงกระบวนการท างานเขา้ดว้ยกนัจนเป็นภาพชดัเจน ท าใหเ้ขา้ใจและปฏิบติัง่าย ปรบัเปลี่ยน
รูปแบบการปฏิบติังานใหเ้หมาะสมสอดคลอ้งกบัสถานการณไ์ด ้และมีวิธีจดัล าดบัความส าคญัไดดี้ 

ความผูกพันในงานของพนักงาน หมายถึง  การแสดงออกของพนักงานถึงความมุ่ งมั่ น  
ความพยายาม การใหค้วามส าคญั ความเขา้ใจ และภูมิใจในงาน เพื่อใหง้านนัน้ส าเร็จตามเป้าหมาย โดย
ปฏิบติังานดว้ยความรูส้ึกสดชื่น กระตือรือรน้ และมีความสุข รูส้ึกว่าชีวิตคือการท างาน ท าใหแ้ยกตัวออก
จากงานไดย้าก ท าใหอ้ดทนและไม่ย่อทอ้ต่ออปุสรรคที่เกิดขึน้ในระหว่างการปฏิบติังาน 

ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน หมายถึง ผลลัพธ์ที่เกิดขึน้จากการปฏิบัติงานของพนักงานใน
องคก์ร ซึ่งครอบคลมุทัง้งานที่ไดร้บัมอบหมายตามความสามารถและความรบัผิดชอบเฉพาะต าแหน่ง และ
งานที่นอกเหนือจากงานที่องค์กรก าหนด โดยเฉพาะในช่วงสถานการณ์โควิด -19 ที่มีข้อจ ากัดในการ
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ปฏิบติังานอย่างมาก ส่งผลใหพ้นกังานตอ้งใชค้วามสามารถในการจดัการงานดว้ยตวัเอง การแกไ้ขปัญหา
เฉพาะหน้า การสื่อสารและใช้สื่อสารสนเทศหรือเทคโนโลยีดิจิทัลรูปแบบใหม่ ๆ ความยืดหยุ่นในการ
ปรบัเปลี่ยนตามสถานการณ ์รวมถึงการช่วยเหลือเพื่อนรว่มงาน เพื่อใหง้านนัน้ส าเรจ็ลุลว่งไปดว้ยดี 

บพุปัจจยั หมายถึง ตวัแปรเหตทุี่เกิดขึน้แลว้ สง่ผลกระทบหรือมอิีทธิพลต่อตวัแปรในล าดบัถดัมา 
 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยทีเ่กี่ยวข้อง 
ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 

จากความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วทุกด้านของโลกยุค VUCA ผู้ที่มีบทบาทส าคัญในการ
ขบัเคลื่อนองคก์รนอกเหนือไปจากคณะผูบ้รหิารก็คือ พนกังานทกุคนในองคก์ร โดยเฉพาะพนกังานที่มีภาวะ
ผูน้  า ซึ่งควรมีทั้งทักษะดา้นความรูค้วามสามารถในการปฏิบัติงานเพื่อเป็นแบบอย่างให้บุคคลรอบข้าง  
ทกัษะการโนม้นา้วใจ ทกัษะการสื่อสารที่ดี เปิดกวา้งและผลกัดนัความคิดสรา้งสรรคแ์ละนวัตกรรมใหม่ ๆ 
ในการท างาน เพื่อบรรลเุป้าหมายร่วมกนั อีกคณุลกัษณะที่ Katzenbach and Khan (อา้งถึงใน Dhillon & 
Nguyen, 2020, p. 53) เสนอว่าควรมีอย่างยิ่งในโลกยุค VUCA ก็คือความสามารถในการจัดการเชิง
โครงสรา้ง (organizational quotient) ซึ่งเป็นความสามารถในการจัดการกับการเปลี่ยนแปลง รูว้่าเมื่อใด
ควรให้ความส าคัญกับแง่มุมใดด้วยการปรับเปลี่ยนโครงสร้างให้เข้ากับสภาพแวดล้อม  นอกจากนี ้ 
Lawrence (2013) ไดก้ลา่วในบทความ UNC Executive Development ถึงคณุลกัษณะของผูน้  ายคุ VUCA 
ไวอ้ย่างน่าสนใจว่า ความผนัผวน ความไม่แน่นอน ความซบัซอ้น และความคลมุเครือที่เกิดขึน้ในโลกธุรกิจ
ปัจจุบนันัน้ คือ “ความปกติใหม่” ที่ไม่เพียงก่อใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงอย่างมากในรูปแบบการท าธุรกิจของ
องคก์รเท่านัน้ แต่ยงัเปลี่ยนวิถีการน าของผูน้  าหรือภาวะผูน้  าอีกดว้ย ทกัษะและความสามารถที่มีอยู่เดิมนัน้
ไม่เพียงพออีกต่อไป ผูน้  าจ าเป็นตอ้งมีทักษะดา้นการคิดเชิงวิพากษ์ (Critical Thinking) มากขึน้ เพื่อให้
สามารถในการรบัมือกบัเหตกุารณใ์นยุค VUCA ไดเ้ป็นอย่างดี การคิดเชิงวิพากษ์เป็นกระบวนการคิดหรือ
ตัดสินใจอย่างมีเหตุผลโดยพิจารณาจากขอ้มูลที่มีหรือที่ไดร้บัจากผูอ่ื้น เมื่อมีขอ้มูลเพียงพอก็ท าใหเ้กิด
ความกลา้คิดแตกต่างไปจากเดิม กลา้สงสยั กลา้ทา้ทายขอ้มลูที่มีอยู่ ท าใหไ้ดม้มุมองใหม่ ๆ ในการตดัสินใจ
แกไ้ขปัญหาที่เกิดขึน้ไดเ้ป็นอย่างดี (Palagrit.com, ม.ป.ป.) 
การจัดการทรัพยากรมนุษย ์

ในศตวรรษที่ผ่านมา การจดัการทรพัยากรมนุษยไ์ดถู้กปรบัเปลี่ยนแนวคิดไปตามการเปลี่ยนแปลง
ของกระบวนทัศนท์างวิชาการ สงัคม การเมือง และเทคโนโลยี โดยมีวตัถุประสงคเ์พื่อสรา้งสมดลุระหว่าง
เปา้หมายองคก์รกบัความตอ้งการและสภาพแวดลอ้มในการท างานของพนกังาน (Bennett, 2021) และเพื่อ
เพิ่มประสิทธิภาพขององคก์รดว้ยการสรรหา พฒันาบคุลากรผูม้ีความสามารถ จดัใหม้ีการฝึกอบรม ก าหนด
ระบบการใหค่้าตอบแทนและรางวัล และก าหนดนโยบายดา้นการปฏิบัติตนของพนักงานที่เหมาะสมกับ
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บริบทขององค์กร (Armstrong อ้างถึงใน Dhillon & Nguyen, 2020, p. 44) ดังนั้นหากมีการบริหาร
ทรพัยากรมนุษยท์ี่ดีจะช่วยเสริมใหอ้งคก์รประสบความส าเร็จได้ ปัจจุบนัการจัดการทรพัยากรมนุษยท์วี
ความส าคัญเพิ่มมากขึน้ต่อองค์กรทุกภาคส่วน เพราะไม่ว่าองค์กรจะปรับเปลี่ยนไปทิศทางใดก็ต้อง
เก่ียวขอ้งกับตัวบุคคลทัง้สิน้ อาจกล่าวไดว้่า ตัวชีว้ัดความส าเร็จอย่างยั่งยืนขององคก์รนัน้อยู่ที่ "คุณภาพ
ของคน" ในองคก์ร (วิกิพีเดีย สารานกุรมเสรี, 2563; สถาพร วิชยัรมัย ์และ ธนากร เพชรสินจร, 2562; สากล 
พรหมสถิตย์) การที่องค์กรด าเนินภารกิจหลักให้บรรลุวัตถุประสงค์และมีประสิทธิภาพ จ าเป็นต้องมี
บุคลากรที่มีคณุภาพสอดคลอ้งกบังาน ในการจดัการทรพัยากรมนุษยน์ัน้ไม่จ าเป็นตอ้งรอใหอ้งคก์รเป็นผูท้ี่
จัดการใหพ้นักงานเพียงฝ่ายเดียว ตัวพนักงานก็ตอ้งจัดการตัวเองด้วย เพื่อใหม้ีทุนที่เพิ่มขึน้และน าทุน
เหล่านัน้มาสรา้งมูลค่าเพิ่มใหก้ับองคก์ร (วิชุดา สรอ้ยสุด, เมธินี อินทรบ์วั, จีรภา มิ่งเชือ้, ยุวดี เคน า้อ่าง, 
และ โชติ บดีรฐั, 2564) 
พฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรม 

ยคุที่โลกมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วตลอดเวลา สง่ผลใหข้อ้มลู ข่าวสาร ความรู ้และเทคโนโลยี 
ปรับเปลี่ยนอยู่เสมอ องค์กรจึงต้องมีการปรับตัวอย่างมากทุกด้านเพื่อให้สอดรับกับการเปลี่ยนแปลง
ดงักลา่ว การมุ่งเนน้ใหบุ้คลากรเกิดความทา้ทายในการท างาน โดยเปิดโอกาสใหบุ้คลากรไดแ้สดงความคิด
เชิงสรา้งสรรค ์เพิ่มพนูองคค์วามรู ้และพฒันาทกัษะ เพื่อกระตุน้ใหเ้กิดพฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรม
จนสามารถพฒันาสิ่งใหม่ใหเ้กิดขึน้ เป็นปัจจยัหนึ่งที่สนบัสนุนใหบุ้คลากรเกิดประสิทธิผลในการปฏิบติังาน 
นวตักรรมเป็นสิ่งส าคญัมากในปัจจุบนั โดยรูปแบบจะขึน้อยู่กบับรบิทขององคก์ร การอยู่รอดขององคก์รตอ้ง
อาศยันวตักรรมที่แตกต่างจากเดิม อาจเป็นนวตักรรมจากการคิดคน้พฒันาผลิตภณัฑห์รือบริการใหม่ หรือ
การปรบัปรุงกระบวนการท างานใหดี้ยิ่งขึน้ แต่ไม่ว่ารูปแบบใด สิ่งส าคญัยิ่งกว่าความส าคญัของนวัตกรรม
คือ สิ่งที่ท าใหเ้กิดนวัตกรรม (พัชสิริ ชมพูค า, 2551; วิทย ์มงคลวิสุทธิ์, บุญฑวรรณ วิงวอน, และ สุริยจรสั 
เตชะตนัมีนสกุล, 2564) พนกังานที่มีการรบัรูค้วามสามารถของตนเชิงนวตักรรมและมีภาวะผูน้  า  สามารถ
วางแผน ก าหนดทิศทางและกระบวนการ พฒันาตนเองและรูถ้ึงวิธีแกปั้ญหาเพื่อเอาชนะความทา้ทายหรือ
ขอ้จ ากดั ส่งผลใหบุ้คคลเหล่านัน้สามารถแกปั้ญหาไดอ้ย่างมีนวตักรรม หากองคก์รจดักิจกรรมที่สนบัสนุน
ใหพ้นักงานเชื่อมั่นในความสามารถของตน สามารถผลกัดันใหเ้กิดพฤติกรรมการสรา้งนวัตกรรมในการ
ท างานได ้(มนชัยา จนัทเขต, มานพ ชนูิล, และ ป่ินกนก วงศป่ิ์นเพ็ชร, 2564) 
ความผูกพันในงานของพนักงาน 

จากการทบทวนวรรณกรรมเรื่องความผูกพันของพนักงาน พบว่าใชค้  าเรียกหลายแบบ ซึ่งอาจมี
ความหมายแตกต่างกนัไปตามบริบทของงานวิจยัหรือจากการแปลภาษาต่างประเทศ ในงานวิจยันีผู้ว้ิจยัให้
ความสนใจความผูกพันของพนักงานที่มีต่องานที่ตนปฏิบติั จึงใชค้  าว่า ความผูกพันในงานของพนักงาน 
บุณฑริกา นิลผาย (2562) กล่าวว่าความผูกพนัในงานเป็นสภาวะทางจิตดา้นอารมณแ์ละความคิดเชิงบวก
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ที่มีต่องาน เป็นความสมัพนัธท์ี่เกิดขึน้ระหว่างพนกังานกบัองคก์ร สง่ผลต่อความพงึพอใจในงาน รูส้กึว่างาน
เป็นสิ่งส าคัญและเป็นเป้าหมายในการด าเนินชีวิต มีความสุขและมีสมาธิจดจ่ออยู่กับการท างาน มีความ
รบัผิดชอบในงานที่ไดร้บัมอบหมายและปฏิบติัหนา้ที่อย่างดีที่สดุ และไม่รูส้ึกถึงความเหนื่อยหน่าย ในขณะ
ที่ Schaufeli and Bakker (อา้งถึงใน ปิยรตัน ์วงศท์องเหลือ, 2560, น. 31) กล่าวว่า ความผูกพันในงาน 
หมายถึงสภาวะทางจิตใจในด้านอารมณ์และความคิดในเชิงบวกที่มีต่องาน ซึ่งไม่เปลี่ยนแปลงตาม
กาลเวลา และไม่ไดเ้กิดขึน้เฉพาะกับวัตถุ สถานการณ ์ตัวบุคคล หรือพฤติกรรมใดพฤติกรรมหนึ่งเท่านั้น 
บุคคลที่มีความผูกพันในงานเป็นคนที่มีความขยันขันแข็งในการท างาน มีความพยายาม ไม่ย่อท้อต่อ
อปุสรรค กระตือรือรน้อยู่เสมอ มองว่างานเป็นสิ่งทา้ทายความสามารถ ภาคภูมิใจ มีแรงบนัดาลใจในการ
ท างาน และรูส้ึกเป็นอนัหนึ่งอนัเดียวกนักบังาน มีสมาธิจดจ่ออยู่กบัการท างาน จนรูส้ึกว่าเวลาผ่านไปอย่าง
รวดเรว็ ซึ่งสอดคลอ้งกบั อรอนงค ์ตุย้แสน และ พิมพช์นก เครือสคุนธ ์(2561) ที่กลา่วว่า ความผกูพนัต่องาน 
หมายถึง การท างานโดยมีพลงัในการท างาน รูส้ึกตอ้งการท างาน และพยายามพัฒนางานใหม้ากกว่าที่
ไดร้บัมอบหมาย และสามารถท างานไดดี้แมว้่าท าคนเดียวหรือตอ้งท ารว่มกบัผูอ่ื้นก็ตาม 
ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 

ปัจจัยส าคัญที่สนับสนุนใหอ้งคก์รแข็งแกร่งและประสบความส าเร็จไดอ้ย่างยั่งยืน ก็คือทรพัยากร
มนุษยห์รือพนักงาน องคก์รธุรกิจทุกประเภท ขนาดใหญ่หรือเล็ก ลว้นตอ้งมีพนักงานเป็นองคป์ระกอบ 
โดยทั่วไปองคก์รย่อมคาดหวงัการไดร้บัผลการปฏิบติังานที่ดีจากพนกังานซึ่งแตกต่างกนัไดใ้นแต่ละบุคคล 
การไดม้าซึ่งผลการปฏิบติังานที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล อาจมาจากความรูค้วามสามารถของตัว
พนกังานเอง หรือจากปัจจยัอ่ืนรว่มดว้ย เช่น อิทธิพลจากหวัหนา้งาน ความเชื่อถือและศรทัธาในหวัหนา้งาน 
ความรกัความผกูพนัในองคก์ร รวมถึงการที่พนกังานไดร้บัการอบรมเพื่อพฒันาความรูค้วามสามารถในดา้น
ต่าง ๆ เพิ่มเติม (มทัรินทร ์ชาญเลขา, 2563) ย่ิงเมื่อองคก์รตอ้งเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงที่ผันผวนรวดเร็ว
ไม่แน่นอนในโลกยุค VUCA หวัใจส าคญัของการปรับตัวรบัมือ VUCA ก็คือการพฒันาคนหรือพนักงานทัง้
ทัศนคติและทักษะในการปฏิบัติงาน นอกจากนี ้องคก์รอาจพิจารณาปรบันโยบายบริหารงานบุคลากรให้
เหมาะสมกบัสถานการณ ์เช่น การยกระดบัทกัษะพนกังาน (Reskill) การสรา้งแรงจูงใจ (Retain) ตลอดจน
การโยกยา้ยพนักงานหรือเลิกจา้ง (Replace) (รกัษ์ วรกิจโภคาทร, 2561) บางองคก์รอาจตอ้งปรบัเปลี่ยน
นวตักรรมหรือเทคโนโลยีที่ใชใ้นการปฏิบติังาน แมก้ระทั่งการมีผูร้ว่มงานต่างช่วงวยั หรือต่างเชือ้ชาติเพิ่มขึน้ 
โลกยุค VUCA 

ช่วงทศวรรษที่ผ่านมาโลกมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึน้มาก สภาพแวดลอ้มทางเศรษฐกิจภายในและ
ภายนอกองคก์รผนัผวนตลอดเวลา มีเทคโนโลยีรูปแบบใหม่ที่ทนัสมยัสะดวกรวดเร็วยิ่งขึน้ การแข่งขนัทาง
ธุรกิจเขม้ขน้ขึน้ ส่งผลใหอ้งคก์รหลายภาคส่วนเกิดขึน้และปิดตัวลง นอกจากนีย้ังมีภัยธรรมชาติ ความ
ขดัแยง้ระหว่างประเทศ และสถานการณล์่าสุดคือการแพร่ระบาดของไวรสัโควิด-19 ที่เกิดขึน้ทั่วโลกตัง้แต่
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ตน้ปี 2563 โดยเรียกสถานการณท์ี่เต็มไปดว้ยความวุ่นวาย เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ยากต่อการคาดเดา
และวางแผนรบัมือ ว่า “VUCA World” สง่ผลกระทบแทบทกุองคก์ร แมว้่าในอดีตองคก์รประสบความส าเร็จ
เพียงใดก็ไม่ไดห้มายความว่าจะประสบความส าเร็จในปัจจุบนั ดว้ยอตัราการเปลี่ยนแปลงที่ค่อนขา้งชนัใน
ทุกดา้น ในสภาวการณเ์ช่นนี ้ องคก์รควรเปลี่ยนรูปแบบโครงสรา้งจากเดิมเป็นรูปแบบโมดูลารท์ี่มีความ
ยืดหยุ่นและคล่องตัว อีกทัง้มุ่งเนน้ใหม้ีการเปลี่ยนกระบวนทัศนแ์บบเก่าซึ่งความเป็นผูน้  าจะอยู่เฉพาะใน
บุคคลหรือบทบาทหน้าที่  ไปสู่กระบวนทัศนใ์หม่ที่กระจายความสามารถในการเป็นผูน้  าไปทั่วทั้งองคก์ร 
ก าหนดกรอบในการพัฒนาผูน้  าโดยมุ่งเนน้ที่การน านวัตกรรมมาใชใ้หม้ากยิ่งขึน้ (Raghuramapatruni & 
Kosuri, 2017) โลกยุค VUCA ประกอบด้วยค า 4 ค าคือ ความผันผวน  (Volatility) ความไม่แน่นอน 
(Uncertainty) ความซบัซอ้น (Complexity) และความไม่ชดัเจน (Ambiguity) (HUBBA Thailand, 2564) 

 
สมมติฐานการวิจัย 

1. ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลทางตรงต่อการจดัการทรพัยากรมนษุย ์
2. ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลทางตรงต่อพฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรม  
3. ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง มีอิทธิพลทางตรงต่อความผกูพนัในงานของพนกังาน  
4. การจดัการทรพัยากรมนษุย ์มีอิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบติังานของพนกังาน  
5. การจดัการทรพัยากรมนษุย ์มีอิทธิพลทางตรงต่อพฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรม  
6. พฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรม มีอิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบติังานของพนกังาน  
7. ความผกูพนัในงานของพนกังาน มีอิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบติังานของพนกังาน  
8. ความผกูพนัในงานของพนกังาน มีอิทธิพลทางตรงต่อพฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรม  
 

กรอบแนวคิดในการวิจัย 
การวิจัยครัง้นีผู้ว้ิจัยตอ้งการทราบความส าคัญและอิทธิพลของบุพปัจจัย รวมถึงคน้หาแนวทาง

ทางการบริหารบุพปัจจัยที่มีต่อผลการปฏิบติังานของพนักงาน ในโลกยุค VUCA ของธนาคารพาณิชยใ์น
ประเทศไทย ก าหนดตวัแปรแฝง 5 ตวัคือ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง การจดัการทรพัยากรมนษุย ์พฤติกรรม
การท างานเชิงนวตักรรม ความผกูพนัในงานของพนกังาน และผลการปฏิบติังานของพนกังาน ดงัภาพ 1 
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ภาพ 1 กรอบแนวคิดการวิจยั 
 

ระเบียบวิธีวิจัย: การวิจัยเชิงปริมาณ 
1. ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ พนักงานของธนาคารพาณิชย์ในประเทศไทย 12 ธนาคาร 

จ านวน 133,018 คน (ขอ้มูล ณ 31 ธันวาคม 2564 แสดงในรายงานประจ าปี 2564) ใชเ้กณฑก์ารก าหนด
ขนาดของกลุ่มตวัอย่างของ Hair, Black, Babin, Anderson, and Tatham (2006) ขนาดของกลุ่มตวัอย่าง
ที่เหมาะสมอยู่ในช่วง 490-980 คน เลือกตวัอย่างที่มคีณุสมบติัในการเป็นตวัแทนประชากร โดยเริ่มจากการ
สุม่ตวัอย่างแบบแบบเจาะจงโดยก าหนดค าถามคดักรองคณุลกัษณะของผูต้อบแบบสอบถามไวเ้ป็นค าถาม
แรก ถา้ผูต้อบแบบสอบถามเป็นพนักงานประจ าระดับปฏิบติัการถึงผูบ้ริหารระดับกลาง ที่ร่วมงาน 1 ปีขึน้
ไปของธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทยจึงจะท ารายการต่อ ถา้ไม่ใช่ใหจ้บการตอบแบบสอบถาม จากนัน้ใช้
วิธีสุม่ตวัอย่างตามสะดวกหรือสมคัรใจ ไดก้ลุม่ตวัอย่างทัง้สิน้ 555 คน 

2. เครื่องมือที่ใชใ้นการวิจัยคือ แบบสอบถาม มี 6 ส่วน ส่วนที่ 1 เป็นค าถามเก่ียวกับลักษณะส่วน
บุคคล ส่วนที่ 2 ถึง 6 เป็นแบบประเมินค่า 5 ระดบั ส าหรบัอภิปรายผลและแปลความหมาย โดยมีที่มาจาก
การทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัที่เก่ียวขอ้ง 5 ประเด็น ไดแ้ก่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง การจดัการ
ทรพัยากรมนษุย ์พฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรม ความผกูพนัในงานของพนกังานและผลการปฏิบติังาน
ของพนกังาน รวมทัง้สิน้ 61 ขอ้ ก าหนดการแปลความหมายของคะแนนเฉลี่ยที่ไดต้ามการค านวณหาความ
กวา้งของอนัตรภาคชัน้คือ 0.80 โดยช่วงคะแนน 4.51 ถึง 5.00 หมายถึงเห็นดว้ยอย่างยิ่ง ช่วงคะแนน 3.41 
ถึง 4.20 หมายถึงเห็นดว้ย ช่วงคะแนน 2.61 ถึง 3.40 หมายถึงเฉย ๆ ช่วงคะแนน 1.81 ถึง 2.60 หมายถึงไม่
เห็นดว้ย และช่วงคะแนน 1.00 ถึง 1.80 หมายถึงไม่เห็นดว้ยอย่างยิ่ง 

3. การตรวจสอบความเที่ยงของข้อมูล โดยน าแบบสอบถามที่พัฒนาให้ผู้เชี่ยวชาญที่มีความรู้ 
ความสามารถ และประสบการณเ์ก่ียวกบับริบทของงานวิจยั จ านวน 5 ท่านตรวจสอบความสอดคลอ้งและ
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คุณภาพของเนือ้หา หาค่าดัชนีความสอดคล้อง (IOC) ซึ่งได้ค่า IOC ระหว่าง 0.60-1.00 ถือว่ามีความ
สอดคลอ้งตามเกณฑท์ี่ยอมรบัไดคื้อ 0.50 (กลัยา วานิชยบ์ญัชา, 2556) จากนัน้น าแบบสอบถามที่ผ่านการ
ตรวจสอบความเที่ยงแลว้ ไปทดลองเก็บขอ้มลูกบักลุ่มประชากรที่มิใช่กลุ่มตวัอย่างของงานวิจยัจ านวน 30 
คน และวิเคราะหห์าค่าความเชื่อมั่นของเครื่องมือคือ ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาครอนบาค เกณฑท์ี่ยอมรบั
โดยทั่วไปต้องไม่น้อยกว่า 0.700 (กัลยา วานิชย์บัญชา, 2556) ผลปรากฎว่าได้ค่าความเชื่อมั่นของ
องคป์ระกอบรายดา้นอยู่ระหว่าง 0.700-0.896 ถือว่ามีความเชื่อมั่นตามเกณฑ ์

4. การรวบรวมขอ้มูล ขอ้มูลทุติยภูมิไดจ้ากการคน้ควา้เอกสารประกอบการเรียน หนังสือ งานวิจัย 
บทความจากวารสารและเว็บไซต์ต่าง ๆ ที่เก่ียวขอ้งกับตัวแปรในงานวิจัย โลกยุค VUCA และธนาคาร
พาณิชยใ์นประเทศไทย ส่วนขอ้มลูปฐมภูมิ ไดจ้ากการเก็บรวบรวมแบบสอบถามออนไลน์ (Google Form) 
ตรวจสอบจ านวนแบบสอบถามที่ตอบกลับ สอบทานความสมบูรณ์และความถูกต้องของข้อมูล ได้
แบบสอบถามจ านวน 555 ชดุ  

5. การวิเคราะหข์อ้มูล ผูว้ิจยัใชโ้ปรแกรมสถิติส าเร็จรูปวิเคราะหค่์าสถิติพืน้ฐาน ใชส้ถิติเชิงพรรณนา
ไดแ้ก่ ค่าความถ่ีและค่ารอ้ยละ อธิบายขอ้มลูทั่วไปของกลุ่มตวัอย่าง ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
อธิบายระดับความคิดเห็นเก่ียวกับตัวแปรในงานวิจัย สรุปและน าเสนอในรูปแบบตารางประกอบการ
บรรยาย จากนัน้วิเคราะหอ์งคป์ระกอบเชิงยืนยนั เพื่อพิจารณาความเป็นไปไดข้องผลการวิจยัและยืนยนับุพ
ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน และใชก้ารวิเคราะหโ์มเดลสมการโครงสรา้ง โดยใช้
โปรแกรมสถิติส าเรจ็รูป เพื่อตรวจสอบความสอดคลอ้งของตวัแบบกบัขอ้มลูเชิงประจกัษ์  

 

ระเบียบวิธีวิจัย: การวิจัยเชิงคุณภาพ 
1. ผูใ้หข้อ้มูลหลัก ผูว้ิจัยไดก้ าหนดขนาดไว ้6-10 คน ตามรูปแบบของ Morse (อา้งถึงใน จ าเนียร  

จวงตระกลู, 2561, น. 7) ท าการเลือกผูใ้หข้อ้มลูหลกัดว้ยวิธีสุม่ตวัอย่างแบบเจาะจง ประกอบดว้ย ผูบ้ริหาร
ระดับสูงของสายงาน ผูบ้ริหารดา้นกลยุทธ์และนโยบาย และผูบ้ริหารดา้นทรพัยากรมนุษย ์ของธนาคาร
พาณิชยใ์นประเทศไทย จ านวน 10 คน ซึ่งเป็นผูม้ีความรูค้วามสามารถ และเขา้ใจบรบิทของ VUCA 

2. เครื่องมือที่ใชใ้นการวิจัยเชิงคุณภาพ คือแบบสมัภาษณ์ประเภทมีโครงสรา้ง หลงัจากพัฒนาข้อ
ค าถาม ไดเ้สนอต่ออาจารยท์ี่ปรกึษาเพื่อตรวจทานและใหค้ าแนะน า เพื่อใหค้รอบคลมุวตัถปุระสงคก์ารวิจยั 

3. การรวบรวมขอ้มลู ผูว้ิจยัชีแ้จงวตัถปุระสงค ์ความส าคญั และกรอบแนวคิดของงานวิจยัใหผู้บ้ริหาร
ระดบัสงูทราบ สง่ขอ้ค าถามและนดัหมายเพื่อสมัภาษณ ์จากนัน้รวบรวม ตรวจสอบ และเรียบเรียงขอ้มลู 

4. การวิเคราะหข์อ้มลู เมื่อไดร้บัขอ้มลูครบถว้นแลว้ น าขอ้มลูดงักลา่วมาสรุปดว้ยวิธีการวิเคราะหแ์บบ
อปุนยั จากนัน้บรูณาการและเชื่อมโยงผลการวิจยัเชิงปรมิาณและการวิจยัเชิงคณุภาพเขา้ดว้ยกนั 
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ผลการวิจัยเชิงปริมาณ 
1. ผลการวิเคราะหข์อ้มลูทั่วไปพบว่า พนกังานธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย 555 คน สว่นใหญ่เป็น

เพศหญิง อายรุะหว่าง 31-40 ปี จบการศกึษาระดบัปรญิญาตรี ต าแหน่งงานเจา้หนา้ที่หรือพนกังาน 
ปฏิบติัการ ประสบการณก์ารท างานมากกว่า 15 ปี สงักดัสายงานกลุม่ลกูคา้ธุรกิจ/พาณิชย ์

2. พนักงานธนาคารพาณิชย์ในประเทศไทย เห็นด้วยอย่างยิ่งว่าตนมีคุณลักษณะภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงทุกดา้น โดยคุณลกัษณะดา้นการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณเ์ด่นชัดที่สุด รองลงมาคือ การ
กระตุน้ทางปัญญา การสรา้งแรงบนัดาลใจ และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบคุคล 

 

ตาราง 1 ค่าเฉลี่ย สว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดบัความคิดเห็นของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 𝐗 S.D. แปลความ 

1. การมีอิทธิพลอย่างมีอดุมการณ ์ 4.62 0.53 เห็นดว้ยอย่างยิง่ 
2. การสรา้งแรงบนัดาลใจ 4.52 0.52 เห็นดว้ยอย่างยิง่ 
3. การกระตุน้ทางปัญญา 4.53 0.55 เห็นดว้ยอย่างยิง่ 
4. การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบคุคล 4.52 0.51 เห็นดว้ยอย่างยิง่ 

รวม 4.54 0.46 เหน็ดว้ยอย่างย่ิง 
 

3. พนกังานธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย เห็นดว้ยอย่างยิ่งว่าการจดัการทรพัยากรมนุษยท์ุกดา้นมี
ความส าคัญ โดยดา้นการฝึกอบรมและการพัฒนามีความส าคัญที่สุด รองลงมาคือ การประเมินผลการ
ปฏิบติังาน การบรหิารค่าตอบแทน ความมีอิสระในงาน และการมีสว่นรว่มของพนกังาน ตามล าดบั 

 

ตาราง 2 ค่าเฉลี่ย สว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดบัความคิดเห็นของการจดัการทรพัยากรมนษุย ์
การจัดการทรัพยากรมนุษย ์ 𝐗 S.D. แปลความ 

1. การบรหิารค่าตอบแทน 4.46 0.59 เห็นดว้ยอย่างยิง่ 
2. การประเมินผลการปฏิบตัิงาน 4.48 0.57 เห็นดว้ยอย่างยิง่ 
3. การฝึกอบรมและการพฒันา 4.51 0.58 เห็นดว้ยอย่างยิง่ 
4. การมีส่วนรว่มของพนกังาน 4.27 0.66 เห็นดว้ยอย่างยิง่ 
5. ความมีอิสระในงาน 4.41 0.64 เห็นดว้ยอย่างยิง่ 

รวม 4.43 0.48 เหน็ดว้ยอย่างย่ิง 
 

4. พนักงานธนาคารพาณิชย์ในประเทศไทย เห็นด้วยอย่างยิ่งว่าตนมีคุณลักษณะพฤติกรรมการ
ท างานเชิงนวัตกรรมทุกดา้น โดยคุณลกัษณะดา้นการท าใหค้วามคิดถูกยอมรบัเด่นชัดที่สุด รองลงมาคือ 
การน าไปประยกุตใ์ช ้การส ารวจโอกาส และการสรา้งความคิด ตามล าดบั 
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ตาราง 3 ค่าเฉลี่ย สว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดบัความคิดเห็นของพฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรม 
พฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรม 𝐗 S.D. แปลความ 

1. การส ารวจโอกาส 4.34 0.57 เห็นดว้ยอย่างยิง่ 
2. การสรา้งความคิด 4.27 0.60 เห็นดว้ยอย่างยิง่ 
3.    การท าใหค้วามคิดถกูยอมรบั 4.51 0.53 เห็นดว้ยอย่างยิง่ 
4.    การน าไปประยกุตใ์ช ้ 4.41 0.58 เห็นดว้ยอย่างยิง่ 

รวม 4.38 0.49 เหน็ดว้ยอย่างย่ิง 
 

5. พนกังานธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย เห็นดว้ยอย่างยิ่งว่าตนมีความผูกพนัในงานที่ท าทุกดา้น
โดย ดา้นการอทุิศตนใหก้บังานผูกพนัมากที่สดุ รองลงมาคือ การมีพลงัในการท างาน และความเป็นอนัหนึ่ง
อนัเดียวกบังาน ตามล าดบั 

 

ตาราง 4 ค่าเฉลี่ย สว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดบัความคิดเห็นของความผกูพนัในงานของพนกังาน 

ความผูกพนัในงานของพนักงาน 
ระดับความคดิเหน็ 

𝐗 S.D. แปลความ 
1. การมีพลงัในการท างาน 4.17 0.66 เห็นดว้ย 
2. การอทุิศตนใหก้บังาน 4.35 0.65 เห็นดว้ยอย่างยิง่ 
3. ความเป็นอนัหนึ่งอนัเดียวกบังาน 4.10 0.72 เห็นดว้ย 

รวม 4.21 0.60 เหน็ดว้ยอย่างย่ิง 
 

6. พนกังานธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย เห็นดว้ยอย่างยิ่งว่าตนมีการรบัรูใ้นผลการปฏิบติังานทุก
ดา้น โดยผลการปฏิบติังานดา้นบริบทมากที่สดุ รองลงมาคือดา้นผลการปฏิบติังานในหนา้ที่ 

 

ตาราง 5 ค่าเฉลี่ย สว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดบัความคิดเห็นของผลการปฏิบติังานของพนกังาน 

ผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
ระดับความคดิเหน็ 

𝐗 S.D. แปลความ 
1. ผลการปฏิบตัิงานในหนา้ที่ 4.21 0.56 เห็นดว้ยอย่างยิง่ 
2. ผลการปฏิบตัิงานดา้นบรบิท 4.42 0.55 เห็นดว้ยอย่างยิง่ 

รวม 4.31 0.51 เหน็ดว้ยอย่างย่ิง 
 

7. ผลการวิเคราะห์ตัวแบบจ าลองสมการโครงสรา้งหลังการปรับมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจกัษโ์ดยพิจารณาจากค่าดชันีความกลมกลืนที่ใชต้รวจสอบ ดงัภาพ 2 
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ภาพ 2 ผลการวิเคราะหต์วัแบบจ าลองสมการโครงสรา้ง (หลงัปรบั) 
 

ตาราง 6 ผลการวิเคราะหต์วัแบบจ าลองสมการโครงสรา้ง (ก่อนและหลงัปรบัแบบจ าลอง) 
ดชันีความกลมกลืน เกณฑ ์ ก่อนปรบัแบบจ าลอง หลงัปรบัแบบจ าลอง 

 ค่าดชันีที่ได ้ ผลการพิจารณา ค่าดชันีที่ได ้ ผลการพิจารณา 

2/df 
p-value 
RMSEA 
CFI 
GFI 
AGFI 
SRMR 
CN 

< 2.00 
> 0.05 
< 0.05 
> 0.95 
> 0.95 
> 0.95 
< 0.05 
>200 

5.00 
0.000 
0.085 
0.98 
0.89 
0.85 
0.045 
151.98 

ไม่ผ่าน 
ไม่ผ่าน 
ไม่ผ่าน 
ผ่าน 
ไม่ผ่าน 
ไม่ผ่าน 
ผ่าน 
ไม่ผ่าน 

1.27 
0.053 
0.022 
1.00 
0.98 
0.96 
0.018 
624.19 

ผ่าน 
ผ่าน 
ผ่าน 
ผ่าน 
ผ่าน 
ผ่าน 
ผ่าน 
ผ่าน 

 

8. ผลการวิเคราะห์อิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางอ้อม และอิทธิพลรวม ของตัวแบบจ าลองสมการ
โครงสรา้งบพุปัจจยัที่มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังานของพนกังาน ในโลกยคุ VUCA ของธนาคารพาณิชยใ์น 
ประเทศไทย พบว่าบพุปัจจยัทัง้ 4 มีอิทธิพลโดยรวมต่อผลการปฏิบติังานของพนกังานอย่างมีนยัส าคญัทาง
สถิติที่ระดับ 0.01 โดยภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลรวมสูงที่สุด 0.87 รองลงมาคือ พฤติกรรมการ
ท างานเชิงนวตักรรม ความผกูพนัในงานของพนกังาน และการจดัการทรพัยากรมนษุยม์ีอิทธิพลนอ้ยที่สดุ 
 

  

HRM

0.61
0.80

0.77 0.80
0.75

TFL

0.76

0.90

0.89

0.42

IWB

0.84

0.63

EWE

0.25

0.24

0.24

EJP
0.87

0.87

0.37

0.21

0.23 0.32

0.30

0.18

0.20

0.29

0.20

0.560.40

0.75

0.44 0.35 0.40 0.36

0.84

0.83 0.29

0.28 0.28

0.22

0.80

0.90 0.89

ECP

ETP
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ตาราง 7 ผลการวิเคราะหอิ์ทธิพลที่แสดงความสมัพนัธร์ะหว่างตวัแปรในตวัแบบจ าลองสมการโครงสรา้ง 
ตัว
แปร
ผล 

ตัวแปรเหต ุ

TFL HRM IWB EWE 
DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE 

HRM 0.83** - 0.83** - - - - - - - - - 

IWB 0.40** 0.45** 0.85** 0.29** - 0.29** - - - 0.28** - 0.28** 

EWE 0.75** - 0.75** - - - - - - - - - 

EJP - 0.87** 0.87** 0.22** 0.16** 0.39** 0.56** - 0.56** 0.28** 0.15** 0.43** 

หมายเหต ุ มีนัยส าคัญทางสถิติ  ** ที่ระดับ .01 (t value > 2.576), DE: อิทธิพลทางตรง, IE: อิทธิพลทางอ้อม, TE: 
อิทธิพลรวม 
 
ผลการวิจัยเชิงคุณภาพ 

ผู้บริหารระดับสูงให้ทรรศนะถึงอิทธิพลและความส าคัญของบุพปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน ในโลกยุค VUCA ของธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย ในทิศทางสอดคลอ้งกับ
ผลการวิจยัเชิงปริมาณ กล่าวคือคุณลกัษณะพืน้ฐานส าคญัที่พนักงานในองคก์รควรมีก็คือ ภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงและพฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรม รวมถึงพนกังานควรมีความผกูพนัในงานของตน เขา้ใจ
รูปแบบการจดัการทรพัยากรมนุษยข์ององคก์ร ซึ่งความส าคญัและอิทธิพลของบุพปัจจยัดงักล่าวอาจมาก
หรือนอ้ยต่างกันตามบริบทของงานที่ปฏิบติั สิ่งส  าคัญคือตอ้งไดร้บัการสนับสนุนที่เพียงพอและสม ่าเสมอ
จากองคก์ร ควรจัดสรรใหพ้นักงานทุกระดับตามความเหมาะสมกับงานโดยค านึงถึงความรบัผิดชอบและ
งบประมาณ 

 
สรุปและอภปิรายผล 

1. ตัวแบบจ าลองสมการโครงสรา้งหลงัการปรบัแลว้มีความสอดคลอ้งกับขอ้มูลเชิงประจักษ์ โดย
พิจารณาจากค่าดัชนีความกลมกลืนที่ผ่านเกณฑ ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ  0.01 โดยพนักงาน
ธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย เห็นดว้ยอย่างยิ่งว่าบุพปัจจัยทั้ง 4 ดา้นส าคัญและมีอิทธิพลต่อผลการ
ปฏิบติังานในระดบัมากที่สดุ จากผลการวิเคราะหส์มมติฐานพบว่า 1) ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพล
ทางตรงต่อการจัดการทรพัยากรมนุษย์ อย่างมีนัยส าคัญที่ระดับ 0.01 สอดคลอ้งกับงานวิจัยของ Purit 
Pongpearchan (2016) และ คมกริช นันทะโรจพงศ์ (2564) 2) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพล
ทางตรงต่อพฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรม อย่างมีนยัส าคญัที่ระดบั 0.01 สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ Li 
et al. (2019) และลกัขณา ศรีบุญวงศ,์ เพชรนอ้ย สิงหช์่างชยั, และ พชัราภรณ ์อารีย ์(2563) 3) ภาวะผูน้  า
การเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงต่อความผูกพันในงานของพนักงาน อย่างมีนัยส าคัญที่ระดับ 0.01 
สอดคล้องกับงานวิจัยของ Liang et al. (2017) และ Al-Amin (2017) 4) การจัดการทรัพยากรมนุษย์มี
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อิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบติังานของพนกังาน อย่างมีนยัส าคญัที่ระดบั 0.01 สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ 
Hassan (2016) และงานวิจยัของ สกุสาคอน สีจนัทา และ จุฑามาศ ทวีไพบูลยว์งษ์ (2562) 5) การจดัการ
ทรพัยากรมนุษยม์ีอิทธิพลทางตรงต่อพฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรม อย่างมีนัยส าคัญที่ระดับ 0.01 
สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ Ansari et al. (2018) และ Imran and Al-Ansi (2019) 6) พฤติกรรมการท างาน
เชิงนวตักรรมมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบติังานของพนกังาน อย่างมีนยัส าคญัที่ระดบั 0.01 สอดคลอ้ง
กับงานวิจัยของ Nasir et al. (2018) และมนัชยา จันทเขต และคณะ (2564) 7) ความผูกพันในงานของ
พนกังานมีอิทธิพลทางตรงต่อผลการปฏิบติังานของพนกังาน อย่างมีนยัส าคญัที่ระดบั 0.01 สอดคลอ้งกับ
งานวิจยัของ สวุิสา พลายแกว้ (2560) และ Waseem and Mehmood (2019) และ 8) ความผูกพนัในงาน
ของพนักงานมีอิทธิพลทางตรงต่อพฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรม อย่างมีนัยส าคัญที่ระดับ 0.01 
สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ Kim and Koo (2017) และ Li et al. (2019)  

อภิปรายผลการวิจยัเชิงปริมาณผนวกกบัการวิจยัเชิงคณุภาพไดว้่า ผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ไดร้บัอิทธิพลทางตรงและทางออ้มจากบพุปัจจยัทัง้ 4 ดา้น ซึ่งแต่ละดา้นสมัพนัธใ์นลกัษณะสนบัสนนุกันแต่
มีความส าคัญต่างกันตามบริบทของงาน งานตามหนา้ที่นัน้ท าใหก้ิจกรรมทุกอย่างด าเนินไปอย่างราบรื่น
ตามกระบวนการ ในขณะที่งานในบริบทช่วยสนบัสนุนใหง้านตามหนา้ที่ราบรื่นยิ่งขึน้ (ผูใ้หส้มัภาษณค์นที่ 
5) การท่ีพนกังานจะไดผ้ลการปฏิบติังานที่ดีและมีประสิทธิภาพในยุค VUCA ตอ้งเริ่มจากการมีคณุลกัษณะ
ของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและพฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรม มีความผูกพนัในงานของตน เขา้ใจ
รูปแบบการจัดการทรพัยากรมนุษย ์และไดร้บัการสนับสนุนที่เพียงพอจากองคก์รโดยวางแผนพัฒนาบุพ
ปัจจยัดงักลา่วอย่างสม ่าเสมอใหพ้นกังานทกุระดบัตามความเหมาะสมกบังานและงบประมาณ  

ปัจจุบันภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไม่ได้จ ากัดเฉพาะผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชาเท่านั้น  แต่
เก่ียวขอ้งกบัทุกคนในองคก์ร (กนกวรรณ ศรีสนุทร และ ทิพวรรณ หล่อสวุรรณรตัน,์ 2565) เนน้บูรณาการ
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและพฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรมเขา้กบักิจกรรมหลกั มอบหมายงานที่ทา้
ทาย ใหอ้ านาจการตัดสินใจ สรา้งบรรยากาศที่เอือ้ต่อการปฏิบติังานและสรา้งสรรค์นวัตกรรม เมื่อองคก์ร
ตอ้งเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงที่ผันผวน รวดเร็ว ไม่แน่นอนในโลกยุค VUCA หัวใจส าคัญของการปรบัตวั
รบัมือก็คือการพฒันาคนหรือพนกังาน โดยเฉพาะทศันคติและทกัษะในการปฏิบติังาน (รกัษ ์วรกิจโภคาทร, 
2561) สิ่งส  าคัญต่อการปฏิบติังานไดส้  าเร็จก็คือ สมรรถนะ หรือความสามารถของบุคคลในการประยุกต์
ความรู้ ทักษะ เจตคติ และคุณลักษณะในการปฏิบัติงาน  ตลอดจนแก้ไขปัญหาที่ เกิดขึน้จนส าเร็จ 
ประกอบดว้ย การจดัการตนเอง การสื่อสาร การรวมพลงัท างานเป็นทีม ความสามารถในการคิดวิเคราะห ์
และการเป็นพลเมืองที่ดี (วัฒนาพร ระงับทุกข์, 2563) กฎระเบียบ ขัน้ตอนการปฏิบัติงานและเกณฑก์าร
ประเมินผลตอ้งมีความชดัเจน เพิ่มการอบรมทกัษะการปฏิบติังานดา้นอ่ืนเพื่อใหส้ามารถท างานแทนกนัได ้
นอกจากนีเ้ครื่องมืออปุกรณใ์ชใ้นงานและการสื่อสารตอ้งเพียงพอ  
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2. แนวทางการบริหารบุพปัจจยั อนัไดแ้ก่ ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง การจดัการทรพัยากรมนุษย์ 
พฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรม และความผูกพนัในงานของพนกังาน ในยุคที่โลกเผชิญกบัสถานการณ์
ใหม่ที่เต็มไปดว้ยความผันผวน ไม่แน่นอน ซบัซอ้น และคลมุเครือที่เรียกว่ายุค VUCA นัน้มีดงันี ้1) องคก์ร
ตอ้งเตรียมพรอ้มทัง้นโยบายการด าเนินธุรกิจและบุคลากร โดยสามารถแปลงความทา้ทายที่เกิดขึน้ใหเ้ป็น
วิสยัทศันแ์ละการด าเนินการที่ชดัเจนได ้และที่ส  าคญัคือเตรียมบุคลากรใหม้ีภาวะผูน้  าที่คล่องแคล่วว่องไว
ในการปรบัตัว เพื่อใหส้ามารถรบัมือกับปัญหาทุกรูปแบบที่คาดเดาการเปลี่ยนแปลงไดย้ากหรือคาดเดา
ไม่ได ้คุณลักษณะดังกล่าวสอดคลอ้งกับภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง  เป็นภาวะผูน้  าที่เน้นการมีส่วนร่วม
ระหว่างผูน้  าและผูต้ามเพื่อบรรลวุิสยัทศันร์่วมกนั (Juhro & Aulia, 2018) 2) องคก์รควรสรา้งบรรยากาศใน
สถานที่ปฏิบติังานรวมถึงการจดักิจกรรมที่เอือ้ใหพ้นกังานสรา้งสรรค์นวตักรรม 3) องคก์รควรจดักิจกรรมที่
สนบัสนุนใหพ้นกังานรบัรูไ้ดถ้ึงความมีคณุค่าและการมีส่วนร่วม อนัจะก่อใหเ้กิดความผูกพนัในการท างาน  
4) องคก์รตอ้งเตรียมรูปแบบการจดัการทรพัยากรมนุษย์ ใหส้อดคลอ้งเหมาะสมกับสถานการณ ์เช่น การ
ทบทวนค่าตอบแทนและสวัสดิการ เกณฑก์ารประเมินผลปฏิบัติงาน การใหพ้นักงานท างานที่บา้นแทน
ส านักงานหรือรูปแบบผสมผสานกัน การปรบัวิธีหรือกระบวนการท างาน จัดเครื่องมืออุปกรณก์ารท างาน
และการสื่อสาร การฝึกอบรมพัฒนาให้บุคลากรมีทักษะในงานหลายด้าน ตลอดจนการให้อ านาจการ
ตดัสินใจในงาน ซึ่งรูปแบบและกระบวนการท างานที่เปลี่ยนไป น ามาสูบ่รบิทท่ีแตกต่างจากเดิม ทัง้ดา้นการ
ปฏิบัติงาน การประเมินผล การประสานงาน อุปกรณ์การท างานและสิ่งอ านวยความสะดวก ตลอดจน
โครงสรา้งพืน้ฐาน การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวนีม้ีทั้งขอ้ดีและขอ้เสีย และยังส่งผลต่อประสิทธิภาพในการ
ท างานของพนกังานดว้ย (พิมพน์ารา หิรญักสิ, 2565) 
 
ข้อเสนอแนะจากการวิจัย 

เมื่อพิจารณาผลการวิเคราะหอิ์ทธิพลเชิงสาเหตุ พบว่าค่าอิทธิพลแต่ละเสน้ทางสามารถพฒันาให้
สูงขึน้ไดซ้ึ่งจะส่งผลใหไ้ดค่้าอิทธิพลรวมที่ดีขึน้ อันหมายถึงการส่งผลใหพ้นักงานได้ผลการปฏิบติังานที่ดี
และมีประสิทธิภาพยิ่งขึน้ จึงขอเสนอแนะดงันี ้องคก์รควร 1) เสริมสรา้งใหพ้นกังานตระหนักและเขา้ใจถึง
คุณลกัษณะและความส าคัญของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงและพฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรม จน
สามารถสรา้งคุณลักษณะดังกล่าวใหเ้กิดขึน้ไดใ้นตนเอง เพื่อเตรียมพืน้ฐานในการปรบัตัวใหเ้ขา้กับการ
เปลี่ยนแปลง 2) สนบัสนุนใหพ้นกังานเกิดความผูกพนัในการท างาน โดยมอบหมายงานที่รบัรูไ้ดถ้ึงความมี
คณุค่าและการมีส่วนร่วม ใหโ้อกาสการเรียนรู ้สรา้งบรรยากาศในสถานที่ปฏิบติังานที่ปลอดภยัและสบาย
ใจ และ 3) ใหค้วามรูแ้ละสนับสนุนใหพ้นักงานตระหนักในความส าคัญของการจัดการทรพัยากรมนุษย์
รวมถึงเขา้ใจขอ้จ ากดัที่อาจเกิดขึน้เมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงในแต่ละสถานการณ ์อาทิ การปฏิบติังานจากที่
บา้น การน าเทคโนโลยีหรือซอฟตแ์วรใ์หม่ ๆ มาใช ้การปรบัเปลี่ยนโครงสรา้งการบงัคบับญัชา เป็นตน้ 
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ข้อเสนอแนะในการน าไปประยุกตใ์ช ้
จากผลการวิจยั พบว่า พนกังานส่วนใหญ่ใหร้ะดบัความคิดเห็นในระดบัมากที่สดุทุกดา้น แสดงถึง

ความตระหนักต่อการปรบัตัวใหพ้รอ้มรับการเปลี่ยนแปลง มีเพียงบางประเด็นที่ตอ้งเสริมเพิ่มเติมเพื่อ
ตอบสนองโลกยุค VUCA ไดอ้ย่างคล่องตัวและมีประสิทธิภาพดียิ่งขึน้ดังนี ้องคก์รควร 1) เสริมกิจกรรม
ประจ าวนัหรือการฝึกอบรมที่มีการสอดแทรกคณุลกัษณะภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง อนัไดแ้ก่ การประชุม
สัน้ ๆ ในทีมงานเพื่อแลกเปลี่ยนประสบการณห์รือทกัษะการแกไ้ขปัญหาเฉพาะหนา้ กิจกรรมการเล่าเรื่อง 
(storytelling) การเรียนรูร้ว่มกบัเพื่อน (Peer Learning) เป็นตน้ 2) จดัอปุกรณใ์นการปฏิบติังานทัง้ฮารด์แวร์
และซอฟทแ์วรใ์หเ้หมาะสมเพียงพอ ทบทวนรูปแบบการปฏิบติังานที่สอดคลอ้งกบังาน ก าหนดนโยบายการ
จ่ายค่าตอบแทนและเกณฑก์ารประเมินผลที่ชดัเจน เนน้ฝึกอบรมเพื่อสรา้งทกัษะในงานอย่างสม ่าเสมอเพื่อ
ความต่อเนื่องในการเรียนรูแ้ละไดผ้ลิตภาพที่ดียิ่งขึน้ เพิ่มทกัษะการสอนงานระบบพี่เลีย้ง (mentoring) การ
โคช้ (Coaching) และการท างานที่หลากหลาย (Multi Skill) การอบรมเรื่องนอกเหนือจากงานในหนา้ที่เพื่อ
แลกเปลี่ยนมุมมองและพัฒนาการคิดนอกกรอบ การสื่อสารขอ้มูลส าคัญที่ส่งผลกระทบต่อองคก์รจาก
ผูบ้ริหารสงูสดุ เช่น ผลการด าเนินงาน แผนการลงทุน เป้าหมายระยะยาว สถานการณโ์ลก เพื่อใหพ้นกังาน
รับรู ้และปฏิบัติตนได้ถูกต้อง 3) เน้นฝึกทักษะการปฏิบัติงานหลักอย่างต่อเนื่องเพื่อให้เกิดสมรรถนะ 
(Competency) ซึ่งจะสนบัสนนุใหเ้กิดพฤติกรรมเชิงนวตักรรม น าเทคโนโลยีมาใชใ้นกระบวนการปฏิบติังาน
เพื่อสรา้งมลูค่าเพิ่มใหก้บัผลิตภณัฑแ์ละบริการที่ตอบสนองความตอ้งการของผูบ้ริโภค 4) หาแนวทางหรือ
กิจกรรมที่ช่วยกระตุน้ใหพ้นกังานเกิดความเป็นหนึ่งเดียว มีความสขุและสนกุกบัการท างาน เนน้การสื่อสาร
แบบไม่เป็นทางการมากขึน้ เสริมกิจกรรมการเล่าเรื่องที่สอดแทรกความภาคภูมิใจในงาน ความส าเร็จ 
ความมุ่งมั่น ความประทบัใจหรือประสบการณท์ี่น่าจดจ า และ 5) ส ารวจแนวปฏิบติัและความยากง่ายของ
การปฏิบัติงานแต่ละหน่วยงานภายใตข้อ้จ ากัดในช่วงสถานการณ์โควิด-19 เพื่อก าหนดกฎระเบียบการ
ปฏิบติังานหรือค่าตอบแทนพิเศษ (Incentive) ใหเ้หมาะสมกบัสถานการณ ์ 

จากผลการวิเคราะหส์มมติฐาน ผูว้ิจยัไดส้รุปขอ้เสนอแนะต่อองคก์รดงันี ้1) พิจารณาแผนพฒันา
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงให้กับพนักงานทุกระดับตามความเหมาะสมกับงานในความรับผิดชอบ  2) 
พิจารณาแผนพฒันาพฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรมใหก้บัพนกังานทุกระดบัควบคู่ไปกบัภาวะผูน้  าการ
เปลี่ยนแปลงตามความเหมาะสมกับงานที่รับผิดชอบและงบประมาณขององค์กร ซึ่งต้องพัฒนาอย่าง
สม ่าเสมอ 3) เพิ่มดัชนีชีว้ัดผลส าเร็จของงาน (Key Performance Indicator: KPI) ส่วนที่เก่ียวขอ้งกับการ
สรา้งนวัตกรรมในการท างานใหม่ ๆ หรือให้เงินรางวัลพิเศษส าหรับพนักงานที่ท าโครงการด้านส่งเสริม
นวตักรรมขององคก์รส าเร็จ 4) สนบัสนนุใหพ้นกังานสรา้งความผกูพนัในงาน เนื่องจากมอิีทธิพลทัง้ทางตรง
และทางออ้มต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน และ 5) ก าหนดรูปแบบการจัดการทรพัยากรมนุษย์ให้
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สอดคลอ้งกบัสถานการณ ์VUCA ที่อาจเกิดขึน้ในอนาคต เนน้การฝึกอบรมระบบซอฟทแ์วรแ์ละเสริมสรา้ง
พฤติกรรมเชิงนวตักรรม และก าหนดเกณฑก์ารประเมินผลใหส้อดคลอ้งกบัลกัษณะงานหรือค่างาน 

 

ข้อเสนอแนะในการวิจัยคร้ังถัดไป 
จากผลการวิจัยพบประเด็นที่ควรพิจารณา ดังนี ้1) เนื่องจากช่วงเวลาของการศึกษาข้อมูล

งานวิจัยครัง้นีอ้ยู่ในช่วงที่สถานการณ์โควิด-19 ยังไม่สิน้สุด ท าใหเ้กิดขอ้จ ากัดบางประการ ซึ่งอาจท าให้
ผลการวิจยัสะทอ้นไดเ้พียงภาพกวา้งและขาดความสมบูรณไ์ปบา้ง จึงเห็นควรเสนอใหท้ างานวิจยัต่อเนื่อง
ทัง้ในบริบทเดิมหรือบริบทอ่ืน 2) ศึกษาเพิ่มเติมถึงค่าอิทธิพลของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงที่มีต่อผลการ
ปฏิบติังานของพนกังาน โดยส่งผ่านพฤติกรรมการท างานเชิงนวตักรรมจากนัน้ผ่านความผูกพนัในงานของ
พนกังาน หรือส่งผ่านพฤติกรรมการท างานเชิงนวัตกรรมจากนัน้ผ่านการจัดการทรพัยากรมนุษย ์3) ศึกษา
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง หรือการจดัการทรพัยากรมนุษย์ จ าแนกรายดา้นว่าดา้นใดมีอิทธิพลต่อผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานในโลกยุค VUCA ในระดับมากกว่ากัน 4) ศึกษาองค์ประกอบของการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ด้านอ่ืน ๆ นอกเหนือจาก 5 ด้านในงานวิจัยนี ้ เพื่อดูผลว่าด้านใดมีอิทธิพลต่อผลการ
ปฏิบติังานของพนกังานในโลกยุค VUCA มากกว่ากนั 5) ศึกษาภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง หรือการจดัการ
ทรพัยากรมนุษย ์ตามระดับต าแหน่งงาน อายุงาน ช่วงวัย แต่ละระดับใหค่้าอิทธิพลต่อผลการปฏิบติังาน
ของพนักงานในโลกยุค VUCA อย่างไร และ 6) ศึกษาเพิ่มเติมถึงปัจจัยอ่ืนที่อาจมีอิทธิพลต่อผลการ
ปฏิบติังานของพนักงานธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย เช่น ภาวะผูน้  าประเภทอ่ืน ความพึงพอใจในงาน 
การสื่อสารในองคก์ร พฤติกรรมการเป็นสมาชิกองคก์รที่ดี ความผกูพนัต่อองคก์ร เป็นตน้ 
 
เอกสารอ้างอิง 
กนกวรรณ ศรีสนุทร และทิพวรรณ หล่อสวุรรณรตัน.์ (2565). อิทธิพลของภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงต่อผล

การปฏิบติังานของพนกังาน. วารสารสงัคมศาสตร์และมานษุยวทิยาเชิงพทุธ, 7(12), 101-117. 
กลัยา วานิชยบ์ญัชา. (2556). สถิตสิ าหรบังานวจิยั. กรุงเทพฯ: ภาควิชาสถิติ คณะพาณิชยศาสตรแ์ละการ

บญัชี จฬุาลงกรณม์หาวิทยาลยั. 
คมกรชิ นนัทะโรจพงศ.์ (2564). การเสรมิสรา้งพฤติกรรมการเป็นผูป้ระกอบการภายในองคก์ารของธุรกิจ

ขนาดกลาง และขนาดย่อมที่มีนวตักรรม: อิทธิพลของการรบัรูภ้าวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลง การ
จดัการทรพัยากรมนุษยอ์ย่างมีสมรรถนะสงู และการรบัรูค้วามสามารถของตนเอง. วารสารการ
บญัชีและการจดัการ มหาวิทยาลยัมหาสารคาม, 13(1), 44-65. 

จ าเนียร จวงตระกลู. (2561). ปัญหาการก าหนดกลุม่ตวัอย่างและวิธีการสุม่ตวัอย่างในการวิจยัเชิงคณุภาพ. 
วารสารบริหารธุรกิจและสงัคมศาสตร์ มหาวิทยาลยัรามค าแหง, 1(2), 1-21. 



วารสารบรหิารธุรกิจและสงัคมศาสตร ์มหาวิทยาลยัรามค าแหง 
ปีที่ 6 ฉบบัท่ี 3 กนัยายน – ธันวาคม 2566  

                                                                                      ---------------------------------------------------------------------------- 

50 
 

ดอน นาครทรรพ. (2563).การด าเนนินโยบายเศรษฐกิจในโลก VUCA. สืบคน้จาก 
https://www.bot.or.th/Thai/ResearchAndPublications/articles/Pages/Article_30Nov2020-2.aspx 

บณุฑรกิา นิลผาย. (2562). ความสมัพนัธ์ของคณุลกัษณะงานกบัความผูกพนัในงานกรณีศกึษา: บุคลากร
สายสนบัสนนุของมหาวทิยาลยัเทคโนโลยีราชมงคลอสีาน นครราชสมีา. วิทยานิพนธบ์รหิารธุรกิจ
มหาบณัฑิต, มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีราชมงคลอีสาน. 

ประยงค ์มีใจซื่อ. (2561). เอกสารประกอบการสอน Management Theory and Theoretical 
Foundations. เอกสารอดัส าเนา. 

ประเวศน ์มหารตันส์กลุ. (2560). กลยทุธ์การวางแผนและการจดัการ. กรุงเทพฯ: ส. เอเชียเพลส (1989). 
ปิยรตัน ์วงศท์องเหลือ. (2560). ปัจจยัทีม่ีอทิธิพลและแนวทางการเสริมสรา้งพฤตกิรรมการท างานเชิง

นวตักรรมของพนกังานอตุสาหกรรมอาหารขนาดกลางและขนาดย่อม: การวจิยัผสานวิธี. ดษุฎี
นิพนธว์ิทยาศาสตรดษุฎีบณัฑิต, มหาวิทยาลยัศรีนครนิทรวิโรฒ. 

พชัสิร ิชมพคู า. (2551). นวตักรรมเพือ่การแข่งขนัทีย่ ั่งยืน. กรุงเทพฯ: โรงพิมพแ์ห่งจฬุาลงกรณม์หาวิทยาลยั. 
พิมพน์ารา หิรญักสิ. (2565). ถอดบทเรียน Work-from-Home ช่วงโควดิ-19 สูก่ารท างานทีย่ืดหยุ่นใน

อนาคต. สืบคน้จาก https://www.krungsri.com/th/research/research-intelligence/work-from-
home-22  

ภคพร เปลี่ยนไพโรจน ์และมณฑล สรไกรกิติกลู. (2562). มมุมองและการปรบัตวัของพนกังานในยุคบริการ
ทางการเงินดิจิตอล. วารสารการจดัการธุรกิจ มหาวทิยาลยับูรพา, 8(1), 62-80. 

มนชัยา จนัทเขต, มานพ ชนูิล และป่ินกนก วงศป่ิ์นเพ็ชร. (2564). ปัจจยัเชิงสาเหตขุองพฤติกรรมการสรา้ง
นวตักรรมในการท างานที่มีต่อผลการปฏิบติังานของบคุลากรสายวิจยัและพฒันา กระทรวงการ
อดุมศกึษา วิทยาศาสตร ์วิจยัและนวตักรรม. Journal of Social Science and Buddhistic 
Anthropology, 6(12), 15-30. 

มทัรนิทร ์ชาญเลขา. (2563). การศกึษาภาวะผูน้ าการเปลีย่นแปลงทีม่ีอทิธิพลต่อองค์กรและการปฏิบตังิาน
ของพนกังาน กรณีศึกษา พนกังานธนาคารกสิกรไทยฝ่ายธุรกิจไพรเวทแบงค์ (Private Banking). 
วิทยานิพนธก์ารจดัการมหาบณัฑิต, มหาวิทยาลยัมหิดล. 

รวินทพ์ร สวุรรณรตัน.์ (2560). แรงจูงใจในการท างาน พฤตกิรรมการเป็นสมาชิกทีด่ขีององคก์ารและ
ประสทิธิผลการท างานของบุคลากรวยัท างาน. วิทยานิพนธว์ิทยาศาสตรมหาบณัฑิต, สถาบนั
บณัฑิตพฒันบรหิารศาสตร.์ 

รกัษ ์วรกิจโภคาทร. (2561). การบริหารคนบนโลกแห่งความผนัผวน. สืบคน้จาก 
https://ocsc.go.th/sites/default/files/attachment/page/1.vuca_drrak_final.pdf 

https://www.krungsri.com/th/research/research-intelligence/work-from-home-22
https://www.krungsri.com/th/research/research-intelligence/work-from-home-22


วารสารบรหิารธุรกิจและสงัคมศาสตร ์มหาวิทยาลยัรามค าแหง 
ปีที่ 6 ฉบบัท่ี 3 กนัยายน – ธันวาคม 2566  

                                                                                      ---------------------------------------------------------------------------- 

51 
 

ลกัขณา ศรีบญุวงศ,์ เพชรนอ้ย สิงหช์่างชยั และพชัราภรณ ์อารีย.์ (2563). โมเดลความสมัพนัธร์ะหว่าง
ภาวะผูน้  าการเปลี่ยนแปลงของหวัหนา้หอผูป่้วย พฤติกรรมสรา้งนวตักรรมในการท างานและผล
การปฏิบติังานตามหนา้ที่ตามการรบัรูข้องพยาบาลวิชาชีพในโรงพยาบาลทั่วไป. วารสารพยาบาล
โรคหวัใจและทรวงอก, 31(2), 96-111. 

วฒันาพร ระงบัทกุข.์ (2563). สมรรถนะเด็กไทยในยคุโลกพลิกผนั (VUCA World). ครุุสภาวทิยาจารย์, 
1(1), 8-18. 

วิกิพีเดีย สารานุกรมเสรี. (2563). การจดัการทรพัยากรมนษุย์. สืบคน้จาก https://th.wikipedia.org/wiki/ 
วิชดุา สรอ้ยสดุ, เมธินี อินทรบ์วั, จีรภา มิ่งเชือ้, ยวุดี เคน า้อ่าง และโชติ บดีรฐั. (2564). การจดัการ

ทรพัยากรมนุษย ์หวัใจส าคญัของการขบัเคลื่อนองคก์รยุคปัจจบุนั. Journal of Modern Learning 
Development, 6(5), 340-350. 

วิทย ์มงคลวิสทุธิ,์ บญุฑวรรณ วิงวอน และสรุยิจรสั เตชะตนัมีนสกลุ. (2564). องคก์รแห่งนวตักรรมใน
ฐานะบทบาทเชื่อมโยงระหว่างภาวะผูน้  าและการจดัการทรพัยากรมนุษยท์ี่มีอิทธิพลต่อผลการ
ด าเนินงานของกลุม่งานการพยาบาล โรงพยาบาลชมุชน. วารสารวทิยาการจดัการ มหาวทิยาลยั
ราชภฎัเชียงราย, 16(2), 1-22. 

สากล พรหมสถิตย,์ สถาพร วิชยัรมัย ์และธนากร เพชรสินจร. (2562). การพฒันาทรพัยากรมนษุย.์ วารสาร
สหวทิยาการจดัการ คณะวิทยาการจดัการมหาวทิยาลยัราชภฏับรุีรมัย์, 3(1), 51-64. 

สกุสาคอน สีจนัทา และจฑุามาศ ทวีไพบลูยว์งษ.์ (2562). อิทธิพลของทรพัยากรในงานและความมุ่งมั่นในการ
ท างานที่มีต่อผลการปฏิบติังานของพนกังานธนาคารพาณิชยข์องรฐัในนครหลวงเวียงจนัทน ์สปป.ลาว. 
วารสารศรีนครินทรวโิรฒวจิยัและพฒันา (สาขามนษุยศาสตร์และสงัคมศาสตร์), 11(21), 148-160. 

สวุิสา พลายแกว้. (2560). อทิธิพลของการสนบัสนนุจากองคก์าร การใหอ้ านาจเบ็ดเสร็จเชิงจิตวทิยา และ
ความยุตธิรรมในองคก์าร ต่อความยึดมั่นผูกพนัในงาน ความพงึพอใจในงาน และผลการ
ปฏิบตังิานของบุคลากรมหาวทิยาลยัราชภฏักลุ่มรตันโกสินทร์. ดษุฎีนิพนธบ์ริหารธุรกิจดษุฎี
บณัฑิต, มหาวิทยาลยัรงัสิต. 

อรอนงค ์ตุย้แสน และพิมพช์นก เครือสคุนธ.์ (2561). ความสมัพนัธร์ะหว่างความมีอิสระในงาน การรบัรู ้
ความสามารถในตนเอง ต่อความผกูพนัต่องานของนกัสื่อสารมวลชน: บทบาทการเป็นตวัแปรปรบั
ของความกดดนัในงาน. วารสารสือ่สารมวลชน คณะการสือ่สารมวลชน มหาวทิยาลยัเชียงใหม่, 
6(1), 130-172. 

Al-Amin, M. (2017). Transformational leadership and employee performance mediating effect of 
employee engagement. North South Business Review, 7(2), 27-40. 

https://th.wikipedia.org/wiki/


วารสารบรหิารธุรกิจและสงัคมศาสตร ์มหาวิทยาลยัรามค าแหง 
ปีที่ 6 ฉบบัท่ี 3 กนัยายน – ธันวาคม 2566  

                                                                                      ---------------------------------------------------------------------------- 

52 
 

Ansari, N. Y. Siddiqui, S. H., & Farrukh, M. (2018). The effect of high performance work practices 
on employee innovative behavior: The mediating role of job embeddedness. International 
Journal of Contemporary Economics and Administrative Sciences, 8(2), 64-88. 

Bennett, A. M. (2021). The impact of the COVID-19 Crisis on the future of human resource 
management. Journal of Human Resource Management, 9(3), 58-53. 

Dhillon, R., & Nguyen, Q. C. (2020). Strategies to respond to a VUCA world: A review of existing 
knowledge. Lund, Scania, Sweden: LUNDS Universiteit, Department of Business 
Administration. 

Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., Anderson, R. E., & Tatham, R. L. (2006). Multivariate data 
analysis (6th ed.). Upper Saddle River, NJ: Pearson Prentice Hall. 

Hassan, S. (2016). Impact of HRM practices on employee’s performance. International Journal 
of Academic Research in Accounting, Finance and Management Sciences, 6(1), 15-22. 

HUBBA Thailand. (2564). How to: เป็นผูน้ าทีร่บัมือไดด้กีบัความทา้ทายแบบ VUCA. สืบคน้จาก 
https://www.hubbathailand.com/hubba-blog/how-to-be-a-good-leader-through-vuca.  

Imran, R., & Al-Ansi, K. S. H. (2019, March). High performance work system, job engagement 
and innovative work behavior: An exploration in Omani context. Paper presented at 
ICCMB 2019: Proceedings of the 2019 2nd International Conference on Computers in 
Management and Business, Cambridge, MA. 

Juhro, S. M., & Aulia, A. F. (2018). Transformational leadership through applied neuroscience: 
Transmission mechanism of the thinking process. International Journal of Organizational 
Leadership, 7(3), 211-229. 

Kim, M.-S., & Koo, D.-W. (2017). Linking LMX, engagement, innovative behavior, and job 
performance in hotel employees. International Journal of Contemporary Hospitality 
Management, 29(12), 3044-3062. 

Lawrence, K. (2013). Developing leaders in a VUCA environment. Chapel Hill, NC: UNC Kenan-
Flagler Business School. 

Li, H., Sajjad, N., Wang, Q., Ali, A. M., Khaqan, Z., & Amina, S. (2019). Influence of 
transformational leadership on employees’ innovative work behavior in sustainable 
organizations: Test of mediation and moderation processes. Sustainability, 11(1594), 1-21. 

https://www.hubbathailand.com/hubba-blog/how-to-be-a-good-leader-through-vuca


วารสารบรหิารธุรกิจและสงัคมศาสตร ์มหาวิทยาลยัรามค าแหง 
ปีที่ 6 ฉบบัท่ี 3 กนัยายน – ธันวาคม 2566  

                                                                                      ---------------------------------------------------------------------------- 

53 
 

Liang, T.-L., Chang, H.-F., Ko, M.-H., & Lin, C.-W. (2017). Transformational leadership and 
employee voices in the hospitality industry. International Journal of Contemporary 
Hospitality Management, 29(1), 374-392. 

Nasir, N., Halimatussakdiah, H., Suryani, I., Zuhra, S. E., Armia, S., & Mahdani, I. (2018). How 
intrinsic motivation and innovative work behavior affect job performance. Advances in 
Social Science, Education and Humanities Research, 292(1), 606-612. 

Palagrit.com. (ม.ป.ป.). Critical Thinking คอือะไร? สืบคน้จาก https://www.palagrit.com/what-is-
critical-thinking/ 

Purit Pongpearchan. (2016). Effect of transformational leadership on strategic human resource 
management and firm success of Toyota’s dealer in Thailand. Journal of Business and 
Retail Management Research, 10(2), 53-63. 

Raghuramapatruni, R., & Kosuri, S. (2017). The straits of success in a VUCA world. IOSR Journal 
of Business and Management, 7(2), 16-22. 

Waseem, S. N., & Mehmood, K. (2019). A study on the drivers of employee engagement and its 
relationship with employee performance. South Asian Journal of Management Sciences, 
13(2), 172-190. 


