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บทคัดย่อ 
 

 การศกึษาเชิงปรมิาณนีม้ีวตัถปุระสงคเ์พื่อทดสอบบทบาทตวัแปรก ากบัของแรงจงูในการท างานที่มี
ต่อความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้  าแบบปรบัตัวกบัประสิทธิภาพในการท างานและความผูกพนัต่อองคก์าร
ของพนกังานในองคก์ารที่อยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูกิจการโดยเก็บขอ้มูลแบบแบ่งชัน้ภูมิจากองคก์ารกรณีศึกษา
จ านวน 372 ตัวอย่างและวิเคราะหข์้อมูลสถิติแบบเสน้ทางก าลังสองน้อยที่สุดบางส่วน (Partial Least 
Square: PLS) ดว้ยโปรแกรมส าเร็จรูป PLS-SEM 3.0 เพื่อทดสอบสมมติฐานงานวิจัย ผลการวิจัยพบว่า

ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัมีความสมัพนัธท์างลบกบัประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของพนกังาน (β = -0.24; p 

< 0.05) แ ละมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความผูกพันต่อองค์การของพนักงาน (β = 0.20; p < 0.05)
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานไม่ส่งผลต่อความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าแบบปรับตัวกับ
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานและความผูกพันต่อองค์การของพนักงาน ขอ้เสนอแนะจากการศึกษานี ้
ส  าคญัต่อองคก์ารที่อยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟกูิจการตอ้งเผชิญกบัสิ่งแวดลอ้มที่มีความเปลี่ยนแปลง ดงันัน้ภาวะ
ผูน้  าที่ส่งผลลบต่อประสิทธิภาพการท างานในองคก์ารที่อยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟกูิจการเป็นปัจจยัที่องคก์ารตอ้ง
พิจารณาและใหค้วามส าคญั องคก์ารที่อยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูจึงควรพฒันาภาวะผูน้  าขององคก์ารในทุกภาค
ส่วนใหม้ีความพรอ้มเพื่อเป็นต้นแบบและเป็นผูน้  าใหก้บัพนกังานเพื่อการท างานที่มีประสิทธิภาพและสรา้ง
ใหพ้นกังานมีความผกูพนัต่อองคก์ารอนัจะช่วยใหเ้กิดความสมัพนัธท์ี่ดีในการรว่มฝ่าฟันอปุสรรคต่างๆ 
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ค าส าคัญ: ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวั ประสิทธิภาพในการท างาน ความผูกพนัต่อองคก์าร แรงจูงใจ องคก์าร
ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟกูิจการ 

ABSTRACT 

The quantitative study aims to investigate the moderating role of employee’s motivation in 
the relationship between adaptive leadership and work efficiency and organizational commitment 
of employees in organizations under an organizational rehabilitation plan. Stratified sampling was 
used to collect data from 372 respondents in the studied organization. Data was analyzed with 
PLS-SEM to test research hypothesis. The results of the research showed that adaptive leadership 

negatively affects work efficiency (β = -0.24; p < 0.05) and organizational commitment in 

organizations under the rehabilitation plan (β = 0.20; p < 0.05). However, in this study, the role of 
motivation did not influence the relationship between adaptive leadership and work efficiency and 
organizational commitment which may be occurred during organization was under the 
rehabilitation plan. Furthermore, the organizations that are under the rehabilitation plan must face 
a changing environment. Leadership is essential to building the work efficient. This study shows 
a negative effect of adaptive leaders on work efficiency and organizational commitment in the 
organizational that under rehabilitation. Thus, the organization should develop adaptive leadership 
at every level in the organization to enhance employees’ efficiency and build employees' 
organizational commitment.     
 
Key Word: Adaptive leadership, Work Effectiveness, Organizational Commitment, Motivation, 
Organization under rehabilitation 

 
ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

แนวความคิดเรื่องการฟ้ืนฟูองคก์ารเกิดขึน้หลงัจากสงครามโลกครัง้ที่สอง (Kimberly,1975) โดย
มีจดุมุ่งหมายเพื่อขบัเคลื่อนสงัคม ซึ่ง Kimbery (1975) ระบวุ่า แผนการฟ้ืนฟกูิจการเป็นกระบวนการที่สรา้ง
กระบวนการและจัดระเบียบภายในองค์การเพื่อสรา้งประสิทธิภาพในการแก้ไขปัญหาภายในองค์การ 
Kimberly (1975) ใหค้ าจ ากดัความของค าว่า ฟ้ืนฟูองคก์าร (Rehabilitation) ว่า เป็นองคก์ารที่มุ่งเนน้ดา้น
กระบวนการและประสิทธิภาพในการท างานโดยมีการควบคมุสภาพแวดลอ้มภายในองคก์ารใหเ้ป็นไปตาม
ขอ้ก าหนดที่สอดคลอ้งกับลกัษณะทางธุรกิจที่องคก์ารก าลงัเผชิญอยู่ โดยมีจุดมุ่งหมายที่จะสรา้งผลผลิต
ใหก้บัองคก์ารนัน้ กระบวนการในการฟ้ืนฟูองคก์ารจึงมีวัตถุประสงคห์ลกัสองประการไดแ้ก่ (ก) แกปั้ญหา
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กระบวนการท างานภายในองคก์าร และ (ข) ตอบสนองความตอ้งการของสงัคม ซึ่งภายหลงัไดน้ าค าว่า
ฟ้ืนฟกูิจการมาใชก้บัองคก์ารธุรกิจที่ประสบความลม้เหลวในการด าเนินธุรกิจ  

เพื่อใหก้ารด าเนินธุรกิจกลับเขา้สู่สภาวะที่เป็นประโยชนต่์อผูเ้ก่ียวขอ้ง (Stakeholder) แสดงให้
เห็นว่าองค์การที่อยู่ภายใต้แผนฟ้ืนฟูกิจการองค์การเผชิญกับข้อจ ากัดด้านสิ่งแวดล้อมทั้งภายในและ
ภายนอกองคก์าร ปัจจบุนัในสถานการณก์ารแพรร่ะบาดของโรคติดเชือ้ไวรสัโคโรนา2019 (โควิด-19) สง่ผล
กระทบต่อองคก์ารต่าง ๆ เป็นจ านวนมาก เนื่องจากการไม่สามารถด าเนินธุรกิจไดเ้ช่นในสภาวะปกติ สง่ผล
ใหอ้งคก์ารต่าง ๆ ประสบปัญหาทางดา้นการเงินจนท าใหไ้ม่สามารถด าเนินธุรกิจต่อไปได ้ท าใหเ้กิดการผิด
นดัช าระหนีก้บัคู่สญัญาหรือเจา้หนี ้ซึ่งอาจท าให ้องคก์ารที่ประสบปัญหาดงักล่าวอาจจะถูกฟ้องบงัคับคดี 
ในทางกฎหมาย ซี่งท าให้ศาลยุติธรรมมีค าสั่งให้องค์การนั้นเข้าสู่กระบวนการฟ้ืนฟูกิจการ (กระทรวง
ยุติธรรม, 2563) เมื่อองคก์ารตอ้งเผชิญกับปัญหาซึ่งตอ้งอาศัยความรูค้วามช านาญและการวางกลยุทธท์ี่
เหมาะสมเพื่อฟ้ืนฟสูถานะขององคก์ารใหก้ลบัคืนสูส่ภาวะปกติ (Mikusová & Horváthová, 2019) องคก์าร
จึงจ าเป็นตอ้งเขา้สู่กระบวนการการฟ้ืนฟูกิจการอันเนื่องจากความลม้เหลว  ไม่ว่าจะดว้ยเหตุใดก็ตามมี
รายงานวิจยัพบว่าบทบาทภาวะผูน้  ามีความส าคญัต่อองคก์ารในระหว่างกระบวนการฟ้ืนฟ ู(Kaul, Shah & 
El-Serag, 2020 ; Gurr, 2017 ; Sofarelli & Brown, 1998)    

Randal and Coakley (2006) ศึกษาพบว่าภาวะผู้น าแบบปรับตัวส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลง
พฒันาซึ่งสง่ผลต่อประสิทธิภาพในการท างานของพนกังานในองคก์าร นอกจากนี ้ภาวะผูน้  าแบบปรบัตัวยงั
สรา้งใหพ้นกังานเกิดความผูกพนัต่อองคก์ารอนัเป็นปัจจยัส าคญัที่จะสรา้งใหเ้กิดความรว่มมือรว่มใจในการ
ท างานภายในองคก์าร ( Allozi et al, 2002) นอกเหนือจากนัน้ Dysvik & Kuvaas (2010) ไดพ้บว่าปัจจัย
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงานมีบทบาทต่อผลงานของพนักงาน กล่าวโดยสรุปไดว้่าในภาวะที่
องคก์ารจ าเป็นตอ้งมีการเปลี่ยนแปลงต่างๆ เพื่อสรา้งใหเ้กิดผลงาน ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัมีบทบาทส าคญั
ต่อประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของพนักงาน และยังสรา้งใหพ้นักงานเกิดความผูกพันต่อองคก์าร ซึ่ง
แรงจงูใจในการปฏิบติังานของพนกังานอาจสรา้งความเปลี่ยนแปลงของความสมัพนัธต่์างๆนัน้ได ้

 
วัตถุประสงคก์ารวิจัย 
 จากการทบทวนวรรณกรรมที่เก่ียวขอ้งกบัภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัพบว่าในปัจจุบนังานวิจัยที่ศึกษา
เก่ียวกับภาวะผู้น าแบบปรับตัวยังจ ากัดวงอยู่ในบริบทของผู้บริหารสถานศึกษาและการบริหารงาน
สถานศึกษา (Julsuwan, 2020 ; Saisorn, Klaijumlang & Sarnswang, 2020) และไม่ปรากฏว่าได้มี
การศกึษาในบรบิทขององคก์ารที่อยู่ในกระบวนการฟ้ืนฟูกิจการซึ่งเป็นช่วงเวลาที่ภาวะผูน้  าควรจะมีบทบาท
ที่ชดัเจน  จากขอ้เท็จจริงดงักลา่ว งานวิจยันีจ้ึงมีวตัถุประสงคท์ี่จะศึกษาถึงความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้  า
แบบปรบัตวักบัประสิทธิภาพในการท างานและความผูกพนัต่อองคก์ารภายใตแ้ผนฟ้ืนฟกูิจการองคก์าร โดย
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มีอิทธิพลของแรงจูงใจในการปฏิบติังานของพนักงานเป็นตวัแปรก ากับ โดยเลือกศึกษาองคก์ารแห่งหนึ่งที่
อยู่ระหว่างการฟ้ืนฟูกิจการที่ตอ้งเผชิญการเปลี่ยนแปลงทัง้ดา้นโครงสรา้งการบริหารองคก์าร การบริหาร
ทรพัยากรบุคคล ตลอดจนการปรบัเปลี่ยนกลยุทธ์เพื่อรกัษาสภาพคล่อง เพิ่มรายไดแ้ละลดค่าใชจ้่ายที่ไม่
จ าเป็น เพื่อใหอ้งคก์ารกลบัมามีผลก าไรและสามารถกลบัคืนสูส่ภาวะปกติ 
 
นิยามศัพท ์

ภาวะผู้น าแบบปรับตัว หมายถึง พฤติกรรมของผูน้  า ซึ่งมีลกัษณะของการมองภาพรวม การระบุ
ปัญหา การจัดการสภาพแวดลอ้มการท างานที่ดี การยึดมั่นเป้าหมาย การผลักดันงาน และรบัฟังความ
คิดเห็นของผูต้าม 

ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน หมายถึง การใชค้วามสามารถ ความช านาญในการปฏิบติังาน
ใหแ้ลว้เสร็จตามเป้าหมายขององคก์ร โดยค านึงถึงคณุภาพของงาน ปริมาณงานตามที่ก าหนด เวลาในการ
ท างาน และมีค่าใชจ้่ายที่เหมาะสมภายใตแ้ผนฟ้ืนฟกูิจการองคก์าร  

 ความผูกพันต่อองคก์าร หมายถึง ทศันคติของพนกังานที่มีต่อองคก์ร ซึ่งแสดงออกมาทางการ
พดู ความคิด พฤติกรรม ความจงรกัภกัดีที่จะคงอยู่ ความภาคภูมิใจ และความรูส้ึกเป็นส่วนหนึ่งในองคก์ร 
ตลอดจนปฏิบัติงานอย่างทุ่มเท และยอมรบัวัตถุประสงค์และจุดมุ่งหมายขององค์กรภายใตแ้ผนฟ้ืนฟู
กิจการองคก์าร 

 แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน หมายถึง ความรูส้ึก ความตอ้งการ ความอยาก ความปรารถนาที่
ท าใหพ้นกังานมีความกระตือรือรน้ที่จะปฏิบติังานใหก้บัองคก์รภายใตแ้ผนฟ้ืนฟกูิจการองคก์าร 

 องคก์ารภายใต้แผนฟ้ืนฟูกิจการองคก์าร หมายถึง องคก์ารที่อยู่ระหว่างการฟ้ืนฟกูิจการโดย
ค าสั่งศาล มีการปรบัโครงสรา้งองคก์าร กระบวนการท างาน และแผนธุรกิจ เพื่อยกระดับประสิทธิภาพใน
การท างาน 

 
แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยทีเ่กี่ยวข้อง 

ภาวะผู้น าแบบปรับตัว รูปแบบภาวะผู้น าแบบปรับตัว ถูกพัฒนาและน าเสนอโดย Heifetz & 
Laurie (1994) โดยไดน้ าเสนอองคป์ระกอบหรือคณุสมบติั 6 ดา้นของผูน้  าแบบปรบัตวั  ประกอบดว้ย (1) 
ความสามารถมองเห็นรูปแบบ และบริบทของสถานการณ ์เพื่อใชใ้นการเปลี่ยนแปลงหรือสรา้งสรรค ์(2) 
ความสามารถในการระบุปัญหาความท้าทายที่องค์กรก าลังเผชิญ (3) ความสามารถในการจัดการ
สภาพแวดลอ้มการท างาน (4)ความสามารถในการรวบรวมผูเ้ก่ียวข้องเพื่อเผชิญหน้าและแก้ไขปัญหา
ร่วมกัน ส่งเสริมให้มีการพูดคุย ตั้งค าถาม และกระจายประเด็นการแก้ปัญหายังผู้เ ก่ียวข้อง (5) 
ความสามารถในการสนับสนุนใหผู้ต้ามกับเผชิญกับปัญหา และกระจายอ านาจการตัดสินใจ และภาระ
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รบัผิดชอบใหผู้ต้าม และ (6)ความสงสยัใคร่รู ้และมีความพยายามในการรบัฟังขอ้คับขอ้งใจ ค าถามและ
ความคิดเห็นของผูต้าม และตอ้งตระหนกัว่าเสียงของผูต้ามมีประโยชนต่์อองคก์ร  

ภาวะผูน้  าแบบปรบัตัวส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การ (Randal & Coakley, 2006)  
และพฒันาใหเ้กิดการปรบัการบริหารจัดการภายในหน่วยงานต่างๆ ในภาวะวิกฤติ โดยสรา้งใหเ้กิดความ
ร่วมมือภายในองค์การ และระหว่างหน่วยงานต่างๆ ภายนอกองค์การ รวมถึงการสนับสนุนในการใช้
เทคโนโลยีเพื่อสนับสนุนในการบริหารจัดการภายในองคก์าร (Baravaglia et al., 2020) ภาวะผูน้  าแบบ
ปรบัตัวสามารถที่ใหค้วามชัดเจนในการบริหารจดัการ การจัดการบริหารขอ้มูล พรอ้มที่จะเรียนรูส้ิ่งใหม่ๆ 
ก าหนดวิสัยทัศนท์ี่ชัดเจนใหก้ับองคก์ารในช่วงวิกฤติได ้(Santra & Alat, 2021) ภาวะผูน้  าแบบปรบัตัวนี ้
แสดงใหเ้ห็นถึงปฏิสมัพนัธท์ี่ดีระหว่างผุน้  าและผูต้ามสรา้งใหเ้กิดสภาพแวดลอ้มในการท างานและก่อใหเ้กิด
ประสิทธิภาพในการท างานที่ดี (Northouse, 2016) ซึ่งผลการศึกษาของ Nebiyu & Kassah (2021) แสดง
ใหเ้ห็นว่าภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัสง่ผลต่อประสิทธิภาพขององคก์าร  

    ประสิทธิภาพในการท างาน องคป์ระกอบของประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน ที่น ามาใชใ้น
การศกึษาวิจยัที่เก่ียวกบัประสิทธิภาพในการท างานได ้ดงันี ้(1) คณุภาพของงาน หมายถึง งานที่ปฏิบติัตอ้ง
มีคณุภาพ ไดม้าตรฐาน โดยผูผ้ลิตและผูใ้ชจ้ะตอ้งไดร้บัประโยชนท์ี่คุม้ค่า มีความพึงพอใจ มีความรวดเร็ว 
ก่อใหเ้กิดประโยชนต่์อองคก์ารและสรา้งความพึ่งพอใจใหก้บัผูร้บับริการ (2) ปรมิาณ หมายถึง จ านวนงานที่
เกิดขึน้เป็นไปตามความคาดหวงัและเป้าหมายขององคก์าร มีปริมาณงานที่เหมาะสมตามที่ก าหนดไว ้ มี
การก าหนดระยะเวลาหรือการวางแผนจดัการเวลาเพื่อใหไ้ดป้รมิาณงานตามที่ก าหนดไว ้(3) เวลา หมายถึง 
ระยะเวลาที่ใชใ้นการปฏิบติังาน มีความเหมาะสม สอดคลอ้งกบัเป้าหมายของงานที่ก าหนด มีการพฒันา
วิธีการท างานใหม้ีความสะดวกรวดเร็วยิ่งขึน้ งานที่ปฏิบติัเสร็จตามก าหนดเมื่อเทียบกบัความยากง่ายของ
งาน มีการส่งมอบงานตรงตามเวลาที่ก าหนด (4) ค่าใชจ้่าย หมายถึง ความเหมาะสมของการใชท้รพัยากร
ในการปฏิบติังานทัง้ในดา้นวัสดุ บุคคล เทคโนโลยี และเงิน ใหม้ีความคุม้ค่า สูญเสียนอ้ยที่สุด และไดผ้ล
ก าไรมากท่ีสดุ (Peterson & Plowman, 1989)  

มีงานวิจยัที่สนบัสนุนใหเ้ห็นว่าภาวะผูน้  าในรูปแบบต่างๆ ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างาน
ในองคก์าร เช่น ภาวะผูน้  าเพื่อการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อประสิทธิภาพในการท างานในองค์การ (e.g., 
Erkutlu, 2007; Shiva & Suar, 2012) การศึกษาของ Johansen (1990) แสดงใหเ้ห็นบทบาทที่ส  าคัญของ
ภาวะผูน้  าตามสถานการณ ์ในขณะที่การศึกษาของ Raibul et al (2022) แสดงใหเ้ห็นบทบาทของผูน้  าแบบ
ผูใ้หบ้ริการในการสรา้งผลงานและความผูกพันของพนกังานต่อองคก์าร ถึงแมว้่า Northouse (2016) และ 
Nebiyu & Kassah (2021) ได้น าเสนอบทบาทของภาวะผู้น าแบบปรับตัวส่งผลต่อประสิทธิภาพของ
องค์การ อย่างไรก็ตามยังขาดหลักฐานเชิงประจักษ์ที่ จะสนับสนุนบทบาทภาวะผู้น าแบบปรับตัวต่อ
ประสิทธิภาพในการท างาน ดงันัน้จึงจ าเป็นตอ้งมีการศึกษาเพิ่มเติมภาวะความเป็นผูน้  าแบบปรบัตวั (Yukl 
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& Mahsud, 2010)  ซึ่งงานวิจยันีม้ีจุดมุ่งหมายที่จะศึกษาเพื่อเพิ่มองคค์วามรูเ้ก่ียวกบัอิทธิพลของผูน้  าแบบ
ปรบัตัวในองคก์ารที่มีอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูกิจการอันมีลกัษณะที่มีการเปลี่ยนแปลงองคก์ารทัง้ภายในและ
ภายนอก 

ความผกูพนัต่อองคก์ารของพนกังาน  ความผกูพนัต่อองคก์ารสามารถแสดงออกมาใน 3 ลกัษณะ 
ไดแ้ก่ (1) ดา้นความรูส้ึก หมายถึง อารมณ ์ความรูส้ึก ความผูกพนัถึงการเป็นสมาชิกในองคก์ร ความเป็น
อนัหนึ่งอนัเดียวกบัองคก์ร การมีส่วนร่วมกบัองคก์ร โดยปัจจยัที่จะก่อใหเ้กิดความผูกพนัในดา้นความรูส้ึก
จะเก่ียวขอ้งกบัการรบัรูล้กัษณะงาน ไดแ้ก่ การมีอิสระในการท างาน ลกัษณะเฉพาะของงาน การรบัรูถ้ึงการ
มีส่วนร่วมภายในองคก์ร ตลอดจนความรูส้ึกเป็นอนัหนึ่งอันเดียวกับองคก์ร มีความเต็มใจที่จะทุ่มเทใหก้ับ
องคก์าร (2) ดา้นความต่อเนื่อง หมายถึง การคงอยู่ในองคก์ร และการรบัรูข้องพนักงานถึงผลประโยชนท์ี่
ตอ้งเสียไปหากออกจากองคก์ร มีปัจจยัที่ส  าคญัในการก่อใหเ้กิดความผูกพนัดา้นนี ้อาทิ อายุ ระยะเวลาใน
การปฏิบติังานในองคก์าร ตลอดจนความพึงพอใจในอาชีพ (3) ดา้นบรรทัดฐาน หมายถึง ความรูส้ึกถึง
พนัธะผกูพนัที่มีต่อการปฏิบติัหนา้ที่ในองคก์ร ความรูส้กึถึงความผูกพนัและความจงรกัภกัดีเมื่อเป็นสมาชิก
ขององคก์ร โดยมีปัจจยัที่ก่อใหเ้กิดความผูกพนัดา้นบรรทัดฐาน ไดแ้ก่ ความผูกพนัต่อเพื่อนร่วมงาน การมี
สว่นรว่มในการบรหิารงาน (Allen & Meyer, 1990) 

การศึกษาของ Cohen (1992) พบว่า มีปัจจัยต่างๆ ที่ส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์การของ
พนกังาน ไดแ้ก่ (1) ปัจจยัของทีม (2) ปัจจยัระดบัองคก์าร และ (3) ประสบการณใ์นการท างาน ซึ่งในภาวะ
ผูน้  าเป็นปัจจยัระดบัองคก์ารที่สง่ผลต่อความผูกพนัต่อองคก์าร อย่างไรก็ตามมีงานวิจยัสนบัสนุนใหเ้ห็นว่า 
ภาวะผู้น าเพื่อการเปลี่ยนแปลงส่งผลต่อปัจจัยทางจิตวิทยาของพนักงาน เช่น ความผูกพันในงาน 
(Jangsiriwattana, 2019) ความผกูพนัต่อองคก์าร (Allozi et al, 2022) แสดงใหเ้ห็นว่าภาวะผูน้  าเป็นปัจจยั
ซึ่งเป็นศนูยก์ลางของการบริหารจดัการภายในองคก์าร อย่างไรก็ตามในงานวิจยันีต้อ้งการทดสอบบทบาท
ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัต่อผลลพัธต่์างๆขององคก์าร เช่น ความผกูพนัต่อองคก์ารของพนกังาน โดยเฉพาะใน
สถานการณท์ี่องคก์ารอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟกูิจการทางธุรกิจ 

แรงจูงใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน ทฤษฎีสองปัจจัย (Two-factor Theory) (Herzberg, 
Mausner & Snyderman,1959) ศึกษาความสัมพันธ์และทัศนคติของพนักงานที่มีต่องาน โดยเห็นว่ามี
ปัจจัยที่เก่ียวขอ้งกับความรูส้ึกที่ดีและไม่ดีเก่ียวกับแรงจูงใจในการปฏิบติังาน ซึ่งแบ่งออกเป็น 2 ประเภท 
ไดแ้ก่ ปัจจยัจูงใจ (Motivator Factors) และปัจจยัค า้จุน (Hygiene Factors) โดยปัจจยัจูงใจจะเป็นปัจจัย
ภายในที่จะน าไปสู่ทัศนคติทางบวก เช่น ความกา้วหนา้ ความส าเร็จ ในขณะที่ปัจจัยค า้จุนจะเป็นปัจจัย
ภายนอกที่จะปอ้งกนัไม่ใหเ้กิดความไม่พงึพอใจในการปฏิบติังาน  อาทิ นโยบายบรษิัท ความมั่นคงในงาน 

งานวิจยัของ Dysvik & Kuvaas (2010) ไดพ้บว่าแรงจูงใจในการปฏิบติังานมีบทบาทเป็นตวัแปร
ก ากับระหว่างความสามารถในการท างานใหส้  าเร็จดว้ยตนเองกับผลการท างาน ในขณะที่การศึกษาของ 



วารสารบรหิารธุรกิจและสงัคมศาสตร ์มหาวิทยาลยัรามค าแหง 
ปีที่ 5 ฉบบัท่ี 3 กนัยายน – ธันวาคม 2565  

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

7 
 

Trepanier et al (2020) ไดแ้สดงใหเ้ห็นว่าแรงจูงใจในการปฏิบัติงานเป็นตัวแปรก ากับในความสัมพันธ์
ระหว่างการจัดสรรทรพัยากรในการท างานขององคก์ารกับภาวะหมดไฟของพนักงาน นอกเหนือจากนั้น 
การศึกษาเรื่องแรงจูงใจยังมีใหเ้ห็นในบริบทต่างๆ เช่น ในบริบทของการศึกษา เป็นตน้ ซึ่งในการศึกษานี ้
ตอ้งการจะทดสอบว่าในบริบทขององคก์ารที่อยู่ภายใตข้อ้จ ากดัทางสิ่งแวดล้อม เช่น การบรหิารจดัการ การ
จดัสรรทรพัยากร ขององคก์ารท่ีอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูกิจการ แรงจงูใจในการปฏิบติังานของพนกังานจะส่งผล
ต่อความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้  าแบบปรบัตัวกบัประสิทธิภาพในการท างานและความผูกพนัต่อองคก์าร
ของพนกังานหรือไม่  

จากการทบทวนวรรณกรรม ท าใหส้ามารถก าหนดเป็นสมมติฐานการวิจยัไดด้งัต่อไปนี ้
 
สมมติฐานการวิจัย 

จากการทบททวนวรรณกรรม สามารถก าหนดเป็นสมมติฐานเพื่อการวิจยัไดด้งันี ้
สมมติฐานที่ 1: ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัมีความสมัพนัธก์บัประสิทธิภาพในการท างานของพนกังาน 
สมมติฐานที่ 2: ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัมีความสมัพนัธก์บัความผูกพนัต่อองคก์ารของพนกังาน 
สมมติฐานที่ 3: แรงจูงใจในการปฏิบติังานของพนกังานส่งผลต่อความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้  า

แบบปรบัตวักบัประสิทธิภาพในการท่ างานของพนกังาน 
สมมติฐานที่ 4: แรงจูงใจในการปฏิบติังานของพนกังานส่งผลต่อความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้  า

แบบปรบัตวักบัความผกูพนัต่อองคก์ารของพนกังาน 
 
กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 
 

ภาพที ่1 กรอบแนวคิดในการวิจยั 
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ระเบียบวิธีวิจัย 

ในการวิจยันีเ้ป็นการวิจยัเชิงปรมิาณ โดยมีการด าเนินตามขัน้ตอนดงันี ้
(1) ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง โดยเก็บข้อมูลจากองค์การที่อยู่ภายใต้แผนฟ้ืนฟูกิจการ ซึ่งมี

จ านวนพนกังานทัง้หมด 11,317 คน ก าหนดขนาดของกลุ่มตวัอย่างโดยใชห้ลกัความน่าจะเป็นในการสุ่ม 
(Probability Sampling)  ดว้ยตารางส าเร็จรูปของ Krejcie & Morgan (1970) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95% 
หรือมีค่าความคลาดเคลื่อนไม่เกิน 0.05 จะได้จ านวนประชากรที่ต้องศึกษาจ านวน 370 คน จากนั้น
ค านวณโดยการสุ่มตัวอย่างประชากรดว้ยวิธีการแบ่งชัน้ภูมิ (Stratified Sampling) จาก 30 หน่วยงานใน
องคก์าร ผลลพัธจ์ะไดจ้ านวนประชากร จ านวน 372 คน  

(2) เครื่องมือที่ใชใ้นการวิจัยโดยการใชแ้บบสอบถามในการเก็บรวบรวมขอ้มูล ซึ่งมี 5 ส่วนดังนี ้ 
(ก) ขอ้มูลทั่วไปของผูต้อบแบบสอบถาม (ข) สอบถามระดับการรบัรูภ้าวะผูน้  าแบบปรบัตัวของผูบ้ริหาร 
จ านวน 12 ขอ้ ดดัแปลงจาก Northouse (2016)  (ค)  สอบถามระดบัการรบัรูป้ระสิทธิภาพการปฏิบติังาน
ของพนักงาน จ านวน 8 ขอ้ ดัดแปลงจาก U-thum (2016)  (ง)  สอบถามระดับการรบัรูค้วามผูกพันต่อ
องคก์ารของพนกังานจ านวน 6 ขอ้ ดดัแปลงจาก Jakranukul (2017) และ (จ)  แรงจูงใจในการปฏิบติังาน
ของพนกังาน จ านวน 10 ขอ้ ดดัแปลงจาก Urai (2016)  

(3) การตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ ด้วยการหาค่าความเที่ยงตรงเชิงเนื ้อหา (Content 
Validity) โดยใหผู้เ้ชี่ยวชาญ 3 คน หาค่าความสอคลอ้งระหว่างขอ้ค าถามแต่ละขอ้กับเนือ้หา (Index of 
Item-Objective Congruence – IOC) โดยปรบัแก้ตามขอ้เสนอแนะของผูเ้ชี่ยวชาญ จากนัน้น ามาหาค่า
ความเชื่อมั่นของเครื่องมือ (Reliability) โดยทดสอบกับกลุ่มตัวอย่างที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่างที่ใชใ้นการเก็บ
ขอ้มลูจ านวน 30 คน ดว้ยการวิเคราะหค่์าสมัประสิทธิ์อลัฟ่าของครอนบาค (Cronbach’s Alpha) ใชเ้กณฑ์
ยอมรบัที่ 0.6 ขึน้ไป (Hair Jr. et al, 2019) 
 
การวิเคราะหข์้อมูล 
 การวิเคราะหข์อ้มลูโดยวิธีการวิเคราะหส์มการโครงสรา้งก าลงัสองนอ้ยที่สดุบางสว่น (Partial Least 
Squares Method: PLS) ซึ่งเป็นวิธีการวิเคราะหข์อ้มลูแบบหลายตวัแปรในการสรา้งตวัแบบความสมัพนัธ์
ระหว่างกลุม่ของตวัแปรสงัเกตได(้ภาวะผูน้  า) กบัตวัแปรแฝง (ประสิทธิภาพในการท างาน และ ความผูกพนั
ต่อองคก์าร) โดยมีตวัแปรก ากบั (แรงจงูใจในการท างาน) ดว้ยโปรแกรมคอมพิวเตอรส์  าเรจ็รูป Smart PLS 
3.0 โดยพิจารณาจากค่าดชันีต่างๆ ดงันี ้

1. การวิเคราะหโ์มเดลการวดั 
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1.1 การประเมินความเชื่อมั่นของตัวแปรโดยการค านวณค่าน ้าหนักองค์ประกอบ (Factor 

Loadings; 𝛌) ซึ่งควรมีค่ามากกว่า 0.70 และมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 0.05 (Hair et al., 2014) 
1.2 การประเมินความสอดคลอ้งภายในของตัวแปรสงัเกตได ้( Internal    Consistency) โดยการ

ค านวณค่าความเชื่อมั่นขององคป์ระกอบ (Composite   Reliability;   CR) ซึ่งควรมีค่ามากกว่า 0.6 (Hair 
Jr. et al, 2019) 

1.3 การประเมินความตรงเชิงเหมือน (Convergent   Validity) โดยการค านวณค่าความแปรปรวน
เฉลี่ยขององคป์ระกอบที่สกดัได ้(Average  Variance  Extracted;  AVE) ซึ่งควรมีค่าอย่างนอ้ย 0.50  (Hair 
Jr. et al, 2019) 

1.4 การประเมินความตรงเชิงจ าแนก (Discriminant  Validity) เพื่อแสดงว่าตวัแปรในแต่ละโมเดล
การวดัสามารถชีว้ดัองคป์ระกอบไดเ้ฉพาะโมเดลการวดัของตวัเอง พิจารณาจากค่ารากที่สองของค่าความ
แปรปรวนเฉลี่ยขององคป์ระกอบที่สกดัได ้(√AVE)) ควรมีค่าสงูกว่าค่าสหสมัพนัธร์ะหว่างองคป์ระกอบและ
นอ้ยกว่า 0.90 (Hair Jr. et al, 2019) (ดงัแสดงในตารางที่ 2) 

2. การวิเคราะหโ์มเดลสมการโครงสรา้ง 
2.1 การวิเคราะหค์ุณภาพรวมของโมเดล วัดจากค่าการท านายความแม่นย าของรูปแบบเสน้ทาง 

(Cross-Validated Redundancy; Q2) ซึ่งควรมีค่ามากกว่าศูนย์ และวัดค่าขนาดของผลกระทบ (Effect 
size; f2) โดยค่า 0.03, 0.06, 0.09, 0.17แสดงถึงคุณภาพการวัดตัวแปรท านายในระดับ ต ่า กลาง และสูง
ตามล าดบั (Khalilazdeh & Tasci, 2010) 

2.2 การวิเคราะหอิ์ทธิพลทางตรง (Direct Effect) ดว้ยการ Bootstrapping ค่าสมัประสิทธิ์อิทธิพล 
(Path Coefficient; ß) ควรมีค่าไม่ต ่ากว่า 0.10 และมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 0.05 
ผลการวิจัย 

ผลการส ารวจลักษณะทางประชากรศาสตร ์
จากขอ้มูลจากกลุ่มตัวอย่างซึ่งเป็นพนักงานขององคก์ารแห่งหนึ่งที่อยู่ระหว่างการฟ้ืนฟูกิจการ

จ านวน 372 คน ประกอบดว้ย เพศ อาย ุสถานภาพ ระดบัการศกึษา รายไดเ้ฉลี่ยต่อเดือน และระยะเวลาใน
การท างานในหน่วยงาน พบว่า กลุม่ตวัอย่างส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง  จ านวน  267  คน คิดเป็นรอ้ยละ 71.8  
เป็นเพศชายจ านวน  105 คน คิดเป็นรอ้ยละ 28.2 สว่นใหญ่ อายรุะหว่าง 51-60 ปี จ านวน  210 คน คิดเป็น
รอ้ยละ 56.5 รองลงมาอยู่ในช่วงอายุระหว่าง 41-50 ปี จ านวน 110 คน คิดเป็นรอ้ยละ 29.6  ส่วนกลุ่มที่
อายุ 21-30 ปี มีน้อยที่สุด จ านวน 10  คน คิดเป็นรอ้ยละ 2.7  สถานภาพ ส่วนใหญ่ สมรส/อยู่ด้วยกัน 
จ านวน 210 คน คิดเป็น รอ้ยละ 56.5  รองลงมา คือ โสด จ านวน 136 คน คิดเป็นรอ้ยละ 36.6   ระดับ
การศึกษา ส่วนใหญ่ จบการศึกษาระดับ อนุปริญญา/ ปวส. หรือเทียบเท่า มากที่สุด จ านวน 250 คน คิด
เป็นรอ้ยละ 67.2 รองลงมา จบการศึกษาระดบัปริญญาตรี  จ านวน 112  คน  คิดเป็นรอ้ยละ 30.1มีรายได้
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เฉลี่ยต่อเดือน  30,000 หรือนอ้ยกว่า ต่อเดือน จ านวน  160 คน คิดเป็นรอ้ยละ 43.0  รองลงมา มีรายได ้
60,000 บาทขึน้ไป ต่อเดือน จ านวน 65 คน คิดเป็นรอ้ยละ 17.5  และในจ านวนใกลเ้คียงกัน คือ รายได ้
40,001-50,000 บาทต่อเดือน จ านวน 57 คน คิดเป็นรอ้ยละ 15.3  ระยะเวลาการท างานในหน่วยงาน ส่วน
ใหญ่ 20 ปีขึน้ไป  จ านวน 258 คน คิดเป็นรอ้ยละ 69.4  รองลงมา 16-20 ปี  จ านวน 59 คน คิดเป็นรอ้ยละ 
15.9 

ผลการวิเคราะหโ์มเดลการวัด และสมการโครงสร้าง 

ตัวแปรที่ใชใ้นการวิจัยตอ้งมีคุณภาพผ่านเกณฑค่์าน า้หนักองคป์ระกอบ (𝛌)ที่  0.4 (Hair Jr. et 
al, 2019, p. 153) โดยตวัแปรที่มีค่าน า้หนกัต ่ากว่าเกณฑจ์ะถูกตดัออก (B4, C3, C4) ดงันัน้ค่าน า้หนักที่ได้

อยู่ระหว่าง 0.50-0.91 ค่าอัลฟ่าของครอนบาค (Cronbach’s alpha; α) มีค่าระหว่าง 0.82 – 0.97 ซึ่งสูง
กว่าเกณฑท์ี่ 0.70 เมื่อพิจารณาค่าความเชื่อมั่นขององคป์ระกอบ (Composite Reliability; CR) พบว่าแต่
ละองคป์ระกอบมีค่าสงูกว่าเกณฑ์ 0.70  โดยมีค่าระหว่าง 0.86 – 0.97 ขณะเดียวกนัการประเมินความตรง
เชิงเหมือน โดยค านวณจากค่าเฉลี่ยความแปรปรวนขององค์ประกอบที่ วัดได้ (Average Variance 
Extracted; AVE) พบว่าสงูกว่าเกณฑ ์0.50 โดยมีค่าระหว่าง 0.50 – 0.74 สามารถสะทอ้นว่าตวัแปรในแต่
ละองคป์ระกอบมีคณุภาพและสามารถอธิบายรูปแบบการวดัในองคป์ระกอบของตนไดเ้ป็นอย่างดี ดงัแสดง
ในตารางที่ 1 
ตาราง 1 ค่าน า้หนกัตวัแปร ค่าความเชื่อมั่นของตวัแปร ค่าความเชื่อมั่นขององคป์ระกอบ และความตรงเชิงเหมือน 
 

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

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 
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A12 2.72 0.95 0.74 16.81 

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 

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 

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 ่ากว่า 0.4  
 



วารสารบรหิารธุรกิจและสงัคมศาสตร ์มหาวิทยาลยัรามค าแหง 
ปีที่ 5 ฉบบัท่ี 3 กนัยายน – ธันวาคม 2565  

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

12 
 

 หมายเหตุ Adaptive leadership = ภาวะผูน้  าแบบปรบัตัว, Work effectiveness = ประสิทธิภาพ
ในการท างาน, Organizational commitment = ความผูกพันต่อองคก์าร, Work motivation = แรงจูงใจใน
การท างาน 

 

ตาราง 2 เปรียบเทียบระหว่างค่ารากที่สองของค่าความแปรปรวนเฉลี่ย (√AVE))  และค่าสหสมัพนัธ ์
*มีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 0.05 

ตัวแปร Correlation Matrix 
 1 2 3 4 
1. Adaptive leadership (.86)    
2. Work effectiveness .14** (.71)   
3. Organizational commitment .24** .45** (.80)  
4. Work motivation .31** .54** .55** (.71) 

 

หมายเหต ุตวัเลขในวงเล็บคือค่า (√AVE)) 
Adaptive leadership = ภาวะผู้น าแบบปรับตัว , Work effectiveness = ประสิทธิภาพในการท างาน , 
Organizational commitment = ความผกูพนัต่อองคก์าร, Work motivation = แรงจงูใจในการท างาน 
การทดสอบสมมติฐาน 
 ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 1 พบว่า ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัมีอิทธิพลเชิงลบต่อประสิทธิภาพในการ

ท างานที่ระดบันยัส าคญั 0.05 (β = -0.24, t = 3.76) ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 2 ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวั

มีอิทธิพลเชิงบวกต่อความผูกพันองค์การที่ระดับนัยส าคัญ (β = 0.20, t = 13.45) ผลการทดสอบ
สมมติฐานที่ 3 แรงจูงใจในการท างานไม่ส่งผลต่อความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้  าและประสิทธิภาพในการ

ท างาน ((β = 0.28, t = 1.40) และผลจากการทดสอบสมมติฐานที่ 4 แรงจูงใจในการท างานไม่ส่งผลต่อ
ความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัและความผกูพนัต่อองคก์าร ดงัสรุปในตารางที่ 3 
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ตารางที ่3 สรุปผลทดสอบสมมติฐาน 
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 

หมายเหต ุAdaptive leadership = ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวั, Work effectiveness = ประสิทธิภาพในการ
ท างาน, Organizational commitment = ความผกูพนัต่อองคก์าร, Work motivation = แรงจงูใจในการ
ท างาน 

 
จากผลการศึกษาพบว่า ภาวะผู้น าแบบปรับตัวมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพในการท างานของ

พนกังาน และความผูกพนัต่อองคก์ารอย่างมีนัยส าคัญ โดยสามารถท านายประสิทธิภาพในการท างานได้
ร้อยละ 42.3 และท านายความผูกพันต่อองค์การได้ร ้อยละ 42.3 อย่างไรก็ตามผลการศึกษานี ้พบว่า
แรงจงูใจในการท างานของพนกังานไม่มีบทบาทเป็นตวัแปรก ากบัในความสมัพนัธร์ะหว่างตวัแปรตน้ (ภาวะ
ผูน้  าแบบปรบัตวั) กบัตวัแปรตามทัง้สองตัว (ประสิทธิภาพในการท างาน และความผุกพนัต่อองคก์าร) ดงั
แสดงในภาพที่ 2 
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ภาพที ่2 โมเดลสมการโครงสรา้งก าลงัสองนอ้ยที่สดุบางสว่น แสดงอิทธิพลของภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัต่อ
ประสิทธิภาพในการท างานและความผกูพนัต่อองคก์ารโดยมีแรงจงูใจใจการท างานเป็นปัจจยัก ากบั 
 
สรุปและอภปิรายผล 
 งานวิจยันีม้ีวตัถปุระสงคเ์พื่อทดสอบอิทธิพลของภาวะผูน้  าแบบปรบัตวักบัประสิทธิภาพการท างาน
และความผูกพนัต่อองคก์ารของพนักงานในองคก์ารที่อยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูกิจการทางธุรกิจ โดยมีแรงจูงใจ
ในการท างานของพนักงานเป็นตัวแปรก ากับ ผลจากการทดสอบสมมติฐานสามารถน ามาอภิปราย
ผลการวิจยัไดด้งันี ้ 
 ภาวะผูน้  าแบบปรบัตัวมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพในการท างานของพนักงานโดยมีอ านาจในการ
ท านายร้อยละ 42.3 ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ  Erkutlu (2007), Shiva & Suar (2012), Johansen 
(1990), Northouse (2016), Nebiyu & Kassah (2021) และ Raibul et al (2022) การศึกษานีไ้ดย้ืนยันว่า
ทฤษฎีภาวะผูน้  าแบบปรบัตวั (Heifetz & Laurie, 1994) มีผลต่อประสิทธิภาพในการปฏิบติังานและความ
ผกูพนัต่อองคก์ารของพนกังาน ผลการศกึษานีแ้สดงใหเ้ห็นว่าขณะที่องคก์ารอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟกูิจการทาง
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ธุรกิจนัน้ ประสิทธิภาพในการท างานของพนักงานจะดีหากว่าพนักงานรบัรูว้่าภาวะผูน้  าของตนสามารถ
สรา้งใหเ้กิดการปรบัตัวเพื่อรบัการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ที่เกิดขึน้ภายในองคก์าร  อย่างไรก็ตามผลการวิจัยนี ้
แสดงใหเ้ห็นอิทธิพลดา้นลบของผูน้  าแบบปรบัตวัต่อประสิทธิภาพในการท างานของพนกังาน ซี่งอาจจะเกิด
จากภาวะความกดดันที่เกิดขึน้ทัง้จากภายนอกและภายในองคก์ารอนัเนื่องจากองคก์ารประสบกับปัญหา
ซึ่งก าลังอยู่ในแผนการบริหารฟ้ืนฟูทางธุรกิจ ผูน้  าจึงมีความคาดหวังต่อประสิทธิภาพในการท างานของ
พนกังานมากกว่าในภาวะการณป์กติ ดงันัน้องคก์ารจึงตอ้งด าเนินนโยบายอย่างเขม้งวดเพื่อใหพ้นักงานมี
ประสิทธิภาพในการท างานเพื่อใหอ้งคก์ารบรรลุเป้าหมายที่วางไว ้(Caringal-Go et al., 2021) อย่างไรก็
ตามภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัยงัคงส่งผลบวกต่อความผกูพนัต่อองคก์ารของพนกังาน ซึ่งผลการศกึษานีพ้บว่า
ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัมีอิทธิพลต่อความผูกพนัต่อองคก์ารของพนกังานโดยมีอ านาจในการท านายรอ้ยละ 
42.3 ซึ่งสอดคลอ้งกับงานวิจัยของ Jangsiriwattana (2019) และ Allozi et al (2022) แสดงใหเ้ห็นว่าใน
สถานการณข์องเปลี่ยนแปลงภายในองคก์ารที่อยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟกูิจการ ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัเป็นปัจจยั
หลกัที่จะท าใหพ้นกังานมีความผูกพันต่อองคก์ารอนัจะน าไปสู่ผลลพัธ์อ่ืนๆ เช่น การท างานเป็นทีม เพราะ
ภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัสรา้งความผูกพนัใหเ้กิดขึน้ภายในองคก์ารจะน าพาใหเ้กิดความร่วมมือร่วมใจในการ
ช่วยกนัสรา้งความส าเรจ็ใหก้บัองคก์าร 
 ผลการศกึษานีพ้บว่าแรงจงูใจไม่มีบทบาทเป็นตวัแปรก ากบัในความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้  าแบบ
ปรับตัวกับประสิทธิภาพในการท างานของพนักงานและความผูกพันต่อองค์การ ซึ่งผลการศึกษานีไ้ม่
สอดคลอ้งกับงานวิจัยของ Dysvik & Kuvaas (2010) และ Trepanier et al (2020) ที่น าเสนอบทบาทตัว
แปรก ากบัของแรงจงูใจในการท างานของพนกังาน ซึ่งสามารถอธิบายไดว้่า ในสถานการณท์ี่องคก์ารตอ้งอยู่
ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟกูิจการ ทุกคนในองคก์ารมีความกดดนัในการท างานทัง้จากภายใน อนัไดแ้ก่ นโยบายของ
องคก์าร การบรรลุเป้าหมายขององคก์าร และปัจจัยภายนอก เช่น ความคาดหวังจากผูม้ีส่วนไดส้่วนเสีย 
หรือ จากลกูคา้ขององคก์าร ดงันัน้แรงจูงใจที่มีอยู่มีสามารถที่จะสรา้งใหเ้กิดความเปลี่ยนแปลงทัง้ทางดา้น
กายภาพ (ประสิทธิภาพในการท างาน) และทางดา้นจิตใจ (ความผกูพนัต่อองคก์าร) ของพนกังานได ้ทฤษฎี
สอง ปัจจัย  (Two-factor Theory) (Herzberg, Mausner & Snyderman,1959)  ระบุ ว่ า ปัจจัยจู ง ใ จ 
(Motivator Factors) และปัจจยัค า้จุน (Hygiene Factors) มีผลต่อแรงจูงใจในการปฎิบติังานของพนกังาน 
อย่างไรก็ตาม องคก์ารที่อยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูควรตอ้งพิจารณาศึกษาว่าปัจจัยใดที่จะช่วยส่งเสริมหรือสรา้ง
ประสิทธิภาพในการท างานเพราะผลการศึกษาระบุว่าแรงจงูใจในการปฏิบติังานของพนกังานไม่มีนยัส าคญั
ในความสมัพนัธใ์นการศึกษาครัง้นีซ้ึ่งอาจเป็นเพราะลกัษณะเฉพาะขอองคก์ารที่ทฤษฎีสองปัจจยัอาจไม่ได้
มีการกล่าวถึงมาก่อน ดังนัน้องคก์ารใดที่จะประสบความส าเร็จได ้พนักงานในองคก์ารมีแรงจูงใจในการ
รว่มกนัท างานเพื่อน าองคก์ารสูค่วามส าเรจ็ (Sputra, 2021) 
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ข้อเสนอแนะ 
 1. ผลการศึกษานีพ้บว่าภาวะผูน้  าแบบปรบัตัวส่งผลบวกต่อความผูกพนัต่อองคก์ารขององคก์ารที่
ก าลงัอยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูกิจการทางธุรกิจ ดงันัน้ภาวะผูน้  าแบบปรบัตัวสามารถที่จะสรา้งความผูกพันต่อ
องค์การของพนักงานได้ อันเป็นองค์ประกอบส าคัญที่จะสรา้งความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างพนักงานและ
องค์การเพื่อร่วมกันแก้ปัญหาต่อไปในภายภาคหน้า การที่พนักงานมีความผูกพันต่อองค์การจะท าให้
พนกังานมีพลงั ความตัง้ใจ และทุ่มเทในการท างานใหก้บัองคก์ารเพื่อฟันฟ่าอปุสรรค 

2. อย่างไรก็ตามในการศกึษานีพ้บว่าภาวะผูน้  าแบบปรบัตวัสง่ผลลบต่อประสิทธิภาพในการท างาน
ของพนกังาน แสดงใหเ้ห็นว่าภาวะผูน้  าแบบปรบัตัวในองคก์ารที่อยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูท าใหป้ระสิทธิภาพใน
การท างานของพนักงานลดลง ดังนัน้องคก์ารที่อยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูควรพิจารณาในการพัฒนาภาวะผูน้  า
เพื่อก่อใหเ้กิดประสิทธิภาพในทางบวกต่อการท างานของพนกังานซึ่งมีความจ าเป็นต่อองค์การในขณะนี ้

3. จากผลวิจัยแสดงใหเ้ห็นว่าแรงจูงในในการท างานของพนักงานในองคก์ารนีไ้ม่ส่งผลใดๆต่อ
ความสมัพนัธร์ะหว่างภาวะผูน้  าแบปรบัตวัและผลงาน อาจเป็นไปไดว้่าในสถานการณท์ี่องคก์ารอยู่ภายใต้
แผนฟ้ืนฟูกิจการทางธุรกิจองคป์ระกอบดา้นแรงจูงใจของพนกังานอาจจะแตกต่างจะองคก์ารในบริบทอ่ืน
องคก์ารที่อยู่ภายใตแ้ผนฟ้ืนฟูกิจการทางธุรกิจควรพิจารณาว่าจะสรา้งแรงจูงใจใหก้ับพนักงานอย่างไร
เพราะแรงจงูใจของพนกังานสื่อใหเ้ห็นถึงองคก์ารท่ีประสบความส าเรจ็ 
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