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บทคั ดย่อ ภาษาไทย 

621230020 : การจัดการ แบบ 2.1 
ค าส าคัญ : ทุนมนุษย์, การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้, ผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศ
ไทย, พลวัตร, ความคล่องตัวขององค์กร 

นาย พชร ใจอารีย์: การพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้เพ่ือขับเคลื่อนผลการด าเนินงานของ
บริษัทมหาชนในประเทศไทย อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์หลัก : ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. สันติธร ภูริ
ภักด ี

 
การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์ 1) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของทุนมนุษย์ที่ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อ

การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 2) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของทุนมนุษย์ที่ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานของบริษัทมหาชน 3) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ที่ส่งผลกระทบ
เชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชน 4) เพ่ือทดสอบบทบาทของสภาพแวดล้อมแบบวูก้าใน
ฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  5) เพ่ือ
ทดสอบบทบาทของความคล่องตัวขององค์กรในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างทุน
มนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  6) เพ่ือทดสอบบทบาทของสภาพแวดล้อมแบบวูก้าในฐานะ
ตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัท
มหาชน 7) เพ่ือทดสอบบทบาทของความคล่องตัวขององค์กรในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์
ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชน 8) เพ่ือทดสอบบทบาท
ขององค์กรแห่งการเรียนรู้ในฐานะตัวแปรแทรกระหว่างทุนมนุษย์และผลการด าเนินงานของบริษัท
มหาชน  กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัย คือ ผู้บริหารระดับสูงของบริษัทมหาชนจ ากัดในประเทศไทย
จ านวน 269 บริษัท เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลเป็นแบบสอบถามมาตราส่วน 5 ระดับ 
สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ยืนยัน การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง การวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุเพ่ือทดสอบบทบาทตัว
แปรปรับ และการวิเคราะห์ Bootstrapping 

ผลการวิจัยพบว่า ผลการตรวจสอบความสอดคล้องของรูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ

พบว่า รูปแบบมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ มีค่า  χ2/df = 2.62,  GFI = 0.92, 
CFI = 0.97, TLI = 0.95, RMR =0.02, RMSEA = 0.07, NFI = 0.95  1) ทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิง
บวกต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 2) ทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ
บริษัทมหาชนในประเทศไทย 3) องค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ
บริษัทมหาชนในประเทศไทย 4) สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  5) ความว่องไวขององค์กรไม่แสดง
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บทบาทตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัท
มหาชนในประเทศไทย  6) สภาพแวดล้อมแบบวูก้า มิติความคลุมเครือเพียงมิติเดียวแสดงบทบาทใน
ฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของ
บริษัทมหาชนในประเทศไทย  7) ความว่องไวขององค์กรไม่แสดงฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศ
ไทย 8) องค์กรแห่งการเรียนรู้แสดงบทบาทตัวแปรแทรกระหว่างทุนมนุษย์และผลการด าเนินงานของ
บริษัทมหาชนในประเทศไทย  ประโยชน์เชิงทฤษฎีจากการวิจัยนี้เกิดการบูรณาการความรู้ในเชิง
ทฤษฎี ในการสร้างชุดความสัมพันธ์ของตัวแปรองค์กรแห่งการเรียนรู้  ทุนมนุษย์ และผลการ
ด าเนินงานขององค์กร และทราบบทบาทตัวแปรแทรกขององค์กรแห่งการเรียนรู้ที่ส่งผ่านผลกระทบ
ในความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กร พิสูจน์บทบาทตัวแปรปรับของ
สภาพแวดล้อมแบบวูก้าในผลกระทบระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้และ 
ประโยชน์เชิงการบริหารจัดการองค์กรเป็นแนวทางในการพัฒนาทุนมนุษย์  องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ความคล่องตัวขององค์กร   ด้วยการสร้างนโยบายหรือกลยุทธ์เพ่ือส่งเสริมผลการด าเนินงานของ
องค์กรและเป็นต้นแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้เพ่ือขับเคลื่อนผลการด าเนินงานระดับองค์กรให้กับ
องค์กรรูปแบบอ่ืน ๆ 

 
 

 

 



  ฉ 

บทคั ดย่อ ภาษาอังกฤษ 

621230020 : Major MANAGEMENT 
Keyword : Human Capital, Learning Organization, Organizational Performance in Thai 
Public Companies, VUCA, Organizational Agility 

MR. Phachara JAIAREE : Developing learning organization to drive 
organizational performance of public company limited in Thailand Thesis advisor : 
Assistant Professor Santidhorn Pooripakdee, Ph.D. 

 This study aims to:  1) investigate the positive influence of human capital on 
learning organization, 2) examine the direct positive impact of human capital on 
organizational performance, 3) assess the positive effect of  learning organization on 
organizational performance, 4) explore the moderating role of a VUCA environment in 
the relationship between human capital and  learning organization, 5) analyze the 
moderating effect of organizational agility on the relationship between human capital 
and  learning organization, 6) investigate the moderating role of a VUCA environment 
in the relationship between  learning organization and organizational performance, 7) 
assess the moderating role of organizational agility in the relationship 
between  learning organization and organizational performance, and 8) examine the 
mediating role of  learning organization between human capital and organizational 
performance.  The study involved 269 executives from publicly listed companies in 
Thailand, utilizing a 5-point Likert scale questionnaire. The statistical analyses include 
mean, standard deviation, confirmatory factor analysis (CFA), structural equation 
modeling (SEM), multiple regression analysis using for testing moderator role, and 
bootstrapping analysis. 

The results indicate that: the proposed causal relationship model 

demonstrates a good fit with empirical data, with model fit indices as follows: χ²/df = 
2.62, GFI = 0.92, CFI = 0.97, TLI = 0.95, RMR = 0.02, RMSEA = 0.07, and NFI = 0.95; 1) 
human capital exerts a positive influence on learning organization; 2) human capital 
has a direct positive impact on organizational performance; 3) learning organization 
positively affects organizational performance; 4) the VUCA environment acts as a 
moderator in the relationship between human capital and learning organization; 5) 
organizational agility does not moderate the relationship between human capital 
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and learning organization; 6) within the VUCA dimensions, only ambiguity moderates 
the relationship between learning organization and firm performance; 7) organizational 
agility does not moderate the relationship between learning organization and firm 
performance; and 8) learning organization serves as a mediator between human capital 
and firm performance.  Theoretical Contribution: this research contributes to 
theoretical knowledge by integrating concepts to establish the relationships among 
learning organizations, human capital, and organizational performance. It elucidates 
the mediating role of the learning organization in the relationship between human 
capital and organizational performance. Furthermore, it validates the moderating role 
of the VUCA environment in the impact of human capital on the development of a 
learning organization. and Practical Contribution: from a managerial perspective, the 
findings offer guidance for the development of human capital, the cultivation of 
learning organizations, and the enhancement of organizational agility. This can be 
achieved through the formulation of policies or strategies aimed at improving 
organizational performance. The results serve as a model for fostering learning 
organizations that drive superior organizational outcomes and can be adopted by other 
organizations seeking similar advancements. 
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กิตติกรรมประกาศ 
 

กิตติกรรมประกาศ 
  

วิทยานิพนธ์เล่มนี้ ส าเร็จลุล่วงไปได้ด้วยดีจากความอนุเคราะห์และการสนับสนุนจากหลาย
ภาคส่วน ขอขอบพระคุณทุนการศึกษาบางส่วนจากหลักสูตรบริหารธุรกิจบัณฑิตสาขาวิชาการจัดการ 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ วิทยาเขตก าแพงแสน และทุนทรัพย์ที่สนับสนุนการเรียนจากครอบครัว 

ผู้วิจัยขอขอบพระคุณ ผศ.ดร.สันติธร ภูริภักดี  อาจารย์ที่ปรึกษาที่ให้ค าแนะน าในการท าวิจัย
อย่างละเอียดจนเสร็จสมบูรณ์ด้วยความเอาใจใส่และทุ่มเท ขอขอบพระคุณอาจารย์ที่ปรึกษาร่วม ผศ. 
ร้อยโทหญิง ดร.เกิดศิริ เจริญวิศาล ส าหรับค าแนะน าและค าปรึกษาจนสามารถพัฒนางานวิจัยจนส าเร็จ
ลุล่วง  ขอขอบพระคุณ รศ.ดร.กรไชย พรลภัสรชกร ประธานกรรมการสอบวิทยานิพนธ์ที่ได้ให้ความรู้ใน
การวิจัย ตลอดจนค าแนะน าที่เป็นประโยชน์อย่างมิอาจจะกล่าวได้หมด ณ ที่นี้ ขอขอบพระคุณ ผศ.ดร.
วิโรจน์ เจษฎาลักษณ์ และผศ.ดร.สวรรยา ธรรมอภิพล ผู้ทรงคุณวุฒิภายในมหาวิทยาลัยศิลปากร ที่
กรุณาช่วยตรวจสอบความถูกต้องของงานวิจัย รวมทั้งให้ค าแนะน าท าให้งานวิจัยในครั้งนี้มีความสมบูรณ์
มากยิ่งขึ้น 

ขอขอบพระคุณสมาคมการจัดการงานบุคคลแห่งประเทศที่ให้ความอนุเคราะห์ในการช่วยเก็บ
ข้อมูล ขอขอบคุณผู้บริหารบริษัทมหาชนทุกท่านที่ให้ความอนุเคราะห์ในการตอบแบบสอบถามรวมถึงผู้
มีส่วนร่วมในกระบวนการเก็บแบบสอบถาม  ขอขอบคุณนิสิตช่วยงานที่มาช่วยจัดท าซองจดหมาย 

ขอขอบพระคุณ รองศาสตราจารย์ ดร.จิระศักดิ์ มงคลเคหา รองคณบดีฝ่ายวิชาการ คณะศิลป
ศาสตร์และวิทยาศาสตร์ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  รองศาสตราจารย์ ดร.ชุลีวรรณ โชติวงษ์  คณะ
พัฒนาธุรกิจและอุตสาหกรรม มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนครเหนือ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ 
ดร . จุ รี ว รรณ จั นพลา  ผู้ ช่ วยคณบดีด้ านกิ จการนิ สิ ต  คณะศิลปศาสตร์ และวิทยาศาสตร์  
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ที่ให้ความอนุเคราะห์ตรวจคุณภาพเครื่องมือ  ขอขอบพระคุณ ดร.อร
ประพิณ กิตติเวช หัวหน้าสาขาวิชาภาษาไทย และ ดร.กษิดิษฐ์ สุพรรณ สาขาวิชาภาษาอังกฤษ คณะ
ศิลปศาสตร์และวิทยาศาสตร์ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ที่ช่วยตรวจสอบด้านภาษา 

ขอขอบพระคุณคุณอรมน ทรัพย์ทวีธรรม อธิบดีกรมพัฒนาธุรกิจการค้า คุณจิตติยา ธรรมสรณ์ 
ผู้ช่วยผู้จัดการตลาดหลักทรัพย์  ศ.เกียรติคุณ ดร. กัลยาณี เสนาสุ นักวิจัย/ที่ปรึกษาด้านผลการ
ด าเนินงานองค์กร รศ.ดร.สมบัติ กุสุมาวลี รองอธิการบดีฝ่ายวิชาการและกิจการนานาชาติ  สถาบัน
บัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ รศ.ดร.ยุรพร ศุทธรัตน์ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ ที่ให้ความอนุเคราะห์ใน
การสัมภาษณ์ 

ขอขอบพระคุณสมาชิกทุกคนในครอบครัวที่คอยให้ก าลังใจและสนับสนุนการเรียนมาโดย
ตลอด ท าให้ให้ผู้วิจัยมีแรงสู้กับอุปสรรคนานัปการและสามารถผ่านพ้นปัญหาต่าง ๆ 

 



  ฌ 

 

ท้ายที่สุดนี้ผู้วิจัยขอระลึกถึงพระคุณทุกท่านที่กล่าวมาข้างต้น ตลอดจนท่านเจ้าของเอกสาร
และผลงานวิจัยที่ผู้วิจัยได้อ้างอิงถึง ครูบาอาจารย์ทุกระดับ รวมถึง พ่ี ๆ เพ่ือน ๆ น้อง ๆ ที่ไม่ได้เอ่ยนาม
ที่มีส่วนช่วยเหลือให้งานวิจัยฉบับนี้ส าเร็จลุล่วงไปได้ด้วยดี  ผู้วิจัยขอขอบพระคุณทุกท่านอย่างสูงมา ณ 
ที่นี ่

  
  

พชร  ใจอารีย์ 
 

 

 



 

สารบัญ 

 หน้า 
บทคัดย่อภาษาไทย ............................................................................................................................. ง 

บทคัดย่อภาษาอังกฤษ ....................................................................................................................... ฉ 

กิตติกรรมประกาศ............................................................................................................................. ซ 

สารบัญ ............................................................................................................................................. ญ 

สารบัญตาราง ................................................................................................................................... ฒ 

สารบัญภาพ ...................................................................................................................................... ถ 

บทที่ 1 .............................................................................................................................................. 1 

บทน า ................................................................................................................................................ 1 

1.1 ที่มาและความส าคัญของปัญหาวิจัย ....................................................................................... 1 

1.2 วัตถุประสงค์การวิจัย .............................................................................................................. 7 

1.3 สมมติฐานการวิจัย ................................................................................................................. 7 

1.4 กรอบแนวคิดการวิจัย ............................................................................................................. 8 

1.5 ขอบเขตการวิจัย .................................................................................................................... 8 

1.6 นิยามศัพท์เฉพาะ ................................................................................................................. 10 

บทที่ 2 การทบทวนวรรณกรรม....................................................................................................... 14 

2.1 ทฤษฎีฐานทรัพยากร (Resource-Based View; RBV Theory) .......................................... 14 

2.2  ทฤษฎีบริหารตามสถานการณ์ (Contingency theory) ..................................................... 15 

2.3 การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ .............................................................................................. 17 

2.3.1 แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ................................. 17 

2.3.2 ผลกระทบของการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ต่อผลการด าเนินงานระดับองค์กร ......... 20 

2.4 ผลการด าเนินงานระดับองค์กร ............................................................................................. 22 

           



  ฎ 

2.4.1 แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับผลการด าเนินงานระดับองค์กร ................................ 22 

2.4.2 บทบาทตัวแปรแทรกขององค์กรแห่งการเรียนรู้ต่อผลการด าเนินงานระดับองค์กร ..... 25 

2.5 ทุนมนุษย์ ............................................................................................................................. 27 

2.5.1 แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับทุนมนุษย์ ................................................................ 27 

2.5.2 ผลกระทบของทุนมนุษย์ต่อองค์กรแห่งการเรียนรู้ ...................................................... 28 

2.5.3 ผลกระทบของทุนมนุษย์ต่อผลการด าเนินงานระดับองค์กร ........................................ 29 

2.6 สภาพแวดล้อมแบบวูก้า ....................................................................................................... 31 

2.6.1 แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อมแบบวูก้า .......................................... 31 

2.6.2 บทบาทตัวแปรปรับของสภาพแวดล้อมแบบวูก้า ........................................................ 34 

2.7 ความคล่องตัวขององค์กร (Organization Agility) ............................................................... 36 

2.7.1 แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับความคล่องตัวขององค์กร ........................................ 36 

2.7.2 บทบาทตัวแปรปรับของความคล่องตัวขององค์กร...................................................... 38 

2.8 บริษัทมหาชนในประเทศไทย ............................................................................................... 40 

บทที่ 3 วิธีด าเนินการวิจัย ................................................................................................................ 42 

3.1 ประชากร ............................................................................................................................. 43 

3.2 กลุ่มตัวอย่าง ........................................................................................................................ 43 

3.2.1 การสุ่มตัวอย่างงานวิจัยเชิงปริมาณ ............................................................................ 43 

3.2.2 การก าหนดกลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลักในการศึกษาเชิงคุณภาพ ............................................ 43 

3.3 ตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา ....................................................................................................... 44 

3.4 เครื่องมือที่ใช้ในงานวิจัย ....................................................................................................... 45 

3.4.1 งานวิจัยเชิงปริมาณ.................................................................................................... 45 

3.4.2 งานวิจัยเชิงคุณภาพ ................................................................................................... 47 

3.5 การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในงานวิจัย ........................................................................................ 47 

3.6 การทดสอบคุณภาพของเครื่องมืองานวิจัย ........................................................................... 48 



  ฏ 

3.7 การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย ............................................................................................. 49 

3.7.1 การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ ................................................................. 49 

3.7.2 การเก็บรวบรวมข้อมูลข้อมูลงานวิจัยเชิงคุณภาพ ....................................................... 50 

3.8 การจัดกระท าข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูล ........................................................................ 50 

3.8.1 สถิติท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ .................................................... 50 

3.8.2 การจัดกระท าข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพ ............................... 53 

บทที่ 4 ผลการวิเคราะห์ข้อมูล......................................................................................................... 55 

4.1 ล าดับขั้นตอนการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล ................................................................. 56 

4.1.1 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ .................................................................................. 56 

4.1.2 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ .................................................................................. 56 

4.2 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ ............................................................................................. 56 

4.2.1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม .......................................................................... 56 

4.2.2 ข้อมูลทั่วไปของบริษัทมหาชน .................................................................................... 57 

4.2.3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับทุนมนุษย์ของบริษัทมหาชน ...................................................... 59 

4.2.4 ความคิดเห็นเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมแบบวูก้า ............................................................ 63 

4.2.5 ความคิดเห็นเกี่ยวกับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ................................................... 69 

4.2.6 ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการด าเนินงานขององค์กร .................................................... 79 

4.2.7 ความคิดเห็นเกี่ยวกับความคล่องตัวขององค์กร .......................................................... 85 

4.2.8 ผลการวิเคราะห์การแจกแจงแบบปกติ ....................................................................... 89 

4.2.9 ผลการวิเคราะห์ความเที่ยงตรงโมเดล ........................................................................ 91 

4.2.10 ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย ......................................................... 92 

4.2.11 ผลการวิเคราะห์สมมติฐานการวิจัย .......................................................................... 94 

4.3 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ .......................................................................................... 107 

4.3.1 ลักษณะองค์กรแห่งการเรียนรู้เพื่อขับเคลื่อนผลการด าเนินงานระดับองค์กร ............ 108 



  ฐ 

4.3.2 ขั้นตอนส าคัญในการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ .................................................... 112 

4.3.3 ข้อมูลที่สนับสนุนสมมติฐานการวิจัย ........................................................................ 116 

บทที่ 5 สรุปผลการวิจัย ................................................................................................................. 122 

5.1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลงานวิจัยเชิงปริมาณ.......................................................................... 122 

5.2 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลงานวิจัยเชิงคุณภาพ ......................................................................... 123 

5.3 อภิปรายผล ........................................................................................................................ 126 

5.4 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ ................................................................................................. 135 

5.4.1 ประโยชน์เชิงทฤษฎี ................................................................................................. 135 

5.4.2 ประโยชน์เชิงการบริหารจัดการองค์กร .................................................................... 137 

5.5 ข้อเสนอแนะ ...................................................................................................................... 137 

5.5.1 ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายส าหรับหน่วยงานภาครัฐ ................................................... 137 

5.5.2 ข้อเสนอแนะในการน าผลวิจัยไปใช้บริหารจัดการองค์กร ......................................... 138 

5.5.3 ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป ............................................................................ 140 

รายการอ้างอิง ............................................................................................................................... 142 

ภาคผนวก...................................................................................................................................... 163 

ภาคผนวก ก แบบสอบถาม ...................................................................................................... 164 

ภาคผนวก ข แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง .................................................................................. 171 

ภาคผนวก ค หนังสือเชิญผู้เชี่ยวชาญตรวจเครื่องมือวิจัย .......................................................... 174 

ภาคผนวก ง คุณภาพของเครื่องมือ ........................................................................................... 178 

ภาคผนวก จ ค่าอ านาจจ าแนกและความเชื่อมั่น ....................................................................... 187 

ภาคผนวก ฉ หนังสือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมูล ........................................... 195 

ภาคผนวก ช หนังสือขอสัมภาษณ์เพ่ือเก็บข้อมูล ....................................................................... 199 

ภาคผนวก ซ คู่มือผู้บริหาร ....................................................................................................... 205 

ประวัติผู้เขียน ................................................................................................................................ 217 



  ฑ 

 



 

สารบัญตาราง 

 หน้า 
ตารางที่ 1   ผู้ให้ข้อมูลหลักในการสัมภาษณ์เชิงลึก ......................................................................... 44 

ตารางที่ 2 เกณฑ์คะแนนในแบบสอบถาม ....................................................................................... 45 

ตารางที่ 3 เกณฑ์แปลความหมายค่าเฉลี่ยปัจจัยต่าง ๆ .................................................................... 46 

ตารางที่ 4 ค่าสถิติการตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงโครงสร้าง ......................................................... 51 

ตารางที่ 5 ค่าสถิติและเกณฑ์ในการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดล ........................................ 52 

ตารางที่ 6 สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์สมมติฐานการวิจัย .................................................................... 53 

ตารางที่ 7 จ านวนและร้อยละของข้อมูลสถานภาพส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม ................... 57 

ตารางที่ 8 จ านวนและร้อยละข้อมูลทั่วไปของกิจการ ...................................................................... 58 

ตารางที่ 9 ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับทุนมนุษย์ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย .......................... 59 

ตารางที่ 10 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นทุนมนุษย์ด้าน
สมรรถนะพนักงานที่โดดเด่นจ าแนกเป็นรายข้อ ............................................................................... 60 

ตารางที่ 11 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นทุนมนุษย์ด้านภาวะ
ผู้น าและแรงจูงใจจ าแนกเป็นรายข้อ ................................................................................................ 61 

ตารางที่ 12  ค่าความถ่ี ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นทุนมนุษย์ด้าน ความ
พึงพอใจและความคิดสร้างสรรค์จ าแนกเป็นรายข้อ ......................................................................... 62 

ตารางที่ 13 ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมแบบวูก้า ..................................................... 63 

ตารางที่ 14 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นสภาพแวดล้อมแบบวู
ก้าด้านความผันผวนจ าแนกเป็นรายข้อ ............................................................................................ 64 

ตารางที่ 15  ค่าความถ่ี ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นสภาพแวดล้อมแบบวู
ก้าด้านความไม่แน่นอนจ าแนกเป็นรายข้อ ....................................................................................... 65 

ตารางที่ 16 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นสภาพแวดล้อมแบบวู
ก้าด้านความซับซ้อนจ าแนกเป็นรายข้อ ........................................................................................... 67 

           



  ณ 

ตารางที่ 17 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นสภาพแวดล้อมแบบวู
ก้าด้านความคลุมเครือจ าแนกเป็นรายข้อ ........................................................................................ 68 

ตารางที่ 18 ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์กรแห่งการเรียนรู้ ......................................................... 69 

ตารางที่ 19 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นองค์กร แห่งการเรียนรู้
ด้านการสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องจ าแนกเป็นรายข้อ ....................................................... 70 

ตารางที่ 20 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นองค์กร แห่งการเรียนรู้
ด้านการส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนาจ าแนกเป็นรายข้อ ...................................................... 71 

ตารางที่ 21 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นองค์กร แห่งการเรียนรู้
ด้านการเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจจ าแนกเป็นรายข้อ ......................................... 72 

ตารางที่ 22 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นองค์กร แห่งการเรียนรู้
ด้านการสร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้จ าแนกเป็นรายข้อ ............................................. 73 

ตารางที่ 23 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นองค์กร แห่งการเรียนรู้
ด้านการมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน จ าแนกเป็นรายข้อ .................................................. 74 

ตารางที่ 24 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นองค์กร แห่งการเรียนรู้
ด้านการเชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอกจ าแนกเป็นรายข้อ ........................................... 76 

ตารางที่ 25 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นองค์กร แห่งการเรียนรู้
ด้านการส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้จ าแนกเป็นรายข้อ ...................................................... 77 

ตารางที่ 26 ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการด าเนินงานขององค์กร ............................................. 79 

ตารางที่ 27 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นผลการด าเนินงานด้าน
การเงินจ าแนกเป็นรายข้อ ............................................................................................................... 80 

ตารางที่ 28 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นผลการด าเนินงาน ของ
องค์กรด้านความพึงพอใจของลูกค้าจ าแนกเป็นรายข้อ .................................................................... 81 

ตารางที่ 29 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นผลการด าเนินงานของ
องค์กรด้านนวัตกรรมจ าแนกเป็นรายข้อ .......................................................................................... 82 

ตารางที่ 30 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นผลการด าเนินงานของ
องค์กรด้านความยั่งยืนทางสิ่งแวดล้อมจ าแนกเป็นรายข้อ ................................................................ 83 



  ด 

ตารางที่ 31 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นผลการด าเนินงานของ
องค์กรด้านความยั่งยืนทางสังคมจ าแนกเป็นรายข้อ ......................................................................... 84 

ตารางที่ 32 ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับความคล่องตัวขององค์กร ................................................... 85 

ตารางที่ 33 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นความคล่องตัวขององค์
กรด้านความคล่องตัวในการด าเนินงานจ าแนกเป็นรายข้อ ............................................................... 86 

ตารางที่ 34 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นความคล่องตัวของ
องค์กรด้านความคล่องตัวในด้านลูกค้าจ าแนกเป็นรายข้อ ................................................................ 87 

ตารางที่ 35 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นความคล่องตัวของ
องค์กรด้านความคล่องตัวในด้านพันธมิตรจ าแนกเป็นรายข้อ ........................................................... 88 

ตารางที่ 36 ค่าความเบ้และค่าความโด่งของตัวแปรสังเกต .............................................................. 90 

ตารางที่ 37 ค่าสถิติการตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงโครงสร้าง ....................................................... 91 

ตารางที่ 38 ผลการวิเคราะห์ความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ของการวิเคราะห์โมเดล
สมการโครงสร้างของผลการด าเนินงาน ........................................................................................... 93 

ตารางที่ 39 การทดสอบอิทธิพลตัวแปรเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของโมเดลผลการด าเนินงานด้วย SEM
 ........................................................................................................................................................ 94 

ตารางที ่40 อิทธิพลทางตรงและทางอ้อมทุนมนุษย์ การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผลการด าเนินงาน
ขององค์กรด้วย SEM ....................................................................................................................... 95 

ตารางที่ 41 การวิเคราะห์ความถดถอยเพ่ือทดสอบบทบาทตัวแปรปรับของสภาพแวดล้อมแบบวูก้า
ต่อผลกระทบระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ .................................................... 95 

ตารางที่ 42 การวิเคราะห์ความถดถอยเพ่ือทดสอบบทบาทตัวแปรปรับของความคล่องตัวขององค์กร
ต่อผลกระทบระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ .................................................... 98 

ตารางที่ 43 การวิเคราะห์ความถดถอยเพ่ือทดสอบบทบาทตัวแปรปรับของสภาพแวดล้อมแบบวูก้า
ต่อผลกระทบระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงาน ....................................... 99 

ตารางที่ 44 การวิเคราะห์ความถดถอยเพ่ือทดสอบบทบาทตัวแปรปรับของความคลุมเคลือต่อ
ผลกระทบระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงาน .......................................... 100 

ตารางที่ 45 การวิเคราะห์ความถดถอยเพ่ือทดสอบบทบาทตัวแปรปรับของความคล่องตัวขององค์กร
ต่อผลกระทบระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงาน ..................................... 104 



  ต 

ตารางที่ 46 การวิเคราะห์ความถดถอยด้วยเพื่อทดสอบบทบาทองค์กรแห่งการเรียนรู้ในฐานะตัวแปร
แทรกระหว่างทุนมนุษย์และผลการด าเนินงาน............................................................................... 105 

ตารางที่ 47 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย ....................................................................... 107 

ตารางที่ 48  ตารางรายละเอียดผู้ให้ข้อมูลหลัก ............................................................................. 108 

 



 

สารบัญภาพ 

 หน้า 
ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดการวิจัย ......................................................................................................... 8 

ภาพที่ 2 การวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย 1-3 ................................................................ 93 

ภาพที่ 3 กราฟอธิบายบทบาทสภาพแวดล้อมแบบวูก้าในฐานะตัวแปรปรับความสัมพันธ์ระหว่างทุน
มนุษยก์ับองค์กรแห่งการเรียนรู้ ....................................................................................................... 98 

ภาพที่ 4 กราฟอธิบายบทบาทความคลุมเคลือในฐานะตัวแปรปรับความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรแห่ง
การเรียนรู้กับผลการด าเนินงาน ..................................................................................................... 102 

ภาพที่ 5 สรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ: ขั้นตอนส าคัญในการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ .............. 116 

ภาพที่ 6 โมเดลการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้เพ่ือขับเคลื่อนผลการด าเนินงานบริษัทมหาชน .... 126 

 

           



 

บทที่ 1  

บทน า 

 
1.1 ที่มาและความส าคัญของปัญหาวิจัย 

สภาพแวดล้อมทางธุรกิจเปลี่ยนแปลงไปอย่างมากในช่วงสองสามทศวรรษที่ผ่านมา กระแส
โลกาภิวัฒน์และความก้าวหน้าของเทคโนโลยีท าให้สังคมทั่วโลกเชื่อมต่อกัน บริบทเปลี่ยนแปลงไป
อย่างรวดเร็ว เต็มไปด้วยความไม่แน่นอน ก่อให้เกิดความปกติแบบใหม่ (New normal) แบบฉับพลัน 
โลกก าลังพัฒนาอย่างรวดเร็วและสภาพแวดล้อมทางธุรกิจมีการเปลี่ยนแปลงจ านวนมาก องค์กรที่
เริ่มต้นการเปลี่ยนแปลงร้อยละ 70 ประสบความล้มเหลว (Mangla & Singh, 2024) เนื่องจากองค์กร
ที่มีโครงสร้างแบบดั้งเดิมขาดความสามารถในการปรับตัวและความยืดหยุ่นในการรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนจากภาวะเศรษฐกิจโลกและความซับซ้อนที่เกิดขึ้นจากสงครามการค้าโลก ดังนั้น
องค์กรเหล่านี้จึงต้องปรับโครงสร้างใหม่หรือเตรียมเครื่องมือเพ่ือรับมือกับการพัฒนาของโลก หนึ่งใน
เครื่องมือที่ส าคัญที่สุดคือการสร้าง "องค์กรแห่งการเรียนรู้" ปัจจุบันการเรียนรู้ถือเป็นแหล่งที่มาของ
ความได้เปรียบในการแข่งขัน (Chan, Hadi, Mahboobeh, & and Saka, 2024) 

 องค์กรต่าง ๆ จ าเป็นต้องปรับปรุงระดับการเรียนรู้และนวัตกรรมขององค์กรอย่างต่อเนื่อง
เพ่ือยกระดับผลการด าเนินงานขององค์กร เพ่ิมประสิทธิภาพการท างาน เพ่ือคงสถานะองค์กรไว้ใน
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงในปัจจุบัน (Chan et al., 2024) ความจ าเป็นในการเปลี่ยนแปลง
องค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้เกิดจากความไม่แน่นอนที่เพ่ิมขึ้นในสภาพแวดล้อมขององค์กร 
เนื่องจากความซับซ้อนและความเร็วของการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมเพ่ิมขึ้น องค์กรต่างๆ 
จ าเป็นต้องมีความรู้และความตระหนักรู้เกี่ยวกับปัจจัยด้านสิ่งแวดล้อมที่มากขึ้นเพ่ือปรับตัวให้เข้ากับ
การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม (Chan et al., 2024) กระบวนการเรียนรู้ในองค์กรยังคงพัฒนา
และเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง องค์กรต่าง ๆ ต้องการให้การเรียนรู้ผลักดันผลการด าเนินงานได้อย่าง
ชัดเจนและเข้าถึงง่ายมากขึ้น (Ferdianto & Anindita, 2023) 

องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นหนึ่งในสิ่งส าคัญที่องค์กรขาดไม่ได้  เป็นรากฐานในการด าเนินงาน
องค์กรและการด าเนินเชิงกลยุทธ์ เมื่อองค์กรบูรณาการความรู้กับความสามารถในการคาดการณ์
แนวโน้มและอนาคต องค์กรมีความสามารถในการมองระยะไกล จะน าไปสู่นวัตกรรมใหม่และความ
ได้เปรียบในการแข่งขันภายใต้ตลาดที่มีพลวัตมากขึ้น (Brand, Tiberius, Bican, & Brem, 2021; 
Innes, 2024)  องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นปัจจัยส าคัญที่มีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร 
ช่วยเพ่ิมการปฏิสัมพันธ์ที่ดีขึ้นกับลูกค้า ยกระดับการท างานแบบมีนวัตกรรม ปรับปรุงกระบวนการ
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ภายในองค์กร และสามารถตัดสินใจได้อย่างรวดเร็ว ท าให้ก าไรเพ่ิมมากข้ึน (Innes, 2024) การเรียนรู้
ขององค์กรเป็นการเปลี่ยนแปลงไปสู่ความยั่งยืน การเรียนรู้เป็นกระบวนการพัฒนาความรู้และ
ประสบการณ์ด้วยการมีปฏิสัมพันธ์ทางสังคม (Shrestha, Haarstad, Rauws, & Buijs, 2025) 
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้ร่วมงานสามารถกระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้ทั้งในระดับบุคคลและระดับกลุ่ม 
(Shrestha et al., 2025) 

การเรียนรู้ขององค์กรช่วยเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันของบริษัทให้สอดคล้องกับ
สภาพแวดล้อม สามารถใช้ประโยชน์จากทรัพยากรเพ่ือตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมผ่านความสามารถในการเรียนรู้ขององค์กร โครงสร้างองค์กรในรูปแบบแบบองค์กร
แห่งการเรียนรู้ ช่วยรองรับและปรับตัวให้เข้ากับนวัตกรรมในงานและสภาพแวดล้อม โครงสร้าง
องค์กรจึงมีความยืดหยุ่นเพียงพอที่จะเปลี่ยนแปลงให้ทันต่อสภาพแวดล้อม (Bašić, 2021) จาก
การศึกษาในองค์กรด้านการดูแลสุขภาพขนาดใหญ่ในสหราชอาณาจักรได้พยายามหาวิธีตอบสนองต่อ
การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมที่ซับซ้อนและเป็นภัยคุกคาม การศึกษาเผยให้เห็นว่าองค์กรได้
เปลี่ยนแปลงไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ เพื่อรับมือกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม นักวิชาการ
มีมุมมองที่หลากหลายเกี่ยวกับการเรียนรู้ขององค์กร  มุมมองแรกการเรียนรู้ขององค์กรเกิดขึ้นเมื่อ
สมาชิกขององค์กรท าหน้าที่ เป็นตัวแทนแห่งการเรียนรู้  โดยตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง
สภาพแวดล้อมภายในและภายนอกขององค์กรด้วยการตรวจจับและแก้ไขข้อผิดพลาดทฤษฎีองค์กรที่
ได้น ามาใช้  การเรียนรู้ขององค์กรเป็นแนวคิดของการถ่ายโอนการเรียนรู้จากบุคคลหนึ่งไปยังอีก
บุคคลหนึ่งโดยมีจุดมุ่งหมายเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ การพัฒนา และประสิทธิผลขององค์กร 
กระบวนการที่มีการปรับตัวตามสภาพแวดล้อมช่วยให้พนักงานปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลงได้อย่าง
รวดเร็วและส่งเสริมการพัฒนาพฤติกรรมและทักษะใหม่ๆ ภายในองค์กร  สมรรถนะขององค์กรแห่ง
การเรียนรู้เป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับการบรรลุถึงความน่าเชื่อถือในระดับสูงภายใต้สภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา องค์กรแห่งการเรียนรู้สร้างการดูแลที่ปลอดภัย มีประสิทธิภาพ และมี
คุณภาพสูงได้อย่างสม่ าเสมอท่ามกลางสภาพแวดล้อมที่ซับซ้อนและเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา 
(Zhao et al., 2024) 

ธุรกิจมุ่งมั่นจะด าเนินการอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลต้องเผชิญกับอุปสรรคใหม่
เนื่องจากเศรษฐกิจมีความผันผวนมากขึ้นจากความต้องการผู้มีส่วนได้เสียที่มีความไม่แน่นอน การ
แบ่งปันความรู้จะช่วยให้องค์กรประสบความส าเร็จในระยะยาว (Olaleye, Lekunze, & Sekhampu, 
2024) งานวิจัยด้านการเรียนรู้และนวัตกรรมขององค์กรได้รับความสนใจจากนักวิจัยเพ่ิมมากขึ้น
ในช่วงไม่กี่ปีที่ผ่านมา จ านวนบทความที่เกี่ยวข้องกับการเรียนรู้และนวัตกรรมขององค์กรเพ่ิมข้ึนอย่าง
ต่อเนื่องในประเทศสหรัฐอเมริกา (USA) และอยู่อันดับหนึ่ง โดยมีสัดส่วนร้อยละ 21.86 ของสิ่งพิมพ์
ทั้งหมด ความสนใจของนักวิจัยในสาขานี้ได้ขยายออกไปเพ่ือรวมหัวข้อที่แตกต่างและใหม่ เช่น 
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ประสิทธิภาพด้านนวัตกรรมและความคล่องแคล่วว่องไว  (Hael, Belhaj, & Zhang, 2024)  ใน
ประเทศไทยองค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลต่อผลการด าเนินงานระดับองค์กรแตกต่างจากประเทศอ่ืน 
การศึกษาองค์กรขนาดเล็กและขนาดกลางในภาคสิ่งทอ เสื้อผ้า รองเท้า และเครื่องหนังระบุว่า
องค์การเรียนรู้ไม่ได้ส่งผลกระทบโดยตรงต่อผลการด าเนินงานระดับองค์กร  แต่องค์กรแห่งการเรียนรู้
มีอิทธิพลทางอ้อมต่อผลการด าเนินงานระดับองค์กรโดยส่งผ่านความได้เปรียบในการแข่งขัน 
(Sumsiripong, 2018) 

องค์กรแห่งการเรียนรู้มีเป้าหมายส าคัญในการพัฒนาทุนมนุษย์เพ่ือเป็นตัวขับเคลื่อนหลักใน
ยุคอุตสาหกรรม 4.0 ซึ่งนโยบายประเทศไทย 4.0 เป็นทิศทางในการขับเคลื่อนประเทศไทยไปสู่การ
เป็นประเทศที่มีรายได้สูง องค์กรต้องปรับเปลี่ยนรูปแบบองค์กรอย่างรวดเร็วเพ่ือตอบสนองการ
เปลี่ยนแปลงและความท้าทาย (Saadah & Hendarman, 2022) ในปัจจุบันแนวคิดเกี่ยวกับทุน
มนุษย์ (Human Capital) เป็นองค์ประกอบส าคัญในการเพ่ิมมูลค่ากิจการ สร้างความพึงพอใจแก่
ลูกค้า และสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (Pasban & Nojedeh, 2016) จากที่กล่าวมาจะพบว่า 
องค์กรแห่งการเรียนรู้และทุนมนุษย์เป็นสิ่งส าคัญที่จะขับเคลื่อนผลการด าเนินของบริษัทมหาชน จึง
เป็นที่มาของการวิจัยครั้งนี้ที่จะสร้างแนวทางการขับเคลื่อนผลการด าเนินของบริษัทมหาชนด้วย
องค์กรแห่งการเรียนรู้และทุนมนุษย์และเป็นการพิสูจน์ความสัมพันธ์และองค์ประกอบเชิงโครงสร้าง
ของตัวแปรที่กล่าวมา 

ในปัจจุบันระบบเศรษฐกิจของประเทศไทยเผชิญกับปัญหาจ านวนมากที่ขัดขวางการพัฒนา
ไปสู่ประเทศรายได้สูง แม้ว่าจะมีความพยายามขับเคลื่อนเศรษฐกิจผ่านการเพ่ิมประสิทธิภาพการผลิต
และการพัฒนาคุณภาพสินค้า แต่ยังติดปัญหาประสิทธิภาพการใช้ทรัพยากรและความล่าช้าในตลาด
สินค้า ตลาดแรงงาน และการบริหารงานของภาครัฐ ท าให้ประเทศไทยติดกับดักประเทศที่มีรายได้
ปานกลางมาอย่างยาวนาน   ภาคการผลิตเติบโตช้ากว่าประเทศคู่แข่งขันและส่วนใหญ่ยังคงอยู่ใน
อุตสาหกรรมเดิมที่สร้างมูลค่าเพ่ิมต่ า การใช้เทคโนโลยีและการลงทุนในทรัพย์สินทางปัญญายังไม่
เพียงพอ  นอกจากนี้ภาคบริการส่วนใหญ่ยังเป็นรูปแบบดั้งเดิมขาดการพัฒนาไปสู่บริการที่ใช้
เทคโนโลยีและทักษะสูง นอกจากนี้ผลกระทบจากโควิด19 เศรษฐกิจไทยในปี 2563 อัตราการเติบโต
ติดลบร้อยละ 6.1 รุนแรงกว่าค่าเฉลี่ยโลก โดยเฉพาะการท่องเที่ยวได้รับผลกระทบมากที่สุด รายได้
จากนักท่องเที่ยวต่างชาติที่ลดลงอย่างมากส่งผลกระทบต่อการจ้างงาน ท าให้อัตราการว่างงานเพิ่มข้ึน
และจ านวนหนี้สินครัวเรือนเพ่ิมสูงขึ้นจากภาวะเศรษฐกิจถดถอย ประเทศไทยยังต้องเผชิญความท้า
ทายในการเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันระยะยาว และเตรียมพร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลง
ระดับโลกท้ังสงครามการค้าและภาวะโลกร้อน (ส านักงานสภาพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 
2566)  การพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้จะช่วยยกระดับผลการด าเนินงาน องค์กรสามารถตอบสนอง
ต่อโอกาสและทิศทางแนวโน้มการเปลี่ยนแปลง 
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แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่สิบสาม พ.ศ. 2566-2570 กล่าวว่า
อุตสาหกรรมการผลิต ที่เป็นฟันเฟืองในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจของประเทศมีการเติบโตช้าเมื่อเทียบ
กับประเทศที่มีลักษณะคล้ายคลึงกัน อุตสาหกรรมไทยส่วนใหญ่ไม่สามารถสร้างมูลค่าเพ่ิมให้แก่สินค้า
ได้ เนื่องจากข้อจ ากัดของผลิตภาพแรงงาน นวัตกรรมและเทคโนโลยี และการสะสมทุนทางปัญญายัง
ไม่เพียงพอต่อการสร้างสรรค์เทคโนโลยีใหม่ของตนเอง แต่กลับต้องเผชิญความเสี่ยงจากกระแสความ
ท้าทายต่าง ๆ เช่น ความก้าวหน้าของนวัตกรรมและเทคโนโลยี สังคมผู้สูงอายุ และการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมผู้บริโภค สงครามการค้าโลก การพัฒนาทางเศรษฐกิจของประเทศไทยในช่วงระยะเวลาของ
แผนพัฒนาฯ ฉบับที่  13 ต้องเร่งรัดการปรับโครงสร้างภาคการผลิตโดยนวัตกรรมและมุ่งสู่การพัฒนา
อย่างยั่งยืน ที่เน้นการสร้างคุณค่าให้แก่สินค้าและบริการ พลิกโฉมประเทศสู่นโยบายและแผนในระดับ
ต่าง ๆ ที่สนับสนุนการยกระดับภาคการผลิตสู่อุตสาหกรรมและบริการแห่งอนาคต เร่งพัฒนา
อุตสาหกรรมไทย ผสมผสานกับเทคโนโลยีในการยกระดับผลิตภาพผลิตสินค้าและบริการที่มีมูลค่าเพ่ิม
สูงขึ้นในระยะเวลาที่รวดเร็ว โดยการลงทุนวิจัยและพัฒนาต่อยอดจากองค์ความรู้เดิมเพ่ือสร้าง
นวัตกรรมให้เกิดเป็นทรัพย์สินทางปัญญาของไทยที่เน้นคุณค่าและความยั่งยืน (ส านั กงานสภา
พัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 2566) 

ธุรกิจของประเทศไทยที่เป็นก าลังหลักในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจยังคงมีความสามารถในการ
ผลิตต่ ากว่าบริษัทข้ามชาติ สะท้อนถึงปัญหาการขาดความสามารถในการปรับตัวและใช้ประโยชน์จาก
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี ผนวกกับสังคมไทยเข้าสู่การเป็นสังคมสูงวัย มาตั้งแต่ปี  2548 โดยในปี  
2563 มีจ านวนประชากรผู้สูงอายุรวมกว่า  11.6 ล้านคน คิดเป็นร้อยละ  17.57 สวนทางกับ
ประชากรวัยเรียนและวัยแรงงานที่มีแนวโน้มลดลง โดยเฉพาะกลุ่มอายุ  3-21 ปี มีสัดส่วนลดลงอย่าง
ต่อเนื่องจนเหลือเพียงร้อยละ  20.66 ของประชากรทั้งหมดในปี  2570 การเข้าสู่สังคมสูงวัยอาจ
ส่งผลให้ปัญหาขาดแคลนก าลังแรงงานในประเทศ ความสามารถในการแข่งขันและผลิตภาพแรงงาน
ลดต่ าลง  แผนพัฒนาฯ ฉบับที่  13 จึงมีวัตถุประสงค์เพ่ือ พลิกโฉมประเทศไทยสู่ “สังคมก้าวหน้า 
เศรษฐกิจสร้างมูลค่าอย่างยั่งยืน” สร้างการเปลี่ยนแปลงตั้งแต่ระดับโครงสร้าง นโยบาย และกลไก 
เพ่ือสร้างสังคมที่ทันพลวัตของโลก และส่งเสริมโอกาสพัฒนาตนเองได้อย่างเต็มศักยภาพ พร้อม
ยกระดับกระบวนการผลิตและการให้บริการให้มีมูลค่าเพ่ิมสูงขึ้น ส่งเสริมนวัตกรรม ยกระดับขีด
ความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจ และมีความยั่งยืนทางสิ่งแวดล้อม เร่งรัดการการพัฒนาทุน
มนุษย์ส าหรับโลกยุคใหม่เตรียมพร้อมก าลังคนให้มีคุณภาพสอดคล้องกับความต้องการของ
ตลาดแรงงาน   (ส านักงานสภาพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 2566) 

ในยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี ประเทศไทยมีวิสัยทัศน์เป็น “ประเทศมีความมั่นคง มั่งคั่ง ยั่งยืน 
เป็นประเทศพัฒนาแล้ว” โดยการส่งเสริมให้ประชาชนมีทักษะคิดวิเคราะห์ สร้างสรรค์ นิสัยใฝ่เรียนรู้ 
ขับเคลื่อนด้วยเศรษฐกิจฐานความรู้ ส่งเสริมการสร้างองค์ความรู้และพัฒนาเป็นนวัตกรรม ใน
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ยุทธศาสตร์ที่ 2 เน้นสร้างความสามารถในการแข่งขัน การเพ่ิมผลิตภาพการผลิตด้วยการพัฒนา
เทคโนโลยี นวัตกรรม ร่วมกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ท าให้ภาคธุรกิจมีผลการด าเนินงานเป็นเลิศ 
มากไปกว่านั้นยุทธศาสตร์ที่ 3 การพัฒนาและเสริมสร้างศักยภาพทรัพยากรมนุษย์  ทุนมนุษย์เป็น
ปัจจัยส าคัญในการน าพาประเทศไปสู่การเป็นประเทศพัฒนาแล้ว (วันฉัตร สุวรรณกิตติ, 2560) ใน
ประเทศก าลังพัฒนาทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ (Sarwar, Khan, 
Sarwar, & Khan, 2021) องค์กรที่มีทุนมนุษย์มากกว่าจะมีโอกาสรักษาความสามารถแข่งขัน ทุน
มนุษย์จึงมีบทบาทส าคัญในการอยู่รอดและความมั่งคั่งของบริษัท  (Rompho, 2017) ความท้าทาย
ของงานวิจัยทุนมนุษย์ (Nash White, 2007)  

เนื่องจากสภาพแวดล้อมธุรกิจมีความคลุมเครือและการเปลี่ยนแปลงเพ่ิมมากขึ้นเรื่อย ๆ 
ลักษณะการท างานผันผวนและเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา  (Motwani and Katatria, 2024) แต่ละ
องค์กรจ าเป็นต้องพัฒนาทุนมนุษย์ให้มีสมรรถนะที่สอดคล้องกับสถานการณ์ปัจจุบันและอนาคต 
สามารถรองรับโลกของวูก้า เพ่ือให้องค์กรสามารถด าเนินอย่างเป็นเลิศได้ท่ามกลางสภาพแวดล้อม
ทางธุรกิจที่ไม่แน่นอน ความผันผวน ความไม่แน่นอน ความซับซ้อน และความคลุมเครือเป็นตัว
ขับเคลื่อนโลกธุรกิจปัจจุบัน เพ่ือให้ท างานท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วและความก้าวหน้าของ
การเปลี่ยนผ่านสู่ดิจิทัลองค์กรต่าง ๆ จะน าแนวคิดความคล่องตัวขององค์กรมาใช้ เนื่องจากเป็น
แนวคิดที่จ าเป็นต่อการจัดการในสภาพแวดล้อมแบบวูก้า ให้ประสบความส าเร็จ การน าไปใช้ ใน
บางครั้งเผชิญกับอุปสรรคและพบกับความล้มเหลว  เนื่องจากแนวคิดความคล่องตัวขององค์กรยังอยู่
ในช่วงเริ่มต้นและขาดแนวคิดและเครื่องมือวัดที่ชัดเจน (Eilers, Peters, & Leimeister, 2022) 

  ความคล่องตัวขององค์กรเป็นความสามารถทางธุรกิจที่จ าเป็นในการรับรู้และตอบสนองต่อ
สภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว จึงท าให้บริษัทต่างๆ สามารถปรับปรุงประสิทธิภาพ
การท างานเพ่ือความได้เปรียบในการแข่งขันที่เหนือกว่า  (Deng, Wang, Teo, & Song, 2021; 
Kappelman, 2021; Mao, Liu, & Gong, 2024; Tallon, 2011)   แต่ยังไม่มีงานวิจัยที่อธิบาย
ความสัมพันธ์ระหว่างความคล่องตัวขององค์กรและผลการด าเนินงานอย่างชัดเจน (Eilers et al., 
2022) 

บริษัทมหาชนจ ากัดเป็นกลไกส าคัญในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจของประเทศทั้งในแง่การสร้าง
รายได้ การจ้างงาน รวมถึงการมีส่วนร่วมดูแลสังคมและสิ่งแวดล้อม ดังนั้นคณะกรรมการบริษัท ฝ่าย
จัดการและหน่วยงานภายในองค์กรจึงควรมีบทบาทส าคัญในการส่งเสริมให้องค์กรมีบรรษัทภิบาลหรือ
การก ากับดูแลกิจการที่ดี เพ่ือให้บริษัทสามารถสร้างมูลค่าเพ่ิมให้กับทั้งตนเองและสังคมได้อย่างยั่งยืน 
โดยต้องมีการวางโครงสร้างและระบบการก ากับดูแลกิจการอย่างมีประสิทธิภาพทั้งด้านการก ากับดูแล 
การติดตาม และการประเมินผล เพ่ือให้ทุกฝ่ายมีแนวปฏิบัติไปในทิศทางเดียวกันตามหลักพ้ืนฐานการ
ก ากับดูแลกิจการที่ดี  (ศูนย์พัฒนาธุรกิจเพ่ือความยั่งยืน  ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2568) 
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บริษัทมหาชนจ ากัดเป็นธุรกิจขนาดใหญ่ที่อาศัยการระดมทุนในตลาดหลักทรัพย์ มีส่วนได้เสีย
ต่อประชาชนในวงกว้างเป็นต้นแบบการด าเนินธุรกิจให้แก่ธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม ในปี 2566 
บริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย มีจ านวน 583 บริษัท จ่ายเงินปันผลให้แก่ผู้ถือ
หุ้น  จ านวนมากกว่า 593,098 ล้านบาท (ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2568ก) ในปี 2567 มี
การจดทะเบียนจัดตั้งธุรกิจใหม่จ านวน 87,596  ราย มีธุรกิจปิดตัว 23,679 ราย จากนิติบุคคลจัดตั้ง
ทั่วประเทศจ านวน 1,967,829 ราย  (กรมพัฒนาธุรกิจการค้า, 2568ข) จากจ านวนธุรกิจที่ปิดตัว
จ านวนมากเป็นตัวสะท้อนถึงความสามารถในการเรียนรู้ขององค์กรที่ไม่เพียงพอในสภาพแวดล้อมทาง
ธุรกิจที่มีการผันผวนรุนแรง ผลการด าเนินของบริษัทมหาชนเป็นที่คาดหวังของผู้มีส่วนได้เสียในวง
กว้างและจ านวนมากและมีผลกระทบต่อการเติบโตทางเศรษฐกิจของประเทศไทย ดังนั้นการยกระดับ
ผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนจ ากัดย่อมท าให้การเติบโตทางเศรษฐกิจเพ่ิมสูงขึ้น 

บริษัทมหาชนก าลังเผชิญกับความผันผวนและความท้าทายที่เพ่ิมขึ้น  (ภากร ปีตธวัชชัย, 
2568)บริษัทมหาชนต้องพัฒนาตนเองเพ่ือสร้างความคล่องตัวขององค์กร ความคล่องตัวขององค์กรถือ
เป็นกระดูกสันหลังขององค์กรโดยท าหน้าที่เป็นฐานรองรับองค์กร (Motwani and Katatria, 2024) 
เป็นความสามารถในการรับมือกับสภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอน เปลี่ยนแปลง และมีการแข่งขันเพ่ือ
โอกาสทางการตลาด (Lu, 2011; Mao et al., 2024) เพ่ิมความสามารถขององค์กรในการตอบสนอง
ต่อความต้องการของตลาดได้อย่างรวดเร็วด้วยการรับรู้ ปรับปรุง ปรับตัว และประสบความส าเร็จใน
ตลาดที่ผัน   (Motwani & Katatria, 2024) ในยุคสมัยที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างไม่หยุดนิ่ ง 
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจมีความไม่แน่นอนที่เกิดจากความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีที่รวดเร็ว โลกาภิ
วัตน์ ความผันผวนของตลาด และภูมิทัศน์ทางเศรษฐกิจและสังคมที่เปลี่ยนแปลง (Brand et al., 
2021; Motwani & Katatria, 2024; Strode, Sharp, Barroca, Gregory, & Taylor, 2022) สิ่ ง นี้
ก่อให้เกิดความท้าทายอันยิ่งใหญ่ต่อการด ารงอยู่ขององค์กร ซึ่งระบบดั้งเดิมซึ่งเคยเป็นปราการที่
แข็งแกร่งของอุตสาหกรรม กลับไม่เพียงพอที่จะจัดการกับความซับซ้อนของพลวัตทางธุรกิจในปัจจุบัน 
(Appelbaum, Calla, Desautels, & Hasan, 2017; Motwani & Katatria, 2024; Mrugalska & 
Ahmed, 2021) 
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1.2 วัตถุประสงค์การวิจัย 
1) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของทุนมนุษย์ที่ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  
2) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของทุนมนุษย์ที่ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของบริษัท

มหาชนในประเทศไทย 
3) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ที่ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการ

ด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 
4) เพ่ือทดสอบบทบาทของสภาพแวดล้อมแบบวูก้าในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์

ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย  
5) เพ่ือทดสอบบทบาทของความคล่องตัวขององค์กรในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์

ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย  
6) เพ่ือทดสอบบทบาทของสภาพแวดล้อมแบบวูก้าในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์

ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย  
7) เพ่ือทดสอบบทบาทของความคล่องตัวขององค์กรในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์

ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย  
8) เพ่ือทดสอบบทบาทขององค์กรแห่งการเรียนรู้ในฐานะตัวแปรแทรกระหว่างทุนมนุษย์และ

ผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 
9) เพ่ือพัฒนาแนวทางการส่งเสริมองค์กรแห่งการเรียนรู้เพ่ือขับเคลื่อนผลการด าเนินงานของ

บริษัทมหาชนในประเทศไทย 
 

1.3 สมมติฐานการวิจัย 

1) ทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
2) ทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 
3)  การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของบริษัท

มหาชนในประเทศไทย 
4) สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างทุน

มนุษยก์ับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 
5) ความคล่องตัวขององค์กรแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่าง

ทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย  
6) สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการ

เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย  
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7) ความคล่องตัวขององค์กรแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย  

8) องค์กรแห่งการเรียนรู้แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรแทรกระหว่างทุนมนุษย์และผลการ
ด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

 

1.4 กรอบแนวคิดการวิจัย 

 

 
ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดการวิจัย 

 
1.5 ขอบเขตการวิจัย 

    การวิจัยนี้แบ่งขอบเขตของการวิจัยออกเป็น 4 ด้านหลัก มีรายละเอียดดังนี้ 
1) ขอบเขตด้านเนื้อหา  

การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้สังเคราะห์ตัวแปรจากการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่
เกี่ยวข้อง มีรายละเอียดดังนี้ 

1.1) ทุนมนุษย์  
1.1.1) สมรรถนะพนักงานที่โดดเด่น 
 1.1.2) ภาวะผู้น าและแรงจูงใจ 
 1.1.3) ความพึงพอใจและความคิดสร้างสรรค์ 

1.2) การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้   
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1.2.1) การสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 
1.2.2) การส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนา 
1.2.3) การเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจ 
1.2.4) การสร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้ 
1.2.5) การมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 
1.2.6) การเชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก 
1.2.7) การส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้ 

1.3)  ผลการด าเนินงาน 
1.3.1) ด้านการเงิน  
1.3.2) ด้านความพึงพอใจของลูกค้า 
1.3.3) ด้านนวัตกรรม 
1.3.4) ด้านความยั่งยืนทางสังคม 
1.3.5) ด้านความยั่งยืนทางสิ่งแวดล้อม 

1.4)  สภาพแวดล้อมแบบวูก้า 
1.4.1) ความผันผวน  (V-Volatility)   
1.4.2) ความไม่แน่นอน (U-Uncertainty) 
1.4.3) ความซับซ้อน (C-Complexity) 
1.4.4) ความคลุมเครือ (A-Ambiguity) 

1.5)  ความคล่องตัวขององค์กร (Organization Agility) 
1.5.1) ความคล่องตัวในการด าเนินงาน (Operational Agility)    
1.5.2) ความคล่องตัวในด้านลูกค้า (Customer Agility) 
1.5.3) ความคล่องตัวในด้านพันธมิตร (Partnering Agility) 

2) ขอบเขตด้านประชากร 
 ประชากรและกลุ่มตัวอย่างทีใ่ช้ในการวิจัยครั้งนี้ คือ บริษัทมหาชนจ ากัดในประเทศไทย 
จ านวนทั้งหมด 830 บริษัท ข้อมูล ณ วันที่ 27 พฤษภาคม 2567 (ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 
2568ข)  
3) ขอบเขตด้านพ้ืนที่ งานวิจัยนี้ศึกษาบริษัทมหาชนจ ากัดในประเทศไทย 
4) ขอบเขตด้านระยะเวลา เก็บรวบรวมข้อมูลระหว่างเดือน เมษายน 2565 – มกราคม 2568 
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1.6 นิยามศัพท์เฉพาะ 

ทุนมนุษย์ขององค์กร หมายถึง  ทรัพยากรมนุษย์ในด้านจิตใจ ร่างกาย และพฤติกรรมในการ
ผสมผสานความรู้ ทักษะ และความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลเพ่ือการบรรลุเป้าหมายขององค์กร   มี 3 
องค์ประกอบส าคัญได้แก่ สมรรถนะพนักงานที่โดดเด่น  ภาวะผู้น าและแรงจูงใจ และความพึงพอใจ
และความคิดสร้างสรรค์ (Vidotto, Ferenhof, Selig, & Bastos, 2017; Yusoff, Jantan, & Ibrahim, 
2004) 
 สมรรถนะพนักงานที่โดดเด่น  หมายถึง ความสามารถ ความฉลาด หรือความสามารถพิเศษ
ของพนักงาน ซึ่งเป็นที่ยอมรับและได้รับค าชื่นชม การสนับสนุนจากองค์กรในการพัฒนาทักษะและ
คุณสมบัติของพนักงาน (Vidotto et al., 2017)   

ภาวะผู้น าและแรงจูงใจ หมายถึง พนักงานมีความตั้งใจปฏิบัติงานอย่างดีที่สุด เต็มไปด้วย
พลังงานทางบวก มีทักษะความเป็นผู้น า มีการประเมินผลงานตนเองเพ่ือพัฒนา และเรียนรู้จากเพ่ือน
ร่วมงาน (Vidotto et al., 2017)   

ความพึงพอใจและความคิดสร้างสรรค์  หมายถึง  การสร้างแนวคิดใหม่ ๆ และการแสดงออก
ถึงความชื่นชอบต่อองค์กรของพนักงาน (Vidotto et al., 2017)   

การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ หมายถึง การสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง การส่งเสริม
การตั้งค าถามและการเสวนา  การเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจ การสร้างระบบ
จัดเกบ็และแพร่กระจายความรู้ การมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน เชื่อมโยงองค์กรกับ
สภาพแวดล้อมภายนอก และการส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้ (Victoria J. Marsick & 
Watkins, 2003) 

การสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง หมายถึง การออกแบบการเรียนรู้ให้เป็นส่วนหนึ่ง
ของงานประจ าเพ่ือให้พนักงานสามารถเรียนรู้ในขณะที่ท างาน สนับสนุนทรัพยากรต่าง ๆ  ปลูกฝัง
แนวคิดว่าพนักงานสามารถผิดพลาดเพื่อการเรียนรู้ และส่งเสริมให้พนักงานสามารถรู้ถึงสิ่งที่ต้อง
พัฒนาด้วยตนเอง (Victoria J. Marsick & Watkins, 2003) 

การส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนา หมายถึง การสนับสนุนพนักงานให้แสดงความ
คิดเห็นโดยใช้หลักเหตุผล และมีความสามารถในการฟังและสอบถามความคิดเห็นของผู้อ่ืน 
วัฒนธรรมบริษัทสนับสนุนการตั้งค าถามและการให้ข้อเสนอแนะ ปฏิบัติต่อกันด้วยความเคารพและ
ไว้วางใจต่อกัน  (Victoria J. Marsick & Watkins, 2003) 

การเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจ หมายถึง การออกแบบรูปแบบการท างาน
ให้เน้นการท างานและการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม/กลุ่ม มีความเป็นอิสระ เปิดรับแนวความคิดท่ี
แตกต่างกัน วัฒนธรรมองค์กรเน้นการท างานเป็นทีม/กลุ่ม รางวัลต่าง ๆ จะให้ในรูปแบบเป็นทีม/กลุ่ม 
(Victoria J. Marsick & Watkins, 2003) 
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การสร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้ หมายถึง การประยุกต์ใช้ระบบเทคโนโลยีเพ่ือ
แบ่งปันการเรียนรู้และบูรณาการกับการงาน ระบบสามารถเข้าถึงได้ง่าย มีการปรับปรุงและพัฒนา 
การสื่อสารมีลักษณะสองทาง (Victoria J. Marsick & Watkins, 2003) 

การมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน หมายถึง พนักงานมีส่วนร่วมในวิสัยทัศน์ตั้งแต่
การก าหนด การเป็นเจ้าของ และการด าเนินการ มีการกระจายอ านาจ ความรับผิดชอบ และการ
ตัดสินใจให้แก่พนักงาน โดยเป้าหมายทุกระดับจะมีความสอดคล้องกัน (Victoria J. Marsick & 
Watkins, 2003) 

การเชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก หมายถึง  การสร้างการรับรู้ผลกระทบจาก
งานของพนักงานที่มีต่อทั้งองค์กร สร้างสมดุลระหว่างงานและครอบครัว และส่งเสริมขวัญก าลังใจของ
พนักงาน พนักงานสามารถประเมินสภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายนอกและใช้ข้อมูลเพื่อปรับแนว
ทางการท างาน และเชื่อมโยงกับชุมชน ลูกค้า ผู้มีส่วนได้เสีย ต่าง ๆ ของบริษัท (Victoria J. Marsick 
& Watkins, 2003) 

การส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้ หมายถึง การสร้างต้นแบบและส่งเสริมผู้น าการ
เรียนรู้เพื่อสนับสนุนการเรียนรู้ของพนักงาน โดยใช้การเรียนรู้อย่างมีกลยุทธ์เพื่อสร้างผลลัพธ์ทาง
ธุรกิจ (Victoria J. Marsick & Watkins, 2003) 

ผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชน หมายถึง ผลลัพธ์จากการด าเนินธุรกิจสะท้อนผ่าน ผล
การด าเนินงานด้านการเงิน ผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรม ผลการด าเนินงานด้านความพึงพอใจของ
ลูกค้า ผลการด าเนินงานด้านความอย่างยั่งยืนของสิ่งแวดล้อม ผลการด าเนินงานด้านความอย่างยั่งยืน
ของสังคม (Al-Khatib, 2022; Alrowwad, Abualoush, & Masa'deh, 2020; Ghaithan, Khan, 
Mohammed, & Hadidi, 2021; N. U. Khan, Wu, Saufi, Sabri, & Shah, 2021; Kurniawan, 
Manurung, Hamsal, & Kosasih, 2021) 

ผลการด าเนินงานด้านการเงิน หมายถึง ผลลัพธ์ที่สะท้อนถึงการบรรลุเป้าหมายทางเศรษฐกิจ
ของบริษัท ได้แก่ ก าไรสุทธิ การเติบโตของรายได้ กระแสเงินสดของบริษัท และความสามารถในการ
ท าก าไร (Kurniawan et al., 2021) 

ผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรม หมายถึง ความสามารถขององค์กรในการแปลงปัจจัยน าเข้า
จากการเงิน ความรู้ ทรัพยากรบุคคล และวัสดุ ให้เป็นผลลัพธ์ที่เป็นนวัตกรรมใหม่ ซึ่งเหนือกว่า
องค์กรอ่ืนในตลาด กิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับการวิจัยและพัฒนา  การปรับปรุงองค์กร การบริหารและ
การปรับตัวเชิงกลยุทธ์ให้เข้ากับสภาพแวดล้อมภายนอก (Al-Khatib, 2022)   

ผลการด าเนินงานด้านความพึงพอใจของลูกค้า หมายถึง การตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้าได้อย่างดีส่งผลให้ ความตั้งใจซื้อ ความพึงพอใจ ส่วนแบ่งการตลาดเพ่ิมมากข้ึน (Alrowwad et 
al., 2020) 



  12 

ผลการด าเนินงานด้านความยั่งยืนของสิ่งแวดล้อม หมายถึง ผลของการด าเนินการตามกฎ
และข้อบังคับตามกฎหมายเพื่อปกป้องสิ่งแวดล้อม ส่งผลให้เกิดการเพ่ิมประสิทธิภาพการใช้วัตถุดิบ
และวัสดุใช้ซ้ า ลดปริมาณการใช้ทรัพยากร และอัตราของเสีย (Ghaithan et al., 2021; N. U. Khan 
et al., 2021) 

ผลการด าเนินงานด้านความยั่งยืนของสังคม หมายถึง ผลของการดูแลใส่ใจพนักงาน ท าให้
แรงจูงใจและความพึงพอใจของพนักงานเพ่ิมมากขึ้น และอัตราการลาออกของพนักงานลดลง 
(Ghaithan et al., 2021; N. U. Khan et al., 2021) 

สภาพแวดล้อมแบบวูก้า หมายถึง สภาพแวดล้อมในการด าเนินธุรกิจที่มีลักษณะผันผวน ไม่
แน่นอน ซับซ้อน และคลุมเครือ   

ความผันผวน  (V- Volatility)  หมายถึง สถานการณ์หรือสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีการ
เปลี่ยนแปลงสูงและรวดเร็ว เป็นเหตุการณ์ท่ีเกิดการเปลี่ยนแปลงฉับพลัน แบบไม่ทันตั้งตัว ยากต่อ
การควบคุม ส่งผลต่อการวางแผนที่ต้องเปลี่ยนแปลงเสมอ (Fridgeirsson, Kristjansdottir, & 
Ingason, 2021) 

ความไม่แน่นอน (U-Uncertainty) หมายถึง สถานการณ์หรือสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มี
ความไม่แน่นอนสูง คาดการณ์ได้ยาก ไม่สามารถหาข้อมูลที่แน่นอนมายืนยันในแต่ละสถานการณ์ได้  
ท าให้ยากต่อการตัดสินใจและการบริหารความเสี่ยง (Fridgeirsson et al., 2021)  

ความซับซ้อน (C-Complexity) หมายถึง สถานการณ์หรือสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีปัจจัย
เกี่ยวข้องจ านวนมากมายและมีความซับซ้อนต่อการตัดสินใจ  เนื่องจากองค์ประกอบและสิ่งต่าง ๆ ที่
เชื่อมโยงกันจ านวนมากในแต่ละสถานการณ์ (Fridgeirsson et al., 2021) 

ความคลุมเครือ (A-Ambiguity) หมายถึง สถานการณ์หรือสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่ไม่
ชัดเจน ไม่สามารถคาดเดาผลที่จะเกิดขึ้นได้ชัดเจน   (ขาดความชัดเจน เช่น ความไม่ชัดเจนของการ
สื่อสาร หรือตีโจทย์ความต้องการไม่แตก ความเห็นที่ไม่ตรงกัน ไม่ชัดเจนว่าจะเดินไปในทิศทางไหน) 
(Fridgeirsson et al., 2021) 

ความคล่องตัวขององค์กร (Organization Agility) หมายถึง การด าเนินธุรกิจโดยมีความ
คล่องตัวในการด าเนินงาน ความว่องไวในด้านลูกค้า ความว่องไวในด้านพันธมิตร  (Overby, 
Anandhi, & and Sambamurthy, 2006; Ravichandran, 2018) 

ความคล่องตัวในการด าเนินงาน (Operational Agility)  หมายถึง การออกแบบ
กระบวนการใหม่อย่างรวดเร็วเพ่ือใช้ประโยชน์จากสภาวะตลาดที่มีพลวัต (Overby et al., 2006; 
Ravichandran, 2018) 
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ความคล่องตัวในด้านลูกคา้ (Customer Agility)  หมายถึง การรับฟังความต้องการของ
ลูกค้าเพ่ือตอบสนองความต้องการตลาดอย่างรวดเร็ว (Overby et al., 2006; Ravichandran, 
2018) 

ความคล่องตัวในด้านพันธมิตร (Partnering Agility) หมายถึง การเรียนรู้จากพันธมิตรทาง
ธุรกิจเพ่ือปรับปรุงการตอบสนองต่อความต้องการของตลาด (Overby et al., 2006; Ravichandran, 
2018) 
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บทที่ 2 
การทบทวนวรรณกรรม 

 
บทนี้รวบรวมแนวคิด ทฤษฏี จากต ารา เอกสาร และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง และได้สรุป

สาระส าคัญที่เก่ียวข้องต่อการวิจัย และน าเสนอเป็นหัวข้อดังต่อไปนี้ 
2.1  ทฤษฎีฐานทรัพยากร 
2.2  ทฤษฎีบริหารตามสถานการณ์ 
2.3  การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  
2.4  ผลการด าเนินงานระดับองค์กร  
2.5  ทุนมนุษย ์
2.6  สภาพแวดล้อมแบบวูก้า 
2.7  ความคล่องตัวขององค์กร 
2.8  บริษัทมหาชนในประเทศไทย  

 

2.1 ทฤษฎีฐานทรัพยากร (Resource-Based View; RBV Theory) 
ทรัพยากรขององค์กรประกอบด้วย สินทรัพย์ ความสามารถ กระบวนการขององค์กร 

คุณลักษณะ สารสนเทศ และความรู้ ใช้เพื่อสร้างประสิทธิภาพและประสิทธิผลให้กับองค์กร ทรัพยากร
เป็นจุดแข็งส าคัญในการด าเนินการตามกลยุทธ์ขององค์กร โดยทุนมนุษย์ถูกจัดเป็นทรัพยากรส าคัญ
อย่างหนึ่งขององค์กร ประกอบด้วย การฝึกอบรม ประสบการณ์ ความฉลาด ความสัมพันธ์ และสิ่งที่
อยู่ภายในผู้บริหารและพนักงาน นอกจากนี้ยังมีทุนขององค์กร ได้แก่ โครงสร้างการรายงานของ
องค์กรแบบเป็นทางการ การวางแผนทั้งแบบทางการและไม่เป็นทางการ การควบคุม และการร่วม
แรงร่วมใจ ที่ช่วยสนับสนุนกลยุทธ์องค์กร ตอบสนองวัตถุประสงค์องค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล (J. Barney, 1991) 

ทฤษฎีฐานทรัพยากรให้ความส าคัญกับการใช้และรวมทรัพยากรต่าง ๆ เข้าด้วยกันซึ่งรวมถึง
ทรัพย์สินทางการเงิน เทคโนโลยี บุคลากร และสินทรัพย์ทางกายภาพ ทรัพยากรและทักษะที่บริษัท
อ่ืนไม่สามารถเลียนแบบได้จะสร้างผลตอบแทนที่เหนือกว่าและสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (J. 
Barney, 1991; J. B. Barney et al., 2011; Motwani & Katatria, 2024; Muna et al., 2022) 

นอกจากนี้ยังถูกน ามาใช้อธิบายผลการด าเนินงานขององค์กร โดยอธิบายผ่านทรัพยากรที่
บริษัทเป็นเจ้าของและควบคุม บริษัทสามารถสร้างความได้เปรียบในการด าเนินงานได้โดยการได้มาซึ่ง
ทรัพยากรขององค์กรทั้งที่เป็นรูปธรรมและนามธรรม ซึ่งต้องมีลักษณะที่มีคุณค่า (Valuable), หายาก 
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(Rare), เลียนแบบได้ยาก (Inimitable) และไม่สามารถถูกแทนที่ได้ (Nonsubstitutable) (Amit & 
Paul, 1993; J. B. Barney et al., 2011)  

ทรัพยากรคือสินทรัพย์ของบริษัทที่สามารถซื้อขายได้และไม่จ าเพาะเจาะจง ขณะที่
ความสามารถ (Capabilities) คือ ความสามารถเฉพาะของบริษัทที่ ไม่สาม ารถซื้อขายได้  
ความสามารถมีส่วนร่วมในในการผสมผสานกับทรัพยากรขององค์กร เพ่ือน าไปใช้ในการสร้างผลการ
ด าเนินงาน การรวบรวมทรัพยากรขององค์กรเข้าด้วยกันจะช่วยยกระดับความสามารถขององค์กร 
ดังนั้นความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์กรจึงขึ้นอยู่กับทรัพยากรที่ใช้เป็นฐานในการพัฒนาองค์กร 
(Makadok, 2001) ทรัพยากรบุคคลสามารถเป็นแหล่งสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันได้ทั้งใน
ระดับบุคคลและระดับกลุ่ม (Robert E. Ployhart, 2021; Shaw, 2021) ผลการปฏิบัติงานรายบุคคล
ได้รับอิทธิพลส าคัญมาจากความรู้ ทักษะ ความสามารถ และคุณลักษณะอ่ืน ๆ (Assensoh-Kodua, 
2019) 

ทุนมนุษย์จัดเป็นทรัพยากรที่มีค่า หายาก และไม่สามารถลอกเลียนแบบได้ เป็นสินทรัพย์ที่
ลงทุนแล้วสามารถเพ่ิมมูลค่า สามารถเรียนรู้และพัฒนาได้ตลอดเวลา เป็นปัจจัยขับเคลื่อนผลการ
ด าเนินงานระดับองค์กรโดยตรง ผนวกกับความสามารถในการเรียนรู้ระดับองค์กร การเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ เป็นการเสริมสร้างทรัพยากรด้านความรู้และความสามารถของบุคลากรเพ่ือเพ่ิม
ความสามารถในการแข่งขันในระยะยาว การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ช่วยยกระดับผลการด าเนินงาน
ทั้งระดับบุคคลและองค์กร สามารถน าความรู้ที่สร้าง จัดเก็บ เผยแพร่ มาสร้างประโยชน์ในการต่อยอด
สร้างเทคโนโลยีที่ล้ าสมัยน าคู่แข่ง จากการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องท าให้สามารถตอบสนองความต้องการ
ลูกค้าและได้รับผลตอบแทนระดับองค์กรที่ยั่งยืน 

 

2.2  ทฤษฎีบริหารตามสถานการณ์ (Contingency theory) 

  ทฤษฎีบริหารตามสถานการณ์  อธิบายเกี่ยวกับการตัดสินใจหรือการด าเนินการต่าง ๆ 
ภายในองค์กรจะต้องขึ้นอยู่กับสถานการณ์ที่เกิดขึ้นในขณะนั้น ไม่มีวิธีการที่ดีที่สุดหรือถูกต้องส าหรับ
การจัดการในทุกกรณี แต่การจัดการและการตัดสินใจจะต้องปรับเปลี่ยนให้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่
เกิดขึ้นจริง ในการบรรลุเป้าหมายองค์กรต้องปรับเปลี่ยนปรับโครงสร้างและกระบวนการภายในให้
เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมภายนอกหรือบริบท ดังนั้นองค์กรต้องประเมินและวิ เคราะห์
สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกอย่างรอบคอบ โดยพิจารณาถึงสภาพภายในขององค์กร และ
แสวงหาแนวทางในการปรับตัวให้เหมาะสม (Narayanan, Narasimhan, & Schoenherr, 2015; 
Wong, Boon-itt, & Wong, 2011) ไม่มีวิธีการสากลในการจัดการองค์กร ทฤษฎีบริหารตาม
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สถานการณ์ช่วยในการพัฒนาการออกแบบองค์กรโดยใช้ระบบต่าง ๆ ภายในองค์กรที่สอคล้องกับ
สภาพแวดล้อม (Petrovska & Berzins, 2020) 

ประสิทธิภาพขององค์กรขึ้นอยู่กับความเหมาะสมระหว่างโครงสร้างองค์กรกับปัจจัยแวดล้อม 
เช่น ขนาดองค์กร เทคโนโลยี กลยุทธ์ และวัฒนธรรมองค์กร สิ่งส าคัญที่ต้องตระหนักเสมอคือ ไม่มี
โครงสร้างใดที่เหมาะกับทุกองค์กร (Donaldson, 2001) แนวคิดนี้พัฒนาขึ้นเพ่ือโต้แย้งทฤษฎี
โครงสร้างองค์กรแบบดั้งเดิม ที่นิยมค้นหาแนวปฏิบัติที่ดีที่สุด และองค์กรที่มีล าดับชั้นชัดเจนและมี
ระบบการบริหารแบบรวมศูนย์จะมีประสิทธิภาพสูงสุด (Burns & Stalker, 1994) ทฤษฎีบริหารตาม
สถานการณ์พยายามท าความเข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างระบบย่อยขององค์กร ระบบต่าง ๆ ใน
องค์กรที่ตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมขององค์กร องค์กรมีหลากหลายรูปแบบและด าเนินงานภายใต้
เงื่อนไขจ านวนมากที่แตกต่างกันตามสภาพแวดล้อมองค์กร (Cheng & Fisk, 2021) 

องค์กรที่ด าเนินงานภายใต้สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงสูงมักต้องการโครงสร้างในการ
ด าเนินงานที่ยืดหยุ่นและการตัดสินใจแบบกระจายอ านาจ เพ่ือความรวดเร็วในการตอบสนองต่อ
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงแบบฉับพลัน ในขณะที่องค์กรภายใต้สภาพแวดล้อมที่คงที่กลับสามารถ
ใช้ระบบรวมศูนย์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ (Lawrence, Lorsch, & Garrison, 1967) นอกจากนี้ทฤษฎี
บริหารตามสถานการณ์ยังถูกน าไปใช้ในด้านการบริหารเชิงกลยุทธ์และการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
โดยรูปแบบภาวะผู้น าที่มีประสิทธิผลขึ้นอยู่กับรูปแบบของผู้น ากับสถานการณ์ที่เผชิญ (Fiedler, 
1967) นอกจากนี้ยังมีการศึกษาในบริบทของการเปลี่ยนแปลงทางดิจิทัลและความผันผวนของตลาด 
โดยพบว่าองค์กรที่สามารถปรับโครงสร้างและกลยุทธ์ให้เหมาะสมกับบริบทเฉพาะจะมีความสามารถ
ในการแข่งขันสูงขึ้น (Van de Ven, Ganco, & Hinings, 2013) 

ผลการด าเนินงานขององค์กรขึ้นอยู่กับความเหมาะสมระหว่างกลยุทธ์ที่องค์กรใช้กับปัจจัย
ภายนอกและภายใน สภาพแวดล้อมแบบวูก้าท าให้สภาพแวดล้อมทางธุรกิจมีความผันผวนและ
ซับซ้อน องค์กรต้องเรียนรู้และปรับตัวตลอดเวลาเพ่ือความอยู่รอด การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จะ
ช่วยให้องค์กรสามารถปรับตัวเข้ากับสภาพแวดล้อมแบบวูก้าได้ดี โดยใช้การเรียนรู้ตลอดเวลาอย่าง
รวดเร็วเพ่ือให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร ในสภาวะแบบวูก้าทรัพยากร
ด้านความรู้ ทุนมนุษย์ ความคล่องตัว และความสามารถในการปรับตัวมีความส าคัญอย่างยิ่ง การเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ช่วยให้การใช้ทรัพยากรเหล่านี้เกิดประโยชน์สูงสุดท าให้ผลการด าเนินงานดีขึ้น  
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2.3 การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

 
2.3.1 แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
การเรียนรู้ในองค์กรกับองค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็นที่สนใจของนักวิชาการจ านวนมากมานาน

หลายทศวรรษ โดยทั้งสองแนวคิดเป็นแนวคิดที่มีความเชื่อมโยงกัน การเรียนรู้ขององค์กรเป็นผลลัพธ์
หลักจากการจัดการทรัพยากรบุคคลอย่างมีประสิทธิผล โดยขึ้นอยู่กับความสามารถในการเรียนรู้ของ
แต่ละบุคคล การเรียนรู้ในองค์กรและองค์กรแห่งการเรียนรู้ถูกใช้แทนกันก่อนที่จะถูกพัฒนาออกเป็น
สองแนวทาง การเรียนรู้ขององค์กรมุ่งเน้นไปที่กระบวนการต่าง ๆ เช่น องค์กรเรียนรู้ได้อย่างไร โดย
องค์กรแห่งการเรียนรู้จะเกี่ยวกับองค์กรที่เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมอย่างต่อเนื่อง (Alerasoul, Afeltra, 
Hakala, Minelli, & Strozzi, 2022) การเรียนรู้ขององค์กรคือความสามารถที่สร้างองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ซ่ึงด าเนินการตามหลักการของการทดลองและการลองผิดลองถูก การเรียนรู้ขององค์กรและ
องค์กรแห่งการเรียนรู้ในเชิงแนวคิดมีความเชื่อมโยงกันอย่างใกล้ชิดและได้รับการพัฒนาร่วมกัน ท าให้
แนวคิดทั้งสองมีความทับซ้อนกันและคล้ายคลึงกันอย่างมาก (Rupcic, 2020)  การเรียนรู้ขององค์กร
เป็นคุณลักษณะพ้ืนฐานขององค์กรแห่งการเรียนรู้ (Cuel, 2020; Trivedi & Singh, 2025)  

 องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นสถานที่ซึ่งบุคคลสามารถเพ่ิมขีดความสามารถอย่างต่อเนื่องเพ่ือ
สร้างผลลัพธ์ตามความต้องการที่แท้จริง ก่อให้เกิดรูปแบบการคิดแบบใหม่และเปิดกว้าง ความ
ปรารถนาได้รับการปลดปล่อย สามารถเรียนรู้ร่วมกันได้อย่างต่อเนื่อง (Senge, 2006)  เป็นสิ่งส าคัญ
ส าหรับการอยู่รอดขององค์กร เป็นองค์กรที่มีวิวัฒนาการโดยอาศัยข้อมูลทั้งภายในและภายนอก มี
กระบวนการและแนวปฏิบัติที่เป็นระบบ และพัฒนาบนพ้ืนฐานของขีดความสามารถเชิ งกลยุทธ์ที่
มุ่งเน้นการเรียนรู้ สามารถปรับตัวอย่างต่อเนื่องและสร้างความรู้ที่เกี่ยวข้อง สามารถบูรณาการความรู้
เพ่ือการบรรลุเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ สามารถสร้างผลลัพธ์แบบมีประสิทธิภาพ (Alerasoul et al., 
2022)  เป็นองค์กรที่มีการแบ่งปันประสบการณ์กับกลุ่มอ่ืน ๆ เพื่อช่วยในการเรียนรู้ การน าสิ่งที่เรียนรู้
ไปใช้อย่างมีประสิทธิภาพ  การเรียนรู้จากการสังเกต  การปรับปรุงอย่างต่อเนื่องในด้านนวัตกรรม 
(Husain et al., 2024) 

กระบวนการส าคัญในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้คือการใช้ข้อมูลเชิงรุกเพ่ือชี้น าการปรับ
พฤติกรรม การใช้ข้อมูลคือการแสวงหาและให้ความส าคัญกับข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับงาน ได้แก่ การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานและการติดตามความคืบหน้าในการบรรลุเป้าหมาย การชี้น าต้องมาจาก
ข้อมูล (Kristensen, Saabye, & Edmondson, 2022) ด้วยการแสวงหาและการสะสมความรู้ การ
เรียนรู้ และการใช้ประโยชน์จากความรู้เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถแข่งขันขององค์กร การเรียนรู้จัดเป็น
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ค่านิยมพ้ืนฐานขององค์กรเพ่ือสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันและส่งเสริมบทบาทการเป็นผู้น า
เหนือคู่แข่ง (Marquardt, 2019; Tan & Olaore, 2022) 

การลงทุนในการเรียนรู้ระดับบุคคล การเรียนรู้แบบกลุ่ม และการพัฒนาระบบและ
กระบวนการที่เสริมสร้างวัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้  ส่งเสริมผู้น าในการก าหนดทิศทางและวิสัยทัศน์
ระหว่างกระบวนการเรียนรู้ มีวัฒนธรรมที่สนับสนุนการเรียนรู้ร่วมกัน เปลี่ยนแปลงตัวเองด้วยการ
เรียนรู้อย่างต่อเนื่องเพ่ือประสิทธิภาพมากขึ้น สร้างและเผยแพร่ความรู้เพ่ือเพ่ิมความได้เปรียบในการ
แข่งขัน องค์กรแห่งการเรียนรู้ในศตวรรษที่  21 เป็นระบบที่ท าให้องค์กรคล่องตัวและปรับตัวได้  
(Budhiraja, Yadav, & Rathi, 2024) 

การจัดหมวดหมู่ผลลัพธ์ขององค์กรแห่งการเรียนรู้สามารถแบ่งได้เป็นสี่กลุ่ม: 1) ผลลัพธ์การ
เรียนรู้ระดับบุคคล 2) ผลลัพธ์การเรียนรู้ระดับทีม 3) ผลลัพธ์การเรียนรู้ระดับองค์กร และ 4) ผลลัพธ์
การเรียนรู้ระหว่างองค์กร องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นความปรารถนาขององค์กรทุกแห่ง เนื่องจากเป็น
องค์กรที่มีกระบวนการภายในที่ดี ความได้เปรียบในการแข่งขัน และการสร้างผลประโยชน์ร่วมกันแก่
สมาชิกในองค์กร    (Budhiraja et al., 2024) เป็นตัวเร่งปฏิกิริยาการรวบรวมข้อมูลทางธุรกิจเชิงรุก
และต่อเนื่องเพ่ือความสามารถในการเปลี่ยนแปลงที่จ าเป็นเพ่ือให้องค์กรมีประสิทธิผลและสามารถ
แข่งขันได้ องค์กรแห่งการเรียนรู้ช่วยให้องค์กรก าหนดลักษณะและประเภทของการเปลี่ยนแปลงที่
สอดคล้องกับภารกิจและวิสัยทัศน์ขององค์กรได้ (Abdul-Nasiru, 2024) 

องค์ประกอบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ถูกกล่าวถึงในหลากหลายมิติ มิติที่ได้รับความนิยม
อย่างแพร่หลายคือ การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้โดยใช้วินัย 5 ประการ ได้แก่ การคิดอย่างเป็น
ระบบ (Systems Thinking)  ความเชี่ยวชาญส่วนบุคคล  (Personal Mastery) แบบจ าลองความคิด 
(Mental Models) วิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision)   และการเรียนรู้เป็นทีม  (Team Learning) 
(Senge, 1990) นอกจากนี้ยังสามารถแบ่งตามข้ันตอนในการจัดการความรู้ ได้แก่ การแสวงหาความรู้ 
(Knowledge Acquisition) การกระจายความรู้ (Knowledge Distribution) การตีความความรู้ 
(Knowledge Interpretation) และความจ าองค์กร (Organizational Memory) (Golmoradi & 
Ardabili, 2016) นอกจากนี้ยังมีการแบ่งองค์ประกอบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ตามระดับการ
เรียนรู้ 4 ระดับ 1) ระดับบุคคล (Individual Level) 1.1) สร้างโอกาสในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 
(Create Continuous Learning Opportunities) 1.2) ส่ ง เสริมการสอบถามและการสนทนา 
(Promote Inquiry and Dialogue) 2) ระดับกลุ่ม (Group Level) 2.1) ส่งเสริมการท างานร่วมกัน
และการเรียนรู้ เป็นทีม ( Encourage Collaboration and Team Learning)  3) ระดับองค์กร 
(Organizational Level) 3.1) สร้างระบบเพ่ือตกตะกอนและแบ่งปันการเรียนรู้ (Create Systems 
to Capture and Share Learning) 3.2) มอบอ านาจให้ผู้มีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Empower People 
Toward a Collective Vision) 4) ระดับโลก (Global Level) 4.1) เชื่อมต่อองค์กรกับสิ่งแวดล้อม 
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(Connect the Organization to Its Environment)  4.2 ให้ความเป็นผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Provide 
Strategic Leadership) Jamali, Sidani, and Zouein (2009)  

ในบางงานวิจัยเน้นการศึกษาเฉพาะด้านบุคลากรขององค์กรแห่งการเรียนรู้ (People 
Aspect of Learning Organization: PALO) คือ การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง การสอบถามและการ
สนทนา การท างานร่วมกันและการเรียนรู้เป็นทีม และการเสริมอ านาจให้พนักงาน  (Annan-Prah, 
Baffoe, & Andoh, 2023) 

ในการวิจัยครั้งนี้แบ่งองค์ประกอบการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เป็น 7 องค์ประกอบ  
องค์ประกอบแรก การสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง  (Create Continuous Learning 
Opportunities) เป็นการออกแบบการเรียนรู้ให้เป็นส่วนหนึ่งของงานประจ าเพ่ือให้พนักงานสามารถ
เรียนรู้ในขณะที่ท างาน สนับสนุนทรัพยากรต่าง ๆ  ปลูกฝังแนวคิดว่าพนักงานสามารถผิดพลาดเพ่ือ
การเรียนรู้ และส่งเสริมให้พนักงานสามารถรู้ถึงสิ่งที่ต้องพัฒนาด้วยตนเอง 

องค์ประกอบที่สอง การส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนา (Promote Inquiry and 
Dialogue) คือ การสนับสนุนพนักงานให้แสดงความคิดเห็นโดยใช้หลักเหตุผล และมีความสามารถใน
การฟังและสอบถามความคิดเห็นของผู้ อ่ืน วัฒนธรรมบริษัทสนับสนุนการตั้งค าถามและการให้
ข้อเสนอแนะ ปฏิบัติต่อกันด้วยความเคารพและไว้วางใจต่อกัน  

องค์ประกอบที่สาม การเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจ (Encourage 
Collaboration and Team Learning) คือ การออกแบบรูปแบบการท างานให้เน้นการท างานและ
การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม/กลุ่ม มีความเป็นอิสระ เปิดรับแนวความคิดที่แตกต่างกัน วัฒนธรรมองค์กร
เน้นการท างานเป็นทีม/กลุ่ม รางวัลต่าง ๆ จะให้ในรูปแบบเป็นทีม/กลุ่ม  

องค์ประกอบที่สี่ การสร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้ (Establish Systems to 
Capture and Share Learning)  คือ การประยุกต์ใช้ระบบเทคโนโลยีเพ่ือแบ่งปันการเรียนรู้และ
บูรณาการกับการงาน ระบบสามารถเข้าถึงได้ง่าย มีการปรับปรุงและพัฒนา การสื่อสารมีลักษณะสอง
ทาง  

องค์ประกอบที่ห้า การมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Empowering People 
Toward a Collective Vision Where Responsibility) คือ พนักงานมีส่วนร่วมในวิสัยทัศน์ตั้งแต่
การก าหนด การเป็นเจ้าของ และการด าเนินการ มีการกระจายอ านาจ ความรับผิดชอบ และการ
ตัดสินใจให้แก่พนักงาน โดยเป้าหมายทุกระดับจะมีความสอดคล้องกัน  

องค์ประกอบที่หก เชื่ อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก   (Connect the 
Organization to Its Environment)    คือ  การสร้างการรับรู้ผลกระทบจากงานของพนักงานที่มีต่อ
ทั้งองค์กร สร้างสมดุลระหว่างงานและครอบครัว และส่งเสริมขวัญก าลังใจของพนักงาน พนักงาน



  20 

สามารถประเมินสภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายนอกและใช้ข้อมูลเพ่ือปรับแนวทางการท างาน และ
เชื่อมโยงกับชุมชน ลูกค้า ผู้มีส่วนได้เสีย ต่าง ๆ ของบริษัท  

องค์ประกอบสุดท้าย การส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้  (Provide Strategic 
Leadership for Learning) คือ การสร้างต้นแบบและส่งเสริมผู้น าการเรียนรู้เพ่ือสนับสนุนการเรียนรู้
ของพนักงาน โดยใช้การเรียนรู้อย่างมีกลยุทธ์เพ่ือสร้างผลลัพธ์ทางธุรกิจ (Jamali et al., 2009; 
Victoria J Marsick & Watkins, 1999; Victoria J. Marsick & Watkins, 2003)  

 
2.3.2 ผลกระทบของการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ต่อผลการด าเนินงานระดับองค์กร                   
จากงานวิจัยในอดีตผลลัพธ์ขององค์กรแห่งการเรียนรู้ที่ถูกพบการศึกษาจ านวนมากคือ ผล

การด าเนินงานระดับองค์กร จากการศึกษาในองค์กรภายใต้กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
พบว่าองค์กรแห่งการเรียนรู้ที่มี 7 มิติย่อย ได้แก่ 1) การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 2) การสอบถามและการ
สนทนา 3) การร่วมแรงร่วมใจและการท างานเป็นทีม 4) การมอบอ านาจ 5) การสร้างระบบ 6) การ
เชื่อมต่อกับสภาพแวดล้อม และ 7) ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ ส่งผลกระทบโดยตรงต่อผลการด าเนินงาน
ขององค์กร โดยมีองค์ประกอบ ด้านพันธกิจ ด้านการเงิน ด้านความรู้  และด้านนวัตกรรม 
(Khunsoonthornkit & Panjakajornsak, 2018) นอกจากนี้ยังพบอีกว่าการจัดการความรู้ฝังลึก 
(Tacit Knowledge Management) ได้แก่ การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (Socialization) การสกัดความรู้
ออกจากตัวคน (Externalization) การควบรวมความรู้ (Combination) และการผนึกฝังความรู้ 
(Internalization) ตามแบบจ าลอง SECI  มีอิทธิพลอย่างมากต่อผลการด าเนินงานขององค์กร  แต่
เมื่อพิจารณารายด้านพบว่ามีเพียง การแลกเปลี่ยนเรียนรู้และการผนึกฝังความรู้ ที่มีอิทธิพลอย่างมี
นัยส าคัญต่อผลการด าเนินงานขององค์กร (Muthuveloo, Shanmugam, & Teoh, 2017)   

การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์กรใน
หลากหลายบริบท  จากการศึกษาพนักงานในภาครัฐและเอกชนประเทศเนปาล พบว่า วัฒนธรรมมุ่ง
การเรียนรู้ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (Biswakarma & Subedi, 2025) 
สอดคล้องกับการวิเคราะห์ข้อมูลของบทความวิจัย 773 บทความที่ตีพิมพ์ในช่วง 41 ปีที่ผ่านมา  
พบว่า การเรียนรู้ขององค์กรส่งผลกระทบเชิงบวกต่อนวัตกรรมขององค์กร  (Hael et al., 2024)
สอดคล้องกับการศึกษาทีมผู้บริหารจากบริษัทในเวียดนามพบว่าการสะสมทุนทางปัญญาและการ
ส่งเสริมการเรียนรู้ขององค์กรส่งผลต่อนวัตกรรมการเป็นผู้ประกอบการและการบูรณาการทุนทาง
ปัญญา และการเรียนรู้ขององค์กรยังแสดงให้เห็นว่าสามารถปรับปรุงประสิทธิภาพขององค์กรได้ 
(Huynh, Nguyen, Do, Dinh, & Vo, 2024)  สอดคล้องกับการศึกษาบริษัทยาในอิหร่านพบว่าการ
เรียนรู้ขององค์กรส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานด้านการพัฒนาสินค้าใหม่ (Mehralian, 
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Farzaneh, Yousefi, & Haloub, 2024) สอดคล้องกับการศึกษาบริษัทจดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพย์ของไต้หวัน  พบว่า การจัดการความรู้ดิจิทัลส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานเชิง
นวัตกรรม (Cabrilo, Dahms, & Tsai, 2024) สอดคล้องกับการศึกษาพนักงานและผู้จัดการฝ่าย
ทรัพยากรบุคคลของบริษัทในประเทศฝรั่งเศสพบว่าการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลกระทบเชิง
บวกต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (Alkhalaf & Badewi, 2024) สอดคล้องกับการศึกษา
พนักงานจากองค์กรประเภทต่าง ๆ ในเวียดนามพบว่าการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลกระทบเชิง
บวกต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (Cao et al., 2025) สอดคล้องกับการศึกษาเจ้าของธุรกิจใน
ภาคการผลิต ที่เป็นวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศลาว ผลการศึกษาเผยให้
เห็นว่าการเรียนรู้ขององค์กรมีความส าคัญต่อประสิทธิภาพและความส าเร็จขององค์กร เครือข่ายเป็น
ตัวปรับความสัมพันธ์ระหว่างนวัตกรรมและผลการด าเนินงานที่ยั่งยืนขององค์กร  การเรียนรู้ของ
องค์กรมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อผลการด าเนินงานที่ยั่งยืนขององค์กร  (Inthavong et al., 2023)  
สอดคล้องกับการศึกษาบริษัทสมาชิกสภาหอการค้าอุตสาหกรรมอิสตันบูลพบว่าการมุ่งมั่นในการ
เรียนรู้ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อนวัตกรรมขององค์กร (Gemici & Zehir, 2023) สอดคล้องกับการ
ส ารวจบริษัทไอทีในประเทศอินเดียพบว่าการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้มีความสัมพันธ์เชิงบวกใน
ระดับที่สูงมากกับการบรรลุความเป็นเลิศทางธุรกิจ ( r = 0.922) ซึ่งชี้ให้เห็นว่าองค์กรที่ส่งเสริม
วัฒนธรรมการเรียนรู้อย่างแข็งแกร่งมีแนวโน้มที่จะบรรลุผลการด าเนินธุรกิจ (Kochumadhavan & 
Gunasekaran, 2024)  นอกจากนี้องค์กรแห่งการเรียนรู้มีบทบาทส าคัญในการส่งเสริมแนวทาง
ปฏิบัติที่ยั่งยืนและส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลลัพธ์ด้านความยั่งยืนขององค์กรในภาคการท่องเที่ยวใน
ประเทศอินเดีย  (Showkat & Nagina, 2024) 

แม้ว่าจะมีการศึกษาในประเทศที่แตกต่างกันแต่ผลการศึกษายังสอดคล้องไปในทิศทาง
เดียวกัน จากการศึกษาเจ้าหน้าที่ฝ่ายบริหารของมหาวิทยาลัยของรัฐในประเทศกาน่าพบว่าการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ (เช่น การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง การสอบถามและสนทนา การเรียนรู้และการ
ท างานร่วมกันเป็นทีม และการเสริมอ านาจให้กับพนักงาน) ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงาน (Annan-Prah et al., 2023) สอดคล้องกับการศึกษาบริษัทเทคโนโลยีสารสนเทศใน
ประเทศอินเดีย  พบว่า การแบ่งปันความรู้ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
(Meher & Mishra, 2022) สอดคล้องกับการวิเคราะห์ระดับเมต้าที่พบว่ามีความสัมพันธ์ระหว่างการ
เป็นองค์กรการเรียนรู้กับประสิทธิภาพขององค์กรและทัศนคติของพนักงาน โดยประสิทธิภาพของ
องค์กร แบ่งเป็น  ด้านการเงิน ด้านความรู้ และด้านนวัตกรรมทัศนคติของพนักงาน คือ ความ
จงรักภักดีต่อองค์กรและความพึงพอใจในงาน (Ju, Lee, Park, & Yoon, 2021)  สอดคล้องกับการ
วิเคราะห์ระดับเมต้า จ านวน 86 งานวิจัย ขนาดตัวอย่างสะสม N = 43,232 พบว่าองค์กรต้องมี
บทบาทในการสนับสนุนเรียนรู้อย่างต่อเนื่องเพ่ือตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอน โดย
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วัฒนธรรมมุ่งการเรียนรู้ขององค์กรมีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพขององค์กรในหลากหลายอุตสาหกรรม
และหลายประเทศแม้จะมีวัฒนธรรมแตกต่างกัน วัฒนธรรมมุ่งการเรียนรู้ขององค์กรมีความสัมพันธ์
เชิงบวกกับผลลัพธ์ขององค์กร ประสิทธิภาพขององค์กร นวัตกรรมองค์กร ความพึงพอใจในงาน และ
ความมุ่งมั่นขององค์กร  (Grohnert, Ennemoser, Orth, & Gijselaers, 2022)  สอดคล้องกับ
การศึกษาองค์กรจากโปแลนด์และเดนมาร์กพบว่าการเรียนรู้ระดับองค์กร ความสามารถในการเรียนรู้
ขององค์กรส่งผลกระทบเชิงบวกต่อความยั่งยืนในการด าเนินธุรกิจ (Zgrzywa-Ziemak & Walecka-
Jankowska, 2021) 

แต่ความสัมพันธ์ระหว่างผลการด าเนินงานขององค์กรกับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ไม่ได้
มีความแน่นอน ในบางงานวิจัยยังให้ผลที่ขัดแย้ง  จากการศึกษาองค์กรในประเทศอัฟกานิสถาน  
พบว่าวัฒนธรรมมุ่งการเรียนรู้ขององค์กรส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์กรยกเว้น
องค์ประกอบย่อยด้านการเชื่อมต่อระบบและการมอบอ านาจ (Özütler & Shaghasy, 2022)
นอกจากนี้ยังมีการศึกษาในอุตสาหกรรมธนาคารของประเทศตุรกีพบว่ามีความสัมพันธ์เชิงบวก
ระหว่างการเรียนรู้ขององค์กรกับความยืดหยุ่นขององค์กร ความยืดหยุ่นขององค์กรมีความสัมพันธ์เชิง
บวกกับประสิทธิภาพขององค์กรทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน  แต่การเรียนรู้ขององค์กรไม่มี
อิทธิพลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร เมื่อพิจารณาความยืดหยุ่นในฐานะตัวแปรแทรกกลับมี
อิทธิพลต่อความสัมพันธ์ระหว่างการเรียนรู้ขององค์กรกับผลการด าเนินงานขององค์กร (KESKIN & 
PALAZ, 2024) จากที่กล่าวมาจะเห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการ
ด าเนินงานระดับองค์กรจึงเป็นที่มาของสมมติฐานการวิจัยที่ 3 การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผล
กระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

 

2.4 ผลการด าเนินงานระดับองค์กร 

 
2.4.1 แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับผลการด าเนินงานระดับองค์กร 

ผลการด าเนินงานเป็นความสามารถขององค์กรในการบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้เพ่ือรักษา
ผลก าไร ความได้เปรียบในการแข่งขัน การเพ่ิมส่วนแบ่งการตลาด และสามารถอยู่รอดในระยะยาว 
ผลการด าเนินงานควรก าหนดจากผลการท างาน เนื่องจากผลลัพธ์มีความสัมพันธ์อย่างมากกับ
เป้าหมายเชิงกลยุทธ์ขององค์กร ความพึงพอใจของลูกค้า และบทบาททางเศรษฐกิจ  (Moradi, 
Jafari, Doorbash, & Mirzaei, 2021) ผลการด าเนินงานยังหมายถึงสิ่งที่องค์กรท างานท าได้ดีกว่า
องค์กรอ่ืนในอุตสาหกรรมเดียวกัน สามารถวัดโดยเปรียบเทียบบริษัทตนเองกับคู่แข่งในด้าน 
ประสิทธิภาพของกระบวนการ นวัตกรรม และความเป็นเลิศในการท างาน (Jeong & Kim, 2021) 
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นอกจากนี้ผลการด าเนินงานระดับองค์กรยังหมายถึง ผลลัพธ์จากการด าเนินธุรกิจสะท้อนผ่าน ผลการ
ด าเนินงานด้านการเงิน ผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรม ผลการด าเนินงานด้านความพึงพอใจของ
ลูกค้า ผลการด าเนินงานด้านความอย่างยั่งยืนของสิ่งแวดล้อม ผลการด าเนินงานด้านความอย่างยั่งยืน
ขอ ง สั ง ค ม  ( Kurniawan, 2021; l-Khatib, 2022; Alrowwad et al., 2020; Ahmed, Khan, 
Mohammed, & Hadidi, 2021; Khan, Wu, Saufi, Sabri, & Shah, 2021)   

โครงสร้างที่คลุมเครือและไม่ชัดเจนของผลการด าเนินงานขององค์กร แม้ว่าผลการด าเนินงาน
ขององค์กรเป็นหนึ่งในตัวแปรตามที่ได้รับความนิยมในการท าการวิจัย  แต่ยังไม่มีค าจ ากัดความที่
ครอบคลุมผลการด าเนินงานขององค์กรอย่างชัดเจน แนวคิดเกี่ยวกับผลการด าเนินงานขององค์กรมี
ความขัดแย้งกันผลการด าเนินงานขององค์กรสามารถหมายถึงความสามารถขององค์กรในการบรรลุ
เป้าหมาย กลยุทธ์ และใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ และรวมถึงผลการด าเนินงานด้านการเงิน 
และด้านที่ไม่ใช่การเงิน เกณฑ์ทางการเงินเพียงอย่างเดียวไม่สามารถให้มุมมองที่ถูกต้องเกี่ยวกับผล
การด าเนินงานขององค์กรได้ เนื่องจากการวัดผลทางการเงินไม่ได้สะท้อนประสิทธิภาพที่แท้จริงของ
องค์กรเพราะไม่สะท้อนความสามารถในการก าไรในอนาคต จึงต้องเพ่ิมการวัดประสิทธิภาพที่ไม่ใช่ตัว
เงิน ได้แก่ มุมมองกระบวนการภายใน มุมมองการเรียนรู้และการเติบโต และมุมมองของลูกค้า  
(Saeidi, Robles, Saeidi, & Zamora, 2021)  บางการการศึกษาวัดผลการด าเนินงานด้วยค่าเฉลี่ย
ของก าไรก่อนดอกเบี้ย ภาษี และค่าตัดจ าหน่าย (EBITA) (Sirén, Patel, Örtqvist, & Wincent, 
2018) 

การศึกษาเกี่ยวกับองค์ประกอบของผลการด าเนินงานระดับองค์กรมีจ านวนมาก แต่ยังไม่มี
การศึกษาใดสามารถสรุปองค์ประกอบของผลการด าเนินงานได้อย่างคลอบคลุมชัดเจน แนวคิดส าคัญ 
คือ Balanced Scorecard ถูกเผยแพร่ใน Harvard Business Review Article ค.ศ. 1992 (Kaplan, 
2010; Tarver, 2021) กล่าวถึงการวัดผลการปฏิบัติงานเพ่ือปรับปรุงองค์กร โดยวัดจ าก 4 
องค์ประกอบ ได้แก่  

1)  ด้านการเงิน คือ วัตถุประสงค์ทางการเงินเชิงกลยุทธ์ขององค์กร ข้อมูลทางการเงิน ได้แก่ 
รายได้ ต้นทุน ค่าใช้จ่าย และก าไร ใช้เพ่ือท าความเข้าใจประสิทธิภาพทางการเงิน ตัวชี้วัดทางการเงิน
ได้แก่ อัตราส่วนทางการเงิน ความสามารถในการใช้งบประมาณ หรือเป้าหมายรายได้   

2) ด้านลูกค้า คือ สิ่งที่ต้องท าให้กับลูกค้าเพ่ือสร้างความพึงพอใจของลูกค้าท าให้มั่นใจว่าจะ
เกิดความส าเร็จทางการเงิน สะท้อนผ่านความตั้งใจซื้อซ้ า  

3) ด้านกระบวนการภายใน คือ กระบวนการทางธุรกิจที่ส่งผลต่อความพึงพอใจของลูกค้า
มากท่ีสุด พิจารณาจากกระบวนการการผลิตสินค้าและบริการได้ดีเพียงใด มีการวิเคราะห์ การจัดการ 
การปฏิบัติงาน เพ่ือติดตามช่องว่าง ความล่าช้า จุดคอขวด การขาดแคลน หรือของเสีย  
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4) ด้านการเรียนรู้และการเติบโต คือ ความสามารถในการปรับปรุงกระบวนการทางธุรกิจให้
ดีขึ้นและลูกค้าพึงพอใจ พิจารณาจากการฝึกอบรมและแหล่งความรู้ ว่ามีการจัดการกับข้อมูลได้ดี
เพียงใดและพนักงานใช้ข้อมูลนั้นอย่างมีประสิทธิภาพเพ่ือแปลงให้มีความได้เปรียบในการแข่งขันใน
อุตสาหกรรมอย่างไร (Kaplan, 2010; Tarver, 2021)   

ผลการด าเนินงานระดับองค์กรที่ส าคัญที่สุดคือผลการด าเนินงานด้านการเงิน ผลการ
ด าเนินงานด้านการเงินเป็นผลลัพธ์ที่สะท้อนถึงการบรรลุเป้าหมายทางเศรษฐกิจของบริษัท ได้แก่ 
ก าไรสุทธิ การเติบโตของรายได้ กระแสเงินสดของบริษัท และความสามารถในการท าก าไร 
(Kurniawan, 2021) มีนักวิจัยจ านวนมากน าแนวคิด Balanced Scorecard  ไปใช้ในการท าวิจัยโดย
ให้นิยามและตัวชี้วัดขององค์ประกอบทั้ง 4 แตกต่างกัน 

 1) ตัวชี้วัดมุมมองด้านการเงิน ได้แก่ อัตราการเติบโตของยอดขาย  ผลตอบแทนจากการ
ลงทุน  อัตราการเติบโตของก าไร  รายได้จากธุรกิจ  ผลตอบแทนจากสินทรัพย์  กระแสเงินสด ก าไร
สุทธิ การควบคุมต้นทุน การควบคุมงบประมาณ ความสามารถในการท าก าไรจากการขาย 
ความสามารถในการท าก าไรจากสินทรัพย์ ความสามารถในการท าก าไรจากส่วนของผู้ถือหุ้น ต้นทุน
การพัฒนาลูกค้ารายใหม่ ปริมาณการขาย ผลงาน ปริมาณการลงทุนเมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่งท่ีดีที่สุด 
การบริหารเงินสด (Nejatian, Zarei, Nejati, & Zanjirchi, 2018)   

2) ตัวชี้วัดมุมมองด้านลูกค้า  ได้แก่ ความพึงพอใจของลูกค้า การรักษาลูกค้า ส่วนแบ่ง
การตลาด  คุณภาพผลิตภัณฑ์/บริการ  ประสิทธิผลทางการตลาด ความยืดหยุ่นของระบบการขาย
และการบริการ ภาพลักษณ์และชื่อเสียงขององค์กร ความสามารถในการแข่งขันด้านราคาผลิตภัณฑ์ 
ความน่าเชื่อถือ การส่งออกและการพัฒนาธุรกิจ (Nafei, 2016) 

 3) ตัวชี้วัดมุมมองด้านกระบวนการภายใน ได้แก่ การพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการ 
กระบวนการผลิต การส่งมอบผลิตภัณฑ์ เทคโนโลยีใหม่ อัตราการด าเนินโครงการให้เสร็จตรงเวลา 
อัตราการบรรลุเป้าหมาย ขั้นตอนการปฏิบัติงานมาตรฐาน (SOP) การเพ่ิมประสิทธิภาพการบริหาร
จัดการ ประสิทธิผลและประสิทธิภาพในกระบวนการและวิธีการ การพัฒนาวิธีการประมวลผลใน
รูปแบบอิเล็กทรอนิกส์ การวิจัยและพัฒนานวัตกรรม (Nejatian et al., 2018)  

4) ตัวชี้วัดมุมมองด้านการเรียนรู้และพัฒนา ได้แก่ การฝึกอบรมและทักษะ  การแบ่งปัน
ความรู้  ผลผลิตของพนักงาน  ความพึงพอใจของพนักงาน ความเป็นมืออาชีพของพนักงาน ช่อง
ทางการสื่อสาร วิธีการส่งเสริม การท างานเป็นทีมและทีมงานข้ามสายงาน  การจัดตั้งองค์กรที่มุ่งเน้น
การเรียนรู้ระดับความมุ่งมั่นของพนักงานต่อเป้าหมายขององค์กร การเพ่ิมประสิทธิภาพการวางแผน
ทรัพยากรบุคคลและการบ ารุงรักษาระบบ วัฒนธรรมที่มุ่งเน้นผลงาน (Nejatian et al., 2018) 

นอกจากนี้ยังมีนักวิจัยที่ใช้องค์ประกอบผลการปฏิบัติงานที่แตกต่างกันไป ได้แก่  ผลการ
ด าเนินงานด้านผลิตภัณฑ์  เช่น ความน่าเชื่อถือของผลิตภัณฑ์ จ านวนคุณลักษณะเฉพาะของ
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ผลิตภัณฑ์ ผลการด าเนินงานด้านตลาด เช่น ส่วนแบ่งการตลาด ความพึงพอใจของ(Kalkan, Bozkurt, 
& Arman, 2014)   ความจงรักภักดีของลูกค้า การเติบโตของยอดขาย (Gomes & Wojahn, 2017) 
ผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรมเป็นความสามารถขององค์กรในการแปลงปัจจัยน าเข้าจากการเงิน 
ความรู้ ทรัพยากรบุคคล และวัสดุ ให้เป็นผลลัพธ์ที่เป็นนวัตกรรมใหม่ ซึ่งเหนือกว่าองค์กรอ่ืนในตลาด 
กิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับการวิจัยและพัฒนา  การปรับปรุงองค์กร การบริหารและการปรับตัวเชิงกล
ยุทธ์ให้เข้ากับสภาพแวดล้อมภายนอก (Al-Khatib, 2022)  ผลการด าเนินงานด้านความพึงพอใจของ
ลูกค้าเป็นการตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้อย่างดีส่งผลให้ ความตั้งใจซื้อ ความพึงพอใจ ส่วน
แบ่งการตลาดเพ่ิมมากขึ้น (Alrowwad et al., 2020)  ผลการด าเนินงานด้านความอย่างยั่งยืนของ
สิ่งแวดล้อมเป็นผลของการด าการตามกฎและข้อบังคับตามกฎหมายเพ่ือปกป้องสิ่งแวดล้อม ส่งผลให้
เกิดการเพ่ิมประสิทธิภาพการใช้วัตถุดิบและวัสดุใช้ซ้ า ลดปริมาณการใช้ทรัพยากร และอัตราของเสีย 
(Ahmed, Khan, Mohammed, & Hadidi, 2021; Khan, Wu, Saufi, Sabri, & Shah, 2021) และ
ผลการด าเนินงานด้านความอย่างยั่งยืนของสังคมเป็นผลของการดูแลใส่ใจพนักงาน ท าให้แรงจูงใจ
และความพึงพอใจของพนักงานเพ่ิมมากขึ้น และอัตราการลาออกของพนักงานลดลง (Ahmed, 
Khan, Mohammed, & Hadidi, 2021; Khan, Wu, Saufi, Sabri, & Shah, 2021) 

 

2.4.2 บทบาทตัวแปรแทรกขององค์กรแห่งการเรียนรู้ต่อผลการด าเนินงานระดับองค์กร 

องค์กรแห่งการเรียนรู้แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรแทรกในหลากหลายการวิจัย ในบริบท
งานวิจัยที่เกี่ยวกับผลการด าเนินงานระดับองค์กรด้านความยั่งยืน จากการศึกษาผู้น าในวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศจีนพบว่าการเรียนรู้ระดับองค์กรแสดงบทบาทตัวแปรแทรกที่
มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานด้าน ESG (Zhu et al, 
2025)  สอดคล้องกับการศึกษาพนักงานที่ท างานในโครงการภาคการก่อสร้างในปากีสถานพบว่า 
การบูรณาการความรู้ขององค์กรแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรแทรกท่ีมีต่อความสัมพันธ์ระหว่างภาวะ
ผู้น าที่ยั่งยืนที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานโครงการที่ยั่งยืน  (Zada, Khan, Saeed, Zada, & Yong 
Jun, 2024) 

นวัตกรรมและความยืดหยุ่นขององค์กรถูกศึกษาในฐานะตัวแปรตามในความสัมพันธ์ที่องค์กร
แห่งการเรียนรู้แสดงบทบาทตัวแปรแทรก จากการศึกษาบริษัท IT ในประเทศสหรัฐอาหรับเอมิเรตส์
พบว่าองค์กรแห่งการเรียนรู้แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรแทรกที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างความ
ยืดหยุ่นในองค์กรที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานองค์กรเชิงนวัตกรรม  ( Husain et al., 2024)  
สอดคล้องกับการศึกษาในสถาบันอุดมศึกษาปาเลสไตน์  ผลการศึกษาเผยให้เห็นว่าการเรียนรู้ของ
องค์กรมีบทบาทตัวแปรแทรกในความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วมที่ส่งผลดีต่อพฤติกรรม
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การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กรและพฤติกรรมการท างานแบบมีนวัตกรรม  (Aboramadan, Dahleez, 
& Farao, 2022) สอดคล้องกับการศึกษาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมของอียิปต์พบว่าการ
เรียนรู้ขององค์กรส่งผลต่อความสามารถในการฟ้ืนตัวขององค์กร แต่การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมไม่มี
ผลโดยตรงต่อความสามารถในการฟ้ืนตัวขององค์กร แต่การเรียนรู้ขององค์กรแสดงบทบาทตัวแปร
ปรับความสัมพันธ์ระหว่างการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมและความสามารถในการฟ้ืนตัวขององค์กรได้
อย่างสมบูรณ์  (YahiaMarzouk & Jin, 2023)  

ผลการด าเนินงานระดับองค์กรถูกศึกษาในฐานะตัวแปรตามในความสัมพันธ์ที่องค์กรแห่งการ
เรียนรู้แสดงบทบาทตัวแปรแทรก จากการศึกษาบริษัทสถาปัตยกรรมและการวางผังเมืองแห่งจาก
ซานตาคาตารินา บราซิลพบว่าความสามารถในการเรียนรู้ขององค์กรแสดงบทบาทในฐานะตัวแปร
แทรกที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการมุ่งเน้นผู้ประกอบการที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานองค์กร 
(Gomes, Seman, Berndt, & Bogoni, 2022) สอดคล้องกับการศึกษาพนักงานฝ่ายทรัพยากรบุคคล
และผู้จัดการของบริษัทในประเทศฝรั่งเศสพบว่าการเรียนรู้ระดับองค์กรแสดงบทบาทในฐานะตัวแปร
แทรกที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานองค์กร  (Alkhalaf & Amgad Badewi, 2024) สอดคล้องกับการศึกษา เจ้าของ/ผู้จัดการ 
SME ในภาคก่อสร้างในไนจีเรียพบว่าความสามารถในการเรียนรู้เป็นตัวกลางของความสัมพันธ์
ระหว่างการใช้สื่อสังคมออนไลน์และผลการด าเนินงานองค์กร (Oyewobi, Adedayo, Olorunyomi, 
& Jimoh, 2021) สอดคล้องกับการศึกษาผู้จัดการธุรกิจธนาคาร ผลการศึกษาพบว่าการเรียนรู้ของ
องค์กรเป็นตัวแปรแทรกความสัมพันธ์ระหว่างการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์และผลการด าเนินงาน
องค์กร (Mohammad, 2019) สอดคล้องกับการศึกษาพนักงานที่ท างานในธนาคารพาณิชย์ใน
ประเทศอียิปพบว่าการจัดการความรู้ท าหน้าที่ตัวแปรแทรกระหว่างปัญญาประดิษฐ์ที่มีอิทธิพลต่อผล
การด าเนินงานองค์กร (Mahboub & Ghanem, 2024) 

ในบริบทงานวิจัยที่เกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานพนักงานยังคงพบบทบาทตัวแปรแทรกของ
องค์กรแห่งการเรียนรู้ จากการศึกษาผู้น าในบริษัทเทคโนโลยีสารสนเทศที่ตั้งอยู่ในประเทศอินเดีย  
พบว่าการเรียนรู้ระดับองค์กรแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรแทรกที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างความ
ฉลาดขององค์กร วัฒนธรรมองค์กร และการแบ่งปันความรู้ต่อผลการด าเนินงานพนักงาน (Meher 
and Mishra, 2022)  นอกจากนี้ยังพบบทบาทการเป็นตัวแปรปรับขององค์กรแห่งการเรียนรู้ จาก
การศึกษาบริษัทการผลิตในประเทศบราซิลพบว่าองค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นตัวแปรปรับความสัมพันธ์
เชิงบวกระหว่างการด าเนินการจัดการคุณภาพโดยรวมและผลการด าเนินงานขององค์กร 
ความสามารถในการเรียนรู้ขององค์กรส่งผลต่อระดับการปรับปรุงผลการด าเนินงานผ่านการ
ประยุกต์ใช้แนวปฏิบัติการจัดการคุณภาพโดยรวม (Tortorella, Giglio, Fogliatto, & Sawhney, 
2020)   
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จากที่กล่าวมาจะเห็นถึงบทบาทในฐานะตัวแปรแทรกขององค์กรแห่งการเรียนรู้จึงเป็นที่มา
ของสมมติฐานการวิจัย 8 องค์กรแห่งการเรียนรู้แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรแทรกระหว่างทุนมนุษย์
และผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

 

2.5 ทุนมนุษย์ 

 
2.5.1 แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับทุนมนุษย์ 

ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีและเศรษฐกิจโลกยุคปัจจุบัน ทุนมนุษย์มีความ
จ าเป็นต่อความยั่งยืนและการเติบโตขององค์กร จากการท าวิจัยเกี่ยวกับทุนมนุษย์ในประเทศสมาชิก
สหภาพยุโรป 27 ประเทศ ด้วยการประเมินทุนมนุษย์ตั้งแต่ปี 2013 ถึง 2022 โดยเปรียบเทียบ
ระหว่างสหภาพยุโรป 13 ประเทศกลุ่มใหม่และสหภาพยุโรป 14 ประเทศกลุ่มเก่า ด้วยการวัด
ประสิทธิผลการพัฒนา การประเมินอิทธิพลของทุนมนุษย์ต่อการเติบโตทางเศรษฐกิจ นวัตกรรม และ
ความยั่งยืน โดยใช้ระเบียบวิธีดั้งเดิมซึ่งรวมถึงวิธี COPRAS ส าหรับการประเมินดัชนี และ CRITIC 
ส าหรับการถ่วงน้ าหนักตัวบ่งชี้ แบบจ าลองเศรษฐมิติถูกน ามาใช้เพ่ือวิเคราะห์ผลกระทบของทุนมนุษย์ 
นวัตกรรม และการว่างงานต่อการเติบโตทางเศรษฐกิจ ในขณะที่การทดสอบความสัมพันธ์ของสเปียร์
แมนระหว่างดัชนีทุนมนุษย์กับตัวบ่งชี้นวัตกรรม การเติบโต และความยั่งยืนพบว่ามีความสัมพันธ์กัน  
โดยเนเธอร์แลนด์ เดนมาร์ก และสวีเดนเป็นประเทศผู้น า และกรีซ โรมาเนีย และบัลแกเรียเป็น
ประเทศผู้ตาม ในทางกลับกัน ไซปรัส มอลตา และโปรตุเกสมีความก้าวหน้าที่โดดเด่นในช่วง ค.ศ. 
2013 ถึง 2022 (Brodny & Tutak, 2024) 

กระบวนการสร้างทุนมนุษย์ประกอบด้วยสองส่วนที่เกี่ยวข้องกัน ส่วนแรกคือความซับซ้อน
ของสภาพแวดล้อมการท างานในองค์กรขึ้นอยู่กับระดับการให้สมาชิกพ่ึงพาและประสานงานกัน ส่วน
ที่สองคือ การขับเคลื่อน ได้แก่ พฤติกรรมขององค์กร สถานการณ์การเรียนรู้ และสภาวะทางอารมณ์ 
ทั้งสองส่วนมีอิทธิพลต่อกันและกัน (Robert E Ployhart & Moliterno, 2011) ทุนมนุษย์เป็น
สินทรัพย์เชิงกลยุทธ์ที่ส าคัญขององค์กร ทุนมนุษย์มักมีการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องเนื่องมาจากการ
เคลื่อนย้ายแรงงาน สภาพแวดล้อมการท างานที่ซับซ้อน ลักษณะขององค์กร และการเปลี่ยนแปลงใน
กระบวนการท างาน (J. Barney, 1991; Guo & Chen, 2022) 

ทุนมนุษย์ หมายถึง ประสบการณ์ ทักษะ การศึกษา ความสามารถ ความคิดสร้างสรรค์ 
ทัศนคต ิความรู้เชิงปฏิบัติ และความสามารถของพนักงาน ที่ส่งผลกระทบต่อความสามารถขององค์กร  
(Bontis, Chua Chong Keow, & Richardson, 2000; Dahiya & Raghuvanshi, 2022; Santos-
Rodrigues, Faria, Morais, & Cranfield, 2013; Subramaniam, 2005) ทุนมนุษย์ไม่ได้หมายความ
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ถึงแค่ความสามารถของแต่ละบุคคลเท่านั้น แต่ยังรวมถึงการได้มา การใช้ประโยชน์ และการพัฒนา
ทักษะขององค์กร  (Islam & Amin, 2022) ทุนมนุษย์ในระดับองค์กรมีต้นก าเนิดมาจากระดับบุคคล  
(Guo & Chen, 2022; Wright, McMahan, & McWilliams, 1994) นอกจากนี้ยังรวมถึงสมรรถนะที่
ได้รับจากการลงทุนด้านทุนมนุษย์ในระดับทีมหรือแผนก  การลงทุนในทุนมนุษย์ขององค์กร สามารถ
ท าได้ด้วยการฝึกอบรม การหมุนเวียนงาน การเลื่อนต าแหน่ง การท างานร่วมกัน (J. Barney, 1991; 
Guo & Chen, 2022)  

ในการวิจัยครั้งนี้ทุนมนุษย์ขององค์กร หมายถึง  ทรัพยากรมนุษย์ในด้านจิตใจ ร่างกาย และ
พฤติกรรมในการผสมผสานความรู้ ทักษะ และความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลเพ่ือการบรรลุเป้าหมาย
ขององค์กรมี 3 องค์ประกอบส าคัญได้แก่ สมรรถนะพนักงานที่โดดเด่น  ภาวะผู้น าและแรงจูงใจ และ
ความพึงพอใจและความคิดสร้างสรรค์  (Dahiya & Raghuvanshi, 2022; Vidotto et al., 2017; 
Yusoff et al., 2004) สมรรถนะพนักงานที่โดดเด่น  คือ ความสามารถ ความฉลาด หรือความสามารถ
พิเศษของพนักงาน ซึ่งเป็นที่ยอมรับและได้รับค าชื่นชม การสนับสนุนจากองค์กรในการพัฒนาทักษะ
และคุณสมบัติของพนักงานองค์กร ภาวะผู้น าและแรงจูงใจ คือ พนักงานมีความตั้งใจปฏิบัติงานอย่าง
ดีที่สุด เต็มไปด้วยพลังงานทางบวก มีทักษะความเป็นผู้น า มีการประเมินผลงานตนเองเพ่ือพัฒนา 
และเรียนรู้จากเพ่ือนร่วมงาน  ความพึงพอใจและความคิดสร้างสรรค์ คือ การสร้างแนวคิดใหม่ ๆ และ
การแสดงออกถึงความชื่นชอบต่อองค์กรของพนักงาน (Vidotto et al., 2017) 

 

2.5.2 ผลกระทบของทุนมนุษย์ต่อองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ในหลากหลายบริบท 

การศึกษาบริษัทยาในอิหร่านพบว่าทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อการเรียนรู้ระดับองค์กร 
(Mehralian et al., 2024) สอดคล้องกับการศึกษาสถาบันอุดมศึกษาประเทศจีน (Chinese HEIs)  
พบว่า ภาวะผู้น าเชิงยั่งยืนที่เป็นมิติย่อยของทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลลัพธ์การเรียนรู้สี
เขียว (Shafait & Huang, 2024) สอดคล้องกับการศึกษาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) 
ในประเทศอินโดนีเซียพบว่าความพร้อมของทุนมนุษย์ในอุตสาหกรรม 4.0 ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อ
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้รูปแบบใหม่ (ประสบการณ์แบบองค์รวมของบุคลากร ความคล่องตัว 
และโครงสร้างพ้ืนฐานที่สนับสนุนการท างานแบบดิจิทัล)  (Saadah & Hendarman, 2022) 

องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นรากฐานของทุนมนุษย์ (Islam & Amin, 2022)  สอดคล้องกับ
การศึกษาบริษัทนวัตกรรมในสเปนพบว่าทุนมนุษย์ส่งผลต่อการเรียนรู้ระดับองค์กรและยังแสดง
บทบาทการเป็นตัวแปรแทรกในความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงทีส่่งผลต่อการเรียนรู้
ระดับองค์กร  (Pasamar, Diaz-Fernandez, & de la Rosa-Navarro, 2019) สอดคล้องกับการ
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ส ารวจผู้เชี่ยวชาญด้านความรู้ชาวโปแลนด์ในหลากหลายอุตสาหกรรมพบว่าการแบ่งปันความรู้ในตัว
บุคคลช่วยเพ่ิมทุนมนุษย์ ในขณะที่การซ่อนความรู้เป็นอันตรายต่อการพัฒนาทุนมนุษย์ ความรู้สึกอับ
อายจากการผิดพลาดจะขัดขวางการเผยแพร่บทเรียนจากการพัฒนา (Kucharska & Rebelo, 2022) 
แต่ในบางวิจัยกลับพบว่าทุนมนุษย์ไม่มีความสัมพันธ์กับประสิทธิภาพขององค์กร (Cooper, Huscroft, 
Overstreet, & Hazen, 2016) จากที่กล่าวมาสามารถสรุปสมมติฐานการวิจัยที่ 1 ทุนมนุษย์ส่ง
ผลกระทบเชิงบวกต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย  

 

2.5.3 ผลกระทบของทุนมนุษย์ต่อผลการด าเนินงานระดับองค์กร 

  ทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์กรในหลากหลายบริบท 
การศึกษาผู้บริหารบริษัทในเวียดนามพบว่าทุนทางปัญญาด้านมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานองค์กร (Huynh et al., 2024)  สอดคล้องกับการศึกษาพนักงานฝ่ายทรัพยากรบุคคลและ
ผู้จัดการบริษัทในประเทศฝรั่งเศสพบว่าแนวปฏิบัติในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ส่งผลกระทบเชิง
บวกต่อผลการด าเนินงานองค์กร (Alkhalaf & Badewi, 2024) สอดคล้องกับการศึกษาผู้จัดการ
โรงแรมขนาดเล็กและขนาดกลางจ านวนของประเทศซาอุดิอาระเบียพบว่าทุนมนุษย์ (ศักยภาพ 
ความรู้ และทักษะ) ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานองค์กร (Aman-Ullah, Mehmood, 
Amin, & Abbas, 2022) 

หนึ่งในองค์ประกอบส าคัญของผลการด าเนินงานระดับองค์กรที่ถูกศึกษาในฐานะผลจากทุน
มนุษย์คือประเด็นด้านความยั่งยืน จากการศึกษาผู้น าธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ใน
ประเทศจีนพบว่าภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมที่เป็นมิติย่อยของทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงาน ESG ขององค์กร (Zhu, Zhi, & Fang, 2025) สอดคล้องกับการศึกษาบริษัทจดทะเบียน 
A-share ประเทศจีนพบว่าประสิทธิผลการลงทุนในทุนมนุษย์ ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงาน ESG ขององค์กร (Song, 2024) สอดคล้องกับการศึกษาผู้ประกอบการวิสาหกิจชุมชนที่จด
ทะเบียนกับกรมส่งเสริมการเกษตรในจังหวัดภูเก็ต พังงา และกระบี่พบว่าทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิง
บวกต่อความสามารถในการเป็นผู้ประกอบการทางสังคม (ความคิดสร้างสรรค์ ความเป็นท้องถิ่น 
ค ว ามกร ะตื อ รื อ ร้ น  ก า ร จั ด ก า รคว าม เ สี่ ย ง )  ( Somwethee, Ru-Zhue, Aujirapongpan, 
Chanthawong, & Usman, 2025) สอดคล้องกับการศึกษาผู้บริหารระดับสูงบริษัทการผลิตขนาด
กลางและขนาดใหญ่ในปากีสถานพบว่าทุนมนุษย์สีเขียวส่งผลกระทบเชิงบวกต่อนวัตกรรมธุรกิจที่
ยั่งยืน (Bhatti, Zia ul Haq, Kanwal, & Makhbul, 2024)   

 นวัตกรรมองค์ประกอบย่อยของผลการด าเนินงานระดับองค์กรเป็นสิ่งที่ได้รับอิทธิพล
ทางตรงจากทุนมนุษย์ ทุนมนุษย์ ได้แก่ ประสบการณ์ของผู้บริหารมีอิทธิพลเชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญ
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ต่อนวัตกรรมกระบวนการ  และทุนมนุษย์ในมิติระดับการศึกษาเฉลี่ยของพนักงานมีผลเชิงบวกอย่างมี
นัยส าคัญต่อนวัตกรรมผลิตภัณฑ์ในอุตสาหกรรมการผลิตของจีน (Fu, Liu, Yang, Jiao, & Jin, 2021)  
สอดคล้องกับการศึกษาบริษัทในดัชนี S&P 500 พบว่าทุนมนุษย์ในด้านประสบการณ์การเป็น
ผู้ประกอบการ ประสบการณ์ IVC ประสบการณ์ด้านวิศวกรรมและวิทยาศาสตร์ส่งผลกระทบเชิงบวก
ต่อผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรมของธุรกิจครอบครัว (Bendig, Göttel, Eckardt, & Schulz, 
2024) สอดคล้องกับการศึกษาประเทศสมาชิกสหภาพยุโรป 27 ประเทศพบว่าทุนมนุษย์ส่งผลกระทบ
เชิงบวกต่อการเติบโตทางเศรษฐกิจ นวัตกรรม และความยั่งยืน (Brodny & Tutak, 2024) สอดคล้อง
กับการศึกษาบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ของไต้หวันพบว่าทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อ
ผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรม (Cabrilo et al., 2024) สอดคล้องกับการศึกษาบริษัทเอกชนใน
อุตสาหกรรมการผลิตของจีนโดยธนาคารโลกพบว่าทุนมนุษย์ ได้แก่ ประสบการณ์ของผู้บริหารมีผล
เชิงบวกอย่างมีนัยส าคัญต่อนวัตกรรมกระบวนการและทุนมนุษย์ในมิติระดับการศึกษาเฉลี่ยของ
พนักงานส่งผลกระทบเชิงบวกต่อนวัตกรรมผลิตภัณฑ์ (Fu et al., 2021)  

ผลลัพธ์องค์กรด้านอ่ืน ๆ ได้แก่ ความได้เปรียบทางการแข่งขัน การปรับปรุงประสิทธิภาพ
ขององค์กร ผลการด าเนินงานด้านการพัฒนาสินค้าใหม่ ต่างก็ได้รับอิทธิพลจากทุนมนุษย์ จาก
การศึกษาผู้จัดการฝ่ายการตลาดและการขายในโรงแรม 4 ประเทศสมาชิกสภาความร่วมมืออ่าว
อาหรับ (GCC) ได้แก่ ซาอุดีอาระเบีย กาตาร์ สหรัฐอาหรับเอมิเรตส์ และบาห์เรนพบว่าทุนมนุษย์ส่ง
ผลกระทบเชิงบวกต่อความได้เปรียบทางการแข่งขัน (Elsharnouby & Elbanna, 2021)  นอกจากนี้
ทุนมนุษย์มีผลกระทบเชิงบวกต่อความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืนของบริษัท ทุนมนุษย์
สามารถรักษาความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืนได้ผ่านนวัตกรรม การบริการลูกค้า ซึ่งเป็นส่วน
ส าคัญในการปรับปรุงประสิทธิภาพขององค์กร (Guo & Chen, 2022; Kengatharan, 2019)  
สอดคล้องกับการศึกษาบริษัทยาในอิหร่านพบว่าทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงาน
ด้านการพัฒนาสินค้าใหม่ (Mehralian et al., 2024) สอดคล้องกับการศึกษาการศึกษาทีมพัฒนา
สินค้าใหม่ในบริษัทข้ามชาติพบว่าทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อประสิทธิภาพของโครงการ 
(Popaitoon, 2020) 

ในบางการวิจัยพบอิทธิพลทางอ้อมของทุนมนุษย์ต่อผลการด าเนินขององค์กร จากการศึกษา
ผู้จัดการในอุตสาหกรรมสร้างสรรค์และวัฒนธรรม (CCI) ประเทศไต้หวันพบว่าทุนมนุษย์เป็นตัวแปร
แทรกในความสัมพันธ์ระหว่างทุนทางสังคมและความสามารถในการสร้างสรรค์นวัตกรรม นอกจากนี้
ความสามารถในการสร้างสรรค์นวัตกรรมยังมีบทบาทเป็นตัวแปรแทรกในความสัมพันธ์ระหว่างทุน
มนุษย์ ความได้เปรียบทางการแข่งขัน และประสิทธิภาพขององค์กร (C.-H. Liu, Chang, & Fang, 
2020) 
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ในบางการวิจัยกลับพบผลการวิจัยที่แตกต่างไป ทุนมนุษย์ในประเทศไม่มีผลต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์กร  (Ma, Zhu, Meng, & Teng, 2019) นอกจากนี้ยังพบอีกว่าไม่มีความสัมพันธ์
ระหว่างทุนมนุษย์กับผลการด าเนินงานทางการเงินระยะสั้นและ (ROE: อัตราส่วนผลตอบแทนต่อส่วน
ของผู้ถือหุ้น) ระยะยาวของบริษัท (Price-to-Book Ratio: อัตราส่วนทางการเงินที่ใช้เปรียบเทียบ
ราคาตลาดของหุ้นกับมูลค่าทางบัญชี) (Rompho, 2017)  

จากที่กล่าวมาจะเห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับผลการด าเนินงานระดับองค์กรจึง
เป็นที่มาของสมมติฐานการวิจัย 2 ทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของบริษัท
มหาชนในประเทศไทย 

 

2.6 สภาพแวดล้อมแบบวูก้า 

 
2.6.1 แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับสภาพแวดล้อมแบบวูก้า 

วิธีด าเนินการของธุรกิจเปลี่ยนแปลงไปอย่างมากภายในหนึ่งทศวรรษ ค าว่าวูก้า (VUCA) ซึ่ง
หมายถึง ความผันผวน ความไม่แน่นอน ความซับซ้อน และความคลุมเครือ เป็นวลีทั่วไปในโลกธุรกิจ 
เป็นการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วที่เกิดขึ้นในทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยีท าให้
สภาพแวดล้อมแบบวูก้าเพ่ิมมากขึ้น ผู้น าในองค์กรตั้งแต่ผู้บริหารระดับสูงจนถึงระดับผู้จัดการจึงมี
บทบาทส าคัญในการสร้างความม่ันใจว่าองค์กรสามารถตอบสนองสภาพแวดล้อมแบบวูก้า โดยเฉพาะ
การสร้างภาวะผู้น าแบบรับผิดชอบ (responsible leadership) มาตอบสนอง (Sarkar, 2016) สิ่ง
ส าคัญในการจัดการวูก้าด้วยทักษะชุดใหม่ คือ 1) ความคล่องตัว เพ่ือตอบสนองต่อความผันผวน 2)
ข้อมูลและการจัดการความรู้เพ่ือตอบสนองต่อความไม่แน่นอน 3) การปรับโครงสร้าง เพ่ือตอบสนอง
ต่อความซับซ้อน และ 4) การทดลองเพ่ือตอบสนองต่อความคลุมเครือ (Kaivo-oja & Lauraeus, 
2018) 

โลกของวูก้า (VUCA World) เป็นค าที่ ใช้อธิบายความท้าทายที่อยู่รอบ ๆ ธุรกิจ เป็น
สภาพแวดล้อมที่มีความเป็นพลวัตร โดยวูก้ามาจากพยัญชนะแรกของค า 4 ค า  1) ความผันผวน (V: 
Volatile) 2) ความไม่แน่นอน (U: Uncertain) 3) ความซับซ้อน (C: Complex) 4) ความคลุมเครือ 
(A: Ambiguity)   (Saleh & Watson, 2017) Harvard Business Review กล่าวถึงสภาพแวดล้อม
ทางธุรกิจ 4 แบบ ได้แก่  

1) ความผันผวน (Volatile)   คือ ความท้าทายจากการไม่สามารถคาดการณ์ ไม่มีความ
เสถียร และอาจจะไม่ทราบระยะเวลา แต่อาจจะไม่เข้าใจยาก เนื่องจากมีความรู้ในการอธิบาย เช่น 
ราคาผันผวนหลังภัยธรรมชาติ แก้ไขด้วยการใช้ผู้จัดหาที่ไม่ใช่ออนไลน์  
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2) ความไม่แน่นอน (Uncertain) คือ แม้ว่าเหตุการณ์จะมีสาเหตุและผลแบบปกติที่รู้ชัดเจน 
แต่การขาดข้อมูลบางอย่าง ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงได้ เช่น คู่แข่งก าลังรอการเปิดตัวผลิตภัณฑ์ ท า
ให้อนาคตของธุรกิจและตลาดแย่ลง  

3) ความซับซ้อน (Complex) คือ สถานการณ์ที่มีหลากหลายตัวแปรและองค์ประกอบ
เชื่อมโยงกัน สารสนเทศบางส่วนสามารถใช้งานและคาดการณ์ได้ แต่มีจ านวนมหาศาลจนไม่สามารถ
น ามาใช้ได้หมด  เช่น การท าธุรกิจในหลากหลายประเทศ แต่ละพ้ืนที่ต่างมีเอกลักษณ์ มีกฎหมายที่
แตกต่าง การกีดกันทางการค้า และวัฒนธรรมและความเชื่อ  

4) ความคลุมเครือ (Ambiguity)  คือ ความสัมพันธ์ระหว่างเหตุและผลไม่ชัดเจน ไม่เคย
เกิดขึ้น เผชิญแต่สิ่งที่ไม่รู้ เช่น องค์กรตัดสินใจเข้าสู่ตลาดที่ยังไม่บรรลุนิติภาวะ (immature market) 
หรือตลาดเกิดใหม่ (emerging market) หรือการปล่อยสินค้าใหม่ที่ไม่อยู่ในสมรรถนะหลัก (Bennett 
& Lemoine, 2014) 

   โดยความผันผวน หมายถึง สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีระดับการเปลี่ยนแปลงและความ
ปั่นป่วนสูง การเปลี่ยนแปลงที่ค่อนข้างไม่แน่นอน การเปลี่ยนแปลงที่มีความถ่ีสูงจะคาดเดาไม่ได้ เช่น 
การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของลูกค้า การเปลี่ยนแปลงของภาวะเศรษฐกิจ อัตราดอกเบี้ย (Dima, 

Meseșan Schmitz, & Șimon, 2021; Glaeser, 2025; Saleh & Watson, 2017)  ความผันผวน
สะท้อนให้เห็นได้จากการเพ่ิมข้ึนของขนาด ลักษณะ และปริมาณการเปลี่ยนแปลงที่เพ่ิมข้ึน อัตราการ
เปลี่ยนแปลงขององค์กรที่มีอัตราเร่งสูง (Horstmeyer, 2019) ปัจจุบันโลกมีความผันผวนสูง เป็นโลก
ที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ความไม่แน่นอนเพ่ิมมากขึ้นทุกวัน การเปลี่ยนแปลงทั้งใหญ่และเล็ก
กลายเป็นสิ่งที่คาดเดาไม่ได้มากขึ้นเรื่อย ๆ และสิ่งเหล่านี้เริ่มทวีความรุนแรงขึ้นเรื่อย ๆ และเกิดขึ้น
เร็วขึ้น เหตุการณ์เป็นไปในลักษณะที่ไม่คาดคิดโดยสิ้นเชิง จึงเป็นไปได้ยากที่จะระบุสาเหตุและผล 
ดังนั้นจึงสรุปว่าความผันผวน  (V- Volatility)  หมายถึง สถานการณ์หรือสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มี
การเปลี่ยนแปลงสูงและรวดเร็ว เป็นเหตุกาณ์ท่ีเกิดการเปลี่ยนแปลงฉับพลัน แบบไม่ทันตั้งตัว ยากต่อ
การควบคุม ส่งผลต่อการวางแผนที่ต้องเปลี่ยนแปลงเสมอ (Fridgeirsson et al., 2021)  

ความไม่แน่นอน  หมายถึง สถานการณ์ที่ขาดข้อมูล/ความรู้ มีความสัมพันธ์ของเหตุและผล
น้อย ท าให้ไม่สามารถคาดเดาอนาคตได้อย่างมั่นใจ  การพัฒนาการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ในระยะยาว
เป็นเรื่องยาก เช่น การก่อการร้าย และการเปลี่ยนแปลงข้อบังคับและกฎหมาย   (Saleh & Watson, 
2017) ความไม่แน่นอนท าให้การใช้อดีตเป็นตัวท านายอนาคตเป็นเรื่องยาก และการตัดสินใจเป็นสิ่งที่
ท้าทาย (Dima et al., 2021) จากสถานการณ์ที่ยากจะคาดเดาเหตุการณ์หรือคาดเดาสาเหตุว่าเกิดข้ึน
ได้อย่างไร แนวทางการพยากรณ์และประสบการณ์ในอดีตไม่สามารถน าไปใช้เป็นพ้ืนฐานในการ
ท านายสิ่งต่าง ๆ การวางแผนการลงทุน การพัฒนา และการเติบโต มีความยากเนื่องจากมีความไม่
แน่นอนมากขึ้นเรื่อย ๆ ว่าจะมุ่งไปในทิศทางใด (Glaeser, 2025; Horstmeyer, 2019) ดังนั้นจึง
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สรุปว่าความไม่แน่นอน (U-Uncertainty) หมายถึง สถานการณ์หรือสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มี
ความไม่แน่นอนสูง คาดการณ์ได้ยาก ไม่สามารถหาข้อมูลที่แน่นอนมายืนยันในแต่ละสถานการณ์ได้   
ท าให้ยากต่อการตัดสินใจและการบริหารความเสี่ยง (Fridgeirsson et al., 2021) 

ความซับซ้อน  หมายถึง สถานการณ์ที่ต้องใช้ข้อมูล องค์ประกอบ หรือปัจจัยจ านวนมากที่
เชื่อมโยงกันในการตัดสินใจ (Dima et al., 2021) มีองค์ประกอบ เครือข่าย และขั้นตอนต่าง ๆ ที่
เชื่อมโยงกัน ทั้งสภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายในองค์กรและภายนอก อาจไม่สามารถระบุตัวตนได้ 
อาจจะขัดแย้งกันเอง เช่น การจ้างงานภายนอกในบางส่วนงาน  และการเพ่ิมกลุ่มผลิตภัณฑ์ใหม่ใน
ห่วงโซ่อุปทานใหม่  (Saleh & Watson, 2017) เป็นโลกที่ไม่สามารถระบุเหตุและผลกระทบเนื่องจาก
ปัญหาและผลสะท้อนกลับมีหลายมิติ เข้าใจยาก มิติต่างๆ ผสมผสานกัน ท าให้ไม่สามารถเข้าใจ
ภาพรวมว่าสิ่งต่าง ๆ มีความเกี่ยวข้องกันอย่างไร การตัดสินใจมีผลลดลงจนกลายเป็นตาข่ายที่พันกัน
ของการตอบสนองและปฏิกิริยาตอบโต้ การเลือกเส้นทางที่ถูกต้องเพียงทางเดียวแทบจะเป็นไปไม่ได้
เลย (Glaeser, 2025) เป็นสถานะทั่วไปที่มีพลังคุกคามจ านวนมากที่โต้ตอบกันและความสับสนที่
เกิดขึ้นในองค์กร (Horstmeyer, 2019) ดังนั้นจึงสรุปว่าความซับซ้อน (C-Complexity) หมายถึง 
สถานการณ์หรือสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีปัจจัยเกี่ยวข้องจ านวนมากมายและมีความซับซ้อนต่อ
การตัดสินใจ  เนื่องจากองค์ประกอบและสิ่งต่าง ๆ ที่เชื่อมโยงกันจ านวนมากในแต่ละสถานการณ์ 
(Fridgeirsson et al., 2021) 

ความคลุมเครือ หมายถึง สถานการณ์ท่ีขาดความชัดเจนเกี่ยวกับเหตุการณ์และไม่สามารถท า
ความเข้าใจความหมายของเหตุการณ์ หรือสาเหตุเบื้องหลังสิ่งต่าง ๆ ที่เกิดข้ึนได้อย่างชัดเจน   (Dima 
et al., 2021) เกี่ยวข้องกับความยากล าบากในการแยกแยะประเด็นต่างๆ ความไม่ชัดเจนของข้อมูล 
และการตีความที่เป็นไปได้หลายแบบตามเงื่อนไข  (Horstmeyer, 2019) ซึ่งเป็นตัวเลือกที่สับสนซึ่ง
มาจากสถานการณ์หรือเหตุการณ์ และมีความหลากหลายของผลลัพธ์ที่อาจเกิดข้ึน ผลลัพธ์ไม่สามารถ
อธิบายได้อย่างชัดเจน เช่น การปรับใช้เทคโนโลยีใหม่ด้วยสื่อดิจิทัลเพ่ือให้เป็นไปตามความคาดหวัง
และพฤติกรรมของลูกค้าที่หลากหลาย  (Saleh & Watson, 2017) ปัจจุบันสิ่งต่าง ๆ ยากจะมีความ
ชัดเจนอย่างสมบูรณ์หรือก าหนดได้อย่างแม่นย า ทุกอย่างไม่ได้มีสีขาวหรือสีด า อาจมีสีเทาเป็น
ตัวเลือกเพ่ิมเติม ความต้องการองค์กรและการจัดการสมัยใหม่นั้นขัดแย้งกัน โดยท้าทายระบบค่านิยม
ส่วนบุคคลแบบดั้งเดิม ดังนั้นแนวคิด หนึ่งขนาดเหมาะกับทุกคน (One size fits all) และแนวทาง
ปฏิบัติที่ดีที่สุด (best practice) อาจไม่สามารถใช้ได้ในปัจจุบัน (Glaeser, 2025) ดังนั้นจึงสรุปว่า 
ความคลุมเครือ (A-Ambiguity) หมายถึง สถานการณ์หรือสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่ไม่ชัดเจน ไม่
สามารถคาดเดาผลที่จะเกิดข้ึนได้ชัดเจน   (ขาดความชัดเจน เช่น ความไม่ชัดเจนของการสื่อสาร หรือ
ตีโจทย์ความต้องการไม่แตก ความเห็นที่ ไม่ตรงกัน ไม่ชัดเจนว่าจะเดินไปในทิศทางไหน) 
(Fridgeirsson et al., 2021) 
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โลกแบบวูก้าน าพาการเปลี่ยนแปลงแบบฉับพลันและสิ้นเชิงมาสู่ธุรกิจในช่วงหลายทศวรรษที่
ผ่านมา ทุกชีวิตได้รับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี เศรษฐกิจ วัฒนธรรม อย่าง
รวดเร็ว สภาพแวดล้อมแบบวูก้าน ามาซึ่งความท้าทายใหม่ทั้งในระดับบุคคล องค์กร และระดับโลก 
ดังนั้นการส่งเสริมให้องค์กรสามารถสร้างสรรค์นวัตกรรมเพ่ือยกระดับผลการปฏิบัติงานระดับองค์กร 
จะต้องใช้ปัจจัยและชุดความคิดใหม่ ได้แก่  การเปิดกว้าง การพร้อมรับสิ่งไม่คาดฝันได้ ความอดทน 
การมีส่วนร่วม และการปรับตัวตามสภาพแวดล้อม  การรับรู้ศักยภาพและพัฒนาตนเอง ความเข้าใจ
ในวิสัยทัศน์ ใส่ใจรายละเอียดและสัญญาเตือน  มุ่งความส าเร็จของเป้าหมายใหม่มากกว่าการเพ่ิม
ประสิทธิภาพสิ่งเดิม (Peschl, 2019) 

 

2.6.2 บทบาทตัวแปรปรับของสภาพแวดล้อมแบบวูก้า 

ภายใต้สภาพแวดล้อมแบบวูก้าความสัมพันธ์ เชิงเหตุและผลมีการเปลี่ยนแปลงไป
สภาพแวดล้อมที่มีความไม่แน่นอนสูงจะเพ่ิมผลกระทบระหว่างภาวะผู้น าที่เน้นความสัมพันธ์ของ CEO 
กับการระบุตัวตนในองค์กรของผู้บริหารระดับกลาง (Y. Liu, Xi, Li, & Geng, 2021)  เพ่ือความอยู่
รอดพนักงานต้องลงทุนเวลาและพลังงานส าหรับการเพ่ิมทักษะ การเสริมทักษะ และการปรับทักษะ
ใหม่เพ่ือให้สอดคล้องกับบริบททางธุรกิจที่เกิดขึ้นใหม่ภายใต้ความผันผวน ความไม่แน่นอน ความ
ซับซ้อน และความก ากวม (Hiremath, Mohapatra, & Paila, 2021) สภาพแวดล้อมแบบวูก้าท้าท้าย
ผู้บริหารองค์กรรุ่นใหม่อย่างมาก ผู้น ารุ่น Z (Generation Z) (เกิดหลังปี ค.ศ. 1997) ต้องพัฒนา
ตนเองให้มีภาวะผู้น ารูปแบบใหม่ ได้แก่ ภาวะผู้น าแบบเต็มศักยภาพ (Enabling Leadership) ภาวะ
ผู้น าแบบผู้ประกอบการ (Entrepreneurial Leadership) ภาวะผู้น าแบบปฏิบัติการณ์ (Operational 
Leadership) และภาวะผู้น าแบบสถาปนิกองค์กร (Architectural Leadership) (Chitranshi, 2020) 

สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับเชิงลบที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
พฤติกรรมภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ที่ส่งผลต่อประสิทธิผลของ
ภาวะผู้น าและสภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับเชิงบวกที่มีต่อความสัมพันธ์
ระหว่างและพฤติกรรมภาวะผู้น าแบบมุ่งเน้นความส าเร็จด้านการติดตามผลลัพธ์ที่ส่งผลต่อ
ประสิทธิผลของภาวะผู้น า (Hüttemann, Härtel, & Müller, 2025)  

งานวิจัยจ านวนมากน าองค์ประกอบของสภาพแวดล้อมแบบวูก้าไปประยุกต์ใช้ในงานวิจัย ใน
สภาพแวดล้อมที่มีความไม่แน่นอนของตลาดสูง มิติของนวัตกรรม เช่น นวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์ 
กระบวนการ และนวัตกรรมทางการตลาดมีอิทธิพลอย่างมากต่อผลการด าเนินงานของบริษัท แต่
นวัตกรรมขององค์กรกลับไม่มีอิทธิพลเนื่องจากในสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีความไม่แน่นอนสูงจะ
ท าให้บริษัทลงทุนในนวัตกรรมโดยตรง เริ่มต้นจากผลิตภัณฑ์และการตลาดก่อน จากนั้นจึงเป็น
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นวัตกรรมด้านกระบวนการที่ช่วยปรับปรุงผลการด าเนินงานขององค์กร (Kafetzopoulos, Psomas, 
& Skalkos, 2020) นอกจากนี้ภายใต้สภาพแวดล้อมที่มีความไม่แน่นอนสูงการสร้างสรรค์นวัตกรรม
และมีประสิทธิภาพด้านนวัตกรรมจะมีอิทธิพลต่อผลการด าเนินงานระดับที่สูงขึ้น การตลาดเฉพาะ
กลุ่มจะเพ่ิมขึ้นและบริษัทจะพยายามที่จะส่งมอบผลิตภัณฑ์โดยการจับกระแสและตอบสนองความ
ต้องการของลูกค้ากลุ่มนี้ (Kafetzopoulos, 2021) 

ความคล่องตัวขององค์กรเป็นตัวแปรที่ได้รับผลกระทบทางอ้อมจากความไม่แน่นอน 
การศึกษาบริษัทที่ด าเนินการในประเทศบังคลาเทศพบว่าการเปลี่ยนแปลงและความไม่แน่นอนของ
อุตสาหกรรมแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับเชิงบวกที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างความคล่องตัวของ
องค์กรกับผลการด าเนินงานองค์กร ในด้านการเงิน การด าเนินงานและการตลาด (A. Khan, 
Talukder, Islam, & Islam, 2024) สภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอนแสดงบทบาทตัวแปรปรับเชิงลบ
ระหว่างผลกระทบความสอดคล้องทางกลยุทธ์ธุรกิจไอทีต่อความคล่องตัวองค์กรด้านกระบวนการ
ธุรกิจ  สภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอนแสดงบทบาทตัวแปรปรับ เชิงบวกระหว่างผลกระทบความ
สอดคล้องทางกลยุทธ์ธุรกิจไอทีต่อความคล่องตัวในการตอบสนองตลาด (Panda & Rath, 2018) 
นอกจากนี้สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่ไม่แน่นอนมีการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีอย่างรวดเร็วแสดง
บทบาทตัวแปรปรับเชิงบวกต่อผลกระทบระหว่างทรัพยากรมนุษย์ต่อความคล่องตัวในการตอบสนอง

ตลาด  (Felipe, Leidner, Roldán, & Leal‐Rodríguez, 2020; Vesterinen, Mero, & Skippari, 
2024)  

ความไม่แน่นอนส่งผลกระทบทางอ้อมต่อผลงานในการแก้ไขปัญหาและประสิทธิผลของผู้น า  
การรับรู้ความไม่แน่นอนของงานเป็นตัวแปรปรับท าให้กระบวนการเรียนรู้ผ่านการสังเกตพฤติกรรมที่
มีต่อผลงานในการแก้ไขปัญหาแข็งแกร่งข้ึน แต่ท าให้ผลกระทบของการเรียนรู้จากประสบการณ์ท่ีมีต่อ
ผลงานในการแก้ไขปัญหาลดน้อยลง  การรับรู้ความไม่แน่นอนของการแข่งขันเป็นตัวแปรปรับท า
ให้ผลของกระบวนการเรียนรู้ผ่านการสังเกตพฤติกรรมที่มีต่อผลงานในการแก้ไขปัญหาลดน้อยลง  
(Ye, 2022) สอดคล้องการศึกษาเจ้าของธุรกิจในปากีสถาน พบว่าความไม่แน่นอนเชิงโครงสร้างใน
ฐานะตัวแปรปรับเชิงลบที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้น าที่ขัดแย้งในตัวเองกับประสิทธิผล
ของผู้น า และความไม่แน่นอนที่เกี่ยวข้องกับงานแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับเชิงบวกที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้น าที่ขัดแย้งในตัวเองกับประสิทธิผลของผู้น า (Batool, Raziq, 
Sarwar, Saleem, & Obaid, 2023)   

สภาพแวดล้อมที่ผันผวนช่วยเพ่ิมความสัมพันธ์ระหว่างความสามารถในการสร้างสรรค์
นวัตกรรมและความยั่งยืนของธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในภาคการผลิตในไนจีเรีย (Olaleye et 
al., 2024) สอดคล้องกับการศึกษาผู้ประกอบการขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศจีนพบว่า
สภาพแวดล้อมทั้งความผันผวนและความซับซ้อนแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับเชิงลบที่มีต่อ
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ความสัมพันธ์ระหว่างคุณลักษณะผู้ประกอบการกับการเปลี่ยนผ่านสู่ระบบดิจิทัล   (Chen, Cai, 
Bogatyreva, & Quansah, 2025)  

 ความซับซ้อนของอุตสาหกรรมแสดงบทบาทตัวแปรปรับเชิงบวกต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
ความคล่องตัวทางการตลาดกับผลการด าเนินงานองค์กร ในด้านการเงิน การด าเนินงานและการตลาด 
และความซับซ้อนของอุตสาหกรรมแสดงบทบาทตัวแปรปรับเชิงลบที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างความ
คล่องตัวทางการตลาดกับผลการด าเนินงานองค์กร (Vesterinen et al., 2024) 

แต่ในบางการการศึกษากลับให้ผลที่แตกต่าง การศึกษาบริษัทในประเทศจอร์แดนทั้งหมดที่
จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์อัมมานพบว่าการรับรู้ความไม่แน่นอนด้านสิ่งแวดล้อม ได้แก่ ความไม่
แน่นอนของลูกค้า ความไม่แน่นอนของคู่แข่ง และความไม่แน่นอนของเทคโนโลยี ไม่แสดงบทบาทใน
ฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างประสิทธิผลของระบบบัญชีบริหารกับผลการด าเนินงาน
ของบริษัททั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน  (Abu Afifa & Saleh, 2022) นอกจากนี้สภาพแวดล้อม
ของผู้ประกอบการไม่แสดงบทบาทตัวแปรปรับผลกระทบของทุนมนุษย์และทุนทางสังคมใน
ต่างประเทศต่อผลการด าเนินงานของกิจการ  แต่กลับแสดงบทบาทตัวแปรปรับต่อผลกระทบของทุน
มนุษย์และทุนทางสังคมในประเทศต่อผลการด าเนินงานธุรกิจ   (Ma et al., 2019) นอกจากนี้ความ
ผันผวนของสิ่งแวดล้อมไม่ได้เป็นตัวแปรปรับความสัมพันธ์ระหว่างการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์และผล
การด าเนินงานองค์กร  (Mohammad, 2019) 

จากที่กล่าวมาจึงสามารถสรุป สมมติฐานการวิจัย 4 สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทใน
ฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัท
มหาชนในประเทศไทย และสมมติฐานการวิจัย 6 สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัว
แปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัท
มหาชนในประเทศไทย 

 

2.7 ความคล่องตัวขององค์กร (Organization Agility) 

 
2.7.1 แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับความคล่องตัวขององค์กร  
ความคล่องตัวขององค์กร คือ ความสามารถขององค์กรในการรับรู้ คิด และด าเนินการอย่าง

รวดเร็วเพ่ือคว้าโอกาสทางการตลาดในสภาพแวดล้อมที่ไม่สามารถคาดเดา การใช้กระบวนการภายใน
เพ่ือระบุและตอบสนองต่อโอกาสและภัยคุกคามจากตลาดที่มีการเปลี่ยนแปลงแล้วตอบสนองต่อการ
เปลี่ยนแปลงและความไม่แน่นอนได้อย่างรวดเร็ว  (Akhtar, Khan, Tarba, & Jayawickrama, 2018; 
Ashrafi, Ravasan, Trkman, & Afshari, 2019; Deng et al., 2021; Ghasemaghaei, Hassanein, 
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& Turel, 2017; Huang, Niu, & Pan, 2021; Hyun, Kamioka, & Hosoya, 2020; Mandal, 2019; 
Masialeti, Talaei-Khoei, & Yang, 2024; Nold, 2018; Wang, Lin, & Shao, 2022) เ ป็ น
ความสามารถในการตรวจสอบและตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงความต้องการลูกค้า กระบวนการ
ปฏิบัติงาน และความร่วมมืออย่างรวดเร็ว  ความสามารถในการรับรู้และตอบสนองต่อโอกาสและภัย
คุกคามในอุตสาหกรรมอย่างมีประสิทธิภาพ ความสามารถในการรับรู้และจัดการกับโอกาสและภัย
คุกคามได้อย่างรวดเร็ว ท าให้องค์กรเติบโตท่ามกลางสภาพแวดล้อมทางการตลาดที่เปลี่ยนแปลง
ตลอดเวลา  ความสามารถในการปรับตัวเชิงกลยุทธ์และการด าเนินงานเพ่ือตอบสนองสภาพแวดล้อม
ที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว (Li, Lin, Benitez, Luo, & Mikalef, 2025)   

การแบ่งองค์ประกอบย่อยความคล่องตัวขององค์กรสามารถแบ่งได้ในหลายมิติ มิติ 1 แบ่ง
องค์ประกอบย่อยตามขั้นตอนหรือกระบวนการ ได้ 3 องค์ประกอบ ขั้นตอนที่ 1 การรับรู้โอกาส 
ขั้นตอนที่ 2 การคว้าโอกาส และ ขั้นตอนที่ 3 การจัดการภัยคุกคามและการเปลี่ยนแปลง สิ่งส าคัญ
องค์กรต้องตระหนักถึงโอกาสและภัยคุกคามขององค์กรและด าเนินการตอบสนองในสภาพแวดล้อมที่
เผชิญเพ่ือให้องค์กรยังคงความได้เปรียบในการแข่งขันภายใต้สภาพแวดล้อมทางการแข่งขันที่มีความ
ผันผวน (Stei, Rossmann, & Szász, 2024) นอกจากนี้ยังมีแนวคิดที่คล้ายคลึงกันโดยแบ่งความ
คล่องตัวขององค์กร ด้วย 3 องค์ประกอบย่อย  ขั้นตอนที่ 1 ความคล่องตัวในการรับรู้   คือ การ
ตรวจจับและดึงดูดธุรกิจที่ส าคัญในครั้งเดียว ขั้นตอนที่ 2 ความคล่องตัวในการตัดสินใจ คือ การ
ตีความเหตุการณ์ การระบุโอกาสและภัยคุกคาม และการน าแผนงานจริงไปใช้ในเวลาที่เหมาะสม  
ขั้นตอนที่ 3 ความคล่องตัวในการตอบสนอง คือ การปรับเปลี่ยนทรัพยากรและกระบวนการ
ด าเนินงานขององค์กรตามความจ าเป็นอย่างทันท่วงที และสามารถให้บริการหรือสร้างผลิตภัณฑ์ใหม่
สู่ตลาดได้อย่างทันเวลา  (Nafei, 2016) 

มิติ 2 การแบ่งองค์ประกอบย่อยความคล่องตัวขององค์กรตามจุดประสงค์มี 2 องค์ประกอบ 
ได้แก่ 1) ความคล่องตัวในการปรับปรุงการด าเนินงาน คือ ความสามารถในการด าเนินธุรกิจทั้งภายใน
และภายนอกของบริษัทในการระบุความต้องการของตลาดได้อย่างรวดเร็วและเปลี่ยนให้เป็นความ
ได้ เ ป รี ยบทา งการแข่ ง ขั น  (Ghasemaghaei et al., 2017; Li, Lin, Turel, Liu, & Luo, 2020; 
Queiroz, Tallon, Sharma, & Coltman, 2018; Zaini, Masrek, & Abdullah Sani, 2020) ก า ร
มุ่งเน้นกระบวนการภายในและความสามารถในการปรับโครงสร้างทางธุรกิจเพ่ือปรับตัวให้เข้ากับ
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง (Li et al., 2025) 2) ความคล่องตัวในการตอบสนองตลาด  คือ 
ความสามารถในการตอบสนองความต้องการของตลาดเป้าหมายได้อย่างรวดเร็วด้วยการติดตาม
โอกาสแบบตลอดเวลา ติดตามการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมอย่างใกล้ชิด แล้วสามารถตอบสนอง
ตามความต้องการของตลาดที่เปลี่ยนแปลง ด้วยการปรับปรุงบริการหรือผลิตภัณฑ์เพ่ือตอบสนองต่อ
ความต้องการของลูกค้า และพัฒนาผลิตภัณฑ์หรือบริการอย่างรวดเร็วเพ่ือตอบสนองความต้องการ
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ของลูกค้าอย่างทันท่วงที (Al-Darras & Tanova, 2022; Ghasemaghaei et al., 2017; Li et al., 
2025) 

มิติ 3 การแบ่งองค์ประกอบย่อยความคล่องตัวขององค์กรตามสมรรถนะ ชุดความคิดความ
คล่องตัว (agile mindset)  ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบย่อย 1) จิตวิญญาณแห่งการเรียนรู้ 2) การ
แลกเปลี่ยนความร่วมมือ 3) การมีอ านาจในการตัดสินใจ และ 4) ความร่วมมือกับลูกค้าในการ
สร้างสรรค์ (Eilers et al., 2022) 

ในการวิจัยครั้งนี้แบ่งองค์ประกอบย่อยความคล่องตัวขององค์กร (Organization Agility) 
เป็น 3 องค์ประกอบ ได้แก่ 1) ความคล่องตัวในการด าเนินงาน (Operational Agility)  หมายถึง การ
ออกแบบกระบวนการใหม่อย่างรวดเร็วเพ่ือใช้ประโยชน์จากสภาวะตลาดที่มีพลวัต 2) ความคล่องตัว
ในด้านลูกค้า (Customer Agility)  หมายถึง การรับฟังความต้องการของลูกค้าเพ่ือตอบสนองความ
ต้องการตลาดอย่างรวดเร็ว 3) ความคล่องตัวในด้านพันธมิตร (Partnering Agility) หมายถึง การ
เรียนรู้จากพันธมิตรทางธุรกิจเพ่ือปรับปรุงการตอบสนองต่อความต้องการของตลาด (Overby et al., 
2006; Ravichandran, 2018) 

 

2.7.2 บทบาทตัวแปรปรับของความคล่องตัวขององค์กร 

ผลการด าเนินงานขององค์กรได้รับอิทธิพลทางอ้อมจากความคล่องตัวขององค์กร โดยความ
คล่องตัวขององค์กรแสดงบทบาทตัวแปรปรับผลกระทบระหว่างนวัตกรรมสีเขียวกับผลการด าเนินงาน
ที่ยังยืนทั้งในด้านการเงิน สังคม และสิ่งแวดล้อม (Kiranantawat & Ahmad, 2023) ความคล่องตัว
ขององค์กรทั้งในด้านความคล่องตัวเชิงผู้ประกอบการและความคล่องตัวเชิงปรับตัวแสดงบทบาทการ
เป็นตัวแปรแทรกระหว่างการมุ่งเน้นทั้งเรื่องของนวัตกรรมและประสิทธิภาพกับผลการด าเนินงานของ
องค์กร (Stei et al., 2024) ความคล่องตัวองค์กรแสดงบทบาทตัวแปรแทรกระหว่างความสอดคล้อง
ทางกลยุทธ์ธุรกิจไอทีกับผลการด าเนินขององค์กร โดยความคล่องตัวในการด าเนินงาน  เป็นตัวแปร
แทรกที่ส่งเสริมความสอดคล้องทางกลยุทธ์ธุรกิจไอทีกับผลการด าเนินงานองค์กรมากกว่าความ
คล่องตัวในด้านทุนทางการตลาด  (Panda, 2022) ความคล่องตัวแสดงบทบาทตัวแปรปรับผลกระทบ
ระหว่างความสามารถในการปรับปรุงพอร์ตโฟลิโอของแอปพลิเคชัน AI กับผลการด าเนินงาน  
(Masialeti et al., 2024) 

นวัตกรรมองค์กรหนึ่งในองค์ประกอบย่อยของผลการด าเนินงานขององค์กรได้รับอิทธิพล
ทางอ้อมจากความคล่องตัวขององค์กร ความคล่องตัวขององค์กรมีผลกระทบเชิงบวกต่อประสิทธิภาพ
ด้านนวัตกรรมที่ขับเคลื่อนด้วยคุณค่าสาธารณะ ความคล่องตัวขององค์กรแสดงบทบาทตัวแปรแทรก
ระหว่างผลกระทบเชิงบวกของความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงต่อประสิทธิภาพด้านนวัตกรรมที่
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ขับเคลื่อนด้วยคุณค่าสาธารณะ (Almazrouei, Elias Sarker, Zervopoulos, & Yousaf, 2024) 
ความคล่องตัวด้านลูกค้า ด้านหุ้นส่วน ด้านการด าเนินการ แสดงบทบาทตัวแปรแทรกระหว่างคุณภาพ
ข้อมูลและความสามารถด้านนวัตกรรมต่อผลการด าเนินงานองค์กร (A. Khan et al., 2024) การ
ปลูกฝังวัฒนธรรมการเรียนรู้ขององค์กรที่มีชีวิตชีวา โดยการจัดเตรียมเครื่องมือและการสนับสนุนที่
จ าเป็นให้กับพนักงานเพ่ือให้มีความคล่องตัวในการเรียนรู้มากขึ้น ความคล่องตัวนี้ส่งผลให้พนักงาน
สามารถปรับตัวเข้ากับเทคโนโลยีใหม่ ๆ ความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไป และสภาพแวดล้อม
ทางธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาได้ ดังนั้น องค์กรจะมีนวัตกรรมใหม่ การส่งมอบบริการที่ดี
ขึ้น และในท้ายที่สุดผลการด าเนินงานจะเพ่ิมข้ึนอย่างมีนัยส าคัญ  (Tripathi, 2024) 

ความคล่องตัวขององค์กรมักถูกศึกษาในบทบาทตัวแปรแทรก ความคล่องตัวด้านห่วงโซ่
คุณค่าแสดงบทบาทตัวแปลแทรกระหว่างการบูรณาการห่วงโซ่คุณค่าต่อผลการด าเนินงานด้าน
การเงิน     เทคโนโลยีในอุตสาหกรรม 4.0 แสดงบทบาทตัวแปรปรับเชิงบวกผลกระทบ ความคล่องตัว
ด้านห่วงโซ่คุณค่าต่อผลการด าเนินงานด้านการเงิน  (Eslami, Jafari, Achtenhagen, Carlbäck, & 
Wong, 2024) ความคล่องตัวขององค์กรแสดงบทบาทตัวแปรแทรกระหว่างความสามารถในการสร้าง
เครือข่ายที่ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์กร (Manurung & Kurniawan, 2022) 
สอดคล้องกับการศึกษาธุรกิจด้านการเกษตรของประเทศจีน พบว่าความคล่องตัวขององค์กรแสดง
บทบาทตัวแปรแทรกระหว่างความสามารถด้านการขายออนไลน์ที่ส่งผลในเชิงบวกต่อประสิทธิภาพ
การตัดสินใจและบทบาทตัวแปรแทรกนี้จะยิ่งแข็งแกร่งขึ้นเมื่อระดับความเป็นธุรกิจดิจิทัลสูงขึ้น (Li et 
al., 2025) 

แต่ในบางการศึกษากลับให้ผลการศึกษาที่ต่างไปการศึกษาในผู้จัดการฝ่ายการผลิตในบริษัท 
136 แห่งในสหรัฐอเมริกา ความคล่องตัวในการผลิตไม่แสดงบทบาทตัวแปรแทรกระหว่างผลกระทบ
ของสภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอนกับผลการด าเนินงานด้านห่วงโซ่อุปทาน แต่ความคล่องตัวในการผลิต
แสดงบทบาทตัวแปรแทรกในความสัมพันธ์ระหว่างสภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอนและผลการด าเนินงาน
ด้านห่วงโซ่อุปทาน (Inman & Green, 2022)   

จากที่กล่าวมาจะพบว่าความคล่องตัวขององค์กรถูกศึกษาในฐานะตัวแปรปรับในหลากหลาย
ความสัมพันธ์จึงเป็นที่มาของสมมติฐานการวิจัย 5 ความคล่องตัวขององค์กรแสดงบทบาทในฐานะตัว
แปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนใน
ประเทศไทย และสมมติฐานการวิจัย 7 ความคล่องตัวขององค์กรแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มี
ต่อความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนใน
ประเทศไทย  
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2.8 บริษัทมหาชนในประเทศไทย 

พระราชบัญญัติบริษัทมหาชนจ ากัด พ.ศ. 2535 มาตรา 15 ระบุว่าบริษัทมหาชนจ ากัด คือ 
บริษัทประเภทซึ่งตั้งขึ้นด้วยความประสงค์ที่จะเสนอขายหุ้นต่อประชาชน โดยผู้ถือหุ้นมีความรับผิด
จ ากัดไม่เกินจ านวนเงินค่าหุ้นที่ต้องช าระและบริษัทดังกล่าวได้ระบุความประสงค์เช่นนั้นไว้ในหนังสือ
บริคณห์สนธิ การจัดตั้งบริษัทมหาชนตามมาตรา 16 บุคคลธรรมดาตั้งแต่สิบห้าคนขึ้นไปจะเริ่มจัดตั้ง
บริษัทได้โดยจัดท าหนังสือบริคณห์สนธิ โดยหนังสือบริคณห์สนธิต้องมีข้อมูลดังต่อไปนี้ 1) ชื่อบริษัท 
2) ความประสงค์ของบริษัทที่จะเสนอขายหุ้นต่อประชาชน 3) วัตถุประสงค์ของบริษัทซึ่งต้องระบุ
ประเภทของธุรกิจโดยชัดแจ้ง 4) ทุนจดทะเบียนซึ่งต้องแสดงชนิด จ านวน และมูลค่าของหุ้น 5) ที่ตั้ง
ส านักงานใหญ่ซึ่งต้องระบุว่าจะตั้งอยู่ ณ ท้องที่ใดในราชอาณาจักร 6) ชื่อ วันเดือน ปีเกิด สัญชาติ 
และที่อยู่ของผู้เริ่มจัดตั้งบริษัท และจ านวนหุ้นที่แต่ละคนจองไว้ ชื่อบริษัทต้องไม่มีลักษณะต้องห้าม
ตามที่ก าหนดในกฎกระทรวง การเสนอขายหุ้นต่อประชาชนหรือบุคคลใด ๆ ต้องเป็นไปตามกฎหมาย
ว่าด้วยหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ (กรมพัฒนาธุรกิจการค้า, 2535ก) 

ในปี พ.ศ. 2566 มูลค่าการซื้อขายหลักทรัพย์บริษัทมหาชนจ ากัด เฉลี่ยมูลค่าต่อหนึ่งวัน
จ านวน 53,331 ล้านบาท มูลค่าการระดมทุนจ านวน 143,495 ล้านบาท จ านวนการจ้างงานของ
บริษัทมหาชนจ ากัด  2.8 ล้านคน มีบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยและตลาด
หลักทรัพย์ MAI จ านวน 583 บริษัทมีการจ่ายเงินปันผลรวม 842 ครั้ง เป็นการจ่ายเงินปันผลให้แก่ผู้
ถือหุ้น  รวมจ านวนมากกว่า 593,098 ล้านบาท  หากพิจารณาความสามารถในการจ่ายเงินปันผลของ
บริษัทมหาชนจ ากัดจากผลประกอบการประจ าปี พ.ศ. 2566 พบว่าบริษัทมหาชนจ ากัดประเทศไทย 
823 บริษัทที่รายงานผลประกอบการ มีก าไรสุทธิรวมจ านวนมากว่ากว่า 946,605 ล้านบาท (ตลาด
หลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2568ก) บริษัทมหาชนก าลังเผชิญกับความผันผวนและความท้าทายที่
เพ่ิมขึ้นเนื่องจากความเชื่อมโยงทางการเงิน รวมถึงข้อมูล ESG เป็นสิ่งส าคัญในการจัดการกับความ
เสี่ยงและโอกาสตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยก าลังด าเนินการตามมาตรการความพยายามในการ
ป้องกันความเสี่ยงอย่างเป็นระบบมีจุดมุ่งหมายเพ่ือเสริมสร้างความเชื่อมั่นในตลาดทุน  (ภากร ปีตธวัช
ชัย, 2568) 

ตลาดหลักทรัพย์เริ่มด าเนินการใน พ.ศ. 2517 ในฐานะกลไกการจัดหาเงินทุนทางธุรกิจและ
เป็นช่องทางการลงทุนเพ่ือการออมของประชากร ได้มีส่วนส าคัญในการก้าวหน้าอย่างต่อเนื่องของ
เศรษฐกิจและสังคมไทยปัจจุบัน มีหน้าที่ตามพระราชบัญญัติหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ที่
ประกาศใช้ อยู่ในฐานะนิติบุคคลซึ่งมีลักษณะเป็นกรอบองค์กรควบคุมตนเอง (ตลาดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย, 2568) ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยได้กลายเป็นสถาบันส าคัญที่มีส่วนช่วยในการ
ขับเคลื่อนเศรษฐกิจของประเทศอย่างมีนัยส าคัญ ซึ่งท าให้เป็นรากฐานของกิจกรรมทางการเงินและ
การเติบโตทางเศรษฐกิจ มีส่วนส าคัญในการส่งเสริมวิวัฒนาการของภาคตลาดทุนไทย เพ่ือเพ่ิมความ
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แข็งแกร่งและความยืดหยุ่นของทุกภาคส่วน ซึ่งรวมถึงการพัฒนาคุณภาพการด าเนินงานและ
มาตรฐานการด าเนินงานของบริษัทมหาชนจ ากัด ส่งเสริมความรู้ทางการเงินและความรู้ด้านการลงทุน
ในหมู่นักลงทุน ซึ่งเป็นสิ่งส าคัญส าหรับการมีส่วนร่วมทางเศรษฐกิจ การปรับปรุงมาตรฐานวิชาชีพ
ด้านการเงินซึ่งจะช่วยยกระดับความเชี่ยวชาญของบุคคลที่ท างานในบริษัทมหาชนจ ากัดซึ่งในทาง
กลับกันมีส่วนช่วยในเชิงบวกต่อคุณภาพชีวิตโดยรวมของสมาชิกในสังคม (ศูนย์พัฒนาธุรกิจเพ่ือความ
ยั่งยืน  ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2568) นอกจากนี้ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย
พยายามส่งเสริมแนวทางการลงทุนที่ยั่งยืนในหมู่นักลงทุนโดยน าเสนอผลิตภัณฑ์และบริการที่
หลากหลาย เช่น ดัชนีความยั่งยืน SETTHSI ข้อมูลด้านสิ่งแวดล้อม สังคม และธรรมาภิบาล (ESG) 
เพ่ือแจ้งการตัดสินใจลงทุน ตลอดจนโปรแกรมการศึกษาและการสัมมนาที่เกี่ยวข้องกับการลงทุนที่
ยั่งยืนเพ่ือเสริมสร้างความแข็งแกร่งของตลาดทุน และผลักดันบทบาทของตลาดทุนไทยในการส่งเสริม
ความก้าวหน้าของเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม ในลักษณะที่สมดุลและยั่งยืน (ศูนย์พัฒนาธุรกิจ
เพ่ือความยั่งยืน  ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2568) 

ตลาดทุนมีหน้าที่ส าคัญในการปรับปรุงคุณภาพชีวิตโดยรวมของบุคคลภายในสังคม ดังนั้น 
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยมุ่งมั่นที่จะพัฒนามาตรฐานของบริษัทจดทะเบียนนักลงทุน และ
สถาบันตัวกลางเพ่ือสร้างรากฐานที่มั่นคงในการพัฒนาอย่างยั่งยืนของประเทศ (ศูนย์พัฒนาธุรกิจเพ่ือ
ความยั่งยืน  ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2568) 

ในปี พ.ศ. 2560 ส านักงานคณะกรรมการก ากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ ได้ออก 
หลักการก ากับดูแลกิจการที่ดี ส าหรับบริษัทจดทะเบียน พ.ศ. 2560 (Corporate Governance 
Code หรือ CG Code) เพ่ือเป็นหลักให้คณะกรรมการบริษัทน าไปใช้เป็นแนวทางในการก ากับดูแล
กิจการ โดยหลักการของ CG Code ประกอบด้วย 8 หมวดที่เน้น บทบาทและการท าหน้าที่ของ
คณะกรรมการ ซึ่งถือเป็นกลไกส าคัญในการขับเคลื่อนและก ากับดูแลกิจการของบริษัทมหาชนจ ากัด
ให้มีผลประกอบการที่ดีในระยะยาวอย่างยั่งยืน และเป็นที่น่าเชื่อถือส าหรับผู้ถือหุ้นและผู้มีส่วนได้เสีย 
(ศูนย์พัฒนาธุรกิจเพ่ือความยั่งยืน  ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2568) 

ระบบการก ากับดูแลกิจการเป็นกลไกเชื่อมโยงระหว่างผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มต่าง ๆ รวมทั้งผู้ถือ
หุ้น คณะกรรมการ ฝ่ายจัดการและพนักงาน ที่ต้องเข้าใจและสามารถปฏิบัติตามบทบาทหน้าที่และ
ความรับผิดชอบในส่วนของตนเองอย่างถูกต้องตามหลักพ้ืนฐานการด าเนินธุรกิจอย่างมีบรรษัทภิบาล 
ดังนั้นเพ่ือให้ทุกฝ่ายปฏิบัติไปในทิศทางเดียวกัน บริษัทจึงควรมีโครงสร้างพ้ืนฐานการก ากับดูแล
กิจการที่ค านึงถึงการควบคุม การตรวจสอบ การบริหารความเสี่ยงและการถ่วงดุลไปพร้อมกัน 
ตลอดจนจัดให้มีนโยบายการก ากับดูแลกิจการ กฏบัตรกรรมการและจรรยาบรรณธุรกิจที่ครอบคลุม
ทุกระดับตั้งแต่ระดับกรรมการ ระดับฝ่ายจัดการ และระดับพนักงาน (ศูนย์พัฒนาธุรกิจเพ่ือความ
ยั่งยืน ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2568) 
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บทที่ 3 

วิธีด าเนินการวิจัย 

 
การวิจัยเรื่อง “การพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้เพ่ือขับเคลื่อนผลการด าเนินงานของบริษัท

มหาชนในประเทศไทย” ใช้วิธีการวิจัยแบบผสานวิธี (Mixed Method Research) ด้วยการออกแบบ
การวิจัยแบบอธิบายตามล าดับ (Explanatory Sequential Design) (Creswell, 2018) โดยมีการใช้
วิธีวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research Method) และวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative 
Research) โดยแบ่งการวิจัยออกเป็น 3 ขั้นตอนหลัก  

ขั้นตอนแรก ใช้การศึกษาและวิเคราะห์เอกสาร (Documentary Research) ศึกษาเอกสาร 
งานวิจัย และวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องที่กล่าวถึงทฤษฎีและแนวคิด ทุนมนุษย์ การเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้  ผลการด าเนินงานองค์กร  สภาพแวดล้อมแบบวูก้า และความคล่องตัวขององค์กร เพ่ือสร้าง
กรอบแนวคิดและโมเดลการวิจัย  

ขั้นตอนที่สอง ศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของทุนมนุษย์และการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
ที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย เพ่ือทดสอบและยืนยันโมเดลงานวิจัย
ด้วยวิธีสมการโครงสร้าง (Structural Equation Model: SEM) หน่วยในการวิเคราะห์ เป็นบริษัท
มหาชน รวมถึงการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมแบบวูก้า และความคล่องตัวขององค์กร ในฐานะตัวแปร
แทรก (Mediator) และตัวแปรก ากับ (Moderator) โดยการวิเคราะห์การถดถอยเชิงพหุ (Multiple 
Regression Analysis) และการวิเคราะห์ Bootstrapping เพ่ือตรวจสอบผลกระทบทางอ้อม  

ขั้นตอนสุดท้าย การวิจัยเชิงคุณภาพด้วยการวิจัยเชิงพรรณนา (Descriptive Research) ใช้
การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth-Interview) มุ่งเน้นการอธิบายปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้น  เพ่ืออธิบาย
และยืนยันผลการวิจัยเชิงปริมาณให้ชัดเจนมากยิ่งขึ้น (Creswell, 2018) โดยใช้นักวิชาการที่
เชี่ยวชาญด้านองค์การแห่งการเรียนรู้และผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนและผู้บริหารใน
หน่วยงานที่มีบทบาทในการก าหนดนโยบายสนับสนุนผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชน 
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3.1 ประชากร 

ประชากรที่ใช้ในการศึกษาเชิงปริมาณ คือ ผู้บริหารระดับสูงของบริษัทมหาชนจ ากัดใน
ประเทศไทย จ านวนทั้งหมด 830 บริษัท ข้อมูล ณ วันที่ 27 พฤษภาคม 2567 (ตลาดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย, 2568ข) และเก็บข้อมูลโดยมีหน่วยการวิเคราะห์ (Unit of Analysis) คือระดับองค์กร 
โดยมีผู้ให้ข้อมูลหลัก คือ ผู้บริหารสูงสุดของแต่ละบริษัท หรือผู้บริหารที่สามารถให้ข้อมูลด้านองค์การ
แห่งการเรียนรู้และผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชน 

 

3.2 กลุ่มตัวอย่าง 

 
3.2.1 การสุ่มตัวอย่างงานวิจัยเชิงปริมาณ 

ผู้วิจัยแจกแบบสอบถามตามจ านวนประชากรทั้งหมด คือผู้บริหารระดับสูงบริษัทมหาชนใน
ประเทศไทย จ านวนทั้งหมด 830 บริษัท ได้รับแบบสอบถามตอบกลับจ านวน 269 ฉบับโดยขนาด
กลุ่มตัวอย่างที่เหมาะสมตามตารางส าเร็จรูปของ (Krejcie & Morgan, 1970) ที่ระดับความเชื่อมั่น 
0.95 ตัวอย่างต้องไม่น้อยกว่า 265 ตัวอย่าง จ านวนแบบสอบถามที่ตอบกลับมีจ านวนเพียงพอในการ
วิเคราะห์ข้อมูล 

 

3.2.2 การก าหนดกลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลักในการศึกษาเชิงคุณภาพ  

งานวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยได้ก าหนดรูปแบบ งานวิจัยเชิงคุณภาพแบบปรากฎการณ์วิทยา
(Phenomenological Research) โดยใช้วิธีการรวบรวมข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-depth 
Interview) ซึ่งผู้วิจัยใช้วิธีการเลือกตัวอย่างแบบเจาะจง (Purposive Sampling) (ชาย โพธิสิตา, 
2562)  โดยก าหนดเกณฑ์การเลือกกลุ่มผู้ให้ข้อมูลหลักดังตารางที่ 1 
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ตารางที่ 1   ผู้ให้ข้อมูลหลักในการสัมภาษณ์เชิงลึก 

 
บทบาท ลักษณะผู้ให้ข้อมูล จ านวน 

นักวิชาการด้าน
องค์การแห่งการ

เรียนรู้ 

-มีความเชี่ยวชาญและท าการวิจัย 
 (มีประสบการณ์มากกว่า 15 ปี) 
-  เคยตีพิมพ์งานวิจัยระดับนานาชาติ 
 - มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาเอก  
-มีต าแหน่งทางวิชาการระดับรองศาสตราจารย์ขึ้นไป 

2 

นักวิชาการด้านผล
การด าเนินงาน 

-มีความเชี่ยวชาญและท าการวิจัย 
 (มีประสบการณ์มากกว่า 15 ปี) 
-เคยตีพิมพ์งานวิจัยระดับนานาชาติ 
-มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาเอก  
-มีต าแหน่งทางวิชาการระดับรองศาสตราจารย์ขึ้นไป 

1 

ผู้ก าหนดนโยบาย อธิบดีกรมพัฒนาธุรกิจการค้า 
(มีประสบการณ์ด ารงต าแหน่งผู้บริหารมากกว่า  5 ปี) 

1 

ผู้จัดการตลาดหลักทรัพย์ (ตัวแทน) 
(มีประสบการณ์ด ารงต าแหน่งผู้บริหารมากกว่า 5 ปี) 

1 

 

3.3 ตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา 

1) ตัวแปรผลลัพธ์ คือ ผลการด าเนินงาน ประกอบด้วย 1.1) ด้านการเงิน 1.2) ด้านความพึง
พอใจของลูกค้า 1.3) ด้านนวัตกรรม  1.4) ด้านความยั่งยืนทางสังคม  1.5) ด้านความยั่งยืนทาง
สิ่งแวดล้อม 

2) ตัวแปรสาเหตุ ประกอบด้วย 2 ตัวแปร ได้แก่ 2.1) ทุนมนุษย์ ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ 
ได้แก่ 2.1.1) สมรรถนะพนักงานที่โดดเด่น 2.1.2) ภาวะผู้น าและแรงจูงใจ 2.1.3) ความพึงพอใจและ
ความคิดสร้างสรรค์ และ 2.2) การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ประกอบด้วย 7 องค์ประกอบ ได้แก่ 
2.2.1) การสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 2.2.2) การส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนา 
2.2.3) การเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจ  2.2.4) การสร้างระบบจัดเก็บและ
แพร่กระจายความรู้ 2.2.5) การมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 2.2.6) การเชื่อมโยงองค์กรกับ
สภาพแวดล้อมภายนอก 2.2.7) การส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้ 
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3) ตัวแปรปรับ ประกอบด้วย 2 ตัวแปร ได้แก่ 3.1) สภาพแวดล้อมแบบวูก้า ประกอบด้วย 4 
องค์ประกอบ  ได้แก่ 3.1.1) ความผันผวน  (V- Volatility) 3.1.2) ความไม่แน่นอน (U-Uncertainty) 
3.1.3) ความซับซ้อน (C-Complexity)  3.1.4) ความคลุมเครือ (A-Ambiguity) และ 3.2 ความ
คล่องตัวขององค์กร (Organization Agility) ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ  ได้แก่ 3.2.1) ความ
คล่องตัวในการด าเนินงาน (Operational Agility) 3.2.2) ความคล่องตัวในด้านลูกค้า (Customer 
Agility) 3.3.3) ความคล่องตัวในด้านพันธมิตร (Partnering Agility) 

 

3.4 เครื่องมือที่ใช้ในงานวิจัย 

งานวิจัยครั้งนี้เป็นงานวิจัยแบบผสานวิธี จึงสามารถจ าแนกเครื่องมือที่ใช้ในงานวิจัย 
ออกเป็น 2 ส่วน ดังนี ้

 

3.4.1 งานวิจัยเชิงปริมาณ  เครื่องมือที่ใช้ในงานวิจัยเป็นแบบสอบถาม 6 ส่วน คือ 
ส่วนที่ 1 เป็นแบบสอบถามเก่ียวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม มีลักษณะเป็น

ค าถามแบบปลายปิด  ได้แก่ 1) เพศ 2) อายุ 3) ระดับการศึกษา 4) ประสบการณ์ท างาน 
ส่วนที่ 2 ข้อมูลของบริษัทมหาชน มีลักษณะเป็นค าถามแบบปลายปิด (Close-ended 

Questionnaire) ได้แก่ 1) ขนาดธุรกิจ/ทุนจดทะเบียน 2) ระยะเวลาการด าเนินงานของธุรกิจ 3) 
จ านวนพนักงาน 4) ประเภทกิจการ 

ส่วนที่ 3-5 เป็นแบบสอบถามมาตราส่วนประมาณค่าแบบลิเคิร์ท (Likert Scale) แบ่งเป็น 5 
ระดับ (1-5) ให้ผู้ตอบแบบสอบถามระบุระดับความคิดเห็นในแต่ละข้อความว่ามีระดับความคิดเห็นอยู่
ในระดับใด เกณฑ์ท่ีใช้วัดในแบบสอบถาม คือ ตรงกับระดับความคิดเห็นมากท่ีสุด ตรงกับระดับความ
คิดเห็นมาก ตรงกับระดับความคิดเห็นปานกลาง ตรงกับระดับความคิดเห็นน้อย  ตรงกับระดับความ
คิดเห็นน้อยที่สุด รายละเอียดเกณฑ์คะแนนแสดงในตารางที่ 2 

 
ตารางที่ 2 เกณฑ์คะแนนในแบบสอบถาม 

 
แบบสอบถาม ระดับคะแนน ความหมาย 

 5 ตรงกับระดับความคิดเห็นมากท่ีสุด 

4 ตรงกับระดับความคิดเห็นมาก 

3 ตรงกับระดับความคิดเห็นปานกลาง 
2 ตรงกับระดับความคิดเห็นน้อย 

1 ตรงกับระดับความคิดเห็นน้อยที่สุด 
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เกณฑ์ในการแปลความหมายตัวแปรต่าง ๆ ยึดตามแนวคิดของ  (สิน พันธุ์พินิจ, 2554)
รายละเอียดแสดงในตารางที่ 3 

 
ตารางที่ 3 เกณฑ์แปลความหมายค่าเฉลี่ยปัจจัยต่าง ๆ 

 
ค่าเฉลี่ย ความหมาย 

4.51  -  5.00 อยู่ในเกณฑ์ระดับมากท่ีสุด 

3.51  -  4.50 อยู่ในเกณฑ์ระดับมาก 

2.51  -  3.50 อยู่ในเกณฑ์ระดับปานกลาง 

1.51  -  2.50 อยู่ในเกณฑ์ระดับน้อย 

1.00  -  1.50 อยู่ในเกณฑ์ระดับน้อยที่สุด 

 
ส่วนที่ 3 ข้อมูลแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการด าเนินงาน ประกอบด้วย 1.1) ด้านการเงิน 

1.2) ด้านความพึงพอใจของลูกค้า 1.3) ด้านนวัตกรรม  1.4) ด้านความยั่งยืนทางสังคม  1.5) ด้าน
ความยั่งยืนทางสิ่งแวดล้อม 

ส่วนที่ 4 ข้อมูลแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยสาเหตุของผลการด าเนินงาน ประกอบด้วย 
2 ตัวแปร ได้แก่ 1) ทุนมนุษย์ ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ ได้แก่ 1.1) สมรรถนะพนักงานที่โดดเด่น 
1.2) ภาวะผู้น าและแรงจูงใจ 1.3) ความพึงพอใจและความคิดสร้างสรรค์ และ 2) การเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ ประกอบด้วย 7 องค์ประกอบ ได้แก่ 2.1) การสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 2.2) 
การส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนา 2.3) การเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจ 2.4) 
การสร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้ 2.5) การมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 2.6) 
การเชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก 2.7) การส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้ 

ส่วนที่ 5 ข้อมูลแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับตัวแปรปรับ ประกอบด้วย 2 ตัวแปร ได้แก่ 1)  
สภาพแวดล้อมแบบวูก้า ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ  ได้แก่ 1.1) ความผันผวน  (V- Volatility) 
1.2) ความไม่แน่นอน (U-Uncertainty) 1.3) ความซับซ้อน (C-Complexity)  1.4) ความคลุมเครือ 
(A-Ambiguity) และ 2)  ความคล่องตัวขององค์กร (Organization Agility) ประกอบด้วย 3 
องค์ประกอบ  ได้แก่ 2.1) ความคล่องตัวในการด าเนินงาน (Operational Agility) 2.2) ความว่องไว
ในด้านลูกค้า (Customer Agility) 2.3) ความคล่องตัวในด้านพันธมิตร (Partnering Agility) 
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ส่วนที่ 6 ค าถามปลายเปิด (Open-Ended Questionnaire) เพ่ือแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
ประเด็นปัญหาหรือข้อเสนอแนะในการปรับปรุงหรือพัฒนาผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนใน
ประเทศไทย 

 

3.4.2 งานวิจัยเชิงคุณภาพ 

ในงานวิจัยเชิงคุณภาพของงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยก าหนดรูปแบบ งานวิจัยเชิงคุณภาพแบบ
ปรากฎการณ์วิทยา (Phenomenological Research) โดยใช้วิธีการรวบรวมข้อมูลโดยอาศัย การ
สัมภาษณ์เชิ งลึก ( In-depth Interview) และใช้แนวค าถามสัมภาษณ์กึ่ ง โครงสร้าง ( Semi-
Structured Interview)  

 

3.5 การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในงานวิจัย 

1. ผู้วิจัยได้เริ่มจากการทบทวนวรรณกรรม แนวคิด ทฤษฎีและงานวิจัยที่ผ่านมาเพ่ือก าหนด 
กรอบแนวคิด ตัวแปรและนิยามศัพท์ปฏิบัติการของตัวแปร เพื่อใช้เป็นแนวทางในการสร้าง 
แบบสอบถามภายใต้กรอบนิยามปฏิบัติการ 

2. ด าเนินการจัดท าแบบสอบถาม เพื่อใช้ในการรวบรวมข้อมูลงานวิจัยเชิงปริมาณ โดยให้ 
คลอบคลุมนิยามศัพท์ของตัวแปร  

3. ตรวจสอบความถูกต้องด้านการใช้ภาษา โดย ดร.อรประพิณ กิตติเวช สาขาวิชาภาษาไทย 
และ ดร.กษิดิษฐ์ สุพรรณ สาขาวิชาภาษาอังกฤษ คณะศิลปศาสตร์และวิทยาศาสตร์ 
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

4. น าเสนอแบบสอบถามที่สร้างข้ึนเสนอต่อที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์เพื่อให้ค าแนะน าและ 
ข้อเสนอแนะเพ่ือน าไปพัฒนาแบบสอบถามให้มีความสมบูรณ์มากขึ้น 

5. ด าเนินการปรับปรุงแบบสอบถามและน าแบบสอบถามไปตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือ 
เพ่ือตรวจสอบความเที่ยงตรง ของเครื่องมือโดยการตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา (Content 
Validity) โดยน าเสนอผู้เชี่ยวชาญ จ านวน 3 ท่าน เพ่ือตรวจสอบความสอดคล้องของข้อค าถาม
งานวิจัยกับนิยามศัพท์และวัตถุประสงค์ ตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหาและเหมาะสมในภาษาท่ีใช้  
จ านวน 3 ท่าน ประกอบด้วย 

5.1 รองศาสตราจารย์ ดร.จิระศักดิ์ มงคลเคหา รองคณบดีฝ่ายวิชาการ คณะศิลปศาสตร์และ
วิทยาศาสตร์ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  

5.2 รองศาสตราจารย์ ดร.ชุลีวรรณ โชติวงษ์ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าพระนคร
เหนือ 
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5.3 ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. จุรีวรรณ จันพลา ผู้ช่วยคณบดีด้านกิจการนิสิต คณะศิลป
ศาสตร์และวิทยาศาสตร์ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์  

6. ด าเนินการปรับปรุงแบบสอบถามตามข้อเสนอแนะของผู้เชี่ยวชาญ และน าเสนอต่อ 
อาจารย์ที่ปรึกษาอีกครั้ง 

7. ในงานวิจัยเชิงคุณภาพมีผู้วิจัยเป็นเครื่องมือส าคัญในกระบวนงานวิจัย ซึ่งผู้วิจัยได้ศึกษา 
และทบทวนเอกสารที่เกี่ยวข้อง แนวคิด ทฤษฎี และกรอบแนวคิด ตลอดจนค าถามและวัตถุประสงค์ 
ของงานวิจัย และสร้างแบบสัมภาษณก์ึ่งโครงสร้างเพ่ือใช้เป็นแนวทางการสัมภาษณ์เชิงลึก และ
น าเสนอต่ออาจารย์ที่ปรึกษา และแก้ไขปรับปรุงตามค าแนะน า 
 

3.6 การทดสอบคุณภาพของเครื่องมืองานวิจัย 

1) ด าเนินการตรวจสอบความเที่ยงตรงของแบบสอบถาม โดยการน าแบบสอบถามที่ผู้วิจัย  
สร้างขึ้นให้ผู้เชี่ยวชาญจ านวน 3 คน ตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) และน าไป
ปรับปรุงข้อค าถาม โดยพิจารณาจากค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับคุณลักษณะตาม
วัตถุประสงค์ของ งานวิจัย โดยใช้สูตร IOC (Index of Item Object Congruence) = ∑R/N และ
พิจารณาจากค่าดัชนีความสอดคล้อง รายข้อค าถาม ซึ่งควรมีค่ามากกว่า 0.50 ขึ้นไป (Rovinelli & 
Hambleton, 1976) จึงอยู่ในระดับยอมรับได้ ผลการตรวจสอบความเที่ยงตรงของแบบสอบถาม โดย
การพิจารณาจากค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับคุณลักษณะตามวัตถุประสงค์ของ
งานวิจัย พบว่า ทุกข้อค าถามมีความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของ งานวิจัย โดยมีค่า  1.0 ซึ่งอยู่ใน
ระดับยอมรับได้ (Rovinelli & Hambleton, 1976)  

2) การตรวจสอบความเชื่อมั่น ( Reliability) โดยใช้ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟา ( Alpha 
Coefficient) ด้วยวิธีของของครอนบาค (Cronbach) โดยการน าแบบสอบถามไปทดสอบกับผู้บริหาร
ระดับสูงของบริษัทมหาชนจ านวน 30 ราย แล้วน าค่ามาวิเคราะห์หาค่าความเชื่อมั่นของแบบสอบถาม 
ผลการวิเคราะห์ ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟารายด้านดังนี้ 1) ทุนมนุษย์ ประกอบด้วย 3 ด้าน ดังนี้ ด้าน
สมรรถนะพนักงานที่โดดเด่นมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.93 ด้านภาวะผู้น าและแรงจูงใจมีค่า
สัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.95 และด้านความพึงพอใจและความคิดสร้างสรรค์มีค่าสัมประสิทธิ์
แอลฟาเท่ากับ 0.93  2) องค์กรแห่งการเรียนรู้ ประกอบด้วย 7 ด้าน ดังนี้ ด้านการสร้างโอกาสการ
เรียนรู้อย่างต่อเนื่องมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.90 ด้านการส่งเสริมการตั้งค าถามและการ
เสวนามีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.97 ด้านการเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจมีค่า
สัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.96 ด้านการสร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้มีค่าสัมประสิทธิ์
แอลฟาเท่ากับ 0.92 ด้านการมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกันมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 



  49 

0.91 ด้านการเชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอกมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.92 และ
ด้านการส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้ มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.96  3) ผลการ
ด าเนินงานระดับองค์กร ประกอบด้วย 5 ด้าน ดังนี้ ด้านการเงินมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.91 
ด้านความพึงพอใจของลูกค้ามีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.91 ด้านนวัตกรรมมีค่าสัมประสิทธิ์
แอลฟาเท่ากับ 0.91 ด้านความยั่งยืนทางสังคมมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.86 และด้านความ
ยั่งยืนทางสิ่งแวดล้อมมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.94  4) สภาพแวดล้อมแบบวูก้า ประกอบด้วย 
4 ด้าน ดังนี้ ความผันผวนมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.92 ความไม่แน่นอนมีค่าสัมประสิทธิ์
แอลฟาเท่ากับ 0.89 ความซับซ้อนมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.85 และความคลุมเครือมีค่า
สัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.87  5) ความคล่องตัวขององค์กรประกอบด้วย 3 ด้าน ดังนี้ ความ
คล่องตัวในการด าเนินงาน มีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.87 ความคล่องตัวในด้านลูกค้า  มีค่า
สัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 0.87 และความคล่องตัวในด้านพันธมิตรมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาเท่ากับ 
0.94  โดยทุกตัวแปรมีค่าอยู่ระหว่าง 0.85 - 0.97 ซึ่งมีค่าสัมประสิทธิ์แอลฟามากกว่า 0.7 ขึ้นไป 
(Hair, 2019)  จึงอยู่ในเกณฑ์ท่ีสามารถยอมรับได้ทั้งหมด (ภาคผนวก จ) 

3) การหาอ านาจจ าแนก (Power of Discrimination) เพ่ือพิจารณาว่าข้อค าถามว่าสามารถ
จ าแนกผู้ตอบแบบสอบถามออกเป็นกลุ่มได้หรือไม่ โดยการใช้วิธีการหาค่าสหสัมพันธ์ระหว่างข้อ
ค าถามกับคะแนนรวมของแบบสอบถามทั้งฉบับ ( Item-Total Correlation) ผลจากการทดสอบ
พบว่าค่าอ านาจจ าแนกของทุกตัวแปรอยู่ระหว่าง 0.57-0.94 มากกว่า 0.4 (Johnson-Conley, 
2009) ข้อค าถามจึงสามารถจ าแนกกลุ่มผู้ตอบแบบสอบถามได้ รายละเอียดดังต่อไปนี้ (ภาคผนวก จ) 

 

3.7 การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัย 

 
3.7.1 การเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ  
1) จัดท าแบบสอบถามและซองเปล่าที่ระบุที่อยู่ส่งกลับพร้อมติดแสตมป์ตามจ านวนค่า

ส่งกลับ เพ่ือเก็บรวบรวมข้อมูลทางไปรษณีย ์จ านวนทั้งสิ้น 830 ฉบับ 
2) จัดท าหนังสือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยจากบัณฑิตวิทยาลัย 

มหาวิทยาลัยศิลปากร เพ่ือแนบกับแบบสอบถามในการจัดส่งไปยังกลุ่มตัวอย่างในการวิจัย 
3) จัดส่งแบบสอบถามตามชื่อและที่อยู่บริษัทตามข้อมูลของตลาดหลักทรัพย์ โดยใน 1 ซอง

ประกอบด้วย หนังสือขอความอนุเคราะห์ แบบสอบถาม ซองเปล่าที่ระบุที่อยู่ส่งกลับพร้อมเบอร์ติดต่อ
และติดแสตมป์ตามจ านวนค่าส่งกลับ 
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4) จัดท าหนังสือขอความอนุเคราะห์จากบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร ถึงสมาคม
การจัดการงานบุคคลแห่งประเทศไทยในการช่วยติดตามแบบสอบถามการวิจัย  

5) ตรวจสอบความถูกต้องสมบูรณ์ของแบบสอบถาม โดยจ านวนแบบสอบถามต้องมากกว่า
265  ชุด หลังจากด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ ปรากฏว่ามีแบบสอบถามที่
ส่งกลับและมีความถูกต้องสมบูรณ์ทั้งสิ้น 269 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 32.41 ได้จ านวนตามเกณฑ์อัตรา
ตอบกลับทางไปรษณีย์ที่สามารถยอมรับได้คือมากกว่าร้อยละ 20  (Aaker, Kumar, & Day, 2001) 

 

3.7.2 การเก็บรวบรวมข้อมูลข้อมูลงานวิจัยเชิงคุณภาพ 

ในการเก็บรวมรวมข้อมูลโดยใช้วิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) ผู้วิจัยได้มีการ
ก าหนดผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key Informant) ได้แก่ นักวิชาการจ านวน 3 คน และผู้ก าหนดนโยบายใน
การสนับสนุนองค์ความรู้จ านวน 2 คน ผู้วิจัยใช้วิธีการเลือกตัวอย่างแบบเจาะจง (Purposive 
Sampling) ในการเก็บรวบรวมข้อมูลและใช้การสังเกตการณ์แบบไม่มีส่วนร่วม ส าหรับเครื่องมือที่ใช้
ในการเก็บข้อมูลงานวิจัยเชิงคุณภาพ ประกอบด้วย ผู้วิจัยเป็นเครื่องมือในการเก็บรวมรวมข้อมูลที่
ส าคัญที่สุด เนื่องจากผู้วิจัยจะต้องมีปฏิสัมพันธ์ต่อผู้ให้ข้อมูลหลักเพ่ือให้สามารถเข้าถึงปรากฎการณ์ที่
ศึกษา ดังนั้นผู้วิจัยจึงต้องมีความสามารถเก็บรวมรวมข้อมูลให้ละเอียดมากที่สุด (ชาย โพธิสิตา, 2562) 
และมีอุปกรณ์ท่ีใช้ประกอบในการรวบรวมข้อมูล ได้แก่ เครื่องบันทึกเสียง สมุดจดบันทึก และปากกา  

 

3.8 การจัดกระท าข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูล  

 
3.8.1 สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ 

1) สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) เพ่ือใช้บรรยายคุณลักษณะขององค์การที่
ศึกษา ได้แก่ ค่าเฉลี่ย (Mean) ค่าร้อยละ (Percentage) และค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard 
Deviation) 

2) สถิติที่ใช้ในการทดสอบเงื่อนไขพ้ืนฐานของการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง 
2.1) การตรวจสอบการแจกแจงแบบปกติ (Multivariate Normality) ของตัวแปร โดย

พิจารณาจากความเบ้ (Skewness) และความโด่ง (Kurtosis)  
2.2) การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงโครงสร้าง  (Construct Validity) เพ่ือทดสอบความ

ถูกต้องของการวัดที่สะท้อนจากความสามารถของตัวแปรสังเกตุได้ในการวัดตัวแปรแฝงที่ออกแบบมา
เพ่ือให้สอดคล้องตามแนวคิดทฤษฎี  ด้วยการตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเหมือน (Convergent 
Validity) เพ่ือทดสอบความเหมาะสมขององค์ประกอบว่าตัวแปรสังเกตุได้ของแต่ละองค์ประกอบเป็น
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ตัวแทนขององค์ประกอบนี้หรือไม่  โดยมีเกณฑ์การพิจารณาด้วยค่า Factor Loadings ควรมีค่า ≥ 
0.70  ค่า Composite Reliability (CR) ควรมีค่า ≥ 0.70 และ Average Variance Extracted (AVE) 
ควรมีค่า ≥  0.50  (Hair et al., 2019) ทุกค่าเป็นไปตามเกณฑ์ที่ยอมรับ ผลการวิเคราะห์ดังตาราง 4 

 
ตารางที่ 4 ค่าสถิติการตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงโครงสร้าง 

 
ตัวแปร
แฝง 

ตัวแปรสังเกตได้ 
Factor 

Loading 
Reliability CR AVE 

HC 
 
 

สมรรถนะพนักงานที่โดดเด่น 0.91 
0.92 0.93 0.82 ภาวะผู้น าและแรงจูงใจ 0.93 

ความพึงพอใจและความคิดสร้างสรรค์  0.88 

LO 

การสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 0.90 

0.94 0.94 0.69 

การส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนา 0.82 
การเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรง
ร่วมใจ 

0.84 

การสร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจาย
ความรู้ 

0.82 

การมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 0.81 
การเชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อม
ภายนอก 

0.85 

การส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้ 0.80 

OP 

ด้านการเงิน  0.84 

0.87 
  

0.87 
  

0.59 
  

ด้านความพึงพอใจของลูกค้า 0.71 
ด้านนวัตกรรม 0.82 
ด้านความยั่งยืนทางสังคม 0.76 
ด้านความยั่งยืนทางสิ่งแวดล้อม 0.72 

 
2.3) การวัดความเที่ยงตรงเชิงจ าแนก (Discriminant Validity) ด้วยเกณฑ์ของ 

Heterotrait-Monotrait Ratio 2 (HTMT2) คือ การทดสอบว่าตัวแปรแฝงแต่ละตัวมีความแตกต่าง
กันและไม่สัมพันธ์กันเอง ตัวแปรแฝงแต่ละโครงสร้างมีเอกลักษณ์เฉพาะตัวและสามารถวัดในสิ่งที่
โครงสร้างอื่นวัดไม่ได้ ค่า HTMT2 < 0.90 (Hair et al., 2019; Roemer, Schuberth, & Henseler, 
2021) ค่า HTMT2 การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับทุนมนุษย์ 0.88 ค่า HTMT2 ทุนมนุษย์กับผล
การด าเนินงานขององค์กร 0.82 และค่า HTMT2 การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงาน
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ขององค์กร 0.80 ค่า HTMT2 เป็นไปตามเกณฑ์  (Henseler, Ringle, & Sarstedt, 2015; Roemer, 
Schuberth, & Henseler, 2021; Rönkkö & Cho, 2022)  

3) สถิติที่ใช้ในการทดสอบสมมติฐานการวิจัย ประกอบด้วย 
3.1 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) โดยใช้ค่าดัชนี

ความสอดคล้องของโมเดล (Model Fit Index) ตามตารางที่ 5 และค่าน้ าหนักองค์ประกอบ 
(Standardized Factor Loading)  

3.2 การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้าง (Structural Equation Modeling) วิเคราะห์
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ (Causal Relationship) ใช้ค่าดัชนีความสอดคล้องของโมเดล ค่าอิทธิพล
ทางตรง (Direct Effect) ค่าอิทธิพลทางอ้อม (Indirect Effect) และค่าอิทธิพลรวม (Total Effect) 

 
ตารางที่ 5 ค่าสถิติและเกณฑ์ในการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดล 

 

ค่าสถิติวัดความสอดคล้อง  ค่าท่ีได้ 
เกณฑ์ที่ยอมรับว่า

สอดคล้อง 
ที่มา 

1. ค่า χ2/df 2.62 น้อยกว่า 3 Hair et al. (2019) 
2. ค่าดัชนี Goodness of Fit Index 
(GFI)  

0.92 มากกว่า 0.90  Hair et al. (2019) 

3. ค่าดัชนี Comparative Fit Index 
(CFI)  

0.97 มากกว่า 0.94 Hair et al. (2019) 

4. ค่า Tucker – Lewis Index (TLI)  0.95 มากกว่า 0.94 Hair et al. (2019) 
5. ค่า Root of Mean Square 
Residual  (RMR)  

0.02 น้อยกว่า 0.08 Hair et al. (2019) 

6.ค่า Root Mean Square error of 
Approximation (RMSEA) 

0.07 น้อยกว่า 0.08 Hair et al. (2019) 

7. ค่า  Normed Fit Index (NFI)  0.95 มากกว่า 0.90 
Ryan, Dziak, 
Purtill, and Bray 
(2023) 
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ตารางที่ 6 สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์สมมติฐานการวิจัย 

 
สมมติฐานการวิจัย สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ 

1) ทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อการเป็นองค์กรแห่ง 
การเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

การวิเคราะห์โมเดลสมการ
โครงสร้าง 

2) ทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ
บริษัทมหาชนในประเทศไทย 

การวิเคราะห์โมเดลสมการ
โครงสร้าง 

3) การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อ 
ผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

การวิเคราะห์โมเดลสมการ
โครงสร้าง 

4) สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับ 
ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

การวิเคราะห์สมการถดถอย 

5) ความคล่องตัวขององค์กรแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับ
ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่ง 
การเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

การวิเคราะห์สมการถดถอย 

6) สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่
มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

การวิเคราะห์สมการถดถอย 

7) ความคล่องตัวขององค์กรแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับ
ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับ 
ผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

การวิเคราะห์สมการถดถอย 

8) องค์กรแห่งการเรียนรู้แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรแทรก
ระหว่างทุนมนุษย์และผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนใน
ประเทศไทย 

การวิเคราะห์สมการถดถอย 

 

3.8.2 การจัดกระท าข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพ 

1) การตรวจสอบความน่าเชื่อถือ (Credibility) ของข้อมูลเชิงคุณภาพด้วยการตรวจสอบแบบ
สามเส้า (Triangulation) โดยใช้การตรวจสอบสามเส้าด้านข้อมูล (Data Triangulation) ด้วยการ
ตรวจสอบความถูกต้องของข้อมูลโดยพิจารณาจากแหล่งข้อมูลที่น่าเชื่อถือ จากหลากหลายแหล่ง เช่น 
นักวิชาการและผู้ก าหนดนโยบาย แหล่งเวลาเป็นการพิจารณาข้อมูลจากการเก็บในเวลาที่ต่างกันว่ามี
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ความสอดคล้องกันหรือไม่ แหล่งสถานที่พิจารณาข้อมูลที่ได้มาจากสถานที่แตกต่างกันจะเหมือนกัน
หรือไม่ และแหล่งบุคคลพิจารณาว่าเมื่อเก็บข้อมูลหลากหลายบุคคลข้อมูลที่ได้รับจะต่างกันหรือไม่ 
(สุภางค์ จันทวานิช, 2565) และพิจารณาร่วมกับผลการวิจัยเชิงปริมาณ 

2) การวิเคราะห์ข้อมูล การวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์ เชิงพรรณา (Descriptive 
Analysis) เพ่ือวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ เป็นการบรรยายความข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึก 
และการศึกษาข้อมูลจากแหล่งทุติยภูมิ (สุภางค์ จันทวานิช, 2565) การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ
ประกอบด้วยขั้นตอนที่ส าคัญ คือ 1) การลดทอนข้อมูลด้วยการระบุจุดที่น่าสนใจของข้อมูลและสรุป
ข้อมูลให้เข้าใจง่ายตรงตามค าถามวิจัย  2) การแสดงข้อมูลเป็นกระบวนการวิเคราะห์ข้อมูลตาม
วัตถุประสงค์และค าถามการวิจัย โดยการเลือกข้อมูลแสดงเป็นตัวอย่างเพ่ือยืนยันความเข้าใจเพ่ือ
น าไปสู่การสรุปผลการวิจัย  3) การสร้างข้อสรุปและยืนยันผลการวิจัยเป็นการสังเคราะห์ส่วนประกอบ
ต่าง ๆ ที่เป็นองค์ประกอบย่อย ในช่วงแรกเพ่ือสรุปเป็นค าตอบหลักของงานวิจัย และตรวจสอบยืนยัน
ความถูกต้องขั้นสุดท้ายก่อนสรุปเป็นผลการวิจัย (นิศา ชูโต, 2551) 
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บทที่ 4 

ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
 งานวิจัยเรื่อง “การพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้เพ่ือขับเคลื่อนผลการด าเนินงานของบริษัท
มหาชนในประเทศไทย” มีวัตถุประสงค์ในการวิจัยได้แก่ 1) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของทุนมนุษย์ที่ส่งผล
กระทบเชิงบวกต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 2) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของทุนมนุษย์ที่ส่งผลกระทบ
เชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 3) เพ่ือทดสอบอิทธิพลของการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ที่ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 
4) เพ่ือทดสอบบทบาทของสภาพแวดล้อมแบบวูก้าในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
ทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 5) เพ่ือทดสอบบทบาท
ของความคล่องตัวขององค์กรในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 6) เพ่ือทดสอบบทบาทของสภาพแวดล้อม
แบบวูก้าในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการ
ด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 7) เพ่ือทดสอบบทบาทของความคล่องตัวขององค์กรใน
ฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของ
บริษัทมหาชนในประเทศไทย 8) เพ่ือทดสอบบทบาทขององค์กรแห่งการเรียนรู้ในฐานะตัวแปรแทรก
ระหว่างทุนมนุษย์และผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 9) เพ่ือพัฒนาแนวทางการ
ส่งเสริมองค์กรแห่งการเรียนรู้เพ่ือขับเคลื่อนผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทยและมี
การน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลดังนี้ 
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4.1 ล าดับขั้นตอนการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
4.1.1 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ  

 1) ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 2) ข้อมูลทั่วไปของบริษัทมหาชน 
 3) ข้อมูลความคิดเห็นเกี่ยวกับทุนมนุษย ์
 4) ข้อมูลความคิดเห็นเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมธุรกิจแบบวูก้า 
 5) ข้อมูลความคิดเห็นเกี่ยวกับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 6) ข้อมูลความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการด าเนินงานขององค์กร  
 7) ข้อมูลความคิดเห็นเกี่ยวกับความคล่องตัวขององค์กร 
 8) ผลการวิเคราะห์การตรวจสอบข้อมูลก่อนการวิเคราะห์โมเดลที่พัฒนาขึ้น 
 9) ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 
 10) ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย 
 11) ผลการวิเคราะห์อิทธิพลของตัวแปรตามสมมติฐานการวิจัย 
 
 4.1.2 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ  
 1) ปัจจัยที่ส่งผลต่อองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 
 2) ข้อมูลเกี่ยวกับผลการด าเนินงานด้านการเงิน (เช่น รายได้ ก าไร อัตราส่วนทางการเงิน) 
ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 
 3) ข้อมูลเกี่ยวกับผลการด าเนินงานด้านที่ไม่ใช่ตัวเงิน (ความพึงพอใจของลูกค้านวัตกรรม 
และความยั่งยืนด้านสังคมและสิ่งแวดล้อม) ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 
 

4.2 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ  

 
4.2.1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ประกอบด้วย เพศ อายุ ระดับการศึกษาสูงสุด และ
ประสบการณ์การท างาน โดยแจกแจงข้อมูลด้วยความถี่และร้อยละ มีรายละเอียดดังตารางที่ 7 
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ตารางที่ 7 จ านวนและร้อยละของข้อมูลสถานภาพส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
(n=269) 

ข้อมูลส่วนบุคคล  การแบ่งกลุ่ม  จ านวน  ร้อยละ 

เพศ ชาย 108 40.10 
หญิง 161 59.90 

อายุ ไม่เกิน 30 ปี 7 2.60 

31-40 ปี 80 29.70 
41-50 ปี 106 39.40 

มากกว่า 50 ปี 76 28.30 

ระดับการศึกษาสูงสุด ปริญญาตรีหรือต่ ากว่า 93 34.60 
สูงกว่าปริญญาตรี 176 65.40 

ประสบการณ์การท างาน น้อยกว่า 5 ปี 3 1.10 
5-10 ปี 53 19.70 

11-15 ปี 49 18.20 

มากกว่า 15 ปี 164 61.00 
ภาพรวม 269 100 

  
 จากตารางที่ 7 พบว่าข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างทั้งหมด 269 คน ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่
เป็นเพศหญิง (ร้อยละ 59.90) มีอายุ 41-50 ปี (ร้อยละ 39.40) ระดับการศึกษาสูงสุดจบการศึกษาสูง
กว่าปริญญาตรี (ร้อยละ 65.40) และมีประสบการณ์การท างานมากกว่า 15 ปี (ร้อยละ 61.00) 
 

4.2.2 ข้อมูลทั่วไปของบริษัทมหาชน 

 ข้อมูลทั่วไปของบริษัทมหาชน ซึ่งประกอบด้วย ขนาดธุรกิจ ระยะเวลาการด าเนินงาน 
ของธุรกิจ จ านวนพนักงาน และประเภทธุรกิจ โดยแจกแจงข้อมูลด้วยความถี่และร้อยละ  
มีรายละเอียดดังนี้ 
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ตารางที่ 8 จ านวนและร้อยละข้อมูลทั่วไปของกิจการ     
    (n=269) 

ข้อมูลทั่วไปของกิจการ การแบ่งกลุ่ม จ านวน ร้อยละ 

ขนาดธุรกิจ ทุนจดทะเบียนน้อยกว่า 300 ล้านบาท 50 18.59 
ทุนจดทะเบียน 301-1,000 ล้านบาท 99 36.80 

ทุนจดทะเบียนมากกว่า 1,000 ล้านบาท 120 44.61 

ระยะเวลาการด าเนินงาน 
ของธุรกิจ 

น้อยกว่า 5 ปี 15 5.58 
5-10 ปี 16 5.95 

11-15 ปี 15 5.58 
มากกว่า 15 ปี 223 82.90 

จ านวนพนักงาน น้อยกว่า 500 คน 90 33.50 

500-3,000 คน 124 46.10 
3,001-5,000 คน 27 10.00 

5,001-10,000 คน 12 4.50 
มากกว่า 10,000 คน 16 5.90 

ประเภทธุรกิจ การผลิต 132 49.07 

การบริการ 111 41.26 
การค้า (ค้าส่ง/ค้าปลีก) 26 9.67 

ภาพรวม 269 100 

 
 จากตารางที่ 8 พบว่าบริษัทมหาชนในประเทศไทยที่ตอบแบบสอบถาม ส่วนใหญ่ธุรกิจ 
มีทุนจดทะเบียนมากกว่า 1,000 ล้านบาท (ร้อยละ 44.61) มีระยะเวลาการด าเนินงานของธุรกิจ
มากกว่า 15 ปี (ร้อยละ 82.90) มีจ านวนพนักงาน 500-3,000 คน (ร้อยละ 46.10) ประเภทธุรกิจที่
ด าเนินการคือ การผลิต (ร้อยละ 49.07)  
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4.2.3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับทุนมนุษย์ของบริษัทมหาชน  

 
ตารางที่ 9 ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับทุนมนุษย์ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

 
ทุนมนุษย์ ค่าเฉลี่ย s.d. แปลผล 

สมรรถนะพนักงานที่โดดเด่น 3.66 0.69 ระดับมาก 

ภาวะผู้น าและแรงจูงใจ 3.82 0.65 ระดับมาก 
ความพึงพอใจและความคิดสร้างสรรค์ 3.75 0.66 ระดับมาก 

ภาพรวม 3.74 0.62 ระดับมาก 
 
 จากตารางที่ 9 พบว่าระดับความคิดเห็นโดยรวมทุนมนุษย์ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 
มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.74 เมื่อพิจารณารายด้านพบว่าทุกด้านอยู่ใน 
ระดับมากและมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจากมากไปน้อยดังนี้ ด้านภาวะผู้น าและแรงจูงใจ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.82 ด้านความพึงพอใจและความคิดสร้างสรรค์ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.75 และด้านสมรรถนะพนักงาน 
ที่โดดเด่น มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.66  
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ตารางที่ 10 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นทุนมนุษย์ด้าน
สมรรถนะพนักงานที่โดดเด่นจ าแนกเป็นรายข้อ 

 
สมรรถนะ 

พนักงานที่โดดเด่น 
ค่าความถี่และร้อยละ  

ค่า 
เฉลี่ย 

 
s.d. 

ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

1. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่มีความสามารถอยู่ในระดับ
ที่เหมาะสม 

2 
(1) 

9 
(3) 

80 
(30) 

137 
(51) 

41 
(15) 

3.77 0.77 มาก 

2. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่ ไ ด้ รั บการ เตรี ยมคว าม
พร้อมส าหรับการสืบทอด
ต าแหน่งงาน 

15 
(6) 

12 
(4) 

94 
(35) 

117 
(43) 

31 
(12) 

3.51 0.95 มาก 

3. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่ ไ ด้ รั บการ พัฒนาทั กษะ 
ตามความจ าเป็น 

2 
(1) 

7 
(3) 

65 
(24) 

132 
(49) 

63 
(23) 

3.92 0.80 มาก 

4. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่ มี ทั กษะ โดด เด่ นหรื อมี 
พรสวรรค์พิเศษ 
 

4 
(1) 

13 
(5) 

121 
(45) 

96 
(36) 

35 
(13) 

3.54 
 

0.83 มาก 

5. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่ ไ ด้ รั บการยอมรั บอย่ า ง
กว้างขวางว่ามีความสามารถ
โดดเด่น 

2 
(1) 

16 
(6) 

118 
(44) 

93 
(35) 

40 
(15) 

3.57 0.84 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.66 0.69 ระดับมาก 

 
 จากตารางที่ 10 พบว่าระดับความคิดเห็นทุนมนุษย์ด้านสมรรถนะพนักงานที่โดดเด่น 
ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย มีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3. 66  
เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ทุกข้ออยู่ในระดับมาก และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจากมากไปน้อยดังนี้ 
องค์กรของท่าน มีบุคลากรที่ได้รับการพัฒนาทักษะตามความจ าเป็น มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.92 องค์กร
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ของท่านมีบุคลากรที่มีความสามารถอยู่ในระดับที่เหมาะสม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.77 องค์กรของท่านมี
บุคลากรที่ได้รับการยอมรับอย่างกว้างขวางว่ามีความสามารถโดดเด่น มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.57 องค์กร
ของท่านมีบุคลากรที่มีทักษะโดดเด่นหรือมีพรสวรรค์พิเศษ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.54 และองค์กรของ
ท่านมีบุคลากรที่ได้รับการเตรียมความพร้อมส าหรับการสืบทอดต าแหน่งงานมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.51 
 
ตารางที่ 11 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นทุนมนุษย์ด้านภาวะ
ผู้น าและแรงจูงใจจ าแนกเป็นรายข้อ 

 
ภาวะผู้น า 

และแรงจูงใจ 
ค่าความถี่และร้อยละ  

ค่า 
เฉลี่ย 

 
s.d. 

ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

6. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่ตั้งใจท างานให้ดีที่สุดเสมอ 

2 
(1) 

2 
(1) 

53 
(20) 

151 
(56) 

61 
(23) 

3.99 0.72 มาก 

7. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่มีทักษะความเป็นผู้น า 

4 
(1) 

7 
(3) 

101 
(38) 

116 
(43) 

 

41 
(15) 

3.68 0.82 มาก 

8. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่ประเมินผลงานของตนเอง
เพ่ือพัฒนาทักษะที่จ าเป็น 
ต่อการสร้างผลงานที่ดีขึ้น 
ในครั้งต่อไป 

8 
(3) 

7 
(3) 

70 
(26) 

139 
(52) 

45 
(17) 

3.77 0.86 มาก 

9. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่ปฏิบัติ งานด้วยพลั งเต็ม
เปี่ยม 

2 
(1) 

4 
(1) 

81 
(30) 

140 
(52) 

42 
(16) 

3.80 0.74 มาก 

10. อ ง ค์ ก ร ข อ ง ท่ า น มี
บุคลากรที่เรียนรู้การท างาน
จากเพ่ือนร่วมงานและบุคคล
อ่ืน 

4 
(1) 

2 
(1) 

71 
(26) 

141 
(52) 

51 
(19) 

3.87 0.78 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.82 0.65 มาก 
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 จากตารางที่ 11 พบว่าระดับความคิดเห็นทุนมนุษย์ด้านภาวะผู้น าและแรงจูงใจของบริษัท
มหาชนในประเทศไทย มีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.82 เมื่อพิจารณา 
รายข้อพบว่า ทุกข้ออยู่ในระดับมาก และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจากมากไปน้อยดังนี้องค์กรของท่านมี
บุคลากรที่ตั้งใจท างานให้ดีที่สุดเสมอ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.99 องค์กรของท่านมีบุคลากรที่เรียนรู้การ
ท างานจากเพ่ือนร่วมงานและบุคคลอื่น มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.87 องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ปฏิบัติงาน
ด้วยพลังอันเต็มเปี่ยม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.80 องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ประเมินผลงานของตนเอง
เพ่ือพัฒนาทักษะที่จ าเป็นต่อการสร้างผลงานที่ดีขึ้นในครั้งต่อไป มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ  3.77 และองค์กร
ของท่านมีบุคลากรที่มีทักษะความเป็นผู้น า มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.68 
 
ตารางที่ 12  ค่าความถ่ี ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นทุนมนุษย์ด้าน 
ความพึงพอใจและความคิดสร้างสรรค์จ าแนกเป็นรายข้อ 

 
ความพึงพอใจ 

และความคิดสร้างสรรค์ 
ค่าความถี่และร้อยละ  

ค่าเฉลี่ย 
 

s.d. 
ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

11. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่ ส ามารถสร้ า งนวัตกรรม 
ใหม ่ๆ อย่างต่อเนื่อง 

4 
(1) 

23 
(9) 

104 
(39) 

111 
(41) 

27 
(10) 

3.50 0.84 มาก 

12. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่มีความคิดสร้ า งสรรค์สิ่ ง 
ใหม ่ๆ 

4 
(1) 

11 
(4) 

111 
(41) 

116 
(43) 

27 
(10) 

3.56 0.79 มาก 

13. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่มีความพึงพอใจและความ
จงรักภักดีต่อองค์กร 

2 
(1) 

2 
(1) 

53 
(20) 

153 
(57) 

59 
(22) 

3.99 0.72 มาก 

14. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่แสดงออกถึงความรักและ 
มีทัศนคติที่ดีต่อองค์กร 

2 
(1) 

2 
(1) 

63 
(23) 

143 
(53) 

59 
(22) 

3.95 0.74 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.75 0.66 มาก 
 



  63 

 จากตารางที่ 12 พบว่าระดับความคิดเห็นทุนมนุษย์ด้านความพึงพอใจและความคิด
สร้างสรรค์และแรงจูงใจของบริษัทมหาชนในประเทศไทย มีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยมี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.75 เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ทุกข้ออยู่ในระดับมาก และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจาก
มากไปน้อยดังนี้ องค์กรของท่านมีบุคลากรที่มีความพึงพอใจและความจงรักภักดีต่อองค์กร มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.99 องค์กรของท่านมีบุคลากรที่แสดงออกถึงความรักและมีทัศนคติที่ดีต่อองค์กร มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.95 องค์กรของท่านมีบุคลากรที่มีความคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.56 และ
องค์กรของท่านมีบุคลากรที่สามารถสร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.50 
 

4.2.4 ความคิดเห็นเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมแบบวูก้า 

 
ตารางที่ 13 ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมแบบวูก้า  

 
สภาพแวดล้อมธุรกิจแบบวูก้า ค่าเฉลี่ย s.d. แปลผล 

ความผันผวน   3.11 0.80 ระดับปานกลาง 

ความไม่แน่นอน  2.76 0.75 ระดับปานกลาง 

ความซับซ้อน  3.10 0.81 ระดับปานกลาง 
ความคลุมเครือ  2.46 0.69 ระดับน้อย 

ภาพรวม 2.86 0.61 ระดับปานกลาง 

 
 จากตารางที่ 13 พบว่าระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมธุรกิจแบบวูก้าของ
บริษัทมหาชนในประเทศไทย มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับปานกลาง โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.86              เมื่อ
พิจารณารายด้านพบว่าด้านความผันผวนมีค่าเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 3.11 อยู่ในระดับปานกลาง รองลงมา
คื อ  ด้ า น ค ว า ม ซั บ ซ้ อ น มี ค่ า เ ฉ ลี่ ย เ ท่ า กั บ  3.10 อ ยู่ ใ น ร ะ ดั บ ป า น ก ล า ง  ด้ า น ค ว า ม 
ไม่แน่นอนมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.76 อยู่ในระดับปานกลาง และด้านความคลุมเครือมีค่าเฉลี่ยต่ าสุด
เทา่กับ 2.46 อยู่ในระดับน้อย 
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ตารางที่ 14 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นสภาพแวดล้อมแบบวู
ก้าด้านความผันผวนจ าแนกเป็นรายข้อ 

 
ความผันผวน   ค่าความถี่และร้อยละ  

ค่าเฉลี่ย 
 

s.d. 
ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

1. องค์กรของท่านมองว่า 
การวางแผนเป็นเรื่องยาก 
เนื่ องจากสภาพแวดล้อม 
มีการเปลี่ยนแปลงรวดเร็ว 

12 
(4) 

60 
(22) 

104 
(39) 

55 
(20) 

38 
(14) 

3.17 1.07 ปานกลาง 

2. องค์กรของท่านมักเผชิญ
กับการเปลี่ยนแปลงเทคโน 
โลยีหรือนวัตกรรมรูปแบบ
ใหม่แบบไมทันตั้งตัว 

9 
(3) 

68 
(25) 

103 
(38) 

66 
(25) 

23 
(9) 

3.10 0.98 ปานกลาง 

3 .  อ ง ค์ ก ร ข อ ง ท่ า น ไ ม่
สามารถควบคุมปัจจัยต่าง ๆ 
ที่เกี่ยว ข้องกับการด าเนิน
ธุ ร กิ จ ไ ด้ เ นื่ อ ง จ า ก
สภาพแวดล้อมธุรกิจมีอัตรา
การเปลี่ยน แปลงสูง 

9 
(3) 

57 
(21) 

115 
(43) 

59 
(22) 

29 
(11) 

3.16 0.99 ปานกลาง 

4 .  อ งค์ ก ร ขอ งท่ า นต้ อ ง
เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง วิ สั ย ทั ศ น์   
พันธกิ จและกลยุทธ์ บ่ อย 
เนื่องจากสภาพแวดล้อมทาง
ธุรกิจเปลี่ยนแปลง 

15 
(6) 

64 
(24) 

98 
(36) 

69 
(26) 

23 
(9) 

3.08 1.03 ปานกลาง 

5. องค์กรของท่านมักเผชิญ
สถานการณ์การเปลี่ยนแปลง
ต่าง ๆ แบบฉับพลัน 

17 
(6) 

69 
(26) 

94 
(35) 

63 
(23) 

26 
(10) 

3.04 1.06 ปานกลาง 

รวมเฉลี่ย 3.11 0.8 ปานกลาง 
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 จากตารางที่ 14 พบว่าระดับความคิดเห็นของสภาพแวดล้อมธุรกิจแบบวูก้าด้านความ  ผัน
ผวนของบริษัทมหาชนในประเทศไทย มีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.11 เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ทุกข้ออยู่ในระดับปานกลาง และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจากมากไปน้อย
ดังนี้  องค์กรของท่านมองว่าการวางแผนเป็นเรื่องยาก เนื่องจากสภาพแวดล้อมต่าง ๆ มีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.17 องค์กรของท่านไม่สามารถควบคุมปัจจัยต่าง ๆ ที่
เกี่ยวข้องกับการด าเนินธุรกิจได้ เนื่องจากสภาพแวดล้อมธุรกิจมีอัตราการเปลี่ยนแปลงสูง มีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.16 อยู่ในระดับปานกลาง องค์กรของท่านมักเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีหรือ
นวัตกรรมรูปแบบใหม่แบบไมทันตั้งตัว มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.10 องค์กรของท่านต้องเปลี่ยนแปลง
วิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์บ่อย เนื่องจากสภาพแวดล้อมทางธุรกิจเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.08 และองค์กรของท่านมักเผชิญสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ แบบฉับพลัน 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.04  
 
ตารางที่ 15  ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นสภาพแวดล้อมแบบวู
ก้าด้านความไม่แน่นอนจ าแนกเป็นรายข้อ 

 
ความไม่แน่นอน ค่าความถี่และร้อยละ  

ค่าเฉลี่ย 
 

s.d. 
ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

6. องค์กรของท่านพยากรณ์
ผลการด าเนินงานได้อย่าง
ยากล าบาก 

15 
(6) 

69 
(26) 

121 
(45) 

47 
(17) 

17 
(6) 

2.93 0.95 ปานกลาง 

7 .  อ ง ค์ ก ร ข อ ง ท่ า น ไ ม่
ส ามารถด า เนิ น ธุ ร กิ จ ให้
เป็นไปตามความคาดหมาย
ได้เป็นประจ า 

19 
(7) 

108 
(40) 

95 
(35) 

44 
(16) 

3 
(1) 

2.64 0.88 ปานกลาง 
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ตารางที่ 15 (ต่อ) ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นสภาพแวดล้อม
แบบวูก้าด้านความไม่แน่นอนจ าแนกเป็นรายข้อ 
 

ความไม่แน่นอน ค่าความถี่และร้อยละ  
ค่าเฉลี่ย 

 
s.d. 

ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

8. องค์กรของท่านไม่สามารถ
จัดการความเสี่ ยง ในการ
ด าเนินธุรกิจ 

6 
(2) 

114 
(42) 

89 
(33) 

53 
(20) 

7 
(3) 

2.78 0.88 ปาน
กลาง 

9 .  อ ง ค์ ก ร ข อ ง ท่ า น ไ ม่
สามารถคาดการณ์แนวโน้ม
ค ว า ม ก้ า ว  ห น้ า ข อ ง
เทคโนโลยีและความต้องการ
ลูกค้าเนื่ องจากมีความไม่
แน่นอนสูง 

19 
(7) 

98 
(36) 

92 
(34) 

55 
(20) 

5 
(2) 

2.74 0.93 ปาน
กลาง 

10. องค์กรของท่านมักพบ
สถานการณ์ทางธุ รกิจที่ มี
ข้อมูลประกอบการตัดสินใจ
ไม่เพียงพอ 

32 
(12) 

79 
(29) 

105 
(39) 

43 
(16) 

10 
(4) 

2.70 1.00 ปาน
กลาง 

รวมเฉลี่ย 2.759 0.75 ปาน
กลาง 

 
 จากตารางที่ 15 พบว่าระดับความคิดเห็นของสภาพแวดล้อมธุรกิจแบบวูก้าด้านความ 
ไม่แน่นอนของบริษัทมหาชนในประเทศไทย มีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง โดยมีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 2.759 เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ทุกข้ออยู่ในระดับปานกลาง และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจาก
มากไปน้อยดังนี้ องค์กรของท่านพยากรณ์ผลการด าเนินงานได้อย่างยากล าบาก มีค่าเฉลี่ยสูงสุด
เท่ากับ 2.93 องค์กรของท่านไม่สามารถจัดการความเสี่ยงในการด าเนินธุรกิจ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.78 
องค์กรของท่านไม่สามารถคาดการณ์แนวโน้มความก้าวหน้าของเทคโนโลยีและความต้องการลูกค้า 
เนื่องจากมีความไม่แน่นอนสูง มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.74 องค์กรของท่านมักพบสถานการณ์ทางธุรกิจที่มี
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ข้อมูลประกอบการตัดสินใจไม่เพียงพอ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.70 และองค์กรของท่านไม่สามารถด าเนิน
ธุรกิจให้เป็นไปตามความคาดหมายได้เป็นประจ า มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.64  
ตารางที่ 16 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นสภาพแวดล้อมแบบวู
ก้าด้านความซับซ้อนจ าแนกเป็นรายข้อ 

 
ความซับซ้อน ค่าความถี่และร้อยละ  

ค่าเฉลี่ย 
 

s.d. 
ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

11. องค์กรของท่านมีผู้ มี 
ส่วนได้เสียจ านวนมาก ท าให้
การด าเนินธุรกิจมีความสลับ 
ซับซ้อน 

1 
(0) 

53 
(20) 

144 
(54) 

39 
(14) 

32 
(12) 

3.18 0.90 ปานกลาง 

12. องค์กรของท่านมีปัจจัยที่
เชื่อมโยงกันจ านวนมากท าให้
ยุ่งยากในการตัดสินใจทาง
ธุรกิจ 

9 
(3) 

51 
(19) 

110 
(41) 

59 
(22) 

40 
(15) 

3.26 1.04 ปานกลาง 

13. องค์กรของท่านมีโครง 
สร้างที่ซับซ้อนท าใหหลาย
ครั้งเกิดความยุ งยากในการ
ด าเนินธุรกิจ 

16 
(6) 

80 
(30) 

111 
(41) 

36 
(13) 

26 
(10) 

2.91 1.03 ปานกลาง 

14. องค์กรของท่านได้รับ
ผลกระทบอย่างมากจาก
สภาพแวดล้อมด้านกฎหมาย 
/การเมืองที่ซับซ้อน 

12 
(4) 

67 
(25) 

109 
(41) 

56 
(21) 

25 
(9) 

3.06 1.00 ปานกลาง 

รวมเฉลี่ย 3.101 0.81 ปานกลาง 
 
 จากตารางที่ 16 พบว่าระดับความคิดเห็นสภาพแวดล้อมธุรกิจแบบวูก้าด้านความซับซ้อนของ
บริษัทมหาชนในประเทศไทย มีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3. 101 
เมื่อพิจารณารายข้อพบว่าทุกข้ออยู่ในระดับปานกลาง และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจากมากไปน้อยดังนี้  
องค์กรของท่านมีปัจจัยที่เชื่อมโยงกันจ านวนมาก ท าให้ยุ่งยากในการตัดสินใจทางธุรกิจ มีค่าเฉลี่ย
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สูงสุดเท่ากับ 3.26 องค์กรของท่านมีผู้มีส่วนได้เสียจ านวนมากท าให้การด าเนินธุ รกิจมีความ
สลับซับซ้อน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.18 องค์กรของท่านได้รับผลกระทบอย่างมากจากสภาพแวดล้อมด้าน
กฎหมาย/การเมืองที่ซับซ้อน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.06 และองค์กรของท่านมีโครงสร้างที่ซับซ้อนท าให
หลายครั้งเกิดความยุงยากในการด าเนินธุรกิจ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.91  
  
ตารางที่ 17 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นสภาพแวดล้อมแบบวู
ก้าด้านความคลุมเครือจ าแนกเป็นรายข้อ 

 
ความคลุมเครือ ค่าความถี่และร้อยละ  

ค่าเฉลี่ย 
 

s.d. 
ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

15. องค์กรของท่านมีสภาพ 
แวดล้อมในการด าเนินธุรกิจ
ที่ไม่ชัดเจน 

13 
(5) 

112 
(42) 

111 
(41) 

26 
(10) 

7 
(3) 

2.64 0.82 ปานกลาง 

1 6 .  อ งค์ ก ร ข อ ง ท่ า น ไ ม่
สามารถวิเคราะห์/จ าแนก
ปั จ จั ย ที่ เ ป็ น โ อก า สแ ล ะ
อุปส ร รคที่ ส่ ง ผ ลต่ อ ก า ร
ด าเนินธุรกิจได้อย่างชัดเจน  

26 
(10) 

128 
(48) 

94 
(35) 

14 
(5) 

7 
(3) 

2.43 0.84 น้อย 

17. องค์กรของท่านมีการ
สื่อสารที่ไม่ชัดเจน 

25 
(9) 

147 
(55) 

62 
(23) 

19 
(7) 

16 
(6) 

2.46 0.97 น้อย 

18. องค์กรของท านมีการ
เชื่อมตอการท างานของสวน
งานตาง ๆ อยางคลุมเครือ 

41 
(15) 

144 
(54) 

52 
(19) 

21 
(8) 

11 
(4) 

2.32 0.96 น้อย 

19. องค์กรของท่านมีลูกค้าที่
มีความต้องการไม่ชัดเจนและ
ยากต่อการวิ เคราะห์พฤติ 
กรรม 

32 
(12) 

123 
(46) 

85 
(32) 

21 
(8) 

8 
(3) 

2.44 0.91 น้อย 

รวมเฉลี่ย 2.458 0.69 น้อย 
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 จากตารางที่ 17 พบว่าระดับความคิดเห็นสภาพแวดล้อมธุรกิจแบบวูก้าด้านความคลุมเครือ
ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย มีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับน้อย โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.458 เมื่อ
พิจารณารายข้อพบว่า องค์กรของท่านมีสภาพแวดล้อมในการด าเนินธุรกิจที่ไม่ชัดเจน มีค่าเฉลี่ยสูงสุด
เ ท่ า กั บ  2.64 อ ยู่ ใ น ร ะดั บ ป า นก ล า ง  ร อ ง ล ง ม า คื อ  อ ง ค์ ก ร ข อ ง ท่ า น มี ก า ร สื่ อ ส า ร ที่ 
ไม่ชัดเจน มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.46 อยู่ในระดับน้อย องค์กรของท่านมีลูกค้าที่มีความต้องการไม่ชัดเจน
และยากต่อการวิเคราะห์พฤติกรรม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.44 อยู่ในระดับน้อย องค์กรของท่าน 
ไม่สามารถวิเคราะห์/จ าแนกปัจจัยที่เป็นโอกาสและอุปสรรคท่ีส่งผลต่อการด าเนินธุรกิจได้อย่างชัดเจน 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.43 อยู่ในระดับน้อย และองค์กรของทานมีการเชื่อมตอการท างานของสวนงาน 
ตาง ๆ อยางคลุมเครือ มีค่าเฉลี่ยต่ าสุดเท่ากับ 2.32 อยู่ในระดับน้อย 
 

4.2.5 ความคิดเห็นเกี่ยวกับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 
ตารางที ่18 ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

 
 จากตารางที่ 18 พบว่าระดับความคิดเห็นโดยรวมการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัท
มหาชนในประเทศไทยมีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.83 เมื่อพิจารณารายด้าน
พบว่าทุกด้านอยู่ในระดับมาก และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจากมากไปน้อยดังนี้  ด้านการส่งเสริมผู้น า
เชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.93 ด้านการส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนามีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.91 ด้านการสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง ด้านการเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วม
แรงร่วมใจมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.87 ด้านการเชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอกมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 

การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ค่าเฉลี่ย s.d. แปลผล 

การสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 3.87 0.69 ระดับมาก 
การส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนา 3.91 0.72 ระดับมาก 

การเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจ 3.87 0.71 ระดับมาก 

การสร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้ 3.75 0.75 ระดับมาก 
การมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 3.65 0.72 ระดับมาก 

การเชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก 3.83 0.61 ระดับมาก 

การส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้ 3.93 0.73 ระดับมาก 
ภาพรวม 3.83 0.6 ระดับมาก 
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3.83 ด้านสร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.75 และด้านการมอบอ านาจ
และการมีวิสัยทัศน์ร่วมกันมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.65 
ตารางที่ 19 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้ด้านการสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องจ าแนกเป็นรายข้อ 

 
การสร้างโอกาสการเรียนรู้

อย่างต่อเนื่อง 
ค่าความถี่และร้อยละ  

ค่าเฉลี่ย 
 

s.d. 
ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

1. องค์กรของท่านสามารถ
เปิ ด เผยข้ อผิ ดพลาด เ พ่ือ
เรียนรู้จากข้อผิดพลาดเหล่า 
นั้น  

4 
(1) 

16 
(6) 

91 
(34) 

115 
(43) 

43 
(16) 

3.66 0.87 มาก 

2. องค์กรของท่านสนับสนุน
เงินและทรัพยากรอ่ืน ๆ เพ่ือ
การเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของ
บุคลากร 

4 
(1) 

13 
(5) 

68 
(25) 

109 
(41) 

75 
(28) 

3.88 0.92 มาก 

3. องค์กรของท่านส่งเสริม
การเรียนรู้และการพัฒนา
ตนเองของบุคลากรในขณะที่
ท างานตามต าแหน่งหน้าที่ 

0 
(0) 

7 
(3) 

35 
(13) 

147 
(55) 

80 
(30) 

4.12 0.72 มาก 

4. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่มองว่าปัญหาในการท างาน
เป็นโอกาสในการเรียนรู้ 

0 
(0) 

14 
(5) 

72 
(27) 

126 
(47) 

57 
(21) 

3.84 0.82 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.87 0.69 มาก 

 
 จากตารางที่ 19 พบว่าการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ด้านการสร้างโอกาสการเรียนรู้  
อย่างต่อเนื่องของบริษัทมหาชนในประเทศไทยมีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.87 เมื่อพิจารณารายข้อพบว่าทุกข้ออยู่ในระดับมากและมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจากมากไปน้อยดังนี้  
องค์กรของท่านส่งเสริมการเรียนรู้และการพัฒนาตนเองของบุคลากรในขณะที่ท างานตามต าแหน่ง
หน้าที่มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.12 องค์กรของท่านสนับสนุนเงินและทรัพยากรอ่ืน ๆ เพ่ือการเรียนรู้อย่าง
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ต่อเนื่องของบุคลากรมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.88 องค์กรของท่านมีบุคลากรที่มองว่าปัญหาในการท างาน
เป็นโอกาสในการเรียนรู้มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.84 และองค์กรของท่านสามารถเปิดเผยข้อผิดพลาดเพ่ือ
เรียนรู้จากข้อผิดพลาดเหล่านั้นมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.66  
 
ตารางที่ 20 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้ด้านการส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนาจ าแนกเป็นรายข้อ 

 
การส่งเสริมการตั้งค าถาม

และการเสวนา 
ค่าความถี่และร้อยละ  

ค่าเฉลี่ย 
 

s.d. 
ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

5. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่สามารถให้ข้อเสนอแนะต่อ
กันอย่างเปิดเผยและตรงไป 
ตรงมา 

2 
(1) 

14 
(5) 

62 
(23) 

130 
(48) 

61 
(23) 

3.87 0.85 มาก 

6. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่ยอมรับฟังความคิดเห็นของ
ผู้อื่นอย่างเต็มใจเสมอ 

2 
(1) 

12 
(4) 

72 
(27) 

117 
(43) 

66 
(25) 

3.87 0.86 มาก 

7. องค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่ ปฏิบั ติ ต่ อกันด้ วยความ
เคารพและความไว้วางใจ 
ต่อกัน 

2 
(1) 

12 
(4) 

73 
(27) 

128 
(48) 

54 
(20) 

3.82 0.83 มาก 

8. องค์กรของท่านสนับสนุน
ให้พนักงานแสดงความคิด 
เห็นอย่างเป็นเหตุเป็นผล 

0 
(0) 

8 
(3) 

40 
(15) 

147 
(55) 

74 
(28) 

4.07 
 

0.74 มาก 

9. องค์กรของท่านสนับสนุน
วัฒนธรรมการตั้งค าถามเพ่ือ
พัฒนาการท างาน 

2 
(1) 

11 
(4) 

50 
(19) 

146 
(54) 

60 
(22) 

3.93 0.80 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.91 0.72 มาก 
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 จากตารางที่ 20 พบว่าการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ด้านการส่งเสริมการตั้งค าถามและ 
การเสวนาของบริษัทมหาชนในประเทศไทยมีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมากโดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.91 เมื่อพิจารณารายข้อพบว่าทุกข้ออยู่ในระดับมากและมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจากมากไปน้อยดังนี้  
องค์กรของท่านสนับสนุนให้พนักงานแสดงความคิดเห็นอย่างเป็นเหตุเป็นผลมีค่าเฉลี่ยเท่ ากับ 4.07 
องค์กรของท่านสนับสนุนวัฒนธรรมการตั้งค าถามเพ่ือพัฒนาการท างานมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.93 องค์กร
ของท่านมีบุคลากรที่ยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืนอย่างเต็มใจเสมอและองค์กรของท่านมีบุคลากร
ที่สามารถให้ข้อเสนอแนะต่อกันอย่างเปิดเผยและตรงไปตรงมามีค่าเฉลี่ยเท่ากันที่ 3.87 และองค์กร
ของท่านมีบุคลากรที่ปฏิบัติต่อกันด้วยความเคารพและความไว้วางใจต่อกันมีค่าเฉลี่ย 3.82  
 
ตารางที่ 21 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้ด้านการเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจจ าแนกเป็นรายข้อ 

 
การเรียนรู้ร่วมกันแบบทีม
และการร่วมแรงร่วมใจ 

ค่าความถี่และร้อยละ  
ค่าเฉลี่ย 

 
s.d. 

ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

10. องค์กรของท่านมีทีม/
กลุ่ มที่ มี อิสระในการปรับ
เป้าหมายตามความจ าเป็น  

2 
(1) 

17 
(6) 

83 
(31) 

124 
(46) 

43 
(16) 

3.70 0.84 มาก 

11. องค์กรของท่านมีทีม/
กลุ่มที่ปฏิบัติต่อสมาชิกอย่าง
เท่าเทียมกัน โดยไม่ค านึงถึง
ต าแหน่งงาน วัฒนธรรม และ
ความแตกต่างใด ๆ 

4 
(1) 

9 
(3) 

76 
(28) 

106 
(39) 

74 
(28) 

3.88 0.90 มาก 

12. องค์กรของท่านมุ่งเน้น
ทั้งผลงานและประสิทธิภาพ
ของทีม/กลุ่ม 

2 
(1) 

6 
(2) 

36 
(13) 

150 
(56) 

75 
(28) 

4.08 0.75 มาก 

13. องค์กรของท่านมีการ
มอบรางวั ลส าหรับความ 
ส าเร็จในฐานะทีม/กลุ่ม 

4 
(1) 

14 
(5) 

76 
(28) 

113 
(42) 

62 
(23) 

3.80 0.90 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.87 0.71 มาก 



  73 

  
 จากตารางที่ 21 พบว่าการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ด้านการเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและ 
การร่วมแรงร่วมใจของบริษัทมหาชนในประเทศไทย มีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.87 เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า ทุกข้ออยู่ในระดับมาก และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจากมากไป
น้อยดังนี้ องค์กรของท่านมุ่งเน้นทั้งผลงานและประสิทธิภาพของทีม/กลุ่ม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.08 
องค์กรของท่านมีทีม/กลุ่มที่ปฏิบัติต่อสมาชิกอย่างเท่าเทียมกัน โดยไม่ค านึงถึงต าแหน่งงาน 
วัฒนธรรม และความแตกต่างใด ๆ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.88 องค์กรของท่านมีการมอบรางวัลส าหรับ
ความส าเร็จในฐานะทีม/กลุ่ม มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.80 และองค์กรของท่านมีทีม/กลุ่มที่มีอิสระในการ
ปรับเป้าหมายตามความจ าเป็น มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.70  
 
ตารางที่ 22 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้ด้านการสร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้จ าแนกเป็นรายข้อ 

 
การสร้างระบบจัดเก็บ 

และแพร่กระจายความรู้ 
ค่าความถี่และร้อยละ  

ค่าเฉลี่ย 
 

s.d. 
ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

14. องค์กรของท่านใช้การ
สื่อสารสองทางเป็นประจ า  

2 
(1) 

18 
(7) 

56 
(21) 

132 
(49) 

61 
(23) 

3.86 0.87 มาก 

15. องค์กรของท่านมีระบบ 
ที่ช่วยให้บุคลากรได้รับข้อมูล
ที่จ าเป็นอย่างรวดเร็วและ
ง่ายดาย 

0 
(0) 

14 
(5) 

50 
(19) 

133 
(49) 

72 
(27) 

3.98 0.81 มาก 

16. องค์กรของท่านมีฐาน 
ข้อมูลส าหรับบุคลากรที่ทัน 
สมัย 

7 
(3) 

16 
(6) 

78 
(29) 

117 
(43) 

51 
(19) 

3.70 0.93 มาก 

17. องค์กรของท่านจัดท า
บทเรียนในระบบสารสนเทศ
ให้แก่บุคลากรทุกต าแหน่ง 

9 
(3) 

37 
(14) 

93 
(35) 

87 
(32) 

43 
(16) 

3.44 1.02 ปานกลาง 

รวมเฉลี่ย 3.75 0.75 มาก 
 



  74 

 จากตารางที่ 22 พบว่าการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ด้านการสร้างระบบจัดเก็บและ
แพร่กระจายความรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทยมีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.75 เมื่อพิจารณารายข้อพบว่าองค์กรของท่านมีระบบที่ช่วยให้บุคลากรได้รับข้อมูลที่จ าเป็น
อย่างรวดเร็วและง่ายดายมีค่าเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 3.98 อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือ องค์กรของท่าน
ใช้การสื่อสารสองทางเป็นประจ า (เช่น ระบบข้อเสนอแนะ กระดานข่าวอิเล็กทรอนิกส์ การรับฟัง
ผู้บริหารระดับสูง หรือการประชุมแบบเปิด) มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.86 อยู่ในระดับมาก องค์กรของท่าน 
มีฐานข้อมูลส าหรับบุคลากรที่ทันสมัยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.70 อยู่ในระดับมาก และองค์กรของท่าน
จัดท าบทเรียนในระบบสารสนเทศให้แก่บุคลากรทุกต าแหน่งมีค่าเฉลี่ยต่ าสุดเท่ากับ 3.44 อยู่ในระดับ
ปานกลาง 
 
ตารางที่  23 ค่าความถี่  ค่ า เฉลี่ ย  ค่า เบี่ ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้ด้านการมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน จ าแนกเป็นรายข้อ 
 

การมอบอ านาจ 
และการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 

ค่าความถี่และร้อยละ  
ค่าเฉลี่ย 

 
s.d. 

ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

18. องค์กรของท่านส่งเสริม
ให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการ
ก าหนดเป้าหมายและความ
รับผิดชอบส่วนบุคคล 

0 
(0) 

18 
(7) 

71 
(26) 

121 
(45) 

59 
(22) 

3.82 0.85 มาก 

19. องค์กรของท่านส่งเสริม
ให้บุ คลากรมีส่ วนร่ วมใน
วิสัยทัศน์ขององค์กร 

8 
(3) 

32 
(12) 

85 
(32) 

98 
(36) 

46 
(17) 

3.53 1.01 มาก 

20. องค์กรของท่านมอบอ า 
นาจแก่บุคลากรในการจัด 
การทรัพยากร เ พ่ือความ 
ส าเร็จของงาน 

0 
(0) 
 

20 
(7) 

72 
(27) 

129 
(48) 

 

48 
(18) 

3.76 0.83 มาก 
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ตารางที่ 23 (ต่อ) ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้ด้านการมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน จ าแนกเป็นรายข้อ 
 

การมอบอ านาจ 
และการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 

ค่าความถี่และร้อยละ  
ค่าเฉลี่ย 

 
s.d. 

ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

21. องค์ กรของท่ านสนับ  
สนุ นบุ คล ากร ให้ แบกรั บ
ความเสี่ยงที่ค านวณไว้แล้ว
และสามารถตัดสินใจได้ด้วย
ตนเอง 

7 
(3) 

27 
(10) 

117 
(43) 

96 
(36) 

22 
(8) 

3.37 0.87 ปานกลาง 

22. องค์กรของท่านสร้ า ง
ความเชื่อมโยงของวิสัยทัศน์
และเป้าหมายในระดับต่าง ๆ 

0 
(0) 

18 
(7) 

74 
(28) 

123 
(46) 

54 
(20) 

3.79 0.84 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.65 0.72 มาก 

 
 จากตารางที่ 23 พบว่าการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ด้านการมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์
ร่วมกันของบริษัทมหาชนในประเทศไทยมีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.65 
เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า องค์กรของท่านส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายและ
ความรับผิดชอบส่วนบุคคลมีค่าเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 3.82 อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือ องค์กรของท่าน
สร้างความเชื่อมโยงของวิสัยทัศน์และเป้าหมายในระดับต่าง ๆ มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.79 อยู่ใน 
ระดับมาก องค์กรของท่านมอบอ านาจแก่บุคลากรในการจัดการทรัพยากรเพ่ือความส าเร็จของงาน 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.76 อยู่ในระดับมาก องค์กรของท่านส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมในวิสัยทัศน์ของ
องค์กร มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.53 อยู่ในระดับมาก และองค์กรของท่านสนับสนุนบุคลากรให้แบกรับ 
ความเสี่ยงที่ค านวณไว้แล้วและสามารถตัดสินใจได้ด้วยตนเองมีค่าเฉลี่ยต่ าสุดเท่ากับ 3.37  
อยู่ในระดับปานกลาง 
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ตารางที่ 24 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้ด้านการเชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอกจ าแนกเป็นรายข้อ 

 
การเชื่อมโยงองค์กรกับ
สภาพแวดล้อมภายนอก 

ค่าความถี่และร้อยละ  
ค่าเฉลี่ย 

 
s.d. 

ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

23. องค์ กรของท่ านสนับ 
สนุนให้บุ คลากรสามารถ
สร้างสมดุลระหว่างงานและ
ครอบครัว 

2 
(1) 

8 
(3) 

98 
(36) 

125 
(46) 

36 
(13) 

3.69 0.77 มาก 

24. องค์ กรของท่ านสนับ 
สนุนให้บุ คลากรสามารถ
ประเมินสภาพแวดล้อมทาง
ธุรกิจภายนอกและใช้ข้อมูล
เพ่ือปรับแนวทางการท างาน 

0 
(0) 

15 
(6) 

82 
(30) 

136 
(51) 

36 
(13) 

3.72 0.76 มาก 

25. องค์ กรของท่ านสนับ  
สนุนบุคลากรให้น าความคิด
ของลูกค้ามาใช้ในกระบวน 
การตัดสินใจ 

0 
(0) 

10 
(4) 

42 
(16) 

159 
(59) 

58 
(22) 

3.99 0.72 มาก 

26. องค์กรของท่านให้ความ 
ส าคัญต่อขวัญและก าลังใจ
ของบุคลากร 

2 
(1) 

14 
(5) 

46 
(17) 

141 
(52) 

66 
(25) 

3.95 0.83 มาก 

27. องค์กรของท่านท างาน
ร่วมกับชุมชนและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียเพ่ือตอบสนองความ
ต้องการร่วมกัน 

0 
(0) 

18 
(7) 

74 
(28) 

111 
(41) 

66 
(25) 

3.84 0.87 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.83 0.61 มาก 
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 จากตารางที่  24 พบว่าการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ด้านการเชื่อมโยงองค์กรกับ
สภาพแวดล้อมภายนอกของบริษัทมหาชนในประเทศไทยมีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมาก  
โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.83 เมื่อพิจารณารายข้อพบว่าทุกข้ออยู่ในระดับมาก และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับ
จากมากไปน้อยดังนี้ องค์กรของท่านสนับสนุนบุคลากรให้น าความคิดของลูกค้ามาใช้ในกระบวนการ
ตัดสินใจมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.99 องค์กรของท่านให้ความส าคัญต่อขวัญและก าลังใจของบุคลากรมี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.95 องค์กรของท่านท างานร่วมกับชุมชนและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพ่ือตอบสนองความ
ต้องการร่วมกันมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.84 องค์กรของท่านสนับสนุนให้บุคลากรสามารถประเมิน
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายนอกและใช้ข้อมูลเพ่ือปรับแนวทางการท างานมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.72 
และองค์กรของท่านสนับสนุนให้บุคลากรสามารถสร้างสมดุลระหว่างงานและครอบครัวมีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.69  
 
ตารางที่  25 ค่าความถี่  ค่ า เฉลี่ ย  ค่า เบี่ ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้ด้านการส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้จ าแนกเป็นรายข้อ 

 
การส่งเสริมผู้น า 

เชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้ 
ค่าความถี่และร้อยละ  

ค่าเฉลี่ย 
 

s.d. 
ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

28. องค์กรของท่านมีผู้น า 
ที่สนับสนุนค าขอเ พ่ือการ
เรียนรู้และการฝึกอบรมของ
บุคลากร 

0 
(0) 

6 
(2) 

46 
(17) 

133 
(49) 

84 
(31) 

4.10 0.75 มาก 

29. องค์กรของท่านมีผู้น าที่
แบ่งปันข้อมูลเกี่ยวกับคู่แข่ง 
แนวโน้มของอุตสาหกรรม 
และทิศทางขององค์กรแก่
บุคลากร 

2 
(1) 

21 
(8) 

67 
(25) 

117 
(43) 

62 
(23) 

3.80 0.91 มาก 

30. องค์กรของท่านมีผู้น าที่
ให้ค าปรึกษาและฝึกสอนผู้น า
ระดับรองลงมา 

2 
(1) 

9 
(3) 

83 
(31) 

122 
(45) 

53 
(20) 

3.80 0.82 มาก 

 



  78 

ตารางที่ 25 (ต่อ) ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้ด้านการส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้จ าแนกเป็นรายข้อ 
 

การส่งเสริมผู้น า 
เชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้ 

ค่าความถี่และร้อยละ  
ค่าเฉลี่ย 

 
s.d. 

ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

31. องค์กรของท่านมีผู้น าที่
มองหาโอกาสในการเรียนรู้
อย่างต่อเนื่อง 

0 
(0) 

9 
(3) 

66 
(25) 

105 
(39) 

89 
(33) 

4.02 0.84 มาก 

32. องค์กรของท่านมีผู้น าที่
สามารถออกแบบกลยุทธ์ 
การเรียนรู้เพ่ือสร้างผลลัพธ์
ทางธุรกิจ 

2 
(1) 

10 
(4) 

72 
(27) 

109 
(41) 

76 
(28) 

3.92 0.87 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.93 0.73 มาก 
 
 จากตารางที่ 25 พบว่าการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ด้านการส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ 
ในการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทยมีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.93 เมื่อพิจารณารายข้อพบว่าทุกข้ออยู่ในระดับมาก และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจากมากไปน้อยดังนี้  
องค์กรของท่านมีผู้น าที่สนับสนุนค าขอเพ่ือการเรียนรู้และการฝึกอบรมของบุคลากรมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.10 องค์กรของท่านมีผู้น าที่มองหาโอกาสในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.02 องค์กร
ของท่านมีผู้น าที่สามารถออกแบบกลยุทธ์การเรียนรู้เพ่ือสร้างผลลัพธ์ทางธุรกิจมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.92 
องค์กรของท่านมีผู้น าที่ให้ค าปรึกษาและฝึกสอนผู้น าระดับรองลงมา และองค์กรของท่านมีผู้น าที่
แบ่งปันข้อมูลเกี่ยวกับคู่แข่ง แนวโน้มของอุตสาหกรรม และทิศทางขององค์กรแก่บุคลากรมีค่าเฉลี่ย
เท่ากันที่ 3.80   
 
 
 
 
 



  79 

4.2.6 ความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการด าเนินงานขององค์กร 

 
ตารางที่ 26 ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับผลการด าเนินงานขององค์กร 

 
 จากตารางที่ 26 พบว่าระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับผลการด าเนินงานขององค์กร 
ของบริษัทมหาชนในประเทศไทยมีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.50 เมื่อพิจารณา
รายด้านพบว่าด้านความพึงพอใจของลูกค้ามีค่าเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 3.63  อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือ 
ด้านนวัตกรรมมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.55 อยู่ในระดับมาก ด้านความยั่งยืนทางสิ่งแวดล้อมมีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.55 อยู่ในระดับมาก ด้านความยั่งยืนทางสังคมมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.42 อยู่ในระดับปานกลาง 
และด้านการเงินมีค่าเฉลี่ยต่ าสุดเท่ากับ 3.33 อยู่ในระดับปานกลาง 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ผลการด าเนินงานขององค์กร ค่าเฉลี่ย s.d. แปลผล 
ด้านการเงิน  3.33 0.72 ระดับปานกลาง 

ด้านความพึงพอใจของลูกค้า 3.63 0.72 ระดับมาก 

ด้านนวัตกรรม 3.55 0.76 ระดับมาก 
ด้านความยั่งยืนทางสังคม 3.42 0.72 ระดับปานกลาง 

ด้านความยั่งยืนทางสิ่งแวดล้อม 3.55 0.74 ระดับมาก 

ภาพรวม 3.50 0.59 ระดับมาก 
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ตารางที่ 27 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นผลการด าเนินงานด้าน
การเงินจ าแนกเป็นรายข้อ 
 

ด้านการเงิน ค่าความถี่และร้อยละ  
ค่าเฉลี่ย 

 
s.d. 

ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

1. องค์กรของท่านมีก าไร
สุทธิสูงกว่าคู่แข่งหลัก 

3 
(1) 

47 
(17) 

138 
(51) 

53 
(20) 

28 
(10) 

3.21 0.89 ปานกลาง 

2. องค์กรของท่านมีรายได้
สูงกว่าคู่แข่งหลัก 

6 
(2) 

35 
(13) 

139 
(52) 

60 
(22) 

29 
(11) 

3.26 0.90 ปานกลาง 

3. องค์กรของท่านมีกระแส
เงินสดสูงกว่าคู่แข่งหลัก 

6 
(2) 

24 
(9) 

150 
(56) 

66 
(25) 

23 
(9) 

3.28 0.83 ปานกลาง 

4. องค์กรของท่านมีอัตรา 
ส่วนทางการเงินและความ 
สามารถในการท าก าไรดี  
กว่าคู่แข่งหลัก 

3 
(1) 

38 
(14) 

141 
(52) 

62 
(23) 

25 
(9) 

3.25 0.85 ปานกลาง 

5. องค์กรของท่านได้ รั บ
ผลตอบแทนจากการลงทุน
ตามเป้าหมาย 

5 
(2) 

23 
(9) 

125 
(46) 

98 
(36) 

18 
(7) 

3.38 0.81 ปานกลาง 

6. องค์กรของท่านมียอด 
ขายเติบโตเพิ่มข้ึน 

3 
(1) 

32 
(12) 

82 
(30) 

108 
(40) 

44 
(16) 

3.59 0.94 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.33 0.72 ปานกลาง 

  
 จากตารางที่ 27 พบว่าผลการด าเนินงานขององค์กรด้านการเงินของบริษัทมหาชนในประเทศ
ไทยมีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.328 เมื่อพิจารณารายข้อพบว่า 
องค์กรของท่านมียอดขายเติบโตเพ่ิมขึ้นมีค่าเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 3.59 อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือ 
องค์กรของท่านได้รับผลตอบแทนจากการลงทุนตามเป้าหมายมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.38 อยู่ในระดับปาน
กลาง องค์กรของท่านมีกระแสเงินสดสูงกว่าคู่แข่งหลักมีค่ าเฉลี่ยเท่ากับ 3.28 อยู่ ในระดับ 
ปานกลาง องค์กรของท่านมีรายได้สูงกว่าคู่แข่งหลักมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.26 อยู่ในระดับปานกลาง 
องค์กรของท่านมีอัตราส่วนทางการเงินและความสามารถในการท าก าไรดีกว่าคู่แข่งหลักมีค่าเฉลี่ย



  81 

เท่ากับ 3.25 อยู่ในระดับปานกลาง และองค์กรของท่านมีก าไรสุทธิสูงกว่าคู่แข่งหลักมีค่าเฉลี่ยต่ าสุด
เท่ากับ 3.21 อยู่ในระดับปานกลาง 
 
ตารางที่ 28 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นผลการด าเนินงาน 
ขององค์กรด้านความพึงพอใจของลูกค้าจ าแนกเป็นรายข้อ 
 

ด้านความพึงพอใจ 
ของลูกค้า 

ค่าความถี่และร้อยละ  
ค่าเฉลี่ย 

 
s.d. 

ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

7. อ งค์ ก รของท่ านตอบ 
สนองต่อการเปลี่ยนแปลง
ด้ านคว ามต้ อ งกา รขอ ง
ผู้บริโภค 

0 
(0) 

19 
(7) 

67 
(25) 

143 
(53) 

40 
(15) 

3.76 0.79 มาก 

8. องค์กรของท่านมีความ
ตั้งใจซื้อของลูกค้าเพ่ิมข้ึน 

2 
(1) 

24 
(9) 

100 
(37) 

111 
(41) 

32 
(12) 

3.55 0.84 มาก 

9. องค์กรของท่านมีความ
พึงพอใจของลูกค้าเพ่ิมขึ้น 

0 
(0) 

12 
(4) 

98 
(36) 

113 
(42) 

46 
(17) 

3.72 0.80 มาก 

10. องค์กรของท่านมีส่วน
แบ่งการตลาดเพ่ิมข้ึน 

4 
(1) 

27 
(10) 

100 
(37) 

102 
(38) 

36 
(13) 

3.52 0.90 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.64 0.72 มาก 

 
 จากตารางที่ 28 พบว่า ผลการด าเนินงานขององค์กรด้านความพึงพอใจของลูกค้าของบริษัท
มหาชนในประเทศไทยมีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.64 เมื่อพิจารณาราย
ข้อพบว่า ทุกข้ออยู่ในระดับมาก และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจากมากไปน้อยดังนี้  องค์กรของท่าน
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงด้านความต้องการของผู้บริโภคมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.76 องค์กรของท่าน
มีความพึงพอใจของลูกค้าเพ่ิมขึ้นมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.72 องค์กรของท่านมีความตั้งใจซื้อของลูกค้า
เพ่ิมข้ึนมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.55 และองค์กรของท่านมีส่วนแบ่งการตลาดเพ่ิมขึ้นมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.52 
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ตารางที่ 29 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นผลการด าเนินงานของ
องค์กรด้านนวัตกรรมจ าแนกเป็นรายข้อ 
 

ด้านนวัตกรรม ค่าความถี่และร้อยละ  
ค่าเฉลี่ย 

 
s.d. 

ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

11. องค์กรของท่านพัฒนา
กระบวนการต่าง ๆ เพ่ือเพ่ิม
ประสิทธิภาพที่ เหนือกว่า
คู่แข่ง 

0 
(0) 

15 
(6) 

65 
(24) 

136 
(51) 

53 
(20) 

3.84 0.80 มาก 

12. องค์กรของท่านพัฒนา
สิทธิบัตรใหม่และดูแลทรัพย์ 
สินทางปัญญาท่ีบริษัทม ี

21 
(8) 

51 
(19) 

83 
(31) 

69 
(26) 

45 
(17) 

3.25 1.17 ปานกลาง 

13. อ งค์ ก ร ขอ งท่ า น รั บ
บุคลากรที่มีแนวคิดใหม่และ
สามารถสร้างนวัตกรรม 

0 
(0) 

28 
(10) 

75 
(28) 

116 
(43) 

50 
(19) 

3.70 0.89 มาก 

14. องค์กรของท่านมีนวัต 
กรรมการพัฒนาผลิตภัณฑ์
และบริการมากกว่าคู่แข่ง
หลัก 

0 
(0) 

33 
(12) 

96 
(36) 

102 
(38) 

38 
(14) 

3.54 0.88 มาก 

15. อ ง ค์ ก ร ข อ ง ท่ า น มี
จ า น ว น ลู ก ค้ า ม า ก ขึ้ น
เนื่องจากการเพ่ิมขึ้นของ
สินค้าท่ีมีนวัต กรรม 

6 
(2) 

41 
(15) 

73 
(27) 

127 
(47) 

22 
(8) 

3.44 0.92 ปานกลาง 

รวมเฉลี่ย 3.55 0.76 มาก 

  
 จากตารางที่ 29 พบว่า ผลการด าเนินงานขององค์กรด้านนวัตกรรมของบริษัทมหาชน 
ในประเทศไทยมีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.553 เมื่อพิจารณารายข้อ
พบว่า องค์กรของท่านพัฒนากระบวนการต่าง ๆ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพที่เหนือกว่าคู่แข่งมีค่าเฉลี่ย
สูงสุดเท่ากับ 3.84 อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือองค์กรของท่านรับบุคลากรที่มีแนวคิดใหม่และ
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สามารถสร้างนวัตกรรมเข้าท างานมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.70 อยู่ในระดับมาก องค์กรของท่านมีนวัตกรรม
การพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการมากกว่าคู่แข่งหลักมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.54 อยู่ ในระดับมาก  
องค์กรของท่านมีจ านวนลูกค้ามากขึ้นเนื่องจากการเพ่ิมขึ้นของสินค้าที่มีนวัตกรรมมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
3.44 อยู่ในระดับปานกลาง และองค์กรของท่านพัฒนาสิทธิบัตรใหม่และดูแลทรัพย์สินทางปัญญาที่
บริษัทมีมีค่าเฉลี่ยต่ าสุดเท่ากับ 3.25 อยู่ในระดับปานกลาง 
 
ตารางที่ 30 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นผลการด าเนินงานของ
องค์กรด้านความยั่งยืนทางสิ่งแวดล้อมจ าแนกเป็นรายข้อ 
 

ด้านความย่ังยืน 
ทางสิ่งแวดล้อม 

ค่าความถี่และร้อยละ  
ค่าเฉลี่ย 

 
s.d. 

ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

16. อ งค์ ก ร ขอ งท่ า นมี 
ป ร ะ สิ ท ธิ ภ า พ ก า ร ใ ช้
วัตถุดิบดีข้ึน 

4 
(1) 

21 
(8) 

83 
(31) 

120 
(45) 

41 
(15) 

3.64 0.88 มาก 

17. อ งค์ ก ร ขอ งท่ า นมี
ปริมาณการใช้ทรัพยากร
ลดลง (พลังงาน)  

0 
(0) 

31 
(12) 

90 
(33) 

114 
(42) 

34 
(13) 

3.56 0.86 มาก 

18. อ งค์ ก ร ขอ งท่ า นมี
เ ป อ ร์ เ ซ็ น ต์ ข อ ง วั ส ดุ 
รีไซเคิลเพิ่มข้ึน 

2 
(1) 

29 
(11) 

100 
(37) 

99 
(37) 

39 
(14) 

3.54 0.90 มาก 

19. อ งค์ ก ร ขอ งท่ า นมี
อัตราส่วนของเสียลดลง 
(เช่น จ านวนกิโลกรัมของ
เสียต่อจ านวนผลิตภัณฑ์) 

9 
(3) 

23 
(9) 

104 
(39) 

102 
(38) 

31 
(12) 

3.46 0.92 ปานกลาง 

รวมเฉลี่ย 3.55 0.74 มาก 

  
 จากตารางที่ 30 พบว่าผลการด าเนินงานขององค์กรด้านความยั่งยืนทางสิ่งแวดล้อมของ
บริษัทมหาชนในประเทศไทยมีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.55 เมื่อ
พิจารณารายข้อพบว่า องค์กรของท่านมีประสิทธิภาพการใช้วัตถุดิบดีขึ้นมีค่าเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 3.64 
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อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือองค์กรของท่านมีปริมาณการใช้ทรัพยากรลดลง (พลังงาน ไฟฟ้า  น้ า) มี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.56 อยู่ ในระดับมาก องค์กรของท่านมีเปอร์เซ็นต์ของวัสดุรีไซเคิลเพ่ิมขึ้น 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.54 อยู่ในระดับมาก และองค์กรของท่านมีอัตราส่วนของเสียลดลง (เช่น จ านวน
กิโลกรัมของเสียต่อจ านวนผลิตภัณฑ์) มีค่าเฉลี่ยต่ าสุดเท่ากับ 3.46 อยู่ในระดับปานกลาง 
 
ตารางที่ 31 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นผลการด าเนินงานของ
องค์กรด้านความยั่งยืนทางสังคมจ าแนกเป็นรายข้อ 
 

ด้านความย่ังยืน 
ทางสังคม 

ค่าความถี่และร้อยละ  
ค่าเฉลี่ย 

 
s.d. 

ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

20. อ งค์ ก ร ขอ งท่ า นมี
อัต ราการลาออกของ
พนักงานลดลง 

19 
(7) 

16 
(6) 

147 
(55) 

60 
(22) 

27 
(10) 

3.22 0.96 ปานกลาง 

21. อ งค์ ก ร ขอ งท่ า นมี
ความพึงพอใจของพนัก 
งานเพ่ิมข้ึน 

4 
(1) 

14 
(5) 

111 
(41) 

123 
(46) 

17 
(6) 

3.50 0.76 มาก 

22. อ งค์ ก ร ขอ งท่ า นมี
แรงจูง ใจของพนักงาน
เพ่ิมข้ึน 

4 
(1) 

16 
(6) 

103 
(38) 

128 
(48) 

18 
(7) 

3.52 0.77 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.42 0.72 ปานกลาง 

 
 จากตารางที่ 31 พบว่าผลการด าเนินงานขององค์กรด้านความยั่งยืนทางสังคมของบริษัท
มหาชนในประเทศไทยมีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับปานกลาง โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.42 เมื่อ
พิจารณารายข้อพบว่าองค์กรของท่านมีแรงจูงใจของพนักงานเพ่ิมขึ้นมีค่าเฉลี่ยสูงสุดเท่ากับ 3.52 อยู่
ในระดับมาก รองลงมาคือ องค์กรของท่านมีความพึงพอใจของพนักงานเพ่ิมข้ึนมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.50 
อยู่ในระดับมาก และองค์กรของท่านมีอัตราการลาออกของพนักงานลดลงมีค่าเฉลี่ยต่ าสุดเท่ากับ 
3.22 อยู่ในระดับปานกลาง 
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4.2.7 ความคิดเห็นเกี่ยวกับความคล่องตัวขององค์กร 

 
ตารางที่ 32 ระดับความคิดเห็นเกี่ยวกับความคล่องตัวขององค์กร 

 
 จากตารางที่ 32 พบว่าระดับความคิดเห็นโดยรวมของความคล่องตัวขององค์กรของบริษัท
มหาชนในประเทศไทยมีค่าเฉลี่ยอยู่ ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.76 เมื่อพิจารณา 
รายด้านพบว่าทุกด้านอยู่ในระดับมาก และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับดังนี้  ความคล่องตัวในด้านพันธมิตร 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.84 ความคล่องตัวในด้านลูกค้ามีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.81 และความคล่องตัวในการ
ด าเนินงานมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.63 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ความว่องไวขององค์กร ค่าเฉลี่ย s.d. แปลผล 
ความคล่องตัวในการด าเนินงาน  3.63 0.71 ระดับมาก 

ความคล่องตัวในด้านลูกค้า   3.81 0.68 ระดับมาก 

ความคล่องตัวในด้านพันธมิตร  3.84 0.73 ระดับมาก 
ภาพรวม 3.76 0.65 ระดับมาก 
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ตารางที่ 33 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นความคล่องตัวของ
องค์กรด้านความคล่องตัวในการด าเนินงานจ าแนกเป็นรายข้อ 
 

ความคล่องตัว 
ในการด าเนนิงาน 

ค่าความถี่และร้อยละ  
ค่าเฉลี่ย 

 
s.d. 

ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

1. องค์กรของท่านเ พ่ิม
หรือลดปริมาณการผลิต/
บริการได้อย่างรวดเร็ว
เพ่ือรองรับความผันผวน
ของตลาด 

0 
(0) 

17 
(6) 

111 
(41) 

97 
(36) 

44 
(16) 

3.62 0.83 มาก 

2. องค์กรของท่านจัดการ
ปัญหาด้านซัพพลายเออร์
ได้อย่างรวดเร็ว (เช่น การ
แสวงหาทางเลือกอ่ืน) 

2 
(1) 

25 
(9) 

80 
(30) 

127 
(47) 

35 
(13) 

3.62 0.85 มาก 

3. องค์กรของท่านปรับ 
เปลี่ยนกระบวนการภาย 
ในเพ่ือรองรับการเปลี่ยน 
แปลงได้อย่างรวดเร็ว 

2 
(1) 

13 
(5) 

98 
(36) 

125 
(46) 

31 
(12) 

3.63 0.78 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.63 0.71 มาก 

 
 จากตารางที่ 33 พบว่าความคล่องตัวขององค์กรด้านความคล่องตัวในการด าเนินงานของ
บริษัทมหาชนในประเทศไทยมีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.63 เมื่อ
พิจารณารายข้อพบว่าทุกข้ออยู่ในระดับมาก และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจากมากไปน้อยดังนี้ องค์กรของ
ท่านปรับเปลี่ยนกระบวนการภายในเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็วมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.63 
องค์กรของท่านจัดการปัญหาด้านซัพพลายเออร์ได้อย่างรวดเร็ว (เช่น การแสวงหาทางเลือกอ่ืน) และ
องค์กรของท่านเพ่ิมหรือลดปริมาณการผลิต/บริการได้อย่างรวดเร็ว เพ่ือรองรับความผันผวนของ
ตลาด มีค่าเฉลี่ยเท่ากันที่ 3.62 
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ตารางที่ 34 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นความคล่องตัวของ
องค์กรด้านความคล่องตัวในด้านลูกค้าจ าแนกเป็นรายข้อ 
 

ความคล่องตัว 
ในด้านลูกค้า   

ค่าความถี่และร้อยละ  
ค่าเฉลี่ย 

 
s.d. 

ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

4. องค์กรของท่านด าเนิน 
การได้อย่างรวดเร็วและ
เหมาะสมเมื่อเผชิญกับ
การ เปลี่ ยนแปลงของ
ลูกค้า 

0 
(0) 

15 
(6) 

81 
(30) 

143 
(53) 

30 
(11) 

3.70 0.74 มาก 

5. องค์กรของท่านค้นหา
วิธีอย่างต่อเนื่องเพ่ือรอง 
รั บคว ามต้ อ งการของ 
ลูกค้าได้ดียิ่งขึ้น 

0 
(0) 

12 
(4) 

76 
(28) 

126 
(47) 

55 
(20) 

3.83 0.80 มาก 

6. องค์กรของท่านเชื่อว่า
ความต้องการของลูกค้า 
ที่ เ ปลี่ ยนแปลง ไป เป็ น
โอกาสในการแสวงหา
ประโยชน์อย่างรวดเร็ว 

0 
(0) 

6 
(2) 

68 
(25) 

146 
(54) 

49 
(18) 

3.88 0.72 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.81 0.68 มาก 

 
 จากตารางที่ 34 พบว่าความคล่องตัวขององค์กรด้านความคล่องตัวในด้านลูกค้าของบริษัท
มหาชนในประเทศไทยมีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.81 เมื่อพิจารณาราย
ข้อพบว่าทุกข้ออยู่ในระดับมาก และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจากมากไปน้อยดังนี้  องค์กรของท่านเชื่อว่า 
ความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไปเป็นโอกาสในการแสวงหาประโยชน์อย่างรวดเร็วมีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.88 องค์กรของท่านค้นหาวิธีอย่างต่อเนื่องเพ่ือรองรับความต้องการของลูกค้าได้ดียิ่งขึ้น 
มีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.83 และองค์กรของท่านด าเนินการได้อย่างรวดเร็วและเหมาะสมเมื่อเผชิญกับ 
การเปลี่ยนแปลงของลูกค้ามีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.70 
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ตารางที่ 35 ค่าความถี่ ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน และระดับความคิดเห็นความคล่องตัวของ
องค์กรด้านความคล่องตัวในด้านพันธมิตรจ าแนกเป็นรายข้อ 
 

ความคล่องตัว 
ในด้านพันธมิตร 

ค่าความถี่และร้อยละ  
ค่าเฉลี่ย 

 
s.d. 

ระดับ
ความ 
คิดเห็น 

น้อย 
ที่สุด 

น้อย ปาน 
กลาง 

มาก มาก 
ที่สุด 

7. องค์กรของท่ านรวบ 
ร วมข้ อมู ล เ กี่ ย วกั บซั พ
พ ล า ย เ อ อ ร์ แ ล ะ ผู้ ใ ห้  
บริการโดยละเอียดเ พ่ือ
เตรียมพร้อมสถานการณ์
ฉุกเฉิน 

0 
(0) 

11 
(4) 

75 
(28) 

132 
(49) 

51 
(19) 

3.83 0.78 มาก 

8. อ ง ค์ ก ร ข อ ง ท่ า น ใ ช้
ประโยชน์จากทรัพยากร
และความสามารถของ 
ซัพพลายเออร์เพ่ือปรับปรุง
คุณภาพและปริมาณของ
ผลิตภัณฑ์และบริการ 

2 
(1) 

10 
(4) 

77 
(29) 

128 
(48) 

52 
(19) 

3.81 0.81 มาก 

9. องค์กรของท่านท างาน
ร่วมกับซัพพลายเออร์เพ่ือ
สร้างผลิตภัณฑ์และบริการ
ที่มีมูลค่าสูง 

2 
(1) 

12 
(4) 

75 
(28) 

116 
(43) 

64 
(24) 

3.85 0.86 มาก 

10. องค์กรของท่านเปลี่ยน
ซัพพลายเออร์เพ่ือต้นทุน 
ที่ต่ ากว่า คุณภาพที่ดีขึ้น 
หรือการส่งมอบที่รวดเร็ว
ขึ้น 

2 
(1) 

13 
(5) 

74 
(28) 

108 
(40) 

72 
(27) 

3.87 0.89 มาก 

รวมเฉลี่ย 3.84 0.73 มาก 
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 จากตารางที่ 35 พบว่าความคล่องตัวขององค์กรด้านความคล่องตัวในด้านพันธมิตรของบริษัท
มหาชนในประเทศไทยมีค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.84 เมื่อพิจารณาราย
ข้อพบว่า ทุกข้ออยู่ในระดับมาก และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจากมากไปน้อยดังนี้ องค์กรของท่านเปลี่ยน
ซัพพลายเออร์เพ่ือต้นทุนที่ต่ ากว่า คุณภาพที่ดีขึ้น หรือการส่งมอบที่รวดเร็วขึ้นมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.87 
องค์กรของท่านท างานร่วมกับซัพพลายเออร์เพ่ือสร้างผลิตภัณฑ์และบริการที่มีมูลค่าสูงมีค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 3.85 องค์กรของท่านรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับซัพพลายเออร์และผู้ให้บริการโดยละเอียดเพ่ือ
เตรียมพร้อมสถานการณ์ฉุกเฉินมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.83 และองค์กรของท่านใช้ประโยชน์จากทรัพยากร
และความสามารถของซัพพลายเออร์เพ่ือปรับปรุงคุณภาพและปริมาณของผลิตภัณฑ์และบริการมี
ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.81 
 

4.2.8 ผลการวิเคราะห์การแจกแจงแบบปกติ 
 
 จากตารางที่ 36 พบว่าตัวแปรสังเกตที่ศึกษามีค่าความเบ้อยู่ระหว่าง -0.64 ถึง 0.67 ซึ่งมีค่า
อยู่ในช่วง -3 ถึง +3 และมีค่าความโด่งอยู่ระหว่าง -0.45 ถึง 1.69 ซึ่งมีค่าอยู่ในช่วง -10 ถึง +10 
แสดงว่าตัวแปรมีการแจกแจงแบบปกติ ดังนั้น จึงมีความเหมาะสมที่จะน าไปวิเคราะห์โมเดลการวัด
และโมเดลที่ได้พัฒนาขึ้น 
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ตารางที่ 36 ค่าความเบ้และค่าความโด่งของตัวแปรสังเกต 

 
 
 

 

ตัวแปรสังเกต ค่าความเบ้ 
(Skewness) 

ค่าความโด่ง 
(Kurtosis) 

สมรรถนะพนักงานที่โดดเด่น -0.36 0.52 
ภาวะผู้น าและแรงจูงใจ -0.59 1.25 

ความพึงพอใจและความคิดสร้างสรรค์ -0.64 1.69 
ความผันผวน   0.37 -0.19 

ความไม่แน่นอน  0.46 0.11 

ความซับซ้อน  0.46 0.04 
ความคลุมเครือ  0.67 0.89 

ด้านนวัตกรรม -0.19 -0.45 

ด้านการเงิน  0.08 0.72 
ด้านความพึงพอใจของลูกค้า -0.17 -0.15 

ด้านความยั่งยืนทางสิ่งแวดล้อม -0.12 -0.02 

ด้านความยั่งยืนทางสังคม -0.33 1.39 
ความคล่องตัวในการด าเนินงาน  -0.09 -0.13 

ความคล่องตัวในด้านลูกค้า   -0.27 -0.32 
ความคล่องตัวในด้านพันธมิตร  -0.35 -0.27 

การสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง -0.56 0.43 

การส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนา -0.55 0.91 
การเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจ -0.60 1.33 

การสร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้ -0.30 -0.29 

การมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน -0.19 -0.01 
การเชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก -0.41 0.99 

การส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้ -0.34 -0.15 
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4.2.9 ผลการวิเคราะห์ความเที่ยงตรงโมเดล 

 
1) การตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงโครงสร้าง  (Construct validity) เพ่ือทดสอบความ

ถูกต้องของการวัดที่สะท้อนจากความสามารถของตัวแปรสังเกตได้ในการวัดตัวแปรแฝงที่ออกแบบมา 
เพ่ือให้สอดคล้องตามแนวคิดทฤษฎี ด้วยการตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเหมือน ( convergent 
validity) เพ่ือทดสอบความเหมาะสมขององค์ประกอบว่าตัวแปรสังเกตได้ของแต่ละองค์ประกอบ 
เป็นตัวแทนขององค์ประกอบนี้หรือไม่ โดยมีเกณฑ์การพิจารณาด้วยค่า Factor Loadings ควรมีค่า  
≥ 0.70 ค่า Composite reliability (CR) ควรมีค่า ≥ 0.70 และ Average Variance Extracted 
(AVE) ควรมีค่า ≥ 0.50 (Hair et al., 2019) ทุกค่าเป็นไปตามเกณฑ์ที่ยอมรับ ผลการวิ เคราะห์ดัง
ตารางที่ 37 

 
ตารางที่ 37 ค่าสถิติการตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงโครงสร้าง 

 
ตัวแปร
แฝง 

ตัวแปรสังเกตได้ 
Factor 

Loading 
Reliability CR AVE 

HC สมรรถนะพนักงานที่โดดเด่น 0.91 0.92 0.93 0.82 

 ภาวะผู้น าและแรงจูงใจ 0.93    
 ความพึงพอใจและความคิดสร้างสรรค์  0.88    

LO การสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 0.90 0.94 0.94 0.69 
 การส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนา 0.82    

 การเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจ 0.84    

 การสร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้ 0.82    
 การมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 0.81    

 การเชื่อมโยงองค์กรกับสภาพ แวดล้อมภายนอก 0.85    

 การส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้ 0.80    
OP ด้านการเงิน  0.84 0.87 0.87 0.59 

 ด้านความพึงพอใจของลูกค้า 0.71    

 ด้านนวัตกรรม 0.82    

 
ด้านความยั่งยืนทางสังคม 
ด้านความยั่งยืนทางสิ่งแวดล้อม 

0.76 
0.72 
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 2) การวัดความเท่ียงตรงเชิงจ าแนก (Discriminant Validity) ด้วยเกณฑ์ของ Heterotrait 
-Monotrait Ratio 2 (HTMT2) คือ การทดสอบว่าตัวแปรแฝงแต่ละตัวมีความแตกต่างกันและ 
ไม่สัมพันธ์กันเอง ตัวแปรแฝงแต่ละโครงสร้างมีเอกลักษณ์เฉพาะตัวและสามารถวัดในสิ่งที่โครงสร้าง
อ่ืนวัดไม่ได้ ค่า HTMT2 < 0.90 (Hair, 2019; Roemer et al., 2021) ค่า HTMT2 การเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้กับทุนมนุษย์ 0.88 ค่า HTMT2 ทุนมนุษย์กับผลการด าเนินงานขององค์กร 0.82 และ
ค่า HTMT2 การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานขององค์กร 0.80 ค่า HTMT2 เป็นไป
ตามเกณฑ์  

 

4.2.10 ผลการวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย 

ผู้วิจัยได้วิเคราะห์สมการโครงสร้างของทุนมนุษย์ การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ และผลการ
ด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย มีค่าสัดส่วนระหว่างค่าไคสแควร์กับระดับองศาอิสระ 
2.62 ซึ่งน้อยกว่า 3, ดัชนีวัดความกลมกลืน (CFI) มีค่า 0.97 ซึ่งมากกว่า 0.94, ค่าดัชนี Goodness 
of Fit Index (GFI) มีค่า  0 .92 ซึ่ งมากกว่า 0.90 ,  ค่า  Tucker-Lewis Index (TLI) มีค่า  0 .95  
ซึ่งมากกว่า 0.94, ค่า Normed Fit Index (NFI) มีค่า 0.95 ซึ่ งมากกว่า 0.90, ดัชนีค่าความ
คลาดเคลื่อนในการประมาณค่าพารามิเตอร์ (RMSEA) มีค่า 0.07 ซึ่งน้อยกว่า 0.08 และ ค่า Root of 
Mean Square Residual (RMR) มี ค่ า  0 . 02  ซึ่ งน้ อยกว่ า  0 . 08  ( Hair et al., 2019 )  ดั งนั้ น 
จึงสรุปได้ว่าสมการโครงสร้างของทุนมนุษย์ การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ และผลการด าเนินงานของ
บริษัทมหาชนในประเทศไทย มีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ดังข้อมูลในตารางที่ 
38 
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ตารางที่ 38 ผลการวิเคราะห์ความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ของการวิเคราะห์โมเดล
สมการโครงสร้างของผลการด าเนินงาน 

 

ค่าสถิติวัดความสอดคล้อง  ค่าที่ได้ 
เกณฑ์ที่ยอมรับ 
ว่าสอดคล้อง 

ที่มา 

1. ค่า 𝑥2/df 2.62 น้อยกว่า 3 Hair et al. (2019) 

2. ค่าดัชนี Goodness of Fit Index (GFI)  0.92 มากกว่า 0.90  Hair et al. (2019) 
3. ค่าดัชนี Comparative Fit Index (CFI)  0.97 มากกว่า 0.94 Hair et al. (2019) 

4. ค่า Tucker – Lewis Index (TLI)  0.95 มากกว่า 0.94 Hair et al. (2019) 
5. ค่า Root of Mean Square 
Residual (RMR)  

0.02 น้อยกว่า 0.08 Hair et al. (2019) 

6.ค่า Root Mean Square error of 
Approximation (RMSEA) 

0.07 น้อยกว่า 0.08 Hair et al. (2019) 

7. ค่า Normed Fit Index (NFI)  0.95 มากกว่า 0.90 Ryan et al. (2023) 

 
 

 
ภาพที่ 2 การวิเคราะห์โมเดลตามสมมติฐานการวิจัย 1-3 
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4.2.11 ผลการวิเคราะห์สมมติฐานการวิจัย 

 การวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างแสดงให้เห็นว่า ทุนมนุษย์มีผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อ

ผลการด าเนินงานขององค์กร (β = 0.37) อยู่ในระดับปานกลาง แต่ทุนมนุษย์มีอิทธิพลอย่างมากต่อ

การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ (β = 0.87) สะท้อนให้เห็นว่าทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยส าคัญในการ
ขับเคลื่อนการเรียนรู้ขององค์กร นอกจากนี้องค์กรแห่งการเรียนรู้มีส่วนส าคัญต่อผลการด าเนินงาน

ขององค์กร (β = 0.49) โดยมีผลกระทบสูงกว่าเมื่อเทียบกับผลกระทบโดยตรงของทุนมนุษย์ สิ่งนี้
ยืนยันบทบาทการเป็นตัวแปรแทรกขององค์กรแห่งการเรียนรู้ในผลกระทบระหว่างทุนมนุษย์และผล
การด าเนินงาน (ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย, 2568) 
 
ตารางที่ 39 การทดสอบอิทธิพลตัวแปรเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของโมเดลผลการด าเนินงานด้วย SEM  

 

                     ตัวแปร Unstandardized 
Beta C.R. P R2 ตัวแปร

ต้น 
ตัวแปรตาม B S.E. 

HC การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 0.83 0.05 0.87 15.62 0.00 0.75 
HC ผลการด าเนินงานขององค์กร 0.38 0.92 0.37 4.14 0.00 0.14 

LO ผลการด าเนินงานขององค์กร 0.52 0.09 0.49 5.38 0.00 0.24 
 
 ผู้วิจัยได้ทดสอบอิทธิพลตัวแปรเชิงสาเหตุและผลลัพธ์ของโมเดลผลการด าเนินงานของบริษัท
มหาชนในประเทศไทยที่ได้พัฒนาขึ้น เพ่ืออธิบายสมมติฐานการวิจัย ผลการวิเคราะห์มีรายละเอียด 
ดังตารางที่ 39  จึงยอมรับสมมติฐานที่ 1 ทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อการเป็นองค์กรแห่งการ

เรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย  (β = 0.87, p < 0.01) จึงยอมรับสมมติฐานที่ 2 ทุนมนุษย์

ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย  (β = 0.37, p < 0.01) 
จึงยอมรับสมมติฐานที่ 3 การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ

บริษัทมหาชนในประเทศไทย (β = 0.49, p < 0.01)  
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ตารางที่ 40 อิทธิพลทางตรงและทางอ้อมทุนมนุษย์ การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผลการด าเนินงาน
ขององค์กรด้วย SEM 

 

ตัวแปรเชิง
สาเหตุ  

ตัวแปรผล  

การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผลการด าเนินงานขององค์กร 
ผลกระทบ
ทางตรง 

ผลกระทบ
ทางอ้อม 

ผลกระทบ 
รวม 

ผลกระทบ
ทางตรง 

ผลกระทบ
ทางอ้อม 

ผลกระทบ
รวม 

ทุนมนุษย์ 0.83  0.83 0.38 0.43 0.81 
การเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้  0.52  0.52 

 

 ทุนมนุษย์มีผลกระทบทางตรงเชิงบวกอย่างมากต่อองค์กรแห่งการเรียนรู้  (β = 0.83, p < 

0.00, R² = 0.75) ทุนมนุษย์มีผลกระทบทางตรงระดับปานกลางต่อผลการด าเนินงานขององค์กร (β 
= 0.37, p < 0.00, R² = 0.14) และองค์กรแห่งการเรียนรู้มีผลกระทบทางตรงเชิงบวกต่อผลการ

ด าเนินงานขององค์กร (β = 0.49, p < 0.00, R² = 0.24) ทุนมนุษย์มีผลกระทบรวมที่สูงต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์กร (ผลรวม = 0.81) ประกอบด้วยผลทางตรง (0.38) และผลทางอ้อม (0.43) ผ่าน
องค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยองค์กรแห่งการเรียนรู้แสดงบทบาทเป็นตัวแปรแทรกกลางความสัมพันธ์
ระหว่างทุนมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ  ตารางที่ 40 
 
ตารางที่ 41 การวิเคราะห์ความถดถอยเพ่ือทดสอบบทบาทตัวแปรปรับของสภาพแวดล้อมแบบวูก้า
ต่อผลกระทบระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 
Model: 1,     Y: องค์กรแห่งการเรียนรู้,     X: ทุนมนุษย์,    Moderator: VUCA  

Outcome: VUCA  R R2 MSE F p 

Model Summary 0.82 0.68 0.12 185.48 0 
ตัวแปรอิสระ B Std. Error t p  

ค่าคงที่ 3.84 0.02 180.04 0.00 
ทุนมนุษย์ 0.76 0.04 19.78 0.00 

VUCA  -0.03 0.04 -0.84 0.40 

ทุนมนุษย์ x VUCA 0.10 0.05 2.20 0.03 
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สมมติฐานที่ 4 ถูกทดสอบโดยการวิเคราะห์ความถดถอย ตามแนวคิดของ Hayes and 
Rockwood (2020) ที่ระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ใส่ตัวแปร 3 ตัวแปร   ได้แก่ ตัวแปรตาม 
คื อ  ก า ร เ ป็ น อ ง ค์ ก ร แ ห่ ง ก า ร เ รี ย น รู้  แ ล ะ ตั ว แ ป ร ต้ น  คื อ  ทุ น ม นุ ษ ย์  ตั ว แ ป ร ป รั บ  
คือ สภาพแวดล้อมแบบวูก้า โดยโปรแกรมจะแปลงข้อมูลตัวแปรเป็นคะแนนมาตรฐาน 
(Standardized Variable) ด้วยการท าให้เป็นค่าศูนย์กลาง (Centering) เพ่ือให้สามารถเปรียบเทียบ
สัมประสิทธิ์ เส้นทางและแปลผลได้ ง่ าย  และสร้างตัวแปรค่าผลคูณระหว่างทุนมนุษย์กับ 
สภาพแวดล้อมแบบวูก้า เพ่ือใช้ในการพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์จากปฏิสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับ 
สภาพแวดล้อมแบบวูก้า (Interaction Variable) ที่มีนัยส าคัญทางสถิติ (p < 0.05) 

ผลการวิเคราะห์พบว่า สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทตัวแปรปรับระหว่างทุนมนุษย์
กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  โดยค่าสัมประสิทธิ์จากปฏิสัมพันธ์ระหว่างทุ นมนุษย์กับ 
สภาพแวดล้อมแบบวูก้ามีนัยส าคัญทางสถิติ (B = 0.10, p = 0.03) โดยที่สภาพแวดล้อมแบบวูก้าไม่มี
อิทธิพลทางตรงกับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (B = -0.03, p = 0.40) รายละเอียดตามตารางที่ 
41 จึงยอมรับสมมติฐานที่  4 สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย  

เมื่อน าข้อมูลจากสมการความถดถอยที่ใช้วิเคราะห์บทบาทสภาพแวดล้อมแบบวูก้าในฐานะ
ตัวแปรปรับระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้มาสร้างกราฟ เพ่ือพิจารณาระดับการ
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ที่แตกต่างกัน ณ ระดับที่มีสภาพแวดล้อมแบบวูก้าและระดับทุนมนุษย์สูง 
(+1 SD) กลาง และต่ า (-1 SD) ได้ตามภาพที่ 3 โดยเมื่อบริษัทมหาชนในประเทศไทยมีสภาพแวดล้อม
แบบวูก้าระดับต่ า จะพบว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย ณ ระดับทุน
มนุษย์ต่ า=3.43, ปานกลาง=3.86, สูง=4.29 ถ้าบริษัทมหาชนในประเทศไทยมีสภาพแวดล้อม
แบบวูก้าระดับกลาง จะพบว่า ระดับองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย ณ ระดับ
ทุนมนุษย์ต่ า=3.37, ปานกลาง=3.84, สูง=4.31 และถ้าบริษัทมหาชนในประเทศไทยมีสภาพแวดล้อม
แบบวูก้าระดับสูง จะพบว่า ระดับองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย ณ ระดับทุน
มนุษย์ต่ า=3.31, ปานกลาง=3.82, สูง=4.33  

ทุนมนุษย์และองค์กรแห่งการเรียนรู้มีความสัมพันธ์เชิงบวกในทุกระดับของสภาพแวดล้อม
แบบวูก้า (ต่ า ปานกลาง และสูง) ภายใต้สภาพแวดล้อมแบบวูก้าระดับสูง ผลกระทบเชิงบวกระหว่าง

ทุนมนุษย์และองค์กรแห่งการเรียนรู้มีมากที่สุด เส้นกราฟมีความชันที่มากที่สุด  (ΔLO = 1.02 จาก 
3.31 เป็น 4.33) ดังนั้นภายใต้สภาพแวดล้อมที่มีความผันผวน ไม่แน่นอน ซับซ้อน และคลุมเครือใน
ระดับสูง ผลกระทบของทุนมนุษย์ต่อองค์กรแห่งการเรียนรู้จะมีมากที่สุด ภายใต้สภาพแวดล้อม
แบบวูก้าระดับปานกลางยังคงมีผลกระทบเชิงบวกระหว่างทุนมนุษย์และองค์กรแห่งการเรียนรู้ แต่
ความชันของเส้นกราฟน้อยกว่าเมื่อเทียบกับสภาพแวดล้อมแบบวูก้าในระดับสูง สิ่งนี้บ่งชี้ถึงอิทธิพล
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ระดับปานกลางของทุนมนุษย์และองค์กรแห่งการเรียนรู้เมื่อสภาพแวดล้อมแบบวูก้าอยู่ในระดับปาน
กลาง ภายใต้สภาพแวดล้อมแบบวูก้าระดับต่ า ผลกระทบเชิงบวกระหว่างทุนมนุษย์และองค์กรแห่ง

การเรียนรู้เกิดขึ้นในระดับน้อยที่สุด เส้นกราฟแสดงให้เห็นถึงความชันที่น้อยที่สุด (ΔLO = 0.86 จาก 
3.43 เป็น 4.29)  ซึ่งบ่งชี้ว่าผลกระทบของทุนมนุษย์และองค์กรแห่งการเรียนรู้ มีน้อยกว่าเมื่อ
สภาพแวดล้อมค่อนข้างมีเสถียรภาพและคาดการณ์ได้ 

องค์กรที่มีทุนมนุษย์ระดับต่ า ระดับองค์กรแห่งการเรียนรู้จะสูงกว่าเล็กน้อยภายใต้
สภาพแวดล้อมแบบวูก้าระดับต่ า (3.43) เมื่อเทียบกับสภาพแวดล้อมแบบวูก้าระดับสูง (3.31) เมื่อทุน
มนุษย์เพ่ิมขึ้นไปสู่ระดับสูง ระดับองค์กรแห่งการเรียนรู้จะสูงที่สุดภายใต้สภาพแวดล้อมแบบวูก้า
ระดับสูง (4.33) ซึ่งแสดงให้เห็นถึงผลกระทบของทุนมนุษย์ต่อองค์กรแห่งการเรียนรู้ที่เพ่ิมขึ้น ใน
สภาพแวดล้อมที่มีความผันผวนมากขึ้น ความแตกต่างของระดับองค์กรแห่งการเรียนรู้ ระหว่างทุน
มนุษยร์ะดับต่ าและระดับสูงนั้น มากทีสุ่ดภายใต้สภาพแวดล้อมสูง (4.33 - 3.31 = 1.02) รองลงมาคือ 
สภาพแวดล้อมแบบวูก้าปานกลาง (4.31 - 3.37 = 0.94) และ สภาพแวดล้อมแบบวูก้าต่ า (4.29 - 
3.43 = 0.86) เป็นล าดับสุดท้าย 

ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่าถ้าทุนมนุษย์ขององค์กรมีระดับต่ าและกลาง ระดับสภาพแวดล้อม
แบบวูก้าที่ท าให้ผลกระทบระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้มากที่สุดคือ ระดับต่ า  
เนื่องจากการมีทุนมนุษย์ต่ า คือ การมีพนักงานที่มีสมรรถนะน้อย มีภาวะผู้น าที่ไม่เหมาะเหมาะสมใน
การน าองค์กร ขาดแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ เต็มไปด้วยความไม่พึงพอใจในงาน และขาดความคิดสร้างสรรค์ 
เปรียบดั่งองค์กรขาดพลังงานที่ใช้ขับเคลื่อนดังนั้นจึงไม่สามารถส่งผลกระทบท่ามกลางสภาพแวดล้อม
แบบวูก้าระดับสูง ที่มีความผันผวน ซับซ้อน ไม่แน่นอน และคลุมเครือสูงได้ แต่ทุนมนุษย์ระดับต่ า
สามารถส่งผลกระทบในสภาพแวดล้อมที่ไม่ซับซ้อนหรือชัดเจนได้ดีกว่า 

เมื่อสภาพแวดล้อมแบบวูก้าอยู่ในระดับสูงและองค์กรมีทุนมนุษย์อยู่ในระดับสูงจะเพ่ิม
ผลกระทบระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้มากที่สุด ดังนั้นแม้ว่าสภาพแวดล้อม
ทางธุรกิจจะมีความผันผวน ซับซ้อน ไม่แน่นอน และคลุมเครือมากเพียงใด แต่ถ้าองค์กรยังสามารถคง
ระดับทุนมนุษย์อยู่ในระดับสูงได้องค์กรแห่งการเรียนรู้จะเกิดขึ้นมากท่ีสุด เนื่องจากการมีทุนมนุษย์สูง 
คือ การมีพนักงานที่มีสมรรถนะโดดเด่น มีภาวะผู้น าที่เหมาะสมในการน าองค์กร มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ 
พร้อมทั้งเต็มเปี่ยมไปด้วยความพึงพอใจในงาน และความคิดสร้างสรรค์ ย่อมส่งเสริมให้องค์กรแห่ง
การเรียนรู้เกิดขึ้นได้อย่างเต็มที่  ถ้าทุนมนุษย์มีระดับสูง ระดับองค์กรแห่งการเรียนรู้ในสภาพแวดล้อม
แบบวูก้าในแต่ระดับต่ า กลาง สูง ต่างกันเพียงเล็กน้อย (0.02) เนื่องจากถ้าองค์กรมีคนเก่งไม่ว่า
สภาพแวดล้อมจะท้าทายขนาดไหนย่อมสามารถเรียนรู้ ได้ และองค์กรที่มีทุนมนุษย์สูงย่อมเรียนรู้ได้
รวดเร็วใกล้เคียงกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง 
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ภาพที่ 3 กราฟอธิบายบทบาทสภาพแวดล้อมแบบวูก้าในฐานะตัวแปรปรับความสัมพันธ์ระหว่างทุน
มนุษยก์ับองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

 
ตารางที่ 42 การวิเคราะห์ความถดถอยเพ่ือทดสอบบทบาทตัวแปรปรับของความคล่องตัวขององค์กร
ต่อผลกระทบระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 

Model: 1,     Y: องค์กรแห่งการเรียนรู้,  X: ทุนมนุษย์,   Moderator: ความคล่องตัวขององค์กร 

Outcome: LO R R2 MSE F p 
Model Summary  0.86 0.74 0.096 250.58 0 

ตัวแปรอิสระ B Std. Error t p  

ค่าคงที่    3.84 0.02 180.22 0.00 
AHC           0.57 0.04 13.57 0.00 

ความคล่องตัวขององค์กร        0.32 0.04 8.26 0.00 
ทุนมนุษย์ x ความคล่องตัวฯ -0.02 0.04 -0.46 0.64 

  
 สมมติฐานที่ 5 ถูกทดสอบโดยการวิเคราะห์ความถดถอย ตามแนวคิดของ Hayes and 
Rockwood (2020) ที่ระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ใส่ตัวแปร 3 ตัวแปร   ได้แก่ ตัวแปรตาม 
คื อ  ก า ร เ ป็ น อ ง ค์ ก ร แ ห่ ง ก า ร เ รี ย น รู้  แ ล ะ ตั ว แ ป ร ต้ น  คื อ  ทุ น ม นุ ษ ย์  ตั ว แ ป ร ป รั บ  

Low Mean High

VUCA High 3.31 3.82 4.33

VUCA Mean 3.37 3.84 4.31

VUCA Low 3.43 3.86 4.29

 3.20

 3.70

 4.20

ระ
ดับ
LO

HC
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คือ ความคล่องตัวขององค์กร โดยโปรแกรมจะแปลงข้อมูลตัวแปรเป็นคะแนนมาตรฐาน 
(Standardized Variable) ด้วยการท าให้เป็นค่าศูนย์กลาง (Centering) เพ่ือให้สามารถเปรียบเทียบ
สัมประสิทธิ์เส้นทางและแปลผลได้ง่าย และสร้างตัวแปรค่าผลคูณระหว่างทุนมนุษย์กับความคล่องตัว
ขององค์กร  เพ่ือใช้ในการพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์จากปฏิสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับความคล่องตัว
ขององค์กร  (Interaction Variable) ที่มีนัยส าคัญทางสถิติ (p < 0.05)  
 ผลการวิเคราะห์พบว่าความคล่องตัวขององค์กรไม่แสดงบทบาทตัวแปรปรับระหว่างทุน
มนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยค่าสัมประสิทธิ์จากปฏิสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับความ
คล่องตัวขององค์กรไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ (p=0.64) จึงปฏิเสธสมมติฐานที่ 5 ความคล่องตัวของ
องค์กรไม่แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย รายละเอียดตามตารางที่ 42 
 สาเหตุที่ความคล่องตัวขององค์กรไม่แสดงบทบาทตัวแปรปรับระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้เนื่องจากการเรียนรู้ขององค์กรเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นได้ช้า เป็นแบบค่อยเป็นค่อยไป 
จึงยากทีค่วามคล่องตัวจะมาเร่งกระบวนการ 
 
ตารางที่ 43 การวิเคราะห์ความถดถอยเพ่ือทดสอบบทบาทตัวแปรปรับของสภาพแวดล้อมแบบวูก้า
ต่อผลกระทบระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงาน 

 
Model: 1,     Y: ผลการด าเนินงาน,     X: องค์กรแห่งการเรียนรู้,     Moderator: VUCA 
Outcome: VUCA R R2 MSE F p 

Model Summary  0.74 0.55 0.16 105.96 0 

ตัวแปรอิสระ B Std. Error t p   
ค่าคงที่ 3.50 0.03 140.77 0.00 

องค์กรแห่งการเรียนรู้ 0.67 0.05 14.60 0.00 

VUCA         -0.12 0.04 -2.90 0.01 
องค์กรแห่งการเรียนรู้ x VUCA      0.09 0.06 1.39 0.16 

 
สมมติฐานที่ 6 ถูกทดสอบโดยการวิเคราะห์ความถดถอย ตามแนวคิดของ Hayes and 

Rockwood (2020) ที่ระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ใส่ตัวแปร 3 ตัวแปร   ได้แก่ ตัวแปรตาม 
คื อ  ผ ล ก า ร ด า เ นิ น ง า น ข อ ง บ ริ ษั ท ม ห า ช น ใ น ป ร ะ เ ท ศ ไ ท ย  แ ล ะ ตั ว แ ป ร ต้ น  คื อ  
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ตัวแปรปรับ คือ สภาพแวดล้อมแบบวูก้า โดยโปรแกรมจะแปลงข้อมูล
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ตัวแปรเป็นคะแนนมาตรฐาน (Standardized Variable) ด้วยการท าให้เป็นค่าศูนย์กลาง (Centering) 
เพ่ือให้สามารถเปรียบเทียบสัมประสิทธิ์เส้นทางและแปลผลได้ง่าย และสร้างตัวแปรค่าผลคูณระหว่าง
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับสภาพแวดล้อมแบบวูก้า เพ่ือใช้ในการพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์จาก
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับสภาพแวดล้อมแบบวูก้า (Interaction Variable) 
ที่มีนัยส าคัญทางสถิติ (p < 0.05)  

ผลการวิเคราะห์พบว่าสภาพแวดล้อมแบบวูก้าไม่แสดงบทบาทตัวแปรปรับระหว่ างการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย โดยค่าสัมประสิทธิ์จาก
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับสภาพแวดล้อมแบบวูก้า ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ 
(p=0.16)  รายละเอียดตามตารางที่ 43 
 
ตารางที่ 44 การวิเคราะห์ความถดถอยเพ่ือทดสอบบทบาทตัวแปรปรับของความคลุมเคลือต่อ
ผลกระทบระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงาน 

 
Model: 1,     Y: ผลการด าเนินงาน,   X: องค์กรแห่งการเรียนรู้,     Moderator: ความ
คลุมเคลือ 

Outcome: ความคลุมเคลือ R R2 MSE F p 

Model Summary  0.74 0.55 0.16 109.28 0 
ตัวแปรอิสระ B Std. Error t p   

ค่าคงที่   3.52 0.03 136.03 0.00 
องค์กรแห่งการเรียนรู้      0.63 0.05 13.51 0.00 

ความคลุมเคลือ            -0.11 0.04 -2.67 0.01 

LO x ความคลุมเคลือ         0.13 0.05 2.82 0.01 
 
 แต่เมื่อน าองค์ประกอบย่อยของสภาพแวดล้อมแบบวูก้าทั้ง 4 ไปทดสอบ มีเพียงความ
คลุมเคลือที่แสดงบทบาทตัวแปรปรับ โดยการวิเคราะห์ความถดถอย ใส่ตัวแปร 3 ตัวแปร ได้แก่  
ตัวแปรตาม คือ ผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย และตัวแปรต้น คือ การเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ ตัวแปรปรับ คือ ความคลุมเครือ (สภาพแวดล้อมแบบวูก้า) โดยโปรแกรมจะ
แปลงข้อมูลตัวแปรเป็นคะแนนมาตรฐาน (Standardized Variable) ด้วยการท าให้เป็นค่าศูนย์กลาง 
(Centering) เพ่ือให้สามารถเปรียบเทียบสัมประสิทธิ์เส้นทางและแปลผลได้ง่าย และสร้ างตัวแปร 
ค่าผลคูณระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับความคลุมเครือเพ่ือใช้ในการพิจารณา 
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ค่าสัมประสิทธิ์จากปฏิสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับความคลุมเครือ ( Interaction 
Variable) ที่มีนัยส าคัญทางสถิติ (p < 0.05)  
 ผลการวิเคราะห์พบว่าความคลุมเครือแสดงบทบาทตัวแปรปรับระหว่างการเป็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย โดยค่าสัมประสิทธิ์จาก
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับความคลุมเคลือ มีนัยส าคัญทางสถิติ (p=0.01)  
รายละเอียดตามตารางที่ 44 
 สมมติฐานที่ 6 สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์
ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย เมื่อน า
ข้อมูลจากสมการความถดถอยที่ใช้วิเคราะห์บทบาทความคลุมเคลือในฐานะตัวแปรปรับระหว่างการ
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทยมาสร้างกราฟ เพ่ือ
พิจารณาระดับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทยที่แตกต่างกัน ณ ระดับที่มี
สภาพแวดล้อมที่มีความคลุมเครือ และระดับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้สูง (+1 SD) กลาง และต่ า 
(-1 SD) ได้ตามภาพที่ 4.1 โดยเมื่อบริษัทมหาชนในประเทศไทยมีสภาพแวดล้อมแบบคลุมเคลือระดับ
ต่ า จะพบว่า ผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย ณ ระดับการเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ต่ า =3.27, ปานกลาง=3.59, สูง=3.92 ถ้าบริษัทมหาชนในประเทศไทยมีสภาพแวดล้อมแบบ
คลุมเคลือระดับกลาง จะพบว่า ระดับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย ณ ระดับ
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ต่ า=3.14, ปานกลาง=3.52, สูง=3.90 และถ้าบริษัทมหาชนในประเทศ
ไทยมีสภาพแวดล้อมแบบคลุมเคลือระดับสูง จะพบว่า ระดับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชน 
ในประเทศไทย ณ ระดับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ต่ า=3.01, ปานกลาง=3.45, สูง=3.89 ดังนั้น
สามารถสรุปได้ว่า ในสภาพแวดล้อมแบบคลุมเครือระดับต่ าผลกระทบระหว่างองค์กรแห่งการเรียนรู้
กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทยจะเกิดมากท่ีสุด 
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ภาพที่ 4 กราฟอธิบายบทบาทความคลุมเคลือในฐานะตัวแปรปรับความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรแห่ง
การเรียนรู้กับผลการด าเนินงาน 

 
 กราฟแสดงถึงผลกระทบเชิงบวกขององค์กรแห่งการเรียนรู้ที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของ
องค์กรในทุกระดับของความคลุมเครือ (ต่ า, ปานกลาง และสูง) เมื่อมีองค์กรแห่งการเรียนรู้ระดับที่สูง
ผลการด าเนินงานขององค์กรจะเพ่ิมข้ึนแต่ความชันของเส้นกราฟบ่งชี้ว่าผลกระทบนี้ได้รับอิทธิพลจาก
ระดับของความคลุมเครือ รายละเอียดตามภาพที่ 4  
 ภายใต้สภาวะความคลุมเครือระดับสูง ผลกระทบเชิงบวกระหว่างองค์กรแห่งการเรียนรู้กับ 

ผลการด าเนินงานขององค์กรจะมีมากที่สุด เส้นกราฟแสดงความชันที่สูงที่สุด (ΔOP = 0.88 จาก 
3.01 เป็น 3.89)  ดังนั้นผลกระทบขององค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานขององค์กรมีความ
ชัดเจนมากท่ีสุดเมื่อสภาพแวดล้อมมีความคลุมเครือสูง  ภายใต้สภาวะความคลุมเครือระดับปานกลาง 
ผลกระทบเชิงบวกขององค์กรแห่งการเรียนรู้ที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรยังคงปรากฏ
ชัดเจน แต่ความชันน้อยกว่าเมื่อเทียบกับเส้นกราฟสภาวะความคลุมเครือระดับสูง สิ่งนี้ชี้ให้เห็นว่า
ผลกระทบขององค์กรแห่งการเรียนรู้ที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรอยู่ในระดับปานกลางเมื่อ
ระดับความคลุมเครืออยู่ในระดับปานกลาง ภายใต้สภาวะความคลุมเครือระดับต่ า ผลกระทบเชิงบวก
ระหว่างองค์กรแห่งการเรียนรู้กับ ผลการด าเนินงานขององค์กรจะมีน้อยที่สุด เส้นกราฟมีความชัน

น้อยที่สุด (ΔOP = 0.65 จาก 3.27 เป็น 3.92) ซึ่งบ่งชี้ว่าผลกระทบเชิงบวกระหว่างองค์กรแห่งการ
เรียนรู้กับผลการด าเนินงานขององค์กรจะน้อยกว่าเมื่อสภาพแวดล้อมมีความคลุมเครือต่ า 

Low Mean High

ความคลุมเคลือ High 3.01 3.45 3.89

ความคลุมเคลือ Mean 3.14 3.52 3.90

ความคลุมเคลือ Low 3.27 3.59 3.92

 2.90
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 3.30
 3.50
 3.70
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 เมื่อองค์กรแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดับต่ า ผลการด าเนินงานขององค์กรจะสูงที่สุด (3.27) 
ภายใต้ความคลุมเครือระดับต่ า และผลการด าเนินงานขององค์กรจะอยู่ในระดับต่ าที่สุด (3.01) ภายใต้
ความคลุมเครือระดับสูง ในทางตรงกันข้าม เมื่อองค์กรแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดับสูง ผลการ
ด าเนินงานขององค์กรจะสูงสุดในทุกระดับความคลุมเครือ แต่ถ้าองค์กรพัฒนาตนเองอย่างรวดเร็ว 
ยกระดับจากการมีองค์กรแห่งการเรียนรู้ระดับต่ าไปสู่การมีองค์กรแห่งการเรียนรู้ระดับสูง จะมี
ผลกระทบมากที่สุดภายใต้ความคลุมเครือระดับสูง (ผลการด าเนินงานจะเพ่ิมจาก 3.01 เป็น 3.89 
ผลต่างเท่ากับ 0.88) 
 ถ้ามีองค์กรแห่งการเรียนรู้ระดับสูง ผลการด าเนินงานขององค์กรในสภาพแวดล้อมแบบ
คลุมเครือในแต่ระดับต่ า กลาง สูง ต่างกันเพียงเล็กน้อย (0.01-0.02) เนื่องจากถ้าองค์กรเรียนรู้ได้
รวดเร็วไม่ว่าสภาพแวดล้อมจะท้าทายขนาดไหนย่อมสามารถเรียนรู้ได้ และสามารถปรับตัวให้เข้ากับ
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงจนสภาพแวดล้อมแบบคลุมเครือมีผลต่อผลการด าเนินของธุรกิจน้อย
มากเนื่องจากภายใต้สถานการณ์หรือสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่ ไม่ชัดเจน ไม่สามารถคาดเดาผลที่จะ
เกิดขึ้นได้ชัดเจน องค์กรจะตระหนักถึงความส าคัญของของการเรียนรู้มากยิ่งขึ้น ทุกคนให้ความเอาใจ
ใส่ดังนั้นผลกระทบจึงเกิดได้ชัดเจนขึ้น 
 สาเหตุที่องค์ประกอบอ่ืน ๆ ไม่เป็นตัวแปรปรับเนื่องจาก ความผันผวน หรือสถานการณ์หรือ
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงสูงและรวดเร็ว เป็นสิ่งที่รับมือได้จากการปรับตัวอย่าง
รวดเร็ว ด าเนินงานต่าง ๆ ด้วยความยืดหยุ่น และมีการเรียนรู้ขององค์กรที่ทันต่อสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลง ในด้านความไม่แน่นอนสูง ถ้าองค์กรมีการการบริหารความเสี่ยงที่ดีย่อมท าให้พร้อมใน
ทุกสถานการณ์ ในด้านความซับซ้อนการมีปัจจัยที่เกี่ยวข้องจ านวนมากและมีความซับซ้อนต่อการ
ตัดสินใจเนื่องจากองค์ประกอบและสิ่งต่าง ๆ ที่เชื่อมโยงกันจ านวนมากในแต่ละสถานการณ์ แต่ถ้า
องค์กรสามารถวิเคราะห์และท าความเข้าใจองค์ประกอบต่าง ๆ ได้ชัดเจนด้วยระบบสารสนเทศเพ่ือ
การตัดสินใจทางธุรกิจ ปัญญาประดิษฐ์ และโครงสร้างองค์กรสามาถตอบสนองต่อความซับซ้อนใน
การด าเนินงานย่อมท าให้ความซับซ้อนในการด าเนินงานลดลง 
 จากที่กล่าวมาจึงยอมรับสมมติฐานที่ 6 สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปร
ปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชน
ในประเทศไทย 
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ตารางที่ 45 การวิเคราะห์ความถดถอยเพ่ือทดสอบบทบาทตัวแปรปรับของความคล่องตัวขององค์กร
ต่อผลกระทบระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงาน 
 

Model: 1, Y: ผลการด าเนินงาน, X: องค์กรแห่งการเรียนรู้, Moderator: ความคล่องตัวขององค์กร       
Outcome: ผลการด าเนินงาน R R2 MSE F p 

Model Summary  0.78 0.60 0.14 133.92 0 
ตัวแปรอิสระ B Std. Error t p   

ค่าคงที่     3.50 0.03 132.60 0.00 

องค์กรแห่งการเรียนรู้      0.42 0.06 7.33 0.00 
ความคล่องตัวขององค์กร       0.37 0.05 6.95 0.00 

LO x ความคล่องตัวขององค์กร -0.01 0.05 -0.31 0.75 

 
 สมมติฐานที่ 7 ถูกทดสอบโดยการวิเคราะห์ความถดถอย ตามแนวคิดของ (Hayes & 
Rockwood, 2020) ที่ระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ใส่ตัวแปร 3 ตัวแปร   ได้แก่ ตัวแปรตาม 
คื อ  ผ ล ก า ร ด า เ นิ น ง า น ข อ ง บ ริ ษั ท ม ห า ช น ใ น ป ร ะ เ ท ศ ไ ท ย  แ ล ะ ตั ว แ ป ร ต้ น  คื อ  
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ตัวแปรปรับ คือ ความคล่องตัวขององค์กร โดยโปรแกรมจะแปลงข้อมูล
ตัวแปรเป็นคะแนนมาตรฐาน (Standardized Variable) ด้วยการท าให้เป็นค่าศูนย์กลาง (Centering) 
เพ่ือให้สามารถเปรียบเทียบสัมประสิทธิ์เส้นทางและแปลผลได้ง่าย และสร้างตัวแปรค่าผลคูณระหว่าง
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับความคล่องตัวขององค์กร เพ่ือใช้ในการพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์จาก
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับความคล่องตัวขององค์กร ( Interaction 
Variable) ที่มีนัยส าคัญทางสถิติ (p < 0.05) 
 ผลการวิเคราะห์พบว่าความคล่องตัวขององค์กรไม่แสดงบทบาทตัวแปรปรับระหว่างการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย โดยค่าสัมประสิทธิ์จาก
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับความคล่องตัวขององค์กรไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ  
(p=0.75) จึงปฏิเสธสมมติฐานที่ 7 ความคล่องตัวขององค์กรไม่แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มี
ต่อความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนใน 
ประเทศไทย รายละเอียดตามตารางที่ 45 
 สาเหตุที่ความคล่องตัวขององค์กรไม่แสดงบทบาทตัวแปรปรับระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทยเนื่องจากองค์กรแห่งการเรียนรู้สามารถ
ท าหน้าที่ในการขับเคลื่อนผลงานได้อย่างดีโดยที่ไม่ต้องพ่ึงความคล่องตัวขององค์กร แม้ว่าในบ้างครั้ง
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การว่องไวจะท าให้เกิดผลลัพธ์มากกว่า แต่ถ้าเกิดข้อผิดพลาดย่อมท าให้มีต้นทุนในการแก้ไข ประกอบ
กับการเรียนรู้ขององค์กรเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นได้ช้า เป็นแบบค่อยเป็นค่อยไป จึงเป็นเรื่องยากที่ความ
คล่องตัวขององค์กรจะมาเร่งกระบวนการเรียนรู้ 
 
ตารางที่ 46 การวิเคราะห์ความถดถอยด้วยเพื่อทดสอบบทบาทองค์กรแห่งการเรียนรู้ในฐานะตัวแปร
แทรกระหว่างทุนมนุษย์และผลการด าเนินงาน 

 
 

Outcome:  องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
R R2 MSE F p 

0.82 0.67 0.12 545.65 0 
ตัวแปรอิสระ B Std. Error t p  

ค่าคงที่ 0.85 0.13 6.54 0.00  

ทุนมนุษย์ 0.80 0.03 23.36 0.00  
 

 
Outcome:  ผลการด าเนินงาน 

R R2 MSE F p 
0.77 0.59 0.15 190.79 0 

ตัวแปรอิสระ B Std. Error t p  

ค่าคงที่     0.54 0.15 3.53 0.00  
ทุนมนุษย์         0.41 0.07 6.20 0.00  

องค์กรแห่งการเรียนรู้ 0.37 0.07 5.54 0.00  

 
  Effect se t p 

Total effect of X on Y 0.70 0.04 17.77 0 

Direct effect of X on Y 0.41 0.07 6.20 0 
Indirect effect (s) of X on Y  0.30 0.06  

  
 โมเดลที่ 1 ผลการวิเคราะห์การถดถอยพบว่าทุนมนุษย์สามารถท านายองค์กรแห่งการได้อย่าง
มีนัยส าคัญ (R = 0.82, R² = 0.67, p < .00) ทุนมนุษยมี์ค่าสัมประสิทธิ์มาตรฐาน (B = 0.80) สามารถ
อธิบายความแปรปรวนองค์กรแห่งการเรียนรู้ ได้ร้อยละ 67% โมเดลที่ 2 ผลการวิเคราะห์การถดถอย
พบว่า ทุนมนุษย์ (B = 0.41, p < .00) และ องค์กรแห่งการเรียนรู้ (B = 0.37, p < .00) สามารถ
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ท านายผลการด าเนินงานขององค์กร อธิบายความแปรปรวนผลการด าเนินงานขององค์กรได้ ร้อยละ 
59 (R² = 0.59, p < .00) 
 การวิเคราะห์การเป็นตัวแปรส่งผ่าน (Mediation analysis) (Baron & Kenny, 1986) กล่าว
ว่า การทดสอบตัวแปรแทรกต้องผ่าน 3 เงื่อนไขนี้  1. สมการถดถอยที่หนึ่งตัวแปรอิสระมีอิทธิพลต่อ
ตัวแปรตามอย่างมีนัยส าคัญ 2. สมการถดถอยที่สองตัวแปรอิสระมีอิทธิพลต่อตัวแปรแทรกอย่างมี
นัยส าคญั 3. สมการถดถอยที่สามตัวแปรแทรก มีอิทธิพลต่อตัวแปรตามอย่างมีนัยส าคัญ สมมติฐานที่ 
8 ถกูทดสอบโดยการวิเคราะห์ความถดถอย พบว่า โมเดล 1 ทุนมนุษย์ส่งผลกระทบต่อองค์กรแห่ง
การเรียนรู้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (p=0.00) ทุนมนุษย์มีอ านาจในการพยากรณ์องค์กรแห่งการ
เรียนรู้ได้ร้อยละ 67  โมเดล 2 ทุนมนุษย์และองค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงาน
ของบริษัทมหาชนในประเทศไทยอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (p=.00) ทุนมนุษย์และองค์กรแห่งการ
เรียนรู้มีอ านาจในการพยากรณ์ผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทยได้ร้อยละ 58.9 
และเม่ือพิจารณาค่าอิทธิพลรวมของตัวแปรอิสระที่มีต่อตัวแปรตาม มีค่าเท่ากับ 0.70 ในขณะที่ค่า
อิทธิพลทางตรงของทุนมนุษย์ต่อผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทยเมื่อมีองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ในโมเดลมีค่าเท่ากับ 0.41 โดยค่าอิทธิพลทางอ้อมทีไ่ด้จากการวิเคราะห์ Bootstrapping มี
ค่าเท่ากับ 0.30 และมีนัยส าคัญทางสถิติ (p=.00) ในโมเดลที่ 2 ตัวแปรอิสระยังคงมีนัยส าคัญทางสถิติ
แม้จะใส่ตัวแปรแทรกเพ่ิมเข้าไป ตัวแปรแทรกนี้จึงมีอิทธิพลเพียงบางส่วน (Partial Mediator) จึง
ยอมรับสมมติฐานที่ 8 องค์กรแห่งการเรียนรู้แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรแทรกระหว่างทุนมนุษย์และ
ผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย รายละเอียดตามตารางที่ 46 
 ทุนมนุษย์ไม่ได้ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรโดยตรงเพียงอย่างเดียวแต่ทุนมนุษย์ที่สูง
ช่วยเพ่ิมระดับองค์กรแห่งการเรียนรู้ ซึ่งน าไปสู่ผลการด าเนินงานขององค์กร  หากไม่มีตัวแปรกลาง 
ผลกระทบของทุนมนุษย์ต่อผลการด าเนินงานขององค์กรอาจจะยังไม่ชัดเจนหรือมีค่าสัมพันธ์ที่น้อย
กว่า แต่เมื่อเพ่ิมตัวแปรตัวกลางเข้าไป จะช่วยให้เข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์ต่อผลการ
ด าเนินงานขององค์กรได้ดียิ่งขึ้น ทุนมนุษย์ช่วยเพ่ิมความสามารถในการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  ท า
ให้การเรียนรู้ระดับองค์กรพัฒนาได้รวดเร็วขึ้นและน าไปสู่ผลการด าเนินงานขององค์กร 
 
 

 
 
 
 
 



  107 

ตารางที่ 47 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย 
 

สมมติฐานการวิจัย ผลการทดสอบสมมติฐาน 

1) ทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อการเป็นองค์กรแห่ง 
การเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 

2) ทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของ
บริษัทมหาชนในประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 

3) การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อ 
ผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 

4) สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับ 
ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 

5) ความคล่องตัวขององค์กรแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับ
ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่ง 
การเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

ปฏิเสธสมมติฐาน 

6) สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่
มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 

7) ความคล่องตัวขององค์กรแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับ
ที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับ 
ผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

ปฏิเสธสมมติฐาน 

8) องค์กรแห่งการเรียนรู้แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรแทรก
ระหว่างทุนมนุษย์และผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนใน
ประเทศไทย 

ยอมรับสมมติฐาน 

 
 

4.3 การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 

 
 งานวิจัยเชิงคุณภาพ โดยวิธีปรากฏการณ์วิทยา เป็นการเพ่ิมความลุ่มลึกของความรู้ด้วยการ
สัมภาษณ์เชิงลึกและการสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม เพื่อค้นหาแนวทางการปฏิบัติและปัจจัยแห่ง
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ความส าเร็จในการการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้เพื่อขับเคลื่อนผลการปฏิบัติงานของบริษัทมหาชน
ในประเทศไทย รายละเอียดผู้ให้ข้อมูลหลักตามตารางที่ 48   
 
ตารางที่ 48  ตารางรายละเอียดผู้ให้ข้อมูลหลัก 
 

บทบาท ผู้ให้ข้อมูล หน่วยงาน 

อธิบดีกรมพัฒนาธุรกิจการค้า คุณอรมน ทรัพย์ทวีธรรม กรมพัฒนาธุรกิจการค้า 

ผู้ช่วยผู้จัดการสายงานทรัพยากร
บุคคลและพัฒนาองค์กร 

คุณจิตติยา ธรรมสรณ์ ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย  

นักวิจัย/ที่ปรึกษาด้านผลการ
ด าเนินงานองค์กร 

ศ.เกียรติคุณ ดร. กัลยาณี 
เสนาสุ 

สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ 

นักวิจัย/ที่ปรึกษาด้านการจัด 
การองค์ การ เ พ่ือการ เ รี ยนรู้             
รองอธิการบดีฝ่ายวิชาการและ
กิจการนานาชาติ  

รศ.ดร.สมบัติ กุสุมาวลี สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ 

นักวิจัย/ที่ปรึกษาด้านการจัด 
การองค์การเพื่อการเรียนรู้ 

รศ.ดร.ยุรพร ศุทธรัตน์ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 

 
ผลจากการสังเคราะห์งานวิจัยเชิงคุณภาพสามารถจัดกลุ่มข้อมูลได้เป็น 3 กลุ่ม 1) ลักษณะองค์กรแห่ง

การเรียนรู้เพ่ือขับเคลื่อนผลการปฏิบัติงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 2) ขั้นตอนส าคัญในการพัฒนา
องค์กรแห่งการเรียนรู้ 3) ข้อมูลที่สนับสนุนสมมติฐานการวิจัย 

 

4.3.1 ลักษณะองค์กรแห่งการเรียนรู้เพื่อขับเคลื่อนผลการด าเนินงานระดับองค์กร 
ได้แก่ 1.1) มีแบบแผนทางความคิด 1.2) มีวิสัยทัศน์ร่วม 1.3) มีการคิดอย่างเป็นระบบ 1.4) มีการ

เรียนรู้ในระดับบุคคล กลุ่มหรือทีม และองค์กร 1.5) พนักงานรอบรู้มีทักษะหลากหลาย  1.6 ) เทคโนโลยี
สนับสนุนการเรียนรู้ 

1) เป็นองค์กรที่มีแบบแผนทางความคิด (Mental Model) คือ มีความเชื่อหรือทัศนคติที่แสดงถึงวุฒิ
ภาวะ (Emotional Quotient, EQ) ได้จากการสั่งสมประสบการณ์กลายเป็นกรอบความคิดที่ท าให้มี
ความสามารถในการท าความเข้าใจ วินิจฉัย ตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆ ได้อย่างเหมาะสม  
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“เราทําได้ เราพร้อมจะพัฒนา แล้วก็อยากที่จะเรียนรู้เปิดใจรับสิ่งใหม่ ๆ แล้วก็พร้อมที่จะก้าวออกไป
รับสิ่งใหม่ ๆ” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A5, 2567)   

2) มีวิสัยทัศน์ร่วม (Shared Vision) เป็นทัศนคติร่วมของคนในองค์กรสามารถมองเห็นภาพและมี
ความต้องการที่จะมุ่งไปในทิศทางเดียวกัน และการมีวัฒนธรรมขององค์กรที่ส่งเสริมให้เกิดความส าเร็จใน
การพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้  

“วัฒนธรรมขององค์กรที่มีการพูดคุยแลกเปลี่ยนความเห็น ติดต่อสื่อสารกันในระหว่างองค์กร ทําให้
เกิดความรู้และความเข้าใจในด้านต่าง ๆ ในทางตรงกันข้ามหากวัฒนธรรมขององค์กรไม่มีการสื่อสารหรือการ
แลกเปลี่ยนความเห็นระหว่างกัน ย่อมไม่ก่อให้เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ส่งผลให้ประสิทธิภาพในการพัฒนา
องค์กรแห่งการเรียนรู้ลดลง” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A1, 2567) 

“แน่นอนอยู่แล้วว่าเราอยากมีคนที่มี Growth mindset เราอยากมีคนที่มี Passion ที่ดีเราอยากมีคน
ที่มี Purpose ในการทํางานที่ Matching ไปกับ Purpose ขององค์กร” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A2, 2567) 

“องค์กรที่ที่มีอายุยาวนาน เราจะเริ่มมี gap generation เป็น generation ที่ mix กัน จะบริหาร
จัดการ gen gap ไปได้ยังไงเพ่ือที่จะให้อยู่ร่วมกันได้แล้วก็สร้างวัฒนธรรมร่วมกันได้ ไม่ใช่แค่เรื่องของการ
เรียนรู้อย่างเดียว เป็นเรื่องของวัฒนธรรมในแง่ของการทํางานแบบร่วมแรงร่วมใจกันแล้วเกิด efficiency 
มากที่สุดในองค์กร องค์กรระดับใหญ่ที่มีอายุอยู่มายาวนาน เค้าจะหยุดนิ่งไม่ได้ ต้องเปลี่ยนไปสู่การเรียนรู้ใน
รูปแบบใหม่ ๆ” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A2, 2567) 

3) มีการคิดอย่างเป็นระบบ (System Thinking) มองเห็นภาพความสัมพันธ์กันเป็นระบบโดยรวมแล้ว
สามารถมองเห็นระบบย่อยที่จะน าไปวางแผนและด าเนินการส่วนย่อย ๆ นั้นให้เสร็จทีละส่วน  

4) มีการเรียนรู้ในระดับบุคคล กลุ่มหรือทีม ผู้มีส่วนได้เสีย และองค์กร มีการปรับตัวตอบสนองต่อ
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง  

4.1) การเรียนรู้ระดับบุคคล เกิดจากแรงขับเคลื่อนภายในของพนักงานในการเห็นถึงความส าคัญของ
การเรียนรู้ มีความตั้งใจในการแสวงหาความรู้เพ่ือพัฒนาตนเอง ฝึกฝนและเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง มีการเรียนรู้
ด้วยการคาดการณ์อนาคต   

“องค์กรแห่งการเรียนรู้ต้องเริ่มจากตัวเรา เราต้องมีนิสัยอยากรู้ บางเรื่องคนอ่ืนก็เป็นครูเรา เราไม่ได้
เก่งทุกเรื่อง” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A5, 2567) 

“ก่อนโควิดคนไม่ให้ความสําคัญกับ digital literacy จนวันนึงที่เราต้องหยุดอยู่กับบ้านเราไม่สามารถ
จะออกไปเจอกัน เป็นตัว Drive ให้เกิด digital learning โควิดเป็นเพียงตัวกระตุ้นเป็นเรื่องที่เราต้องมอง
อนาคต เพราะเราคาดการณ์ไม่ได้เลยค่ะ” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A2, 2567)   

4.2) การเรียนรู้ระดับกลุ่มหรือทีม เกิดจากการร่วมกันท างานเป็นกลุ่ม ทีม ฝ่าย หรือโครงการช่วยให้
พนักงานมีปฏิสัมพันธ์กันและเกิดการถ่ายโอนความรู้ระหว่างกัน สามารถช่วยกันวิเคราะห์และสังเคราะห์องค์
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ความรู้ร่วมกัน ช่วยเติมเต็มข้อมูลและความรู้ระหว่างสมาชิก มีการแบ่งปันองค์ความรู้ที่จ าเป็นเพื่อให้
เป้าหมายของทีมบรรลุ 

 “เราเรียนรู้เพื่อนร่วมงาน เรียนรู้ทุกเรื่องทุกอย่างได้จากทุกคน” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A5, 2567)   
4.3) การเรียนรู้จากผู้มีส่วนได้เสีย เป็นการเรียนรู้จากผู้มีส่วนเกี่ยวของในกระบวนการด าเนินธุรกิจ

ขององค์กรตั้งแต่ต้นน้ าถึงปลายน้ า ได้แก่ การเรียนรู้จากลูกค้า ด้วยการรับฟังและท าความเข้าใจความ
ต้องการของลูกค้าเพ่ือน าไปพัฒนาสินค้าและบริหารที่ตรงตามความต้องการลูกค้า การเรียนรู้จากผู้จัดหา
ปัจจัยการผลิตเพ่ือลดต้นทุนและเพ่ิมคุณภาพสินค้าและบริการ เช่น การร่วมกันวิจัยพัฒนาวัตถุดิบใหม่ ๆ 
การเรียนรู้จากคู่แข่งขัน ในด้านกลยุทธ์การท าการตลาดหรือการตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ 
การศึกษานวัตกรรมจากสินค้าหรือบริการจากคู่แข่งขัน   

“จริง ๆ เราไม่ได้เรียนรู้เฉพาะลูกค้า เราเรียนรู้ได้จากซัพพลายเออร์ก็ได้ เราเรียนรู้จากคู่แข่งขัน การ
เรียนรู้จากลูกค้า เพราะลูกค้าเป็นคนซื้อเรา เพราะฉะนั้นเนี่ย Feedback จากลูกค้าถึงได้บอกว่า มันมี
ความสําคัญแล้วก็ส่งผล” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A5, 2567)   

“การที่องค์กรปรับให้คนสามารถเรียนรู้สิ่งใหม่ นอกจากในเรื่อง efficiency ในเรื่องงาน ก็ยังมี 
stakeholder ที่สําคัญ เช่น บางองค์กรพนักงานทํางานที่ต้องมีลูกค้าข้างนอก Customer Success ก็ย่อมดี
ขึ้น เพราะว่าวิธีการเซอร์วิสเราสามารถเซอร์วิสได้รวดเร็ว เพราะเดี๋ยวนี้อาจจะไม่ต้องโทร แต่ใช้เทคโนโลยีแช
ทบอทเข้ามาช่วย ลูกค้าอาจพิจารณาการดูแลโลกใส่ใจสิ่งแวดล้อมมากน้อยขนาดไหน เช่น การใช้วัสดุในการ
ทําบรรจุภัณฑ์ ” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A2, 2567) 

“การเรียนรู้จากซัพพลายเออร์ การเรียนรู้จากลูกค้าทําให้เราสร้างนวัตกรรมได้ สร้างสิ่งใหม่ขึ้นมาได้ 
เช่น ยาสีฟันสํารวจเรื่องรสชาติว่า รสชาติยาสีฟันชื่นชอบไหม ปรากฏว่ามีคุณแม่บ้านคนนึงบอกว่าหลอดยาสี
ฟันมันเปิดปิดยาก ถ้าฝาหายตรงนี้ก็แห้ง พอแห้งเสร็จก็ต้องบีบแล้วก็ท้ิง คุณแม่บ้านก็เลยบอกว่าทํายังไงให้
มันไม่ต้องมานั่งหมุนเกลียวมันถึงได้เกิดเป็นฝาฟลิบขึ้นมา นี่คือการเรียนรู้ที่เกิดจากลูกค้าแล้ว R&D” (ผู้ให้
ข้อมูลหลัก A5, 2567) 

4.4) การเรียนรู้ระดับองค์กร ผู้บริหารและองค์กรต้องให้ความส าคัญกับการเรียนรู้ ส่งเสริมการเรียนรู้
พนักงานภายในองค์กรในทุกระดับ จากการเรียนรู้ระดับบุคคล พอรวมการเรียนรู้ของพนักงานทุกคนจะ
กลายเป็นการเรียนรู้ขององค์กร เพราะองค์กรไม่สามารถเรียนรู้โดยตรง พนักงานต้องใส่ใจ ต้องอยากเรียน 
การเรียนรู้ของพนักงานสามารถเกิดได้จากการท างานโดยไม่จ าเป็นต้องใช้การอบรม เรียนรู้จากการปฏิบัติ  

“การเรียนรู้ระดับองค์กรเนี่ย ก่อนอ่ืนมันต้องเกิดจากการเรียนรู้ระดับบุคคล” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A5, 
2567)   “เค้าจะต้องเข้าใจก่อนว่าการเรียนรู้เนี้ย มันสําคัญยังไงกับตัวเค้า มันเหมือนเป็น เป็นอะไรที่เราก็ไม่
อยากบังคับเนอะ”  (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A2, 2567)   “แม้ว่าผู้บริหารเห็นความสําคัญ มันก็ไม่ใช่ว่าจะเกิดโดย
อัตโนมัติมันก็มีหลาย ๆ อย่างที่องค์การมันเรียนรู้ไม่ได้อะ มันต้องใช้คน” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A5, 2567) 
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5) พนักงานรอบรู้มีทักษะหลากหลาย  บุคลากรนับว่าเป็นปัจจัยที่มีส่งผลต่อความส าเร็จของการ
พัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ เนื่องจากบุคลากรจะเป็นผู้ถ่ายทอดแลกเปลี่ยนความรู้ และน าความรู้ดังกล่าว
ไปปรับใช้ให้เกิดประโยชน์ โดยการเรียนรู้ที่มีประสิทธิภาพต้องเกิดจากความรู้ ความเชี่ยวชาญของบุคลากร
ซึ่งเป็นผู้ที่ถ่ายทอดความรู้ และบุคลากรที่เป็นผู้เรียนรู้ต้องมีความกระตือรือร้นในการเรียนรู้ หากบุคลากร
ขององค์กรไม่มีความรู้ความเชี่ยวชาญในการถ่ายทอดความรู้ และบุคลากรที่เป็นผู้เรียนรู้ไม่มีความ
กระตือรือร้นในการเรียนรู้ย่อมเป็นอุปสรรคในการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

5.1)  ภาวะผู้น า (Leadership) ในการเปลี่ยนแปลงองค์การเพื่อไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้  ผู้น าต้อง
เป็นผู้ที่มีประสิทธิภาพ มีความคิดเปิดกว้าง กล้าตัดสินใจ และเน้นให้ความส าคัญกับการเรียนรู้ ส่งเสริมและ
สนับสนุนให้บุคลากรของตนมีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง  

“อุปสรรคสําคัญตัวแรกเนี่ยคือทีมผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารมักจะมีกลไกที่เรียกว่า Defense 
Mechanism คือกลไกปกป้องการต่อต้าน เช่น ของเดิมเราดีอยู่แล้ว ทําไมต้องไปเรียนรู้จากคนอ่ืน เราไม่ได้มี
ปัญหาอะไรทําไมเราต้องเรียนรู้” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A4, 2567)   

“ผู้บริหารมีความตระหนักรู้กับสิ่งรอบข้าง คือการเรียนรู้ที่เป็นลักษณะประจําตัว การตระหนักรู้หรือ
การรอบรู้ การสังเกตอะไรไปเรื่อย ๆ เหมือนเป็น DNA (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A5, 2567) “ผู้บริหารของบริษัททํา
เบเกอรี่ เวลาไปไหนถ้ามีร้านเบเกอรี่ จะเดินเข้าไปแล้วซื้อทุกอย่าง ชิมทุกอย่าง พอกลับมาเขาก็สามารถทํา
หรือผลิตเป็นของตัวเองเป็น Skill ที่เขาช่างสังเกต แล้วก็ทดลองสิ่งใหม่ แล้วก็พยายามทําให้มันดีขึ้นอยู่
ตลอดเวลา”  (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A5, 2567)  

“ทีมผู้บริหารจะต้องพัฒนาแผนงานหรือวิธีการที่ข้องสอดคล้องกับความต้องการขององค์กร” (ผู้ให้
ข้อมูลหลัก A1, 2567)   

“ผู้นําองค์กรหรือผู้นําในทีมสามารถพัฒนาทุนมนุษย์และทําให้การพัฒนาให้สอดคล้องกับกิจกรรมที่
ไปสู่แผนงานขององค์การตลอดจนการพัฒนาความสามารถหลักขององค์การเพ่ือให้องค์กรมีความโดดเด่น
สามารถแข่งขันได้” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A1, 2567) 

5.2)  การคาดการณ์อนาคตและการเปลี่ยนแปลงเพ่ือตอบสนองสภาพแวดล้อม  วิเคราะห์สถานการณ์
ต่าง ๆ ได้อย่างทันท่วงทีสามารถปรับองค์กรให้ทันกับการเปลี่ยนแปลง “การสนใจเรื่องการเรียนรู้มากข้ึน ทํา
ยังไงให้คนในองค์กรแล้วก็องค์กรเองปรับ เรียนรู้แล้วก็ปรับตัวให้ทันกับการเปลี่ยนแปลง การเรียนรู้เป็นเรื่อง
สําคัญ” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A4, 2567) 

 “การมองให้ไกล คือเห็นทิศทางอนาคต สามารถมองเห็นภาพอนาคต เป็นภาพฉากทัศน์อนาคต” 
(ผู้ให้ข้อมูลหลัก A4, 2567)  

“World Economic Forum คาดการณ์ว่า อีก 3-5 ปี skill อะไรบ้างที่มันจําเป็นสําหรับอนาคต ถ้า
องค์กรเรามองไปถึงจุดนั้น แล้วเราเอาจุดนั้น มาให้คนเรียนรู้นับตั้งแต่ตอนเนี้ย มันก็คือการการเตรียมพร้อม 
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เช่น ทักษะ Decision making หรือ Critical Thinking เราต้องให้สร้างให้เกิดการเรียนรู้ขึ้นแล้วบอกคนของ
เราว่าเรื่องเหล่านี้ เทคโนโลยีทําไม่ได้ ถ้าคุณพัฒนาได้คุณสามารถอยู่รอด” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A2, 2567)   

6) เทคโนโลยีสนับสนุนการเรียนรู้ เนื่องจากในปัจจุบันมีการน าเทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการปฏิบัติงาน 
รวมทั้งน าเทคโนโลยีมาช่วยในการเผยแพร่ความรู้ แลกเปลี่ยนความคิดเห็น ซึ่งจะส่งผลให้การท างานและการ
เรียนรู้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ มีการเก็บข้อมูล ประมวลผลข้อมูลได้อย่างถูกต้อง ซึ่งจะช่วยให้มีการ
กระจายความรู้ ข้อมูลข่าวสาร ได้อย่างรวดเร็วมากข้ึน การที่องค์กรมีการน าเทคโนโลยีต่าง ๆ เข้ามาช่วยใน
การปฏิบัติงานและการเผยแพร่ความรู้ย่อมเป็นอีกนึ่งปัจจัยที่จะท าให้เกิดผลส าเร็จในการพัฒนาองค์กรแห่ง
การเรียนรู้  

  “ช่วงโควิดทุกคนไม่ได้ออกจากบ้าน เราทํางาน work from home ช่วงนั้นเป็นช่วงแพร่หลายของ 
E-Learning แต่เมื่อกลับเข้าสู่ปกติคนก็จะเริ่มไม่ไปเรียนออนไลน์ ก็จะเริ่มอยากจะเรียนแบบ Face to Face 
มากขึ้น มันก็เลยกลับมามีเรื่องของการสอนในรูปแบบของชั้นเรียนมากขึ้น การสัมมนามากข้ึน การแบ่งปัน
ความรู้มากขึ้น เพราะฉะนั้นเราสามารถใช้ Expertise ของผู้รู้ในการพัฒนาองค์กร แต่สิ่งนึงที่เราต้องบอกคน
ในองค์กรอย่างเสมอว่าคุณจะหยุดไม่ได้” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A2, 2567)   

 

4.3.2 ขั้นตอนส าคัญในการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ขั้นตอนที่ 1 การประกาศเจตนารมณ์ของผู้บริหารระดับสูงในการให้ความส าคัญต่อการพัฒนาองค์กร

ไปสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ สร้างการมีส่วนร่วมสมาชิกทุกคนในองค์กร การส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ใน
การเรียนรู้ 

“ในที่สุดแล้วอยู่ที่ข้างบนหรือผู้บริหารระดับสูง ตัวที่จะเป็นตัว Catalyst ที่สําคัญเนี่ยก็คือผู้บริหาร
ระดับสูง อยู่ที่ Top management ให้ความสําคัญกับเรื่องนี้รึเปล่า Top management สําคัญมาก ที่จะ
เป็นตัว Catalyst ให้องค์กรเกิดการเรียนรู้ อันนี้คือขั้นตอนแรกเลย” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A4, 2567)   

“ขั้นตอนการพัฒนาต้องเริ่มจากผู้บริหารสูงสุดก่อน ที่ต้องเห็นความสําคัญว่าคนต้องมีการพัฒนา ถ้า
สมมุติว่ามันไปเริ่มจุดอ่ืนที่ไม่ใช่จุดของผู้บริหาร มันอาจจะยาก ไม่ว่าจะเป็นในเรื่องของ การสนับสนุน การให้
รางวัล การนํา concept การเป็น Role model ผู้บริหารระดับสูงเป็นคนที่สําคัญที่จะผลักดันให้มันเกิด 
Learning organization ไม่ใช่แฟชั่น เป็นการพัฒนาที่ไม่ได้เสร็จสิ้นภายใน 1 ปี 2 ปีหรือ 3 ปี  ไปเรื่อย ๆ 
เป็นการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A5, 2567)   

“การที่จะ Drive ในเรื่องของ Learning ให้เกิดขึ้นเนี่ยผู้บริหารตั้งแต่ระดับบนลงมาเนี่ยจะต้องเป็นคน
ที่ช่วยผลักดันให้มันเกิดขึ้น” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A2, 2567)    

ขั้นตอนที่ 2 ส ารวจและประเมินสภาพปัจจุบันและวิเคราะห์สภาพแวดล้อมองค์กรทั้งภายในและ
ภายนอกด้วยเครื่องมือต่าง ๆ เช่น การวิเคราะห์ 7S ได้แก่ โครงสร้างองค์กร กลยุทธ์ รูปแบบการบริหาร
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จัดการ พนักงาน ระบบการปฏิบัติงาน ค่านิยมร่วม ทักษะ เพ่ือประเมินสภาพปัจจุบันขององค์กร,  การ
วิเคราะห์ SWOT เพ่ือประเมินจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคขององค์กร, การวิเคราะห์ PESTEL เพ่ือ
พิจารณาสภาพแวดล้อมระดับมหภาค ได้แก่ การเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี สิ่งแวดล้อม และ
กฏหมายที่อาจเป็นโอกาสหรือภัยคุกคามต่อองค์กร, การวิเคราะห์ห่วงโซ่คุณค่า, การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม
ระดับอุตสาหกรรมด้วยพลังผลักดันทั้ง 5 ความรุนแรงจากการแข่งขันกันภายในอุตสาหกรรม, ก าแพงป้องกัน
ผู้แข่งขันรายใหม่เข้าสู่อุตสาหกรรม อ านาจต่อรองของลูกค้า อ านาจต่อรองของซัพพลายเออร์ ภัยคุกคาม
จากสินค้าทดแทน  เชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก แสวงหาหรือสร้างองค์ความรู้ที่จ าเป็นแก่
องค์กร การเรียนรู้ร่วมกับผู้มีส่วนได้เสีย 

 “ปัจจัยที่จะเป็นตัว force สําคัญเลยนะ ผมว่าสภาพแวดล้อมจะไปกดดันนะ สภาพแวดล้อมความท้า
ทายของการเปลี่ยนแปลงภายนอกเนี่ย ถ้ามันไม่กดดันโอกาสที่องค์กรจะตระหนักถึงความสําคัญของการ
เรียนรู้มันก็น้อย แต่ถ้าเมื่อไหร่มันเริ่มโดนกดดันจากข้างนอกมาก ๆ เนี่ย ก็คือตัวสําคัญเป็นปัจจัยที่กระตุ้น
เลย” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A4, 2567) 

“ผมว่าเราก็ต้องย้อนกลับมาตรง 7s ของเราว่า องค์กรของคุณวาง Strategy เหมาะสมมั้ย คือคุณมี 
Vision แล้วใช่มั้ย คุณมี Vision แล้ว คุณสามารถทําให้ทุกคนเห็น vision ในอนาคตร่วมกันไหม คือคุณคิด
คนเดียวมันไม่ได้ คุณต้องทํายังไงให้คนทั้งองค์กร แชร์ภาพเดียวกับคุณ คือผมว่าเป็นเรื่องสําคัญแล้วก็มาวาง 
Strategy ให้มันสอดรับกับ Vision แล้วคราวนี้ เราก็ไล่ไปเลย ทํายังไงให้เห็นอนาคต วาง Strategy ทีนี้ก็
ต้องมาสร้างขีดความสามารถให้กับคนในองค์กรเพ่ือเป็นไปตามวิสัยทัศน์นั้น คุณก็ไล่ไปเลย ไม่ว่าจะเป็น 
Staff, Skill แม้แต่ structure, system ถ้าคุณยังคงออกแบบองค์กรเป็นแบบระบบราชการ ถ้าคุณไม่ agile 
เนี่ย คุณก็ไปไม่รอด พอคุณก็ทํางานแนว Silo ตลอด แต่โลกยุควูก้ามันต้องการทํางานแนวข้ามสายงานตลอด 
ดังนั้น agile system เนี่ยสําคัญมาก” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A4, 2567) 

ขั้นตอนที่ 3 น าผลการวิเคราะห์จากขั้นตอนที่ 2 มาวางแผน ก าหนดวิสัยทัศน์ นโยบาย เป้าหมาย 
หรือกลยุทธ์เพื่อเป็นแนวทางในการก าหนดกิจกรรมที่ท าให้เกิดกระบวนการเรียนรู้ร่วมกันและสื่อสารไปทั่ว
ทั้งองค์กร  มีการมอบอ านาจและถ่ายโอนเป้าหมายพร้อมตัวชี้วัด เชื่อมโยงเป้าหมายในแต่ระดับเพ่ือการมี
วิสัยทัศน์ร่วมกัน 

 “กําหนดตัวชี้วัดและแนวทางการให้รางวัลสําหรับผู้เรียนรู้ดีเด่น สร้างค่านิยมในการเรียนรู้ตลอดชีวิต 
การกล้าผิดพลาดและพร้อมปรับปรุง การแบ่งปันและการเรียนรู้ร่วมกัน” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A1, 2567) “ทีนี้
จะออกมาในรูปของคําว่า วิสัยทัศน์ นโยบาย หรืออะไรก็แล้วแต่เนี่ย หรือท่ีเราเรียกว่าการสร้าง mindset 
อะไรพวกเนี้ย มันต้องเริ่มจากข้างบนก่อน” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A4, 2567) “ก่อนที่เราจะเริ่มวางแผนเราต้อง
ประเมินสถานการณ์ตัวองค์กรของเราก่อนว่าจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคของเรา” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก 
A5, 2567) 
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ขั้นตอนที่ 4 การสร้างและปลูกฝั่งค่านิยมแห่งการเรียนรู้  และพัฒนาสมรรถนะพื้นฐานที่จ าเป็นแก่
พนักงาน  สร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้แบบทันเวลา   สร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง  
ส่งเสริมการเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจในการท างาน 

 “คุณค่าทางวัฒนธรรม ต้องสร้างในเรื่องของวัฒนธรรม trust and openers ความไว้วางใจกันมัน
รับรู้ถึงกันได้ พูดกันได้ทุกเรื่อง การให้อํานาจพนักงาน ก่อนจะให้เค้าเราก็ต้องรู้ว่าเค้าทําอะไรได้ การสื่อสารก็
ต้องชัดเจน มีเรื่องของการแบ่งปัน การถ่ายโอนความรู้ในวงการ จะพัฒนาได้เนี่ยต้องคุยกัน”  (ผู้ให้ข้อมูล
หลัก A5, 2567) 

“อยู่ที่ Mindset เพราะว่าวันเนี้ย คนของเราว่ามี Growth Mindset มากเพียงพอรึยัง เพราะถ้า
เมื่อไหร่ก็ตามที่คุณมี Fixed Mindset อยู่แบบเดิม ๆ เนี่ยมันยังไม่ได้เกิดการเรียนรู้อะไรสิ่งใหม่ เหมือนน้ําที่
เต็มแก้ว คุณก็บอกว่าก็ทิ้งมันไว้อย่างนั้นน่ะ ให้มันเป็นน้ําที่เต็มแก้ว แต่วันนึงมันอาจจะต้องรินมันออกไป
เพ่ือที่จะเติมน้ําใหม่เข้ามา นั่นก็คือเติมความรู้ใหม่ใหม่เข้ามา คนที่มี growth mindset ที่ดีอะ คือคนที่
มองเห็นโอกาสในวันนี้ เพ่ือที่จะเป็นความสําเร็จในวันหน้า แล้วการที่เค้าจะก้าวเข้าสู่วันหน้าได้เค้าต้องเข้าใจ
ว่าเค้าจะต้องทําตัวเป็นน้ําครึ่งแก้วอยู่ เสมอเพ่ือที่จะคอยเติมเต็มทักษะใหม่ ๆ เข้าไปอันนี้ต่างหากที่มันจะ
เป็นตัวกระตุ้น” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A2, 2567) 

“บริษัท XX ทําได้ดีในเรื่อง culture คนเขาเป็นคนรักการเรียนรู้เพราะว่าเป็นธุรกิจที่ต้อง drive ด้วย 
innovation เขาก็ต้องเลือกคนตั้งแต่ DNA ที่เข้าไปแล้วแมตช์กับตรงนี้เลย คือถ้าไปเลือกคนที่มันดีเอ็นเอไม่
แมตช์กันเลยเนี่ย ไปถึงสุดท้ายมันก็อยู่กันไปไม่รอด” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A2, 2567) 

ขั้นตอนที่ 5 การด าเนินงานตามแผนงาน จัดให้มีการส่งเสริมการด าเนินการ และเอ้ืออ านวยการ
เรียนรู้ในขณะท างาน จัดสิ่งอ านวยความสะดวกพ้ืนฐาน เช่น ทรัพยากรที่จ าเป็นต่อการเรียนรู้ ระบบ
สารสนเทศเพ่ือการเรียนรู้ (E-learning)  หลักสูตรฝึกอบรม ระบบพี่เลี้ยง ระบบถ่ายโอนความรู้  การมอบ
อ านาจให้พนักงาน มีระบบโค้ชและพ่ีเลี้ยงคอยสนับสนุน สร้างสภาพแวดล้อมในการท างานที่มีความยืดหยุ่น 
ส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนา สนับสนุนการระดมสมอง แลกเปลี่ยนเรียนรู้  การสร้างแรงบันดาลใจ 
การสร้างบุคคลต้นแบบ 

“จัดให้มี  Knowledge center เพ่ือรวบรวมทรัพยากรเป็นแหล่งการเรียนรู้ที่เข้าถึงง่ายและสะดวก
ต่อการใช้เป็นสถานที่แลกเปลี่ยน ถ่ายทอดความรู้ของบุคลากรในองค์กร” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A1, 2567)  

“เพราะวันนี้ถ้าพูดถึงในเรื่องของ people development ที่ดีเราต้องให้ความสําคัญในการสร้าง 
Learning Journey ให้กับคนในองค์กรสร้าง Lifelong learning ให้เกิดขึ้น จะเป็นตัวหนึ่งที่ช่วยพัฒนา
ศักยภาพของคน” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A2, 2567)  

“การเรียนรู้เนี่ยขึ้นอยู่กับจริตของแต่ละคน จะไม่เหมือนกัน บางคนชอบการเรียนรู้ด้วยตัวเอง บางคน
ชอบให้จัดคอร์สในการสอน บางคนชอบที่จะดูจากยูทูป บางคนชอบที่จะอ่านจากหนังสือ ดังนั้นทุกองค์กร
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จะต้องมองความสําคัญตรงนี้ การพัฒนา Learning Journey ให้เหมาะกับวัฒนธรรมหรือคนในองค์กร
นั้นๆ” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A2, 2567) 

“การสร้างเสริมทักษะของบุคลากรในแต่ละแผนกหรือฝ่ายด้วยการจัดการความรู้  (Knowledge 
Management) เพ่ือกระจายความรู้ภายในสายงานเพ่ือประโยชน์ต่อการปฏิบัติงานเฉพาะด้านได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ การจัดการความรู้ควรจัดให้มีอย่างน้อย 1 ครั้งต่อปี เพื่อให้บุคลากรเดิมมีการทบทวนความรู้
และบุคลากรใหม่มีการศึกษาความรู้ก่อนลงมือปฏิบัติจริงต่อมาคือการสร้างองค์ความรู้ข้ามสายงาน โดย
บริษัทฯ อาจจัดการอบรมเชิงปฏิบัติการร่วมกันภายในองค์กรเพ่ือให้บุคลากรแต่ละฝ่ายมีส่วนร่วมและ
ก่อให้เกิดเครือข่ายบุคลากร  อีกท้ังยังเป็นการเสริมสร้างประสบการณ์ผ่านแบบจําลองการปฏิบัติงานร่วมกัน
ระหว่างสายงาน ส่งผลให้การสื่อสารระหว่างสายงานมีความเข้าใจมากยิ่งขึ้นและส่งเสริมให้บุคลากรมีความ
เข้าใจในระบบงานแบบองค์รวมทําให้บุคลากรสามารถมองกรอบของการปฏิบัติงานจริงได้อย่างเป็นระบบ” 
(ผู้ให้ข้อมูลหลัก A1, 2567) 

ขั้นตอนที่ 6 ติดตาม ประเมินผล  และให้รางวัลส าหรับพนักงานที่ท าได้ตามเป้าหมาย และพัฒนา
พนักงานที่ไม่ได้ตามเป้าหมาย จัดท าแผนพัฒนารายบุคคล ประเมินผลลัพธ์ระดับองค์กรเพ่ือให้ทราบถึง
ประสิทธิภาพขององค์กรว่ามีลักษณะเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้มากน้อยเพียงใด   

 “แล้วที่สําคัญการเรียนรู้ถ้าเป็นไปได้มันควรจะผูกกับเรื่องของ KPI ของเค้าด้วย เพราะว่าหนึ่งใน
องค์ประกอบของ KPI แต่ละปีต้องมีเรื่องของ IDP คือเรื่องของ development ทุกคนสามารถระบุ
แผนพัฒนาของตัวเองได้ พ่ีว่าถ้าช่วยกันแล้วผลักดันตรงนี้ได้เนี่ยมันก็จะเป็นการกระตุ้นให้เกิด Learning 
Organization ที่ดีได้” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A2, 2567) 

ขั้นตอนที่ 7 ถอดบทเรียน สร้างแนวปฏิบัติที่ดี การปรับปรุงแก้ไขและเริ่มกระบวนการเรียนรู้อย่าง
ต่อเนื่องเป็นวัฎจักร 

“เราพัฒนาองค์กรเพ่ือเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้เพราะว่าต้องการให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน 
แล้วก็อยู่รอดได้ในระยะยาว แต่การจะคงอยู่มันไม่ได้คงอยู่ด้วยรูปแบบเดิม มันต้องคงอยู่ได้กับสภาพแวดล้อม
ที่มันเปลี่ยน เพราะฉะนั้นมันถึงต้องเรียนรู้เพื่อที่จะปรับเปลี่ยน เพราะฉะนั้นเมื่อไหร่ที่มีการเปลี่ยนคือเพื่อให้
เราอยู่รอดได้อย่างยั่งยืน” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A5, 2567) 
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ภาพที่ 5 สรุปผลการวิจัยเชิงคุณภาพ: ขั้นตอนส าคัญในการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

 

4.3.3 ข้อมูลที่สนับสนุนสมมติฐานการวิจัย 

1) ทุนมนุษย์ขององค์กรส่งผลกระทบเชิงบวกต่อการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ เนื่องจากเมื่อ
พนักงานมทีักษะที่โดดเด่น มีความรู้ ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ ความคิดสร้างสรรค์ ตลอดจนบุคลิกภาพ 
และคุณสมบัติส่วนบุคคลอ่ืน ๆ เช่น สัมพันธภาพกับคนในสังคม เป็นต้น ท าให้พนักงานสามารถเรียนรู้สิ่งต่าง 
ๆ ได้ง่ายและรวดเร็ว สามารถสร้างมูลค่าทางเศรษฐกิจให้แก่ตนเอง องค์กร และสังคม ทุนมนุษย์ถือได้ว่าเป็น
สมรรถนะหลักที่จะท าให้องค์การสามารถเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ที่โดดเด่น การคิดเชิงบวกเพ่ือคงอยู่ใน
เป้าหมายการเรียนรู้ย่อมท าให้การเรียนรู้ส าเร็จ 
  “ความสําเร็จทุกอย่างเริ่มมาจากคนในองค์กร พนักงานที่มี positive thinking การมี attitude ใน
ทางบวก บอกตัวเองว่า เราต้องทําได้ ถ้าเรามี positive thinking การเรียนรู้จะสําเร็จไปแล้วครึ่งนึง แต่ถ้า
เราบอกว่าเรื่องนี้ไม่เคยทํา แล้วคิดว่าทําไม่ได้ เพราะใจมันไม่ได้อะ การเรียนรู้จะล้มเหลว แต่ถ้าเมื่อไหร่ที่ใจ
มันได้ ลองดูสักหน่อย เราต้องเรียนรู้ได้ คนอ่ืนเค้ายังเรียนรู้ได้ ทําไมฉันจะทําไม่ได้ มันก็ต้องได้สินะ มันก็จะ
พยายามที่จะทําให้ได้เอง” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A5, 2567) 

“การเรียนรู้จะเป็นประโยชน์ในงานแต่ละองค์กรได้ยังไง อยู่ที่ว่าคนที่เรียนรู้ไปแล้วรู้จักวิธีเอาไปปรับ
ใช้ในงานของตัวเองได้มากน้อยแค่ไหน เช่น เราเรียนรู้เรื่องของการทํางานแบบใหม่ ทํางานลักษณะ Agile 
way of work ให้พนักงานเข้าคลาสไปเรียน Agile ไปเรียนว่ามีแนวคิดยังไง รูปแบบการทํางาน Agile เป็น
แบบไหน สุดท้ายแล้วเค้าก็กลับมานั่งทํางานแบบเดิม โดยที่ไม่สามารถท่ีจะประยุกต์หรือปรับเปลี่ยนเอาสิ่งที่
เรียนมาใช้กับงานจริง ๆ ความสามารถของพนักงานในการประยุกต์ใช้การเรียนรู้ในการทํางานต่างหากเป็น
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สิ่งสําคัญท่ีสุด ถ้าเมื่อไรก็ตามที่เค้าสามารถประยุกต์ได้จะนําไปสู่เรื่องของการ Drive Profit ให้กับองค์กร” 
(ผู้ให้ข้อมูลหลัก A2, 2567) 

“หากบริษัทมหาชนมีทุนมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพย่อมส่งผลให้การพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ
บริษัทมหาชนประสบผลสําเร็จ” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A1, 2567)  

2) องค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานขององค์กร  เนื่องจากการสร้าง
วัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องภายในองค์กร การเสริมสร้างทักษะบุคลากรให้มีความพร้อมในการ
ท างานอยู่ตลอดเวลา จนเกิดการพัฒนาศักยภาพ มีภาวะผู้น า การส่งเสริมให้บุคลากรกล้าที่จะแสดงความคิด
และมีโอกาสที่จะทดลองเพ่ือให้เกิดการประยุกต์ใช้อย่างเป็นรูปธรรม เกิดความเข้าใจอย่างถ่องแท้และ
สามารถเผยแพร่องค์ความรู้ให้แก่ผู้อื่นได้อย่างเป็นวงกว้าง ในการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้และ
สภาพแวดล้อมที่เอ้ือให้เกิดการเรียนรู้ ส่งผลต่อการด าเนินงานขององค์กรทั้งในด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน
ของบริษัทมหาชนเป็นอย่างมาก โดยในด้านการเงินเมื่อบุคลากรขององค์กรมีทั้งองค์ความรู้และทักษะด้าน
การท างานที่สามารสื่อสารและถ่ายทอดให้บุคคลอ่ืนภายในองค์กรได้ ปรับปรุงกระบวนการงานให้มีความ
ทันสมัย สอดรับกับบริบทของสังคมและสภาพเศรษฐกิจ  นอกจากนี้ องค์การแห่งการเรียนรู้ยังสามารถ
พัฒนาบุคคลกรให้สามารถปฏิบัติงานข้ามสายงานได้อย่างไม่ติดขัด ลดความเสี่ยงจากการขาดแคลน
บุคคลากร บริษัทมหาชนเป็นองค์กรขนาดใหญ่และมีการแบ่งหน้าที่ตามระบบงานอย่างชัดเจน  

 “จะช่วยทั้งในการลดต้นทุนการฝึกอบรม รวมทั้งสามารถเพ่ิมมูลค่าของทรัพยากรบุคคลให้มีการ
พัฒนาต่อยอดองค์กรได้อย่างต่อเนื่อง เมื่อมีองค์กรแห่งการเรียนรู้ของเสียจะน้อยลง พนักงานทํางานด้วย
ความสุข เพราะว่าทุกอย่างดี ของมีตําหนิน้อยลง คุณภาพงานดีขึ้น ทุกอย่างดีขึ้น เพราะฉะนั้นต้นทุนใน
ภาพรวมจะลดลง ทั้งในเรื่องของตัวเงินหรือเวลา ผลการประกอบการจะดี รวมทั้งของที่ส่งให้ลูกค้าก็จะได้ดี
ขึ้นตรงเวลามากขึ้น” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A1, 2567) 

“องค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ Performance Upgrading เมื่อเราทํามาท้ังหมดแล้ว ผลการปฏิบัติงาน
ต้องดีขึ้นในภาพรวม” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A5, 2567) 

“องค์กรแห่งการเรียนรู้ไม่สามารถทําให้เกิด performance ภายในพริบตา ผลลัพธ์องค์กรแห่งการ
เรียนรู้ หลายครั้งเราจะวัดที่ Process ว่าคนมีกระบวนการเรียนรู้อะไรรึเปล่าจัดเป็น Lead Indicator แต่ 
Performance เป็น Lag indicator มาทีหลัง องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นตัวสนับสนุน ถ้าคุณจะให้เกิด 
performance อย่างที่คุณต้องการอาจจะต้องมีตัวช่วยตัวอ่ืนด้วย แต่ถ้าคุณมีตัวช่วยตัวอ่ืน แต่ไม่มีองค์กร
แห่งการเรียนรู้ก็อาจจะทําให้ไปถึง Performance ยาก องค์การแห่งการเรียนรู้มักจะส่งผลต่อความยั่งยืน
มากกว่า ถ้าเราจะวัดกันเรื่องความยั่งยืน พวก Sustainability ผมว่า Learning Organization จะให้
ความสําคัญเรื่องนั้นมากกว่า” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A4, 2567) 

“บริษัท XY สามารถเติบโต ขยายรายได้ เนื่องจาก CEO ตัดสินใจใช้ Learning Organization and 
development มาเป็นตัวช่วยในการพัฒนาองค์กร เขาทั้งสร้าง Learning Organization ทั้ง Training 
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and Development พนักงานของแต่ละระดับขึ้นมาเพ่ือที่จะถือให้เป็นปัจจัยหนึ่งในการที่จะช่วยผลักดันให้
องค์กรสามารถที่จะก้าวหน้าต่อไปได้ คือถ้าพิจารณาในกลุ่มบริษัททีเ่ป็นผู้นําตลาด สามารถชนะต่อคู่แข่งได้ 
มันก็อาจจะเห็น เห็นได้ชัดเจนเลย ผลของ LO หรือก็คือผลของ LD (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A3, 2567) 

 “คําว่า Sustainable เป็นเรื่องของ การมองระยะยาว ไม่ได้เป็นการมองระยะสั้น การมองแบบ long 
Range ต้องการการเรียนรู้ เวลาเราพูดถึงการเรียนรู้ทุกครั้งจะไม่มองอะไร short term กว่าจะเห็นผล
ออกมาต้องใช้เวลา ยิ่งคุณเรียนรู้มากคุณก็ยิ่งเพ่ิม sustainability มาก ถ้าเราดู UN เวลาเค้ามองเรื่อง SDGs 
เค้ามองไปถึงปี 2030, 2050 เค้าจะไม่มองแบบปีต่อปี แต่มองระยะยาวเป็น 10 ปี ทีนี้การมองระยะยาว 10 
ปีเนี่ย มันตอ้งการสิ่งที่ร่วมกระตุ้นให้คนเรียนรู้ตลอดเวลาเพ่ือปรับตัวให้ทันกับการเปลี่ยนแปลง” (ผู้ให้ข้อมูล
หลัก A4, 2567) 

 “ความพึงพอใจลูกค้า นวัตกรรม ความยั่งยืนด้านสังคมและสิ่งแวดล้อมอาจจะนํามาซึ่งผลงานด้านการเงิน 
“ถ้าคุณบริหาร Lag indicator ดี ๆ เดี๋ยวมัน ส่งผลแน่ถ้าคุณจัดการดี ๆ” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A4, 2567) 

3) ความคล่องตัวขององค์กรส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร เมื่อภายหลังจากการแพร่ระบาดของ  
Covid-19 ส่งผลให้ระบบเศรษฐกิจทั่วโลกมีการเปลี่ยนแปลงจากสังคมแบบดั้งเดิมสู่สังคมแบบดิจิติลรูปแบบการ
ท างานของแต่ละองค์กรเปลี่ยนแปลงไป จากกิจกรรมที่ต้องมีปฏิสัมพันธ์ในระยะใกล้เปลี่ยนเป็นการท างานแบบ
ระยะไกล อีกท้ังรูปแบบการค้าที่ต้องน าเทคโนโลยี  AI มาประยุกต์ใช้กับการตลาดผ่านช่องทาง  e-commerce 
และใช้กับการวิเคราะห์ข้อมูล  นอกจากนีบ้ริษัทมหาชนที่อยู่ภายใต้การก ากับดูแลของหน่วยงานที่เกี่ยวข้องยังต้อง
มีการเปิดเผยรายงานความยั่งยืนที่ไม่ใช่แค่ก าไรสูงสุดเท่านั้น แต่ยังต้องมีความรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อม สังคม 
และธรรมาภิบาล อีกด้วย  

บริษัทมหาชนเป็นองค์กรขนาดใหญ่ที่มีผลกระทบต่อสาธารณะเป็นอย่างมาก จึงต้องมีคุณสมบัติความ
คล่องตัวขององค์กรเพ่ือปรับตัวให้เข้ากับสภาวะเศรษฐกิจในปัจจุบันและรูปแบบการท างานที่เปลี่ยนไปในทางท่ีมี
ความยืดหยุ่นมากยิ่งข้ึนเพ่ือตอบสนองต่อความต้องการของพนักงาน อีกทั้งยังต้องเอ้ืออ านวยให้ลูกค้าสามารถ
เข้าถึงสินค้าหรือบริการผ่านช่องทางการจัดจ าหน่ายที่มีความสะดวกผ่านช่องทาง  Online และเปิดโอกาสให้ลูกค้า
มีข้อเสนอแนะเพ่ือใช้ในการปรับปรุงคุณภาพสินค้าบริการหรือช่องทางการจัดจ าหน่ายไว้เป็นแนวทางการวาง
แผนการด าเนินงานของบริษัทฯ ต่อไป บริษัทมหาชนยังต้องน าเทคโนโลยี  AI มาใช้เพ่ือบริหารจัดการข้อมูลลูกค้า
และข้อมูลรายการค้าที่มีจ านวนมากเพ่ือใช้ในการวิเคราะห์ตัวเลขทางการเงินให้เป็นประโยชน์ต่อการรายงานผล
การด าเนินงานอย่างถูกต้องและครบถ้วน และยังสามารถน าเทคโนโลยี  AI มาช่วยฝ่ายการตลาดสร้างเนื้อหา
โฆษณาสินค้าหรือบริการได้อีกด้วย นอกจากนี้ บริษัทมหาชนยังต้องได้รับผลกระทบกับหลักเกณฑ์ใหม่ของข้อ
ปฏิบัติในการรายงานผลความยั่งยืน บริษัทฯ จึงต้องศึกษาแนวปฏิบัติดังกล่าวเพื่อสร้างภาพลักษณ์ท่ีดีของบริษัทฯ 
และสร้างความเชื่อมั่นให้แก่ผู้มีส่วนได้เสีย  

“ความคล่องตัวมันอาจจะมีส่วนช่วยกระตุ้นผลการดําเนินงานขององค์กร ถ้าองค์กรปรับตัวได้แล้วเอาไปใช้
ในทางท่ีถูก การทํางานรวดเร็วมันย่อมทําให้ได้ efficiency ที่ดีแล้วก็เร็ว แต่ขณะเดียวกันสิ่งหนึ่งที่ในองค์กรก็ต้อง
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ยอมรับเกี่ยวกับการทํางานแบบ Agile คือเราไม่ได้แค่ทํางานเร็วอย่างเดียว แต่เราต้องรู้จักยอมรับ ข้อผิดพลาดจาก
การทํางาน แล้วถ้าการผิดพลาดเกิดขึ้นเราต้องยอมรับจุดที่ผิดพลาดแล้วกล้าที่จะให้พนักงานเอาสิ่งที่ผิดพลาดมา
ปรับปรุงและพัฒนาเพื่อที่จะทําต่อไปในเรื่องใหม่ได้ไหม หนึ่งในทักษะที่สําคัญคือเรื่องของการให้ Feedback กัน
และกัน การที่มี Feedback ที่ดีแล้วยอมรับในข้อผิดพลาดแล้วช่วยกันแก้ไขจะนําไปสู่ความสําเร็จตามที่ตั้งเป้าไว้” 
(ผู้ให้ข้อมูลหลัก A2, 2567) 

“สภาพแวดล้อมเปลี่ยนแปลงเร็ว เพราะฉะนั้นการปรับตัวต้องเร็ว  ตั้งรับด้วย Rapid change คือการ
เปลี่ยนแปลงที่รุนแรงแล้วก็รวดเร็วซ่ึง Agile ก็คือความคล่องตัว เพราะฉะนั้นถามว่ามันส่งผลไหม แน่นอนที่สุดเลย 
เพราะนั้นเมื่อไหร่ที่เราเรียนรู้ได้เร็วปรับตัวได้เร็ว โอกาสของการอยู่รอดของธุรกิจก็จะเพ่ิมขึ้น” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก 
A5, 2567) 

“ในบางครั้งความคล่องตัวขององค์กรอาจไม่แสดงบทบาทตัวแปรปรับความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์ต่อ
องค์กรแห่งการเรียนรู้ และองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการดําเนินงาน เนื่องจาก “Agile มันได้ทั้งเป็น Concept 
และเป็น Process ทีนี้เรากําลังพูดถึงในแง่ไหนของคําว่า Agile ส่วนใหญ่เนี่ย Agile มันถูกเอาไปใช้กับเรื่อง 
Process มากกว่า เรื่องของ System จะทํายังไงให้คนมาทํางานร่วมกัน มีเทคนิคยังไงให้มันมีความคล่องตัว ซึ่ง 
agile มันจะไปได้ดีกับ learning organization แต่ไม่ได้หมายความว่าทุกองค์กรทําได้”  (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A4, 
2567) 

“องคก์รที่ถูก disrupt ด้วยเทคโนโลยีด้วยนวัตกรรมใหม่ หรือองค์กรที่เจอกับปัญหาเรื่องภาวะเศรษฐกิจ
รุนแรง ถึงแม้ว่าจะมี LO ก็อาจจะ survive ยังไม่ได้” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A3, 2567) 

“องค์กรแห่งการเรียนรู้ที่ปราศจากความคล่องตัวอาจจะไม่ส่งผลต่อผลการดําเนินงานด้านการเงิน “ถ้าเรา
สังเกตดูนะ องค์กรไหนที่เน้น profit เร็ว ๆ เค้าจะไม่สนใจ learning เพราะ learning เสียเวลามากกว่าจะให้คน
มาเรียนรู้ พอจะเรียนรู้กันอะไรต่าง ๆ เนี่ยมันจะต้องใช้เวลาทั้งนั้น” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A4, 2567 

4) สภาพแวดล้อมแบบวูก้าส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กร 
การรับรู้สภาพแวดล้อมแบบวูก้าขององค์กรอาจแสดงบทบาทตัวแปรปรับความสัมพันธ์ระหว่างทุน

มนุษย์ต่อองค์กรแห่งการเรียนรู้ และองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงาน เนื่องจากวูก้ากระตุ้นท าให้
องค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรมากยิ่งขึ้น จากสถานการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลง
อย่างรวดเร็วทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม การด าเนินธุรกิจ  ห่วงโซ่การผลิตขาดความต่อเนื่อง การ
ด าเนินธุรกิจต้องหยุดชะงัก ทั้งหมดเกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว  รุนแรง จนเกิดเป็นภาวะปกติใหม่ที่ไม่อาจกลับสู่
สภาพเดิมได้ดังเช่นกรณีของเหตุการ  COVID-19 และการเปลี่ยนแปลงเช่นนี้จะเกิดขึ้นอีก และอาจมีความ
รุนแรงมากขึ้นเรื่อย ๆ  ดังนั้น  บริษัทมหาชนจึงมีความจ าเป็นต้องพัฒนาศักยภาพมนุษย์ให้สามารถรับมือกับ
ความท้าทายใหม่ที่ก าลังจะมาได้ โดยมีกระบวนการเรียนรู้  การพัฒนาความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม 
เพ่ือรับมือกับการเปลี่ยนแปลงในอนาคตได้อย่างยั่งยืน ซึ่งบุคลากรทุกคนจะต้องสามารถปรับตัวและ
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ตอบสนองต่อความเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนได้อย่างทันท่วงที และพร้อมที่จะรับมือกับปัญหาที่องค์กรจะต้อง
เผชิญในอนาคต 

บริษัทมหาชนพบเจอกับปัญหาที่ท้าทายทั้งนโยบายด้านการเงิน  (Monetary Policy) ที่จะต้อง
รับภาระอัตราดอกเบี้ยที่สูงขึ้นส่งผลต่อต้นทุนทางการเงิน และภาวะสงครามที่ท าให้ราคาสินค้าโภคภัณฑ์
ต่างๆ สูงขึ้น  โดยเฉพาะราคาพลังงานที่ส่งผลอย่างมีนัยส าคัญต่อต้นทุนการด าเนินงาน เช่น ต้นทุนการผลิต 
ค่าใช้จ่ายการขายและบริหาร เป็นต้น ในการนี้ บริษัทมหาชนจึงต้องท าการประเมินความเสี่ยงเพ่ือวางระบบ
บริหารการด าเนินงาน การลงทุน และการจัดหาเงินใหม่ เพ่ือให้บริษัทฯ สามารถรับมือกับสถานการณ์ต้นทุน
ทางการเงินที่เพ่ิมข้ึนและสามารถควบคุมกระแสเงินสดได้อย่างมีประสิทธิภาพ และในส่วนของต้นทุนการ
ด าเนินงาน บริษัทฯ จะต้องลงทุนในสินทรัพย์หรือนวัตกรรมที่ก่อให้เกิดต้นทุนหรือค่าใช้จ่ายที่น้อยลง 
ตัวอย่างเช่น การเปลี่ยนจากเครื่องจักรพลังงานเชื้อเพลิงเป็นเครื่องจักรพลังงานไฟฟ้า หรือการลงทุนติดตั้ง
แผงโซลาร์เซลล์เพ่ือกักเก็บพลังงานนอกจากนี้ ผู้บริหารที่มีอ านาจในการขับเคลื่อนบริษัทฯ สามารถก าหนด
แนวทางความยั่งยืนและธรรมาภิบาลธุรกิจ ความไม่แน่นอนหรือความคลุมเครือของผู้บริหารสามารถก่อ
ความเสียหายอย่างร้ายแรงต่อผู้มีส่วนได้เสียและส่งผลกระทบต่อความเชื่อมั่น 

 “เมื่อก่อนมีนโยบายให้อาจารย์มีการเรียนการสอนออนไลน์ร่วมด้วย อาจารย์ก็ไม่เอา ไม่ทํา พอเจอโค
วิดเข้าไปทีเดียวภายใน 2 อาทิตย์ ทุกคนทําออนไลน์ได้หมด เรียกว่าเป็นภัยคุกคามจากข้างนอกเข้ามาทําให้
คนเกิดการเรียนรู้” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A4, 2567) “ยิ่ง VUCA World มากเท่าไหร่ learning organization 
ยิ่งสําคัญมาก VUCA World โลกที่มันซับซ้อนมันยิ่งต้องการเรียนรู้นะครับ โลกที่มันผันผวน มันคาดการณ์
ยาก มันยิ่งต้องการ การเรียนรู้ ถ้าคุณไม่เรียนรู้ คุณยิ่งคาดการณ์ยากมากขึ้น” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A4, 2567)  

“แต่ถ้าเราไม่เรียนรู้เราก็จะไม่ทันกับสิ่งที่เราคาดไม่ถึง คือถ้าคุณไม่เรียนรู้ คุณบอกว่าอนาคตมันไม่
แน่นอน ดังนั้นไม่ต้องไป Learning อะไร อย่างมากก็ทําให้มันสําเร็จเฉพาะหน้าไป อันนั้น คือปัญหาเพราะ
ถ้าคุณไม่เรียนรู้คุณก็จะไม่ทันกับสิ่งที่จะเกิดข้ึน แล้วที่เค้าบอกมันจะเหนือความคาดหมายคุณตลอดเวลา แต่
ถ้าคุณเรียนรู้ เรียนรู้อะไรใหม่ ๆ หลายเรื่องไม่ใช่เรื่องท่ีคาดไม่ถึง แต่เป็นเรื่องที่คุณต้องวางแผนรองรับมัน” 
(ผู้ให้ข้อมูลหลัก A4, 2567)  

“ตอนเนี้ยที่เราเผชิญภาวะเศรษฐกิจทั่วโลก ถ้าเศรษฐกิจยังไม่ค่อยดี มันก็ส่งผลต่อการดําเนินงาน แล้ว
ก็ในเรื่องของในสหรัฐอเมริกา ก็จะเป็นในเรื่องของอัตราดอกเบี้ยอะไร ต่าง ๆ ที่มันก็จะส่งผลโดยตรง หรือว่า
โดยอ้อมต่อประเทศอ่ืน ๆ เรื่องของโรคระบาด แล้วก็เรื่องภูมิรัฐศาสตร์ในตอนนี้ ในส่วนทางด้านนวัตกรรมก็
จะถูกผลกระทบทางด้าน disruption ของเทคโนโลยี เรื่อง AI ทั้งหมดเป็น VUCA World” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก 
A3, 2567)  

 “เป็นปัจจัยที่ส่งผลกระทบทําให้เราต้องมาเรียนรู้แล้วก็ปรับเปลี่ยนตัวเองให้ทัน เพ่ือที่จะให้เราอยู่
รอดได้ ให้เราได้เปรียบในการแข่งขัน” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A5, 2567)  
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 “วูก้าเนี่ยเป็นตัวทําให้ผู้บริหารทุกคนในองค์กรต้องมี awareness ในเรื่องนี้ว่ามันเป็นตัว
แปรสําคัญในการที่จะเปลี่ยน พัฒนาคนให้ตอบโจทย์ทักษะอนาคตที่ กระบวนการทํางานบางอย่าง
จะหายไป แต่คุณสามารถมี creativity แล้วไปสร้างงานอย่างอ่ืนที่มันมี efficiency ให้มากขึ้นได้ 
จะประสบความสําเร็จในการเตรียมพร้อมกับโลกที่เป็นวูก้า” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก A2, 2567) 
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บทที่ 5 

สรุปผลการวิจัย 

 
5.1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลงานวิจัยเชิงปริมาณ 

 
 5.1.1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม พบว่า ข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างทั้งหมด 269 คน 
ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง มีอายุ 41-50 ปี ระดับการศึกษาสูงสุดสูงกว่าปริญญาตรี 
และมีประสบการณ์การท างานมากกว่า 15 ปี  
 5.1.2 บริษัทมหาชนในประเทศไทยที่ตอบแบบสอบถาม ส่วนใหญ่ธุรกิจมีทุนจดทะเบียน
มากกว่า 1,000 ล้านบาท มีระยะเวลาการด าเนินงานของธุรกิจมากกว่า 15 ปี มีจ านวนพนักงาน 
500-3,000 คน  ประเภทธุรกิจคือ การผลิต 
 5.1.3 ผู้บริหารของบริษัทมหาชนในประเทศไทยมีความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยทุนมนุษย์ 
 ดังนี้ 
 1) ระดับความคิดเห็นโดยรวมทุนมนุษย์ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย มีค่าเฉลี่ยอยู่
ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้านพบว่า ทุกด้านอยู่ในระดับมาก และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับจากมากไป
น้อยดังนี้ ด้านภาวะผู้น าและแรงจูงใจ ด้านความพึงพอใจและความคิดสร้างสรรค์ และด้านสมรรถนะ
พนักงานที่โดดเด่น  
 2) ระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมธุรกิจแบบวูก้าของบริษัทมหาชน
ในประเทศไทย มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณารายด้านพบว่า ด้านความผันผวนมี
ค่าเฉลี่ยสูงสุด อยู่ในระดับปานกลาง รองลงมาคือ ด้านความซับซ้อนอยู่ในระดับปานกลาง ด้านความ
ไม่แน่นอนอยู่ในระดับปานกลาง และด้านความคลุมเครืออยู่ในระดับน้อย   
 3) ระดับความคิดเห็นโดยรวมการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนใน
ประเทศไทย มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้านพบว่า ทุกด้านอยู่ในระดับมาก และมี
ค่าเฉลี่ยเรียงล าดับดังนี้ ด้านการส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้ ด้านการส่งเสริมการตั้งค าถาม
และการเสวนา ด้านการสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง ด้านการเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการ
ร่วมแรงร่วมใจ ด้านการเชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก ด้านสร้างระบบจัดเก็บและ
แพร่กระจายความรู้ และด้านการมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน  
 4) ระดับความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับผลการด าเนินงานบริษัทมหาชนในประเทศไทย 
มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับมาก เมื่อพิจารณารายด้านพบว่า ด้านความพึงพอใจของลูกค้า มีค่าเฉลี่ยสูงสุด 
อยู่ในระดับมาก รองลงมาคือ ด้านนวัตกรรมอยู่ในระดับมาก ด้านความยั่งยืนทางสิ่งแวดล้อมอยู่ใน
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ระดับมาก ด้านความยั่งยืนทางสังคมอยู่ในระดับปานกลาง และด้านการเงินมีค่าเฉลี่ยต่ าสุด อยู่ใน
ระดับปานกลาง  
  5) ระดับความคิดเห็นโดยรวมของความคล่องตัวขององค์กร มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับมาก 
เมื่อพิจารณารายด้านพบว่า ทุกด้านอยู่ในระดับมาก และมีค่าเฉลี่ยเรียงล าดับดังนี้ ความคล่องตัวใน
ด้านพันธมิตร ความคล่องตัวในด้านลูกค้า และความคล่องตัวในการด าเนินงาน  
 5.1.4 ผลการศึกษาพบว่าทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ
บริษัทมหาชนในประเทศไทย  ทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชน
ในประเทศไทย  การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของบริษัท
มหาชนในประเทศไทย 
 5.1.5 สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
ทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย  แต่มีเพียงมิติย่อยเดียว
ของสภาพแวดล้อมแบบวูก้า  คือความคลุมเครือที่แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศ
ไทย 
 5.1.6 ความคล่องตัวขององค์กรไม่แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์
ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย และใน
ความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศ
ไทย  
 5.1.7 องค์กรแห่งการเรียนรู้แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรแทรกระหว่างทุนมนุษย์และผลการ
ด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย  
 

5.2 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลงานวิจัยเชิงคุณภาพ 

 
5.2.1 ลักษณะองค์กรแห่งการเรียนรู้เพื่อขับเคลื่อนผลการด าเนินงาน  
1) เป็นองค์กรที่มีแบบแผนทางความคิด (Mental Model) คือ มีความเชื่อหรือทัศนคติที่

แสดงถึงวุฒิภาวะ (Emotional Quotient, EQ) ได้จากการสั่งสมประสบการณ์กลายเป็นกรอบ
ความคิดที่ท าให้มีความสามารถในการท าความเข้าใจ วินิจฉัย ตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆ ได้อย่าง
เหมาะสม  
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2) มีวิสัยทัศน์ร่วม (Shared Vision) เป็นทัศนคติร่วมของคนในองค์กรสามารถมองเห็นภาพ
และมีความต้องการที่จะมุ่งไปในทิศทางเดียวกัน และการมีวัฒนธรรมขององค์กรที่ส่งเสริมให้เกิด
ความส าเร็จในการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้  

3) มีการคิดอย่างเป็นระบบ (System Thinking) มองเห็นภาพความสัมพันธ์กันเป็นระบบ
โดยรวมแล้วสามารถมองเห็นระบบย่อยที่จะน าไปวางแผนและด าเนินการส่วนย่อย ๆ นั้นให้เสร็จทีละ
ส่วน  

4) มีการเรียนรู้ในระดับบุคคล กลุ่มหรือทีม ผู้มีส่วนได้เสีย และองค์กร มีการปรับตัว
ตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง  

4.1) การเรียนรู้ระดับบุคคล เกิดจากแรงขับเคลื่อนภายในของพนักงานในการเห็นถึง
ความส าคัญของการเรียนรู้ มีความตั้งใจในการแสวงหาความรู้เพ่ือพัฒนาตนเอง ฝึกฝนและเรียนรู้
อย่างต่อเนื่อง มีการเรียนรู้ด้วยการคาดการณ์อนาคต   

4.2) การเรียนรู้ระดับกลุ่มหรือทีม เกิดจากการร่วมกันท างานเป็นกลุ่ม ทีม ฝ่าย หรือโครงการ
ช่วยให้พนักงานมีปฏิสัมพันธ์กันและเกิดการถ่ายโอนความรู้ระหว่างกัน สามารถช่วยกันวิเคราะห์และ
สังเคราะห์องค์ความรู้ร่วมกัน ช่วยเติมเต็มข้อมูลและความรู้ระหว่างสมาชิก มีการแบ่งปันองค์ความรู้ที่
จ าเป็นเพื่อให้เป้าหมายของทีมบรรลุ 

4.3) การเรียนรู้จากผู้มีส่วนได้เสีย เป็นการเรียนรู้จากผู้มีส่วนเกี่ยวของในกระบวนการด าเนิน
ธุรกิจขององค์กรตั้งแต่ต้นน้ าถึงปลายน้ า ได้แก่ การเรียนรู้จากลูกค้า ด้วยการรับฟังและท าความเข้า
ใจความต้องการของลูกค้าเพ่ือน าไปพัฒนาสินค้าและบริหารที่ตรงตามความต้องการลูกค้า การเรียนรู้
จากผู้จัดหาปัจจัยการผลิตเพื่อลดต้นทุนและเพ่ิมคุณภาพสินค้าและบริการ เช่น การร่วมกันวิจัยพัฒนา
วัตถุดิบใหม่ ๆ การเรียนรู้จากคู่แข่งขัน ในด้านกลยุทธ์การท าการตลาดหรือการตอบสนองต่อ
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ การศึกษานวัตกรรมจากสินค้าหรือบริการจากคู่แข่งขัน   

4.4) การเรียนรู้ระดับองค์กร ผู้บริหารและองค์กรต้องให้ความส าคัญกับการเรียนรู้ ส่งเสริม
การเรียนรู้พนักงานภายในองค์กรในทุกระดับ จากการเรียนรู้ระดับบุคคล พอรวมการเรียนรู้ของ
พนักงานทุกคนจะกลายเป็นการเรียนรู้ขององค์กร เพราะองค์กรไม่สามารถเรียนรู้โดยตรง พนักงาน
ต้องใส่ใจ ต้องอยากเรียน การเรียนรู้ของพนักงานสามารถเกิดได้จากการท างานโดยไม่จ าเป็นต้องใช้
การอบรม เรียนรู้จากการปฏิบัติ  

5) พนักงานรอบรู้มีทักษะหลากหลาย  บุคลากรนับว่าเป็นปัจจัยที่มีส่งผลต่อความส าเร็จของ
การพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ เนื่องจากบุคลากรจะเป็นผู้ถ่ายทอดแลกเปลี่ยนความรู้ และน า
ความรู้ดังกล่าวไปปรับใช้ให้เกิดประโยชน์ โดยการเรียนรู้ที่มีประสิทธิภาพต้องเกิดจากความรู้ ความ
เชี่ยวชาญของบุคลากรซึ่งเป็นผู้ที่ถ่ายทอดความรู้ และบุคลากรที่เป็นผู้เรียนรู้ต้องมีความกระตือรือร้น
ในการเรียนรู้ หากบุคลากรขององค์กรไม่มีความรู้ความเชี่ยวชาญในการถ่ายทอดความรู้ และบุคลากร
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ที่เป็นผู้เรียนรู้ไม่มีความกระตือรือร้นในการเรียนรู้ย่อมเป็นอุปสรรคในการพัฒนาองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ 

5.1)  ภาวะผู้น า (Leadership) ในการเปลี่ยนแปลงองค์การเพ่ือไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้  
ผู้น าต้องเป็นผู้ที่มีประสิทธิภาพ มีความคิดเปิดกว้าง กล้าตัดสินใจ และเน้นให้ความส าคัญกับการ
เรียนรู้ ส่งเสริมและสนับสนุนให้บุคลากรของตนมีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง  

5.2)  การคาดการณ์อนาคตและการเปลี่ยนแปลงเพ่ือตอบสนองสภาพแวดล้อม  วิเคราะห์
สถานการณ์ต่าง ๆ ได้อย่างทันท่วงทีสามารถปรับองค์กรให้ทันกับการเปลี่ยนแปลง  

6) เทคโนโลยีเนื่องจากในปัจจุบันมีการน าเทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการปฏิบัติงาน รวมทั้งน า
เทคโนโลยีมาช่วยในการเผยแพร่ความรู้ แลกเปลี่ยนความคิดเห็น ซึ่งจะส่งผลให้การท างานและการ
เรียนรู้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ มีการเก็บข้อมูล ประมวลผลข้อมูลได้อย่างถูกต้อง ซึ่งจะช่วยให้มี
การกระจายความรู้ ข้อมูลข่าวสาร ได้อย่างรวดเร็วมากข้ึน การที่องค์กรมีการน าเทคโนโลยีต่าง ๆ เข้า
มาช่วยในการปฏิบัติงานและการเผยแพร่ความรู้ย่อมเป็นอีกนึ่งปัจจัยที่จะท าให้เกิดผลส าเร็จในการ
พัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้  

 
5.2.2 ขั้นตอนส าคัญในการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้  
 ขั้นตอนที่ 1 การประกาศเจตนารมณ์ของผู้บริหารระดับสูงในการให้ความส าคัญต่อการ

พัฒนาองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ สร้างการมีส่วนร่วมสมาชิกทุกคนในองค์กร การ
ส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้ 

ขั้นตอนที่ 2 ส ารวจและประเมินสภาพปัจจุบันและวิเคราะห์สภาพแวดล้อมองค์กรทั้งภายใน
และภายนอกด้วยเครื่องมือต่าง ๆ  เชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก   แสวงหาหรือสร้าง
องค์ความรู้ที่จ าเป็นแก่องค์กร การเรียนรู้ร่วมกับผู้มีส่วนได้เสีย 

ขั้นตอนที่ 3 น าผลการวิเคราะห์จากขั้นตอนที่ 2 มาวางแผน ก าหนดวิสัยทัศน์ นโยบาย 
เป้าหมาย หรือกลยุทธ์เพ่ือเป็นแนวทางในการก าหนดกิจกรรมที่ท าให้เกิดกระบวนการเรียนรู้ร่วมกัน
และสื่อสารไปทั่วทั้งองค์กร  มีการมอบอ านาจและถ่ายโอนเป้าหมายพร้อมตัวชี้วัด เชื่อมโยงเป้าหมาย
ในแต่ระดับเพื่อการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 

ขั้นตอนที่ 4 การสร้างและปลูกฝั่งค่านิยมแห่งการเรียนรู้  และพัฒนาสมรรถนะพ้ืนฐานที่
จ าเป็นแก่พนักงาน  สร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้แบบทันเวลา   สร้างโอกาสการเรียนรู้
อย่างต่อเนื่อง  ส่งเสริมการเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจในการท างาน  

ขั้นตอนที่ 5 การด าเนินงานตามแผนงานและเอ้ืออ านวยการเรียนรู้ในขณะท างาน มีระบบ
โค้ชและพ่ีเลี้ยงคอยสนับสนุน สร้างสภาพแวดล้อมในการท างานที่มีความยืดหยุ่น ส่งเสริมการตั้ง
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ค าถามและการเสวนา สนับสนุนการระดมสมอง แลกเปลี่ยนเรียนรู้  การสร้างแรงบันดาลใจ การสร้าง
บุคคลต้นแบบ 

ขั้นตอนที่ 6 ติดตาม ประเมินผล  และให้รางวัลส าหรับพนักงานที่ท าได้ตามเป้าหมาย และ
พัฒนาพนักงานที่ไม่ได้ตามเป้าหมาย จัดท าแผนพัฒนารายบุคคล ประเมินผลลัพธ์ระดับองค์กรเพ่ือให้
ทราบถึงประสิทธิภาพขององค์กรว่ามีลักษณะเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้มากน้อยเพียงใด   

ขั้นตอนที่ 7 ถอดบทเรียน สร้างแนวปฏิบัติที่ดี การปรับปรุงแก้ไขและเริ่มกระบวนการเรียนรู้
อย่างต่อเนื่องเป็นวัฎจักร  

 
 
ภาพที่ 6 โมเดลการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้เพ่ือขับเคลื่อนผลการด าเนินงานบริษัทมหาชน 

 
5.3 อภิปรายผล 

 
 ผลการวิจัยนี้บรรลุผลตามวัตถุประสงค์ของการศึกษา ผู้วิจัยจึงขอน าเสนอการอภิปราย 
ผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ดังต่อไปนี้ 
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 5.3.1 ทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เนื่องจากถ้าพนักงาน
ขององค์กรมีสมรรถนะที่โดดเด่น มีความฉลาดและความสามารถพิเศษจนเป็นที่ยอมรับ  มีความตั้งใจ
ปฏิบัติงานอย่างดีที่สุด เต็มไปด้วยพลังงานทางบวก มีทักษะความเป็นผู้น า มีการประเมินผลงาน
ตนเองเพ่ือพัฒนา และเรียนรู้จากเพ่ือนร่วมงาน มีการสร้างแนวคิดใหม่ ๆ และการแสดงออกถึงความ
ชื่นชอบต่อองค์กร (Frasson Vidotto et al., 2017)  ย่อมท าให้ผลลัพธ์จากการเรียนรู้อยู่ในระดับดี 
สามารถขับเคลื่อนองค์กรแห่งการเรียนรู้ สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่ผู้ให้ข้อมูลหลักกล่าว
ว่าทุนมนุษย์เป็นทุนขององค์กรประเภทหนึ่ง ประกอบไปด้วยทักษะที่สะสมมาความรู้ ความช านาญ 
ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ ความคิดสร้างสรรค์ ตลอดจนบุคลิกภาพ และทรัพย์สินส่วนบุคคลอื่นที่
จับต้องไม่ได้  ดังนั้นการพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนต้องมีการบริหารจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์เพ่ือสร้างคุณภาพและผลการปฏิบัติงาน ความส าเร็จทุกอย่างเริ่มมาจากคนในองค์กร 
หากบริษัทมหาชนมีทุนมนุษย์ที่มีประสิทธิผลย่อมส่งผลให้การพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัท
มหาชนประสบผลส าเร็จ  

มีการศึกษาเกี่ยวกับผลกระทบเชิงบวกของทุนมนุษย์ที่ส่งผลต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
ซึ่งผลการวิจัยให้ข้อมูลที่สอดคล้องกัน จากการศึกษาบริษัทยาในอิหร่าน พบว่าทุนมนุษย์ส่งผลกระทบ
เชิ งบวกต่ อการ เ รี ยนรู้ ร ะดับองค์ กร  (Mehralian et al., 2024) สอดคล้ องกับ  การศึ กษา
สถาบันอุดมศึกษาจีน (Chinese HEIs)  พบว่า ทุนมนุษย์ในด้านภาวะผู้น าเชิงยั่งยืนส่งผลกระทบเชิง
บวกต่อผลลัพธ์การเรียนรู้สีเขียว (Shafait & Huang, 2024)  สอดคล้องกับ  การศึกษาวิสาหกิจขนาด
กลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศอินโดนีเซีย พบว่า ความพร้อมของทุนมนุษย์ในอุตสาหกรรม 
4.0 ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้รูปแบบใหม่ (ประสบการณ์แบบองค์รวม
ของบุคลากร ความคล่องตัว และโครงสร้างพ้ืนฐานที่สนับสนุนการท างานแบบดิจิทัล)  (Saadah & 
Hendarman, 2022)  สอดคล้องกับ การศึกษาผู้เชี่ยวชาญด้านความรู้ชาวโปแลนด์ในหลากหลาย
อุตสาหกรรม  พบว่า ทุนมนุษย์ ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ในตัวบุคคล (Kucharska 
& Rebelo, 2022)   

5.3.2 ทุนมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 
เนื่องจากถ้าพนักงานขององค์กรมีสมรรถนะที่โดดเด่น มีความฉลาดและความสามารถพิเศษจนเป็นที่
ยอมรับ  มีความตั้งใจปฏิบัติงานอย่างดีท่ีสุด เต็มไปด้วยพลังงานทางบวก มีทักษะความเป็นผู้น า มีการ
ประเมินผลงานตนเองเพ่ือพัฒนา และเรียนรู้จากเพ่ือนร่วมงาน มีการสร้างแนวคิดใหม่ ๆ และการ
แสดงออกถึงความชื่นชอบต่อองค์กร (Frasson Vidotto et al., 2017)  ย่อมท าให้ผลลัพธ์จากการ
ท างานดี ส่งผลให้องค์กรมีความได้เปรียบในการแข่งขัน สามารถสร้างสรรค์นวัตกรรมที่เหนือกว่าคู่
แข่งขัน ให้บริการที่สามารถตอบสนองความต้องการลูกค้าด้วยความสุขและความพึงพอใจในงาน เมื่อ
พนักงานรักและทุ่มเทให้กับองค์กรประสิทธิภาพในการผลิตจะเพ่ิมมากขึ้นท าให้เกิดความยั่งยืนของ
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องค์กร และน าไปสู่ผลประกอบการทางการเงินที่ดี สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่ผู้ให้ข้อมูล
หลักกล่าวว่า ทุนมนุษย์ (Human Capital) เป็นสินทรัพย์ขององค์กรประเภทหนึ่งที่ช่วยขับเคลื่อน
องค์กร องค์กรเป็นเพียงสิ่งสมมติผลลัพธ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นมักมาจากผลลัพธ์ของพนักงานทุกคนใน
องค์กร อันประกอบไปด้วยทักษะที่สะสมมาความรู้ความช านาญ ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ 
ความคิดสร้างสรรค์ ตลอดจนบุคลิกภาพ และทรัพย์สินส่วนบุคคลอ่ืนที่จับต้องไม่ได้  เช่น สัมพันธภาพ
ส่วนบุคคลในองค์กร การได้รับการยอมรับในองค์กร เป็นต้น ที่จะท าให้บุคคลนั้นสามารถสร้างมูลค่า
ทางเศรษฐกิจให้แก่ตนเอง องค์กร และสังคมได้ ทุนมนุษย์ถือได้ว่าเป็นสมรรถนะหลักที่จะท าให้
องค์การสามารถมีความโดดเด่นและท าให้องค์การแข่งขันได้  

มีการศึกษาเกี่ยวกับผลกระทบเชิงบวกของทุนมนุษย์ที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของบริษัท
มหาชนในประเทศไทยซึ่งผลการวิจัยให้ข้อมูลที่สอดคล้องกัน การศึกษาผู้น าธุรกิจขนาดกลางและ
ขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศจีน พบว่า ทุนมนุษย์ในมิติภาวะผู้น าเชิงจริยธรรมส่งผลกระทบเชิงบวก
ต่อผลการด าเนินงาน ESG ขององค์กร (Zhu et al., 2025) สอดคล้องกับ การศึกษาผู้ประกอบการ
วิสาหกิจชุมชนที่จดทะเบียนกับกรมส่งเสริมการเกษตรในจังหวัดภูเก็ต พังงา และกระบี่พบว่าทุน
มนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อความสามารถในการเป็นผู้ประกอบการทางสังคม (ความคิดสร้างสรรค์ 
ความเป็นท้องถิ่น ความกระตือรือร้น การจัดการความเสี่ยง)" (Somwethee, 2025) สอดคล้องกับ
การศึกษาผู้บริหารบริษัทในเวียดนามพบว่าทุนทางปัญญาด้านมนุษย์ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการ
ด าเนินงานองค์กร (Huynh et al., 2024)  สอดคล้องกับการศึกษาบริษัทยาในอิหร่าน  พบว่า ทุน
มนุษย์ ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานด้านการพัฒนาสินค้าใหม่ (Mehralian et al., 
2024)   สอดคล้องกับการศึกษาผู้บริหารระดับสูงบริษัทการผลิตขนาดกลางและขนาดใหญ่ใน
ปากีสถาน  พบว่า ทุนมนุษย์สีเขียวส่งผลกระทบเชิงบวกต่อนวัตกรรมธุรกิจที่ยั่งยืน ( Bhatti et al., 
2024)  สอดคล้องกับ การศึกษาบริษัทในดัชนี S&P 500 พบว่า ทุนมนุษย์: ประสบการณ์การเป็น
ผู้ประกอบการ ประสบการณ์ IVC ประสบการณ์ด้านวิศวกรรมและวิทยาศาสตร์ส่งผลกระทบเชิงบวก
ต่อผลการด าเนินงานด้านนวัตกรรมของธุรกิจครอบครัว (Bendig et al., 2024)   
  5.3.3 การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของบริษัท
มหาชนในประเทศไทย เนื่องจากการสร้างวัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องภายในองค์กร 
เสริมสร้างทักษะบุคลากรให้มีความพร้อมในการท างานอยู่ตลอดเวลา เกิดการพัฒนาศักยภาพ มีภาวะ
ผู้น าและแสดงให้เห็นถึงเส้นทางการเจริญเติบโตในหน้าที่การงาน การส่งเสริมให้บุคลากรกล้าที่จะ
แสดงความคิดและมีโอกาสที่จะทดลองเพ่ือให้เกิดการประยุกต์ใช้อย่างเป็นรูปธรรม เกิดความเข้าใจ
อย่างถ่องแท้และสามารถเผยแพร่องค์ความรู้ให้แก่ผู้อ่ืนได้อย่างเป็นวงกว้างซึ่งในการพัฒนาองค์กร
แห่งการเรียนรู้ รวมทั้งการสร้างสภาพแวดล้อมที่เอ้ือให้เกิดการเรียนรู้ ส่งผลต่อการด าเนินงานของ
องค์กรทั้งในด้านการเงินและไม่ใช่การเงินของบริษัทมหาชนเป็นอย่างมาก สอดคล้องกับผลการวิจัย
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เชิงคุณภาพที่ผู้ให้ข้อมูลหลักกล่าวว่า เมื่อบุคลากรขององค์กรมีทั้งองค์ความรู้และทักษะด้านการ
ท างานที่สามารสื่อสารและถ่ายทอดให้บุคคลอ่ืนภายในองค์กรได้ ก็จะช่วยทั้งในการลดต้นทุนในการ
ฝึกอบรมรวมทั้งสามารถเพ่ิมมูลค่าของทรัพยากรบุคคลให้มีการพัฒนาต่อยอดองค์กรได้อย่างต่อเนื่อง 
เมื่อมีองค์กรแห่งการเรียนรู้ของเสียจะลดลง พนักงานจะท างานด้วยความสุข เพราะสภาพแวดล้อมใน
การท างานดี ส่งผลให้ของมีต าหนิน้อยลง คุณภาพงานดีขึ้น ทุกอย่างดีขึ้น เพราะฉะนั้นต้นทุนจะลดลง
และลดเวลาท างาน ผลการประกอบก็จะดีขึ้นตามสิ่งที่กล่าวไป รวมทั้งของที่ส่งให้ลูกค้าก็จะได้รวดเร็ว
ขึ้น ตรงเวลามากขึ้น เพราะฉะนั้นองค์กรแห่งการเรียนรู้ส่ งผลโดยตรงต่อ การพัฒนาการเรียนรู้ของ
องค์กรและพนักงานของแต่ละระดับถือให้เป็นปัจจัยหนึ่งที่ช่วยผลักดันองค์กรให้สามารถก้าวหน้า 
องค์กรสามารถชนะคู่แข่งได้ด้วยผลการด าเนินงานที่ดีกว่าจากการเรียนรู้ขององค์กร  
 การศึกษาเกี่ยวกับผลกระทบเชิงบวกของการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ที่ส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทยซึ่งผลการวิจัยให้ข้อมูลที่สอดคล้องกันกับการศึกษา
พนักงานในทั้งภาครัฐและเอกชนในประเทศเนปาลพบว่าวัฒนธรรมมุ่งการเรียนรู้ส่งผลกระทบเชิงบวก
ต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (Biswakarma & Subedi, 2025)  สอดคล้องกับการศึกษาการ
วิเคราะห์ข้อมูลของบทความวิจัย 773 บทความที่ตีพิมพ์ในช่วง 41 ปีที่ผ่านมาพบว่าการเรียนรู้ของ
องค์กรส่งผลกระทบเชิงบวกต่อนวัตกรรมขององค์กร  (Hael et al., 2024) สอดคล้องกับการศึกษา
ผู้ประกอบการขนาดกลางและขนาดย่อมในไนจีเรียพบว่าการแบ่งปันความรู้ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อ
ความยั่งยืนขององค์กรและความสามารถในการสร้างสรรค์นวัตกรรม ( Rildwan et al., 2024) 
สอดคล้องกับการศึกษาผู้บริหารจากบริษัทในเวียดนามพบว่าส่งเสริมการเรียนรู้ขององค์กรส่ง
ผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานของบริษัท (Huynh et al., 2024) สอดคล้องกับการศึกษา
บริษัทยาในอิหร่าน  พบว่า การเรียนรู้ขององค์กรส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนินงานด้านการ
พัฒนาสินค้าใหม่ (Mehralian et al., 2024)  สอดคล้องกับการศึกษาบริษัทจดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพย์ของไต้หวันพบว่าการจัดการความรู้ดิจิทัลส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการด าเนิ นงานเชิง
นวัตกรรม (Cabrilo et al., 2024) สอดคล้องกับการศึกษาพนักงานและผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรบุคคล
ของบริษัทในประเทศฝรั่งเศสพบว่าการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน (Alkhalaf & Badewi, 2024) สอดคล้องกับการศึกษาพนักงานจากองค์กร
ประเภทต่าง ๆ ในเวียดนามพบว่าการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ส่งผลกระทบเชิงบวกต่อผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน (Cao et al., 2025) 
  5.3.4 สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
ทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย  ดังนั้นสามารถสรุปได้ว่า
ถ้าทุนมนุษย์ขององค์กรมีระดับต่ าและกลาง ระดับสภาพแวดล้อมแบบวูก้าที่ท าให้ผลกระทบระหว่าง
ทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้มากท่ีสุดคือระดับต่ า  เนื่องจากการมีทุนมนุษย์ต่ า คือ การ
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มีพนักงานที่มีสมรรถนะน้อย มีภาวะผู้น าที่ไม่เหมาะเหมาะสมในการน าองค์กร ขาดแรงจูงใจใฝ่
สัมฤทธิ์ เต็มไปด้วยความไม่พึงพอใจในงาน และขาดความคิดสร้างสรรค์ เปรียบดั่งองค์กรขาดพลังงาน
ที่ใช้ขับเคลื่อนดังนั้นจึงไม่สามารถส่งผลกระทบท่ามกลางสภาพแวดล้อมแบบวูก้าระดับสูง ที่มีความ
ผันผวน ซับซ้อน ไม่แน่นอน และคลุมเครือสูงได้ แต่ทุนมนุษย์ระดับต่ าจะสามารถส่งผลกระทบใน
สภาพแวดล้อมที่ไม่ซับซ้อนหรือไม่ชัดเจนได้ดีกว่า 
 เมื่อสภาพแวดล้อมแบบวูก้าอยู่ในระดับสูงและองค์กรมีทุนมนุษย์อยู่ในระดับสูงจะเพ่ิม
ผลกระทบระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้มากที่สุด ดังนั้นแม้ว่าสภาพแวดล้อม
ทางธุรกิจจะมีความผันผวน ซับซ้อน ไม่แน่นอน และคลุมเครือมากเพียงใด แต่ถ้าองค์กรยังสามารถคง
ระดับทุนมนุษย์อยู่ในสูงได้องค์กรแห่งการเรียนรู้จะเกิดขึ้นมากที่สุด เนื่องจากการมีทุนมนุษย์สูง คือ 
การมีพนักงานที่มีสมรรถนะโดดเด่น มีภาวะผู้น าที่เหมาะสมในการน าองค์กร มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ 
พร้อมทั้งเต็มเปี่ยมไปด้วยความพึงพอใจในงาน และความคิดสร้างสรรค์ ย่อมส่งเสริมให้องค์กรแห่ง
การเรียนรู้เกิดข้ึนได้อย่างเต็มที่   
 สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่ผู้ให้ข้อมูลหลักกล่าวว่าสภาพแวดล้อมแบบวูก้ากระตุ้น
ท าให้องค์กรแห่งการเรียนรู้เกิดเร็วขึ้นมาก ในอดีตพยายามกระตุ้นให้อาจารย์ท าการเรียนการสอน
ออนไลน์แต่ไม่ประสบความส าเร็จ แต่เมื่อเผชิญสถานการณ์โควิดภายใน 2 อาทิตย์ทุกคนสามารถ
เรียนรู้การสอนออนไลน์ได้หมดเนื่องจากเป็นภัยคุกคามจากข้างนอกเข้ามาเร่งท าให้คนเกิดการเรียนรู้
อย่างรวดเร็ว ยิ่งสภาพแวดล้อมเป็นแบบวูก้ามากเท่าไหร่ องค์กรแห่งการเรียนรู้ยิ่งส าคัญมาก โลกที่
ซับซ้อนยิ่งต้องการการเรียนรู้ โลกที่ผันผวนจะคาดการณ์ยาก ถ้าไม่เรียนรู้จะไม่สามารถคาดการณ์สิ่ง
ต่าง ๆ ได้  
 ผลการวิจัยสอดคล้องกับการศึกษาธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในภาคการผลิตในไนจีเรีย 
พบว่าสภาพแวดล้อมที่ผันผวนในฐานะตัวแปรปรับเชิงบวกที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างความสามารถ
ในการสร้างสรรค์นวัตกรรมและการแบ่งปันความรู้ที่ส่งผลต่อความยั่งยืนขององค์กร (Olaleye et al., 
2024)  สอดคล้องการศึกษาเจ้าของธุรกิจในปากีสถาน พบว่าความไม่แน่นอนเชิงโครงสร้างในฐานะ
ตัวแปรปรับเชิงลบที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้น าที่ขัดแย้งในตัวเองกับประสิทธิผลของ
ผู้น า และความไม่แน่นอนที่เกี่ยวข้องกับงานแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับเชิงบวกที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมผู้น าที่ขัดแย้งในตัวเองกับประสิทธิผลของผู้น า (Batool, Raziq, 
Sarwar, Saleem, & Obaid, 2023)  สอดคล้องการศึกษาผู้ท าหน้าที่แก้ปัญหาบนแพลตฟอร์มการ
แข่งขันขนาดใหญ่ในประเทศจีน พบว่าการรับรู้ความไม่แน่นอนของงานแสดงบทบาทในฐานะตัวแปร
ปรับเชิงบวกท่ีมีต่อความสัมพันธ์ระหว่างกระบวนการเรียนรู้ผ่านการสังเกตพฤติกรรมกับผลงานในการ
แก้ไขปัญหา และการรับรู้ความไม่แน่นอนในการแข่งขันแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับเชิงลบที่มี
ต่อความสัมพันธ์ระหว่างกระบวนการเรียนรู้ผ่านการสังเกตพฤติกรรมกับผลงานในการแก้ไขปัญหา 
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(Ye, 2022)   สอดคล้องการศึกษาผู้จัดการไอทีและธนาคารในธนาคารชนบทในภูมิภาคของโอริสสา 
ประเทศอินเดีย พบว่าสภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอนแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับเชิงลบที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างความสอดคล้องทางกลยุทธ์ธุรกิจไอทีกับความคล่องตัวองค์กรด้านการปรับ
ปรับตัวในการด าเนินการ และสภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอนแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับเชิงบวกที่
มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างความสอดคล้องทางกลยุทธ์ธุรกิจไอทีกับความคล่องตัวองค์กรด้านทุนทาง
การตลาด (Khan et al., 2024)   
 5.3.5 ความคล่องตัวขององค์กรไม่แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์
ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนในประเทศไทยเนื่องจากการ
เรียนรู้ขององค์กรเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นได้ช้า เป็นแบบค่อยเป็นค่อยไป จึงยากที่ความว่องไวจะมาเร่ง
กระบวนการความสัมพันธ์จึงไม่เปลี่ยนแปลงไปแม้จะมีตัวแปรปรับเข้ามาในความสัมพันธ์ 
 สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่ผู้ให้ข้อมูลหลักกล่าวว่าในบางครั้งความคล่องตัวของ
องค์กรอาจไม่แสดงบทบาทตัวแปรปรับความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์ต่อองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
เนื่องจากความคล่องตัวเป็นได้ทั้งแนวคิดและเป็นกระบวนการ ส่วนใหญ่น าความคล่องตัวไปใช้กับ
เรื่องกระบวนการมากกว่า เรื่องของระบบคือจะท ายังไงให้คนมาท างานร่วมกัน มีเทคนิคยังไงให้มันมี
ความคล่องตัว ซึ่งความคล่องตัวจะไปได้ดีกับองค์กรแห่งการเรียนรู้แต่ไม่ได้หมายความว่าทุกองค์กรท า
ได้ นอกจากนี้องค์กรที่ถูกเปลี่ยนแปลงแบบพลิกผันด้วยเทคโนโลยีด้วยนวัตกรรมใหม่ หรือองค์กรที่
เจอกับปัญหาเรื่องภาวะเศรษฐกิจรุนแรง ถึงแม้ว่าจะมีองค์กรแห่งการเรียนรู้แต่ก็ไม่เกิดผลกับการ
ด าเนินงาน เนื่องจากสภาพแวดล้อมอ่ืน ๆ ท าให้องค์กรเสียเปรียบมากกว่าปัจจัยเชิงบวกภายใน
องค์กรเนื่องจากองค์กรปรับตัวช้ากว่าสภาพแวดล้อมภายนอก 
 5.3.6 สภาพแวดล้อมแบบวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย  เพียงหนึ่ง
องค์ประกอบคือความคลุมเครือ เนื่องจากถ้าสิ่งต่าง ๆ สามารถคาดเดาผลที่จะเกิดขึ้นได้ชัดเจน 
สามารถมองภัยคุกคามต่อบริษัทได้ชัดเจนจะท าให้เตรียมการรับมือด้วยการเรียนรู้ขององค์กรได้ทันต่อ
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง ผนวกกับการมองเห็นโอกาสได้อย่างชัดเจนจากปัจจัยภายนอกท าให้
สามารถฉกฉวยโอกาสมาเป็นปัจจัยเชิงบวกด้วยการเรียนรู้ขององค์กร สามารถประเมินจุดแข็งองค์กร
ได้ชัดเจนและหยิบมาใช้เสริมการเรียนรู้ขององค์กร นอกจากนี้เมื่อองค์กรสามารถประเมินจุดอ่อนได้
อย่างชัดเจนท าให้องค์กรสามารถเรียนรู้เพ่ือปิดจุดอ่อนได้ง่ายมากขึ้น เนื่องจากภายใต้สถานการณ์ที่
ชัดเจน จะท าให้การสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง การส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนา   
การเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจ การสร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้ การ
มอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน เชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก และการส่งเสริม



  132 

ผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้ส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทยได้
มากขึ้น 
 สาเหตุที่องค์ประกอบอ่ืน ๆ ไม่เป็นตัวแปรปรับเนื่องจาก ความผันผวน หรือสถานการณ์หรือ
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงสูงและรวดเร็ว เป็นสิ่งที่รับมือได้จากการปรับตัวอย่าง
รวดเร็ว ด าเนินงานต่าง ๆ ด้วยความยืดหยุ่น และมีการเรียนรู้ขององค์กรที่ทันต่อสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลง ในด้านความไม่แน่นอนสูง ถ้าองค์กรมีการการบริหารความเสี่ยงที่ดีย่อมท าให้พร้อมใน
ทุกสถานการณ์ ในด้านความซับซ้อนการมีปัจจัยที่เกี่ยวข้องจ านวนมากและมีความซับซ้อนต่อการ
ตัดสินใจเนื่องจากองค์ประกอบและสิ่งต่าง ๆ ที่เชื่อมโยงกันจ านวนมากในแต่ละสถานการณ์ แต่ถ้า
องค์กรสามารถวิเคราะห์และท าความเข้าใจองค์ประกอบต่าง ๆ ได้ชัดเจนด้วยระบบสารสนเทศเพ่ือ
การตัดสินใจทางธุรกิจ ปัญญาประดิษฐ์ และโครงสร้างองค์กรสามารถตอบสนองต่อความซับซ้อนใน
การด าเนินงานย่อมท าให้ความซับซ้อนในการด าเนินงานลดลง 
 สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่ผู้ให้ข้อมูลหลักกล่าวว่า ในปัจจุบันบริษัทมหาชนพบ
เจอกับปัญหาที่ท้าทายทั้งนโยบายด้านการเงินที่จะต้องรับภาระอัตราดอกเบี้ยที่สูงขึ้นส่งผลต่อต้นทุน
ทางการเงิน และภาวะสงครามที่ท าให้ราคาสินค้าโภคภัณฑ์ต่างๆ สูงขึ้น  โดยเฉพาะราคาพลังงานที่
ส่งผลอย่างมีนัยส าคัญต่อต้นทุนการด าเนินงาน เช่น ต้นทุนการผลิต ค่าใช้จ่ายการขายและบริหาร 
เป็นต้น ในการนี้บริษัทมหาชนจึงต้องท าการประเมินความเสี่ยงเพ่ือวางระบบบริหารการด าเนินงาน 
การลงทุน และการจัดหาเงินใหม่ เพ่ือให้บริษัทฯ สามารถรับมือกับสถานการณ์ต้นทุนทางการเงินที่
เพ่ิมขึ้นและสามารถควบคุมกระแสเงินสดได้อย่างมีประสิทธิภาพ และในส่วนของต้นทุนการ
ด าเนินงาน บริษัทฯ จะต้องลงทุนในสินทรัพย์หรือนวัตกรรมที่ก่อให้เกิดต้นทุนหรือค่าใช้จ่ายที่น้อยลง 
ตัวอย่างเช่น การเปลี่ยนจากเครื่องจักรพลังงานเชื้อเพลิงเป็นเครื่องจักรพลังงานไฟฟ้า หรือการลงทุน
ติดตั้งแผงโซลาร์เซลล์เพ่ือกักเก็บพลังงานนอกจากนี้ ผู้บริหารที่มีอ านาจในการขับเคลื่อนบริษัทฯ 
สามารถก าหนดแนวทางความยั่งยืนและธรรมาภิบาลธุรกิจ ความไม่แน่นอนหรือความคลุมเครือของ
ผู้บริหารสามารถก่อความเสียหายอย่างร้ายแรงต่อผู้มีส่วนได้เสียและส่งผลกระทบต่อความเชื่อมั่น ใน
อนาคตอาจมีสถานการณ์ที่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม การด าเนิน
ธุรกิจ  ห่วงโซ่การผลิตขาดความต่อเนื่อง การด าเนินธุรกิจต้องหยุดชะงัก ทั้งหมดเกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว  
รุนแรง จนเกิดเป็นภาวะปกติใหม่ที่ไม่อาจกลับสู่สภาพเดิมได้ดัง เช่นกรณีของเหตุการ  COVID-19 
และการเปลี่ยนแปลงเช่นนี้จะเกิดขึ้นอีก และอาจมีความรุนแรงมากขึ้นเรื่อย ๆ  ดังนั้น  องค์กรจึงมี
ความจ าเป็นต้องพัฒนาศักยภาพมนุษย์ให้มีการเตรียมการและสามารถรับมือกับความท้าทายใหม่ที่
ก าลังจะมานั้นได้ โดยมีกระบวนการเรียนรู้  การพัฒนาความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม เพ่ือรับมือ
กับการเปลี่ยนแปลงในอนาคตได้อย่างยั่งยืน ซึ่งบุคลากรทุกคนจะต้องสามารถปรับตัวและตอบสนอง
ต่อความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นได้อย่างทันท่วงที และพร้อมที่จะรับมือกับปัญหาที่องค์กรจะต้องเผชิญ
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ในอนาคต ในความซับซ้อนของอุตสาหกรรมที่เราอยู่เป็นปัจจัยที่ส่งผลกระทบท าให้เราต้องมาเรียนรู้
แล้วก็ปรับเปลี่ยนตัวเองให้ทัน เพ่ือที่จะให้เราอยู่รอดได้ ให้เราได้เปรียบในการแข่งขัน เราพัฒนา
องค์กรเพ่ือเป็นองค์กรเพ่ือการเรียนรู้เนี่ยก็เพราะว่าต้องการให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน แล้วก็
อยู่ รอดได้ในระยะยาว แต่การจะคงอยู่มันไม่ได้คงอยู่ด้วยรูปแบบเดิม มันต้องคงอยู่ ได้กับ
สภาพแวดล้อมที่มันเปลี่ยน เพราะฉะนั้นมันถึงต้องเรียนรู้เพ่ือที่จะปรับเปลี่ยน เพราะฉะนั้น เมื่อไหร่ที่
มีการเปลี่ยนมันก็คือเพ่ือให้เกิดเราอยู่รอดได้ในระยะยาว  
 ผลการศึกษาสอดคล้องกับการศึกษาผู้ใต้บังคับบัญชาที่ท างานทางไกลในเยอรมนี พบว่า
สภาพแวดล้อมวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับเชิงลบที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรม
ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนด้านการให้รางวัลตามสถานการณ์ที่ส่งผลต่อประสิทธิผลของภาวะผู้น า 
และสภาพแวดล้อมวูก้าแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับเชิงบวกที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างและ
พฤติกรรมภาวะผู้น าแบบมุ่งเน้นความส าเร็จด้านการติดตามผลลัพธ์ที่ส่งผลต่อประสิทธิผลของภาวะ
ผู้น า (Huttemann et al., 2025)  สอดคล้องกับการศึกษาผู้ประกอบการขนาดกลางและขนาดย่อม
ในประเทศจีน  พบว่าสภาพแวดล้อมทั้งความผันผวนและความซับซ้อนแสดงบทบาทในฐานะตัวแปร
ปรับเชิงลบที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างคุณลักษณะผู้ประกอบการกับการเปลี่ยนผ่านสู่ระบบดิจิทัล 
(Chen et al., 2025) สอดคล้องการศึกษาบริษัทที่ด าเนินการในประเทศบังคลาเทศ พบว่าการ
เปลี่ยนแปลงและความไม่แน่นอนของอุตสาหกรรมแสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับเชิงบวกที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างความคล่องตัวขององค์กรกับผลการด าเนินงานองค์กร ในด้านการเงิน การ
ด าเนินงานและการตลาด (Khan et al., 2024)   สอดคล้องการศึกษาเพ่ือสร้างกรอบแนวคิดวิจัย 
พบว่าความซับซ้อนของอุตสาหกรรมในฐานะตัวแปรปรับเชิงบวกที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างความ
คล่องตัวทางการตลาดกับผลการด าเนินงานองค์กร ในด้านการเงิน การด าเนินงานและการตลาด และ
พบว่าความซับซ้อนของอุตสาหกรรมในฐานะตัวแปรปรับเชิงลบที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างความ
คล่องตัวทางการตลาดกับผลการด าเนินงานองค์กร (Vesterinen et al., 2024) 

5.3.7 ความคล่องตัวขององค์กรไม่แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์
ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับการด าเนิงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทยเนื่องจากการ
เรียนรู้ขององค์กรเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นได้ช้า เป็นแบบค่อยเป็นค่อยไป จึงยากที่ความคล่องตัวจะมาเร่ง
กระบวนการ สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่าเนื่องจากองค์กรที่มีความคล่องตัวอยู่นะดับ
สูงจะลดการพ่ึงพิงการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ในการสร้างผลการด าเนินระดับองค์กร เนื่องจาก
องค์กรมีความว่องในการตอบสนองต่อสิ่งต่าง ๆ เพียงพอแล้วไม่จ าเป็นต้องพ่ึงการเรียนรู้ระดับองค์กร
เพ่ือยกระดับผลงาน การท างานแบบคล่องตัวเป็นการท างานอย่างรวดเร็ว แต่อาจมีข้อผิดพลาดที่
เกิดขึ้นจากการท างานที่รวดเร็วท าให้เกิดค่าใช้จ่ายจากของเสียหรือต้นทุนที่เพ่ิมขึ้นจากการเร่ง
กระบวนการผลิตเพ่ือสร้างผลการด าเนินงาน    
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สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่ผู้ให้ข้อมูลหลักกล่าวว่าความคล่องตัวอาจจะไม่มีส่วน
ช่วยกระตุ้นผลการด าเนินงานขององค์กร ถ้าองค์กรปรับตัวได้แล้วเอาไปใช้ในทางที่ถูก การท างาน
รวดเร็วมันย่อมท าให้ได้ประสิทธิผลที่ดีแล้วก็เร็ว แต่ขณะเดียวกันสิ่งหนึ่งที่องค์กรต้องยอมรับเกี่ยวกับ
การท างานแบบคล่องตัว คือเราไม่ได้แค่ท างานเร็วอย่างเดียว แต่เราต้องรู้จักยอมรับ ข้อผิดพลาดจาก
การท างาน แล้วถ้าการผิดพลาดเกิดขึ้นเราต้องยอมรับจุดที่ผิดพลาดแล้วกล้าที่จะให้พนักงานเอาสิ่งที่
ผิดพลาดมาปรับปรุงและพัฒนาเพ่ือที่จะท าต่อไปในเรื่องใหม่ได้ไหม หนึ่งในทักษะที่ส าคัญคือเรื่องของ
การให้ข้อมูลป้อนกลับกันและกัน การที่มีข้อมูลป้อนกลับที่ดีแล้วยอมรับในข้อผิดพลาดแล้วช่วยกัน
แก้ไขจะน าไปสู่ความส าเร็จตามที่ตั้งเป้าไว้  
 5.3.8 องค์กรแห่งการเรียนรู้แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรแทรกระหว่างทุนมนุษย์และผลการ
ด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทย เนื่องจากทุนมนุษย์ไม่ได้ส่งผลต่อผลการด าเนินงานของ
องค์กรโดยตรงเพียงอย่างเดียวแต่ทุนมนุษย์ที่สูงช่วยเพ่ิมระดับองค์กรแห่งการเรียนรู้ ซึ่งน าไปสู่ผลการ
ด าเนินงานขององค์กร  หากไม่มีตัวแปรกลาง ผลกระทบของทุนมนุษย์ต่อผลการด าเนินงานของ
องค์กรอาจจะยังไม่ชัดเจนหรือมีค่าสัมพันธ์ที่น้อยกว่า แต่เมื่อเพ่ิมตัวแปรตัวกลางเข้าไป จะช่วยให้
เข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์ต่อผลการด าเนินงานขององค์กรได้ดียิ่งขึ้น ทุนมนุษย์ช่วยเพ่ิม
ความสามารถในการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  ท าให้การเรียนรู้ระดับองค์กรพัฒนาได้รวดเร็วขึ้นและ
น าไปสู่ผลการด าเนินงานขององค์กร 
 ผลกระทบโดยตรงของทุนมนุษย์ต่อองค์กรแห่งการเรียนรู้แสดงให้เห็นถึงความส าคัญของ
สมรรถนะของพนักงาน ความเข้าใจในการเป็นผู้น า และความคิดสร้างสรรค์ที่เป็นปัจจัยพ้ืนฐานของ
วัฒนธรรมองค์กรที่เน้นความรู้ ผลกระทบทางอ้อมของทุนมนุษย์ต่อผลการด าเนินงานผ่านองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ยืนยัน บทบาทการเป็นตัวแปรแทรกของกระบวนการเรียนรู้ขององค์กร ผลการศึกษานี้
สอดคล้องกับทฤษฎีมุมมองฐานทรัพยากร (RBV) ซึ่งชี้ให้เห็นว่าทุนมนุษย์เพียงอย่างเดียวไม่เพียงพอ 
หากไม่ได้ถูกน าไปใช้อย่างมีประสิทธิภาพผ่านความสามารถเชิงพลวัต  

สอดคล้องกับผลการวิจัยเชิงคุณภาพที่พบว่าเนื่องจากผลการด าเนินงานขององค์กรเริ่มมา
จากคนในองค์กร คนในองค์กรก็คือพนักงานทุกคน การคิดบวกของพนักงานท าให้พนั กงานสามารถ
ปลดปล่อยศักยภาพที่แท้จริงของตนเอง หากบริษัทมหาชนมีทุนมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพย่อมส่งผลให้
การพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทมหาชนประสบผลส าเร็จ องค์กรแห่งการเรียนรู้อาจจะไม่
ส่งผลให้เกิดผลการด าเนินงานในระยะเวลาอันสั้น องค์กรแห่งการเรียนรู้เป็นตัวสนับสนุนตัวชี้วัดเชิง
เหตุ คือสร้างกระบวนการที่ท าให้เกิดผลลัพธ์ แต่ถ้าจะสร้างผลการด าเนินงานอย่างรวดเร็ว  อาจจะ
ต้องมีตัวช่วยตัวอ่ืน เช่น ทุนมนุษย์ท่ีโดดเด่น  

สอดคล้องกับการศึกษาผู้น า SME ในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ในประเทศ
จีน  พบว่า การเรียนรู้ระดับองค์กรในฐานะตัวแปรแทรกที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าเชิง
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จริยธรรมที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานด้าน ESG (Zhu et al., 2025)   สอดคล้องกับการศึกษาบริษัท 
IT ในประเทศสหรัฐอาหรับเอมิเรตส์พบว่า องค์กรแห่งการเรียนรู้ในฐานะตัวแปรแทรกที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างความยืดหยุ่นในองค์กรที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานองค์กรเชิงนวัตกรรม  
(Husain, Dayan, & Chaudhry, 2024) สอดคล้องกับการศึกษาพนักงานที่ท างานในโครงการภาค
การก่อสร้างในปากีสถาน  พบว่า การบูรณาการความรู้ขององค์กรในฐานะตัวแปรแทรกที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าที่ยั่งยืนที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานโครงการที่ยั่งยืน  (Zada et al., 
2024)  สอดคล้องกับการศึกษาพนักงานฝ่ายทรัพยากรบุคคลและผู้จัดการของบริษัทในประเทศ
ฝรั่งเศส  พบว่า การเรียนรู้ระดับองค์กรในฐานะตัวแปรแทรกที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างแนวปฏิบัติ
ในการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลต่อผลการด าเนินงานองค์กร  (Alkhalaf & Amgad Badewi, 
2024)  สอดคล้องกับการศึกษาการศึกษาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมของอียิปต์ พบว่า การ
เรียนรู้ขององค์กรในฐานะตัวแปรแทรกที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมที่
ส่งผลต่อความสามารถในการฟ้ืนตัวขององค์กร (YahiaMarzouk & Jin, 2023)   

 

5.4 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ  

 
5.4.1 ประโยชน์เชิงทฤษฎี 
1) เกิดการบูรณาการความรู้ในเชิงทฤษฎี ในการสร้างชุดความสัมพันธ์ของตัวแปรองค์กรแห่ง

การเรียนรู้ ทุนมนุษย์ และผลการด าเนินงานขององค์กร และทราบบทบาทตัวแปรแทรกขององค์กร
แห่งการเรียนรู้ที่ส่งผ่านผลกระทบในความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์และผลการด าเนินงานขององค์กร 
ทุนมนุษย์ไม่ได้ส่งผลต่อผลการด าเนินงานขององค์กรโดยตรงเพียงอย่างเดียวแต่ทุนมนุษย์ที่สูงช่วยเพิ่ม
ระดับองค์กรแห่งการเรียนรู้ ซึ่งน าไปสู่ผลการด าเนินงานขององค์กร  หากไม่มีตัวแปรกลาง ผลกระทบ
ของทุนมนุษย์ต่อผลการด าเนินงานขององค์กรอาจจะยังไม่ชัดเจนหรือมีค่าสัมพันธ์ที่น้อยกว่า แต่เมื่อ
เพ่ิมตัวแปรตัวกลางเข้าไป จะช่วยให้เข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์ต่อผลการด าเนินงานของ
องค์กรได้ดียิ่งขึ้น ทุนมนุษย์ช่วยเพ่ิมความสามารถในการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  ท าให้การเรียนรู้
ระดับองค์กรพัฒนาได้รวดเร็วขึ้นและน าไปสู่ผลการด าเนินงานขององค์กร 

2) พิสูจน์บทบาทตัวแปรปรับของสภาพแวดล้อมแบบวูก้าในผลกระทบระหว่างทุนมนุษย์กับ
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ท าให้ทราบว่าเมื่อสภาพแวดล้อมแบบวูก้าอยู่ในระดับสูงและองค์กรมี
ทุนมนุษย์อยู่ในระดับสูงจะเพ่ิมผลกระทบระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้มากที่สุด 
ดังนั้นแม้ว่าสภาพแวดล้อมทางธุรกิจจะมีความผันผวน ซับซ้อน ไม่แน่นอน และคลุมเครือมากเพียงใด 
แต่ถ้าองค์กรยังสามารถคงระดับทุนมนุษย์อยู่ในสูงได้องค์กรแห่งการเรียนรู้จะเกิดข้ึนมากที่สุด    
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3) พิสูจน์บทบาทตัวแปรปรับของสภาพแวดล้อมแบบวูก้าในฐานะตัวแปรปรับที่ มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศ
ไทย  ท าให้ทราบว่าสภาพแวดล้อมแบบคลุมเครือระดับต่ า จะเกิดผลกระทบระหว่างองค์กรแห่งการ
เรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทยมากที่สุด เนื่องจากภายใต้สถานการ ณ์
หรือสภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่ชัดเจน สามารถคาดเดาผลที่จะเกิดขึ้นได้ชัดเจนจะท าให้การสร้าง
โอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง การส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนา  การเรียนรู้ร่วมกันแบบทีม
และการร่วมแรงร่วมใจ การสร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้ การมอบอ านาจและการมี
วิสัยทัศน์ร่วมกัน เชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก และการส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการ
เรียนรู้ส่งผลกระทบต่อผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทยได้มากขึ้น เนื่องจากสิ่งต่าง 
ๆ สามารถคาดเดาผลที่จะเกิดขึ้นได้ชัดเจน สามารถมองภัยคุกคามต่อบริษัทได้ชัดเจนท าให้เตรียมการ
รับมือด้วยการเรียนรู้ขององค์กรได้ทันต่อสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง ผนวกกับการมองเห็นโอกาส
ได้อย่างชัดเจนจากปัจจัยภายนอกท าให้สามารถฉกฉวยโอกาสมาเป็นปัจจัยเชิงบวกด้วยการเรียนรู้ของ
องค์กร สามารถประเมินจุดแข็งองค์กรได้ชัดเจนและหยิบมาใช้เสริมการเรียนรู้ขององค์กร นอกจากนี้
เมื่อองค์กรสามารถประเมินจุดอ่อนได้อย่างชัดเจนท าให้องค์กรสามารถเรียนรู้เพ่ือปิดจุดอ่อนได้ง่าย
มากขึ้น 

4) ทราบบทบาทของความคล่องตัวขององค์กร ความคล่องตัวขององค์กรไม่แสดงบทบาทใน
ฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อความสัมพันธ์ระหว่างทุนมนุษย์กับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัท
มหาชนในประเทศไทย และความคล่องตัวขององค์กรไม่แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับที่มีต่อ
ความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศ
ไทย แต่ความคล่องตัวขององค์กรมีอิทธิพลทางตรงต่อทั้งองค์กรแห่งการเรียนรู้และผลการด าเนินงาน
ของบริษัทมหาชนในประเทศไทย 

5) เป็นองค์ความรู้พ้ืนฐานในด้านผลการด าเนินงานของบริษัทมหาชนในประเทศไทยเพ่ือใช้
ในการศึกษาต่อยอดของนักวิชาการ นักวิจัย และผู้สนใจในอนาคต 

6) ได้ยืนยันองค์ประกอบตัวแปรที่เหมาะสมกับบริบทบริษัทมหาชนในประเทศไทย ได้แก่ ทุน
มนุษย์ ที่มีองค์ประกอบย่อย 3 องค์ประกอบ สมรรถนะพนักงานที่โดดเด่น ภาวะผู้น าและแรงจูงใจ 
และ ความพึงพอใจและความคิดสร้างสรรค์  การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  ที่มีองค์ประกอบย่อย 7 
องค์ประกอบ  การสร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง  การส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนา  
การเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจ การสร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้ การ
มอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน  การเชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก และการ
ส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู้  ผลการด าเนินงาน ที่มีองค์ประกอบย่อย 5 องค์ประกอบ ด้าน
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การเงิน  ด้านความพึงพอใจของลูกค้า ด้านนวัตกรรม ด้านความยั่งยืนทางสังคม  ด้านความยั่งยืนทาง
สิ่งแวดล้อม 
 

5.4.2 ประโยชน์เชิงการบริหารจัดการองค์กร 
1) เป็นแนวทางในการพัฒนาทุนมนุษย์ องค์กรแห่งการเรียนรู้ ความคล่องตัวขององค์กร   

ด้วยการสร้างนโยบายหรือกลยุทธ์เพื่อส่งเสริมผลการด าเนินงานขององค์กร 
2) เป็นต้นแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้เพ่ือขับเคลื่อนผลการด าเนินงานระดับองค์กรให้กับ

องค์กรรูปแบบอ่ืน ๆ ได้แก่ ภาครัฐ รัฐวิสาหกิจ ภาคเอกชน บริษัทจ ากัด กิจการร่วมค้า ห้างหุ้นส่วน 
กิจการเจ้าของคนเดียว ทั้งขนาดเล็ก กลาง และใหญ่ในการพัฒนาองค์กรเพ่ือตอบสนองต่อ
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจที่มีความไม่แน่นอน 

3) เป็นแนวทางในการยกระดับผลการด าเนินงานขององค์กร ได้แก่ การเงิน นวัตกรรม ความ
พึงพอใจของลูกค้าและความยั่งยืน 
 

5.5 ข้อเสนอแนะ 

 
5.5.1 ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายส าหรับหน่วยงานภาครัฐ 
1) ภาครัฐควรส่งเสริมการเรียนรู้ขององค์กรทั้งองค์กรภาครัฐ รัฐวิสาหกิจ ภาคเอกชน บริษัท

จ ากัด กิจการร่วมค้า ห้างหุ้นส่วน กิจการเจ้าของคนเดียว ทั้งขนาดเล็ก กลาง และใหญ่เพ่ือช่วยพัฒนา
นวัตกรรมในการยกระดับผลประกอบการทางธุรกิจและขับเคลื่อนผลการด าเนินงานขององค์กรที่
ยั่งยืน 

2) ภาครัฐควรส่งเสริมทุนมนุษย์ของประเทศเพ่ือช่วยขับเคลื่อนผลการด าเนินงานขององค์กร 
พัฒนาทุนมนุษย์ที่มีคุณภาพสูงในการสร้างผลงานเพ่ือดึงดูดบริษัทที่มีสมรรถนะสูงมาลงทุนจากความ
พร้อมด้านทุนมนุษย์ ด้วยการส่งเสริมการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ขององค์กรต่าง ๆ เพ่ือช่วยเป็น
แหล่งเรียนรู้และพัฒนาแรงงานให้มีทักษะสูง 

3) ภาครัฐควรจัดท าการรายงานการพัฒนาทุนมนุษย์และการเรียนรู้ขององค์กร เพ่ือยกระดับ
ความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจในประเทศไทย และเป็นมาตรฐานเพื่อส่งเสริมการพัฒนาองค์กร
ให้มีผลการด าเนินงานที่เป็นเลิศ เพ่ือยกระดับคุณภาพของสินค้าและบริการ  

4) ภาครัฐควรจัดการองค์ความรู้พื้นฐานที่จ าเป็นต่อการพัฒนาระบบธุรกิจ ระบบสารสนเทศ
พ้ืนฐาน มีระบบพ่ีเลี้ยงในการพัฒนาต่อยอดธุรกิจไปสู่ธุรกิจแบบมืออาชีพ 
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5) ภาครัฐควรให้รางวัลองค์กรที่ส่งเสริมกิจกรรมด้านทุนมนุษย์ องค์กรแห่งการเรียนรู้ เพ่ือ
เป็นองค์กรต้นแบบที่ประสบความส าเร็จในการแพร่กระจายแนวทางปฏิบัติที่ดีในการยกระดับผลการ
ด าเนินงานระดับองค์กร 

6) ภาครัฐควรสร้างชุมชนนักปฏิบัติเพื่อให้ผู้ด าเนินการมาเจอกัน แบ่งปันและแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ ร่วมกันพัฒนาแนวทางปฏิบัติ หรือพัฒนานวัตกรรม จัดเก็บแนวปฏิบัติที่ดี บทเรียนจากการ
เรียนรู้ สร้างระบบเทคโนโลยีที่เป็นคลังความรู้ในการบริหารจัดการองค์กร 

7) ภาครัฐและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องควรมีนโยบายส่งเสริมและสนับสนุนให้บริษัทมหาชน
ลงทุนในทุนมนุษย์อย่างต่อเนื่องและเป็นระบบครอบคลุมทั้งด้านสมรรถนะหลัก (Hard Skills) และ
สมรรถนะที่เกี่ยวข้อง (Soft Skills) ในด้านต่าง ๆ เช่น ภาวะผู้น า แรงจูงใจ ความพึงพอใจ และ
ความคิดสร้างสรรค์  

8) ภาครัฐและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องควรสร้างกลไกการเรียนรู้ตลอดชีวิต สนับสนุนการสร้าง
ระบบและวัฒนธรรมการเรียนรู้ตลอดชีวิตตั้งแต่เริ่มต้นเรียนในสถานศึกษา เพ่ือให้ประชาชนทุกคน
สามารถพัฒนาตนเองได้อย่างต่อเนื่องตามความเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีและสภาพแวดล้อมทาง
ธุรกิจ สร้างระบบสารสนเทศเพ่ือการเรียนรู้ในการพัฒนาทักษะที่สามารถเรียนรู้ได้ด้วยตนเอง 

9) ภาครัฐและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องควรพัฒนาหลักสูตรการศึกษาให้สอดคล้องกับทักษะที่
จ าเป็นส าหรับองค์กรแห่งการเรียนรู้ในบริบทสภาพแวดล้อมแบบวูก้า ได้แก่ ภาวะผู้น าและแรงจูงใจ มี
ค่านิยมความตั้งใจปฏิบัติงานอย่างดีที่สุด เต็มไปด้วยพลังงานทางบวก มีทักษะความเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง มีการประเมินผลงานตนเองเพ่ือพัฒนา เรียนรู้จากเพ่ือนร่วมงาน และพัฒนาความคิด
สร้างสรรค์ด้วยการสร้างการทดลองแนวคิดใหม่  

 

5.5.2 ข้อเสนอแนะในการน าผลวิจัยไปใช้บริหารจัดการองค์กร 

1) องค์กรต้องให้ความส าคัญและมีนโยบายที่ชัดเจนในการส่งเสริมองค์ประกอบการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้เพื่อขับเคลื่อนผลการด าเนินงานขององค์กร ได้แก่ การสร้างโอกาสการเรียนรู้
อย่างต่อเนื่องให้แก่พนักงานทุกคน  สร้างความเข้าใจให้พนักงานในการเชื่อมโยงองค์กรกับ
สภาพแวดล้อมภายนอก  ส่งเสริมวัฒนธรรมองค์กรในการเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วม
ใจ สร้างบรรยากาศองค์กรให้เกิดการตั้งค าถามและการเสวนา  สร้างระบบจัดเก็บและแพร่กระจาย
ความรู้ที่พนักงานสามารถน าไปใช้ได้ตลอดเวลา  เน้นการกระจายอ านาจไปสู่พนักงานทุกระดับด้วย
การมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน และสร้างผู้น าเชิงกลยุทธ์ที่แบ่งปันการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง
เป็นการวางแผนผู้สืบทอดต าแหน่งงานที่รักการเรียนรู้และการพัฒนาตนเองและพนักงาน  
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2) ยกระดับทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรในด้านจิตใจ ร่างกาย และพฤติกรรมเพ่ือการบรรลุ
เป้าหมายขององค์กร   พัฒนากระบวนการการสรรหาและคัดเลือกเพ่ือให้ได้พนักงานที่มีสมรรถนะ
โดดเด่น คือ มีความสามารถ ความฉลาด หรือความสามารถพิเศษซึ่งเป็นที่ยอมรับและได้รับค าชื่นชม 
มีการสนับสนุนจากองค์กรในการพัฒนาทักษะและคุณสมบัติของพนักงานองค์กร   ส่งเสริมภาวะผู้น า
และแรงจูงใจ สร้างสรรค์วัฒนธรรมองค์กรและระบบริหารผลการปฏิบัติงานเชิงกลยุทธ์เพ่ือให้
พนักงานมีความตั้งใจปฏิบัติงานอย่างดีที่สุด เต็มไปด้วยพลังงานทางบวก มีทักษะความเป็นผู้น า มีการ
ประเมินผลงานตนเองเพ่ือพัฒนา และเรียนรู้จากเพ่ือนร่วมงาน นอกจากนี้ยังต้องเพ่ิมความพึงพอใจ
และความคิดสร้างสรรค์ให้แก่พนักงาน  ด้วยการส่งเสริมกิจกรรมการสร้างแนวคิดใหม่ ๆ หรือ
นวัตกรรม และกิจกรรมสร้างความสุขและพัฒนาคุณภาพชีวิตพนักงาน   

3) องค์กรต้องพัฒนาผู้น าให้สามารถตอบสนองสภาพแวดล้อมแบบวูก้าทีม่ีการเปลี่ยนแปลง
สูงและรวดเร็ว สามารถคาดการณ์อนาคตและเชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก ด้วยการ
สร้างต้นแบบและส่งเสริมผู้น าการเรียนรู้เพ่ือสนับสนุนการเรียนรู้ของพนักงาน โดยใช้การเรียนรู้อย่าง
มีกลยุทธ์เพื่อสร้างผลลัพธ์ทางธุรกิจ 

4) องค์กรต้องประเมินระดับทุนมนุษย์ขององค์กร องค์กรแห่งการเรียนรู้ ผลการด าเนินงาน
ขององค์กรเป็นประจ า อย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง เพ่ือรับรู้ถึงปัญหาและอุปสรรคของการขับเคลื่อนผลการ
ด าเนินงานระดับองค์กร  

5) สร้างระบบตรวจสอบและควบคุมการเรียนรู้ขององค์กร มีรางวัลส าหรับบุคคลต้นแบบใน
การเรียนรู้ ผลักดันวัฒนธรรมองค์กรแห่งการเรียนรู้ด้วยระบบสมรรถนะของพนักงาน สร้างและ
เผยแพร่สมรรถนะหลักท่ีพนักงานทุกคนต้องยึดถือ มีการเชื่อมโยงการเรียนรู้ของพนักงานไปสู่การ
ประเมินผลงาน การจ่ายค่าตอบแทน แผนพัฒนารายบุคคล เส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ      

6) สร้างโอกาสการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง ด้วยการออกแบบการเรียนรู้ให้เป็นส่วนหนึ่งของงาน
ประจ าเพ่ือให้พนักงานสามารถเรียนรู้ในขณะที่ท างาน สนับสนุนทรัพยากรต่าง ๆ ที่เอ้ือให้เกิดการ
เรียนรู้  ปลูกฝังแนวคิดว่าพนักงานสามารถผิดพลาดเพ่ือลดความกลัวจากการล้มเหลว ให้มองความ
ผิดพลาดเป็นการเรียนรู้เพ่ือใช้ในการพัฒนาตนและป้องกันข้อผิดพลาดในครั้งถัดไป ส่งเสริมให้
พนักงานรักการเรียนรู้ตลอดชีวิต พนักงานสามารถประเมินตนเองเพ่ือระบุสิ่งที่ต้องพัฒนา  

7) ส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนา ด้วยการสนับสนุนพนักงานให้แสดงความคิดเห็นโดย
ใช้หลักเหตุผล และมีความสามารถในการฟังและสอบถามความคิดเห็นของผู้อื่น วัฒนธรรมบริษัท
สนับสนุนการตั้งค าถามและการให้ข้อเสนอแนะ ปฏิบัติต่อกันด้วยความเคารพและไว้วางใจต่อกัน  มี
การจัดการเสวนาเพ่ือแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

8) ส่งเสริมการเรียนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจ ด้วยการออกแบบรูปแบบการ
ท างานให้เน้นการท างานและการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม/กลุ่ม ทีม/กลุ่มมีความเป็นอิสระ เปิดรับ
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แนวความคิดท่ีแตกต่างกัน วัฒนธรรมองค์กรเน้นการท างานเป็นทีม/กลุ่ม รางวัลต่าง ๆ จะให้ใน
รูปแบบเป็นทีม/กลุ่ม  

9) การสร้างและพัฒนาระบบจัดเก็บและแพร่กระจายความรู้ ด้วยการประยุกต์ใช้ระบบ
เทคโนโลยีเพ่ือแบ่งปันการเรียนรู้และบูรณาการกับงาน โดยพัฒนาระบบให้สามารถเข้าถึงได้ง่าย ใช้
งานง่าย มีการปรับปรุงและพัฒนาเป็นประจ า มีความทันสมัยตามสภาพแวดล้อมขององค์กร ส่งเสริม
การสื่อสารสองทาง ส่งเสริมการพูดคุยในรูปแบบที่เป็นทางการ เช่น การประชุมประจ าเดือน ประจ า
สัปดาห์ และส่งเสริมการพูดคุยในรูปแบบที่ไม่เป็นทางการเช่น การฉลองในวันศุกร์สุดท้ายของเดือน
เพ่ือเกิดการแลกเปลี่ยนข้อมูล 

10) ส่งเสริมการมอบอ านาจและการมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน ด้วยการสร้างการมีส่วนร่วมของ
พนักงานในวิสัยทัศน์ตั้งแต่การก าหนด การเป็นเจ้าของ และการด าเนินการ มีการกระจายอ านาจ 
ความรับผิดชอบ และการตัดสินใจให้แก่พนักงาน โดยเป้าหมายทุกระดับตั้งแต่ระดับบุคล ทีม ฝ่ายงาน 
และองค์กรจะมีความสอดคล้องกัน  

11) เชื่อมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก ด้วยการสร้างการรับรู้ผลกระทบจากงาน
ของพนักงานที่มีต่อทั้งองค์กร สร้างสมดุลระหว่างงานและครอบครัว และส่งเสริมขวัญก าลังใจของ
พนักงาน พนักงานสามารถประเมินสภาพแวดล้อมทางธุรกิจภายนอกและใช้ข้อมูลเพื่อปรับแนว
ทางการท างาน และเชื่อมโยงกับชุมชน ลูกค้า ผู้มีส่วนได้เสียต่าง ๆ ของบริษัท   
 

5.5.3 ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป  
1) ควรเก็บรวบรวมข้อมูลในองค์กรหลากหลายประเภท เช่น ภาคราชการ รัฐวิสาหกิจ 

องค์กรภาคเอกชนทั้งขนาดกลางและขนาดย่อม วิสาหกิจชุมชน เพื่อเพ่ิมคุณค่าของงานวิจัยต่อการ
ยกระดับเศรษฐกิจประเทศ เนื่องจากในการวิจัยครั้งนี้เน้นศึกษาในบริบทบริษัทมหาชน  

2) เนื่องจากการวิเคราะห์บทบาทตัวแปรปรับของสภาพแวดล้อมแบบวูก้าระหว่างองค์การ
แห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงาน มีเพียงมิติด้านความคลุมเครือที่แสดงบทบาทตัวแปรปรับ ดังนั้น
อาจใช้สภาพแวดล้อมแบบวูก้าในการศึกษาบทบาทตัวแปรปรับในความสัมพันธ์ของตัวแปรอื่น ๆ 
เพ่ิมเติมเพ่ือยืนยันการแสดงบทบาทตัวแปรปรับของสภาพแวดล้อมแบบวูก้า 

3) เนื่องจากสภาพแวดล้อมแบบวูก้าไม่ได้แสดงบทบาทตัวแปรปรับในบางความสัมพันธ์จึง
อาจศึกษาเปรียบเทียบกับโมเดลสภาพแวดล้อมทางธุรกิจแบบอื่น ๆ เช่น แนวคิด BANI  

4) เนื่องจากผลการด าเนินงานขององค์กรมีการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว งานวิจัยจึงควรศึกษา
การประเมินผลลัพธ์ขององค์กรทั้งในรูปแบบระยาวและระยะสั้น มีการเก็บข้อมูลการด าเนินงาน
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มากกว่าเพียงช่วงเวลาเดียว อาจจะเก็บรายไตรมาศ รายปี และราย 5 ปี เพื่อสะท้อนถึงผลลัพธ์ได้
ชัดเจนมากข้ึน  

5) ศึกษาการประเมินผลลัพธ์ขององค์กรทั้งในรูปแบบดัชนีชี้วัดเชิงสาเหตุ (Lead Indicator) 
เช่น การเรียนรู้และพัฒนากระบวนการภายในและโครงสร้างพ้ืนฐานขององค์กร การสร้างสรรค์นวัต
กรรมและความคิดสร้างสรรค์ขององค์กร และดัชนีชี้วัดเชิงผล (Lag Indicator) ที่เป็นรูปธรรม เช่น 
อัตราส่วนทางการเงิน ผลก าไรจากการด าเนินงาน  

6) ศึกษาความคล่องตัวขององค์กรในฐานะตัวแปรปรับในความสัมพันธ์ตัวแปรอ่ืน ๆ แม้ว่าใน
การวิจัยครั้งนี้ความคล่องตัวขององค์กรจะไม่แสดงบทบาทในฐานะตัวแปรปรับ แต่มีอิทธิพลโดยตรง
ต่อผลการด าเนินขององค์กร 
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ภาคผนวก ก แบบสอบถาม 
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ภาคผนวก ข แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง 
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ภาคผนวก ค หนังสือเชิญผู้เช่ียวชาญตรวจเครื่องมือวิจัย  
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ภาคผนวก ง คุณภาพของเครื่องมอื 

การตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา 
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ค าถาม 

ระดับความ
คิดเห็น 

 
 
 
ค่า 
IOC 

ผู้ท
รง

คุณ
วุฒ

ิท่า
นท

ี่ 1
 

  
ผู้ท

รง
คุณ

วุฒ
ิท่า

นท
ี่ 2

 

ผู้ท
รง

คุณ
วุฒ

ิท่า
นท

ี่ 3
 

ทุนมนุษย ์
สมรรถนะพนักงานท่ีโดดเด่น 

1. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่มีความสามารถอยู่ในระดับที่เหมาะสม +1 +1 +1 1 

2. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ได้รบัการเตรียมความพร้อมส าหรับการสืบทอดต าแหน่ง
งาน 

+1 +1 +1 1 

3. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ได้รบัการพัฒนาทักษะตามความจ าเปน็ +1 +1 +1 1 

4. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่มีทกัษะโดดเด่นหรือมีพรสวรรค์พิเศษ +1 +1 +1 1 

5. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ได้รบัการยอมรบัอย่างกว้างขวางว่ามีความสามารถโดด
เด่น 

+1 +1 +1 1 

ภาวะผู้น าและแรงจูงใจ 

6. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ตั้งใจท างานให้ดีที่สุดเสมอ +1 +1 +1 1 

7. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่มีทกัษะความเป็นผู้น า +1 +1 +1 1 

8. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ประเมินผลงานของตนเองเพื่อพัฒนาทักษะที่จ าเป็นต่อ
การสร้างผลงานท่ีดีขึ้นในครั้งต่อไป 

+1 +1 +1 1 

9. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ปฏบิัติงานด้วยพลังอันเตม็เปี่ยม +1 +1 +1 1 

10. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่เรยีนรู้การท างานจากเพื่อนร่วมงานและบุคคลอื่น +1 +1 +1 1 
ความพึงพอใจและความคดิสร้างสรรค ์

11. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่สามารถสร้างนวัตกรรมใหม ่ๆ อย่างต่อเนื่อง +1 +1 +1 1 
12. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่มคีวามคิดสร้างสรรคส์ิ่งใหม ่ๆ +1 +1 +1 1 

13. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่มคีวามพึงพอใจและความจงรักภักดตี่อองค์กร +1 +1 +1 1 
14. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่แสดงออกถึงความรักและมีทัศนคตทิี่ดีต่อองค์กร +1 +1 +1 1 

 
 
 
 



  180 

 
ค าถาม 

ระดับความ
คิดเห็น 

ค่า 
IOC 

1 2 3 
สภาพแวดล้อมธุรกิจแบบวูก้า 

ความผันผวน 

1. องค์กรของท่านมองว่าการวางแผนเป็นเรื่องยาก เนื่องจากสภาพแวดล้อมตา่ง ๆ มี
การเปลีย่นแปลงอย่างรวดเร็ว 

+1 +1 +1 1 

2. องค์กรของท่านมักเผชิญกับการเปลีย่นแปลงเทคโนโลยีหรือนวัตกรรมรูปแบบใหม่
แบบไมทันตั้งตัว 

+1 +1 +1 1 

3. องค์กรของท่านไม่สามารถควบคุมปัจจัยต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินธุรกิจได้
เนื่องจากสภาพแวดล้อมธุรกจิมีอตัราการเปลีย่นแปลงสูง 

+1 +1 +1 1 

4. องค์กรของท่านต้องเปลี่ยนแปลงวิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์บ่อย เนื่องจาก
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 

+1 +1 +1 1 

5. องค์กรของท่านมักเผชิญสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ แบบฉับพลัน +1 +1 +1 1 
ความไม่แน่นอน 

6. องค์กรของท่านพยากรณ์ผลการด าเนินงานได้อย่างยากล าบาก +1 +1 +1 1 
7. องค์กรของท่านไม่สามารถด าเนินธุรกิจให้เป็นไปตามความคาดหมายได้เป็นประจ า +1 +1 +1 1 
8. องค์กรของท่านไม่สามารถจัดการความเสี่ยงในการด าเนินธุรกจิ +1 +1 +1 1 
9. องค์กรของท่านไม่สามารถคาดการณ์แนวโนม้ความก้าวหนา้ของเทคโนโลยีและ
ความต้องการลูกค้าเนื่องจากมีความไม่แน่นอนสูง 

+1 +1 +1 1 

10. องค์กรของท่านมักพบสถานการณ์ทางธุรกิจทีม่ีข้อมูลประกอบการตัดสินใจไม่
เพียงพอ 

+1 +1 +1 1 
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ค าถาม 

ระดับความ
คิดเห็น 

ค่า 
IOC 

1 2 3 
ความซับซ้อน 

11. องค์กรของท่านมีผู้มสี่วนไดเ้สยีจ านวนมากท าให้การด าเนินธุรกิจมีความ
สลับซับซ้อน 

+1 +1 +1 1 

12. องค์กรของท่านมีปัจจัยที่เช่ือมโยงกันจ านวนมากท าให้ยุ่งยากในการตัดสินใจทาง
ธุรกิจ 

+1 +1 +1 1 

13. องค์กรของท่านมีโครงสร้างทีซ่ับซ้อนท าใหหลายครั้งเกิดความยงุยากในการ
ด าเนินธุรกิจ 

+1 +1 +1 1 

14. องค์กรของท่านได้รับผลกระทบอย่างมากจากสภาพแวดล้อมด้านกฎหมาย/
การเมืองที่ซับซ้อน 

+1 +1 +1 1 

ความคลมุเครือ 
15. องค์กรของท่านมีสภาพแวดลอ้มในการด าเนินธุรกิจที่ไม่ชดัเจน +1 +1 +1 1 

16. องค์กรของท่านไม่สามารถวิเคราะห/์จ าแนกปัจจยัที่เป็นโอกาสและอุปสรรคที่
ส่งผลต่อการด าเนินธุรกิจได้อยา่งชัดเจน  

+1 +1 +1 1 

17. องค์กรของท่านมีการสื่อสารทีไ่ม่ชัดเจน +1 +1 +1 1 

18. องค์กรของท่านมีการเชื่อมต่อการท างานของส่วนงานต่าง ๆ อย่างคลุมเครือ +1 +1 +1 1 
19. องค์กรของท่านมีลูกค้าท่ีมีความต้องการไม่ชัดเจนและยากต่อการวิเคราะห์
พฤติกรรม 

+1 +1 +1 1 
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ค าถาม 

ระดับความคิดเห็น ค่า 
IOC 1 2 3 

การสร้างโอกาสการเรยีนรู้อย่างตอ่เนื่อง 

1. องค์กรของท่านสามารถเปิดเผยข้อผิดพลาดเพื่อเรียนรู้จากข้อผิดพลาดเหล่านั้น  +1 +1 +1 1 
2. องค์กรของท่านสนับสนุนเงินและทรัพยากรอื่น ๆ เพื่อการเรียนรูอ้ย่างต่อเนื่อง
ของบุคลากร 

+1 +1 +1 1 

3. องค์กรของท่านส่งเสริมการเรยีนรู้และการพัฒนาตนเองของบุคลากรในขณะที่
ท างานตามต าแหน่งหน้าที ่

+1 +1 +1 1 

4. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่มองว่าปัญหาในการท างานเป็นโอกาสในการเรียนรู ้ +1 +1 +1 1 
การส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนา 

5. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่สามารถให้ข้อเสนอแนะต่อกันอย่างเปิดเผยและ
ตรงไปตรงมา 

+1 +1 +1 1 

6. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้อื่นอย่างเต็มใจเสมอ +1 +1 +1 1 
7. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ปฏบิัติต่อกันด้วยความเคารพและความไว้วางใจต่อ
กัน 

+1 +1 +1 1 

8. องค์กรของท่านสนับสนุนให้พนักงานแสดงความคิดเห็นอย่างเป็นเหตุเป็นผล +1 +1 +1 1 

9. องค์กรของท่านสนับสนุนวัฒนธรรมการตั้งค าถามเพื่อพัฒนาการท างาน +1 +1 +1 1 
การเรยีนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจ         

10. องค์กรของท่านมีทีม/กลุม่ที่มอีิสระในการปรับเปา้หมายตามความจ าเป็น  +1 +1 +1 1 
11. องค์กรของท่านมีทีม/กลุม่ที่ปฏิบัติต่อสมาชิกอย่างเท่าเทียมกัน โดยไม่ค านึงถึง
ต าแหน่งงาน วัฒนธรรม และความแตกต่างใด ๆ 

+1 +1 +1 1 

12. องค์กรของท่านมุ่งเน้นท้ังผลงานและประสิทธิภาพของทีม/กลุม่ +1 +1 +1 1 
13. องค์กรของท่านมีการมอบรางวัลส าหรับความส าเร็จในฐานะทีม/กลุ่ม +1 +1 +1 1 

การสร้างระบบจดัเก็บและแพร่กระจายความรู้ 
14. องค์กรของท่านใช้การสื่อสารสองทางเป็นประจ า (เช่น ระบบข้อเสนอแนะ 
กระดานข่าวอิเล็กทรอนิกส์ การรบัฟังผู้บริหารระดับสูง หรือการประชุมแบบเปิด) 

+1 +1 +1 1 

15. องค์กรของท่านมีระบบที่ช่วยให้บุคลากรไดร้ับข้อมูลที่จ าเป็นอยา่งรวดเร็วและ
ง่ายดาย 

+1 +1 +1 1 

16. องค์กรของท่านมีฐานข้อมูลส าหรับบุคลากรที่ทันสมัย +1 +1 +1 1 
17. องค์กรของท่านจัดท าบทเรียนในระบบสารสนเทศให้แก่บุคลากรทุกต าแหน่ง +1 +1 +1 1 
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ค าถาม 

ระดับความ
คิดเห็น 

ค่า 
IOC 

1 2 3 
การมอบอ านาจและการมีวิสยัทัศน์ร่วมกัน 

18. องค์กรของท่านส่งเสรมิให้บุคลากรมสี่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายและความ
รับผิดชอบส่วนบุคคล 

+1 +1 +1 1 

19. องค์กรของท่านส่งเสรมิให้บุคลากรมสี่วนร่วมในวิสัยทัศน์ขององค์กร +1 +1 +1 1 
20. องค์กรของท่านมอบอ านาจแก่บุคลากรในการจัดการทรัพยากรเพื่อความส าเร็จ
ของงาน 

+1 +1 +1 1 

21. องค์กรของท่านสนับสนุนบุคลากรให้แบกรับความเสีย่งท่ีค านวณไว้แล้วและ
สามารถตัดสินใจได้ด้วยตนเอง 

+1 +1 +1 1 

22. องค์กรของท่านสร้างความเชื่อมโยงของวิสัยทัศน์และเป้าหมายในระดับต่าง ๆ +1 +1 +1 1 
การเช่ือมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก 

23. องค์กรของท่านสนับสนุนให้บคุลากรสามารถสร้างสมดุลระหว่างงานและ
ครอบครัว 

+1 +1 +1 1 

24. องค์กรของท่านสนับสนุนให้บคุลากรสามารถประเมินสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ
ภายนอกและใช้ข้อมูลเพื่อปรับแนวทางการท างาน 

+1 +1 +1 1 

25. องค์กรของท่านสนับสนุนบุคลากรให้น าความคดิของลูกค้ามาใช้ในกระบวนการ
ตัดสินใจ 

+1 +1 +1 1 

26. องค์กรของท่านให้ความส าคญัต่อขวัญและก าลังใจของบุคลากร +1 +1 +1 1 
27. องค์กรของท่านท างานร่วมกับชุมชนและผู้มสี่วนได้ส่วนเสียเพื่อตอบสนองความ
ต้องการร่วมกัน 

+1 +1 +1 1 

การส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู ้

28. องค์กรของท่านมีผู้น าท่ีสนับสนุนค าขอเพื่อการเรยีนรู้และการฝกึอบรมของ
บุคลากร 

+1 +1 +1 1 

29. องค์กรของท่านมีผู้น าท่ีแบ่งปนัข้อมูลเกี่ยวกับคู่แข่ง แนวโน้มของอุตสาหกรรม 
และทิศทางขององค์กรแก่บุคลากร 

+1 +1 +1 1 

30. องค์กรของท่านมีผู้น าท่ีให้ค าปรึกษาและฝึกสอนผู้น าระดับรองลงมา +1 +1 +1 1 
31. องค์กรของท่านมีผู้น าท่ีมองหาโอกาสในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง +1 +1 +1 1 

32. องค์กรของท่านมีผู้น าท่ีสามารถออกแบบกลยุทธ์การเรียนรู้เพื่อสร้างผลลัพธ์ทาง
ธุรกิจ 

+1 +1 +1 1 
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ค าถาม 

ระดับความ
คิดเห็น 

ค่า 
IOC 

1 2 3 
ผลการด าเนินงาน 

ด้านนวัตกรรม 

1. องค์กรของท่านพัฒนากระบวนการต่าง ๆ เพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพที่เหนือกว่า
คู่แข่ง 

+1 +1 +1 1 

2. องค์กรของท่านพัฒนาสิทธิบัตรใหม่และดูแลทรัพยส์ินทางปัญญาที่บริษัทมี +1 +1 +1 1 

3. องค์กรของท่านรับบุคลากรที่มแีนวคิดใหม่และสามารถสร้างนวัตกรรมเขา้
ท างาน 

+1 +1 +1 1 

4. องค์กรของท่านมีนวัตกรรมการพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการมากกว่าคู่แข่งหลัก +1 +1 +1 1 
5. องค์กรของท่านมีจ านวนลูกค้ามากขึ้นเนื่องจากการเพิ่มขึ้นของสนิค้าท่ีมี
นวัตกรรม 

+1 +1 +1 1 

ด้านการเงิน 
6. องค์กรของท่านมีก าไรสุทธิสูงกว่าคู่แข่งหลัก +1 +1 +1 1 

7. องค์กรของท่านมีรายไดสู้งกว่าคู่แข่งหลัก +1 +1 +1 1 
8. องค์กรของท่านมีกระแสเงินสดสูงกว่าคู่แข่งหลัก +1 +1 +1 1 
9. องค์กรของท่านมีอัตราส่วนทางการเงินและความสามารถในการท าก าไรดีกว่า
คู่แข่งหลัก 

+1 +1 +1 1 

10. องค์กรของท่านได้รับผลตอบแทนจากการลงทุนตามเป้าหมาย +1 +1 +1 1 

11. องค์กรของท่านมียอดขายเติบโตเพิ่มขึ้น +1 +1 +1 1 
ด้านความพึงพอใจของลูกค้า 

12. องค์กรของท่านตอบสนองต่อการเปลีย่นแปลงดา้นความต้องการของ
ผู้บริโภค 

+1 +1 +1 1 

13. องค์กรของท่านมีความตั้งใจซือ้ของลูกค้าเพิ่มขึ้น +1 +1 +1 1 

14. องค์กรของท่านมีความพึงพอใจของลูกค้าเพิ่มขึ้น +1 +1 +1 1 
15. องค์กรของท่านมีส่วนแบ่งการตลาดเพิ่มขึ้น +1 +1 +1 1 
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ค าถาม 

ระดับความคิดเห็น ค่า 
IOC 1 2 3 

ด้านความยั่งยืนทางสิ่งแวดล้อม 
16. องค์กรของท่านมีประสิทธิภาพการใช้วัตถุดิบดีขึ้น +1 +1 +1 1 
17. องค์กรของท่านมีปริมาณการใช้ทรัพยากรลดลง (พลังงาน ไฟฟ้า น้ า)  +1 +1 +1 1 

18. องค์กรของท่านมีเปอร์เซ็นต์ของวัสดุรีไซเคลิเพิ่มขึ้น +1 +1 +1 1 
19. องค์กรของท่านมีอัตราส่วนของเสียลดลง (เช่น จ านวนกิโลกรัมของเสียต่อ
จ านวนผลติภณัฑ์) 

+1 +1 +1 1 

ด้านความยั่งยืนทางสังคม 
20. องค์กรของท่านมีอัตราการลาออกของพนักงานลดลง +1 +1 +1 1 

21. องค์กรของท่านมีความพึงพอใจของพนักงานเพิ่มขึ้น +1 +1 +1 1 
22. องค์กรของท่านมีแรงจูงใจของพนักงานเพิ่มขึ้น +1 +1 +1 1 
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ค าถาม 

ระดับความ
คิดเห็น 

ค่า 
IOC 

1 2 3 
ความคล่องตัวขององค์กร 

ความคล่องตัวในการด าเนินงาน 

1. องค์กรของท่านเพิ่มหรือลดปรมิาณการผลิต/บริการได้อย่างรวดเร็วเพื่อ
รองรับความผันผวนของตลาด 

+1 +1 +1 1 

2. องค์กรของท่านจัดการปัญหาดา้นซัปพลายเออร์ได้อย่างรวดเร็ว (เช่น การ
แสวงหาทางเลือกอื่น) 

+1 +1 +1 1 

3. องค์กรของท่านปรับเปลี่ยนกระบวนการภายในเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงได้
อย่างรวดเร็ว 

+1 +1 +1 1 

ความคล่องตัวในด้านลูกค้า 
4. องค์กรของท่านด าเนินการได้อย่างรวดเร็วและเหมาะสมเมื่อเผชิญกับการ
เปลี่ยนแปลงของลูกค้า 

+1 +1 +1 1 

5. องค์กรของท่านค้นหาวิธีอย่างต่อเนื่องเพื่อรองรับความต้องการของลูกค้าไดด้ี
ยิ่งข้ึน 

+1 +1 +1 1 

6. องค์กรของท่านเชื่อว่าความต้องการของลูกค้าท่ีเปลี่ยนแปลงไปเป็นโอกาสใน
การแสวงหาประโยชน์อย่างรวดเรว็ 

+1 +1 +1 1 

ความคล่องตัวในด้านพันธมติร 
7. องค์กรของท่านรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับซัปพลายเออร์และผู้ให้บรกิารโดย
ละเอียดเพื่อเตรียมพร้อมสถานการณ์ฉุกเฉิน 

+1 +1 +1 1 

8. องค์กรของท่านใช้ประโยชน์จากทรัพยากรและความสามารถของซัปพลาย
เออร์เพื่อปรับปรุงคุณภาพและปรมิาณของผลิตภณัฑ์และบริการ 

+1 +1 +1 1 

9. องค์กรของท่านท างานร่วมกับซัปพลายเออรเ์พื่อสรา้งผลติภณัฑแ์ละบริการที่
มีมูลค่าสูง 

+1 +1 +1 1 

10. องค์กรของท่านเปลี่ยนซัปพลายเออร์เพื่อต้นทุนท่ีต่ ากว่า คุณภาพท่ีดีขึ้น 
หรือการส่งมอบท่ีรวดเร็วขึ้น 

+1 +1 +1 1 
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ภาคผนวก จ ค่าอ านาจจ าแนกและความเชื่อมั่น 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  188 

ตัวแปร ค่าความ
เชื่อมั่น 

อ านาจ
จ าแนก 

ทุนมนุษย ์
สมรรถนะพนักงานท่ีโดดเด่น 0.93  

 1. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่มคีวามสามารถอยู่ในระดับท่ีเหมาะสม   0.86 

 2. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ไดร้ับการเตรียมความพร้อมส าหรับการสืบทอดต าแหน่ง
งาน  

 0.87 

 3. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ไดร้ับการพัฒนาทักษะตามความจ าเป็น   0.78 

 4. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่มทีักษะโดดเด่นหรือมีพรสวรรค์พเิศษ   0.80 
 5. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ไดร้ับการยอมรับอย่างกว้างขวางว่ามคีวามสามารถโดด
เด่น  

 0.81 

ภาวะผู้น าและแรงจูงใจ 0.95  
 6. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ตั้งใจท างานให้ดีที่สุดเสมอ   0.90 
 7. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่มทีักษะความเป็นผู้น า   0.84 
 8. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ประเมินผลงานของตนเองเพื่อพัฒนาทักษะที่จ าเป็นต่อ
การสร้างผลงานท่ีดีขึ้นในครั้งต่อไป  

 0.79 

 9. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ปฏิบัติงานด้วยพลังอันเต็มเปี่ยม   0.87 
 10. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่เรียนรู้การท างานจากเพื่อนร่วมงานและบุคคลอื่น   0.90 

ความพึงพอใจและความคดิสร้างสรรค ์ 0.93  
 11. องค์กรของท่านมีบุคลากรทีส่ามารถสร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง   0.82 

 12. องค์กรของท่านมีบุคลากรทีม่ีความคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ   0.89 
 13. องค์กรของท่านมีบุคลากรทีม่ีความพึงพอใจและความจงรักภักดีต่อองค์กร   0.78 

 14. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่แสดงออกถึงความรักและมีทัศนคตทิี่ดีต่อองค์กร    0.85 
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ตัวแปร ค่าความ
เชื่อมั่น 

อ านาจ
จ าแนก 

การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู ้
การสร้างโอกาสการเรยีนรู้อย่างตอ่เนื่อง 0.90  

 1. องค์กรของท่านสามารถเปิดเผยข้อผิดพลาดเพื่อเรียนรู้จากข้อผิดพลาดเหล่านั้น    0.84 

 2. องค์กรของท่านสนับสนุนเงินและทรัพยากรอื่น ๆ เพื่อการเรียนรูอ้ย่างต่อเนื่องของ
บุคลากร  

 0.83 

 3. องค์กรของท่านส่งเสรมิการเรยีนรู้และการพัฒนาตนเองของบุคลากรในขณะที่ท างาน
ตามต าแหน่งหน้าท่ี  

 0.84 

 4. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่มองว่าปัญหาในการท างานเป็นโอกาสในการเรียนรู้   0.68 
การส่งเสริมการตั้งค าถามและการเสวนา 0.97  

 5. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่สามารถให้ข้อเสนอแนะต่อกันอย่างเปิดเผยและ
ตรงไปตรงมา  

 0.88 

 6. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้อื่นอยา่งเต็มใจเสมอ   0.93 
 7. องค์กรของท่านมีบุคลากรที่ปฏิบัติต่อกันด้วยความเคารพและความไว้วางใจต่อกัน   0.89 

 8. องค์กรของท่านสนับสนุนให้พนักงานแสดงความคิดเห็นอย่างเปน็เหตุเป็นผล   0.92 
 9. องค์กรของท่านสนับสนุนวัฒนธรรมการตั้งค าถามเพื่อพัฒนาการท างาน   0.92 

การเรยีนรู้ร่วมกันแบบทีมและการร่วมแรงร่วมใจ 0.96  
 10. องค์กรของท่านมีทีม/กลุม่ที่มีอิสระในการปรับเป้าหมายตามความจ าเป็น    0.83 
 11. องค์กรของท่านมีทีม/กลุม่ที่ปฏิบัติต่อสมาชิกอย่างเท่าเทียมกนั โดยไม่ค านึงถึง
ต าแหน่งงาน วัฒนธรรม และความแตกต่างใด ๆ  

 0.92 

 12. องค์กรของท่านมุ่งเน้นท้ังผลงานและประสิทธิภาพของทีม/กลุม่   0.94 

 13. องค์กรของท่านมีการมอบรางวัลส าหรบัความส าเรจ็ในฐานะทมี/กลุม่   0.88 
การสร้างระบบจดัเก็บและแพร่กระจายความรู้ 0.92  

 14. องค์กรของท่านใช้การสื่อสารสองทางเป็นประจ า (เช่น ระบบข้อเสนอแนะ กระดาน
ข่าวอิเล็กทรอนิกส์ การรับฟังผู้บรหิารระดับสูง หรือการประชุมแบบเปิด)  

 0.85 

 15. องค์กรของท่านมีระบบที่ช่วยให้บุคลากรไดร้ับข้อมลูที่จ าเป็นอย่างรวดเร็วและง่ายดาย   0.87 
 16. องค์กรของท่านมีฐานข้อมูลส าหรับบุคลากรที่ทันสมัย   0.87 
 17. องค์กรของท่านจัดท าบทเรียนในระบบสารสนเทศให้แก่บุคลากรทุกต าแหน่ง   0.71 
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ตัวแปร ค่าความ
เชื่อมั่น 

อ านาจ
จ าแนก 

การมอบอ านาจและการมีวิสยัทัศน์ร่วมกัน 0.91  
 18. องค์กรของท่านส่งเสรมิให้บคุลากรมีส่วนร่วมในการก าหนดเปา้หมายและความ
รับผิดชอบส่วนบุคคล  

 0.74 

 19. องค์กรของท่านส่งเสรมิให้บคุลากรมีส่วนร่วมในวิสัยทัศน์ขององค์กร   0.74 

 20. องค์กรของท่านมอบอ านาจแก่บุคลากรในการจัดการทรัพยากรเพื่อความส าเร็จของ
งาน  

 0.81 

 21. องค์กรของท่านสนับสนุนบุคลากรให้แบกรบัความเสี่ยงท่ีค านวณไว้แล้วและสามารถ
ตัดสินใจไดด้้วยตนเอง  

 0.72 

 22. องค์กรของท่านสร้างความเชือ่มโยงของวิสัยทัศน์และเป้าหมายในระดับต่าง ๆ   0.85 

การเช่ือมโยงองค์กรกับสภาพแวดล้อมภายนอก 0.92  
 23. องค์กรของท่านสนับสนุนใหบุ้คลากรสามารถสร้างสมดุลระหวา่งงานและครอบครัว   0.84 

 24. องค์กรของท่านสนับสนุนใหบุ้คลากรสามารถประเมินสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ
ภายนอกและใช้ข้อมูลเพื่อปรับแนวทางการท างาน  

 0.86 

 25. องค์กรของท่านสนับสนุนบุคลากรให้น าความคิดของลูกค้ามาใช้ในกระบวนการ
ตัดสินใจ  

 0.83 

 26. องค์กรของท่านให้ความส าคญัต่อขวัญและก าลังใจของบุคลากร   0.82 
 27. องค์กรของท่านท างานร่วมกับชุมชนและผูม้ีส่วนได้ส่วนเสียเพือ่ตอบสนองความ
ต้องการร่วมกัน  

 0.66 

การส่งเสริมผู้น าเชิงกลยุทธ์ในการเรียนรู ้ 0.96  
 28. องค์กรของท่านมีผู้น าท่ีสนับสนุนค าขอเพื่อการเรียนรู้และการฝึกอบรมของบุคลากร   0.90 
 29. องค์กรของท่านมีผู้น าท่ีแบ่งปันข้อมูลเกี่ยวกับคู่แข่ง แนวโน้มของอุตสาหกรรม และ
ทิศทางขององค์กรแก่บุคลากร  

 0.84 

 30. องค์กรของท่านมีผู้น าท่ีให้ค าปรึกษาและฝึกสอนผู้น าระดับรองลงมา   0.89 
 31. องค์กรของท่านมีผู้น าท่ีมองหาโอกาสในการเรียนรู้อย่างต่อเนือ่ง   0.89 

 32. องค์กรของท่านมีผู้น าท่ีสามารถออกแบบกลยุทธ์การเรียนรู้เพื่อสร้างผลลัพธ์ทางธุรกิจ   0.89 
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ตัวแปร ค่าความ
เชื่อมั่น 

อ านาจ
จ าแนก 

ผลการด าเนินงาน 
ด้านการเงิน 0.91  

 6. องค์กรของท่านมีก าไรสุทธิสูงกว่าคู่แข่งหลัก   0.63 
 7. องค์กรของท่านมีรายไดสู้งกว่าคู่แข่งหลัก   0.81 

 8. องค์กรของท่านมีกระแสเงินสดสูงกว่าคู่แข่งหลัก   0.79 
 9. องค์กรของท่านมีอัตราส่วนทางการเงินและความสามารถในการท าก าไรดีกว่าคู่แข่ง
หลัก  

 0.85 

 10. องค์กรของท่านได้รับผลตอบแทนจากการลงทุนตามเป้าหมาย   0.66 
 11. องค์กรของท่านมียอดขายเตบิโตเพิ่มขึ้น   0.81 

ด้านความพึงพอใจของลูกค้า 0.91  
 12. องค์กรของท่านตอบสนองต่อการเปลีย่นแปลงด้านความต้องการของผู้บริโภค   0.77 

 13. องค์กรของท่านมีความตั้งใจซื้อของลูกค้าเพิ่มขึ้น   0.77 
 14. องค์กรของท่านมีความพึงพอใจของลูกค้าเพิ่มขึ้น   0.86 

 15. องค์กรของท่านมีส่วนแบ่งการตลาดเพิ่มขึ้น   0.84 
ด้านนวัตกรรม 0.91  

 1. องค์กรของท่านพัฒนากระบวนการต่าง ๆ เพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพท่ีเหนือกว่าคู่แข่ง   0.78 

 2. องค์กรของท่านพัฒนาสิทธิบัตรใหม่และดูแลทรัพย์สินทางปญัญาที่บริษัทม ี  0.75 
 3. องค์กรของท่านรับบุคลากรที่มแีนวคิดใหม่และสามารถสร้างนวัตกรรมเขา้ท างาน   0.74 

 4. องค์กรของท่านมีนวัตกรรมการพัฒนาผลติภณัฑ์และบริการมากกว่าคู่แข่งหลัก   0.84 
 5. องค์กรของท่านมีจ านวนลูกค้ามากขึ้นเนื่องจากการเพิ่มขึ้นของสนิค้าท่ีมีนวัตกรรม   0.85 

ด้านความยั่งยืนทางสังคม 0.86  
 20. องค์กรของท่านมีอัตราการลาออกของพนักงานลดลง   0.66 
 21. องค์กรของท่านมีความพึงพอใจของพนักงานเพิ่มขึ้น   0.86 
 22. องค์กรของท่านมีแรงจูงใจของพนักงานเพิ่มขึ้น   0.74 

ด้านความยั่งยืนทางสิ่งแวดล้อม 0.94  
 16. องค์กรของท่านมีประสิทธิภาพการใช้วัตถุดิบดีขึ้น   0.87 
 17. องค์กรของท่านมีปริมาณการใช้ทรัพยากรลดลง (พลังงาน ไฟฟ้า น้ า)    0.70 

 18. องค์กรของท่านมีเปอร์เซ็นตข์องวัสดุรีไซเคิลเพ่ิมขึ้น   0.95 
 19. องค์กรของท่านมีอัตราส่วนของเสียลดลง (เช่น จ านวนกิโลกรัมของเสียต่อจ านวน
ผลิตภณัฑ์)  

 0.91 
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ตัวแปร ค่าความ
เชื่อมั่น 

อ านาจ
จ าแนก 

สภาพแวดล้อมธุรกิจแบบวูก้า 

ความผันผวน 0.92   
 1. องค์กรของท่านมองว่าการวางแผนเป็นเรื่องยาก เนื่องจากสภาพแวดล้อมตา่ง ๆ มีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  

 0.88 

 2. องค์กรของท่านมักเผชิญกับการเปลีย่นแปลงเทคโนโลยีหรือนวัตกรรมรูปแบบใหม่แบบ
ไมทันตั้งตัว  

 0.80 

 3. องค์กรของท่านไม่สามารถควบคุมปัจจัยต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินธุรกิจได้
เนื่องจากสภาพแวดล้อมธุรกจิมีอตัราการเปลีย่นแปลงสูง  

 0.88 

 4. องค์กรของท่านต้องเปลี่ยนแปลงวิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์บ่อย เนื่องจาก
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  

 0.61 

 5. องค์กรของท่านมักเผชิญสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ แบบฉับพลัน   0.86 
ความไม่แน่นอน 0.89  

 6. องค์กรของท่านพยากรณผ์ลการด าเนินงานได้อย่างยากล าบาก   0.67 
 7. องค์กรของท่านไม่สามารถด าเนินธุรกิจให้เป็นไปตามความคาดหมายได้เป็นประจ า   0.82 

 8. องค์กรของท่านไม่สามารถจดัการความเสี่ยงในการด าเนินธุรกิจ   0.76 
 9. องค์กรของท่านไม่สามารถคาดการณ์แนวโน้มความก้าวหน้าของเทคโนโลยีและความ
ต้องการลูกค้าเนื่องจากมีความไมแ่น่นอนสูง  

 0.75 

 10. องค์กรของท่านมักพบสถานการณ์ทางธุรกิจที่มีข้อมูลประกอบการตัดสินใจไม่
เพียงพอ  

 0.70 
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ตัวแปร ค่าความ
เชื่อมั่น 

อ านาจ
จ าแนก 

ความซับซ้อน 0.85  
 11. องค์กรของท่านมีผู้มีส่วนไดเ้สียจ านวนมากท าให้การด าเนินธุรกิจมีความสลับซับซ้อน   0.69 

 12. องค์กรของท่านมีปัจจัยที่เช่ือมโยงกันจ านวนมากท าให้ยุ่งยากในการตัดสินใจทาง
ธุรกิจ  

 0.75 

 13. องค์กรของท่านมีโครงสร้างที่ซับซ้อนท าใหหลายครั้งเกิดความยงุยากในการด าเนิน
ธุรกิจ  

 0.66 

 14. องค์กรของท่านได้รับผลกระทบอย่างมากจากสภาพแวดล้อมดา้นกฎหมาย/การเมือง
ที่ซับซ้อน  

 0.67 

ความคลมุเครือ 0.87  
 15. องค์กรของท่านมีสภาพแวดล้อมในการด าเนินธุรกิจทีไ่ม่ชัดเจน   0.78 

 16. องค์กรของท่านไม่สามารถวิเคราะห/์จ าแนกปัจจยัที่เป็นโอกาสและอุปสรรคทีส่่งผล
ต่อการด าเนินธุรกิจได้อย่างชัดเจน   

 0.75 

 17. องค์กรของท่านมีการสื่อสารที่ไม่ชัดเจน   0.76 
 18. องค์กรของท่านมีการเชื่อมตอ่การท างานของส่วนงานต่าง ๆ อย่างคลุมเครือ   0.61 

 19. องค์กรของท่านมีลูกค้าท่ีมีความต้องการไม่ชัดเจนและยากต่อการวิเคราะห์พฤติกรรม   0.57 
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ตัวแปร ค่าความ
เชื่อมั่น 

อ านาจ
จ าแนก 

ความคล่องตัวขององค์กร 
ความคล่องตัวในการด าเนินงาน 0.87  

 1. องค์กรของท่านเพิ่มหรือลดปรมิาณการผลิต/บริการได้อย่างรวดเร็วเพื่อรองรับความ
ผันผวนของตลาด  

 0.73 

 2. องค์กรของท่านจัดการปญัหาด้านซัปพลายเออรไ์ด้อย่างรวดเร็ว (เช่น การแสวงหา
ทางเลือกอื่น)  

 0.82 

 3. องค์กรของท่านปรับเปลีย่นกระบวนการภายในเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงได้อย่าง
รวดเร็ว  

 0.70 

ความคล่องตัวในด้านลูกค้า 0.87  
 4. องค์กรของท่านด าเนินการได้อย่างรวดเร็วและเหมาะสมเมื่อเผชิญกับการเปลี่ยนแปลง
ของลูกค้า  

 0.83 

 5. องค์กรของท่านค้นหาวิธีอย่างต่อเนื่องเพื่อรองรับความต้องการของลูกค้าไดด้ียิ่งขึ้น   0.80 

 6. องค์กรของท่านเชื่อว่าความตอ้งการของลูกค้าท่ีเปลี่ยนแปลงไปเป็นโอกาสในการ
แสวงหาประโยชน์อย่างรวดเร็ว  

 0.64 

ความคล่องตัวในด้านพันธมติร 0.94  

 7. องค์กรของท่านรวบรวมข้อมลูเกี่ยวกับซัปพลายเออร์และผู้ให้บรกิารโดยละเอียดเพื่อ
เตรียมพร้อมสถานการณ์ฉุกเฉิน  

 0.81 

 8. องค์กรของท่านใช้ประโยชน์จากทรัพยากรและความสามารถของซัปพลายเออร์เพื่อ
ปรับปรุงคณุภาพและปรมิาณของผลิตภณัฑ์และบริการ  

 0.90 

 9. องค์กรของท่านท างานร่วมกับซัปพลายเออรเ์พื่อสรา้งผลติภณัฑแ์ละบริการที่มีมลูค่า
สูง  

 0.89 

 10. องค์กรของท่านเปลี่ยนซัปพลายเออร์เพื่อต้นทุนท่ีต่ ากว่า คณุภาพท่ีดีขึ้น หรือการส่ง
มอบท่ีรวดเร็วขึ้น  

 0.78 
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ภาคผนวก ฉ หนังสือขอความอนุเคราะห์ในการเก็บรวบรวมข้อมลู  
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ภาคผนวก ช หนังสือขอสัมภาษณ์เพื่อเก็บข้อมูล  
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ภาคผนวก ซ คู่มือผู้บรหิาร  
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