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บทที่ 1 
บทน า 

 
 

1.1 ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 
คงปฏิเสธไม่ไดว้่าปัจจุบนัการขบัเคล่ือนองค์กรให้กา้วหน้าในสภาวะเศรษฐกิจและ

การแข่งขันทางธุรกิจสูงนั้น ธุรกิจหรือองค์กรจะต้องมีการปรับตัวให้ทันกับสภาพแวดล้อมท่ี
เปล่ียนแปลงไป โดยการปรับตวัตอ้งค านึงถึงองคป์ระกอบท่ีส าคญัหลายอยา่ง หน่ึงในองคป์ระกอบ
ท่ีมองขา้มไม่ไดค้ือการสร้างพนกังานท่ีมีศกัยภาพพร้อม เพราะพนกังานเหล่าน้ีเป็นทรัพยากรส าคญั
ท่ีผลกัดนัให้องค์กรพฒันาอย่างรวดเร็ว น ามาซ่ึงสร้างความยัง่ยืนและก าไรสูงสุดไดใ้นอนาคต กล
ยทุธ์ขององคก์รในปัจจุบนัจึงมุ่งเนน้ดา้นการพฒันาศกัยภาพของพนกังานเพื่อสร้างคนให้เป็นคนเก่ง
รอบดา้น สามารถท างานไดห้ลายอยา่งเพื่อใหอ้งคก์รสามารถใชง้านไดอ้ยา่งคุม้ค่า เพื่อลดตน้ทุนและ
ลดระยะเวลา แต่การพฒันาศกัยภาพของพนกังานใหส้ัมฤทธ์ิผลตามเป้าหมายก็ขึ้นอยูก่บัความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลงส่วนบุคคลดว้ยวา่มีมากนอ้ยเพียงใด 

องคก์รท่ีใชเ้ป็นกรณีศึกษาในงานวิจยัน้ีคือองคก์รรัฐวิสาหกิจซ่ึงประกอบกิจการดา้น
สาธารณูปโภคแห่งหน่ึง ซ่ึงมีพนักงานจ านวนมากกระจายอยู่ตามพื้นท่ีต่างๆทัว่ประเทศไทย มี
จ านวนพนกังานท่ีอยู่ในช่วงอายุ 45-60 จ านวนมาก และช่วงอายุประมาณ 25-35 เป็นสัดส่วนท่ีมาก
พอๆกนั โดยพนกังานกลุ่มอาย ุ36-44 กลบัพบนอ้ยมากในองคก์ร เน่ืองจากไม่ไดมี้การเปิดรับสมคัร
งานในช่วงเวลานั้นๆ ท าให้เกิดช่วงสุญญากาศของทรัพยากรบุคคล ทั้งน้ีมีการพยากรณ์ไวว้่าในอีก 
ประมาณ 5 ปีขา้งหน้า พนักงานในองคก์รน้ีจะลดลงประมาณ 20,000 คน เน่ืองจากเกษียณอายุงาน 
ดงันั้นกลุ่มคนท่ีจะมาเป็นก าลงัส าคญัขององค์กรจึงจะเป็นคนรุ่นใหม่ ซ่ึงพนักงานท่ีอยู่ในวยัใกล้
เกษียณอายงุานจะตอ้งมอบหมายงานเพื่อเตรียมความพร้อมใหพ้นกังานรุ่นนอ้งส าหรับการท างานใน
ภายหนา้  

ในช่วงเวลาท่ีผ่านมา สภาวะเศรษฐกิจและนโยบายการควบคุมก ากบัดูแลกิจการของ
ภาครัฐเข้ามามีบทบาทอย่างมากต่อการด าเนินงานขององค์กรรัฐวิสาหกิจแห่งน้ี ทั้ งด้านการ
ด าเนินงาน นโยบายดา้นภาษีอากร นโยบายดา้นการหารายได ้และการท างานอ่ืนๆให้สอดคลอ้งกบั
การนโยบายของรัฐบาล เช่น การจดัซ้ือจดัจา้ง ตอ้งด าเนินงานตามพระราชบญัญติัการจดัซ้ือจดัจา้ง
และการบริหารพสัดุภาครัฐ พ.ศ. 2560 ซ่ึงท าให้องคก์รตอ้งเปล่ียนแปลงระบบการท างานต่างๆ ให้
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สอดคลอ้งกบันโยบายดงักล่าว และมีแนวโนม้ว่ากฎ ระเบียบต่างๆ และนโยบายภาครัฐมีแนวโน้ม
เปล่ียนแปลงมากขึ้นอนาคต จึงอาจส่งผลต่อระดบัความพร้อมในการรับมือกบัความเปล่ียนแปลง
ของบุคคลกรในทางท่ีดีหรือทางท่ีไม่ดีได ้ดงัเช่นท่ี Asnawi et la. (2016) กล่าววา่การเปลี่ยนแปลงมกั
ท าให้เกิดความรู้สึกไดห้ลายอย่างพร้อมๆกนั อาจเป็นความรู้สึกดา้นบวกและความรู้สึกดา้นลบใน
เวลาเดียวกนั เช่น รู้สึกว่าเป็นโอกาสท่ีดีหรือรู้สึกว่าเป็นส่ิงท่ีอนัตราย รู้สึกต่ืนเตน้และมีความสุข 
หรือโกรธและกลวั เป็นตน้ 

มิลเลนเนียล (Millennials) คือกลุ่มคนท่ีเกิดในช่วงปี พ.ศ.  2524-2539 ตามค าจ ากัด
ความของศูนยว์ิจยัพิว สหรัฐอเมริกา (Dimock,  2019 )  มิล เลนเ นียล  คือกลุ่มคน ท่ีเกิดมาพร้อม
กบัความเขา้ใจในระบบเทคโนโลยี และเขา้ใจในประวติัศาสตร์การเปล่ียนแปลงเพราะเติบโตมา
พร้อมกบัเหตุการณ์การเปล่ียนแปลงมากมาย ทั้งทางสังคมและเศรษฐกิจ มีความเป็นตวัของตวัเองสูง
และคล่องตัว และเป็นกลุ่มส าคัญท่ีจะก้าวไปสู่การเป็นผูน้ าในองค์กรในอนาคต สอดคล้องกับ
แนวคิดของ Petter Nylander (2014) ว่า “คนมิลเลนเนียลจะกลายเป็นคนส่วนใหญ่ของท่ีท างาน
ภายในหา้หรือหกปีจากน้ี บริษทัท่ีสนองตอบต่อคนรุ่นน้ีได ้จะมีโอกาสท่ีจะดึงดูด คดัสรร และรักษา
พนกังานเช่นพวกเขาไวไ้ด”้ การท่ีองคก์รสามารถพฒันาศกัยภาพของมิลเลนเนียลใหมี้ประสิทธิภาพ
สูงสุดจึงเ ป็นข้อได้เป รียบทางธุรกิจอย่างหน่ึง  
 

ภาพท่ี 1.1 แสดงการแบ่ง Generation ของ Pew Research Center 
หมายเหตุ .  จาก Defining generations: Where Millennials end and Generation Z begins, โดย M. 
Dimock, 2019.  สืบค้นจาก https://www.pewresearch.org/fact-tank/2019/01/17/where-millennials-
end-and-generation-z-begins/ 
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จ า ก บ ท ค ว า ม เ รื่ อ ง  “Why Mil lenn ia ls  Want  To  Be  Leaders  In  The 
Workplace  Now More  Than  Ever ”  (Landrum ,  2017)  มีงานวิจยัท่ีสรุปว่าคนรุ่นมิลเลน
เนียลไม่ได้มีความตอ้งการในชีวิตแตกต่างจากคนวยัอ่ืนๆ แต่พวกเขาแค่เติบโตมาท่ามกลางการ
เปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีจึงท าให้มีวิธีคิดท่ีแตกต่างออกไป  คนรุ่นมิลเลนเนียลส่วนใหญ่เห็นว่า
แรงจูงใจในการประกอบอาชีพคือการไดเ้ป็นผูน้ าหรือเป็นผูบ้ริหารท่ีมีอ านาจตดัสินใจ หรือท างานท่ี
มีโอกาสในการพฒันาตวัเอง แต่เป้าหมายหลกัของชีวิตคือการรักษาสมดุลระหว่างชีวิตและการงาน 
ส่วนการเติบโตพร้อมกับเรียนรู้เ ร่ืองใหม่ๆ เป็นเป้าหมายล าดับสอง พวกเขายังคงมีความ
ทะเยอทะยานและเช่ือมัน่ในศกัยภาพของตนวา่จะน าไปสู่ความส าเร็จในอาชีพการงานได ้ทั้งน้ีจึงให้
คุณค่ากบัการพฒันาเอง และการจดัสมดุลการงานและชีวิต มากกวา่เงินตราและสถานภาพทางสังคม  

ดงันั้นองคก์รจึงตอ้งให้ความส าคญักบัพนกังานวยัมิลเลนเนียลให้มากโดยเฉพาะการ
เขา้ใจหลกัการท างานของมิลเลนเนียล ซ่ึงมีสไตลก์ารท างานแบบยืดหยุ่น พวกเขาวดัความส าเร็จจาก
การเช่ือมต่อกบัคนท่ีมีแนวคิดร่วมกนั จึงชอบท่ีจะคิดและสร้างสรรคธุ์รกิจท่ีส าเร็จร่วมกนั คนกลุ่ม
มิลเลนเนียลจึงถือว่าเก่งดา้นการท างานเป็นทีม กลา้น าเสนอความคิด และมีความสามารถทางการ
ส่ือสารเป็นอย่างดี การตีกรอบความคิดมากเกินไปแบบแนวคิดสมยัเก่าจึงไม่อาจส่งผลดีต่อการ
ท างานของคนกลุ่มมิลเลนเนียลได ้ทั้งน้ีการค านึงถึงพฤติกรรมของคนวยัมิลเลนเนียลจึงอาจส่งผล
ต่อการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองคก์รหลายๆดา้นเพื่อปรับให้เหมาะสมต่อการท างาน และน าไปสู่
การปูทางให้พนักงานรุ่นใหม่เกิดความพร้อมในการเปล่ียนแปลงให้ได้มากท่ีสุดเพื่อให้พนักงาน
ท างานอยา่งมีประสิทธิภาพและองคก์รมีความไดเ้ปรียบทางธุรกิจมากขึ้น 

 
 

1.2 ค าถามงานวิจยั 
 1. ระดบัของความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานกลุ่มมิลเลนเนียลในองค์กร

รัฐวิสาหกิจซ่ึงประกอบกิจการดา้นสาธารณูปโภคสามารถแบ่งระดบัไดอ้ยา่งไร  
 2. ปัจจยัใดบา้งท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงานกลุ่มมิลเลน

เนียลในองคก์รรัฐวิสาหกิจซ่ึงประกอบกิจการดา้นสาธารณูปโภค  
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1.3 วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
1. เพื่อศึกษาระดบัความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนกังาน  
2. เพื่อศึกษาปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน 
 
 

1.4 ขอบเขตและข้อจ ากดัของการวิจัย  
 1.4.1 รูปแบบการวิจัย 

 การวิจัยคร้ังน้ีเป็นการศึกษาแบบ ณ ช่วงเวลาใดเวลาหน่ึง (Cross- Sectional Study) 
งานวิจยัเชิงปริมาณ (Quantitative Analysis) โดยมีรูปแบบการวิจยัเชิงเหตุผล (Causal Research) 

 
 1.4.2 ประชากรและกลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการวิจัย 

 การศึกษาคร้ังน้ี ผูศึ้กษาจะจ ากดัขอบเขตการศึกษาโดยมีกลุ่มประชากรคือ พนักงาน
กลุ่มมิลเลนเนียล ท่ีเกิดในช่วงปี พ.ศ. 2524-2539 ซ่ึงเป็นพนกังานในองคก์รรัฐวิสาหกิจซ่ึงประกอบ
กิจการด้านสาธารณูปโภคแห่งหน่ึง  จ านวน 7,543  คน โดยท าการเลือกกลุ่มตวัอย่างโดยวิธีแบบ
สะดวก จ านวน 380 คน   
 
 1.4.3 ระยะเวลาในการท าวิจัย  

 ในการท าวิจยัคร้ังน้ี มีระยะเวลาในการท าวิจยัช่วงเดือนกนัยายน 2563 – เมษายน 2564 

 

1.5 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
 1. เพื่อทราบระดบัความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนกังาน 
 2. เพื่อทราบปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน 

 3. เพื่อน าผลท่ีไดน้ าเสนอต่อผูบ้ริหารเพื่อปรับใชก้บัองคก์รในการก าหนดกลยทุธ์ดา้น
การเตรียมความพร้อมของพนักงานเพื่อรับมือกับความเปล่ียนแปลงและพัฒนาศักยภาพของ
พนกังาน 
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บทที ่2 

การทบทวนวรรณกรรม 

 

 

ในการศึกษาเร่ือง “ปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานกลุ่ม
มิลเลน-เนียลในองค์กรรัฐวิสาหกิจซ่ึงประกอบกิจการด้านสาธารณูปโภคแห่งหน่ึง” ผูว้ิจัยได้
ท าการศึกษาถึงปัจจยัดา้นต่างๆ ท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนกังาน โดยผูว้ิจยัใช้
ทฤษฏี เอกสาร แนวความคิด และงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อน ามาเป็นแนวทางในการวิจยั โดยแบ่ง
แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวขอ้งเป็นประเด็นต่างๆ ตามรายละเอียดดงัน้ี 

 1. แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวกบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลง ดงัน้ี 

  - ความหมายของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
  - ทฤษฎีแรงขบัดนัการเปล่ียนแปลงของเบิร์ท – ลิทวิน (Burke – Litwin’s 
Drivers for Change) 
 2. สาเหตุของการต่อตา้นการเปล่ียนแปลง 
 3. งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง 

 

 

2.1 แนวคิดและทฤษฎีที่เกีย่วกบัความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
 

 2.1.1ความหมายของความพร้อมในการเปลีย่นแปลง 
ในการค้นคว้าความหมายของความพร้อมในการเปล่ียนแปลงนั้น มีนักวิจัยและ

นกัวิชาการใหค้วามหมายไวห้ลายท่าน ดงัน้ี 

Weiner (2009) ให้ความหมายว่า ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงหมายถึงสมาชิกใน
องคก์รแลกเปล่ียนแนวทางการแกไ้ขปัญหาบางอย่างเพื่อให้น าไปสู่การเปล่ียนแปลง มีความมุ่งมัน่ท่ี
จะเปล่ียน (Change Commitment) และมีความเช่ือว่ามีประสิทธิภาพท่ีจะเปล่ียนแปลงให้ส าเร็จได้ 
(Change Efficacy) 
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Holt et al. (2007) กล่าวว่า ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง หมายถึง พนักงานของ
องคก์รเช่ือวา่จะสามารถสร้างความเปลี่ยนแปลงได ้(Change self-efficacy) หรือการเสนอให้เกิดการ
เปล่ียนแปลงนั้นๆเหมาะสมต่อองค์กรแลว้ (Appropriateness) หรือหัวหน้ามีการรับมอบหมายให้
ด าเนินการเปล่ียนแปลง (Management support) หรือการเสนอให้เกิดการเปล่ียนแปลง ท่ีเป็น
ประโยชน์ต่อองคก์ร (Personal Valence) 

ปณิธี อ าพนพนารัตน์ (2558) ให้ความหมายว่า ความพร้อมต่อการเปล่ียนแปลง เป็น
การกระท าอย่างหน่ึงท่ีองค์กรพยายามท าให้โครงสร้างและระบบทั้งหมดอยู่ในสภาพดีขึ้น หากส่ิง
แปลกใหม่ส่งผลกระทบต่อองค์กร เช่นเทคโนโลยี หรือทกัษะเฉพาะ องค์กรตอ้งพร้อมรับมือและ
พยายามสร้างเป็นจุดแขง็ใหอ้ยูเ่หนือองคก์รอ่ืนๆ 

อาภาพร ตั้งภกัดีตระกูล (2559) ใหค้วามหมายว่า ความพร้อมต่อการเปล่ียนแปลง เป็น
ความสามารถและกระบวนการทางปัญญาท่ีท าใหพ้นกังานเกิดความเช่ือและความตั้งใจในการท าให้
เกิดการเปล่ียนแปลง ทั้งดา้นบุคคลและดา้นองคก์ร เพื่อให้สามารถด าเนินการเปล่ียนแปลงได ้แบ่ง
ได้เป็น 4 ส่วน คือ ความเหมาะสมในการเปล่ียนแปลง การสนับสนุนของฝ่ายบริหารในองค์กร 
ความสามารถของบุคคลในการเปลี่ยนแปลง และการไดรั้บผลกระทบของแต่ละบุคคล 

ดังนั้ นจากการทบทวนวรรณกรรมอาจสรุปความหมายของความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลง ดงัน้ี 

ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงสามารถเกิดได้ทั้ งในระดับบุคคล (Individual 
Readiness for Change) และระดบัองค์กร(Organizational Readiness for Change) ซ่ึงความพร้อมใน
การเปล่ียนแปลงทั้งสองระดบัจะน าไปสู่ความมีประสิทธิภาพของการรับมือกบัความเปล่ียนแปลง
ของระดบัองคก์ร และน าไปสู่การด าเนินธุรกิจท่ีมีประสิทธิภาพ ซ่ึงความพร้อมในการเปล่ียนแปลง
แต่ละระดบัสรุปได ้ดงัน้ี 

ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน  (Individual Readiness for Change) 
หมายถึง สภาวะท่ีพนกังานขององคก์รพร้อมจะรับมือกบัความเปล่ียนแปลงท่ีก าลงัจะเกิดขึ้น ซ่ึงเป็น
ความพร้อมทางร่างกาย สติปัญญา อารมณ์ และสังคมในการท างาน  

ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงขององค์กร (Organizational Readiness for Change) 
หมายถึง สภาวะขององค์กรท่ีพร้อมรับมือกบัการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดขึ้น เพื่อน าไปสู่การด าเนิน
ธุรกิจอยา่งมีประสิทธิภาพ ความพร้อมนั้นประกอบดว้ย ปัจจยัหลายอยา่ง เช่น วิสัยทศัน์ของผูบ้ริหาร 
โครงสร้างขององคก์ร ความพร้อมของพนกังาน และความพร้อมทางเทคโนโลยี เป็นตน้ 
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 2.1.2 ทฤษฎีแรงขับดันการเปลีย่นแปลงของเบิร์ท – ลทิวิน (Burke – Litwin’s 
Drivers for Change) 

ทฤษฎีแรงขบัดนัการเปล่ียนแปลงของเบิร์ท – ลิทวินเป็นทฤษฎีท่ีช้ีให้เห็นและเขา้ใจ
ปัจจยัจ านวน 12 อย่างขององคก์ร ซ่ึงเป็นส่ิงจ าเป็นต่อการเปล่ียนแปลง และองคก์รจะตอ้งให้ความ
สนใจหากองค์กรตอ้งการให้การเปล่ียนแปลงส าเร็จลุล่วงด้วยดี ปัจจยัต่างๆ จ านวน 12 ปัจจยัน้ี 
สามารถเขียนเป็นแผนผงัความเช่ือมโยงแบ่งตามระดบัได ้4 ระดบั ดงัตารางท่ี 1  

 

ตารางท่ี 2.1 ทฤษฎีแรงขบัดนัการเปลี่ยนแปลงของเบิร์ท-ลิทวิน จ านวน 4 ระดบั รวมทั้งหมด 12 

ปัจจยั  

ระดับ ปัจจัยขององค์กร ตัวอย่าง 

ระดับท่ี 1 
ส่ิงแวดลอ้มภายนอก  
(The Environment) 

ปัจจยัท่ี 1 ปัจจยัภายนอกท่ีมี
ผลกระทบต่อองคก์ร 
(External Environment) 
 

• การเมือง  
• เศรษฐกิจ  
• สังคม  
• เทคโนโลย ี

ระดับท่ี 2 
การจดัการกลยทุธ์ 

(Strategic Management) 

ปัจจยัท่ี 2 พนัธกิจและกลยทุธ์  
(Mission and Strategy) 
ปัจจยัท่ี 3 ความเป็นผูน้ า  
(Leadership) 
ปัจจยัท่ี 4 วฒันธรรม 
(Organizational culture) 

• ก า ร ว า ง ตั ว ผู ้ น า ก า ร
เปล่ียนแปลง  

• ความเหมาะสมของการ
เปล่ียนแปลงเม่ือเทียบกบั
วิสัยทศัน์และพนัธกิจของ
องคก์ร 

ระดับท่ี 3  
การจดัการการด าเนินงาน  

(Operational 
Management) 

ปัจจยัท่ี 5 โครงสร้าง  
(Structure) 
ปัจจยัท่ี 6 ระบบ (Systems : 
Policy and Procedures) 
ปัจจยัท่ี 7 การปฏิบติัการเชิง
การจดัการ (Management 
Practices) 
ปัจจยัท่ี 8 บรรยากาศ 
(Work Unit Climate) 

• การสนับสนุนจากฐานอ านาจ
ในองคก์ร  

• ความพร้อมของกระบวนการ
ท างานท่ีสนบัสนุนการ
เปล่ียนแปลง  

• การยอมรับจากพนกังาน 
• บรรยากาศการในท่ีท างาน

ส่ ง เ ส ริ ม ใ ห้ เ กิ ด ค ว า ม
กระตือรือลน้ 
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ตารางท่ี 2.1 ทฤษฎีแรงขบัดนัการเปล่ียนแปลงของเบิร์ท-ลิทวิน จ านวน 4 ระดบั รวมทั้งหมด 12 
ปัจจยั (ต่อ) 

ระดับ ปัจจัยขององค์กร ตัวอย่าง 
ระดับท่ี 4  

การจดัการพนกังาน 
(Employee Management) 

ปัจจยัท่ี 9 งานและความ
ช านาญ  
(Task and Individual Skill) 
ปัจจยัท่ี 10 ความจ าเป็นส่วน
บุคคล  
(Individual Needs and 
Performance)  
ปัจจยัท่ี 11 การจูงใจ 
(Motivation)  
ปัจจยัท่ี 12 ผลงาน  
(Individual and Organizational 
Performance) 

• ทกัษะท่ีเอ้ืออ านวยต่อการ
เปล่ียนแปลง  

• การชกัจูงพนกังาน  
• การกระตุน้ใหพ้นกังานท างาน

อยา่งมีประสิทธิภาพมากขึ้น 

หมายเหตุ. จาก 89 กลยทุธ์ท่ีองค์กรระดับโลกใช้สร้างองค์กรและบริหารคน (น.151-152), 
โดย James Mcgrath และ Bob Bates, 2560, กรุงเทพฯ: ด ารงค ์พิณคุณ. 

ตารางท่ี 2.1 แสดงใหเ้ห็นว่าระดบัของส่ิงท่ีจ าเป็นต่อการเปล่ียนแปลง แบ่งได ้4 ระดบั 
คือ ระดับส่ิงแวดลอ้มท่ีมากระทบหรือปัจจยัภายนอกองค์กร ระดับการจดัการกลยุทธ์ ระดับการ
จดัการการด าเนินงาน และระดบัการจดัการพนักงาน ซ่ึงสามารถระบุ ปัจจยัของแต่ละระดบัไดอี้ก
รวมทั้งส้ิน 12 ปัจจยั  

จากทฤษฎีสรุปไวว้่า การเปล่ียนแปลงของปัจจยัในระดับท่ี  1 ได้แก่ปัจจยัภายนอก 
(External Environment) มีผลกระทบโดยตรงต่อการเปล่ียนแปลงของปัจจยัในระดบัท่ี 2 ไดแ้ก่ พนัธ
กิจและ  กลยทุธ์ (Mission and Strategy) ความเป็นผูน้ า (Leadership) และวฒันธรรม (Organizational 
Culture) จากนั้นการเปล่ียนแปลงของในระดบัท่ี 2 ยงัส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงของปัจจยัในระดบัท่ี 
3 ได้แก่ โครงสร้างขององค์กร (Structure) ระบบ (Policy and Procedures) การปฏิบติัการเชิงการ
จัดการ  (Management Practices) และบรรยากาศในท่ีท างาน (Work Unit Climate) ซ่ึ งการ
เปล่ียนแปลงของปัจจยัทั้งสามระดับน้ีส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงความตอ้งการ (Needs) แรงจูงใจ 
(Motivation) ทกัษะความช านาญ (Skill) และผลงาน (Performance) ของพนักงานในระดบัท่ี 4 ซ่ึง
จากทฤษฎีน้ีช่วยบอกเหตุผลและความสัมพนัธ์ของการเปลี่ยนแปลงแต่ละระดบัไดอ้ยา่งชดัเจน 
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ภาพท่ี 2.1 แสดงปัจจยัจ านวน 12 อยา่งขององคก์รท่ีเป็นส่ิงจ าเป็นต่อการเปล่ียนแปลง ตามทฤษฎีแรง
ขบัดนัการเปล่ียนแปลงของเบิร์ท – ลิทวิน (Burke – Litwin’s Drivers for Change) 
หมายเหตุ. จาก The Future of Organizing. โดย  Rik de Groot & Marianne Pot, 2020 สืบคน้จาก 
https://articles.xebia.com/the-future-of-organizing 

 

ภาพท่ี 2.1 แสดงให้เห็นว่าแต่ละปัจจยัมีความเช่ือมโยงหรือเก่ียวขอ้งกบัอีกปัจจยัหน่ึง
อย่างไร หรือการกระท าของปัจจยัหน่ึงกระทบกับปัจจยัใดบา้ง เช่น ปัจจยัด้านโครงสร้างองค์กร
เช่ือมโยงกับการปฏิบัติการเชิงการจัดการ ซ่ึงท าให้พนักงานรับรู้บรรยากาศในท่ีท างาน การมี
บรรยากาศในท่ีท างานท่ีดี ท าใหแ้รงจูงใจในการท างาน ซ่ึงน ามาสู่ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงใน
ท่ีสุด 

 
2.1.3 สาเหตุของการต่อต้านการเปลีย่นแปลง 
สาเหตุของการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงสามารถแบ่งไดเ้ป็นสองบริบท คือบริบทของ

ส่วนบุคคล และบริบทขององคก์ร (ชชัวาล อรวงศศ์ุภทตั, 2557)  ดงัน้ี 
 

 สาเหตุของการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงส่วนบุคคล ประกอบดว้ย  
 1. ความเขา้ใจผิด ประกอบดว้ยความเขา้ใจผิดในวตัถุประสงคข์องกระบวนการ และ\
เขา้ใจผิดในผลของการเปลี่ยนแปลง 

Strategic  
Management Level 

Operational  
Management Level 

Employee  
Management 

The Environment 
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2. การประเมินสถานการณ์ท่ีต่างกนัระหวา่งบุคคล ท าใหพ้นกังานในองคก์รตระหนกั
ถึงความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลงไม่เท่ากนั 

3. เร่ืองการเมืองและผลประโยชน์ส่วนตวั เช่น กลวัสูญเสียสถานภาพเดิมท่ีเป็นอยู ่กลวั
สูญเสียความมัน่คงหรืออ านาจ หรือหากไดรั้บผลประโยชน์อยู่แลว้ในสถานะเดิมนั้นก็กลวัการขาด
การไดรั้บผลประโยชน์อยา่งต่อเน่ือง และกลวัขาดความเป็นส่วนหน่ึงของแผนการเปล่ียนแปลง 
 4. ความเฉ่ือยชาส่วนตวั ไม่อยากเปลี่ยนแปลง เป็นพฤติกรรมส่วนตวัของบุคคลนั้นๆท่ี
ไม่สามารถทนกบัความเปลี่ยนแปลงไดม้ากนกั  

5. กลัวในส่ิงท่ีไม่รู้ ไม่กล้าเปล่ียนแปลงส่ิงท่ีท าอยู่เพราะไม่รู้ว่าจะเปล่ียนแปลงไป
อยา่งไร ไม่กลา้ออกจากส่ิงแวดลอ้มเดิมท่ีคุน้เคย 

6. การขดัแยง้กบัวฒันธรรมขององคก์ร วฒันธรรมดั้งเดิมอาจไม่สนับสนุนให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลง ท าใหบุ้คคลไม่คุน้ชินและเกิดการต่อตา้นการเปลี่ยนแปลง 

 
 สาเหตุของการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงขององคก์ร ประกอบดว้ย  

1. โครงสร้างองคก์รไม่เหมาะสมต่อการเปล่ียนแปลง 
2. เคยเปล่ียนแปลงองคก์รแลว้ไม่ส าเร็จ จึงเช่ือวา่การเปลี่ยนแปลงจะมีโอกาสส าเร็จต ่า 
3. ความกลวัวา่การเปล่ียนแปลงนั้นจะท าใหเ้สียดุลอ านาจท่ีมีอยูร่ะหวา่งกลุ่ม 
4. เกิดปัญหาความขดัแยง้ทั้งภายในองคก์ร และภายนอกองคก์ร 
5. การเลือกใชว้ิธีการเปล่ียนแปลงองคก์รไม่เหมาะสม 
6. การเปล่ียนแปลงอาจกระทบต่อระบบผลตอบแทน 
7. องคก์รลงทุนไปมากจนไม่ตอ้งการการเปล่ียนแปลงซ่ึงใชเ้งินทุนเพิ่ม 
8. องคก์รมีบรรยากาศดีอยูแ่ลว้ 
 
 

2.2 งานวิจยัที่เกีย่วข้อง 
ในการวิจัยคร้ังน้ี ผู ้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้องกับความพร้อมในการ

เปล่ียนแปลงของพนกังาน (ตารางท่ี 2.2) และความพร้อมในการเปล่ียนแปลงขององคก์ร (ตารางท่ี 
2.3) ดงัน้ี 
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ตารางท่ี 2.2 ปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมการเปลี่ยนแปลงของพนกังาน  
ล าดับ ช่ืองานวิจัย 

และผู้วิจัย 
กลุ่มตัวอย่าง ปัจจัยท่ีส่งผลต่อความ

พร้อมการเปลีย่นแปลงของ
พนักงาน 

1 ปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลงของ
พนกังานสายงานวิชาการใน
กลุ่มมหาวิทยาลยัเทคโนโลยี  
ราชมงคลในเขต
กรุงเทพมหานครและ
ปริมณฑล 
ปณิธี อ าพนพนารัตน์ (2558) 

พนกังานสายวิชาการ 
คณะบริหารธุรกิจ 
มหาวิทยาลยั
เทคโนโลยรีาชมงคล
ธญับุรี มหาวิทยาลยั
เทคโนโลยรีาชมงคล
สุวรรณภูมิ 
มหาวิทยาลยั
เทคโนโลยรีาชมงคล
กรุงเทพ จ านวน 160 
คน 

ปัจจยัส่วนบุคคลของ
พนกังานสายวิชาการ, ระดบั
ความฉลาดทางอารมณ์ของ
พนกังานสายวิชาการ, การ
รับรู้พฤติกรรมผูน้ าของ
พนกังานสายวิชาการ, ระดบั
ความผกูพนัในองคก์ารของ
พนกังานสายวิชาการ ส่งผล
ต่อความพร้อมการ
เปล่ียนแปลงในเชิงบวก 

 

2 การวดัความพร้อมต่อการ
เปล่ียนแปลงของพนกังาน 
กรณีศึกษา บริษทั กขค ใน
ประเทศพม่า (Measuring 
employee readiness to 
change: A case study of an 
organization in Myanmar) 
Naing Naing Win and 
Veerisa Chotiyaputta 
(2018) 

พนกังานของสถาบนั 
การศึกษา
มหาวิทยาลยั  
Yangon University of 
Economics (YUE), 
Monywa University 
of Economics 
(MUE), Meiktila 
University of 
Economics (MEUE) 
จ านวน 410 คน 

-การประเมินตนเองและ
ปัจจยัดา้นประชากรศาสตร์
บางอยา่ง ส่งผลต่อความ
พร้อมในการเปล่ียนแปลง
ของพนกังาน  
-ปัจจยัดา้นความเช่ือมัน่ใน
การบริหาร และความพึง
พอใจในงาน บรรยากาศการ
ส่ือสาร ส่งผลต่อความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลงโดยมี
การรับรู้ผลกระทบจากการ
เปล่ียนแปลงเป็นตวัแปร
ส่งผา่น 
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ตารางท่ี 2.2 ปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมการเปล่ียนแปลงของพนกังาน (ต่อ) 
ล าดับ ช่ืองานวิจัย 

และผู้วิจัย 
กลุ่มตัวอย่าง ปัจจัยท่ีส่งผลต่อความ

พร้อมการเปลีย่นแปลงของ
พนักงาน 

3 การศึกษาความพร้อมของ
บุคคลต่อการเปล่ียนแปลง
ขององคก์ร 
(A study on individual 
readiness for organizational 
change) 
Choi (2011) 

พนกังานขององคก์ร
ดา้นสุขภาพท่ีไม่
แสวงหาผลก าไร 

ตวัแปรตน้ดา้นทฤษฎีการ
เปล่ียนแปลง 
- ยทุธวิธีการใชบ้รรทดัฐาน
และการใหค้วามรู้ใหม่ 
(normative-reeducative 
change strategy) และ
ยทุธวิธีการใชเ้หตุผลเชิง
ประจกัษ ์(empirical-rational 
change strategy ) ส่งผลดา้น
บวกต่อความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลง 
-  ยทุธวิธีการใชอ้ านาจและ
การบงัคบั (power coercive 
change strategy) ส่งผลดา้น
ลบต่อความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลง  
ตวัแปรตน้ดา้นวฒันธรรม
การเรียนรู้ 
- วฒันธรรมการเรียนรู้ส่งผล
บวกต่อความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงโดยมีการรับรู้
ผลกระทบจากการ
เปล่ียนแปลงเป็นตวัแปร
ส่งผา่น 
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ตารางท่ี 2.2 ปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมการเปล่ียนแปลงของพนกังาน (ต่อ) 
ล าดับ ช่ืองานวิจัย 

และผู้วิจัย 
กลุ่มตัวอย่าง ปัจจัยท่ีส่งผลต่อความ

พร้อมการเปลีย่นแปลงของ
พนักงาน 

4 ศึกษาความพร้อมต่อการ   
เปล่ียนแปลงของบุคคลและ
การรับรู้ผลกระทบจากการ
เปล่ียนแปลงขององคก์ร 

What’s in there for me? 
Individual readiness to 
change and 
the perceived impact of 
organizational change 

Vakola (2014) 

พนกังานขององคก์ร
ดา้นเทคโนโลย ีใน
ประเทศกรีซ จ านวน 

183 คน 

-การรับรู้การเปล่ียนแปลง 
(Perceived Impact of 
Change) เป็นตวัแปรส่งผา่น
ของการมีอิทธิพลของปัจจยั
ความเช่ือมัน่ในการบริหาร  
บรรยากาศการส่ือสารใน
องคก์ร และความพึงพอใจ
ในงาน 
-ปัจจยัดา้นการประเมินผล
ตนเองส่งผลบวกต่อความ
พร้อมในการเปล่ียนแปลง 
-ปัจจยัดา้นความเช่ือมัน่ใน
การบริหาร และบรรยากาศ
การส่ือสารในองคก์รส่งผล
ต่อความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลง 

-ความพึงพอใจในงาน 
พนกังานท่ีมีระดบัความพึง
พอใจในงานมากจะมีความ
พร้อมต่อการเปล่ียนแปลง
มากกวา่พนกังานท่ีมีความ
พึงพอใจในงานนอ้ยกวา่ 
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ตารางท่ี 2.2 ปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมการเปล่ียนแปลงของพนกังาน (ต่อ) 
ล าดับ ช่ืองานวิจัย 

และผู้วิจัย 

กลุ่มตัวอย่าง ปัจจัยท่ีส่งผลต่อความ
พร้อมการเปลีย่นแปลงของ

พนักงาน 

5 ปัจจยัภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง การพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์
และความพร้อมส าหรับการ
เปล่ียนแปลงท่ีมีอิทธิพลต่อ 
ผลการปฏิบติังานของ
พนกังานในมหาวิทยาลยัใน
ก ากบัของรัฐ 
สุปัญญดา  
สุนทรนนท์ (2558) 

พนกังานท่ีท างาน 
แบบเตม็เวลาของ
มหาวิทยาลยัในก ากบั
ของรัฐ 12 แห่ง 
จ านวน 400 คน 

 

- ปัจจยัภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง ปัจจยัการพฒันา
ทรัพยากรมนุษยแ์ละปัจจยั
ความพร้อมส าหรับการ
เปล่ียนแปลงของ 
พนกังาน มีอิทธิพลทางตรงเชิง
บวกต่อผลการปฏิบติังานของ
พนกังาน 
- กิจกรรมการศึกษา ไม่มี
อิทธิพลต่อการปฏิบติังานแต่มี
อิทธิพลทางออ้มเชิงบวกต่อผล
การปฏิบติังานผา่นทางการ
รับรู้วา่การเปล่ียนแปลงเป็น
ส่ิงจ าเป็น (DIS) ซ่ึงเป็น
องคป์ระกอบย่อยของความ
พร้อมส าหรับการเปล่ียนแปลง
ของคน 
- ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมี
อิทธิพลทางตรงต่อการพฒันา
ทรัพยากรมนุษย ์
- ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
และการพฒันาทรัพยากร
มนุษย ์มีอิทธิพลทางออ้มต่อ
ผลการปฏิบติังานของพนกังาน
ผา่นทางความพร้อมส าหรับ
การเปล่ียนแปลงของพนกังาน 
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ตารางท่ี 2.2 ปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมการเปล่ียนแปลงของพนกังาน (ต่อ) 

ล าดับ ช่ืองานวิจัย 
และผู้วิจัย 

กลุ่มตัวอย่าง ปัจจัยท่ีส่งผลต่อความ
พร้อมการเปลีย่นแปลงของ

พนักงาน 

6 การเปล่ียนแปลงของ
องคก์ร: ผลของบรรยากาศ
ขององคก์รและความพึง
พอใจในงานท่ีมีต่อการรับรู้
เร่ืองความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงของพนกังานท่ี
ท างานดา้นคุณภาพชีวิตเด็ก 
(Organizational change: the 
role of climate and job 
satisfaction in child welfare 
workers’ perception of 
readiness for change) 
Claiborne et la. (2013) 

พนกังานของ
หน่วยงานดูแล
สุขภาพท่ีไม่แสวง
ก าไรและคลินิก
ส าหรับคุณภาพชีวิต
เด็ก จ านวน 356 คน 
 

- บรรยากาศขององคก์ร ดา้น
ความชดัเจนของหนา้ท่ีท่ี
ไดรั้บมอบหมาย, การเนน้ย  ้า
เป้าหมายของหวัหนา้งาน, 
นวตักรรมองคก์รและความ
พึงพอใจของพนกังานดา้น
การส่ือสารมีอิทธิพลเชิง
บวกต่อการรับรู้เร่ืองความ
พร้อมในการเปล่ียนแปลง
ของพนกังาน 
 

 

ตารางท่ี 2.3 ปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมการเปลี่ยนแปลงขององคก์ร  
ล าดับ ช่ืองานวิจัย 

และผู้วิจัย 
กลุ่มตัวอย่าง ปัจจัยท่ีส่งผลต่อความ

พร้อมการเปลีย่นแปลงของ
องค์กร 

1 อิทธิพลของพฤติกรรมผูน้ า
และความผกูพนัองคก์รท่ีมี
ต่อความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงขององคก์รใน
สถาบนัอุดมศึกษา 

พนกังานของ
มหาวิทยาลยั 
Universiti Teknologi 
MARA (UiTM) ทั้ง
ในวิทยาเขตหลกัและ
วิทยาเขตยอ่ย 

- พฤติกรรมผูน้ า 
ประกอบดว้ย 
ภาวะผูน้ าการเปลี่ยนแปลง
และภาวะผูน้ าการ
แลกเปล่ียนมีผลต่อความ 
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ตารางท่ี 2.3 ปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมการเปลี่ยนแปลงขององคก์ร (ต่อ) 
ล าดับ ช่ืองานวิจัย 

และผู้วิจัย 

กลุ่มตัวอย่าง ปัจจัยท่ีส่งผลต่อความ
พร้อมการเปลีย่นแปลงของ

องค์กร 

 (The influence of 
leadership behavior and 
organizational 
commitment on 
organizational readiness 
for change in a higher 
learning institution) Nordin 
(2012) 

จ านวน 169 คน พร้อมการเปล่ียนแปลงของ
องคก์ร 
- ความผกูพนัองคก์ร 
ประกอบดว้ย ความผกูพนั
ดา้นจิตใจ ความผกูพนั
ต่อเน่ือง ความผกูพนัท่ีเกิด
จากมาตรฐานทางสังคม มี
ผลต่อความพร้อมการ
เปล่ียนแปลงขององคก์ร 

2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การศึกษาความสัมพนัธ์ของ 
ความพร้อมต่อการ
เปล่ียนแปลง พฤติกรรมการ
เป็นสมาชิกท่ีดีในองคก์าร 
และ พฤติกรรมต่อตา้นการ
ปฎิบติังาน  
โดยมีทุนทางจิตวิทยาเป็น
ตวัแปรก ากบั  
อาภาพร ตั้งภักดีตระกูล 
(2559) 

พนกังานธนาคารใน
ส านกังานใหญ่ ใน
กรุงเทพมหานคร 
จ านวน 400 คน 

- ทุนทางจิตวิทยาดา้นบวก 
ไม่เป็นตวัแปรก ากบั
ความสัมพนัธ์ของความ
พร้อมในการเปล่ียนแปลง
และพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกท่ีดีต่อองคก์าร 
- ทุนทางจิตวิทยาดา้นบวก
ส่งผลต่อพฤติกรรมการเป็น
สมาชิกท่ีดีต่อองคก์าร 
- ความพร้อมการ
เปล่ียนแปลง มีอิทธิพลต่อ 
พฤติกรรมการเป็นสมาชิกท่ี
ดีต่อองคก์าร 
- ทุนจิตวิทยาเชิงบวกและ
ความพร้อมในการ 
เปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์ 
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ตารางท่ี 2.3 ปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมการเปล่ียนแปลงขององคก์ร (ต่อ) 
ล าดับ ช่ืองานวิจัย 

และผู้วิจัย 

กลุ่มตัวอย่าง ปัจจัยท่ีส่งผลต่อความ
พร้อมการเปลีย่นแปลงของ

องค์กร 

   อยา่งมีนยัส าคญั 
- ทุนทางจิตวิทยาดา้นบวก 
ไม่เป็นตวัแปรก ากบั
ความสัมพนัธ์ของความ
พร้อมในการเปล่ียนแปลง
และพฤติกรรมการต่อตา้น
การปฏิบติังาน 

3 บรรยากาศองคก์ร และ
ความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงส าหรับ
แนวคิด Lean Six Sigma 
(Organizational Climate 
and Readiness for Change 
to Lean Six Sigma) 
Ochieng (2015) 

พนกังานท่ีส านกังาน
ใหญ่ของวิทยาลยั 
Kenya Institute of 
Management (KIM) 
จ านวน 46 คน  

บรรยากาศองคก์ร ดา้นความ      
ทา้ทาย ความเป็นอิสระ การ
ระดมความคิด การ
สนบัสนุนความคิดเห็น 
ส่งผลเชิงบวกต่อความ
พร้อมในการเปล่ียนแปลง
ขององคก์ร  

4 ปัจจยัขององคก์รท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงในศูนยดู์แล
ผูสู้งอาย ุ
(Organizational factors 
associated with readiness 
for change in residential 
aged care settings)  
Treuer et al. (2018) 

พนกังานท่ีท างานใน
ศูนยดู์แลผูสู้งอายุ
จ านวน 21 แห่ง จาก
รัฐวิกตอเรีย ประเทศ
ออสเตรเลีย 
จ านวน 255 คน 
 

บรรยากาศขององคก์ร ดา้น
แรงกดดนัในท่ีท างานและ
นวตักรรม และผูน้ าเชิง
ปฏิรูปมีผลต่อการรับรู้ของ
พนกังานเร่ืองความพร้อมใน
การเปล่ียนแปลงขององคก์ร 
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จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่ายงัมีงานวิจยัในประเทศไทยไม่มากนักท่ีศึกษาดา้น
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของบุคคล เช่น ปณิธี อ าพนพนารัตน์ (2558), สุปัญญดา สุนทรนนท์ 
(2558) ส่วนมากเป็นงานของนักวิจยัชาวต่างชาติท่ีศึกษาด้านความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของ
บุคคล เช่น Choi (2011), Vakola (2014), Naing Naing Win and Veerisa Chotiyaputta (2018) และ 
Claiborne et la. (2013) 

นอกจากน้ี ยงัมีงานบางส่วนท่ีศึกษาดา้นความพร้อมในการเปล่ียนแปลงในดา้นองคก์ร 
เช่น Nordin (2012), อาภาพร ตั้งภกัดีตระกูล (2559), Ochieng (2015) และ Treuer et al. (2018) 

จากตารางท่ี 2.2 และ 2.3 พบว่าผูว้ิจยันิยมศึกษาปัจจัยท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงของบุคคลากรและองค์กร ดังน้ี 1.) การประเมินผลตนเอง 2.) ความผูกพนัองค์กร         
3.) พฤติกรรมผูน้ า 4.) การรับรู้การเปล่ียนแปลง 5.) บรรยากาศในองคก์ร 6.) ความพึงพอใจ 

 
การประเมินผลตนเอง 
งานในอดีตช้ีให้เห็นว่าการประเมินผลตนเองส่งผลเชิงบวกต่อความพร้อมในการ

เปล่ียนแปลงของพนักงาน (Naing Naing Win and Veerisa Chotiyaputta, 2018; Vakola, 2014) 
กล่าวคือ พนกังานท่ีมีการประเมินตนเองในระดบัสูงจะมัน่ใจในตนเองและมัน่ใจในความสามารถ
มากกว่าพนกังานท่ีมีการประเมินตนเองในระดบัต ่ากว่า และส่งผลต่อสามารถในการรับมือกบัการ
เปล่ียนแปลงไดดี้กว่า เช่น รับมือกบัความเครียดจากการเปล่ียนแปลงไดดี้เน่ืองจากรับรู้ได้ว่าการ
เปล่ียนแปลงจะน าไปสู่ส่ิงท่ีดีขึ้น ดงันั้นพนกังานท่ีประเมินตนเองในระดบัสูงจึงมีระดบัความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลงมากกวา่คนท่ีประเมินตนเองต ่า 

 
ความผูกพนัองค์กร  
จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่า ปัจจยัด้านความผูกพนัองค์กร ซ่ึงประกอบด้วย 

ความผูกพนัดา้นจิตใจ ความผูกพนัต่อเน่ือง และความผูกพนัท่ีเกิดจากมาตรฐานทางสังคม มีผลต่อ
ความพร้อมการเปล่ียนแปลงขององค์กร (Nordin, 2012) สอดคลอ้งกับผลงานวิจยัท่ีพบว่า ระดับ
ความผูกพนัในองคก์ารของพนกังานสายวิชาการ ส่งผลต่อความพร้อมการเปล่ียนแปลงในเชิงบวก 
(ปณิธี อ าพนพนารัตน์, 2558) 
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พฤติกรรมผู้น า  
พฤติกรรมผูน้ า ประกอบดว้ย ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปและภาวะผูน้ าเชิงแลกเปล่ียนมีผลต่อ

ความพร้อมการเปล่ียนแปลงขององคก์ร (Nordin, 2012) สอดคลอ้งกบัผลงานวิจยัท่ีพบว่า การรับรู้
พฤติกรรมผูน้ าของพนักงานสายวิชาการ ประกอบด้วย ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปและภาวะผู ้น าเชิง
แลกเปล่ียนส่งผลต่อความพร้อมการเปล่ียนแปลงของพนักงานในเชิงบวก (ปณิธี อ าพนพนารัตน์
,2558) ทั้งน้ี ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์มีอิทธิพลทางออ้มต่อผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานผ่านทางความพร้อมส าหรับการเปล่ียนแปลงของพนักงาน (สุปัญญดา 
สุนทรนนท์, 2558) นอกจากน้ีผูน้ าเชิงปฏิรูปมีผลต่อการรับรู้ของพนักงานเร่ืองความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงขององคก์ร (Treuer et al., 2018) 

 
การรับรู้การเปลีย่นแปลง  
จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่าการรับรู้การเปล่ียนแปลงเป็นปัจจยัท่ีเป็นตวัแปร

ส่งผ่านระหว่างความสัมพนัธ์ปัจจยัต่างๆ ท่ีมีผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน 
อาทิ ความเช่ือมัน่ในการบริหาร บรรยากาศการส่ือสารในองคก์ร และความพึงพอใจในการท างาน มี
ผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน โดยมีการรับรู้การเปล่ียนแปลงเป็นตัวแปร
ส่งผา่น  (Naing Naing Win และ Veerisa Chotiyaputta, 2018; Vakola, 2014)   

 
บรรยากาศในองค์กร 
จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่าปัจจยัดา้นบรรยากาศในองคก์รหลายๆดา้นมีผลต่อ

ความพร้อมการเปล่ียนแปลงในระดบับุคคลและองคก์ร เช่น บรรยากาศในองคก์รดา้นความชดัเจน
ของหนา้ท่ีท่ีไดรั้บมอบหมาย การเนน้ย  ้าเป้าหมายของหวัหนา้งาน (Claiborne et la., 2013) นวตักรรม
ขององค์กร (Claiborne et la., 2013; Treuer et al., 2018) ความท้าทาย ความเป็นอิสระ การระดม
ความคิด การสนับสนุนความคิดเห็น  (Ochieng, 2015) และแรงกดดันในท่ีท างาน (Treuer et al., 
2018) เป็นตน้ 

 
ความพงึพอใจ 
จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่าปัจจยัดา้นความพึงพอใจพบว่า ความพึงพอใจใน

การท างานส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลง ซ่ึงความพึงพอใจในงานเป็นส่วนหน่ึงของ
ทศันคติในการท างาน (Naing Naing Win and Veerisa Chotiyaputta, 2018) สอดคลอ้งกบัผลงานวิจยั
ท่ีพบว่า พนักงานท่ีมีระดบัความพึงพอใจในงานมากจะมีความพร้อมต่อการเปล่ียนแปลงมากกว่า
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พนกังานท่ีมีความพึงพอใจในงานน้อยกว่า (Vakola, 2014) และความพึงพอใจดา้นการส่ือสารของ
พนกังานมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการรับรู้เร่ืองความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน (Claiborne 
et la., 2013) 

ทั้ งน้ีบางปัจจัยท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลง ยงัไม่นิยมศึกษาอย่าง
แพร่หลายมากนัก อาทิ ระดบัความฉลาดทางอารมณ์ (ปณิธี อ าพนพนารัตน์,  2558) วฒันธรรมการ
เรียนรู้ (Choi, 2011) ยุทธวิธีการใช้บรรทัดฐานและการให้ความรู้ใหม่ ยุทธวิธีการใช้เหตุผลเชิง
ประจักษ์ ยุทธวิธีการใช้อ านาจและการบังคับลง (Choi, 2011) กิจกรรมการศึกษา (Education) 
(สุปัญญดา สุนทรนนท์, 2558) การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์(สุปัญญดา สุนทรนนท์, 2558)  และทุน
จิตวิทยาเชิงบวก (อาภาพร ตั้งภกัดีตระกูล, 2559) เป็นตน้  

จากการทบทวนวรรณกรรม การศึกษาปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมการเปล่ียนแปลงท่ี
ผ่านมาพบว่าการศึกษาส่วนใหญ่เป็นการศึกษาในกลุ่มพนักงานในสถาบนัการศึกษา (ปณิธี อ าพน
พนารัตน์,2558; สุปัญญดา สุนทรนนท์ , 2558; Naing Naing Win & Veerisa Chotiyaputta, 2018; 
Ochieng, 2015)  รองลงมาคือพนักงานในองค์กรด้านสุขภาพท่ีไม่แสวงหาผลก าไร  (Choi, 2011; 
Claiborne et la., 2013)  พนกังานธนาคาร (อาภาพร ตั้งภกัดีตระกูล, 2559) พนกังานท่ีท างานในศูนย์
ดูแลผูสู้งอาย ุ(Treuer et al., 2018) และพนกังานในบริษทัเทคโนโลยี (Vakola, 2014) ผูว้ิจยัยงัไม่พบ
การศึกษาท่ีท าการศึกษาในกลุ่มพนักงานยุคมิลเลนเนียลในองค์กรรัฐวิสาหกิจซ่ึงประกอบกิจการ
ดา้นสาธารณูปโภค   

จากกรอบแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัในอดีต ท าให้ผูว้ิจยัมีแนวคิดจะศึกษาหัวข้อ
ปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมของพนักงานให้ครอบคลุมขึ้น โดยประยุกต์การก าหนดตวัแปรจาก
ทฤษฎีแรงขบัดนัการเปล่ียนแปลงของเบิร์ท – ลิทวิน (Burke – Litwin’s Drivers for Change) โดยจะ
ศึกษาเก่ียวกบัความผูกพนัต่อองคก์ร บรรยากาศองคก์ร และพฤติกรรมผูน้ าดา้นภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป  
เพื่อให้องค์กรสามารถวางกลยุทธ์และแผนการพัฒนาในการเสริมสร้างความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงใหพ้นกังานต่อไป  
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2.3 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
กรอบแนวคิดในการวิจยัเร่ือง ปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของ

พนกังาน เป็นดงัภาพท่ี 2.2 ต่อไปน้ี  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ภาพท่ี 2.2 กรอบแนวคิดในการวิจยัเก่ียวกบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน 

ผลจากการทบทวนวรรณกรรมเก่ียวกบัตวัแปรตน้แต่ละตวัท่ีผูว้ิจยัไดท้ าการคดัเลือก
เพื่อใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี มีดงัต่อไปน้ี  

 
   2.3.1 ตัวแปรด้านความผูกพันต่อองค์กร (Organization Commitment) 

ความผูกพนัต่อองคก์รคือทศันคติของบุคคลท่ีมีต่อองคก์รท่ีซ่ึงส่งผลต่อพฤติกรรมใน
การท างาน เช่น พนักงานท่ีมีความผูกพนัต่อองค์กรมากจะลางานน้อยลงและมีโอกาสลาออกน้อย
กวา่พนกังานท่ีมีความผกูพนัต่อองคก์รนอ้ย (Mowday et al., 1979) ประกอบดว้ย  

 1. ความเช่ือมัน่อยา่งแรงกลา้และการยอมรับเป้าหมายและค่านิยมขององคก์ร 
 2. ความปรารถนาอยา่งแรงกลา้ท่ีจะด ารงไวซ่ึ้งความเป็นสมาชิกภาพขององคก์ร 

ตัวแปรตาม ตัวแปรต้น 

ปัจจัยด้านความผูกพนัต่อองค์กร  
(Organization Commitment) 

ปัจจัยด้านบรรยากาศองค์กร 
(Organizational Climate) 
- การสนบัสนุน (Support) 

การแลกเปล่ียนความคิดเห็นต่าง (Conflict) 
-มิตรภาพในท่ีท างาน (Warmth) 

 

ปัจจัยด้านพฤติกรรมผู้น า 
(Leadership Behavior) 

- ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป (Transformation 
Leadership) 
 

ความพร้อมในการเปลีย่นแปลง 
ของพนักงาน 

(Individual Readiness for 
Change) 
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3. ความเตม็ใจท่ีจะทุ่มเทความพยายามอยา่งมากในการปฏิบติังานเพื่อประโยชน์ของ     
       องคก์ร  

จากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้องพบว่าความผูกพนัต่อองค์กรส่งผลต่อความ
พร้อมในการเปล่ียนแปลง ความผูกพนัต่อองค์กรมาจากความภาคภูมิใจในการเป็นส่วนหน่ึงของ
องคก์ร จึงเกิดความรักและความสุขในการท างาน เม่ือมีการเปล่ียนแปลงจึงพร้อมและเต็มใจยอมรับ
ความเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้ นได้ง่าย (ปณิธี อ าพนพนารัตน์, 2558) ซ่ึงสอดคล้องกับงานวิจัยของ 
Nordin (2012) ท่ีพบว่าเม่ือพนกังานมีความผูกพนัต่อองคก์รในระดบัสูง เขามีแนวโนม้ท่ีจะยอมรับ
ส่ิงท่ีองคก์รตอ้งการและจะเตม็ใจช่วยในภารกิจต่างๆใหส้ าเร็จ  

ดงันั้นเม่ือพนกังานมีความผูกพนัต่อองคก์รมากขึ้น จะท าให้พนกังานมีความพร้อมใน
การเปล่ียนแปลงมากขึ้นสมมติฐานงานวิจยัขอ้ท่ี 1 จึงเป็นดงัต่อไปน้ี 
สมมติฐานขอ้ท่ี 1 : ความผูกพนัต่อองค์กรส่งผลเชิงบวกต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของ
พนกังาน 

 
  2.3.2 ตัวแปรด้านบรรยากาศขององค์กร (Organizational Climate) 

บรรยากาศขององคก์ร คือ ความรู้สึกรูปแบบต่างๆท่ีมีต่อสภาพแวดลอ้มในการท างาน 
โดยบุคคลใดก็ตามท่ีท างานและอาศยัอยู่ในส่ิงแวดลอ้มน้ีสามารถรับรู้ความรู้สึกรูปแบบต่างๆน้ีได้
ทั้งทางตรงและทางออ้ม และบรรยากาศในองคก์รอาจมีอิทธิพลต่อแรงบนัดาลใจและพฤติกรรมของ
บุคคลนั้น สามารถแบ่งความรู้สึกท่ีมีต่อบรรยากาศขององคก์ร ได้ 9 ประเภท  (Litwin and Stringer, 
1968) ดงัน้ี 

1.ด้านโครงสร้างของสภาพแวดล้อมในองค์กร (Structure) หมายถึง ความรู้สึกว่า
พนกังานจะตอ้งปฏิบติัตนให้อยูใ่นระเบียบของกลุ่มอยู่เสมอ เช่น พนกังานตอ้งค านึกถึงกฎ ระเบียบ 
และขั้นตอนท่ีตอ้งด าเนินการ เป็นการไม่ก้าวขา้มแนวทางท่ีก าหนดไว้ ตรงขา้มกับความรู้สึกว่า
พนกังานขององคก์รไม่จ าเป็นตอ้งเคร่งครัดกบักฎมากนกั เป็นตน้ 
 2. ดา้นหนา้ท่ีและความรับผิดชอบ (Responsibility) หมายถึง ความรู้สึกว่าพนกังานมี
สิทธ์ิในการตดัสินใจเองไดโ้ดยไม่ตอ้งถูกก ากบัจากหัวหนา้งานและรับรู้วา่ตอ้งมีความรับผิดชอบต่อ
หนา้ท่ีท่ีไดรั้บมอบหมาย 

3.ดา้นการใหร้างวลั (Reward) หมายถึง ความรู้สึกวา่จะตอ้งไดรั้บรางวลัเม่ือท าผลงาน
ดี เป็นการรับรู้ความยุติธรรมจากนโยบายขององคก์ร ให้รางวลัเม่ือท างานส าเร็จมากกว่าการลงโทษ
เม่ือท าไดไ้ม่ดี เช่น ใหร้างวลัเป็นเงินพิเศษ หรือเล่ือนต าแหน่ง เป็นตน้  
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 4.ดา้นความเส่ียงและความทา้ทาย (Risk) หมายถึง ความรู้สึกว่างานท่ีท ามีความเส่ียง 
หรือองคก์รท่ีอยูมี่ความเส่ียงดา้นใดดา้นหน่ึงหรือมีความทา้ทายสูงซ่ึงตอ้งท างานอยา่งระมดัระวงั  

 5.ดา้นมิตรภาพในท่ีท างาน (Warmth) หมายถึง ความรู้สึกว่าบรรยากาศในท่ีท างาน
เต็มไปดว้ยมิตรภาพ เพื่อนร่วมงานมีความสัมพนัธ์อนัดีต่อกนั มีการช่ืนชมกนั ให้ความเป็นกันเอง
และอยูด่ว้ยกนัเป็นกลุ่มทางสังคม 
 6.ดา้นการสนับสนุน (Support) หมายถึง การรับรู้ว่าหัวหน้างานและเพื่อนร่วมงาน
คอยใหค้วามช่วยเหลือระหวา่งกนั 

7. ดา้นมาตรฐานในการท างาน (Standard) หมายถึง การรับรู้ความส าคญัของเป้าหมาย
ทั้งเป้าหมายท่ีชดัเจน และเป้าหมายท่ีเป็นเป้าหมายแฝง รวมถึงมาตรฐานของการท างานซ่ึงเน้นให้
ท างานอยา่งถูกตอ้งตามหลกัเกณฑก์ารปฏิบติังาน  
 8.ด้านการแลกเปล่ียนความคิดเห็นต่าง (Conflict) หมายถึง  ความรู้สึกระหว่าง
พนักงานและหัวหน้างานท่ีตอ้งการแลกเปล่ียนความคิดเห็นระหว่างกัน เน้นไปท่ีการถกประเด็น
ปัญหาเพื่อให้เกิดการพฒันามากกว่าการเพิกเฉยต่อปัญหาและปล่อยให้กลายเป็นปัญหาท่ีไม่ไดรั้บ
การแกไ้ข 
 9.ด้านเอกลกัษณ์ (Identity) หมายถึง ความรู้สึกของพนักงานว่าเป็นส่วนหน่ึงของ
องคก์ร และเป็นคนท่ีสร้างคุณค่าใหก้บัองคก์ร 

 การเปล่ียนแปลงหรือการพฒันา จะตอ้งมีการเปลี่ยนแปลงบรรยากาศขององคก์รดว้ย 
(Slocum & Hellriegel, 2011 อ้างถึงใน เบญจวรรณ ศฤงคารและคณะ,  2561) จากการทบทวน
วรรณกรรมในอดีตพบว่ามีการศึกษาเก่ียวกับบรรยากาศขององค์กรท่ีมีผลต่อความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงขององคก์ร เช่น งานวิจยัของ Ochieng (2015) พบวา่บรรยากาศดา้นความทา้ทายในงาน 
(พนักงานรู้สึกเต็มท่ีกับงานและยอมรับงานท่ีท า) อิสระในการท างาน (พนักงานออกแบบวิ ธีการ
ท างานเองได)้ การระดมความคิด (พนกังานมีเวลาพิจารณาปัญหา คิดหาวิธีแกปั้ญหาและพฒันางาน) 
และการสนบัสนุนความคิดเห็น (ความคิดเห็นของพนกังานไดรั้บการยอมรับจากผูบ้ริหาร) ส่งผลเชิง
บวกต่อความพร้อมของพนักงานอย่างมาก งานวิจยัของ Claiborne et la. (2013) พบว่าบรรยากาศ
องค์กร (ความไม่แน่นอนของหน้าท่ีท่ีได้รับผิดชอบ, การเน้นย  ้าเป้าหมายของหัวหน้างาน และ
นวตักรรมองคก์ร) มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการรับรู้เร่ืองความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน 
และงานวิจัยของ Treuer et al., (2018) พบว่าบรรยากาศองค์กร (ความกดดันในท่ีท างานและ
นวตักรรม) มีผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงขององค์กร ซ่ึงเป็นไปได้ว่าความกดดันในท่ี
ท างานเป็นปัจจยัท่ีช่วยเร่งใหเ้กิดความตอ้งการเปลี่ยนแปลง  
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ดังนั้นจากการเปรียบเทียบงานวิจัยในอดีตเทียบกับความหมายของบรรยากาศใน
องคก์ร 9 ประเภท ของ Litwin and Stringer (1968) ท าใหผู้ว้ิจยัเช่ือวา่ 3 ใน 9 ประเภทของบรรยากาศ
ในองคก์ร น่าจะมีความสัมพนัธ์กบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน ไดแ้ก่  

1. บรรยากาศในองคก์รดา้นการสนบัสนุน (Support) ซ่ึงเป็นพฤติกรรมสนบัสนุนกัน
ระหว่างพนกังานกบัหัวหนา้งานและระหว่างพนกังานดว้ยกนัเอง เกิดความช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั
ใหผ้า่นพน้ปัญหาต่างๆ จะท าใหพ้นกังานทุกระดบัชั้นรู้สึกพร้อมในการเปล่ียนแปลงมากขึ้นเพราะมี
เพื่อนและหวัหนา้งานใหก้ารสนบัสนุน 

 2. การแลกเปล่ียนความคิดเห็นต่าง (Conflict) หรือการเปิดกวา้งใหเ้สนอความเห็นต่าง
เน่ืองจากรูปแบบของบรรยากาศในองค์กรท่ีไม่ท าให้พนักงานถูกปิดกั้นทางความคิดอาจท าให้
พนกังานมีโอกาสไดน้ าเสนอแนวคิดใหม่ๆท่ีจะเปล่ียนแปลงองคก์รได ้ 

3. มิตรภาพในท่ีท างาน (Warmth) ซ่ึงความรู้สึกเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนัอาจเป็นเหตุผล
ท่ีท าใหพ้นกังานสามคัคีและสนบัสนุนการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นอยา่งเป็นเอกฉนัท ์ดงันั้นสมมติฐาน
งานวิจยัขอ้ท่ี 2-4 จึงเป็นดงัต่อไปน้ี 
 สมมติฐานขอ้ท่ี 2 : บรรยากาศขององค์กรดา้นการสนับสนุนส่งผลเชิงบวกต่อความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนกังาน 
 สมมติฐานขอ้ท่ี 3 : บรรยากาศขององคก์รดา้นการแลกเปล่ียนความคิดเห็นต่าง ส่งผล
เชิงบวกต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนกังาน 
 สมมติฐานขอ้ท่ี 4 : บรรยากาศขององค์กรดา้นมิตรภาพในท่ีท างานส่งผลเชิงบวกต่อ
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนกังาน 

 

  2.3.3 ตัวแปรด้านพฤติกรรมผู้น า (Leadership Behavior) 
Bass (1985) กล่าวว่า การเป็นผูน้ าท่ีดีในแง่ของการผลกัดนัให้งานส าเร็จตามเป้าหมาย 

สามารถแบ่งได ้2 ประเภท   
1. ผู ้น าเชิงแลกเปล่ียน (Transactional leadership) ลักษณะของผู ้น าประเภทน้ีเป็น

ลกัษณะของผูน้ าแบบดั้งเดิม มีพฤติกรรมท่ีเลือกจูงใจพนักงานดว้ยการให้รางวลัตอบแทนส าหรับ
การท างานตามเป้าหมาย ประกอบด้วย 2 องค์ประกอบ คือ การให้รางวัลตามสถานการณ์ 
(Contingent Reward) และการบริหารแบบวางเฉย (Management by Exception) (Avolio et al., 1999) 
 2. ผูน้ าเชิงปฏิรูป (Transformational leadership) ลักษณะของผูน้ าประเภทน้ีตรงกัน
ขา้มกับหลกัการความสัมพนัธ์แบบให้และรับ (Give and Take relationship) แต่เป็นความสามารถ 
ทศันคติ บุคลิกภาพ ลกัษณะนิสัยของผูน้ า ท่ีสามารถสร้างพลงัให้กบัพนกังานเพื่อท างานให้ไดต้าม
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เป้าหมาย มุ่งเนน้การสร้างแรงบนัดาลใจ กระตุน้ให้มีทศันคติท่ีดีต่องาน เป็นการสร้างความผูกพนั
ของพนกังานดว้ยค่านิยมและวิสัยทศัน์ท่ีเหมาะสม ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบ คือ การมีอิทธิพล
อยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี (Idealized Influence or Charisma) การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational 
Motivation) การกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual Stimulation) และด้านการมุ่งความสัมพันธ์
รายบุคคล (Individualized Consideration) (Bass and Avolio, 1994) 

จากการทบทวนวรรณกรรมในอดีตพบว่าผู ้น าเชิงปฏิ รูปเป็นรูปแบบของผู ้น าท่ี
สามารถสร้างความรู้สึกทางบวกและสร้างความรู้สึกเคารพต่อการเปล่ียนแปลงขององค์กรให้เกิด
ขึ้นกบัพนักงานได ้ขณะท่ีผูน้ าเชิงแลกเปล่ียนไม่ไดส่้งผลต่อความรู้สึกพร้อมต่อการเปล่ียนแปลง
ได้มากเท่ากับผูน้ าเชิงปฏิรูป  (Treuer et al., 2018) และผูน้ าเชิงปฏิรูปสามารถปรับตัวตามการ
เปล่ียนแปลงของวฒันธรรมองคก์รได้ ขณะท่ีผูน้ าเชิงแลกเปล่ียนมกัไม่ชอบให้เกิดการเปล่ียนแปลง
วฒันธรรมในองค์กรมากเท่าไหร่ เพราะยงัคงยึดติดกบัการท างานในวฒันธรรมเดิมๆ  (Bass,1985) 
โดยผูน้ าเชิงปฏิรูปจะประกอบดว้ยพฤติกรรมเชิงอุดมการณ์ การกระตุน้การใชปั้ญญา การสร้างแรง
บนัดาลใจ คุณลกัษณะเชิงอุดมคติ และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล มีระดบัท่ีส่งผลต่อความ
พร้อมต่อการเปล่ียนแปลงมากเรียงตามล าดบั (ปณิธี อ าพนพนารัตน์ , 2558) สอดคลอ้งกบั Nordin 
(2012) พบวา่ผูน้ าเชิงปฏิรูป (Transformational leadership) ส่งผลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลง 
และยิง่ถา้มีความผกูพนัเป็นตวัแปรก ากบัในช่วงแรกของการเปล่ียนแปลงจะส่งผลใหเ้กิดความพร้อม
ในระดบัสูงขึ้น  

ดังนั้น ผูวิ้จัยมีแนวคิดว่า ผูน้ าเชิงปฏิรูปทั้ง 4 ด้านตามค าจ ากัดความของ Bass and 
Avolio (1994) จะมีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลงในเชิงบวก จึงตั้งสมมติฐาน ขอ้ 5-8 ดงัน้ี 
 สมมติฐานขอ้ท่ี 5: ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปดา้นการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์หรือบารมี
ส่งผลเชิงบวกต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนกังาน 
 สมมติฐานขอ้ท่ี 6: ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจส่งผลเชิงบวกต่อ
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนกังาน  
 สมมติฐานขอ้ท่ี 7: ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปดา้นการกระตุน้การใชปั้ญญาส่งผลเชิงบวกต่อ
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนกังาน 
 สมมติฐานขอ้ท่ี 8: ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปดา้นการมุ่งความสัมพนัธ์รายบุคคลส่งผลเชิง
บวกต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนกังาน 
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บทที่ 3 

ระเบียบวิธีวิจัย 
 
 

การศึกษาวิจยัเร่ือง “ปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนกังานกลุ่ม    
มิลเลนเนียลในองคก์รรัฐวิสาหกิจซ่ึงประกอบกิจการดา้นสาธารณูปโภคแห่งหน่ึง ” ผูว้ิจยัไดก้ าหนด
ระเบียบวิจยัดงัต่อไปน้ี 
 

 

3.1.  รูปแบบการวิจัย  

การวิจยัคร้ังน้ีเป็นงานวิจยัเชิงปริมาณ (Quantitative Research) โดยมีรูปแบบการวิจยั
เชิงเหตุผล (Causal Research) งานวิจัยเชิงปริมาณเป็นงานท่ีด าเนินการด้วยวิธีการเก็บข้อมูลใน
รูปแบบตวัเลขซ่ึงสามารถจดัหมวดหมู่ได ้สามารถเรียงล าดบัได ้หรือสามารถวดัไดโ้ดยเคร่ืองมือ 
ขอ้มูลประเภทน้ีสามารถน ามาสร้างเป็นตารางหรือกราฟเพื่อแสดงความหมายได ้(FlexMR, 2019)  
รูปแบบการวิจยัเชิงเหตุผลเป็นการศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างสาเหตุและผลลพัธ์ท่ีเกิดขึ้น โดย
ผลลพัธ์จะขึ้นอยูก่บัการก าหนดตวัแปรตน้ของแต่ละงานวิจยัในบริบทต่างๆกนั (Bhasin, 2020)   ขอ้ดี
ของการวิจัยเชิงปริมาณในการศึกษาปัจจัยท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงคือผูว้ิจัย
สามารถเก็บขอ้มูลได้ในปริมาณมาก ท าให้มีความแม่นย  าในการวิเคราะห์ขอ้มูลสูง และรูปแบบ
งานวิจยัเชิงเหตุผลเหมาะกบังานวิจยัน้ีเน่ืองจากสามารถน าขอ้มูลมาวิเคราะห์ระดบัของความพร้อม
และปัจจยัต่างๆท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงได ้ 

 
 

3.2.  ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
ประชากร (Population) 
ประชากรในงานวิจยัคร้ังน้ีไดแ้ก่พนกังานกลุ่มมิลเลนเนียลขององคก์รรัฐวิสาหกิจซ่ึง

ประกอบกิจการดา้นสาธารณูปโภคแห่งหน่ึงท่ีเกิดในช่วงปี พ.ศ. 2524-2539 จ านวน 7,543 คน   
 

https://www.marketing91.com/author/admin/
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กลุ่มตัวอย่าง (Sample) 
เน่ืองจากงานวิจยัน้ีทราบจ านวนประชากรท่ีแน่นอนจากการขอขอ้มูลพนักงานจาก

หน่วยงานทรัพยากรบุคคลขององค์กรรัฐวิสาหกิจซ่ึงประกอบกิจการดา้นสาธารณูปโภคแห่งหน่ึง 
โดยประชากรของงานวิจยัมีจ านวน 7,543 คน จึงค านวณขนาดของกลุ่มตวัอย่างจากสูตรของทาโร่ 
ยามาเน่ (Yamane,1967) ดงัน้ี 
 
 
 
 
 
 
 

โดยความมัน่ใจตามสูตรของยามาเน่ คือ ร้อยละ 95 และความคลาดเคล่ือนท่ียอมให้
เกิดขึ้นไดค้ือ      e = 0.05 ท าใหไ้ดข้นาดของกลุ่มตวัอยา่งคือ 379.856477 ดงัน้ี 
              n =           7,543      3    
                                          1+ 7,543(0.05)2  
     n =  379.856477 

ดงันั้น ขนาดของกลุ่มตวัอยา่งขั้นต ่าของงานวิจยัน้ี คือ 380 ตวัอยา่ง 
 
งานวิจัยน้ีใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบไม่อาศัยความน่าจะเป็น  (Non-probability Sampling) แบบ
สะดวก (Convenience Sampling) ซ่ึงท าให้ผูว้ิจัยมีโอกาสแจกแบบสอบถามได้ในปริมาณมาก 
สะดวก ใชเ้วลารวดเร็วและเป็นวิธีการท่ีประหยดั ดงันั้นผูวิ้จยัจะสามารถเก็บขอ้มูลไดจ้ านวนมากใน
เวลาไม่นานโดยไม่ตอ้งกงัวลเร่ืองความถูกตอ้งของกลุ่มตวัอย่างเน่ืองจากใชค้  าถามคดักรองผูต้อบ
แบบสอบถาม ซ่ึงหมายความวา่จะสามารถเก็บขอ้มูลง่ายขึ้นและวิเคราะห์ไดร้วดเร็วขึ้น แต่ขอ้เสียคือ
ขอ้มูลท่ีไดอ้าจไม่ใช่ขอ้มูลจากผูต้อบแบบสอบถามท่ีมุ่งหวงัทั้งหมด เน่ืองจากไม่ไดร้ะบุตวัตนของ
กลุ่มตัวอย่างเหมือนวิ ธีการอ่ืนๆ (Gaille, 2020) ดังนั้ นการแจกแบบสอบถามจะใช้วิ ธีแจก
แบบสอบถามออนไลน์ให้พนักงานขององค์กรรัฐวิสาหกิจซ่ึงประกอบกิจการดา้นสาธารณูปโภค
ผา่นกลุ่ม Facebook ขององคก์ร และประมวลผลดว้ยโปรแกรมส าเร็จรูป SPSS 

 

 

จากสูตร         n =     N      
                              1+N(e)2 
โดยท่ี   n =  ขนาดของกลุ่มตวัอยา่ง 

        N = ขนาดของประชากร 
     e = สัดส่วนของความคลาดเคล่ือนท่ียอมใหเ้กิดขึ้นได ้ 
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3.3.  การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
ในการศึกษาปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน ผูว้ิจยัได้

ก าหนดตวัแปรตน้หรือตวัแปรอิสระท่ีสนใจ ซ่ึงมีรายละเอียดดงัน้ี 
 

 3.3.1 ตัวแปรต้นหรือตัวแปรอสิระ (Independent Variable) 
ตวัแปรตน้หรือตวัแปรอิสระในการวิจยัน้ีได้แก่ ความผูกพนัต่อองค์กร บรรยากาL

องคก์ร และพฤติกรรมผูน้ าดา้นภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 

ความผูกพันต่อองค์กร (Organization Commitment) เป็นตวัแปรท่ีเก่ียวขอ้งกบัการวดั
ระดบัความเช่ือมโยงของพนักงานกบัองค์กร เช่น ดา้นความเช่ือมัน่และการยอมรับเป้าหมายและ
ค่านิยมขององคก์ร ดา้นความเต็มใจปฏิบติังานหนกัเพื่อประโยชน์ขององคก์ร ดา้นความปรารถนาท่ี
จะด ารงไวซ่ึ้งความเป็นสมาชิกขององคก์รต่อไป เป็นตน้ 

บรรยากาศองค์กร (Organizational Climate) จ านวน 3 องคป์ระกอบ คือ  
 - ดา้นการสนบัสนุน (Support) 
 - ดา้นการแลกเปล่ียนความคิดเห็นต่าง (Conflict) 
 - ดา้นมิตรภาพในท่ีท างาน (Warmth) 

พฤติกรรมผู้น า (Leadership Behavior) ด้านภาวะผู ้น าเชิงปฏิรูป (Transformation 
Leadership) จ านวน 4 องคป์ระกอบ คือ 

- ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี (Idealized Influence or Charisma-II) 
 - ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspirational Motivation-IM) 
 - ดา้นการกระตุน้การใชปั้ญญา (Intellectual Stimulation-IS) 
 - ดา้นการมุ่งความสัมพนัธ์รายบุคคล (Individualized Consideration-IC) 

 

 3.3.2 ตัวแปรตาม (Dependent Variable) 
ตวัแปรตามในการวิจยัน้ีคือ ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน (Individual 

Readiness for change) 

 
 3.3.3 เคร่ืองมือที่ใช้ในงานวิจัย 

เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยัคร้ังน้ีคือแบบสอบถาม (Questionnaires) ค าถามแบ่งเป็น 5 
ส่วน คือ 
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ส่วนท่ี 1 ขอ้มูลทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม เป็นค าถามเพื่อคดักรองและค าถามแบบ

ตรวจสอบรายการ (Check-list) มีค  าถามทั้งส้ิน 5 ขอ้ 

ส่วนท่ี 2 แบบสอบถามดา้นความผกูพนัต่อองคก์ร (Organization Commitment) ใช้
มาตรวดัของ Mowday, Steers, and Porter (1979) เพื่อวดัความผกูพนัต่อองคก์รในภาพรวม โดยมี
ค าถามทั้งส้ิน 15 ขอ้  

ส่วนท่ี 3 แบบสอบถามดา้นบรรยากาศองคก์ร (Organizational Climate) ใชม้าตรวดั
ของ Litwin and Stringer (1968) ประกอบดว้ยมาตรวดั 3 องคป์ระกอบ โดยมีค าถามรวมทั้งส้ิน 12 
ขอ้ ดงัน้ี  

บรรยากาศดา้นการสนบัสนุน   จ านวน 4 ขอ้ 
(Support)      
บรรยากาศดา้นการแลกเปล่ียนความคิดเห็นต่าง จ านวน 4 ขอ้ 
(Conflict)       
บรรยากาศท่ีมิตรภาพในท่ีท างาน  จ านวน 4 ขอ้ 
(Warmth)      

ส่วนท่ี 4 ส าหรับแบบสอบถามดา้นพฤติกรรมผูน้ า (Leadership Behavior) ประเภท
ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership) ใชม้าตรวดัท่ีมาจากการปรับปรุงมาตรวดัของ 
MLQ; Bass and Avolio. (2000) โดยมีค าถามรวมทั้งส้ิน 39 ขอ้ ดงัน้ี 

พฤติกรรมผูน้ าประเภทภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปประกอบดว้ยมาตรวดั 4 องคป์ระกอบ คือ  
ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี    จ านวน 18 ขอ้ 
(Idealized Influence or Charisma-II)     
ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ   จ านวน 8  ขอ้ 
(Inspirational Motivation -IM)     
ดา้นการกระตุน้การใชปั้ญญา   จ านวน 8 ขอ้ 
(Intellectual Stimulation-IS)   
การมุ่งความสัมพนัธ์รายบุคคล   จ านวน 5 ขอ้ 
(Individualized Consideration-IC)  
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ส่วนท่ี 5 แบบสอบถามดา้นปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของ
พนกังาน (Individual Readiness for Change) ใชม้าตรวดัของ Bouckenooghe, Devos and  Broeck 
(2009) ประกอบดว้ยมาตรวดั 3 องคป์ระกอบ โดยมีค าถามรวมทั้งส้ิน 9 ขอ้ คือ  

ดา้นความพร้อมทางอารมณ์   จ านวน 3 ขอ้  
(Emotional Readiness for Change-EMRE)   
ดา้นความเขา้ใจ    จ านวน 3 ขอ้ 
(Cognitive Readiness for Change-COGRE)   
ดา้นความตั้งใจ    จ านวน 3 ขอ้ 
(Intentional Readiness for Change - INRE)   

 
มาตรวดัของแบบสอบถามส่วนท่ี 2-5 น้ีเป็นมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) 

ตามแบบของ ลิเคิร์ท (Linkert Scale) แบ่งเป็นระดบัความคิดเห็น 5 ระดบั คือ 1 คือไม่เห็นดว้ยมาก
ท่ีสุด และ 5 คือเห็นดว้ยมากท่ีสุด ดงัน้ี 

ระดบัคะแนน  5  หมายถึง เห็นดว้ยมากท่ีสุด 
ระดบัคะแนน   4  หมายถึง เห็นดว้ย 
ระดบัคะแนน   3 หมายถึง เฉยๆ 
ระดบัคะแนน   2  หมายถึง ไม่เห็นดว้ย 
ระดบัคะแนน   1  หมายถึง ไม่เห็นดว้ยมากท่ีสุด 
 
การแปรผลของตวัแปรจากคะแนนจะรวมคะแนนของแบบสอบถามท่ีเป็นมาตราส่วน

ประมาณค่า (Rating Scale) แลว้หาค่าเฉล่ียแลว้จึงน ามาเปรียบเทียบกบัเกณฑท่ี์ก าหนดไว ้ซ่ึงก าหนด
ไวท่ี้เกณฑ ์5 ระดบั ตามเกณฑข์องเบสท ์(ศิริวรรณ เสรีรัตน์และคณะ, 2541) ดงัน้ี 

อตัรภาคชั้น           =  คะแนนสูงสุด – คะแนนต ่าสุด 
               จ านวนชั้น 

  แทนค่าไดด้งัน้ี       =  5-1 
    5 
          =  0.80 
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ดงันั้นการแปลผลตวัแปรตามช่วงชั้นของคะแนนจึงมีความหมายตามเกณฑ ์5 ระดบั
ดงัน้ี 

ช่วงชั้น  ความหมาย 
4.21-5.00   ระดบัสูง 
3.41-4.20   ระดบัค่อนขา้งสูง 
2.61-3.40   ระดบัปานกลาง 
1.81-2.60   ระดบัค่อนขา้งต ่า 
1.00-1.80   ระดบัต ่า 

ผูวิ้จยัไดท้ าการเก็บขอ้มูลโดยมีขั้นตอนดงัต่อไปน้ี  
1. ติดต่อองคก์รเพื่อแจง้ความประสงคข์อเก็บขอ้มูล 

 2.ติดต่อ เจ้าหน้า ท่ี ซ่ึ ง ดูแลกลุ่ ม  Facebook ของพนักงานเพื่ อขอ เผยแพร่  link 
แบบสอบถามออนไลน์ผา่นช่องทางบนเพจ 

2. เผยแพร่แบบสอบถามออนไลน์ 
3. ผูว้ิจัยรวบรวมแบบสอบถามออนไลน์แล้วน ามาวิเคราะห์สถิติด้วยโปรแกรม

คอมพิวเตอร์ส าเร็จรูป SPSS 
 
 

3.4 การวิเคราะห์ข้อมูล  
1. การวิเคราะห์ลักษณะทางด้านประชากรศาสตร์ของกลุ่มตัวอย่างใช้โปรแกรม

ส าเร็จรูป SPSS เพื่อศึกษาและสรุปผลในรูปแบบของ ตารางแจกแจงความถ่ี (Frequency), ค่าร้อยละ 

(Percentage), ค่าเฉล่ีย (Mean), และค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)   

2. การวิเคราะห์และทดสอบสมมติฐานจากข้อมูลของกลุ่มตัวอย่าง ใช้โปรแกรม

ส าเร็จรูป SPSS ในการวิเคราะห์สถิติเชิงเหตุผล (Causal Statistics) ประกอบด้วย การวิเคราะห์

องค์ประกอบ (Factor Analysis) ส าหรับการจดัหมวดหมู่ปัจจยัท่ีสัมพนัธ์กันให้เป็นองค์ประกอบ

เดียวกัน, หาค่าความเช่ือมั่นของตวัแปร (Reliability) ด้วยการหาค่าสัมประสิทธ์ิสัมพนัธ์แอลฟา

ของครอนบาค (Cronbach's Alpha Coefficient), และการวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุคูณ (Multiple 

Regression) ส าหรับการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระดบัตวัแปรตั้งแต่ 2 ตวัขึ้นไป 
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บทที่ 4 

ผลการวิจัย 
 
 

จากการศึกษาปัจจัยท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงานกลุ่ม                  
มิลเลนเนียลในองคก์รรัฐวิสาหกิจซ่ึงประกอบกิจการดา้นสาธารณูปโภคแห่งหน่ึงในคร้ังน้ี ผูว้ิจยัได้
ด าเนินการตามระเบียบวิธีวิจยัท่ีกล่าวไวใ้นบทท่ี 3 สามารถเก็บขอ้มูลจากกลุ่มตวัอย่างจ านวน 407 
คน และไดผ้ลวิจยัดงัน้ี 

 
 

4.1 ข้อมูลประชากรศาสตร์ของกลุ่มตัวอย่าง 
ลกัษณะของประชากรศาสตร์จากงานวิจยัน้ีมี 3 หัวขอ้ คือ เพศ อาย ุและอายงุาน โดย

ขอ้มูลจากกลุ่มตวัอยา่งจ านวน 407 คน สามารถแจกแจงภาพรวมประชากรศาสตร์ของผูต้อบ
แบบสอบถาม ไดด้งัตารางท่ี 4 ต่อไปน้ี 
 
ตารางท่ี 4.1  ขอ้มูลประชากรศาสตร์ของกลุ่มตวัอยา่ง 

ข้อมูลประชากรศาสตร์ จ านวน (คน) สัดส่วน (ร้อยละ) 

1. เพศ 
ชาย 221 54.3 
หญิง 186 45.7 

รวม 407 100.0 
2. อายุ 

25-30 ปี 197 48.4 
31-35 ปี 161 39.6 
36-40 ปี 49 12.0 

รวม 407 100.0 
3. อายุงาน 

นอ้ยกวา่ 2 ปี 22 5.4 
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ตารางท่ี 4.1  ขอ้มูลประชากรศาสตร์ของกลุ่มตวัอยา่ง (ต่อ) 
ข้อมูลประชากรศาสตร์ จ านวน (คน) สัดส่วน (ร้อยละ) 

2 – 3 ปี 94 23.1 
4 – 5 ปี 77 18.9 
มากกวา่ 5 ปี 214 52.6 

รวม 407 100.0 
 

จากตารางท่ี 4.1 สามารถสรุปขอ้มูลดา้นประชากรศาสตร์ของกลุ่มตวัอยา่งท่ีท าการ
ส ารวจทั้งหมด 407 คน ไดด้งัน้ี กลุ่มตวัอยา่งท่ีตอบแบบสอบถามเป็นเพศชายมากกวา่เพศหญิง (เพศ
ชาย 54.3% เพศหญิง 45.7%) ส่วนใหญ่มีอายุระหวา่ง 25-30 ปี (48.4%) รองลงมาคือ 31-35 ปี (39.6%) 
และ 36-40 ปี (12.0%) ตามล าดบั โดยมีพนกังานท่ีอายงุานมากกวา่ 5 ปี มีจ านวนมากกว่าคร่ึงหน่ึงของ
กลุ่มตวัอยา่ง (52.6%) รองลงมาคือ 2 – 3 ปี (23.1%) 4 – 5 ปี (18.9%) และนอ้ยกว่า 2 ปี (5.4%) 
ตามล าดบั 

 
 

4.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบของตัวแปร (Factor Analysis) 
ผูว้ิจยัไดอ้อกแบบสอบถามและก าหนดตวัแปรท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการ

เปล่ียนแปลงของพนกังาน ซ่ึงแยกออกเป็นตวัแปรต่างๆ จ านวน 3 ตวัแปร คือ ความผกูพนัต่อองคก์ร 
(15ค าถาม), บรรยากาศองคก์ร ดา้นการสนบัสนุน (4ค าถาม) ดา้นการแลกเปล่ียนความคิดเห็นต่าง 
(4ค าถาม) และดา้นมิตรภาพในท่ีท างาน (4ค าถาม) และภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป ดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมี
อุดมการณ์หรือบารมี (18ค าถาม)  ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ (8ค าถาม)  ดา้นการกระตุน้การใช้
ปัญญา (8ค าถาม)  และดา้นการมุ่งความสัมพนัธ์รายบุคคล (5ค าถาม) นอกจากน้ีก าหนดตวัแปรดา้น
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน ดา้นความพร้อมทางอารมณ์ (3ค าถาม)  ดา้นความเขา้ใจ 
(3ค าถาม)  และดา้นความตั้งใจ (3ค าถาม)  ซ่ึงผูว้ิจยัก าหนดช่ือตวัแปรเพื่อสะดวกต่อการแสดงขอ้มูล 
ดงัตารางท่ี 4.2 ต่อไปน้ี 
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ตารางท่ี 4.2  ก าหนดช่ือตวัแปร 
สัญลกัษณ์ รายการตัวแปร Variable list 

ความผกูพนัต่อองคก์ร (Organization Commitment) 
OC_1 ความผกูพนัต่อองคก์ร Organization Commitment 
OC_2 ความผกูพนัต่อองคก์ร Organization Commitment 
OC_3 ความผกูพนัต่อองคก์ร Organization Commitment 
OC_4 ความผกูพนัต่อองคก์ร Organization Commitment 
OC_5 ความผกูพนัต่อองคก์ร Organization Commitment 
OC_6 ความผกูพนัต่อองคก์ร Organization Commitment 
OC_7 ความผกูพนัต่อองคก์ร Organization Commitment 
OC_8 ความผกูพนัต่อองคก์ร Organization Commitment 
OC_9 ความผกูพนัต่อองคก์ร Organization Commitment 
OC_10 ความผกูพนัต่อองคก์ร Organization Commitment 
OC_11 ความผกูพนัต่อองคก์ร Organization Commitment 
OC_12 ความผกูพนัต่อองคก์ร Organization Commitment 
OC_13 ความผกูพนัต่อองคก์ร Organization Commitment 
OC_14 ความผกูพนัต่อองคก์ร Organization Commitment 
OC_15 ความผกูพนัต่อองคก์ร Organization Commitment 
บรรยากาศองคก์ร (Organizational Climate) 
OM_S1 การสนบัสนุน Support 
OM_S2 การสนบัสนุน Support 
OM_S3 การสนบัสนุน Support 
OM_S4 การสนบัสนุน Support 
OM_C1 การแลกเปล่ียนความคิดเห็นต่าง  Conflict 
OM_C2 การแลกเปล่ียนความคิดเห็นต่าง  Conflict 
OM_C3 การแลกเปล่ียนความคิดเห็นต่าง  Conflict 
OM_C4 การแลกเปล่ียนความคิดเห็นต่าง  Conflict 
OM_W1 มิตรภาพในท่ีท างาน  Warmth 
OM_W2 มิตรภาพในท่ีท างาน  Warmth 
OM_W3 มิตรภาพในท่ีท างาน  Warmth 
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ตารางท่ี 4.2  ก าหนดช่ือตวัแปร (ต่อ) 
สัญลกัษณ์ รายการตัวแปร Variable list 

OM_W4 มิตรภาพในท่ีท างาน  Warmth 
พฤติกรรมผูน้ าประเภทภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership) 
TL_II1 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II2 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II3 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II4 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II5 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II6 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II7 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II8 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II9 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II10 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II11 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II12 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II13 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II14 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II15 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II16 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II17 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_II18 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมี Idealized Influence or Charisma 
TL_IM1 การสร้างแรงบนัดาลใจ Inspirational Motivation 
TL_IM2 การสร้างแรงบนัดาลใจ Inspirational Motivation 
TL_IM3 การสร้างแรงบนัดาลใจ Inspirational Motivation 
TL_IM4 การสร้างแรงบนัดาลใจ Inspirational Motivation 
TL_IM5 การสร้างแรงบนัดาลใจ Inspirational Motivation 
TL_IM6 การสร้างแรงบนัดาลใจ Inspirational Motivation 
TL_IM7 การสร้างแรงบนัดาลใจ Inspirational Motivation 
TL_IM8 การสร้างแรงบนัดาลใจ Inspirational Motivation 
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ตารางท่ี 4.2  ก าหนดช่ือตวัแปร (ต่อ) 
สัญลกัษณ์ รายการตัวแปร Variable list 

TL_IS1 การกระตุน้การใชปั้ญญา Intellectual Stimulation 
TL_IS2 การกระตุน้การใชปั้ญญา Intellectual Stimulation 
TL_IS3 การกระตุน้การใชปั้ญญา Intellectual Stimulation 
TL_IS4 การกระตุน้การใชปั้ญญา Intellectual Stimulation 
TL_IS5 การกระตุน้การใชปั้ญญา Intellectual Stimulation 
TL_IS6 การกระตุน้การใชปั้ญญา Intellectual Stimulation 
TL_IS7 การกระตุน้การใชปั้ญญา Intellectual Stimulation 
TL_IS8 การกระตุน้การใชปั้ญญา Intellectual Stimulation 
TL_IC1 การมุ่งความสัมพนัธ์รายบุคคล  Individualized Consideration 
TL_IC2 การมุ่งความสัมพนัธ์รายบุคคล  Individualized Consideration 
TL_IC3 การมุ่งความสัมพนัธ์รายบุคคล  Individualized Consideration 
TL_IC4 การมุ่งความสัมพนัธ์รายบุคคล  Individualized Consideration 
TL_IC5 การมุ่งความสัมพนัธ์รายบุคคล  Individualized Consideration 
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน (Individual Readiness for Change) 
RC_ER1 ความพร้อมทางอารมณ์  Emotional Readiness for Change 
RC_ER2 ความพร้อมทางอารมณ์  Emotional Readiness for Change 
RC_ER3 ความพร้อมทางอารมณ์  Emotional Readiness for Change 
RC_CR1 ความเขา้ใจ  Cognitive Readiness for Change 
RC_CR2 ความเขา้ใจ  Cognitive Readiness for Change 
RC_CR3 ความเขา้ใจ  Cognitive Readiness for Change 
RC_IR1 ความตั้งใจ Intentional Readiness for Change 
RC_IR2 ความตั้งใจ Intentional Readiness for Change 
RC_IR3 ความตั้งใจ Intentional Readiness for Change 

 
เน่ืองจากปัจจยัท่ีก าหนดไวมี้ความหลากหลายและอาจมีความสัมพนัธ์ทบัซอ้นกนัเอง 

ผูว้ิจยัจึงไดว้ิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร (Factor Analysis) โดยตรวจสอบความเหมาะสมของ
การวิเคราะห์องคป์ระกอบเพื่อหาค่าท่ีแทจ้ริงจากค่า KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) โดยค่า KMO ท่ี
เหมาะสมจะตอ้งมีค่า ไม่ต ่ากวา่ 0.5  และหากยิง่ค่าเขา้ใกล ้ 1 มากขึ้น หมายถึงขอ้มูลชุดนั้นมีความ
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เหมาะสมในการท า Factor Analysis มากขึ้น (กลัยา วานิชยบ์ญัชา,  2561) จากการตรวจสอบขอ้มูล
ดว้ยโปรแกรม SPSS พบวา่งานวิจยัน้ีมีค่า KMO เท่ากบั 0.976 และค่า Bartlett's Test of Sphericity มี
ค่า Significant ต ่ากวา่ระดบันยัส าคญัท่ี 0.05 (p < 0.05)  ผูวิ้จยัจึงใชข้อ้มูลชุดน้ีเน่ืองจากมีความ
เหมาะสมในการวิเคราะห์ต่อไป 

 

ตารางท่ี 4.3 KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 
Bartlett's Test of Sphericity           Approx. Chi-Square 
                                                     df 
                                                     Sig. 

.976 
34507.864 

2775 
.000 

 
การวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร (Factor Analysis) เพื่อหาโครงสร้างท่ีแทจ้ริง

ของตวัแปรตน้ และตวัแปรตาม ผูว้ิจยัใชว้ิธี Principle Component Analysis (PCA) เพื่อหา
องคป์ระกอบท่ีเกิดจากตวัแปรต่างๆ โดยก าหนดค่า Eigen Value เท่ากบั 1 ซ่ึงเป็นค่าต ่าสุดท่ีใชใ้นการ
ควบคุมองคป์ระกอบ จากนั้นก าหนดให้โปรแกรมท าการหมุนแกนดว้ยวิธี Varimax เพื่อค านวณหา
น ้าหนกัของปัจจยัในแต่ละองคป์ระกอบ (Factor Loading) โดยก าหนดใหน้ ้าหนกัขององคป์ระกอบมี
ค่ามากกวา่ 0.5 ซ่ึงจะแสดงวา่ตวัแปรนั้นมีความเท่ียงตรง (Nunnally, 1978) พบวา่ผลของการ
วิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร มีดงัน้ี 

 
ตารางท่ี 4.4  ผลลพัธ์จากการวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร คร้ังท่ี 1 ก าหนดค่า Eigenvalues 
มากกวา่ 1 

Rotated Component 
Matrixa 

Component 

1 2 3 4 5 6 

TL_IS8 0.892 0.119 0.079 0.087 0.051 0.009 
TL_II8 0.877 0.173 0.021 0.076 0.009 -0.023 
TL_II12 0.874 0.145 0.030 0.070 0.090 -0.098 
TL_IS6 0.873 0.163 0.061 0.033 0.063 0.053 
TL_IM5 0.872 0.159 0.083 0.075 0.103 0.023 
TL_IM8 0.869 0.131 0.109 -0.018 0.124 0.062 
TL_IC2 0.868 0.149 0.130 0.000 0.106 0.007 
TL_II17 0.867 0.165 0.061 0.011 0.164 -0.016 
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ตารางท่ี 4.4  ผลลพัธ์จากการวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร คร้ังท่ี 1 ก าหนดค่า Eigenvalues 
มากกวา่ 1 (ต่อ) 

Rotated Component 
Matrixa 

Component 
1 2 3 4 5 6 

TL_IS3 0.866 0.149 0.150 -0.013 0.185 0.058 
TL_IS7 0.858 0.123 0.148 0.005 0.153 0.094 
TL_IC4 0.851 0.165 0.110 0.059 -0.005 0.064 
TL_IC3 0.850 0.175 0.112 0.038 0.015 0.013 
TL_II13 0.849 0.213 0.101 0.109 -0.062 0.053 
TL_IM3 0.847 0.162 0.099 0.062 0.090 0.129 
TL_IC1 0.845 0.182 0.158 0.100 0.012 0.029 
TL_II9 0.844 0.205 0.002 0.046 0.000 -0.092 
TL_II4 0.842 0.208 0.070 0.161 0.014 0.084 
TL_IM7 0.837 0.154 0.120 0.036 0.111 0.069 
TL_IM4 0.837 0.148 0.068 0.037 0.086 0.059 
TL_IM2 0.834 0.181 0.132 0.049 0.102 0.124 
TL_IM1 0.833 0.123 0.118 0.111 -0.008 0.118 
TL_IS4 0.830 0.168 0.115 -0.037 0.237 0.125 
TL_IS5 0.829 0.127 0.094 0.054 0.064 0.151 
TL_II14 0.826 0.206 0.101 0.156 0.023 -0.006 
TL_IM6 0.820 0.180 0.118 0.146 -0.043 -0.041 
TL_II15 0.819 0.190 0.079 0.073 -0.003 -0.084 
TL_II11 0.817 0.198 0.097 0.168 -0.092 -0.020 
TL_II6 0.817 0.147 0.063 0.136 -0.168 -0.005 
TL_II5 0.815 0.115 0.110 0.163 0.066 -0.010 
TL_II1 0.815 0.123 0.115 0.245 -0.045 -0.057 
TL_II10 0.813 0.208 0.040 0.073 0.042 -0.070 
TL_IC5 0.809 0.176 0.156 0.046 0.058 0.003 
TL_II18 0.808 0.167 0.110 0.127 -0.048 0.105 
TL_IS1 0.803 0.147 0.131 -0.023 0.191 0.106 
TL_IS2 0.795 0.182 0.118 -0.047 0.226 0.122 
TL_II7 0.791 0.246 0.013 0.127 -0.050 -0.048 
TL_II2 0.778 0.146 0.033 0.236 0.170 -0.004 
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ตารางท่ี 4.4  ผลลพัธ์จากการวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร คร้ังท่ี 1 ก าหนดค่า Eigenvalues 
มากกวา่ 1 (ต่อ) 

Rotated Component 
Matrixa 

Component 
1 2 3 4 5 6 

TL_II16 0.772 0.110 0.064 0.056 0.126 -0.018 

OM_S3 0.753 0.270 0.074 0.211 0.217 0.118 

OM_S1 0.742 0.215 0.094 0.293 0.014 0.051 

OM_W3 0.701 0.114 0.161 0.317 -0.013 0.137 

TL_II3 0.698 0.138 0.068 0.183 0.103 0.119 
OM_C2 0.663 0.187 0.011 0.196 0.011 0.504 
OM_C4 0.646 0.195 0.077 0.244 0.231 0.338 
OM_C3 0.605 0.356 0.072 0.210 0.295 0.285 
OM_C1 0.585 0.212 0.046 0.216 0.001 0.560 
OM_W1 0.579 0.288 0.088 0.543 0.183 0.173 
OC_3 0.144 0.794 0.110 -0.011 0.030 0.198 
OC_10 0.173 0.793 0.114 0.101 -0.004 0.048 
OC_15 0.267 0.786 0.115 0.124 -0.088 0.036 
OC_6 0.142 0.786 0.129 -0.007 -0.040 0.086 
OC_14 0.198 0.758 0.108 0.115 0.131 0.072 
OC_11 0.180 0.738 0.016 0.106 0.033 -0.194 
OC_2 0.215 0.733 0.073 0.003 0.192 0.238 
OC_7 0.213 0.705 0.056 0.077 0.172 -0.288 
OC_8 0.281 0.684 0.074 0.049 0.400 0.149 
OC_13 0.097 0.658 0.240 0.016 -0.181 0.053 
OC_4 0.146 0.600 0.103 0.032 0.426 -0.026 
OC_1 0.200 0.579 0.299 -0.004 -0.219 0.123 
OC_12 0.239 0.571 0.181 0.168 0.412 -0.148 
OC_5 0.246 0.552 0.180 0.050 0.487 0.052 
OC_9 0.242 0.531 0.108 0.231 0.011 -0.187 
RC_IR1 0.095 0.194 0.821 0.017 -0.024 -0.050 
RC_IR3 0.099 0.178 0.819 -0.086 -0.019 0.038 
RC_ER3 0.128 0.061 0.797 -0.005 0.050 0.065 
RC_IR2 0.077 0.183 0.794 -0.018 -0.045 0.004 
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ตารางท่ี 4.4  ผลลพัธ์จากการวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร คร้ังท่ี 1 ก าหนดค่า Eigenvalues 
มากกวา่ 1 (ต่อ) 

Rotated Component 
Matrixa 

Component 
1 2 3 4 5 6 

RC_CR1 0.114 0.058 0.784 0.020 0.093 0.048 
RC_ER1 0.084 0.073 0.782 0.136 -0.102 0.050 
RC_ER2 0.101 0.122 0.776 0.096 -0.028 -0.008 
RC_CR3 0.186 0.143 0.721 0.063 0.356 0.013 
RC_CR2 0.163 0.179 0.537 0.210 0.204 -0.172 
OM_S2 0.326 0.307 0.127 0.621 -0.021 -0.040 
OM_W4 0.484 0.204 0.201 0.570 0.068 0.143 
OM_W2 0.490 0.295 0.112 0.491 0.277 0.288 
OM_S4 0.390 0.436 0.071 0.111 0.501 0.038 

Extraction Method: Principal Component Analysis.      
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.    
a. Rotation converged in 6 iterations.     
  

จากตารางท่ี 4.4 พบว่ามีค่า Factor loading จ านวนมากและมีจ านวนองค์ประกอบ
ทั้งส้ิน 6 จ านวนแต่มีองค์ประกอบจ านวนมากท่ีไม่สามารถจับกลุ่มตัวแปรได้ ดังนั้นจึงท าการ
วิเคราะห์องค์ประกอบอีกคร้ัง โดยลดจ านวนองค์ประกอบให้มี 5 องค์ประกอบ ผลพบว่ายงัมี
องคป์ระกอบจ านวนมากท่ีไม่สามารถจบักลุ่มตวัแปรไดเ้ช่นเดียวกนั จึงลดจ านวนองคป์ระกอบให้มี 
4 องคป์ระกอบพบว่ายงัมีองคป์ระกอบจ านวนมากท่ีไม่สามารถจบักลุ่มตวัแปรได้ สุดทา้ยจึงท าการ
วิเคราะห์โดยก าหนดใหอ้งคป์ระกอบมีจ านวน 3 องคป์ระกอบ ดงัต่อไปน้ี 

 

ตารางท่ี 4.5 ผลลพัธ์จากการวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร คร้ังท่ี 2 ก าหนดจ านวนองคป์ระกอบ
เท่ากบั 3 

Rotated Component 
Matrixa 

Component 
1 2 3 

TL_IS8 0.892 0.139 0.083 

TL_IM5 0.872 0.188 0.086 

TL_II8 0.870 0.180 0.025 

TL_IS6 0.870 0.179 0.063 
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ตารางท่ี 4.5 ผลลพัธ์จากการวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร คร้ังท่ี 2 ก าหนดจ านวนองคป์ระกอบ
เท่ากบั 3 (ต่อ) 

Rotated Component 
Matrixa 

Component 
1 2 3 

TL_II12 0.865 0.165 0.034 
TL_IM8 0.863 0.155 0.110 
TL_IS3 0.862 0.185 0.150 
TL_II17 0.860 0.196 0.063 
TL_IC2 0.859 0.168 0.131 
TL_IS7 0.858 0.157 0.149 
TL_IM3 0.853 0.191 0.101 
TL_II4 0.852 0.231 0.074 
TL_IC4 0.848 0.171 0.113 
TL_II13 0.847 0.212 0.105 
TL_IC1 0.844 0.195 0.162 
TL_IC3 0.841 0.180 0.115 
TL_IM1 0.840 0.140 0.122 
TL_IM2 0.838 0.211 0.133 
TL_IM7 0.837 0.182 0.122 
TL_IM4 0.836 0.170 0.070 
TL_IS5 0.835 0.152 0.096 
TL_IS4 0.831 0.213 0.114 
TL_II14 0.830 0.227 0.105 
TL_II9 0.828 0.201 0.006 
TL_II1 0.824 0.143 0.123 
TL_II5 0.823 0.148 0.115 

TL_IM6 0.818 0.185 0.124 
TL_II11 0.816 0.197 0.103 
TL_II18 0.814 0.176 0.114 
TL_II6 0.812 0.127 0.069 

TL_II15 0.807 0.191 0.083 
TL_II10 0.804 0.218 0.044 
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ตารางท่ี 4.5 ผลลพัธ์จากการวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร คร้ังท่ี 2 ก าหนดจ านวนองคป์ระกอบ
เท่ากบั 3 (ต่อ) 

Rotated Component 
Matrixa 

Component 
1 2 3 

TL_IS1 0.802 0.185 0.130 
TL_IC5 0.802 0.191 0.158 
TL_II2 0.799 0.210 0.039 
TL_IS2 0.794 0.223 0.117 
TL_II7 0.785 0.244 0.017 
OM_S3 0.777 0.342 0.076 
TL_II16 0.771 0.141 0.067 
OM_S1 0.764 0.255 0.101 
OM_W3 0.734 0.161 0.169 
TL_II3 0.720 0.187 0.072 
OM_C2 0.709 0.235 0.013 
OM_C4 0.693 0.287 0.079 
OM_W1 0.645 0.402 0.096 
OM_C3 0.643 0.449 0.072 
OM_C1 0.636 0.262 0.047 
OM_W2 0.561 0.426 0.117 
OM_W4 0.548 0.299 0.211 
OC_10 0.162 0.784 0.109 
OC_3 0.132 0.783 0.101 
OC_14 0.196 0.781 0.103 
OC_15 0.253 0.762 0.111 
OC_2 0.216 0.761 0.064 
OC_8 0.290 0.759 0.065 
OC_6 0.121 0.756 0.121 
OC_11 0.156 0.727 0.013 
OC_7 0.185 0.716 0.052 
OC_4 0.146 0.672 0.096 
OC_12 0.244 0.656 0.178 
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ตารางท่ี 4.5 ผลลพัธ์จากการวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร คร้ังท่ี 2 ก าหนดจ านวนองคป์ระกอบ
เท่ากบั 3 (ต่อ) 

Rotated Component 
Matrixa 

Component 
1 2 3 

OC_5 0.256 0.646 0.173 
OC_13 0.074 0.605 0.236 
OM_S4 0.408 0.543 0.067 
OC_9 0.237 0.541 0.110 
OC_1 0.178 0.522 0.295 

OM_S2 0.378 0.379 0.138 
RC_IR1 0.081 0.190 0.820 
RC_IR3 0.080 0.164 0.816 
RC_ER3 0.126 0.079 0.796 
RC_IR2 0.062 0.172 0.792 
RC_ER1 0.091 0.077 0.785 
RC_CR1 0.116 0.087 0.784 
RC_ER2 0.101 0.132 0.777 
RC_CR3 0.198 0.228 0.719 
RC_CR2 0.172 0.241 0.540 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 5 iterations. 

 
จากตารางท่ี 4.5 พบว่า มีองคป์ระกอบจ านวน 3 องคป์ระกอบ โดยตอ้งรวมตวัแปรตน้

เร่ืองพฤติกรรมผูน้ าประเภทภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership) ดา้นการมีอิทธิพล
อย่างมีอุดมการณ์หรือบารมี, การสร้างแรงบันดาลใจ, การกระตุ้นการใช้ปัญญาและการมุ่ง
ความสัมพนัธ์รายบุคคล และตวัแปรตน้เร่ืองบรรยากาศองคก์ร ดา้นการสนบัสนุน, การแลกเปล่ียน
ความคิดเห็นต่าง และมิตรภาพในท่ีท างาน  ทั้ งหมดรวมเข้าด้วยกัน เน่ืองจากเม่ือวิ เคราะห์
องคป์ระกอบของตวัแปรแลว้ชุดค าถามของตวัแปรสองตวัน้ีอยูใ่นองคป์ระกอบเดียวกนั และรวมตวั
แปรตน้เร่ืองความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน ดา้นความพร้อมทางอารมณ์, ความเขา้ใจ
และความตั้งใจ เขา้ดว้ยกนัเน่ืองจากชุดค าถามของตวัแปรน้ีอยู่ในองคป์ระกอบเดียวกนั  ส าหรับตวั
แปรความผกูพนัต่อองคก์ร แยกเป็นอิสระจากตวัแปรอ่ืน 
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นอกจากน้ีผูวิ้จยัไดต้ดัค าถามขอ้ OM_S2 เน่ืองจากขอ้ค าถามน้ีมีค่า Factor Loading ต ่า
กวา่ 0.5 และตดัค าถามขอ้ OM_S4 ออกเน่ืองจากค าถามไม่สอดคลอ้งกบัความผกูพนัต่อองคก์ร (OC) 
แลว้จึงวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปรคร้ังท่ี 3 

 
ตารางท่ี4.6 ผลลัพธ์จากการวิเคราะห์องค์ประกอบของตัวแปร  คร้ังท่ี 3 สรุปผลการวิเคราะห์
องคป์ระกอบของตวัแปร  

Rotated Component 
Matrixa 

Component 
1 2 3 

TL_IS8 0.893 0.132 0.084 
TL_IM5 0.874 0.180 0.087 
TL_II8 0.872 0.174 0.025 
TL_IS6 0.871 0.171 0.064 
TL_II12 0.867 0.157 0.036 
TL_IM8 0.864 0.145 0.112 
TL_IS3 0.864 0.175 0.152 
TL_II17 0.862 0.186 0.065 
TL_IC2 0.860 0.162 0.133 
TL_IS7 0.860 0.148 0.151 
TL_IM3 0.855 0.183 0.102 
TL_II4 0.854 0.226 0.075 
TL_IC4 0.849 0.167 0.113 
TL_II13 0.849 0.206 0.105 
TL_IC1 0.846 0.192 0.162 
TL_IC3 0.843 0.173 0.115 
TL_IM1 0.841 0.134 0.122 
TL_IM2 0.840 0.203 0.135 
TL_IM7 0.839 0.173 0.123 
TL_IM4 0.837 0.163 0.071 
TL_IS5 0.837 0.144 0.097 
TL_IS4 0.833 0.203 0.117 
TL_II14 0.832 0.218 0.106 
TL_II9 0.830 0.195 0.006 
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ตารางท่ี4.6 ผลลัพธ์จากการวิเคราะห์องค์ประกอบของตัวแปร  คร้ังท่ี 3 สรุปผลการวิเคราะห์
องคป์ระกอบของตวัแปร (ต่อ) 

Rotated Component 
Matrixa 

Component 
1 2 3 

TL_II1 0.825 0.135 0.124 
TL_II5 0.824 0.139 0.116 

TL_IM6 0.819 0.177 0.124 
TL_II11 0.817 0.192 0.102 
TL_II18 0.816 0.169 0.115 
TL_II6 0.813 0.124 0.068 

TL_II15 0.808 0.183 0.084 
TL_II10 0.806 0.212 0.044 
TL_IS1 0.804 0.175 0.132 
TL_IC5 0.804 0.185 0.159 
TL_II2 0.801 0.199 0.041 
TL_IS2 0.796 0.212 0.120 
TL_II7 0.787 0.240 0.017 
OM_S3 0.781 0.332 0.079 
TL_II16 0.772 0.132 0.068 
OM_S1 0.767 0.247 0.101 
OM_W3 0.735 0.154 0.169 
TL_II3 0.722 0.178 0.073 
OM_C2 0.711 0.228 0.013 
OM_C4 0.696 0.280 0.081 
OM_W1 0.649 0.387 0.097 
OM_C3 0.648 0.437 0.076 
OM_C1 0.638 0.256 0.048 
OM_W2 0.566 0.410 0.119 
OM_W4 0.551 0.286 0.211 
OC_10 0.169 0.788 0.108 
OC_3 0.140 0.785 0.102 
OC_14 0.204 0.782 0.103 

OC_15 0.260 0.766 0.110 
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ตารางท่ี4.6 ผลลัพธ์จากการวิเคราะห์องค์ประกอบของตัวแปร  คร้ังท่ี 3 สรุปผลการวิเคราะห์
องคป์ระกอบของตวัแปร (ต่อ) 

Rotated Component 
Matrixa 

Component 
1 2 3 

OC_2 0.223 0.764 0.065 
OC_6 0.128 0.760 0.120 
OC_8 0.298 0.752 0.069 
OC_11 0.163 0.728 0.013 
OC_7 0.192 0.718 0.052 
OC_4 0.153 0.665 0.100 
OC_12 0.250 0.649 0.180 
OC_5 0.263 0.635 0.178 
OC_13 0.079 0.611 0.233 
OC_9 0.242 0.538 0.109 
OC_1 0.183 0.527 0.292 

RC_IR1 0.082 0.192 0.819 
RC_IR3 0.080 0.165 0.816 
RC_ER3 0.126 0.073 0.798 
RC_IR2 0.063 0.172 0.791 
RC_CR1 0.116 0.085 0.785 
RC_ER1 0.091 0.074 0.784 
RC_ER2 0.101 0.131 0.776 
RC_CR3 0.200 0.220 0.723 
RC_CR2 0.174 0.237 0.540 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 5 iterations. 

 
จากการวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปรพบวา่ไดอ้งคป์ระกอบใหม่ ดงัน้ี 
1. ความผกูพนัต่อองคก์ร: ประกอบดว้ยค าถาม OC_1 - OC_15 
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2. ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปและบรรยากาศขององคก์ร  :  ประกอบดว้ยค าถาม TL_II1- 
TL_II18, TL_IM1- TL_IM8, TL_IS1- TL_IS8, TL_IC1- TL_IC5, OM_S1, 
OM_S3, OM_C1- OM_C4, OM_W1- OM_W4 

3. ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง:  ประกอบดว้ยค าถาม RC_ER1- RC_ER3, 
RC_CR1 -RC_CR3, RC_IR1- RC_IR3 

เน่ืองจากมีการปรับองคป์ระกอบของตวัแปรใหม่ ผูว้ิจยัตอ้งปรับสมมติฐานใหม่ให้
เหมาะสม ดงัน้ี 

 
ตารางท่ี 4.7 ปรับสมมติฐานใหม่ตามผลลพัธ์จากการวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร  

สมมติฐานเดิม สมมติฐานใหม่ 
สมมติฐานขอ้ท่ี 1 : ความผูกพนัต่อองค์กรส่งผลเชิง
บวกต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนกังาน 

สมมติฐานขอ้ท่ี 1 : ความผกูพนัต่อองคก์ร
ส่งผลเชิงบวกต่อความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงของพนกังาน 

สมมติฐานข้อท่ี 2 : บรรยากาศขององค์กรด้านการ
สนับสนุนส่งผลเชิงบวกต่อความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงของพนกังาน 

สมมติฐานข้อท่ี 2 : ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป
และบรรยากาศขององคก์ร ส่งผลเชิงบวก
ต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของ
พนกังาน สมมติฐานข้อท่ี 3 : บรรยากาศขององค์กรด้านการ

แลกเปล่ียนความคิดเห็นต่าง ส่งผลเชิงบวกต่อความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนกังาน 
สมมติฐานข้อท่ี  4 : บรรยากาศขององค์กรด้าน
มิตรภาพในท่ีท างานส่งผลเชิงบวกต่อความพร้อมใน
การเปล่ียนแปลงของพนกังาน 
สมมติฐานขอ้ท่ี 5: ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปดา้นการมี
อิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือบารมีส่งผลเชิงบวกต่อ
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน 
สมมติฐานขอ้ท่ี 6: ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปดา้นการสร้าง
แรงบันดาลใจส่งผลเชิงบวกต่อความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงของพนกังาน 
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ตารางท่ี 4.7 ปรับสมมติฐานใหม่ตามผลลพัธ์จากการวิเคราะห์องคป์ระกอบของตวัแปร  (ต่อ) 
สมมติฐานเดิม สมมติฐานใหม่ 

สมมติฐานข้อท่ี 7: ภาวะผู ้น าเชิงปฏิรูปด้านการ
กระตุน้การใชปั้ญญาส่งผลเชิงบวกต่อความพร้อมใน
การเปล่ียนแปลงของพนกังาน 

 

สมมติฐานข้อท่ี 8: ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปด้านการมุ่ง
ความสัมพนัธ์รายบุคคลส่งผลเชิงบวกต่อความพร้อม
ในการเปลี่ยนแปลงของพนกังาน 

 

 
 

4.3 การทดสอบความเช่ือม่ันของข้อมูล (Reliability) 
ผูว้ิจัยมีการปรับค าถามและจัดองค์ประกอบของชุดค าถามใหม่ตามการวิเคราะห์

องค์ประกอบ จากนั้นน าขอ้มูลท่ีปรับแลว้ทดสอบความเช่ือมัน่ของขอ้มูลเพื่อให้สามารถน าขอ้มูล
นั้นไปใช้วิเคราะห์ต่อไปได้ โดยพบว่าค่า Cronbach’s Alpha หรือความน่าเช่ือถือของข้อมูลมีค่า
ตั้งแต่ 0.92 ถึง 0.99 ซ่ึงมีค่ามากกวา่ 0.7 (Nunally,1978) ซ่ึงมีค่าความเช่ือมัน่สูงกวา่ท่ีก าหนด สามารถ
น าไปวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรตน้และตวัแปรตามไดต้่อไป  ดงัตารางท่ี 11 

ตารางท่ี 4.8 แสดงผลการทดสอบความเช่ือมัน่ของขอ้มูล Reliability (ค่า Cronbach's Alpha) 
ตัวแปร Cronbach's Alpha (จ านวนข้อ) 

ความผกูพนัต่อองคก์ร (Total_OC) 0.94 15 
ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปและบรรยากาศขององคก์ร 
(TLandOM) 

0.99 49 

ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง (Total_RC) 0.92 9 
 
 

4.4 การวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ของกลุ่มตัวแปร (Correlation Analysis) 
เม่ือท าการตรวจสอบความเช่ือมัน่ของมาตรวดั (Reliability) แลว้ จึงท าการหาค่าเฉล่ีย

ของแต่ละตวัแปรเพื่อใช้เป็นคะแนนตวัแทนของตวัแปรนั้นๆ ในการวิเคราะห์หาความสัมพันธ์
ระหว่างตวัแปรทั้งหมดในงานวิจยั (Correlation Analysis)  ดว้ยวิธี Bivariate Correlation ซ่ึงผลการ
วิเคราะห์จะสามารถระบุความสัมพนัธ์ต่อกนัโดยแยกเป็นคู่ดว้ยค่า Pearson Correlation ดงัน้ี 
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ตารางท่ี 4.9 แสดงค่าเฉล่ีย ความเบ่ียงเบนมาตรฐาน และสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ (Correlation 
Analysis)ระหวา่งปัจจยัต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน 

ตัวแปร Mean SD ความผูกพนัต่อ
องค์กร 

 

ภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป
และบรรยากาศของ

องค์กร  

ความพร้อมใน
การ

เปลี่ยนแปลง 

ความผกูพนัต่อองคก์ร  4.08 0.66 (.94)   
ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปและ
บรรยากาศขององคก์ร  

4.01 0.79 .51*** (.99)  

ความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลง  

4.13 0.59 .37*** .31*** (.92) 

ตวัเลขในวงเลบ็ตามเส้นทแยงมุมแสดงค่าความน่าเช่ือถือของมาตรวดั, N = 407, *p < 0.05, **p < 0.01, 
***p < 0.001 
 

จากการวิเคราะห์สหสัมพนัธ์ดงัตารางท่ี 12 พบว่าความผูกพนัต่อองคก์ร (r =.37, p < 
0.001) และภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปและบรรยากาศขององค์กร (r =.31, p < 0.001) มีความสัมพนัธ์กับ
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง และความผูกพนัต่อองคก์รและภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปและบรรยากาศ
ขององคก์ร มีความสัมพนัธ์ระหวา่งกนั (r =.51, p < 0.001) 

นอกจากน้ีความผูกพนัต่อองคก์รมีค่าเฉล่ีย 4.08 อยู่ในระดบัค่อนขา้งสูง ภาวะผูน้ าเชิง
ปฏิรูปและบรรยากาศขององค์กรมีค่าเฉล่ีย 4.01 อยู่ในระดับค่อนขา้งสูง และความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงมีค่าเฉล่ีย 4.13 อยูใ่นระดบัค่อนขา้งสูง 
 
 

4.5 การวิเคราะห์ถดถอยเชิงพหุ (Multiple Regression Analysis)  
ในการทดสอบสมมุติฐาน ผูว้ิจยัวิเคราะห์ดว้ยวิธีถดถอยเชิงพหุ (Multiple Regression 

Analysis) ดว้ยวิธี (Linear Regression) แบบวิธีวิเคราะห์ตวัแปรทั้งหมดในคราวเดียว (All Enter) ดงั 
ต่อไปน้ี  
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ตารางท่ี 4.10 แสดงการใชข้อ้มูลในการท า Linear Regression Analysis  

Variables Entered/Removedb  
Model  Variables Entered  Variables Removed  Method  
1  (Total_OC) 

(TLand OM) 
.  Enter  

a. All requested variables entered.  
b. Dependent Variable: Total_RC  
 

จากตารางท่ี 4.10 จะเห็นได้ว่าเป็นการจัดข้อมูลตัวแปรอิสระตามการจับกลุ่มใหม่
ตาม Factor Analysis จ านวนทั้งหมด 2 ตวัแปรคือความผูกพนัต่อองคก์ร (Total_OC) และภาวะผูน้ า
เชิงปฏิรูปและบรรยากาศขององคก์ร  (TLand OM)  ซ่ึงจะเป็นตวัแปรตน้ในการวิเคราะห์ และความ
พร้อมในการเปลี่ยนแปลง (Total_RC) เป็นตวัแปรตาม  
 
 
ตารางท่ี 4.11 ผลการวิเคราะห์ถดถอยเชิงพหุ (Multiple Regression Analysis) ท่ีมีผลต่อตวัแปรตาม  
Coefficientsa  

Model  Unstandardized 
Coefficients  

Standardized 
Coefficients  

t  Sig.  B  Std. Error  Beta (β) 

1  (Constant)  2.62  0.18    14.69  .000  

Total_OC  0.25  0.05  0.29  5.40  .000  

TLand OM  0.12  .04  0.16  3.04  .003  

a. Dependent Variable: Total_RC  
R2 = .15   SEE = .54  

จากการวิเคราะห์ถดถอยเชิงพหุ พบว่าความผูกพนัต่อองค์กร (β = 0.29, p < 0.001) 
และภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปและบรรยากาศขององคก์ร  (β = .16, p < 0.01) มีความสัมพนัธ์เชิงบวกต่อ
ความพร้อมในการเปล่ียนแปลง โดยตวัแปรตน้ทั้งสองน้ีสามารถอธิบายผลของตวัแปรตามได้ร้อย
ละ 15  (R2 =.150,  p < 0.001)  
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4.6 ภาพรวมของการทดสอบสมมติฐานงานวิจัย 
จากผลการทดสอบทั้งหมด สามารถสรุปเป็นผลการทดสอบสมมุติฐานในแต่ละขอ้ ได ้

ดงัตารางต่อไปน้ี 
ตารางท่ี 4.12 แสดงผลการสรุปการทดสอบสมมติฐานงานวิจยั 

สมมติฐานงานวิจัย ผลการทดสอบ 
สมมติฐานข้อท่ี 1 : ความผูกพนัต่อองค์กรส่งผลเชิงบวกต่อ
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนกังาน 

สนบัสนุน 

สมมติฐานข้อท่ี 2 : ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปและบรรยากาศของ
องค์กร ส่งผลเชิงบวกต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของ
พนกังาน 

สนบัสนุน 
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บทที่ 5 

การอภิปรายผลการวิจัยและข้อเสนอแนะ 
 
 

5.1 การอภิปรายผลการวิจัย 
จากการศึกษาปัจจัยท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงานกลุ่ม                   

มิลเลนเนียลในองคก์รรัฐวิสาหกิจซ่ึงประกอบกิจการดา้นสาธารณูปโภคแห่งหน่ึงในคร้ังน้ี ผูว้ิจยัใช้
กลุ่มตวัอย่างพนักงานท่ีท างานในองค์กรรัฐวิสาหกิจดงักล่าวท่ีเกิดในช่วงปี พ.ศ.  2524-2539 (ค.ศ. 
1981-1996) ซ่ึงในปี พ.ศ. 2564 จะมีอายุระหว่าง 25-40 ปี จ านวน 407 คน โดยใชแ้บบสอบถามเป็น
เคร่ืองมือเก็บข้อมูล สามารถสรุปผลจากการวิเคราะห์ปัจจัยท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงของพนกังาน ดงัน้ี 

 
ส่วนท่ี 1 ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ของกลุ่มตัวอย่าง 
ลกัษณะทางประชากรศาสตร์ของกลุ่มตวัอย่างพนักงานกลุ่มมิลเลนเนียลในองค์กร

รัฐวิสาหกิจซ่ึงประกอบกิจการด้านสาธารณูปโภคแห่งหน่ึง  ส่วนใหญ่เป็นเพศชาย (54.3%) อายุ
ระหวา่ง 25-30 ปี (48.4%) และอายงุานมากกวา่ 5 ปี (52.6%) 

 
ส่วนท่ี 2 สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน 
จากการทดสอบสมมติฐานปัจจัยท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของ

พนกังาน ไดผ้ลการทดสอบดงัน้ี 
สมมติฐานข้อท่ี  1 : ความผูกพันต่อองค์กรส่งผลเชิงบวกต่อความพร้อมในการ

เปล่ียนแปลงของพนกังาน 
ผลการวิจัยพบว่าความผูกพันต่อองค์กรส่งผลเชิงบวกต่อความพร้อมในการ

เปล่ียนแปลงของพนกังาน ซ่ึงเป็นไปตามสมมุติฐานท่ีตั้งไว ้อีกทั้งยงัสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ ปณิธี 
อ าพนพนารัตน์ (2558) ท่ีพบว่า ความผูกพนัในองค์การของพนักงานสายวิชาการ  ส่งผลต่อความ
พร้อมการเปลี่ยนแปลงในเชิงบวก และผลงานวิจยัของ Nordin (2012) ท่ีพบวา่ความผกูพนัองคก์รก็มี
ผลต่อความพร้อมการเปล่ียนแปลงขององค์กรเช่นกนั โดยท่ีความผูกพนัต่อองค์กรท าให้พนักงาน
แสดงออกทางพฤติกรรมในการท างานอย่างสม ่าเสมอ (ฐิติมา หลกัทอง, 2557) เป็นเหตุผลท่ีท าให้
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เม่ือเกิดความเปล่ียนแปลงในองค์กร พนักงานท่ีมีความผูกพนัต่อองค์กรจะมีความพร้อมรับมือกบั
การเปล่ียนแปลงไดดี้ และเพื่อท างานใหไ้ดต้ามเป้าหมายขององคก์ร 

สมมติฐานขอ้ท่ี 2 : ภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปและบรรยากาศขององค์กร ส่งผลเชิงบวกต่อ
ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงของพนกังาน 

ผลการวิจัยพบว่าความผูกพันต่อองค์กรส่งผลเชิงบวกต่อความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงของพนกังาน ซ่ึงเป็นไปตามสมมุติฐานท่ีตั้งไว ้และสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ Ochieng 
(2015) ท่ีพบว่า บรรยากาศองคก์รส่งผลเชิงบวกต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงขององคก์ร  และ
ผลงานวิจยัของ Treuer et al. (2018) ท่ีพบว่า บรรยากาศขององค์กรและผูน้ าเชิงปฏิรูปมีผลต่อการ
รับรู้ของพนักงานเร่ืองความพร้อมในการเปล่ียนแปลงขององค์กร และ Nordin (2012) ท่ีพบว่า 
พฤติกรรมผูน้ าแบบภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป มีผลต่อความพร้อมการเปล่ียนแปลงขององคก์ร  โดยท่ีผูน้ า
เชิงปฏิรูปเป็นผูน้ าท่ีมีการบริหารแบบใส่ใจความรู้สึกของลูกนอ้ง มีการก าหนดวิสัยทศัน์ร่วมกนัท า
ให้มีจุดประสงคใ์นการท างานเหมือนกนั เกิดความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั และการมีบรรยากาศใน
องคก์รท่ีผูน้ าและเพื่อร่วมงานคอยสนบัสนุนซ่ึงกนัและกนั จะส่งผลให้พนกังานเกิดความพร้อมกบั
การเปล่ียนแปลงไดดี้ 

ผลการวิจยัยงัพบว่าระดบัของความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานในองค์กร
รัฐวิสาหกิจแห่งน้ีอยู่ในระดับค่อนขา้งสูง ซ่ึงแสดงให้เห็นว่าค่อนขา้งมีความพร้อมรับมือกบัการ
เปล่ียนแปลง ซ่ึงเป็นสัญญาณว่าหากองค์กรตอ้งการพฒันาหรือเปล่ียนแปลงให้มีศกัยภาพในการ
ด าเนินธุรกิจมากขึ้น พนักงานกลุ่มมิลเลนเนียลเหล่าน้ีก็พร้อมจะรับมือกับการเปล่ียนแปลงตาม
นโยบายขององคก์รได ้
 

 

5.2 ข้อเสนอแนะส าหรับผู้บริหาร  
จากผลการวิจยัแสดงให้เห็นว่าผูบ้ริหารขององคก์รรัฐวิสาหกิจท่ีก าลงัเขา้สู่ยุคของการ

เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วควรให้ความสนใจกับการเพิ่มระดับความผูกพนัต่อองค์กร และเพิ่ม
ความสามารถของผูบ้ริหารทุกระดบัให้เป็นผูน้ าเชิงปฏิรูปเพื่อให้มีบรรยากาศขององคก์รท่ีดีต่อการ
ท างาน เพื่อท าให้ระดบัความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังานในกลุ่มอายุมิลเลนเนียลซ่ึงเป็น
กลุ่มพนกังานรุ่นใหม่มีระดบัความพร้อมเปล่ียนแปลงท่ีสูงขึ้น ดงัน้ี 

1. ผูบ้ริหารควรใหค้วามสนใจกบัการเพิ่มระดบัความผกูพนัต่อองคก์ร เน่ืองจากปัจจยั
ดงักล่าวส่งผลเชิงบวกต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนกังาน เช่น การให้รางวัล ส่งเสริม
กิจกรรมดา้นการสร้างความรู้สึกเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกบัองคก์ร สร้างความรู้สึกภาคภูมิใจในการเป็น
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พนกังานขององคก์รและส่งเสริมการส่ือสารและช้ีแจงทิศทางอนาคตขององคก์รให้มากขึ้นเพื่อให้
พนกังานมีความมัน่ใจวา่ผลการประกอบการขององคก์รจะดีในอนาคต ยกตวัอยา่งดงัน้ี 

เงินเดือน ค่าตอบแทน สวสัดิการ และการเล่ือนระดบั สามารถส่งผลต่อระดบัความ
ผกูพนัต่อองคก์รได ้(Malhotra et al., 2007; ณฐพรรณ, 2560) ซ่ึงรางวลัดา้นการเงินและผลประโยชน์
ต่อพนักงานน้ีเป็นรางวลัประเภทส่ิงจูงใจภายนอก (Extrinsic rewards) (Nazir et al, 2016)  หาก
องค์กรให้ค่าตอบแทนท่ีตรงกบัความตอ้งการของพนักงาน เช่น พิจารณาการขึ้นเงินเดือนรายปีให้
มากขึ้นเพื่อตอบแทนความสามารถ หรือให้สวสัดิการท่ีคุ ้มค่าและเป็นประโยชน์ต่อพนักงาน 
พนกังานก็จะเกิดความรักความผกูพนัต่อองคก์รมากขึ้น 

ความมัน่คง โอกาสในการเรียนรู้ ความกา้วหนา้ในงาน อิสระในการท างาน (Chen and 
Aryee, 2007 ; ณฐพรรณ ชาญธญักรรม, 2560) เป็นรางวลัดา้นส่ิงจูงใจภายใน (Intrinsic rewards) ท่ี
ท าให้พนกังานเกิดความรู้สึกตอ้งการไดม้าเพื่อตอบสนองตอ้งการภายในจิตใจและความภาคภูมิใจ
ในตวัเอง (Nazir et al, 2016; Williamson et al., 2009) เช่น เม่ือองคก์รท าใหพ้นกังานรู้สึกวา่งานท่ีท า
มีความมัน่คงมากกวา่ท่ีอ่ืนๆ พนกังานก็จะรู้สึกรักและผกูพนัต่อองคก์รและไม่ตอ้งการยา้ยไปท างาน
ท่ีอ่ืน หรือถา้งานท่ีท ามีคุณค่าและสามารถมองเห็นโอกาสกา้วหนา้ของหนา้ท่ีการงาน พนกังานก็จะ
มีความรู้สึกผกูพนัและตอ้งการท างานในองคก์รต่อไปเช่นกนั 

รางวลัเชิงสังคมบางประเภทก็เป็นส่ิงท่ีส่งผลต่อความผกูพนัต่อองคก์รเช่นกนั งานวิจยั
ของ Kokubun (2017) พบเพิ่มเติมว่า รางวลัเชิงสังคม เช่น การได้รับการยอมรับนับถือ การมอบ
รางวลัให้ผูท่ี้ท าประโยชน์ในดา้นช่ือเสียงหรือการมอบรางวลัเล็กๆน้อยๆในระดบับุคคล จะท าให้
พนกังานเกิดความภาคภูมิใจในตนเองและตอ้งการท างานในองคก์รต่อไป  

นอกจากน้ีการส่งเสริมการส่ือสารและช้ีแจงทิศทางอนาคตขององค์กรให้มากขึ้น
เพื่อใหพ้นกังานมีความมัน่ใจวา่ผลการประกอบการขององคก์รจะดีในอนาคตก็ส่งผลต่อความผูกพนั
ในองคก์รเช่นกนั (อุดมพร โลวนะ, 2558) งานวิจยัในอดีตน้ีพบว่าการส่ือสารส่งผลต่อความผูกพนั
ต่อองคก์ร โดย พนกังานมีความพึงพอใจในการส่ือสารระดบัแนวนอนระหว่างพนักงานดว้ยกนัเอง
มากท่ีสุด รองลงมาคือ พึงพอใจในการส่ือสารกบัผูบ้งัคบับญัชาหรือคนท่ีให้ค  าแนะน าได ้พึงพอใจ
ในคุณภาพของส่ือ และบรรยากาศในการส่ือสาร ตามล าดบั  

2. ผูบ้ริหารควรให้ความสนใจกบัการส่งเสริมให้ผูน้ าในองคก์ร ทั้งผูบ้ริหารระดบัสูง 
ระดบักลาง และหัวหน้างานระดบัปฏิบติัการให้มีทกัษะของการเป็นผูน้ าเชิงปฏิรูป เช่น มีการจดั
ฝึกอบรมทั้งทฤษฎีการเป็นผูน้ าเชิงปฏิรูป (Hard Skill) และฝึกฝนทกัษะในการเป็นผูน้ าเชิงปฏิรูป
อย่างมีประสิทธิภาพ (Soft Skill) และเรียนรู้วิธีการสร้างบรรยากาศท่ีดีในการท างาน เพื่อให้หัวหนา้
งานสามารถน าความรู้และทกัษะของการเป็นผูน้ าเชิงปฏิรูปและแนวคิดการสร้างบรรยากาศท่ีดี
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ระหวา่งพนกังานมาบริหารพนกังานใตบ้งัคบับญัชาไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล งานวิจยั
ในอดีตยงัพบอีกดว้ยวา่ผูน้ าเชิงปฏิรูป ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ การมีอิทธิพลและอุดมการณ์และ
การใช้ปัญญา มีความสัมพันธ์กับการจัดการความขัดแย้งในองค์กรอีกด้วย (สุภัทรา นุชสาย
และวรกาญจน์ สุขสดเขียว, 2553) ซ่ึงผูน้ าเชิงปฏิรูปจะช่วยลดความขดัแยง้ระหว่างพนกังานและท า
ใหเ้กิดบรรยากาศท่ีดีในการท างานมากยิง่ขึ้น 

3. ผูบ้ริหารควรค านึงถึงการสร้างบรรยากาศขององค์กรให้เอ้ือต่อการท างานของ
พนักงานมากขึ้น เช่น ส่งเสริมเร่ืองการรับฟังขอ้เสนอแนะของพนักงานในการเสนอให้ปรับปรุง
สภาพแวดลอ้มของท่ีท างาน เช่น ปรับเปล่ียนโต๊ะหรือเกา้อ้ี เพื่อหลีกเล่ียงอาการ Office Syndrome 
เพิ่มมุมพักผ่อน จัดพื้นท่ีส าหรับ co-working space สร้างความรู้สึกเป็นหน่ึงเดียวระหว่างกลุ่ม
ผูร่้วมงานใหมี้ความช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั แบ่งปันความรู้ใหแ้ก่กนั ส่งเสริมการท ากิจกรรมสันทนา
การร่วมกนั ส่งเสริมการเสนอความคิดเห็นอย่างสร้างสรรค ์เพื่อใหค้นในองคก์รท างานร่วมกนัอย่าง
มีความสุข  

 
 

5.3 ข้อจ ากดัในการท างานวิจัยและข้อเสนอแนะในการท างานวิจยัในคร้ังต่อไป 
ในการท างานวิจยัคร้ังน้ีมีขอ้จ ากดัหลายประการ ซ่ึงอาจท าใหเ้กิดความคลาดเคล่ือนใน

การท าวิจยัได ้ซ่ึงผูวิ้จยัไดวิ้เคราะห์ขอ้จ ากดัในงานวิจยัและขอ้เสนอแนะในการท างานวิจยัในคร้ัง
ต่อไป ดงัน้ี 

1. กลุ่มตวัอย่างในงานวิจยัน้ีเป็นพนักงานกลุ่มมิลเลนเนียลในองค์กรรัฐวิสาหกิจซ่ึง
ประกอบกิจการดา้นสาธารณูปโภคแห่งหน่ึง ซ่ึงผูว้ิจยัก าหนดให้เป็นพนกังานในองคก์รรัฐวิสาหกิจ
ดงักล่าวและก าหนดอายุของกลุ่มตวัอย่างอีกดว้ย  ซ่ึงกลุ่มตวัอย่างท่ีไดจึ้งไม่สามารถใชเ้ป็นตวัแทน
ขององค์กรอ่ืนได้ ดังนั้นงานวิจยัในอนาคตควรศึกษาไปยงักลุ่มช่วงอายุอ่ืนๆเพื่อให้กลุ่มตวัอย่าง
ครอบคลุมทุกช่วงอายุของพนักงานในองค์กรมากขึ้น หรือขยายกลุ่มตัวอย่างไปยงัองค์กรอ่ืนๆ
เพื่อใหค้รอบคลุมทั้งองคก์รรัฐและเอกชน 

2. งานวิจยัน้ีมีรูปแบบการศึกษาแบบช่วงเวลาใดเวลาหน่ึง (Cross sectional study) ซ่ึงมี
การเก็บขอ้มูลเพียงคร้ังเดียว ท าให้ได้ผลของการศึกษาเร่ืองความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของ
พนกังานเพียงช่วงเวลาใดเวลาหน่ึงเท่านั้น ไม่สามารถอา้งอิงผลการวิจยัน้ีในช่วงเวลาอ่ืนได ้และไม่
สามารถติดตามผลได้อย่างชัดเจน  ดังนั้ นงานวิจัยในอนาคตควรออกแบบการศึกษาระยะยาว 
(Longitudinal study) ซ่ึงจะท าให้ผูว้ิจยัสามารถติดตามผลของความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของ
กลุ่มตวัอยา่งภายใตค้วามแตกต่างของช่วงเวลาได ้
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3. งานวิจยัน้ีมุ่งศึกษาปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลง อนัประกอบดว้ย
ความผูกพนัต่อองค์กร (Organization Commitment) บรรยากาศองค์กร (Organizational Climate) 
และพฤติกรรมผูน้ าแบบภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูป (Transformation Leadership) ซ่ึงสามารถอธิบายความ
พร้อมต่อการเปล่ียนแปลงไดร้้อยละ 15 ดงันั้นอาจมีตวัแปรอ่ืนๆท่ีสามารถอธิบายความพร้อมในการ
เปล่ียนแปลงได้เพิ่มขึ้น นอกจากน้ี นอกจากความผูกพนัต่อองค์กรแล้ว บรรยากาศองค์กรและ
พฤติกรรมผูน้ าแบบภาวะผูน้ าเชิงปฏิรูปเป็นปัจจยัภายนอกบุคคล ซ่ึงความพร้อมในการเปล่ียนแปลง
ระดบับุคคลอาจมีปัจจยัท่ีเก่ียวกบัระดบับุคคล อาทิ ความพึงพอใจในงาน (Claiborne et.la, 2013 ; 
Vakola, 2014) ความฉลาดทางอารมณ์ (ปณิธี อ าพนพนารัตน์, 2558) การประเมินตนเอง (Naing Win 
and Chotiyaputta, 2018) ว ัฒนธรรมการเรียนรู้  (Choi, 2011)  และความเช่ือมั่นในการบริหาร 
(Vakola, 2014) เป็นตน้ ดงันั้น งานวิจยัในอนาคตจึงอาจศึกษาปัจจยัภายในของบุคคล เพื่อวิเคราะห์
ปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงไดอ้ยา่งครอบคลุมมากยิง่ขึ้น 

4. งานวิจยัน้ีเป็นการเก็บขอ้มูลเชิงปริมาณโดยใชแ้บบสอบถามเป็นเคร่ืองมือ และแปร
ผลจากค่าสถิติตามระเบียบวิจยั ดงันั้นขอ้มูลท่ีไดจ้ากการวิเคราะห์จะเป็นขอ้มูลเชิงปริมาณแต่ขาด
ขอ้มูลดา้นรายละเอียดในเชิงลึก จึงมีขอ้จ ากดัในการเขา้ถึงขอ้มูลโดยละเอียดของปัจจยัต่างๆ ดงันั้น
งานวิจยัในอนาคตควรออกแบบงานวิจยัให้เก็บขอ้มูลทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ เพื่อสรุปผลให้
ครอบคลุมและน าเสนอขอ้มูลเชิงลึกมากยิง่ขึ้น 
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ภาคผนวก ก 
แบบสอบถาม 

 
 

แบบสอบถามเร่ือง “ปัจจยัท่ีส่งผลต่อความพร้อมในการเปล่ียนแปลงของพนักงาน
กลุ่มมิลเลนเนียลในองค์กรรัฐวิสาหกิจซ่ึงประกอบกิจการดา้นสาธารณูปโภคแห่งหน่ึง” เป็นส่วน
หน่ึงของการศึกษาในหลักสูตรปริญญาโท สาขาการจัดการธุรกิจ วิทยาลัยการจัดการ 
มหาวิทยาลยัมหิดล  

ห า ก ท่ า น มี ข้ อ ส ง สั ย เ ก่ี ย ว กั บ ค า ถ า ม  ส า ม า ร ถ ส อ บ ถ า ม ไ ด้ ท่ี  
Supisara.jir@student.mahidol.ac.th ทั้ งน้ีใคร่ขอความร่วมมือผูต้อบแบบสอบถามให้ข้อมูลตาม
ความเป็นจริง ขอ้มูลของผูต้อบแบบสอบถามท่ีไดรั้บจะถูกเก็บรักษาเป็นความลบัและน าไปใช้เพื่อ
การวิจยัเท่านั้น  ผูศึ้กษาขอขอบพระคุณทุกท่านเป็นอย่างสูง ท่ีกรุณาให้ความอนุเคราะห์ และสละ
เวลาในการตอบแบบสอบถาม อนัเป็นประโยชน์เพื่อการศึกษามา ณ โอกาสน้ี 

โปรดท าเคร่ืองหมาย ✓ลงในช่อง  ดา้นหนา้ขอ้ความท่ีตรงกบัความเป็นจริงของท่าน 
ส่วนท่ี 1 : ค าถามเพ่ือคัดกรองผู้ตอบแบบสอบถาม 
1. ท่านเป็นพนกังานในองคก์รรัฐวิสาหกิจซ่ึงประกอบกิจการดา้นสาธารณูปโภคหรือไม่ 
 1.) ใช่              2.) ไม่ใช่  (จบการท าแบบสอบถาม) 

2. ท่านเกิดระหวา่งปี พ.ศ. 2524-2539 หรือไม่ 
 1.) ใช่   2.) ไม่ใช่  (จบการท าแบบสอบถาม) 

3. เพศ 
 1.) ชาย                        2.) หญิง 

4. อาย ุ 
 1.) 25-30 ปี                 2.) 31-35 ปี                    3.) 36-40 ปี 

5.อายงุาน  
 1.) นอ้ยกวา่ 2 ปี   2.) 2 – 3 ปี  3.) 4 – 5 ปี          4.) มากกวา่ 5 ปี 
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ส่วนท่ี 2 : ความผูกพันต่อองค์กร (Organizational Commitment-OC) 

โปรดท าเคร่ืองหมาย ✓ลงในช่อง  ท่ีตรงกบัความเป็นจริงของท่านเพียง 1 ค  าตอบ 
โปรดระบุระดับความคิดเห็นของท่าน

ต่อข้อความต่อไปนี้ 
เห็นด้วย
มากท่ีสุด   

  
5 

เห็นด้วย    

 

 
4 

เฉยๆ 

 

 
3 

ไม่เห็น
ด้วย  

 
2 

ไม่เห็น
ด้วยมาก
ท่ีสุด 

1 

1.ท่านมีความเตม็ใจและยนิดีท่ีจะ
ปฏิบติัหนา้ท่ีอยา่งเตม็ความสามารถ
เพื่อใหอ้งคก์รท่ีท่านท างานอยูป่ระสบ
ความส าเร็จในทุกๆ ดา้น 

     

2. ท่านพูดถึงองคก์รของท่านใหเ้พื่อน
ฟังวา่การไดท้ างานในองคก์รน้ีดีท่ีสุด 

     

3.ท่านมีความรู้สึกจงรักภกัดีต่อองคก์ร
น้ี 

     

4.ท่านยอมรับท่ีจะท างานในต าแหน่ง
ใดก็ไดห้รือเก่ียวกบัอะไรก็ไดเ้พื่อยงัคง
ไดท้ างานในองคก์รแห่งน้ี 

     

5. ท่านพบวา่ค่านิยมของตวัท่านและ
ค่านิยมขององคก์รคลา้ยคลึงกนัอยา่ง
มาก 

     

6. ท่านภูมิใจท่ีจะบอกกบัทุกคนวา่ท่าน
ท างานในองคก์รแห่งน้ี 

     

7.ท่านไม่คิดเปลี่ยนไปท างานท่ีองคก์ร
อ่ืนแมว้า่ลกัษณะงานท่ีองคก์รอ่ืนจะ
คลา้ยคลึงกบัท่ีท าอยูปั่จจุบนั 

     

8. องคก์รน้ีสร้างแรงบนัดาลใจท่ีดีให้
ท่านในการท างาน 
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9. การเปล่ียนแปลงเพียงเลก็นอ้ยในท่ี
ท างานไม่ไดท้ าใหท้่านคิดจะลาออก
จากองคก์รน้ี 

     

10.ท่านดีใจท่ีไดเ้ลือกท างานท่ีองคก์รน้ี
มากกวา่องคก์รอ่ืนๆ ท่ีเคยเป็นตวัเลือก 

     

11. ท่านมีความคิดวา่จะปฏิบติัหนา้ท่ี
อยูใ่นองคก์รน้ีตลอดไปโดยไม่คิด
ลาออกหรือยา้ยไปองคก์รอ่ืน 

     

12.ท่านมกัเห็นดว้ยกบันโยบายของ
องคก์รในประเด็นท่ีเก่ียวขอ้งและ
ส าคญัต่อพนกังาน 

     

13. ท่านให้ความส าคัญกบัอนาคตของ
องค์กรอย่างมาก 

     

14. ส าหรับท่านแล้วองค์กรนี้คือองค์กร
ท่ีดีท่ีสุดท่ีได้ท างานด้วย 

     

15. การตดัสินใจท างานท่ีองคก์รน้ีเป็น
การตดัสินใจท่ีถูกตอ้ง  

     

 

ส่วนท่ี 3 : บรรยากาศองค์กร (Organizational Climate) 

โปรดท าเคร่ืองหมาย ✓ลงในช่อง  ท่ีตรงกบัความเป็นจริงของท่านเพียง 1 ค  าตอบ 
โปรดระบุระดับความคิดเห็นของท่าน

ต่อข้อความต่อไปนี้ 
เห็นด้วย
มากท่ีสุด 

   
 5 

เห็นด้วย    

 
 

4 

เฉยๆ 

 
 

3 

ไม่เห็น
ด้วย  

 

2 

ไม่เห็น
ด้วยมาก
ท่ีสุด 

1 

บรรยากาศด้านการสนับสนุน 
(Support) 
1. หวัหนา้ของท่านใหค้  าแนะน าท่ีดีแก่
พนกังานในความดูแลของเขา 
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2. พนกังานในหน่วยงานของท่านให้
ความช่วยเหลือกนัและกนัในช่วงเวลา
ท่ีเร่งด่วน  

     

3. หวัหนา้ของท่านสร้างแรงจูงใจใน
การท างานใหแ้ก่ท่าน 

     

4. การประสานงานของหน่วยงานท่าน
กบัหน่วยงานอ่ืนๆท่ีเก่ียวขอ้ง มี
ประสิทธิภาพอยา่งมาก 

     

บรรยากาศด้านการแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็นต่าง (Conflict) 
5. ท่านไดรั้บอนุญาตให้เห็นต่างจาก
หวัหนา้ของท่าน 

     

6. หวัหนา้ของท่านยอมรับความ
คิดเห็นท่ีแตกต่าง 

     

7. ความขดัแยง้ใดๆ ท่ีเกิดขึ้น จะไดรั้บ
การแกไ้ขอยา่งทนัท่วงที 

     

8. พนกังานสามารถพูดคุยกบัหวัหนา้
เก่ียวกบัความคบัขอ้งใจของตน ได้
ตลอดเวลา 

     

มิตรภาพในท่ีท างาน (Warmth) 
9. ในหน่วยงานของท่าน มีบรรยากาศ
การท างานท่ีจริงใจ 

     

10. ในหน่วยงานของท่านมีความเป็น
น ้าหน่ึงใจเดียวกนัอยา่งยิง่ 

     

11. หวัหนา้งานโดยตรงของท่านเป็น
ห่วงเป็นใยในสวสัดิภาพความเป็นอยู่
ดา้นต่างๆของท่าน  

     

12. พนกังานในหน่วยงานของท่าน มี
ความเป็นห่วงเป็นใยซ่ึงกนัและกนั  
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ส่วนท่ี 4 : ภาวะผู้น าเชิงปฏิรูป (Transformational Leadership) 

โปรดท าเคร่ืองหมาย ✓ลงในช่อง  ท่ีตรงกบัความเป็นจริงของท่านเพียง 1 ค  าตอบ 
หมายเหตุ : หัวหน้างาน หมายถึง หัวหน้างานของท่านเหนือขึน้ไปหนึ่งล าดับ 
โปรดระบุระดับความคิดเห็นของท่าน

ต่อข้อความต่อไปนี้ 
เห็นด้วย
มากท่ีสุด 

   
 5 

เห็นด้วย    
 
 

4 

เฉยๆ 
 
 

3 

ไม่เห็น
ด้วย  

 
2 

ไม่เห็น
ด้วยมาก
ท่ีสุด 

1 

ด้านการมีอทิธิพลอย่างมีอุดมการณ์
หรือบารมี (Idealized Influence or 
Charisma-II) 
1.หวัหนา้งานปฏิบติัตนเป็นประโยชน์
ต่อผูร่้วมงาน 

     

2. หวัหนา้งาน ถ่ายทอดความคิด
เก่ียวกบัค่านิยม ความเช่ือ แก่ผูร่้วมงาน 

     

3. หวัหนา้งานสามารถควบคุมอารมณ์
ไดทุ้กสถานการณ์ 

     

4. หวัหนา้งานท าใหท้่านรู้สึกดีท่ีได้
ร่วมงานดว้ย 

     

5. หวัหนา้งานแจง้วตัถุประสงคแ์ละ
เป้าหมายของการท างานอยา่งชดัเจน 

     

6. หวัหนา้งานท างานเพื่อมุ่งหวงั
ผลประโยชน์ส่วนรวมมากกวา่
ผลประโยชน์ส่วนตน 

     

7. หวัหนา้งานของท่านเนน้ย  ้าเร่ือง
ศีลธรรมและจริยธรรม 

     

8. หวัหนา้งานสร้างความมัน่ใจในการ
แกไ้ขปัญหาใหแ้ก่ผูร่้วมงาน 
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9. หวัหนา้งานมีความเฉลียวฉลาดและ
มีสมรรถภาพในการท างาน 

     

10. หวัหนา้งานมีจุดยนือยา่งชดัเจนใน
การแกไ้ขปัญหา 

     

11. หวัหนา้งานของท่านเป็นตน้แบบ
ดา้นจริยธรรม 

     

12. ในความคิดของท่าน หวัหนา้งาน
ของท่านเป็นตวัอยา่งของบุคคลท่ีมี
ความสามารถและความมัน่ใจ 

     

13. หวัหนา้งานเนน้ใหผู้ร่้วมงานเห็น
ถึงความส าคญัของการปฏิบติังาน 

     

14. หวัหนา้งานปฏิบติัตนสอดคลอ้งกบั
ค่านิยมขององคก์ร 

     

15. หวัหนา้งานก าหนดมาตรฐานใน
การปฏิบติังาน 

     

16. หวัหนา้งานสร้างความทา้ทาย
ใหม่ๆ ในการปฏิบติังาน 

     

17. หวัหนา้งานเป็นผูมี้วิสัยทศัน์      

18. หวัหนา้งานมีความเช่ือมัน่ต่อการ
ปฏิบติังานของผูร่้วมงาน 

     

การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational 
Motivation- IM) 
19. หวัหนา้งานใหก้ าลงัใจพนกังาน
อยา่งต่อเน่ือง 

     

20. หวัหนา้งานของท่านโนม้นา้วให้
ท่านกระตือรือร้นในการท างาน 

     

21. หวัหนา้งานกล่าวถึงส่ิงท่ีตอ้งท าให้
ส าเร็จดว้ยความกระตือรือร้น 
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22. หวัหนา้งานของท่านมกัใหท้่าน
ล าดบัความส าคญัในประเด็นท่ีควรให้
ความส าคญัก่อน 

     

23. หวัหนา้งานแสดงวิสัยทศัน์ให้
ผูร่้วมงานเขา้ใจอยา่งชดัเจน 

     

24. หวัหนา้งานแสดงความตั้งใจในการ
ปฏิบติังานใหส้ าเร็จ 

     

25. หวัหนา้งานยกประเด็นท่ีสงสัยมา
ตั้งเป็นขอ้สันนิษฐาน 

     

26. หวัหนา้งานวิเคราะห์และ
ตรวจสอบขอ้สันนิษฐานอยา่ง
เหมาะสม 

     

การกระตุ้นการใช้ปัญญา (Intellectual 
Stimulation-IS) 
27. หวัหนา้งานมกัส่งเสริมใหท้่าน
พิจารณาประเด็นท่ีไม่เป็นปัญหาอีก
คร้ัง 

     

28. หวัหนา้งานแสดงความสงสัยใน
การท างานแบบเก่า เพื่อน าไปสู่การ
ท างานแบบใหม่ 

     

29. หวัหนา้งานของท่านคน้หาแนว
ทางการแกปั้ญหาอยา่งหลากหลาย 

     

30. หวัหนา้งานของท่านเสนอแนะ
วิธีการท างานแบบใหม่เสมอ 

     

31. หวัหนา้งานส่งเสริมใหแ้สดงความ
คิดเห็นในการท างานเสมอ 

     

32. หวัหนา้งานของท่านแนะน าใหม้อง
ปัญหาท่ีเกิดขึ้นหลายแง่มุม 

     

33.หวัหนา้งานสนบัสนุนให้แกปั้ญหา
ดว้ยวิธีการใหม่ 
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34. หวัหนา้งานส่งเสริมใหว้ิเคราะห์
ปัญหาโดยอาศยัขอ้มูลและหลกัการ
ต่างๆอยา่งมีเหตุผล 

     

การมุ่งความสัมพนัธ์รายบุคคล 
(Individualized Consideration)  
35. หวัหนา้งานใส่ใจกบัพนกังานใน
องคก์รอยา่งทัว่ถึง 

     

36. หวัหนา้งานมีส่วนร่วมในการ
พฒันาจุดเด่นของพนกังาน 

     

37. หวัหนา้งานมีส่วนช่วยสอนและ
แนะน าแนวทางในการท างานใหส้ าเร็จ 

     

38. หวัหนา้งานปฏิบติัต่อพนกังานดว้ย
ความเขา้ใจพนกังานแต่ละคนเป็นอยา่ง
ดี  

     

39. หวัหนา้งานมอบหมายงานโดยค า
นึกถึงความสามารถความตอ้งการของ
แต่ละคน 

     

 

ส่วนท่ี 5 : ความพร้อมในการเปลีย่นแปลงของพนักงาน 

โปรดท าเคร่ืองหมาย ✓ลงในช่อง  ท่ีตรงกบัความเป็นจริงของท่านเพียง 1 ค  าตอบ 
โปรดระบุระดับความคิดเห็นของท่าน

ต่อข้อความต่อไปนี้ 
เห็นด้วย
มากท่ีสุด 

   
 5 

เห็นด้วย    

 
 

4 

เฉยๆ 

 
 

3 

ไม่เห็น
ด้วย  

 

2 

ไม่เห็น
ด้วยมาก
ท่ีสุด 

1 

ด้านความพร้อมทางอารมณ์ 
(Emotional Readiness for Change-
EMRE) 
1. ท่านมีความรู้สึกดีต่อการ
เปล่ียนแปลง 
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2. ท่านพบวา่การเปลี่ยนแปลงเป็น
กระบวนการท่ีส่งผลดี 

     

3. ท่านพบวา่การเปลี่ยนแปลงท าใหมี้
ชีวิตชีวา 

     

ด้านความเข้าใจ (Cognitive Readiness 
for Change-COGRE) 
4. ท่านคิดวา่การเปล่ียนแปลงส่วนใหญ่
จะส่งผลเชิงบวกต่อลูกคา้ของท่าน  

     

5. องคก์รมีแผนส าหรับการพฒันา/การ
ปรับปรุงในอนาคต อีกเป็นจ านวนมาก  

     

6. การเปล่ียนแปลงส่วนใหญ่มกั
สามารถแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดขึ้นไดเ้ป็น
อยา่งดี   

     

ด้านความตั้งใจ (Intentional 
Readiness for Change - INRE) 
7. ท่านจะอุทิศตนเพื่อใหก้ระบวนการ
การเปล่ียนแปลงนั้นส าเร็จ 

     

8. ท่านเตม็ใจใหก้ารช่วยเหลืออยา่ง
เตม็ท่ีเพื่อการเปล่ียนแปลง 

     

9. ท่านจะท าอยา่งสุดความสามารถ
เพื่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง  

     

 
ขอขอบพระคุณท่ีสละเวลาตอบแบบสอบถาม 
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