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บทคัดย่อ 
 

 การศกึษาเชิงปรมิาณนีมี้วตัถปุระสงคเ์พ่ือทดสอบบทบาทตวัแปรก ากบัของแรงจงูในการท างานท่ีมี
ตอ่ความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้  าแบบปรบัตวักบัประสิทธิภาพในการท างานและความผกูพนัตอ่องคก์าร
ของพนักงานในองคก์ารท่ีอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูกิจการเก็บข้อมูลแบบแบ่งชัน้ภูมิจากองคก์ารกรณีศึกษา
จ านวน 372 ตัวอย่างและวิเคราะหข์้อมูลสถิติแบบเสน้ทางก าลังสองน้อยท่ีสุดบางส่วน (Partial Least 
Square: PLS) ดว้ยโปรแกรมส าเร็จรูป PLS-SEM 3.0 เพ่ือทดสอบสมมติฐานงานวิจัย ผลการวิจัยพบว่า

ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัมีความสมัพนัธท์างลบกับประสิทธิภาพในการปฏิบตัิงานของพนกังาน (β = -0.24;  

p < 0.05) และมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความผูกพันต่อองคก์ารของพนักงาน (β = 0.20; p < 0.05)
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานไม่ส่งผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น  าแบบปรับตัวกับ
ประสิทธิภาพในการปฏิบตัิงานและความผูกพันต่อองคก์ารของพนักงาน ข้อเสนอแนะจากการศึกษานี ้
ส  าคญัตอ่องคก์ารท่ีอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟกิูจการตอ้งเผชิญกบัสิ่งแวดลอ้มท่ีมีความเปล่ียนแปลง ดงันัน้ภาวะ
ผูน้  าท่ีส่งผลลบตอ่ประสิทธิภาพการท างานในองคก์ารท่ีอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟกิูจการเป็นปัจจยัท่ีองคก์ารตอ้ง
พิจารณาและใหค้วามส าคญั องคก์ารท่ีอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูจึงควรพฒันาภาวะผูน้  าขององคก์ารในทกุส่วน
ใหมี้ความพรอ้มเพ่ือเป็นตน้แบบและเป็นผูน้  าใหก้บัพนกังาน เพ่ือการท างานท่ีมีประสิทธิภาพและเสรมิสรา้ง
ใหพ้นกังานมีความผกูพนัตอ่องคก์าร อนัจะชว่ยใหเ้กิดความสมัพนัธท่ี์ดีในการรว่มฝ่าฟันอปุสรรคตา่ง ๆ 

                                                             
1 นกัศกึษาหลกัสตูรศิลปศาสตรมหาบณัฑิต สาขาวชิาการจดัการการบิน สถาบนัพฒันาบคุลากรการบิน มหาวิทยาลยั
เกษมบณัฑิต; Graduatate Students of Master of Arts program in Aviation Magement, Aviation Personal 
Development Institute, Kasem Bundit University; Email: ausintoppant@gmail.com1 
อาจารยป์ระจ าสถาบนัพฒันาบคุลากรการบิน มหาวิทยาลยัเกษมบณัฑิต; Lecturer, Aviation Personal Development 
Institute, Kasem Bundit University; Email: thamarat.jan@kbu.ac.th2 

Received: September 13, 2022 
Revised: November 13, 2022 
Accepted: November 29, 2022 



วารสารบรหิารธุรกิจและสงัคมศาสตร ์มหาวิทยาลยัรามค าแหง 
ปีที่ 5 ฉบบัท่ี 3 กนัยายน – ธนัวาคม 2565  

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

31 
 

 

ค าส าคัญ: ภาวะผู้น าแบบปรับตัว ประสิทธิภาพในการท างาน ความผูกพันต่อองคก์าร แรงจูงใจ 
องคก์ารภายใต้แผนฟ้ืนฟูกิจการ 

ABSTRACT 

In this quantitative research investigation, the researchers test the moderating role of work 
motivation on the relationship between adaptive leadership and work efficiency and organizational 
commitment of employees in an organization under a rehabilitation plan. Data were collected 
using the method of stratified sampling from 372 subjects. Data were analyzed using the 
technique of partial least square (PLS) with PLS-SEM 3.0 program to test research hypotheses.  

 Findings showed that adaptive leadership negatively related to work efficiency of 
the employees under study (ꞵ = -0.24; p < 0.05) and positively related to organizational 

commitment (ꞵ = 0.20; p < 0.05). Employees’ work motivation did not affect the relationship 
between adaptive leadership and work efficiency and organizational commitment. 
Recommendations from this study are important to the organizations under a rehabilitation plan 
facing changing situations. Therefore, the leadership that negatively affects work efficiency in the 
organizations under a rehabilitation plan must take into consideration and pay attention. The 
organizations under a rehabilitation plan should develop leadership of the organizations in all 
sectors to be ready to be role models and leaders for the employees. This will ensure work 
efficiency and foster the employees to have organizational commitment which will enhance good 
relationship to fight against all kinds of obstacles.      
 
Keyword: Adaptive Leadership, Work Efficiency, Organizational Commitment, Motivation, 
Organizations Under a Rehabilitation Plan 

 
ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

แนวความคิดเรื่องการฟ้ืนฟูองคก์ารเกิดขึน้หลงัจากสงครามโลกครัง้ท่ีสอง (Kimberly, 1975) โดย
มีจุดมุ่งหมายเพ่ือขบัเคล่ือนสงัคม Kimbery (1975) ระบุว่า แผนการฟ้ืนฟูกิจการเป็นกระบวนการท่ีสรา้ง
กระบวนการและจดัระเบียบภายในองคก์ารเพ่ือสรา้งประสิทธิภาพส าหรบัการแกไ้ขปัญหาภายในองคก์าร 
Kimberly (1975) ให้ค  าจ ากัดความค าว่า ฟ้ืนฟูองคก์าร (Rehabilitation) ว่า เป็นองคก์ารท่ีมุ่งเน้นด้าน
กระบวนการและประสิทธิภาพในการท างาน โดยควบคุมสภาพแวดลอ้มภายในองคก์ารใหเ้ป็นไปตาม
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ขอ้ก าหนดท่ีสอดคลอ้งกบัลกัษณะทางธุรกิจท่ีองคก์ารก าลงัเผชิญอยู่ มีจดุมุ่งหมายท่ีจะสรา้งผลผลิตใหก้บั
องคก์ารนั้น กระบวนการในการฟ้ืนฟูองค์การจึงมีวัตถุประสงคห์ลักสองประการได้แก่ 1) แก้ปัญหา
กระบวนการท างานภายในองคก์าร และ 2) ตอบสนองความตอ้งการของสงัคม ซึ่งภายหลงัไดน้  าค าว่าฟ้ืนฟู
กิจการมาใชก้บัองคก์ารธุรกิจท่ีประสบความลม้เหลวในการด าเนินธุรกิจ  

เพ่ือใหก้ารด าเนินธุรกิจกลับเขา้สู่สภาวะท่ีเป็นประโยชนต์่อผูเ้ก่ียวขอ้ง (Stakeholder) แสดงให้
เห็นว่าองคก์ารท่ีอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูกิจการเผชิญกับข้อจ ากัดดา้นสิ่งแวดล้อมทัง้ภายในและภายนอก
องคก์าร ปัจจบุนัในสถานการณก์ารแพรร่ะบาดของโรคติดเชือ้ไวรสัโคโรนา 2019 (โควิด-19) ส่งผลกระทบ
ตอ่องคก์ารตา่ง ๆ จ านวนมาก เน่ืองจากการไม่สามารถด าเนินธุรกิจไดเ้ชน่ในสภาวะปกติ ส่งผลใหอ้งคก์าร
ต่าง ๆ ประสบปัญหาดา้นการเงินจนไม่สามารถด าเนินธุรกิจต่อไปได ้ท าให้เกิดการผิดนัดช าระหนีก้ับ
คูส่ญัญาหรือเจา้หนี ้ซึ่งอาจท าให ้องคก์ารท่ีประสบปัญหาดงักลา่วอาจจะถกูฟ้องบงัคบัคดี ในทางกฎหมาย 
ซ่ีงท าใหศ้าลยุติธรรมมีค าสั่งใหอ้งคก์ารนัน้เขา้สู่กระบวนการฟ้ืนฟูกิจการ (กระทรวงยุติธรรม , 2563) เม่ือ
องคก์ารตอ้งเผชิญกับปัญหาซึ่งตอ้งอาศยัความรู้ ความช านาญ และการวางกลยุทธท่ี์เหมาะสมเพ่ือฟ้ืนฟู
สถานะขององคก์ารใหก้ลบัคืนสูส่ภาวะปกต ิ(Mikusová & Horváthová, 2019) องคก์ารจงึจ  าเป็นตอ้งเขา้สู่
กระบวนการการฟ้ืนฟูกิจการอันเน่ืองจากความลม้เหลว ไม่ว่าจะดว้ยเหตุใดก็ตาม มีรายงานวิจัยพบว่า
บทบาทภาวะผูน้  ามีความส าคญัต่อองคก์ารในระหว่างกระบวนการฟ้ืนฟู (Gurr, 2017; Kaul, Shah, & El-
Serag, 2020; Sofarelli & Brown, 1998)    

Randal and Coakley (2006) ศึกษาพบว่าภาวะผู้น  าแบบปรับตัวส่งผลต่อการเปล่ียนแปลง
พฒันาซึ่งสง่ผลตอ่ประสิทธิภาพในการท างานของพนกังานในองคก์าร นอกจากนี ้ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัยงั
สรา้งใหพ้นกังานเกิดความผูกพนัต่อองคก์าร อนัเป็นปัจจยัส าคญัท่ีจะสรา้งใหเ้กิดความร่วมมือร่วมใจใน
การท างานภายในองคก์าร (Allozi, Alshurideh, Alhamad, & Al Kurdi, 2022) นอกเหนือจากนัน้ Dysvik 
and Kuvaas (2010) พบวา่ ปัจจยัแรงจงูใจในการปฏิบตังิานของพนกังานมีบทบาทตอ่ผลงานของพนกังาน 
กลา่วโดยสรุปไดว้า่ในภาวะท่ีองคก์ารจ าเป็นตอ้งมีการเปล่ียนแปลง เพ่ือสรา้งผลงาน ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวั
มีบทบาทส าคญัต่อประสิทธิภาพในการปฏิบตัิงานของพนกังาน และยงัสรา้งใหพ้นกังานเกิดความผูกพันต่อ
องคก์าร ซึ่งแรงจงูใจในการปฏิบตังิานของพนกังานอาจสรา้งความเปล่ียนแปลงของความสมัพนัธต์า่ง ๆ นัน้ได ้
 

วัตถุประสงคก์ารวิจัย 
 จากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัพบว่า ในปัจจบุนังานวิจยัท่ีศกึษา
เก่ียวกับภาวะผู้น  าแบบปรับตัวยังจ ากัดวงอยู่ในบริบทของผู้บริหารสถานศึกษาและการบริหารงาน
สถานศกึษา (Julsuwan, 2020; Saisorn, Klaijumlang, & Sarnswang, 2020) และไมป่รากฏวา่มีการศกึษา
ในบริบทขององคก์ารท่ีอยู่ในกระบวนการฟ้ืนฟกิูจการ ซึ่งเป็นช่วงเวลาท่ีภาวะผูน้  าควรจะมีบทบาทท่ีชดัเจน  



วารสารบรหิารธุรกิจและสงัคมศาสตร ์มหาวิทยาลยัรามค าแหง 
ปีที่ 5 ฉบบัท่ี 3 กนัยายน – ธนัวาคม 2565  

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

33 
 

จากขอ้เท็จจริงดงักล่าว งานวิจัยนีจ้ึงมีวัตถุประสงคท่ี์จะศึกษาถึงความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผูน้  าแบบ
ปรบัตวักับประสิทธิภาพในการท างานและความผูกพนัต่อองคก์ารภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูกิจการ โดยมีอิทธิพล
ของแรงจงูใจในการปฏิบตัิงานของพนกังานเป็นตวัแปรก ากบั ทัง้นีเ้ลือกศกึษาองคก์ารแหง่หนึ่งท่ีอยู่ระหว่าง
การฟ้ืนฟูกิจการท่ีตอ้งเผชิญการเปล่ียนแปลงทัง้ดา้นโครงสรา้งการบริหารองคก์าร การบริหารทรพัยากร
บุคคล ตลอดจนการปรับเปล่ียนกลยุทธ์เพ่ือรักษาสภาพคล่อง เพิ่มรายไดแ้ละลดค่าใช้จ่ายท่ีไม่จ  าเป็น 
เพ่ือใหอ้งคก์ารกลบัมามีผลก าไรและสามารถกลบัคืนสูส่ภาวะปกติ   
 

นิยามศัพท ์
ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวั หมายถึง พฤติกรรมของผูน้  า ซึ่งมีลกัษณะของการมองภาพรวม การระบุ

ปัญหา การจัดการสภาพแวดล้อมการท างานท่ีดี การยึดมั่นเป้าหมาย การผลักดันงาน และรับฟัง 
ความคดิเห็นของผูต้าม 

ประสิทธิภาพในการปฏิบตังิาน หมายถึง การใชค้วามสามารถ ความช านาญในการปฏิบตังิานให้
แล้วเสร็จตามเป้าหมายขององคก์ร โดยค านึงถึงคุณภาพของงาน ปริมาณงานตามท่ีก าหนด เวลาใน  
การท างาน และมีคา่ใชจ้า่ยท่ีเหมาะสม ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟกิูจการ 

 ความผูกพันต่อองคก์าร หมายถึง ทัศนคติท่ีพนักงานมีต่อองคก์ร ซึ่งแสดงออกทางการพูด 
ความคิด พฤติกรรม ความจงรกัภักดีท่ีจะคงอยู่ ความภาคภูมิใจ และความรูส้ึกเป็นส่วนหนึ่งในองคก์ร 
ตลอดจนการปฏิบตัิงานอย่างทุ่มเท รวมถึงการยอมรบัวตัถปุระสงคแ์ละจดุมุ่งหมายขององคก์รภายใตแ้ผน
ฟ้ืนฟกิูจการ 

 แรงจงูใจในการปฏิบตัิงาน หมายถึง ความรูส้ึก ความตอ้งการ ความอยาก ความปรารถนาท่ีท า
ใหพ้นกังานมีความกระตือรือรน้ท่ีจะปฏิบตังิานใหก้บัองคก์รภายใตแ้ผนฟ้ืนฟกิูจการ 

 องคก์ารภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูกิจการ หมายถึง องคก์ารท่ีอยู่ระหว่างการฟ้ืนฟกิูจการโดยค าสั่งศาล มี
การปรบัโครงสรา้งองคก์าร กระบวนการท างาน และแผนธุรกิจ เพ่ือยกระดบัประสิทธิภาพในการท างาน 
 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยทีเ่กี่ยวข้อง 
ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวั รูปแบบภาวะผูน้  าแบบปรบัตวั ถูกพฒันาและน าเสนอโดย Heifetz and  

Laurie (1994) โดยน าเสนอองค์ประกอบหรือคุณสมบัติ 6 ด้านของผู้น  าแบบปรับตัว  ประกอบด้วย  
1) ความสามารถมองเห็นรูปแบบและบริบทของสถานการณ ์เพ่ือใช้ในการเปล่ียนแปลงหรือสรา้งสรรค ์ 
2) ความสามารถในการระบุปัญหา ความท้าทายท่ีองคก์รก าลังเผชิญ 3) ความสามารถในการจัดการ
สภาพแวดลอ้มการท างาน 4) ความสามารถในการรวบรวมผูเ้ก่ียวขอ้งเพ่ือเผชิญหน้าและแก้ไขปัญหา
รว่มกนั สง่เสรมิใหมี้การพดูคยุ ตัง้ค  าถาม และกระจายประเดน็การแกปั้ญหายงัผูเ้ก่ียวขอ้ง 5) ความสามารถ
ในการสนบัสนุนใหผู้ต้ามเผชิญกับปัญหา กระจายอ านาจการตดัสินใจและภาระรบัผิดชอบใหผู้ต้าม และ  
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6)ความสงสยัใครรู่ ้มีความพยายามในการรบัฟังขอ้คบัขอ้งใจ ค าถามและความคิดเห็นของผูต้าม และตอ้ง
ตระหนกัวา่เสียงของผูต้ามมีประโยชนต์อ่องคก์ร  

ภาวะผู้น  าแบบปรับตัวส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงภายในองคก์าร (Randal & Coakley, 2006)  
และพฒันาใหเ้กิดการปรบัการบริหารจดัการภายในหน่วยงานต่าง ๆ ในภาวะวิกฤติ โดยสรา้งใหเ้กิดความ
ร่วมมือภายในองคก์าร และระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ ภายนอกองคก์าร รวมถึงการสนับสนุนการใช้
เทคโนโลยีในการบริหารจดัการภายในองคก์าร (Garavaglia, Sancino, & Trivellato,2020) ภาวะผูน้  าแบบ
ปรบัตวัสามารถใหค้วามชัดเจนในการบริหารจัดการ การจดัการบริหารขอ้มูล พรอ้มท่ีจะเรียนรูส้ิ่งใหม่ๆ 
ก าหนดวิสัยทัศนท่ี์ชัดเจนใหก้ับองคก์ารในช่วงวิกฤติได ้(Santra & Alat, 2021) ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวันี ้
แสดงใหเ้ห็นถึงปฏิสมัพนัธท่ี์ดีระหว่างผูน้  าและผูต้ามสรา้งใหเ้กิดสภาพแวดลอ้มในการท างานและก่อใหเ้กิด
ประสิทธิภาพในการท างานท่ีดี (Northouse, 2016) ผลการศกึษาของ Nebiyu and Kassah (2021) แสดง
ใหเ้ห็นวา่ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัสง่ผลตอ่ประสิทธิภาพขององคก์าร  

    ประสิทธิภาพในการท างาน องคป์ระกอบของประสิทธิภาพในการปฏิบตัิงาน ท่ีน ามาใช้ใน
การศึกษาวิจัยท่ีเก่ียวกับประสิทธิภาพในการท างาน ประกอบดว้ย 1) คุณภาพของงาน หมายถึง งานท่ี
ปฏิบตัิตอ้งมีคณุภาพ ไดม้าตรฐาน โดยผูผ้ลิตและผูใ้ชจ้ะตอ้งไดร้บัประโยชนท่ี์คุม้ค่า มีความพึงพอใจ มี
ความรวดเรว็ ก่อใหเ้กิดประโยชนต์อ่องคก์ารและสรา้งความพึงพอใจใหก้บัผูร้บับริการ 2) ปรมิาณ หมายถึง 
จ  านวนงานท่ีเกิดขึน้เป็นไปตามความคาดหวงัและเปา้หมายขององคก์าร มีปริมาณงานท่ีเหมาะสมตามท่ี
ก าหนดไว ้ มีการก าหนดระยะเวลาหรือการวางแผนจัดการเวลาเพ่ือใหไ้ดป้ริมาณงานตามท่ีก าหนดไว้  
3) เวลา หมายถึง ระยะเวลาท่ีใชใ้นการปฏิบตัิงาน มีความเหมาะสม สอดคลอ้งกับเป้าหมายของงานท่ี
ก าหนด มีการพฒันาวิธีการท างานใหส้ะดวกรวดเรว็ยิ่งขึน้ งานท่ีปฏิบตัเิสรจ็ตามก าหนดเม่ือเทียบกบัความ
ยากง่ายของงาน มีการสง่มอบงานตรงตามเวลาท่ีก าหนด 4) คา่ใชจ้า่ย หมายถึง ความเหมาะสมของการใช้
ทรพัยากรในการปฏิบตัิงาน ทัง้ในดา้นวสัด ุบุคคล เทคโนโลยี และเงิน ใหมี้ความคุม้ค่า สูญเสียนอ้ยท่ีสดุ 
และไดผ้ลก าไรมากท่ีสดุ (Peterson & Plowman, 1989)  

มีงานวิจยัท่ีสนบัสนนุใหเ้ห็นวา่ภาวะผูน้  าในรูปแบบตา่ง ๆ สง่ผลตอ่ประสิทธิภาพในการท างานใน
องคก์าร เชน่ ภาวะผูน้  าเพ่ือการเปล่ียนแปลงสง่ผลตอ่ประสิทธิภาพในการท างานในองคก์าร (e.g., Erkutlu, 
2007; Shiva & Suar, 2012) การศกึษาของ Johansen (1990) แสดงใหเ้ห็นบทบาทท่ีส าคญัของภาวะผูน้  า
ตามสถานการณ ์ในขณะท่ีการศึกษาของ Rabiul, Patwary, and Panha (2022) แสดงใหเ้ห็นบทบาทของ
ผูน้  าแบบผูใ้หบ้ริการในการสรา้งผลงานและความผูกพันของพนักงานต่อองคก์าร ถึงแมว้่า Northouse 
(2016) และ Nebiyu and Kassah (2021) ไดเ้สนอบทบาทของภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัสง่ผลตอ่ประสิทธิภาพ
ขององคก์าร อย่างไรก็ตาม ยงัขาดหลกัฐานเชิงประจกัษ์ท่ีจะสนบัสนุนบทบาทภาวะผูน้  าแบบปรบัตัวต่อ
ประสิทธิภาพในการท างาน ดังนั้นจึงจ าเป็นจะต้องศึกษาเพิ่มเติมภาวะความเป็นผู้น  าแบบปรับตัว  
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(Yukl & Mahsud, 2010)  ซึ่งงานวิจัยนีมี้จุดมุ่งหมายท่ีจะศึกษาเพ่ือเพิ่มองคค์วามรูเ้ก่ียวกับอิทธิพลของ
ผู้น  าแบบปรับตัวในองคก์ารท่ีอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูกิจการอันมีลักษณะท่ีมีการเปล่ียนแปลงองคก์ารทั้ง
ภายในและภายนอก 

ความผูกพนัต่อองคก์ารของพนกังาน  ความผูกพนัต่อองคก์ารสามารถแสดงออกใน 3 ลกัษณะ 
ไดแ้ก่ 1) ดา้นความรูส้ึก หมายถึง อารมณ ์ความรูส้ึก ความผูกพนัถึงการเป็นสมาชิกในองคก์ร ความเป็น
อนัหนึ่งอนัเดียวกับองคก์ร การมีส่วนร่วมกับองคก์ร ปัจจยัท่ีจะก่อใหเ้กิดความผูกพนัในดา้นความรูส้ึกจะ
เก่ียวขอ้งกบัการรบัรูล้กัษณะงาน ไดแ้ก่ การมีอิสระในการท างาน ลกัษณะเฉพาะของงาน การรบัรูถ้ึงการมี
ส่วนร่วมภายในองคก์ร ตลอดจนความรูส้ึกเป็นอนัหนึ่งอนัเดียวกับองคก์ร มีความเต็มใจท่ีจะทุ่มเทใหก้ับ
องคก์าร 2) ดา้นความตอ่เน่ือง หมายถึง การคงอยูใ่นองคก์ร และการรบัรูข้องพนกังานถึงผลประโยชนท่ี์ตอ้ง
เสียไป หากออกจากองคก์ร มีปัจจัยส าคญัในการก่อใหเ้กิดความผูกพันดา้นนี ้อาทิ อายุ ระยะเวลาใน  
การปฏิบตังิานในองคก์าร ตลอดจนความพงึพอใจในอาชีพ 3) ดา้นบรรทดัฐาน หมายถึง ความรูส้กึถึงพนัธะ
ผกูพนัท่ีมีตอ่การปฏิบตัิหนา้ท่ีในองคก์ร ความรูส้ึกถึงความผูกพนัและความจงรกัภกัดีเม่ือเป็นสมาชิกของ
องคก์ร โดยมีปัจจัยท่ีก่อใหเ้กิดความผูกพันดา้นบรรทัดฐาน ไดแ้ก่ ความผูกพันต่อเพ่ือนร่วมงาน การมี  
สว่นรว่มในการบรหิารงาน (Allen & Meyer, 1990) 

การศกึษาของ Cohen (1992) พบวา่ มีปัจจยัตา่ง ๆ สง่ผลตอ่ความผกูพนัตอ่องคก์ารของพนกังาน 
ไดแ้ก่ 1) ปัจจยัของทีม 2) ปัจจยัระดบัองคก์าร และ 3) ประสบการณใ์นการท างาน ซึ่งภาวะผูน้  าเป็นปัจจยั
ระดบัองคก์ารท่ีสง่ผลตอ่ความผกูพนัตอ่องคก์าร อยา่งไรก็ตาม มีงานวิจยัสนบัสนนุใหเ้ห็นวา่ ภาวะผูน้  าเพ่ือ
การเปล่ียนแปลงส่งผลต่อปัจจัยทางจิตวิทยาของพนักงาน เช่น ความผูกพันในงาน (Jangsiriwattana, 
2019) ความผกูพนัตอ่องคก์าร (Allozi et al., 2022) แสดงใหเ้ห็นว่า ภาวะผูน้  าเป็นปัจจยัซึ่งเป็นศนูยก์ลาง
ของการบริหารจดัการภายในองคก์าร อย่างไรก็ตาม ในงานวิจยันีต้อ้งการทดสอบบทบาทภาวะผูน้  าแบบ
ปรบัตวัตอ่ผลลพัธต์า่ง ๆ ขององคก์าร เชน่ ความผกูพนัตอ่องคก์ารของพนกังาน โดยเฉพาะในสถานการณท่ี์
องคก์ารอยูภ่ายใตแ้ผนฟ้ืนฟกิูจการทางธุรกิจ 

แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน ทฤษฎีสองปัจจัย (Two-factor Theory) (Herzberg, 
Mausner & Snyderman,1959) ศึกษาความสัมพันธ์และทัศนคติของพนักงานท่ีมีต่องาน โดยเห็นว่ามี
ปัจจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัความรูส้ึกท่ีดีและไม่ดีเก่ียวกบัแรงจงูใจในการปฏิบตัิงาน ซึ่งแบง่เป็น 2 ประเภท ไดแ้ก่ 
ปัจจยัจงูใจ (Motivator Factors) และปัจจยัค า้จนุ (Hygiene Factors) ปัจจยัจงูใจจะเป็นปัจจยัภายในท่ีจะ
น าไปสู่ทศันคติทางบวก เช่น ความกา้วหนา้ ความส าเร็จ ในขณะท่ีปัจจยัค า้จนุจะเป็นปัจจยัภายนอกท่ีจะ
ปอ้งกนัไมใ่หเ้กิดความไมพ่งึพอใจในการปฏิบตังิาน  อาทิ นโยบายบรษิัท ความมั่นคงในงาน 

งานวิจยัของ Dysvik and Kuvaas (2010) พบว่าแรงจงูใจในการปฏิบตัิงานมีบทบาทเป็นตวัแปร
ก ากับระหว่างความสามารถในการท างานใหส้  าเร็จดว้ยตนเองกับผลการท างาน ในขณะท่ีการศึกษาของ 
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Trepanier, Vallerand, Menard, and Peterson (2020) ไดแ้สดงใหเ้ห็นว่าแรงจูงใจในการปฏิบตัิงานเป็น
ตวัแปรก ากบัในความสัมพนัธร์ะหว่างการจดัสรรทรพัยากรในการท างานขององคก์ารกับภาวะหมดไฟของ
พนกังาน นอกเหนือจากนัน้ การศกึษาเรื่องแรงจงูใจยงัมีใหเ้ห็นในบรบิทตา่ง ๆ เช่น ในบริบทของการศกึษา 
เป็นตน้ ในการศกึษานีต้อ้งการจะทดสอบว่าในบริบทขององคก์ารท่ีอยู่ภายใตข้อ้จ ากดัทางสิ่งแวดลอ้ม เช่น 
การบรหิารจดัการ การจดัสรรทรพัยากรขององคก์ารท่ีอยูภ่ายใตแ้ผนฟ้ืนฟูกิจการ แรงจงูใจในการปฏิบตัิงาน
ของพนกังาน จะส่งผลต่อความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้  าแบบปรบัตวักับประสิทธิภาพในการท างานและ
ความผกูพนัตอ่องคก์ารของพนกังานหรือไม ่ 

จากการทบทวนวรรณกรรมสามารถก าหนดเป็นสมมตฐิานการวิจยัไดด้งัตอ่ไปนี ้
 

สมมตฐิานการวิจัย 
สมมตฐิานท่ี 1: ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัมีความสมัพนัธก์บัประสิทธิภาพในการท างานของพนกังาน 
สมมตฐิานท่ี 2: ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัมีความสมัพนัธก์บัความผกูพนัตอ่องคก์ารของพนกังาน 
สมมติฐานท่ี 3: แรงจงูใจในการปฏิบตัิงานของพนกังานส่งผลตอ่ความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้  า

แบบปรบัตวักบัประสิทธิภาพในการท่  างานของพนกังาน 
สมมติฐานท่ี 4: แรงจงูใจในการปฏิบตัิงานของพนกังานส่งผลตอ่ความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้  า

แบบปรบัตวักบัความผกูพนัตอ่องคก์ารของพนกังาน 
 

กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 
 

ภาพ 1 กรอบแนวคิดในการวิจยั 
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ระเบียบวิธีวิจัย 
การวิจยันีเ้ป็นการวิจยัเชิงปรมิาณ ไดด้  าเนินตามขัน้ตอนดงันี ้
1) ประชากรและกลุ่มตวัอย่าง เก็บขอ้มูลจากองคก์ารท่ีอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูกิจการ ซึ่งมีจ  านวน

พนักงานทั้งหมด 11,317 คน ก าหนดขนาดของกลุ่มตัวอย่างโดยใช้หลักความน่าจะเป็นในการสุ่ม 
(Probability Sampling)  ดว้ยตารางส าเรจ็รูปของ Krejcie and Morgan (1970) ท่ีระดบัความเช่ือมั่น 95% 
หรือมีค่าความคลาดเคล่ือนไม่เกิน 0.05 จะไดจ้  านวนประชากรท่ีต้องศึกษาจ านวน 370 คน จากนั้น
ค านวณโดยการสุ่มตวัอย่างประชากรดว้ยวิธีการแบ่งชัน้ภูมิ (Stratified Sampling) จาก 30 หน่วยงานใน
องคก์าร ผลลพัธจ์ะไดจ้  านวนประชากร จ านวน 372 คน  

2) เครื่องมือท่ีใชใ้นการวิจยั โดยการใชแ้บบสอบถามในการเก็บรวบรวมขอ้มูล ซึ่งมี 5 ส่วนดงันี ้  
1) ขอ้มูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 2) สอบถามระดับการรับรูภ้าวะผูน้  าแบบปรับตัวของผู้บริหาร 
จ านวน 12 ข้อ ดัดแปลงจาก Northouse (2016)  3)  ระดับการรับรู ้ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของ
พนกังาน จ านวน 8 ขอ้ 4)  ระดบัการรบัรูค้วามผูกพนัตอ่องคก์ารของพนกังานจ านวน 6 ขอ้ ดดัแปลงจาก 
Jakranukul (2017) และ 5)  แรงจงูใจในการปฏิบตังิานของพนกังาน จ านวน 10 ขอ้  

3) การตรวจสอบคุณภาพของ เครื่ อ ง มื อ  ด้วยการหาค่ าความ เ ท่ี ยงตรง เ ชิ ง เ นื ้อหา  
(Content Validity) โดยใหผู้เ้ช่ียวชาญ 3 คน หาค่าความสอคลอ้งระหว่างขอ้ค าถามแต่ละขอ้กับเนือ้หา 
(Index of Item-Objective Congruence – IOC) โดยปรับแก้ตามข้อเสนอแนะของผู้เช่ียวชาญ จากนั้น
น ามาหาคา่ความเช่ือมั่นของเครื่องมือ (Reliability) โดยทดสอบกบักลุม่ตวัอย่างท่ีไมใ่ช่กลุม่ตวัอย่างท่ีใชใ้น
การเก็บขอ้มลูจ านวน 30 คน ดว้ยการวิเคราะหค์า่สมัประสิทธ์ิอลัฟ่าของครอนบาค (Cronbach’s Alpha) 
ใชเ้กณฑย์อมรบัท่ี 0.6 ขึน้ไป (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2019) 
 

การวิเคราะหข้์อมูล 
 การวิเคราะหข์อ้มลูโดยวิธีการวิเคราะหส์มการโครงสรา้งก าลงัสองนอ้ยท่ีสดุบางสว่น (Partial Least 
Squares Method: PLS) ซึ่งเป็นวิธีการวิเคราะหข์อ้มลูแบบหลายตวัแปรในการสรา้งตวัแบบความสมัพนัธ์
ระหวา่งกลุม่ของตวัแปรสงัเกตได ้(ภาวะผูน้  า) กบัตวัแปรแฝง (ประสิทธิภาพในการท างาน และ ความผกูพนั
ตอ่องคก์าร) โดยมีตวัแปรก ากบั (แรงจงูใจในการท างาน) ดว้ยโปรแกรมคอมพิวเตอรส์  าเรจ็รูป Smart PLS 
3.0 โดยพิจารณาจากคา่ดชันีตา่ง ๆ ดงันี ้

1. การวิเคราะหโ์มเดลการวดั 
1.1 การประเมินความเช่ือมั่ นของตัวแปรโดยการค านวณค่าน ้าหนักองค์ประกอบ (Factor 

Loadings; 𝛌) ซึ่งควรมีคา่มากกวา่ 0.70 และมีนยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั 0.05 (Hair et al., 2014) 
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1.2 การประเมินความสอดคล้องภายในของตัวแปรสังเกตได ้( Internal Consistency) โดยการ
ค านวณค่าความเช่ือมั่ นขององค์ประกอบ (Composite   Reliability; CR) ซึ่งควรมีค่ามากกว่า 0.6  
(Hair et al, 2019) 

1.3 การประเมินความตรงเชิงเหมือน (Convergent Validity) โดยการค านวณค่าความแปรปรวน
เฉล่ียขององค์ประกอบท่ีสกัดได้ (Average  Variance  Extracted;  AVE) ซึ่งควรมีค่าอย่างน้อย 0.50   
(Hair et al, 2019) 

1.4 การประเมินความตรงเชิงจ าแนก (Discriminant  Validity) เพ่ือแสดงว่าตวัแปรในแตล่ะโมเดล
สามารถชีว้ัดองคป์ระกอบได้เฉพาะโมเดลการวัดของตัวเอง โดยพิจารณาจากค่ารากท่ีสองของค่า 
ความแปรปรวนเฉล่ียขององคป์ระกอบท่ีสกดัได ้(√AVE) ควรมีคา่สงูกวา่คา่สหสมัพนัธร์ะหวา่งองคป์ระกอบ
และนอ้ยกวา่ 0.90 (Hair et al., 2019) (ดงัแสดงในตาราง 2) 

2. การวิเคราะหโ์มเดลสมการโครงสรา้ง 
2.1 การวิเคราะหค์ณุภาพรวมของโมเดล วดัจากค่าการท านายความแม่นย าของรูปแบบเสน้ทาง 

(Cross-Validated Redundancy; Q2) ซึ่งควรมีค่ามากกว่าศูนย ์และวัดค่าขนาดของผลกระทบ (Effect 
size; f2) โดยค่า 0.03, 0.06, 0.09, 0.17 แสดงถึงคณุภาพการวดัตวัแปรท านายในระดบั ต ่า กลาง และสงู
ตามล าดบั (Khalilazdeh & Tasci, 2010) 

2.2 การวิเคราะหอิ์ทธิพลทางตรง (Direct Effect) ดว้ยการ Bootstrapping คา่สมัประสิทธ์ิอิทธิพล 
(Path Coefficient; ß) ควรมีคา่ไมต่  ่ากวา่ 0.10 และมีนยัส าคญัทางสถิตท่ีิระดบั 0.05 

 
ผลการวิจัย 

ผลการส ารวจลักษณะทางประชากรศาสตร ์
จากขอ้มูลของกลุ่มตวัอย่างซึ่งเป็นพนกังานขององคก์ารแห่งหนึ่งท่ีอยู่ระหว่างการฟ้ืนฟูกิจการ

จ านวน 372 คน ประกอบดว้ย เพศ อาย ุสถานภาพ ระดบัการศกึษา รายไดเ้ฉล่ียตอ่เดือน และระยะเวลาใน
การท างานในหน่วยงาน พบวา่ กลุม่ตวัอย่างส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง  จ านวน  267  คน คดิเป็นรอ้ยละ 71.8  
เป็นเพศชายจ านวน  105 คน คดิเป็นรอ้ยละ 28.2 สว่นใหญ่ อายรุะหวา่ง 51-60 ปี จ  านวน  210 คน คดิเป็น
รอ้ยละ 56.5 รองลงมาอยู่ในช่วงอายุระหว่าง 41-50 ปี จ  านวน 110 คน คิดเป็นรอ้ยละ 29.6  ส่วนกลุ่มท่ี
อายุ 21-30 ปี มีจ  านวนนอ้ยท่ีสุด คือ 10  คน คิดเป็นรอ้ยละ 2.7  สถานภาพ ส่วนใหญ่สมรส/อยู่ดว้ยกัน 
จ านวน 210 คน คิดเป็น รอ้ยละ 56.5  รองลงมาคือโสด จ านวน 136 คน คิดเป็นรอ้ยละ 36.6   ระดับ
การศกึษา สว่นใหญ่จบการศกึษาระดบั อนปุรญิญา/ ปวส. หรือเทียบเทา่ มากท่ีสดุ จ  านวน 250 คน คดิเป็น
รอ้ยละ 67.2 รองลงมาจบการศกึษาระดบัปรญิญาตรี  จ  านวน 112  คน  คดิเป็นรอ้ยละ 30.1 มีรายไดเ้ฉล่ีย
ตอ่เดือน  30,000 บาทหรือนอ้ยกวา่ จ  านวน  160 คน คดิเป็นรอ้ยละ 43.0  รองลงมา มีรายได ้60,000 บาท
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ขึน้ไป จ านวน 65 คน คิดเป็นรอ้ยละ 17.5  และในจ านวนใกลเ้คียงกัน คือ รายได ้40,001-50,000 บาท 
จ านวน 57 คน คิดเป็นรอ้ยละ 15.3  ระยะเวลาการท างานในหน่วยงาน ส่วนใหญ่ 20 ปีขึน้ไป  จ  านวน 258 
คน คดิเป็นรอ้ยละ 69.4  รองลงมา 16-20 ปี  จ  านวน 59 คน คดิเป็นรอ้ยละ 15.9 

 
ผลการวิเคราะหโ์มเดลการวัด และสมการโครงสร้าง 

ตวัแปรท่ีใชใ้นการวิจยัตอ้งมีคณุภาพผ่านเกณฑค์่าน า้หนกัองคป์ระกอบ (𝛌)ท่ี  0.4 (Hair Jr. et 
al, 2019, p. 153) โดยตวัแปรท่ีมีคา่น า้หนกัต ่ากว่าเกณฑจ์ะถกูตดัออก (B4, C3, C4) ดงันัน้คา่น า้หนกัท่ีได้

อยู่ระหว่าง 0.50-0.91 ค่าอัลฟ่าของครอนบาค (Cronbach’s alpha; α) มีค่าระหว่าง 0.82 – 0.97 ซึ่งสูง
กว่าเกณฑท่ี์ 0.70 เม่ือพิจารณาค่าความเช่ือมั่นขององคป์ระกอบ (Composite Reliability; CR) พบว่าแต่
ละองคป์ระกอบมีคา่สงูกว่าเกณฑ ์0.70  โดยมีคา่ระหว่าง 0.86 – 0.97 ขณะเดียวกนัการประเมินความตรง
เชิงเหมือน โดยค านวณจากค่าเฉล่ียความแปรปรวนขององค์ประกอบท่ีวัดได้ (Average Variance 
Extracted; AVE) พบว่าสงูกว่าเกณฑ ์0.50 โดยมีคา่ระหว่าง 0.50 – 0.74 สามารถสะทอ้นว่าตวัแปรในแต่
ละองคป์ระกอบมีคณุภาพและสามารถอธิบายรูปแบบการวดัในองคป์ระกอบของตนไดเ้ป็นอยา่งดี ดงัแสดง
ในตาราง 1 

 
ตาราง 1 คา่น า้หนกัตวัแปร คา่ความเช่ือมั่นของตวัแปร คา่ความเช่ือมั่นขององคป์ระกอบ และความตรงเชิงเหมือน 

ตัวแปรแฝง 
ตัวแปร
สังเกต  S.D. 𝛌 t-statis α CR R2 Q2 AVE 

ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวั 
(Adaptive leadership) 

A1 3.05 0.97 0.84 35.07 

0.97 0.97 - - 0.74 

A2 3.02 0.93 0.89 63.38 

A3 3.01 0.96 0.86 56.19 

A4 2.81 0.98 0.86 60.02 

A5 2.88 0.97 0.89 70.78 

A6 2.81 1.03 0.91 104.01 

A7 2.97 0.98 0.87 64.38 

A8 3.11 1.01 0.82 32.92 

A9 2.69 0.96 0.86 57.36 

A10 2.88 0.95 0.88 57.61 

A11 3.02 0.89 0.85 44.02 

A12 2.72 0.95 0.74 16.81 
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ตัวแปรแฝง 
ตัวแปร
สังเกต  S.D. 𝛌 t-statis α CR R2 Q2 AVE 

ประสิทธิภาพในการท างาน 
(Work Effectiveness) 

B1 3.69 0.73 0.59 11.06 

0.81 0.84 0.42 0.21 0.50 

B2 3.89 0.82 0.75 30.21 

B3 4.08 0.59 0.75 27.90 

B4* 3.19 0.80 0.24* 3.08 

B5 4.25 0.62 0.76 22.64 

B6 4.02 0.67 0.73 22.52 

B7 4.18 0.76 0.71 20.56 

B8 4.12 0.77 0.70 20.82 

ความผกูพนัตอ่องคก์ร 
(Organizational Commitment) 

C1 4.00 0.79 0.81 34.42 

0.82 0.84 0.42 0.26 0.64 

C2 4.44 0.66 0.70 19.15 

C3* 3.06 1.21 -0.46* 6.92 

C4* 3.78 0.96 0.24* 3.06 

C5 3.99 0.91 0.81 30.73 

C6 3.85 0.89 0.85 55.04 

แรงจงูใจในการท างาน 
(Work Motivation) 

D1 4.27 0.61 0.50 11.33 

0.86 0.86 - - 0.50 

D2 3.63 0.83 0.57 12.98 

D3 3.99 0.67 0.62 15.45 

D4 3.80 0.82 0.72 23.03 

D5 3.42 0.88 0.67 15.70 

D6 3.77 0.71 0.77 28.76 

D7 3.42 0.87 0.77 26.04 

D8 3..46 0.91 0.67 15.60 

D9 3.81 0.75 0.77 29.34 

D10 3.44 0.89 0.76 25.57 

* ตวัแปรที่ถกูตดัออกเนื่องจากน า้หนกัองคป์ระกอบต ่ากวา่ 0.4  
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ตาราง 2 เปรียบเทียบระหวา่งคา่รากท่ีสองของคา่ความแปรปรวนเฉล่ีย (√AVE))  และคา่สหสมัพนัธ ์
*มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 0.05 
 

ตัวแปร Correlation Matrix 
 1 2 3 4 
1. ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวั 

Adaptive Leadership 

(.86)    

2. ประสทิธิภาพในการท างาน 
Work Effectiveness 

.14** (.71)   

3. ความผกูพนัตอ่องคก์ร 
Organizational Commitment 

.24** .45** (.80)  

4. แรงจงูใจในการท างาน 
Work Motivation 

.31** .54** .55** (.71) 

 

การทดสอบสมมตฐิาน 
 ผลการทดสอบสมมตฐิานท่ี 1 พบวา่ ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัมีอิทธิพลเชิงลบตอ่ประสิทธิภาพในการ

ท างานท่ีระดบันยัส าคญั 0.05 (β = -0.24, t = 3.76) ผลการทดสอบสมมติฐานท่ี 2 ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวั

มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพันองค์การท่ีระดับนัยส าคัญ (β = 0.20, t = 13.45) ผลการทดสอบ
สมมติฐานท่ี 3 แรงจงูใจในการท างานไม่ส่งผลตอ่ความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้  าและประสิทธิภาพในการ

ท างาน (β = 0.28, t = 1.40) และผลจากการทดสอบสมมติฐานท่ี 4 แรงจูงใจในการท างานไม่ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธร์ะหวา่งภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัและความผกูพนัตอ่องคก์าร ดงัสรุปในตาราง 3 
 

ตาราง 3 สรุปผลทดสอบสมมตฐิาน 
สมมติฐาน Path β S.D. t-stat p-value F 2 ผลการทดสอบ 

H1 Adaptive Leadership  
Work Effectiveness 

-0.24 0.05 3.76 0.00 0.09 ยอมรบั 

H2 Adaptive Leadership  
Organizational 
Commitment 

0.20 0.04 13.45 0.00 0.06 ยอมรบั 

H3 Adaptive Leadership X 
Work Motivation  Work 
Effectiveness 

0.28 0.19 1.40 0.16 0.17 ปฏิเสธ 

H4 Adaptive Leadership X 
Work Motivation  
Organizational 
Commitment 

-0.13 0.12 1.05 0.29 0.03 ปฏิเสธ 
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ผลการศึกษาพบว่า ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพในการท างานของพนักงาน 
และความผูกพันต่อองคก์ารอย่างมีนัยส าคญั โดยสามารถท านายประสิทธิภาพในการท างานไดร้อ้ยละ 
42.3 และท านายความผกูพนัตอ่องคก์ารไดร้อ้ยละ 42.3 อยา่งไรก็ตาม ผลการศกึษานีพ้บวา่แรงจงูใจในการ
ท างานของพนักงานไม่มีบทบาทเป็นตัวแปรก ากับในความสัมพันธ์ระหว่างตวัแปรตน้ (ภาวะผูน้  าแบบ
ปรบัตวั) กับตวัแปรตามทัง้สองตวั (ประสิทธิภาพในการท างาน และความผุกพนัต่อองคก์าร) ดงัแสดงใน
ภาพ 2 

 

 
 
ภาพ 2 โมเดลสมการโครงสรา้งก าลงัสองนอ้ยท่ีสุดบางส่วน แสดงอิทธิพลของภาวะผูน้  าแบบปรบัตัวต่อ
ประสิทธิภาพในการท างานและความผกูพนัตอ่องคก์ารโดยมีแรงจงูใจใจการท างานเป็นปัจจยัก ากบั 
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สรุปและอภปิรายผล 
 งานวิจยันีมี้วตัถปุระสงคเ์พ่ือทดสอบอิทธิพลของภาวะผูน้  าแบบปรบัตวักบัประสิทธิภาพการท างาน
และความผกูพนัตอ่องคก์ารของพนกังานในองคก์ารท่ีอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูกิจการทางธุรกิจ โดยมีแรงจงูใจ
ในการท างานของพนักงานเป็นตัวแปรก ากับ ผลจากการทดสอบสมมติฐานสามารถน ามาอภิปราย
ผลการวิจยัไดด้งันี ้ 
 ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพในการท างานของพนกังานโดยมีอ านาจในการ
ท านายรอ้ยละ 42.3 ซึ่งสอดคลอ้งกบังานวิจยัของ Erkutlu (2007) Johansen (1990) Nebiyu and Kassah 
(2021) Northouse (2016) Rabiul et al. (2022) และ Shiva and Suar (2012) การศึกษานี ้ได้ยืนยันว่า
ทฤษฎีภาวะผูน้  าแบบปรบัตวั (Heifetz & Laurie, 1994) มีผลตอ่ประสิทธิภาพในการปฏิบตัิงานและความ
ผูกพันต่อองคก์ารของพนักงาน แสดงใหเ้ห็นว่าขณะท่ีองคก์ารอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูกิจการทางธุรกิจนั้น 
ประสิทธิภาพในการท างานของพนกังานจะดี หากว่าพนกังานรบัรูว้่าภาวะผูน้  าของตนสามารถสรา้งใหเ้กิด
การปรบัตวัเพ่ือรบัการเปล่ียนแปลงตา่ง ๆ ท่ีเกิดขึน้ภายในองคก์ารอย่างไรก็ตาม ผลการวิจยันีแ้สดงใหเ้ห็น
อิทธิพลดา้นลบของผูน้  าแบบปรบัตวัต่อประสิทธิภาพในการท างานของพนกังาน ซ่ีงอาจจะเกิดจากภาวะ
ความกดดนัท่ีเกิดขึน้ทัง้จากภายนอกและภายในองคก์าร อนัเน่ืองจากองคก์ารประสบกบัปัญหาซึ่งก าลงัอยู่
ในแผนการบริหารฟ้ืนฟูทางธุรกิจ ผู้น  าจึงมีความคาดหวังต่อประสิทธิภาพในการท างานของพนักงาน
มากกว่าในภาวะการณ์ปกติ ดังนั้น  องคก์ารจึงต้องด าเนินนโยบายอย่างเข้มงวดเพ่ือให้พนักงานมี
ประสิทธิภาพในการท างานเพ่ือใหอ้งคก์ารบรรลเุปา้หมายท่ีวางไว ้(Caringal-Go, Teng-Calleja, Franco, 
Manaois, & Zantua, 2021) อย่างไรก็ตาม ภาวะผู้น  าแบบปรับตัวยังคงส่งผลบวกต่อความผูกพันต่อ
องคก์ารของพนกังาน ผลการศกึษานีพ้บว่าภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัมีอิทธิพลต่อความผกูพนัตอ่องค์การของ
พนกังานโดยมีอ านาจในการท านายรอ้ยละ 42.3 ซึ่งสอดคลอ้งกับงานวิจัยของ Jangsiriwattana (2019) 
และ Allozi et al. (2022) แสดงใหเ้ห็นว่าในสถานการณเ์ปล่ียนแปลงภายในองคก์ารท่ีอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟู
กิจการ ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัเป็นปัจจัยหลักท่ีจะท าใหพ้นักงานมีความผูกพนัต่อองคก์าร อนัจะน าไปสู่
ผลลัพธ์อ่ืนๆ เช่น การท างานเป็นทีม เพราะภาวะผูน้  าแบบปรับตัวสามารถสรา้งความผูกพันใหเ้กิดขึน้
ภายในองคก์ารและจะน าพาใหเ้กิดความรว่มมือรว่มใจในการสรา้งความส าเรจ็ใหก้บัองคก์าร 
 ผลการศกึษานีพ้บวา่แรงจงูใจไมมี่บทบาทเป็นตวัแปรก ากบัในความสมัพนัธร์ะหวา่งภาวะผูน้  าแบบ
ปรบัตวักบัประสิทธิภาพในการท างานของพนกังานและความผกูพนัตอ่องคก์าร ซึ่งไมส่อดคลอ้งกบังานวิจยั
ของ Dysvik and Kuvaas (2010) และ Trepanier et al. (2020) ท่ีน าเสนอบทบาทตัวแปรก ากับของ
แรงจงูใจในการท างานของพนกังาน สามารถอธิบายไดว้่า ในสถานการณท่ี์องคก์ารตอ้งอยูภ่ายใตแ้ผนฟ้ืนฟู
กิจการ ทุกคนในองคก์ารมีความกดดนัในการท างานทัง้จากภายใน อนัไดแ้ก่ นโยบายขององคก์าร การ
บรรลเุปา้หมายขององคก์าร และปัจจยัภายนอก เช่น ความคาดหวงัจากผูมี้สว่นไดส้่วนเ สีย หรือ จากลกูคา้
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ขององค์การ ดังนั้นแรงจูงใจท่ีมีอยู่สามารถสร้างให้เ กิดความเปล่ียนแปลงทั้งทางด้านกายภาพ 
(ประสิทธิภาพในการท างาน) และทางดา้นจิตใจ (ความผูกพันต่อองคก์าร) ของพนักงานได ้ทฤษฎีสอง
ปัจจยั (Two-factor Theory) (Herzberg et al., 1959) ระบุว่าปัจจยัจูงใจ (Motivator Factors) และปัจจัย
ค า้จุน (Hygiene Factors) มีผลต่อแรงจูงใจในการปฎิบตัิงานของพนักงาน อย่างไรก็ตาม องคก์ารท่ีอยู่
ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูควรตอ้งพิจารณาว่าปัจจยัใดท่ีจะช่วยส่งเสริมหรือสรา้งประสิทธิภาพในการท างาน เพราะ
ผลการศกึษาครัง้นีร้ะบวุา่แรงจงูใจในการปฏิบตัิงานของพนกังานไมมี่นยัส าคญัในความสมัพนัธซ์ึ่งอาจเป็น
เพราะลกัษณะเฉพาะขององคก์ารท่ีทฤษฎีสองปัจจยัอาจไมไ่ดก้ล่าวถึงมาก่อน ดงันัน้องคก์ารใดท่ีจะประสบ
ความส าเร็จได ้พนักงานในองคก์ารตอ้งมีแรงจูงใจในการท างานร่วมกันเพ่ือน าองคก์ารสู่ความส าเร็จ 
(Suputra, 2021) 

  
ข้อเสนอแนะ 
 1. ผลการศกึษานีพ้บว่า ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัส่งผลบวกตอ่ความผูกพนัตอ่องคก์ารขององคก์ารท่ี
อยูภ่ายใตแ้ผนฟ้ืนฟกิูจการทางธุรกิจ ดงันัน้ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัสามารถท่ีจะสรา้งความผูกพนัตอ่องคก์าร
ของพนกังานได ้นบัเป็นองคป์ระกอบส าคญัท่ีจะสรา้งความสมัพนัธท่ี์ดีระหว่างพนกังานและองคก์ารเพ่ือ
รว่มกนัแกปั้ญหาต่อไป การท่ีพนกังานมีความผูกพนัต่อองคก์าร จะท าใหพ้นกังานมีพลงั ความตัง้ใจ และ
ทุม่เทในการท างานใหก้บัองคก์ารเพ่ือฟันฝ่าอปุสรรค 

2. อย่างไรก็ตาม ในการศึกษานีพ้บว่าภาวะผู้น  าแบบปรับตัวส่งผลลบต่อประสิทธิภาพในการ
ท างานของพนักงาน แสดงให้เห็นว่าภาวะผู้น  าแบบปรับตัวในองค์การท่ีอยู่ภายใต้แผนฟ้ืนฟูท าให้
ประสิทธิภาพเก่ียวกับการท างานของพนกังานลดลง ดงันัน้องคก์ารท่ีอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟู  ควรพิจารณาใน
การพฒันาภาวะผูน้  าเพ่ือก่อใหเ้กิดประสิทธิภาพในทางบวกตอ่การท างานของพนกังาน ซึ่งมีความจ าเป็นตอ่
องคก์ารในขณะนี ้

3. จากผลวิจยัแสดงใหเ้ห็นว่า แรงจงูในในการท างานของพนกังานในองคก์ารนีไ้ม่ส่งผลใดๆ ตอ่
ความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้  าแบปรบัตวัและผลงาน อาจเป็นไปไดว้่าในสถานการณท่ี์องคก์ารอยู่ภายใต้
แผนฟ้ืนฟกิูจการทางธุรกิจ องคป์ระกอบดา้นแรงจงูใจของพนกังานอาจจะแตกตา่งจากองคก์ารในบริบทอ่ืน
องคก์ารท่ีอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูกิจการทางธุรกิจควรพิจารณาว่าจะสรา้งแรงจูงใจใหก้ับพนักงานอย่างไร
เพราะแรงจงูใจของพนกังานสามารถสะทอ้นใหเ้ห็นถึงความส าเรจ็ขององคก์ร 
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