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Abstract
	 University ranking is an indicator of evaluating the performance of quality 
universities. The evaluation concerns the four key abilities: teaching, research, 
academic services, and preserving art and culture. This research aimed to study 
1) the levels of transformational leadership, organizational climate, job satisfaction, 
employee commitment, and employee performance, 2) the influence of previous 
aspects towards employee preformance, and 3) employee performance of the 
academic staff model development. This research employed mixed-method 
techniques, quantitative and qualitative research methods. The sample group of 
this research was 441 academic staff who were classified by cluster sampling. Data 
were collected through a questionnaire and analyzed through Structural Equational 
Modeling Analysis. In addition, this qualitative research used a focus group 
discussion. The research found that 1) levels of transformational leadership of  
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academic staff were highest, whereas organization climate, job satisfaction, 
employee commitment, and employee performance were high, 2) transformational 
leadership, organization climate, job satisfaction, and employee commitment 
significantly influenced the employee performance with significance level at .05, 
and 3) the employee performance model of the academic staff of Rajabhat 
Universities developed by the researcher was named the TOJEE Model (T = 
Transformational Leadership, O = Organization Climate, J = Job Satisfaction, E = 
Employee Commitment, E = Employee). This model supported the key abilities 
of academic staff and produced excellence at Rajabhat Universities that followed 
the direction and the requirement of the country.

	 Keywords: Transformational Leadership, Organizational Climate, Job Satisfaction,  
		      Employee Commitment, Effectiveness of Work Performance

บทคััดย่่อ
	 การจัดัอันัดับัมหาวิทิยาลัยัเป็น็การวัดัคุณุภาพของมหาวิทิยาลัยั โดยการประเมินิสมรรถนะ
หลักั คือื การสอน การวิจิัยั การบริกิารวิชิาการ และทำนุบุำรุงุศิลิปวััฒนธรรม เพื่่�อนำผลการประเมินิ
ที่่�ได้้ไปรักัษามาตรฐานของมหาวิทิยาลัยั วัตัถุปุระสงค์์เพื่่�อศึกึษา 1) ระดับัของภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง 
บรรยากาศองค์์กร ความพึึงพอใจในงาน ความผููกพััน และประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงาน 2) อิิทธิิพล
ของภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง บรรยากาศองค์์กร ความพึึงพอใจในงาน และความผููกพััน ต่่อ
ประสิทิธิผิลการปฏิบิัตัิงิาน 3) พัฒันารููปแบบจำลองประสิทิธิผิลการปฏิบิัติัิงาน การวิจิัยันี้้�เป็็นการวิจิัยั
แบบผสมผสานเชิิงปริิมาณและเชิิงคุุณภาพ กลุ่่�มตััวอย่่าง คืือ พนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ 
จำนวน 441 คน ใช้้วิิธีีการสุ่่�มแบบแบ่่งกลุ่่�ม รวบรวมข้้อมููลโดยใช้้แบบสอบถาม วิิเคราะห์์ข้้อมููล
ด้้วยสมการโครงสร้าง การวิิจัยัเชิงิคุณุภาพใช้้วิธิีกีารสนทนากลุ่่�ม ผลการวิิจัยัพบว่่า 1) ระดัับภาวะผู้้�นำ
การเปลี่่�ยนแปลง อยู่่�ในระดัับมากที่่�สุุด บรรยากาศองค์์กร ความพึึงพอใจในงาน ความผููกพััน และ
ประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงาน อยู่่�ในระดัับมาก 2) ภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง บรรยากาศองค์์กร 
ความพึึงพอใจในงาน และความผููกพััน มีีอิิทธิิผลต่่อประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานอย่่างมีีนััยสำคััญ
ทางสถิติิทิี่่�ระดับั 0.05 และ 3) รููปแบบประสิทิธิผิลการปฏิบัิัติิงานของพนักังานที่่�ผู้้�วิจัยัได้้พััฒนาขึ้้�น
โดยมีีชื่่�อว่่า “T O J E E Model” เป็็นรููปแบบในการส่่งเสริิมสมรรถนะหลัักของพนัักงาน
มหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ สร้้างความเป็็นเลิิศของมหาวิิทยาลััยราชภััฏที่่�สอดคล้้องกัับทิิศทางและ
ความต้้องการของประเทศ 

	 คำสำคััญ: ภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง บรรยากาศองค์์กร ความพึึงพอใจในงาน ความผููกพััน 
		     ของพนัักงาน ประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงาน
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ประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ

จตุุพร อุ่่�นประเสริิฐสุุข และคณะ

บทนำ
	 ประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ เป็็นผลจากการปฏิิบััติิงาน
ที่่�มีีความสำคััญต่่อการจััดอัันดัับของมหาวิิทยาลััย ซึ่่�งสะท้้อนถึึงคุุณภาพของมหาวิิทยาลััย โดย
วััตถุุประสงค์์ในการประเมิินผลการปฏิิบััติิงาน คืือ เพื่่�อให้้บุคลากรได้้พัฒนาผลการปฏิิบััติิงาน 
ที่่�สอดคล้้องกัับมาตรฐานภาระงานท่ี่�ทางมหาวิิทยาลััยกำหนด โดยอยู่่�บนพื้้�นฐานของความเป็็นระบบ
และมาตรฐานเดีียวกััน ประเมิินจากภาระหน้้าที่่�หลััก ได้้แก่่ งานด้้านการสอน งานด้้านการวิิจััย และ
งานด้้านการบริิการวิิชาการ โดยงานด้้านการวิิจััยและงานด้้านการบริิการวิิชาการที่่�ได้้รัับการตีีพิิมพ์์ 
การนำเสนอ และการชนะในการประกวดในเวทีีต่่าง ๆ ทั้้�งในระดัับชาติิและนานาชาติิ เป็็นข้้อกำหนด
ในการประเมิินผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยราชภััฏทุุกแห่่ง โดยผลการปฏิิบััติิงาน
ดัังกล่่าวนั้้�นส่่งผลต่่อคะแนนในการจััดอัันดัับของ Webometric Ranking ซ่ึ่�งเป็็นการจััดอัันดัับ
มหาวิทิยาลัยัที่่�เน้้นการเผยแพร่ผ่ลงานทางวิชิาการที่่�กลุ่่�มมหาวิทิยาลัยัราชภัฏัทั่่�วประเทศนำมาปรับัใช้้
ในการประเมิินผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยให้้ตรงตามเป้้าประสงค์์ตััวชี้้�วััดของ
มหาวิิทยาลััย
	 จากการทบทวนวรรณกรรมระหว่่างปีี ค.ศ. 2014 - 2020 พบว่่า นัักวิิชาการได้้ให้้ความสนใจ
เกี่่�ยวกับตััวแปรประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมากที่่�สุุด ได้้แก่่ ภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง 
บรรยากาศองค์์กร ความพึึงพอใจในงาน และความผููกพันัของพนักังาน โดยพบว่่า ภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง
มีีความสัมัพันัธ์์เชิงิบวกกับัการปฏิบัิัติงิานของพนักังาน และเป็็นสิ่่�งสำคัญัที่่�ทำให้้องค์์กรประสบความสำเร็จ็
ตามเป้้าหมายที่่�องค์์กรกำหนดไว้้ (Wang, Oh, Courtright, & Colbert, 2011) อีีกทั้้�ง Kao (2016) 
กล่่าวว่่า ภาวะผู้้�นำการเปล่ี่�ยนแปลงมีีความสััมพัันธ์์ต่่อบรรยากาศองค์์กร การวิิเคราะห์์บรรยากาศ
ภายในองค์์กร และการปรัับปรุุงบรรยากาศองค์์กรส่่งผลต่อการปฏิิบััติิงานของพนัักงานให้้สามารถ
ทำงานได้้ตามเป้้าหมายท่ี่�องค์์กรกำหนด Chaudhary, Rangnekar, and Barua (2014) ระบุุว่่า 
การรัับรู้้�บรรยากาศองค์์กรเน้้นขั้้�นตอนการปฏิิบััติิ และพฤติิกรรมซ่ึ่�งได้้รัับการสนัับสนุุนจากองค์์กร
มผลต่อ่ทััศนคติใินการทำงาน และสามารถเพิ่่�มความพึึงพอใจในงาน ส่ง่เสริมิความผููกพันัให้้กับัพนักังาน
ได้้อย่่างมีีศัักยภาพ Litwin and Stringer (1974) กล่่าวว่่า ความพึึงพอใจในงานช่่วยเพิ่่�มประสิิทธิิผล
ในการทำงาน ลดโอกาสในการลาออก การขาดงาน ความพึึงพอใจในงานมีีผลกระทบเชิิงบวกต่่อผล
การปฏิิบัตัิงิานของพนัักงาน ในขณะท่ี่�ความผููกพัันมีีความสััมพัันธ์์ทางบวกกัับประสิิทธิผิลการปฏิิบัติัิงาน
ของพนัักงานโดยตรง โดยความผููกพัันทางความรู้้�สึึกส่่งผลต่อประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงาน
สููงกว่่าความผููกพัันแบบอื่่�น (Soomro & Shah, 2019) 
	ภ าวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง บรรยากาศองค์์กร ความพึึงพอใจในงาน และความผููกพันัของพนักังาน
เป็น็ปัจัจัยัที่่�ส่ง่ผลต่อ่ประสิทิธิผิลการปฏิบิัตัิงิานของพนักังาน จึึงนำไปสู่่�การวิจัิัยเพื่่�อนำผลการวิจัิัยที่่�ได้้
มาปรัับใช้้เป็็นข้้อมููลเชิิงประจัักษ์์ในการกำหนดกลยุุทธ์์ นโยบาย และแนวทางการปฏิิบััติิงานของ
พนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการให้้เกิิดประโยชน์์สููงสุุดต่่อองค์์กร โดยเฉพาะการสร้้างภาวะผู้้�นำ
การเปลี่่�ยนแปลง บรรยากาศองค์์กร ความพึึงพอใจในงาน ความผููกพัันของพนัักงานท่ี่�สอดคล้้องกัับ
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กรอบแนวคิดิของประสิทิธิผิลการปฏิบัิัติงิานของพนักังานมหาวิทิยาลัยัสายวิชิาการ มหาวิิทยาลัยัราชภัฏั
ในประเทศไทยให้้เกิิดผลสััมฤทธิ์์�ตามเป้้าหมายขององค์์กรอย่่างยั่่�งยืืน

วััตถุุประสงค์์การวิิจััย
	 1. เพื่่�อศึึกษาระดัับของภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง บรรยากาศองค์์กร ความพึึงพอใจในงาน 
ความผููกพัันของพนัักงาน และประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ 
มหาวิิทยาลััยราชภััฏในประเทศไทย
	 2. เพื่่�อศึึกษาอิิทธิิพลของภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง บรรยากาศองค์์กร ความพึึงพอใจในงาน 
ความผููกพัันของพนัักงาน ต่่อประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ 
มหาวิิทยาลััยราชภััฏในประเทศไทย
	 3. เพื่่�อพัฒันารููปแบบจำลองประสิทิธิผิลการปฏิบิัติัิงานของพนักังานมหาวิทิยาลััยสายวิชิาการ 
มหาวิิทยาลััยราชภััฏในประเทศไทย

การทบทวนวรรณกรรม
	 ผู้้�วิิจััยได้้กำหนดกรอบแนวคิิดจากการทบทวนวรรณกรรมที่่�เกี่่�ยวข้้อง ดัังนี้้�
	 1. ประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงาน (Effectiveness of Work Performance) 
เป็็นผลมาจากความสามารถของพนัักงาน ความพยายาม และการได้้รับการสนัับสนุุน นัักวิิชาการ
ให้้ความคิดิเห็น็ว่่า ความสามารถของบุคุคลเป็็นผลมาจากพรสวรรค์์ ความสนใจ การฝึึกอบรม การพัฒันา
ทรััพยากรมนุุษย์์ และการมีีอุุปกรณ์์ขององค์์กรที่่�เพีียงพอ เพื่่�อให้้พนัักงานสามารถทำงานได้้อย่่าง
มีีประสิิทธิิภาพมากที่่�สุุด ประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยราชภััฏประกอบไปด้้วย 
งานด้้านการสอน การวิจิัยั การบริกิารวิชิาการท่ี่�ได้้รับการเผยแพร่่ในระดับัชาติิและนานาชาติ ิเพื่่�อนำมา
ใช้้ในการประเมิินผลการปฏิิบััติิงานให้้เหมาะสมกัับพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มหาวิิทยาลััย
ราชภััฏในประเทศไทยในแต่่ละแห่่ง (Torlak & Kuzey, 2019)
	 2. ภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง (Transformational Leadership) Bass and Bass (2008) 
กล่่าวว่่า ภาวะผู้้�นำการเปล่ี่�ยนแปลงเป็็นพฤติิกรรมทางความรู้้� ความเข้้าใจ และอารมณ์์ 4 ประการ 
ได้้แก่ ่การมีีอิิทธิิพลอย่่างมีีอุดมการณ์์ การสร้้างแรงบัันดาลใจ การกระตุ้้�นทางปััญญา และการคำนึึง
ถึึงความเป็็นปััจเจกบุุคคล ภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลงมีีความสััมพัันธ์์ต่่อความผููกพัันทางอารมณ์์ของ
พนัักงาน และประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงาน (Ribeiro, Yücel, & Gomes, 2018) และมีี
ความสััมพัันธ์์เชิิงบวกต่่อบรรยากาศองค์์กร (Bhandarker & Rai, 2015) นอกจากนี้้�ยัังมีีความสััมพัันธ์์
ทางบวกกัับความพึึงพอใจทั้้�งภายในและภายนอกในการปฏิิบััติิงาน (Alonderiene & Majauskaite, 
2016) โดยผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลงในบริิบทงานวิิจััยนี้้� คืือ ผู้้�บริิหารระดัับสููงสุุดในองค์์กรที่่�พนัักงาน
มหาวิิทยาลััยสายวิิชาการสัังกััดอยู่่�
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	 3. บรรยากาศองค์์กร (Organizational Climate) แสดงให้้เห็็นถึึงคุุณสมบััติิที่่�วััดได้้ของ
สภาพแวดล้้อมการทำงาน ผ่่านการรัับรู้้�โดยตรงหรืือโดยอ้้อมของผู้้�ปฏิิบัติัิงาน และมีีอิทธิพิลต่อแรงจููงใจ
ในงานและพฤติกิรรมของพนักังาน โดย Chaudhary et al. (2014) ระบุวุ่า่ การรับัรู้้�บรรยากาศองค์ก์ร
เป็็นการเน้้นขั้้�นตอนการปฏิิบััติิ จึึงมีีผลต่่อทััศนคติิในการทำงานทั้้�งในทางบวกหรืือทางลบต่่อพนัักงาน 
ในขณะท่ี่� Jyoti (2014) กล่่าวว่่า บรรยากาศองค์์กรมีีอิทธิิพลอย่่างมากต่่อความพึึงพอใจในงาน 
โดยบรรยากาศองค์ก์รสามารถสนับัสนุนุความเป็น็อยู่่�ที่่�ดีีในที่่�ทำงาน และการปรับัปรุงุบรรยากาศองค์ก์ร
จะส่่งผลต่่อประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานในองค์์กรได้้เป็็นอย่่างดีี รวมถึึง Tsai (2014) 
กล่่าวว่า บรรยากาศองค์์กรมีีความสััมพันัธ์์ต่่อความพึึงพอใจในงาน โดยเฉพาะบรรยากาศองค์์กรในหัวัข้้อ
ของการให้้รางวััลตอบแทน 
	 4. ความพึึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) เป็็นการตอบสนองของอารมณ์์ต่่องานในด้้าน
ต่่าง ๆ ซึ่่�งมีีผลโดยตรงต่่อประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงาน (Taba, 2018) เป็็นทััศนคติิเชิิงบวก
ของพนัักงาน ซึ่่�งรวมถึึงความรู้้�สึึกผ่่านการประเมิิน และแสดงเป็็นความรู้้�สึึกเคารพในการบรรลุุคุุณค่่า
ของงานที่่�ตนเองถือืปฏิิบััติ ิซึ่่�งองค์์ประกอบดังักล่่าวนั้้�นสอดคล้้องกับัทฤษฏีีของ Frederick (1959) โดย
มีีปััจจััยแรงจููงใจภายใน (Instrinsic Motivation Factor) และปััจจััยแรงจููงใจภายนอก (Extrinsic 
Motivation Factor) โดยความพึึงพอใจในงานมีีความสััมพัันธ์์ทางบวกต่่อประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงาน
ของพนักังานในมหาวิทิยาลัยัของรัฐั (Blanz, 2017) และมีีความสัมัพันัธ์ก์ับัความผููกพันัเชิงิบรรทัดัฐาน 
(Mansour, Naji, & Leclerc, 2017) 
	 5. ความผููกพัันของพนักังาน (Employee Commitment) เปรีียบเสมืือนสิ่่�งท่ี่�เชื่่�อมโยงระหว่่าง
พนัักงานกัับองค์์กร โดย Meyer and Allen (1991) กล่่าวว่่า ความผููกพัันเป็็นสถานะทางจิิตวิิทยา
ที่่�บ่ง่บอกถึงึความแข็ง็แกร่ง่ของความสัมัพันัธ์ข์องพนักังานกับัองค์ก์ร โดยมีีองค์ป์ระกอบของความผููกพันั 
3 องค์์ประกอบ ได้้แก่่ อารมณ์์ ความต่่อเนื่่�อง และกฎเกณฑ์์ ซึ่่�งมีีอิิทธิิพลต่่อผลลััพธ์์ของพนัักงาน และ
ความเป็น็พลเมือืงขององค์ก์ร ความผููกพันัในระดับัที่่�สููงขึ้้�นนำไปสู่่�ความเชื่่�อมั่่�น การยอมรับัในเป้า้หมาย
และค่่านิิยมขององค์์กร ความผููกพัันของพนัักงานมีีความสััมพัันธ์์ทางบวกต่่อประสิิทธิผิลการปฏิิบัติัิงาน
ของพนัักงาน และลดอััตราการลาออกจากงาน (Philippaers, Cuyper, & Forrier, 2019)
	จ ากการทบทวนวรรณกรรมท่ี่�เกี่่�ยวข้้อง และความสำคััญของการจััดอัันดัับของมหาวิิทยาลััย
ราชภััฏในประเทศไทยที่่�เกิิดจากการประเมิินผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ 
นำมาสู่่�การกำหนดกรอบแนวคิิดการวิิจััยและสมมติิฐานการวิิจััย ดัังนี้้� 
	ส มมติิฐานการวิิจััย
	 1. ปััจจััยด้้านภาวะผู้้�นำการเปล่ี่�ยนแปลงมีีอิทธิิพลทางตรงต่่อประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของ
พนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มหาวิิทยาลััยราชภััฏในประเทศไทย 
	 2. ปััจจััยด้้านภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลงมีีอิิทธิิพลทางตรงต่่อความผููกพัันของพนัักงาน
มหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มหาวิิทยาลััยราชภััฏในประเทศไทย 
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	 3. ปััจจััยด้้านภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลงมีีอิิทธิิพลทางตรงต่่อบรรยากาศองค์์กรของพนัักงาน
มหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มหาวิิทยาลััยราชภััฏในประเทศไทย 
	 4. ปัจัจััยด้้านภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลงมีีอิทิธิพิลทางตรงต่อ่ความพึึงพอใจในงานของพนักังาน
มหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มหาวิิทยาลััยราชภััฏในประเทศไทย 
	 5. ปััจจััยด้้านบรรยากาศองค์์กรมีีอิทธิิผลทางตรงต่่อความพึึงพอใจในงานของพนัักงาน
มหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มหาวิิทยาลััยราชภััฏในประเทศไทย 
	 6. ปััจจััยด้้านบรรยากาศองค์์กรมีีอิทธิิผลทางตรงต่่อความผููกพัันของพนัักงานมหาวิิทยาลััย
สายวิิชาการ มหาวิิทยาลััยราชภััฏในประเทศไทย 
	 7. ปัจัจัยัด้้านความพึึงพอใจในงานมีีอิทิธิพิลทางตรงต่อ่ประสิทิธิผิลการปฏิบิัติัิงานของพนักังาน
มหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มหาวิิทยาลััยราชภััฏในประเทศไทย 
	 8. ปัจัจััยด้้านความพึึงพอใจในงานมีีอิทธิพิลทางตรงต่่อความผููกพัันของพนักังานมหาวิทิยาลัยั
สายวิิชาการ มหาวิิทยาลััยราชภััฏในประเทศไทย 
	 9. ปััจจััยด้้านความผููกพัันของพนัักงานมีีอิทธิิพลทางตรงต่่อประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของ
พนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มหาวิิทยาลััยราชภััฏในประเทศไทย

กรอบแนวคิิดการวิิจััย

ภาพที่่� 1  กรอบแนวคิิดการวิิจััย
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วิิธีีการวิิจััย
	 การวิิจััยเชิิงปริิมาณ 

ประชากรและกลุ่่�มตััวอย่่าง 
ประชากรที่่�ใช้้ในการวิิจััย ได้้แก่่ พนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มหาวิิทยาลััยราชภััฏ

ในประเทศไทย จำนวน 38 แห่่ง มีีจำนวนบุุคลากรทั้้�งหมด 16,439 คน (ข้้อมููล ณ วัันที่่� 27 พฤษภาคม 
พ.ศ. 2563) 

กลุ่่�มตััวอย่่างที่่�ใช้้ในการวิิจััยครั้้�งนี้้� คืือ พนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มหาวิิทยาลััย
ราชภัฏัในประเทศไทยจำนวน 38 แห่่ง ทำการกำหนดขนาดกลุ่่�มตััวอย่่างตามกฎแห่่งความชััดเจน (Rule 
of Thumb) (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010) ได้้จำนวนกลุ่่�มตััวอย่่าง 400 คน เนื่่�องจาก
การเก็็บรวบรวมแบบสอบถามครั้้�งนี้้�เป็็นรููปแบบออนไลน์์ ผู้้�วิิจััยเพิ่่�มจำนวนแบบสอบถาม 80 ฉบัับ 
เพื่่�อให้้ได้้แบบสอบถามที่่�มีีข้้อมููลครบถ้้วนในการวิเิคราะห์ข์้้อมููล โดยแบ่ง่กลุ่่�มตัวัอย่า่งออกเป็น็ 7 ภููมิภิาค 
สุ่่�มตััวอย่่างด้้วยวิิธีีการสุ่่�มแบบแบ่่งกลุ่่�ม (Stratified Sampling) เฉลี่่�ยจำนวนกลุ่่�มตััวอย่่างภููมิิภาคละ 
69 คน พบว่่า มีีผู้้�ตอบแบบสอบถามกลัับมาทั้้�งสิ้้�นจำนวน 441 ฉบัับ คิิดเป็็นร้้อยละ 91.88

เครื่่�องมืือวิิจััย
1. ลัักษณะของเครื่่�องมืือในงานวิิจััย เป็็นแบบสอบถาม ซึ่่�งได้้จากการทบทวนวรรณกรรม 

และงานวิิจััยที่่�เกี่่�ยวข้้อง รายละเอีียดของแบบสอบถามแบ่่งเป็็น 2 ตอน คืือ
ตอนที่่� 1 แบบสอบถามเกี่่�ยวกัับปััจจััยต่่าง ๆ  ที่่�เกี่่�ยวข้้องกัับประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงาน

ของพนักังานมหาวิทิยาลัยั ลักัษณะของแบบสอบถามเป็็นคำถามปลายปิิด ชนิดิมาตราส่่วนประมาณค่่า 
(Rating Scale) 5 ระดัับ ได้้แก่่ มากที่่�สุุด มาก ปานกลาง น้้อย และน้้อยที่่�สุุด ตามลำดัับ ได้้ข้้อคำถาม
จากการทบทวนวรรณกรรมจากนัักวิิชาการ (Saleem, Bhutta, Nauman, & Zahra, 2019) และ
รวบรวมข้้อคำถามให้้ครอบคลุุม โดยมีีข้้อคำถามด้้านภาวะผู้้�นำการเปล่ี่�ยนแปลง จำนวน 20 ข้้อ 
บรรยากาศองค์์กร จำนวน 62 ข้้อ ความพึึงพอใจในงาน จำนวน 20 ข้้อ ความผููกพัันของพนัักงาน
จำนวน 18 ข้้อ และประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงาน จำนวน 24 ข้้อ

ตอนที่่� 2 แบบสอบถามข้้อเสนอแนะอื่่�น ๆ  เกี่่�ยวกับัแนวทางการปรับัปรุงุผลการปฏิบิัตัิงิาน
ตามปััจจััยที่่�นำเสนอ	

นำแบบสอบถามตรวจสอบคุุณภาพด้้วยการหาค่่าความเท่ี่�ยงตรงตามเนื้้�อหา (Content 
Validity) โดยการนำไปปรึึกษาผู้้�เชี่่�ยวชาญ หาความเชื่่�อมั่่�น (Reliability) และทดลองใช้้ (Try Out) 
จำนวน 60 ชุุด ทดสอบความเชื่่�อมั่่�นทำด้้วยวิิธีีหาค่่าสััมประสิิทธิ์์�อััลฟาของครอนบาค (Cronbach’s 
Alpha Coefficient) ได้้ค่่าเท่่ากัับ 0.97 และตรวจสอบความตรงเชิิงโครงสร้้าง (Construct Validity) 
ด้้วยวิิธีีการวิิเคราะห์์องค์์ประกอบเชิิงยืืนยััน (Confirmatory Factor Analysis) พบว่่า ภาวะผู้้�นำ
การเปลี่่�ยนเเปลง บรรยากาศองค์์กร ความพึึงพอใจในงาน ความผููกพัันของพนัักงาน และประสิิทธิิผล
การปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มีีความกลมกลืืนกัับข้้อมููลเชิิงประจัักษ์์ ได้้ค่่า

เท่่ากัับ
2χ = 104.187, df = 96, p-value = 0.267,

2χ /df = 1.085, GFI = 0.977, AGFI = 0.951, 
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NFI = 0.988, RMSEA = 0.014, PCLOSE = 1.000 และวิเิคราะห์์จากค่า่น้้ำหนักัองค์ป์ระกอบมาตรฐาน 
(Factor Loading Score:λ ) ค่่าความเชื่่�อถืือได้้ขององค์์ประกอบ (Composite Reliability: cρ ) และ
ค่่าความแปรปรวนที่่�ถููกสกัดัได้้ (Average Variable Extracted: vρ ) โดยพิจิารณาร่่วมกับัค่่าความเชื่่�อมั่่�น
ของตััวแปรแฝง ( cρ ) ซึ่่�งควรจะมีีค่่ามากกว่่าหรืือเท่่ากัับ 0.70 ขึ้้�นไป และค่่าความแปรปรวนที่่�สกััดได้้ 
( vρ ) ควรจะมีีค่่ามากกว่่าหรืือเท่่ากัับ 0.50 ขึ้้�นไป (Fornell & Larcker, 1981) ดัังตารางที่่� 1

ตารางที่่� 1  ค่่าน้้ำหนัักองค์์ประกอบมาตรฐานของตััวแปรแฝง
(n = 441)

ตััวแปร λ S.E. t R2

ภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง

 cρ = 0.93 vρ = 0.77

0.88 0.03 19.15*** 0.77

บรรยากาศองค์์กร

cρ = 0.93 vρ = 0.61

0.78 0.05 16.31*** 0.62

ความพึึงพอใจในงาน

cρ = 0.91 vρ = 0.83

0.91 0.02 15.14*** 0.83

ความผููกพัันของพนัักงาน

cρ = 0.84 vρ = 0.63

0.79 0.06 10.37*** 0.63

ประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ

cρ = 0.88 vρ = 0.72

0.84 0.04 12.70 0.72

*** มีีนััยสำคััญทางสถิิติิที่่�ระดัับ .001

	 การวิเิคราะห์ข์้อ้มููล สำหรัับการวิเิคราะห์์ข้้อมููลทางสถิิติทิี่่�ได้้จากแบบสอบถาม โดยใช้้โปรแกรม
สำเร็็จรููปทางสถิิติิ มีีรายละเอีียดดัังนี้้�
	 1. การวิิเคราะห์์ข้้อมููลระดัับความเป็็นจริงของตััวแปรท่ี่�ศึึกษา ใช้้วิิธีีการหาค่่าเฉล่ี่�ยเลขคณิิต
และส่่วนเบี่่�ยงเบนมาตรฐาน
	 2. การวิิเคราะห์โ์มเดลตามกรอบการวิจิัยั สถิติิทิี่่�ใช้้ ได้้แก่ ่การวิเิคราะห์อ์งค์ป์ระกอบเชิงิยืนืยันั 
(Confirmatory Factor Analysis: CFA) และการวิิเคราะห์์สมการโครงสร้้าง (Structural Equation 
Modeling: SEM) 
	 การวิิจััยเชิิงคุุณภาพ
	 กลุ่่�มเป้้าหมาย เป็็นผู้้�บริิหารหรืือผู้้�ที่่�มีีประสบการณ์์ในการทำงานในตำแหน่่ง รองอธิิการบดีี/
ผู้้�ช่ว่ยอธิกิารบดีี คณบดีี รองคณบดีี/ผู้้�ช่่วยคณบดีี ผู้้�อำนวยการศููนย์์/สำนััก รองผู้้�อำนวยการศููนย์์/สำนััก 
ที่่�ปฏิิบััติิงานในตำแหน่่งเดิิม โดยมีีอายุุในการปฏิิบััติิงานตั้้�งแต่่ 5 ปีีขึ้้�นไป คััดเลืือกแบบเฉพาะเจาะจง 
โดยใช้้เกณฑ์์ความอิ่่�มตัวัทางทฤษฎีี (Theoretical Saturation) จำนวน 18 คน เครื่่�องมือืที่่�ใช้้ในการวิิจัยั 
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ลักัษณะข้้อคำถามเป็็นข้้อคำถามปลายเปิิด เก็็บรวบรวมข้้อมููลโดยการทำสนทนากลุ่่�ม (Focus Group) 
ผ่่านระบบออนไลน์์ กลุ่่�มละ 6 ท่่าน จำนวน 3 กลุ่่�ม วิิเคราะห์์ข้้อมููลเชิิงลึึกด้้วยการนำข้้อมููลทั้้�งหมด 
มาวิิเคราะห์์เนื้้�อหา (Content Analysis) 

ผลการวิิจััย
	 ผลจากการวิิจััยตามวััตถุุประสงค์์สามารถเเบ่่งผลการวิิจััยได้้ออกเป็็น 3 หััวข้้อ ดัังนี้้�
	 1. ระดับัของภาวะผู้้�นำการเปล่ี่�ยนแปลง บรรยากาศองค์์กร ความพึึงพอใจในงาน ความผููกพััน
ของพนัักงาน และประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มหาวิิทยาลััย
ราชภััฏในประเทศไทย แสดงผลการวิิจััยในตารางที่่� 2

ตารางที่่� 2  ค่่าเฉลี่่�ย ส่่วนเบี่่�ยงเบนมาตรฐาน และการแปลผลระดัับของตััวแปรที่่�ศึึกษา 
(n = 441)

ตััวแปร X S.D. การแปลผล

ภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง 4.45 0.25 มากที่่�สุุด

บรรยากาศองค์์กร 4.13 0.25 มาก

ความพึึงพอใจในงาน 4.09 0.28 มาก

ความผููกพัันของพนัักงาน 3.97 0.27 มาก

ประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ 4.17 0.22 มาก

	จ ากตารางที่่� 2 พบว่่า ตััวแปรแฝงที่่�ทำการศึึกษามีีค่่าเฉลี่่�ยอยู่่�ระหว่่าง 3.97 - 4.45 โดยปััจจััย
ภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลงมีีค่่าเฉลี่่�ยมากที่่�สุุด รองลงมา คืือ ประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงาน
มหาวิทิยาลัยัสายวิชิาการ ปััจจัยัด้้านบรรยากาศองค์ก์ร ปััจจัยัด้้านความพึึงพอใจในงาน และความผููกพันั
ของพนัักงาน ตามลำดัับ

ตารางที่่� 3  การแจกแจงของตัวัแปรในแบบจำลองสมการโครงสร้้าง 
(n = 441)

ตััวแปร SK KU

ภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง -0.84 2.31

บรรยากาศองค์์กร -0.84 3.61

ความพึึงพอใจในงาน -0.40 2.12

ความผููกพัันของพนัักงาน -0.66 2.58

ประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ -0.17 2.44
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	 จากตารางที่่� 3 พบว่่า ตััวแปรบางตััวแปรมีีการแจกแจงแบบโค้้งไม่่ปกติิ (Informal 
Distribution) เนื่่�องจากค่่าความโด่่งมีีค่่าเกิิน +3.00 แต่่สามารถนำไปวิิเคราะห์์แบบจำลองสมการ
โครงสร้้างได้้อย่่างไม่่ละเมิิดข้้อตกลงเบื้้�องต้้นได้้ เนื่่�องจากกลุ่่�มตััวอย่่างมีีขนาดใหญ่่ (n > 400) 
(Kelloway, 1998) 

จากตารางท่ี่� 4 (ในหน้้าถััดไป) พบว่่า ความสััมพัันธ์์ระหว่่างตััวแปรสัังเกตได้้ทุกคู่่�มีีค่า
สัมัประสิิทธิ์์�สหสััมพันัธ์ส์ููงท่ี่�สุดุน้้อยกว่่า 0.90 ซึ่่�งสอดคล้้องกัับเกณฑ์์ค่่าสััมประสิิทธิ์์�สหสััมพัันธ์ร์ะหว่่าง
ตัวัแปรสัังเกตได้้ หากพบว่่ามีีค่าตั้้�งแต่่ 0.90 ขึ้้�นไป จะเกิิดปัญัหาการร่่วมเส้้นตรงพหุุ (Multicollinearity) 
(Kline, 2016) จึึงสรุุปได้้ว่า ข้้อมููลมีีความเหมาะสมท่ี่�จะนำไปใช้้ในการวิเิคราะห์์ด้้วยเทคนิิคแบบจำลอง
สมการโครงสร้้าง
	 2. อิิทธิิพลของภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง บรรยากาศองค์์กร ความพึึงพอใจในงาน และ
ความผููกพัันของพนักังาน ผลการวิเิคราะห์พ์บว่า่ แบบจำลองตามสมมติฐิานยังัไม่ม่ีีความสอดคล้้องกับั
ข้้อมููลเชิิงประจัักษ์์ โดยพิิจารณาจากค่่าดััชนีีความสอดคล้้อง ดัังนี้้� 2χ = 684.680, df = 161, p-value 
= .000,

2χ /df = 4.253, GFI = 0.866, AGFI = 0.825, NFI = 0.919, IFI = 0.937, CFI = 0.937, 
RMR = 0.014, SRMR = 0.038, RMSEA = 0.086, PCLOSE (p-value for test of close fit) = 
0.000 และ CN = 124 จึึงส่่งผลทำให้้การประมาณค่่าพารามิิเตอร์์ในแบบจำลองสมการโครงสร้้าง
ไม่่มีีความน่่าเชื่่�อถืือเพีียงพอ ผู้้�วิิจััยจึึงได้้ทำการปรัับโมเดลให้้มีีความสอดคล้้องกัับข้้อมููลเชิิงประจัักษ์์ 
ดัังตารางท่ี่� 5 แสดงให้้เห็็นว่่า อิิทธิิพลของปััจจััยด้้านภาวะผู้้�นำการเปล่ี่�ยนแปลงส่่งผลต่อปััจจััยด้้าน
บรรยากาศองค์ก์ร ปัจัจัยัด้้านความพึึงพอใจในงาน ปัจัจัยัด้้านความผููกพันัของพนักังาน และปัจัจัยัด้้าน
ประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ ในทำนองเดีียวกัน ปััจจััยด้้าน
บรรยากาศองค์์กร ส่่งผลต่่อปััจจััยด้้านความพึึงพอใจในงาน ปััจจััยด้้านความผููกพัันของพนัักงาน และ
ปััจจััยด้้านประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ ดัังภาพที่่� 2 
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ตารางที่่� 5  ผลการประมาณค่่าพารามิิเตอร์์ของสััมประสิิทธิ์์�อิิทธิิพลทางตรง อิิทธิิพลทางอ้้อม และ 
	       อิิทธิิพลโดยรวม จากแบบจำลองสมการปรัับแก้้

(n = 441)

ตััวแปรตาม
(Dependent 
Variables)

R2 อิิทธิิพล

ตััวแปรต้้น (Independent Variables)

ปััจจััยด้้าน
ภาวะผู้้�นำ

การ
เปลี่่�ยนแปลง 

(TL)

ปััจจััยด้้าน
บรรยากาศ

องค์์กร (OCL)

ปััจจััยด้้าน
ความพึึงพอใจ
ในงาน (JS)

ปััจจััยด้้าน
ความผููกพััน
ของพนัักงาน 

(EC)

ปััจจััยด้้าน
บรรยากาศองค์์กร 
(OCL)

0.73 ทางตรง 0.85*** (19.19) - - -

ทางอ้้อม - - - -

โดยรวม 0.85*** (19.19) - - -

ปััจจััยด้้านความ 
พึึงพอใจในงาน 
(JS)

0.93 ทางตรง 0.30*** (5.63) 0.70*** (12.02) - -

ทางอ้้อม 0.59*** (10.24) - - -

โดยรวม 0.89*** (15.39) 0.70*** (12.02) - -

ปััจจััยด้้านความ
ผููกพัันของพนัักงาน 
(EC)

0.72 ทางตรง 0.43*** (4.32) 0.37* (2.05) 0.09 (0.39) -

ทางอ้้อม 0.39*** (6.58) 0.06 (0.49) - -

โดยรวม 0.82*** (13.83) 0.43*** (3.53) 0.09 (0.39) -

ปััจจััยด้้าน
ประสิิทธิิผล 
การปฏิิบััติิงานของ
พนัักงาน
มหาวิิทยาลััย 
สายวิิชาการ (EP)

0.81 ทางตรง 0.31*** (4.19) - 0.17* (2.22) 0.49*** (6.79)

ทางอ้้อม 0.55*** (8.27) 0.33***(4.89) 0.04 (0.63) -

โดยรวม 0.86*** (12.87) 0.33*** (4.89) 0.21*** (3.27) 0.49*** (6.79)

2χ = 130.304, df = 111, p-value = 0.102,
2χ / df = 1.174, RMSEA = 0.020, PCLOSE (p-value for 

test of close fit) = 1.000, GFI = 0.972, AGFI = 0.946, NFI = 0.985, IFI = 0.998, CFI = 0.998, RMR = 
0.007, SRMR = 0.019 และ CN = 462

* มีีนััยสำคััญทางสถิิติิที่่�ระดัับ .05 *** มีีนััยสำคััญทางสถิิติิที่่�ระดัับ .001

	 จากผลการวิิจััยสอดคล้้องกัับสมมติิฐานทุุกข้้อ ยกเว้้นในข้้อที่่� 8 คืือ ปััจจััยด้้านความพึึงพอใจ
ในงานมีีอิทธิิพลทางตรงต่่อความผููกพัันของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มหาวิิทยาลััยราชภััฏ
ในประเทศไทยอย่่างไม่่มีีนััยสำคััญทางสถิิติิ โดยมีีค่่าสััมประสิิทธิ์์�อิิทธิิพลเท่่ากัับ 0.09 ดัังภาพที่่� 2
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ภาพที่่� 2  แบบจำลองสมการโครงสร้้างปรัับแก้้ (Adjusted Model) ของปััจจััยเชิิงสาเหตุุที่่�มีีอิิทธิิพล 
	   ต่่อประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มหาวิิทยาลััยราชภััฏ 
	    ในประเทศไทย (n = 441)

	 3. พััฒนารููปแบบจำลองประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ  
มหาวิิทยาลััยราชภััฏในประเทศไทย ผู้้�วิิจััยได้้ทำการพััฒนารููปแบบจำลองโดยได้้รัับความคิิดเห็็นจาก
ผู้้�เชี่่�ยวชาญทั้้�งหมด 18 ท่่าน ให้้ความคิิดเห็็นว่่า T O J E E Model นี้้�สามารถนำไปใช้้ในการส่่งเสริิม
การสร้้างประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มหาวิิทยาลััยราชภััฏ
ในประเทศไทยได้้ โดยผู้้�ให้้ข้้อมููลหลัักทั้้�งหมดเห็็นด้้วยกัับข้้อค้้นพบจากผลการวิิจััยเชิิงปริิมาณที่่�
แสดงให้้เห็็นว่่า ปััจจััยเชิิงสาเหตุุ ได้้แก่่ ภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง บรรยากาศองค์์กร ความพึึงพอใจ
ในงาน และความผููกพัันของพนัักงาน มีีความสััมพัันธ์์ซึ่่�งกัันและกััน และมีีอิิทธิิพลต่่อประสิิทธิิผล
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การปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ โดยภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลงเป็็นพฤติิกรรม
ที่่�ผู้้�นำแสดงให้้เห็็นถึึงการจััดการการทำงาน ซึ่่�งเป็็นกระบวนการที่่�ผู้้�นำมีีอิิทธิิพลต่่อผู้้�ร่่วมงาน โดย
การเปลี่่�ยนสภาพหรืือเปลี่่�ยนแปลงความพยายามของผู้้�ร่่วมงานให้้สููงขึ้้�นกว่่าความพยายามที่่�คาดหวััง 
เพื่่�อพัฒันาความสามารถของผู้้�ร่ว่มงานไปสู่่�ระดับัที่่�สููงขึ้้�นและมีีศักัยภาพมากขึ้้�น ทำให้้เกิดิการตระหนักั
รู้้�ในภารกิิจและวิิสััยทััศน์์ของกลุ่่�ม จููงใจให้้ผู้้�ร่่วมงานมองไกลเกิินกว่่าความสนใจของตนไปสู่่�ประโยชน์์
ของกลุ่่�ม นำไปสู่่�การสร้้างบรรยากาศองค์์กรให้้มีีบรรยากาศการทำงานท่ี่�มีีความสุุข ทำให้้บุคลากร
แสดงพฤติิกรรมที่่�พึึงประสงค์อ์อกมาในการทำงาน ในการสร้้างให้้พนักังานรู้้�สึึกดีีและผููกพันัต่อ่องค์ก์ร
นั้้�น สามารถทำได้้โดยสร้้างบรรยากาศในการทำงานทางกายภาพให้้ดีี น่่าทำงาน สร้้างความรู้้�สึึกท่ี่�ดีี
ทางด้้านจิิตใจให้้เกิิดขึ้้�นกัับพนัักงาน สร้้างความสััมพัันธ์์ที่่�ดีีระหว่่างหััวหน้้ากัับพนัักงาน พนัักงาน
ด้้วยกัันเอง และผู้้�บริิหารระดัับสููง เพื่่�อให้้เกิิดความผููกพัันของพนัักงานต่่อองค์์กรขึ้้�น
	 การพิิจารณาการทํํางานใหสํําเร็็จลุุลวงตามที่่�คาดหวัังไว การกำหนดเป้้าหมาย วิิสััยทััศน์์ 
พัันธกิจที่�ชััดเจนของมหาวิิทยาลััย กระบวนการการประเมิินผลที่่�เป็็นรููปธรรมเหมาะสมกัับบุุคลากร 
ล้้วนเป็็นสิ่่�งที่่�ทำให้้องค์์กรประสบความสำเร็็จตามเป้้าหมายที่่�ได้้ตั้้�งไว้้ (ผู้้�ให้้ข้้อมููลคนที่่� 3, 7, 12) โดยใช้้
กระบวนการ PDCA (Plan Do Check Act) ที่่�กลุ่่�มมหาวิทิยาลัยัราชภัฏัใช้้เป็็นแนวทางในการดำเนิินงาน
ประกัันคุุณภาพการศึึกษา เพื่่�อเป็็นแนวทางให้้ผู้้�บริิหารและผู้้�ท่ี่�มีีส่วนเก่ี่�ยวข้้องนำไปปรัับใช้้ เพื่่�อพััฒนา
องค์์กรไปสู่่�องค์์กรที่่�มีีสมรรถนะสููงขึ้้�น ผ่่านการดำเนิินงานที่่�เป็็นเลิิศด้้วยการคำนึึงถึึงปััจจััยที่่�เกี่่�ยวข้้อง 
โดยการวางแผน (Plan) เป็น็การสร้้างภาวะผู้้�นำในระดับัหัวัหน้้าสาขาวิชิาและหัวัหน้้างานที่่�ปฏิบิัตัิงิาน
ขั้้�นต้้น ที่่�มีีหน้้าท่ี่�ในการประเมิินผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยให้้เป็็นแบบอย่่างชััดเจน  
ในขั้้�นการลงมืือทำ (Do) เป็็นการสร้้างบรรยากาศองค์์กรท่ี่�ส่่งเสริิมให้้เกิิดกระบวนการทำงาน 
อย่่างชััดเจน และเป็็นรููปธรรม ตลอดจนมีีข้้อกำหนดและการพิิจารณาผลงานด้้วยความยุุติิธรรม ทำให้้
เกิดิความเสมอภาคในองค์ก์ร ในขั้้�นตอนการตรวจสอบ (Check) เป็น็การประเมินิผลจากความพึึงพอใจ
ของพนัักงานมหาวิิทยาลััยในข้้อกำหนดเบื้้�องต้้น โดยมีีการติิดตามเป็็นระยะสั้้�น 3 เดืือน เพื่่�อที่่�จะได้้
ดำเนินิการแก้้ไขปรับัปรุงุกระบวนการสร้้างภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง ตลอดจนการสร้้างและปรับัเปลี่่�ยน
บรรยากาศองค์์กรให้้มีีความเหมาะสม สร้้างความพึึงพอใจให้้พนัักงานมหาวิิทยาลััยในการปฏิิบััติิงาน 
และท้้ายสุุดคืือ ขั้้�นตอนการปรัับปรุุงและวางแผนใหม่่ (Act) เป็็นการประเมิินจากความผููกพัันของ
พนัักงานท่ี่�มีีต่่อองค์์กร โดยความผููกพัันของพนัักงานต่่อองค์์กรนั้้�นย่่อมเกิิดขึ้้�นได้้จากการปฏิิบััติิงานท่ี่�
พนักังานมหาวิทิยาลัยัมีีต่อผู้้�นำของตนเอง บรรยากาศองค์์กรท่ี่�เอื้้�อต่่อการทำงาน ความพึึงพอใจในงาน
ทั้้�งที่่�เป็็นปััจจััยแรงจููงใจภายในและปััจจััยแรงจููงใจภายนอก โดยนำผลการประเมิินความผููกพัันที่่�ได้้
มาส่่งเสริิมหรืือปรัับเปล่ี่�ยนรููปแบบในกระบวนการทำงานให้้มีีความชััดเจน และสามารถถ่่ายทอด
องค์์ความรู้้�ที่่�สำเร็็จต่่อองค์์กรอื่่�นได้้ (ผู้้�ให้้ข้้อมููลคนที่่� 6, 11, 15) โดยสามารถพััฒนารููปแบบจำลองได้้
ดัังภาพที่่� 3 
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ภาพที่่� 3  T O J E E Model
หมายเหตุุ

TL   = Transformational Leadership (T)	 EC  = Employee Commitment (E)

OCL = Organizational Climate (O)		  EPI  = Employee Performance Indicator (E)

JS    = Job Satisfaction (J)

อภิิปรายผลการวิิจััย
	 จากผลการวิิจััยพบว่่า ระดัับของภาวะผู้้�นำการเปล่ี่�ยนแปลงอยู่่�ในระดัับมากท่ี่�สุุด ในขณะท่ี่�
ประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงาน บรรยากาศองค์์กร ความพึึงพอใจในงาน และความผููกพััน
ของพนักังานอยู่่�ในระดับัมาก โดยสอดคล้้องกับัการทบทวนวรรณกรรมที่่�พบว่่า ภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลง
เป็็นปััจจััยเริ่่�มต้้นในการส่่งเสริิมให้้เกิิดประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงาน โดยอิิทธิิพลของปััจจััย
ด้้านภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลงส่่งผลต่่อปััจจััยด้้านบรรยากาศองค์์กร ปััจจััยด้้านความพึึงพอใจในงาน 
ปัจัจัยัด้้านความผููกพันัของพนักังาน และปััจจัยัด้้านประสิทิธิผิลการปฏิบิัติัิงานของพนักังานมหาวิทิยาลััย
สายวิชิาการ ในขณะที่่�ปัจัจัยัด้้านบรรยากาศองค์ก์รส่ง่ผลต่อ่ปัจัจัยัด้้านความพึึงพอใจในงาน ปัจัจัยัด้้าน
ความผููกพันัของพนัักงาน และปััจจัยัด้้านประสิทิธิผิลการปฏิบิัตัิงิานของพนัักงานมหาวิทิยาลัยัสายวิชิาการ 
ปััจจััยด้้านความพึึงพอใจในงานส่่งผลต่อปััจจัยัด้้านประสิิทธิผิลการปฏิิบัตัิงิานของพนัักงานมหาวิทิยาลัยั
สายวิชิาการ แต่่ปััจจััยด้้านความพึึงพอใจในงานไม่่ส่่งผลต่่อปััจจััยด้้านความผููกพัันของพนัักงาน ทั้้�งนี้้� 
ประสิิทธิผิลการปฏิิบััติงิานจะประสบความสำเร็จ็ได้้นั้้�น ขึ้้�นอยู่่�กับภาวะผู้้�นำการเปล่ี่�ยนแปลงเป็็นปััจจัยั
เริ่่�มต้้น โดยเฉพาะการมีีภาวะผู้้�นำที่่�สามารถสร้้างแรงจููงใจในการปฏิิบััติิงานนัับเป็็นทัักษะหนึ่่�งที่่�ผู้้�นำ
ต้้องมีีการกระตุ้้�น สร้้างและส่่งเสริิมให้้พนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการเกิิดความรู้้�สึึกต้้องการ
ปฏิบิัตัิงิานให้้กับองค์์กรอย่่างเต็็มความสามารถ โดยภาวะผู้้�นำการเปล่ี่�ยนแปลงมีีความสััมพันัธ์์ต่่อขั้้�นตอน
การปฏิิบััติิงานของบรรยากาศองค์์กรมากท่ี่�สุุด โดยขั้้�นตอนการปฏิิบััติิงานของพนัักงานควรมีีขั้้�นตอน
การปฏิิบััติิที่่�ชััดเจน เพื่่�อให้้พนัักงานสามารถปฏิิบััติิงานให้้ถููกต้้อง สอดคล้้องกัับงานวิิจััยของ Kim and 
Park (2020) พบว่่า ภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลงมีีความสััมพัันธ์์ทางบวกต่่อบรรยากาศองค์์กรและ
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ความพึึงพอใจในงาน เมื่่�อพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการมีีการปฏิิบััติิงานในบรรยากาศองค์์กร
ที่่�ดีีแล้้วนั้้�นย่่อมส่่งผลให้้พนัักงานเกิิดความรู้้�สึึกพึึงพอใจในงาน สอดคล้้องกัับงานวิิจััยของ Tsai (2014) 
พบว่า่ บรรยากาศองค์์กรมีีความสััมพันัธ์ต์่อ่ความพึึงพอใจในงาน โดยเฉพาะบรรยากาศองค์์กรในหััวข้้อ
ของการให้้รางวัลัตอบแทน ซึ่่�งการปฏิบิัตัิขิองพนักังานมหาวิทิยาลััยในระยะเวลาหนึ่่�งจะสร้้างความผููกพันั
ของพนัักงานให้้เกิิดความรู้้�สึึกผููกพัันต่่อเนื่่�อง เป็็นความผููกพัันของบุุคคลที่่�ประกอบด้้วยภาระหน้้าที่่� 
และผลตอบแทนที่่�บุุคคลได้้รัับ โดยมีีพื้้�นฐานการแสดงออกในรููปของพฤติิกรรม ซ่ึ่�งเป็็นแสดงออก
ความรู้้�สึึกอย่่างชััดแจ้้งที่่�สามารถวััดและประเมิินผลได้้ สอดคล้้องกัับงานวิิจััยของ Mansour et al. 
(2017) พบว่า่ ความพึึงพอใจในงานมีีความสัมัพันัธ์ก์ับัความผููกพันัเชิงิบรรทัดัฐาน และสามารถทำนาย
ความผููกพัันต่่อองค์์กรได้้มากที่่�สุุด การให้้รางวััลมีีความสััมพัันธ์์เชิิงบวกกัับความพึึงพอใจในงานและ
ความผููกพัันต่่อองค์์กร นอกจากนี้้� ภาวะผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลงสามารถส่่งเสริิมความพึึงพอใจในงาน 
สอดคล้้องกับังานวิจัิัยของ Dartey-Baah and Ampofo (2016) ดังันั้้�นจากผลการวิจิัยัในครั้้�งนี้้�จึึงสามารถ
สรุุปได้้ว่่า ประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มหาวิิทยาลััยราชภััฏ
ในประเทศไทยประกอบด้้วยปััจจััยเชิิงสาเหตุุ ได้้แก่่ ภาวะผู้้�นำการเปล่ี่�ยนแปลง บรรยากาศองค์์กร 
ความพึึงพอใจในงาน และความผููกพัันของพนัักงาน ที่่�มีีความสััมพัันธ์์ซึ่่�งกัันและกััน นำไปสู่่�การพััฒนา
รููปแบบจำลองประสิิทธิิผลการปฏิิบััติิงานของพนัักงานมหาวิิทยาลััยสายวิิชาการ มหาวิิทยาลััยราชภััฏ
ในประเทศไทย โดยใช้้กระบวนการ PDCA เพื่่�อใช้้ในการตรวจสอบและกำกับัติดิตามผลการปฏิบิัติัิงาน
ให้้สำเร็็จตามเป้้าประสงค์์ที่่�มหาวิิทยาลััยราชภััฏแต่่ละแห่่งได้้กำหนดไว้้

ข้้อเสนอแนะ
	ข้ ้อเสนอแนะสำหรัับการนำผลวิิจััยไปใช้้
	 1. ผู้้�บริิหารหรืือผู้้�ท่ี่�มีีส่ว่นเก่ี่�ยวข้้องสามารถนำผลการวิจิัยันี้้�ไปปรัับใช้้ในการส่่งเสริิมให้้พนัักงาน
มหาวิทิยาลัยัสายวิชิาการมีีความเป็็นผู้้�นำการเปลี่่�ยนแปลงมากยิ่่�งขึ้้�น เนื่่�องจากผลการวิจิัยัพบว่่า  ภาวะผู้้�นำ
การเปล่ี่�ยนแปลงมีีอิทธิพิลต่อ่ประสิิทธิผิลการปฏิิบัตัิงิานของพนักังานมหาวิทิยาลัยัสายวิชิาการในระดัับ
มากที่่�สุุด 
	 2. การสร้้างและส่่งเสริิมความผููกพัันของพนัักงานให้้สอดคล้้องกัับวิิสััยทััศน์์ พัันธกิจของ
มหาวิทิยาลัยัเป็็นสิ่่�งสำคััญ และเป็็นจุุดเริ่่�มต้้นของการทำให้้พนัักงานมีีความรู้้�สึึกร่่วมกัับองค์์กร มีีความ
ทุ่่�มเทในการปฏิบิัตัิงิาน เกิดิความรู้้�สึึกผููกพัันเชิงิบรรทัดัฐานที่่�มีีการถ่า่ยทอดรููปแบบการปฏิบิัตัิงิานจาก
รุ่่�นสู่่�รุ่่�น ส่่งผลให้้องค์์กรเกิิดวััฒนธรรมที่่�ควรค่่าแก่่การปฏิิบััติิในทางเดีียวกััน เพื่่�อให้้ผลการปฏิิบััติิงาน
มีีคุุณภาพมากที่่�สุุด
	ข้ ้อเสนอแนะสำหรัับการวิิจััยครั้้�งต่่อไป
	 เนื่่�องจากการวิิเคราะห์์ผลการวิิจัยัโดยวิิธีีการเชิงิคุุณภาพด้้วยการสนทนากลุ่่�ม ทั้้�งนี้้� ควรเปล่ี่�ยน
รููปแบบในการเก็็บข้้อมููลเชิิงคุุณภาพ เช่่น วิิธีีการสััมภาษณ์์เชิิงลึึก (In-depth Interview) เพื่่�อให้้ได้้
ข้้อมููลที่่�ครบถ้้วนมีีความสมบููรณ์์ เพิ่่�มองค์์ความรู้้� ความเชี่่�ยวชาญ ให้้งานวิิจััยมีีความสมบููรณ์์มากยิ่่�งขึ้้�น
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