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บทคัดย่อ 
 

 การวิจัยครั้งนี้มีจุดมุ่งหมาย 3 ประการ คือ 1.  เพื่อศึกษาอิทธิพลระหว่างบุพปัจจัย,  ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงและคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงานในสถาน
ประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว  2.  เพื่อทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผล
ของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงระหว่างกลุ่มตัวอย่างที่มีความแตกต่างของประเภทผู้ถือหุ้นรายใหญ่ 3. เพื่อ
พัฒนาโมเดลเชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว 
ประชากรกลุ่มเป้าหมาย คือ พนักงานในสถานประกอบการธุรกิจท่องท่องเที่ยวในกรุงเทพ ฯ ผู้วิจัยใช้
แบบสอบถามเป็นเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยและเก็บตัวอย่างได้จ านวน 476 คน อัตราการตอบกลับ 
(Response Rate) คิดเป็นร้อยละ 67.04 การวิเคราะห์สมการเชิงโครงสร้างด้วยโปรแกรม LISREL 8.50 ผล
การวิเคราะห์ข้อมูลพบว่า โมเดลการวิเคราะห์มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ (2 = 58.41,  df = 
48, p = 0.11, RMSEA = 0.020, GFI = 0.98, AGFI = 0.97)  แสดงว่าโมเดลเชิงสาเหตุของบุพปัจจัยของ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและผลที่มีต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของ
พนักงานในสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวในเขตกรุงเทพมหานครมีความเหมาะพอดีกับข้ อมูลเชิง
ประจักษ์อยู่ในเกณฑ์ดี ผลการศึกษาตามวัตถุประสงค์ พบว่า  บุพปัจจัยส่งอิทธิพลในทางบวกต่อภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง โดยปัจจัยแรงจูงใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลโดยรวมต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
มากกว่าปัจจัยความพึงพอใจในการปฏิบัติงานและความผูกพันต่อองค์การ และยังพบอีกว่า ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางบวกต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของประชากร
กลุ่มเป้าหมาย และยังพบอีกว่า สถานประกอบการที่ผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นคนไทยและชาวต่างชาติมีโมเดล
เชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่เหมือนกันท้ังรูปแบบและขนาดอิทธิพลทุกค่าที่ทดสอบ 
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 ABSTRACT 

The objectives of this research were 1) to develop the transformation leadership causal 
model of the firms in tourism and guide business, 2) to study validate the developing structural 
equation modeling with empirical data, and 3) to study the influence of the antecedents, 
transformational leadership on the characteristic of learning organization of employees in tourism 
business corporations. The target population was employees who worked on tourism and guide 
business. The questionnaire was used as a research instrument. A total of 476 completed 
questionnaires were returned (67.04 % Response Rate). Structural Equation Model (SEM) by 
LISREL was used to analyze the data. The results of this study shows that: (1) the measurement 
model is valid and well fitted to empirical data (2 = 58.41,  df = ,48  p = 0.11, RMSEA = 0.020, 
GFI = 0.98, AGFI = 0.97). This model exhibits acceptable levels of fit suggested by Byrne (1998), 
(2) it was found that antecedents had positive effects on the transformation leadership. In this 
regards, when comparing these three influencing factors, it was further found that the job 
motivation had higher positive effect on the transformation leadership than the job satisfaction and 
organization commitment. Furthermore, the transformation leadership was found to have positive 
effect on the perceptions air force personnel in characteristic of learning organization.   (3) the 
causal model of transformation leadership indicated invariance of the model formation and all 
parameters. 
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บูชาพระคุณของบิดามารดา ตลอดจนครูบาอาจารย์ ที่มีส่วนในการวางรากฐานการศึกษาให้แก่
ผู้วิจัย 
 
 
                           ศิวะนันท์  ศิวพิทักษ์ 
 

 
 

 

DP
U

http://www.dpu.ac.th/graduate/mba/page.php?id=1365


 
สารบัญ 

 
    หน้า 
บทคัดย่อภาษาไทย ก 
บทคัดย่อภาษาอังกฤษ ข 
กิตติกรรมประกาศ ค 
สารบัญ   (1) 
สารบัญตาราง  
สารบัญรูปภาพ 
บทที่ 1 บทน า 

1.1  ความเป็นมาและความส าคัญของการศึกษา 1 
1.2  วัตถุประสงค์ของการศึกษา 6 
1.3  ขอบเขตของการศึกษา 6 
1.4  นิยามศัพท์เฉพาะ 7 
1.5  ประโยชน์ท่ีคาดว่าจะได้รับ 8 
1.6  โครงสร้างงานวิจัย 9 

บทที่ 2  แนวคิด ทฤษฏี และผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
2.1  แนวคิดและทฤษฏีท่ีเกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 11 
2.2  แนวคิดเกี่ยวกับบุพปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  18 
2.3  แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 24 
2.4  การพัฒนาสมมติฐานและกรอบแนวคิดการวิจัย 43 

บทที่ 3  วิธีด าเนินการวิจัย 
3.1  แนวทางที่ใช้ในการวิจัย 52 
3.2  การก าหนดประชากรและตัวอย่าง 53 
3.3  เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 56 
3.4  วิธีการรวบรวมข้อมูล 67 
3.5  การวิเคราะห์ข้อมูล 68 
 
 
 
 

 

DP
U



 
   หน้า 

 
บทที่ 4  ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

4.1 ผลการวิเคราะห์ประชากรที่ศึกษาด้วยค่าสถิติพื้นฐาน 88 
 4.2 ค่าสถิติพื้นฐานของตัวแปรสังเกตได้ 90 

4.3 ผลการวิเคราะห์เพื่อตอบวัตถุประสงค์การวิจัย 93 
4.4 สรุปผลการวิเคราะห์ข้อมูล 112 

    
บทที่ 5  สรุปผลการวิจัย อภิปรายผลการวิจัย และข้อเสนอแนะ 

5.1 สรุปผลการวิจัย 114 
5.2 อภิปรายผลการวิจัย 115 
5.3 ข้อจ ากัดในการวิจัย 122 
5.4 นัยส าคัญจากการวิจัย 125 
5.5 ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 125 

บรรณานุกรม 127 
ภาคผนวก 

     ก. การตรวจสอบคุณภาพของแบบสอบถาม 
     ข. แบบสอบถาม 
     ค. ประวัติผู้วิจัย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

DP
U



 

สารบัญตาราง 
 

   หน้า 
 
ตารางที ่2.1 ความแตกต่างระหว่างภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 16 
ตารางที ่3.1 จ านวนองค์การธุรกิจ/ตัวอย่างจ าแนกตามประเภทผู้ถือหุ้นรายใหญ่ 55 
ตารางที่ 3.2 ความเที่ยงของข้อมูลในแบบสอบถาม 69 
ตารางที ่3.3 เกณฑ์ในการแปลความหมายคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 61 
ตารางที ่3.4 เกณฑ์ในการแปลความหมายความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 61 
ตารางที ่3.5  เกณฑ์ในการแปลความหมายแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 62 
ตารางที ่3.6  เกณฑ์ในการแปลความหมายความผูกพันต่อองค์การ 62   
ตารางที ่3.7  เกณฑ์ในการแปลความหมายคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 63 
ตารางที ่3.8  สรุปเครืองมือที่ใช้ในการวิจัย 64 
ตารางที ่3.9 สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบเพียร์สันของตัวแปรสังเกตได้ 67 
ตารางที ่3.10 เกณฑ์การพิจารณาค่า KMO   72 
ตารางที ่3.11 สรุปผลการสังเคราะห์เกณฑ์ดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดล  76 
ตารางที ่3.12 เมทริกซ์สหสัมพันธ์ ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
  ของบุพปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 78 
ตารางที ่3.13 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันโมเดลบุพปัจจัย 
  ที่มีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 79 
ตารางที ่3.14 เมทริกซ์สหสัมพันธ์ ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
  ของตัวแปรสังเกตได้ในโมเดลการวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 80 
ตารางที ่3.15 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันโมเดลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 81 
ตารางที ่3.16 เมทริกซ์สหสัมพันธ์ ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน ของตัวแปรสังเกตได้ 
  ในโมเดลการวัดคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 83 
ตารางที ่3.17 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันโมเดล 
  คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 84 
ตารางที ่3.18 ความเที่ยงของตัวแปรแฝง และความแปรปรวนเฉลี่ยท่ีสกัดได้ 85 

 
 
 
 
 

DP
U



 
 

สารบัญตาราง (ต่อ) 
 

   หน้า 
ตารางที ่4.1 จ านวนและร้อยละของประชากรจ าแนกตามตัวแปร 
  จัดประเภท (n = 476)    89 
ตารางที ่4.2 ค่าสถิติบรรยายลักษณะของตัวแปรองค์ประกอบ 92 
ตารางที ่4.3 ค่าดัชนีความสอดคล้อง ขนาดอิทธิพลระหว่างตัวแปรและอัตรา 
         ความสามารถในการใช้ตัวแปรแฝงอธิบายการผันแปรของตัวชี้วัด  95 
ตารางที ่4.4 ผลการวิเคราะห์ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวแปรสังเกตได้............................96 
ตารางที ่4.5 ผลการทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของโมเดลเชิงสาเหตุ 
  และผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงระหว่างสถานประกอบการ 107 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

DP
U



 
สารบัญภาพ 

 
   หน้า 

ภาพที ่1.1 ประมาณการนักท่องเที่ยวปี 2020 4 
ภาพที ่2.1 วินัย 5 ประการ 35 
ภาพที ่2.2 แสดงคุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ขององค์การในประเทศไทย 39 
ภาพที ่2.3 กรอบแนวคิดในการวิจัย 51 
ภาพที ่3.1 ค่าขนาดความสัมพันธ์ของค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ 70 
ภาพที ่3.2 ขั้นตอนการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรอิสระ 73 
ภาพที ่3.3 โมเดลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันบุพปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อภาวะผู้น า 79 
ภาพที ่3.4 โมเดลการวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 82 
ภาพที ่3.5 โมเดลการวัดคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 83 
ภาพที ่4.1   ผลการวิเคราะห์ความตรงของโมเดลเชิงสาเหตุและ 
               ผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  94 
 ภาพที่ 4.2 โมเดลเชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงระหว่าง 
   สถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว  108 

DP
U



 
บทที่ 1 

บทน า 

 
1.1  ความเป็นมาและความส าคัญของการศึกษา 

กระแสโลกาภิวัตน์ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลาโดยเฉพาะการ
เปลี่ยนแปลงแนวคิด (Paradigm Shift) ทั้งนี้เพื่อประโยชน์ในการแข่งขันและลดความเสี่ยงอัน
เนื่องมาจากการขาดประสิทธิภาพและประสิทธิผลจากวิธีการด าเนินงานแบบดั้งเดิม (ก้องเกียรติ 
บูรณศรี, อดิลล่า พงษ์ยี่หล้า และ จรัญญา ปานเจริญ, 2552) นอกจากนี้แล้ว ระบบเศรษฐกิจ
ของประเทศต่างๆทั่วโลกก าลังมีการเปลี่ยนแปลงในเชิงลึกสังเกตได้จากการที่องค์การธุรกิจใน
อุตสาหกรรมต่างพยายามปรับตัวให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงทั้งทางด้านเศรษฐกิจ เทคโนโลยี 
(Morris and Kuratko, 2002) องค์การทุกภาคส่วนต้องเตรียมการแก้ปัญหาอันเนื่องมาจาก การ
แข่งขันที่ยากล าบากและมีความรุนแรงมากขึ้น (ศุภวรรณ ทรงอ านวยคุณ, 2548) ดังนั้นการที่
องค์การใดจะสามารถด ารงอยู่ต่อไปได้ในระยะยาวจ าเป็นต้องสร้างความสามารถเชิงการแข่งขัน
อย่างยั่งยืนและต้องมีความสามารถในการปรับตัวแบบพลวัต (Dynamic) ให้เกิดขึ้นภายใน
องค์การน้ัน (Mintzberg, 1994)  

จากการทบทวนวรรณกรรม พบว่า การเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานของบุคลากรให้
ตรงตามยุทธศาสตร์ขององค์การหรือเพื่อความเป็นเลิศขององค์การนั้น ไม่ได้เกิดขึ้นเองอย่าง
มหัศจรรย ์  แต่เกิดจากการพัฒนาและสร้างสรรค์ของผู้น า (เสาวนิตย์  ทวีสันทนีนุกูล, 2548: 4) 
ดังนั้นองค์การที่ก าลังมีการเปลี่ยนแปลงจึงต้องการผู้น าที่เชี่ยวชาญ มีความรู้ความสามารถเป็น
ผู้น ามืออาชีพ มีภาวะผู้น าซึ่งเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่สุดในการท างาน (Wu Liu, Renhong Zhu and 
Yongkang Yang, 2010) ซึ่งมีความสอดคล้องกับ น าชัย ศุภฤกษ์ชัยสกุล (2550) ได้กล่าวถึง
ความส าคัญของภาวะผู้น าในสังคมเป็นท่ียอมรับกันว่าบุคลากรขององค์การท่ีมีความส าคัญในทุก
ระดับของสังคม คือ บุคลากรที่เป็นผู้น า ซึ่งผู้น ามีความส าคัญต่อการเปลี่ยนแปลงเพื่อให้เกิด
ความอยู่รอดมีสวัสดิภาพและความส าเร็จขององค์การไม่ว่าจะเรียกว่าเป็นการบริหารที่มุ่ง
ผลสัมฤทธิ์ (Result Base Management) โดยเน้นประสิทธิภาพหรือประสิทธิผลล้วนแต่เกิดขึ้น
จากภูมิปัญญา ความคิดอ่าน และแนวทางปฏิบัติที่สร้างสรรค์ของผู้น าองค์การ และยังสอดคล้อง
กับผลการวิจัยของ กาญจนา ตระกูลบางค้า (2538) ที่พบว่า ภาวะผู้น ามีความสัมพันธ์กับ
ประสิทธิผลของงาน แต่อย่างไรก็ตาม แม้ว่าภาวะผู้น าจะท าให้เกิดความแตกต่างในการปฏิบัติ
ขององค์การแต่ปัจจุบันภาวะผู้น าก าลังเป็นสิ่งที่ขาดแคลนมากในเกือบทุกองค์การ (Alkin , 
1992: 717-718) ผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชาในองค์การทุกระดับมักถูกต าหนิว่าขาด ภาวะผู้น า
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และไม่ยอมรับในความรับผิดชอบในฐานะผู้น า (Hall and Norris ,1993: 35-36) ดังนั้นผู้ที่อยู่ใน
ต าแหน่งผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชาจะต้องพัฒนาตนเองให้เป็นผู้น า เนื่องด้วยภาวะผู้น าไม่ได้มี
มาแต่ก าเนิดแต่สามารถท าให้เกิดขึ้นได้สามารถเรียนรู้ได้ ผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชาจะต้อง
ตั้งใจ ผูกพันและลงทุนด้วยเวลาและพลังงานในการเรียนรู้ท่ีจะเป็นผู้น าที่มีประสิทธิผล 

ตลอดระยะเวลาที่ผ่านมา การศึกษาเกี่ยวกับทฤษฎีภาวะผู้น าต่างมุ่งแสวงหาภาวะ
ผู้น าหรือแบบผู้น าที่ดีที่สุด แต่ยังไม่มีข้อสรุปที่ชัดเจนว่า ภาวะผู้น ารูปแบบใดดีที่สุด อย่างไรก็
ตามปัจจุบันมีการศึกษาทฤษฎีภาวะผู้น าแนวใหม่ คือ แนวคิดทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
(Transformation Leadership Theory) ซึ่งนักวิชาการหลายท่านให้ความเห็นว่าเป็นภาวะผู้น าที่
เหมาะสมส าหรับผู้บริหารและพนักงานในยุคปัจจุบัน และจะเป็นหัวใจส าคัญของการบริหาร
จัดการในศตวรรษที่ 21 (Beare, Caldwell and Milikan, 1989: 106-107) เนื่องจากแนวคิดนี้
เป็นการเปลี่ยนแปลงกระบวนทัศน์ใหม่ (Paradigm Shift) ไปสู่ภาวะผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ (Vision) 
มีการกระจายอ านาจหรือการเสริมสร้างพลังจูงใจ (Empowerment) เป็นผู้ปฏิบัติงานด้วย
คุณธรรม (Moral) และกระตุ้นผู้ตามให้มีความเป็นผู้น าด้วย ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงนี้จะ
พิจารณาที่ลักษณะของผู้น า, พฤติกรรม, อ านาจ รวมท้ังสถานการณ์ที่เกี่ยวข้อง ซึ่งเป็นแนวทาง
ที่กว้างกว่าแนวคิดภาวะผู้น าอื่นๆ นอกจากนั้น ทฤษฎีดังกล่าวนี้ยังมีแง่มุมที่มีความเฉพาะท าให้
การวิจัยและพัฒนามีความแตกต่างจากทฤษฎีภาวะผู้น าอื่นๆ และจากผลการวิจัยเชิงประจักษ์
และการฝึกอบรมพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจ านวนมาก พบว่า ผู้น าการเปลี่ยนแปลงใน
ทุกระดับขององค์การสามารถท าให้ประสิทธิผลของงานให้สูงขึ้นได้ (รัตติกรณ์ จงวิศาล, 2543) 
จึงท าให้เป็นที่สนใจของนักวิชาการทางด้านการบริหารทั้งในวงการธุรกิจ อุตสาหกรรม 
การศึกษา รัฐบาล โรงพยาบาล รวมทั้งหน่วยงานที่ไม่หวังผลก าไรได้ศึกษาเพื่อเติมเต็มองค์
ความรู้ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมาอย่างต่อเนื่อง (Bass, 1999: 9-10) 

จากการทบทวนวรรณกรรมยังพบว่า หากพนักงานมีภาวะผู้น าสูงจะมีอิทธิพล
ทางบวกต่อผลการปฏิบัติงานของพนักงานและทีมงานอย่างมีนัยส าคัญ โดยพนักงานที่มีภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงสูงจะมีผลการปฏิบัติงานท่ีดีกว่าพนักงานที่มีภาวะผู้น าแบบการแลกเปลี่ยน 
(น าชัย   ศุภฤกษ์ชัยสกุล, 2550: 65; Pillai, Schreisheim and  Williams, 1999;  Walumba 
and Lawler, 2003) ในขณะที่ Keller (1995) ศึกษาพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็น
สาเหตุของการเกิดคุณภาพในโครงการระดับสูงขึ้น และมีผลการศึกษาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงในสถานบันทหาร อาทิ Yammarino, Spanger and Bass (1993: 81-102) ได้
ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับผลการปฏิบัติงานแบบส ารวจระยะยาว (Longitudinal 
Investigation) กับกลุ่มตัวอย่างตัวแทนนายทหารเรือสหรัฐ ที่ส าเร็จการศึกษาจากโรงเรียนนาย
เรือของสหรัฐ และปฏิบัติงานในหน่วยรบบนผิวน้ า ผลการศึกษา พบว่า ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงสามารถท านายผลการปฏิบัติงานทางทหารได้ ส าหรับการศึกษาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงในองค์การของประเทศไทยนั้นก็มีเป็นจ านวนหนึ่ง อาทิ นวลจันทร์ อาศัยพานิชย์ 
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(2545) ศึกษาพบความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับเชาว์อารมณ์และการ
สนับสนุนทางสังคม ในขณะที่ รพีพรรณ สังขสุวรรณ (2546) ศึกษาพบความสัมพันธ์ระหว่าง
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับความผูกพันต่อองค์การ ส่วน ศิริลักษณ์ กุลลวะนิธีวัฒน์ (2546) 
และสุดารัตน ์ เหลาฉลาด (2547) ศึกษาพบความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับ
แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ จากวรรณกรรมที่ผ่านมาพอจะสรุปได้ แม้ว่าปัจจุบันจะมีการศึกษาปัจจัย
จ านวนมากที่มีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง อาทิ แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ ความผูกพันต่อ
องค์การ การสนับสนุนทางสังคม เป็นต้น แต่ส่วนใหญ่เป็นการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างตัว
แปร มีงานวิจัยไม่มากนักที่ศึกษาในลักษณะความสัมพันธ์เชิงโครงสร้าง (Structure Equation 
Model: SEM) ระหว่างปัจจัยที่เกิดก่อน (บุพปัจจัย : Antecedence) กับภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง นอกจากนั้นงานวิจัยที่ผ่านมาศึกษาผลลัพธ์ที่เกิดจากภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ได้แก่ ความพึงพอใจ ผลการปฏิบัติงานของบุคลากร ในลักษณะความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร
เช่นกัน นอกจากนั้น ผู้วิจัยยังศึกษาวรรณกรรมพบอีกว่า มีการศึกษาอิทธิพลของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) ซึ่งยังพบเห็นไม่มาก
นัก อาทิ Kavita Singh (2008) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับการ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ในภาคการธนาคารของประเทศอินเดีย พบว่า ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมีบทบาทส าคัญในการพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ โดยเฉพาะ ด้านการกระตุ้น
ทางปัญญามักจะท าให้พนักงานมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ซึ่งจะส่งเสริมการเรียนรู้ขององค์การ
ในสภาพแวดล้อมที่มีการแข่งขันสูง ในช่วงเวลาใกล้เคียงกัน Su Chao Chang and Ming-Shing 
Lee (2007) ได้ศึกษาพนักงานบริษัทภาคบริการที่เป็นผู้ใช้ความรู้พัฒนาระบบงาน (Knowledge 
Worker) ในประเทศไต้หวันและพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับวัฒนธรรมองค์การมี
ผลกระทบทางบวกอย่างมีนัยส าคัญต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ เช่นกัน จากงานวิจัย
ตัวอย่างพอจะอนุมานได้ว่า การศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงน่าจะมีอิทธิพลต่อการเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ อย่างไรก็ตามควรมีการศึกษาเพิ่มเติมเนื่องจากการวิจัยที่พบ ศึกษา
เฉพาะองค์การธุรกิจภาคการผลิต ผู้วิจัยยังไม่พบการศึกษาดังกล่าวจากประชากรในองค์การ
ธุรกิจภาคบริการ โดยเฉพาะอย่างยิ่งสถานประกอบการธุรกิจน าเที่ยว เป็นต้น 

การท่องเที่ยวเป็นอุตสาหกรรมภาคบริการที่มีการขยายตัวสูงและมีบทบาทส าคัญใน
ระบบเศรษฐกิจของประเทศไทย เพราะนอกจากจะสร้างรายได้โดยมีมูลค่าเป็นอันดับหนึ่งของ
การค้าบริการรวมของประเทศแล้ว ยังเป็นอุตสาหกรรมที่ก่อให้เกิดธุรกิจที่เกี่ยวเนื่องอีกมากมาย 
อาทิ ธุรกิจน าเที่ยว, มัคคุเทศก์, โรงแรมที่พัก, ภัตตาคารร้านอาหาร, ร้านจ าหน่ายของที่ระลึก
และการคมนาคมขนส่ง เป็นต้น ซึ่งก่อให้เกิดการลงทุนการจ้างงาน และการกระจายรายได้สู่
ท้องถิ่น โดยในแต่ละปีสามารถสร้างรายได้เข้าสู่ประเทศในรูปเงินตราต่างประเทศปีละหลายแสน
ล้านบาท รวมทั้งสร้างกระแสเงินหมุนเวียนภายในประเทศจากคนไทยเที่ยวไทยนับแสนล้าน
บาทเช่นเดียวกัน ซึ่งในปี 2552 ประเทศไทยมีรายได้จากนักท่องเที่ยวชาวต่างประเทศประมาณ 

DP
U



4 
 

527,326 ล้านบาท หรือประมาณร้อยละ 8.5 ของมูลค่าส่งออกรวม (ร้อยละ 51.1 ของมูลค่า
ส่งออกภาคบริการ) หรือคิดเป็นสัดส่วนประมาณร้อยละ 5.8 ของผลิตภัณฑ์มวลรวมประชาชาติ 
(GDP) ขณะเดียวกัน ธุรกิจการท่องเที่ยวก่อให้เกิดการจ้างงานกว่า 2 ล้านคน หรือคิดเป็นร้อย
ละ 6-7 ของแรงงานทั้งระบบ รวมทั้งยังช่วยกระจายรายได้และการจ้างงานไปสู่ชนบท ตาม
สถานท่ีท่องเที่ยวต่างๆ รายได้เงินตราต่างประเทศดังกล่าวยังมีส่วนส าคัญที่ช่วยชดเชยการขาด
ดุลการค้าในช่วงที่การส่งออกสินค้าของไทยที่มีแนวโน้มชะลอตัวลงตามภาวะเศรษฐกิจโลก 
(กระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา, 2554) จากข้อมูลดังกล่าวสอดคล้องกับการพยากรณ์ธุรกิจ
การท่องเที่ยวขององค์การการท่องเที่ยวโลก (World Tourism Organization : UNWTO) ไว้ว่า 
เม่ือถึงปี พ.ศ.2563 จะมีนักท่องเที่ยวระหว่างประเทศจ านวน 1,600 ล้านคน ดังแสดงในภาพที่ 
1.1 โดยที่ภูมิภาคที่มีแนวโน้มเป็นแหล่งท่องเที่ยวยอดนิยมคือ ภูมิภาคเอเชียตะวันออกและแป
ซิฟิคและกลุ่มประเทศในเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ เป็นจุดหมายการท่องเที่ยวแห่งใหม่ที่มีผู้นิยม
เดินทางเข้ามาเพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง โดยมีนักท่องเที่ยวเป็น 1 ใน 3 ของนักท่องเที่ยวภูมิภาค
เอเชียแปซิฟิค 

 

ภาพที่ 1.1  ประมาณการนักท่องเที่ยวปี 2020 
ที่มา : องค์การการท่องเที่ยวโลก (UNWTO) 

จากข้อมูลข้างต้นแสดงให้เห็นว่า ธุรกิจการท่องเที่ยวมีการเติบโตที่สูงขึ้นและจะ
น ามาซึ่งการแข่งขันด้านการท่องเที่ยวที่สูงขึ้นด้วยเช่นเดียวกัน สังเกตได้จาก หลายประเทศใน
ภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต้มีการลงทุนด้านการท่องเที่ยว การโฆษณาประชาสัมพันธ์ การ
ก าหนดกลยุทธ์การแข่งขัน และการใช้นโยบายปกป้องคนของตนให้เดินทางท่องเที่ยว
ภายในประเทศเพื่อแย่งชิงตลาด (กระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา, 2554:6) อีกทั้งในปัจจุบัน
การใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีสารสนเทศกลายเป็นเครื่องมือส าคัญในการสร้างความแตกต่าง
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และสร้างคุณค่าของสินค้าในอนาคตในรูปของ e-commerce หรือ e-business จะมีความส าคัญ
และสลับซับซ้อนมากขึ้นในอุตสาหกรรมการท่องเที่ยว เนื่องจากปัจจุบันนักท่องเที่ยวมีแนวโน้ม
ที่จะใช้ข้อมูลการท่องเที่ยวผ่านระบบอินเตอร์เน็ตเพื่อท าการสืบค้นและเปรียบเทียบราคาการ
ให้บริการท่องเที่ยวมาขึ้น นอกจากนั้นพฤติกรรมการท่องเที่ยวของนักท่ องเที่ยวยังมีการ
เปลี่ยนแปลงไปจากเดิม อาทิ 1.นักท่องเที่ยวนิยมเดินทางท่องเที่ยวระยะใกล้โดยอาจเลือก
เดินทางภายในประเทศหรือภูมิภาคเดียวกันหรือเดินทางท่องเที่ยวในประเทศที่มีการรวมกลุ่ม
ทางเศรษฐกิจของประเทศตนเองได้แก่ UNWTO, APEC, ASEAN, ACD, GMS, ACMECS, 
IMT-GT, และBIMSTEC เป็นต้น เพราะช่วยลดอุปสรรคและข้อจ ากัดในการท่องเที่ยว 2. กระแส
ความสนใจการท่องเที่ยวที่สนใจพิเศษ อาทิ การท่องเที่ยวเชิงสุขภาพ (Health Tourism) การ
ท่องเที่ยวเชิงศาสนา (Spiritual Tourism) การท่องเที่ยวเชิงกีฬา (Sports Tourism) 3. กระแส
ความรับผิดชอบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม รวมถึงการอนุรักษ์วัฒนธรรมดั้งเดิม ก าลังได้รับความ
นิยมจากนักท่องเที่ยวและมีแนวโน้มขยายตัวสูงขึ้น จากพฤติกรรมที่เปลี่ยนไปของนักท่องเที่ยว
แสดงให้เห็นว่า องค์การท่ีมีส่วนรับผิดชอบต่อการท่องเที่ยวจะต้องมีการเรียนรู้และปรับตัวให้ทัน
เพื่อตอบสนองความต้องการของนักท่องเที่ยว โดยเฉพาะอย่างยิ่ง องค์การในธุรกิจท่องเที่ยว ซึ่ง
เป็นกลุ่มบุคคลที่ใกล้ชิดกับนักท่องเที่ยวมากที่สุดจะต้องมีการเรียนรู้ อีกทั้งต้องมีคุณภาพตาม
มาตรฐานสากล แต่อย่างไรก็ตามสถานการณ์ในปัจจุบันของผู้ประกอบการจ านวนมากในธุรกิจ
ท่องเที่ยวยังไม่มีคุณภาพตามมาตรฐานสากล ขาดแคลนบุคลากรด้านการท่องเที่ยวโดยเฉพาะ
มัคคุเทศก์ที่มีความรู้ ความเข้าใจในภาษาต่างประเทศและวัฒนธรรมของนักท่องเที่ยว เช่น 
ภาษารัสเชีย เยอรมัน สวีเดน จีน และภาษาในประเทศกลุ่มอาหรับ (กระทรวงการท่องเที่ยวและ
กีฬา, 2554:18) ดังนั้นการวิจัยครั้งนี้จึงต้องการศึกษาว่าการเพิ่มขึ้นของการเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้นั้น ปัจจัยด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลหรือไม่อย่างไร  

จากที่กล่าวมาทั้งหมดสรุปได้ว่า แม้ว่าการศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะมี
การศึกษามาอย่างต่อเนื่อง แต่ก็ยังเป็นประเด็นปัญหาที่นักวิชาการในปัจจุบันยังค้นคว้ากันอยู่
ทั่วโลก การศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยมุ่งไปที่กลุ่มประชากรเป้าหมายพิเศษที่มีผู้ศึกษาอย่างเป็น
ทางการไม่มากนัก ได้แก่ สถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว ซึ่งเป็นอุตสาหกรรมการบริการใน
ประเทศไทย และการศึกษาครั้งนี้ยังให้ความส าคัญตามหลักวิชาการเกี่ยวกับความสัมพันธ์เชิง
โครงสร้าง ซึ่งข้อค้นพบไม่ว่าจะเป็นอย่างไรย่อมจะเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาองค์การธุรกิจ
ท่องเที่ยวและเป็นการเติมเต็มองค์ความรู้เกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีผลกระทบต่อ
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้อีกด้วย 
 
1.2 วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 จากการศึกษาของ กระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา (2554) ที่พบปัญหาในธุรกิจ
ท่องเที่ยว คือ ผู้ประกอบการยังไม่มีคุณภาพตามมาตรฐานสากล รวมถึงขาดแคลนบุคลากรด้าน

DP
U



6 
 

การท่องเที่ยวที่มีความรู้โดยเฉพาะภาษาต่างประเทศและวัฒนธรรมของนักท่องเที่ยวแต่ละชาติ
นั้น   การวิจัยครั้งนี้จึงต้องการศึกษาว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของพนักงานในองค์การ
ธุรกิจท่องเที่ยวว่ามีอิทธิพลต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อย่างไร ผู้วิจัยจึง
ก าหนดวัตถุประสงค์ในการวิจัยดังน้ี  

 1.  เพื่อศึกษาอิทธิพลระหว่างบุพปัจจัย, ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและคุณลักษณะ
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงานในสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว 

 2.  เพื่อทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลของ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงระหว่างกลุ่มตัวอย่างที่มีความแตกต่างของประเภทผู้ถือหุ้นรายใหญ่ 

 3. เพื่อพัฒนาโมเดลเชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในสถาน

ประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว 

1.3 ขอบเขตของการศึกษา 
1.3.1  ขอบเขตด้านประชากร 

ประชากรในการศึกษาครั้งนี้คือ พนักงานที่ท างานในสถานประกอบการธุรกิจท่อง
ท่องเที่ยวในกรุงเทพ ฯ จ านวน 2,984 แห่ง โดยมีรายชื่อในฐานข้อมูลบริการออนไลน์ของ
ส านักงานทะเบียนธุรกิจน าเที่ยวและมัคคุเทศก์ กรมการท่องเที่ยว (www.tourismcentre.go.th) 
สาเหตุที่ผู้วิจัยเลือกประชากรดังกล่าวเนื่องมาจากเป็นสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่
ลงทะเบียนกับส านักงานทะเบียนธุรกิจน าเที่ยวและมัคคุเทศก์ ซึ่งสามารถตรวจสอบข้อมูลได้ง่าย
และอยู่ในการควบคุม นอกจากนั้นยังได้รับข้อมูลนักท่องเที่ยว ตลอดจนความรู้ใหม่ๆอย่าง
สม่ าเสมอจากหน่วยงานราชการด้านการท่องเที่ยว ดังนั้นผู้วิจัยจึงพิจารณาว่าเหมาะสมที่จะเป็น
ตัวแทนของสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวในภาพรวมของประเทศไทยได้ 
 1.3.2  ขอบเขตด้านเน้ือหา 

ผู้วิจัยเน้นศึกษาเนื้อหาด้าน 1. ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ตามแนวคิดของ Bass 
(1985) ซึ่งประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ คือ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ การสร้างแรง
บันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 2. แรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงาน ตามแนวคิดของ Burton, Lee and Horton (2002); Houston (2000) ซึ่ง
ประกอบด้วย 2 องค์ประกอบ คือ แรงจูงใจภายในงาน และ แรงจูงใจภายนอกงาน 3.ความพึง
พอใจในการปฏิบัติงาน ตามแนวคิดของ Pool (1997) และน าชัย ศุภฤกษ์ชัยสกุล (2550) โดย
ทั้งสองได้ประยุกต์จากแบบสอบถามความพึงพอใจในการท างานของมหาวิทยาลัยมินเนโซตา 
(Minnesota Satisfaction Questionnaire) ซึ่งประกอบด้วย 2 องค์ประกอบ คือ ความพึงพอใจ
ภายในงาน และ ความพึงพอใจภายนอกงาน  4. ความผูกพันต่อองค์การ ตามแนวคิดของ Allen 
and Meyer (1990) ซึ่งประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ คือ ความผูกพันด้านจิตใจ ความผูกพัน
ด้านการคงอยู่กับองค์การ และความผูกพันด้านบรรทัดฐาน และ 5. คุณลักษณะการเป็นองค์การ
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แห่งการเรียนรู้ ตามแนวคิดของ ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2550) ซึ่ง
ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ คือ การเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของบุคลากร, การใช้ประโยชน์จาก
ความรู้ และ การเป็นองค์การที่ มีขีดสมรรถนะสูง โดยเป็นเนื้อหาที่ได้จากการทบทวน
วรรณกรรมจากงานวิจัยในประเทศและต่างประเทศ  
 1.3.3  ขอบเขตด้านเวลา 
  ผู้วิจัยใช้ระยะเวลาในการเก็บข้อมูลระหว่าง ก.ย. – ธ.ค. 2555 
 
1.4 นิยามศัพท์เฉพาะ 
 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่พนักงานแสดงให้เห็นใน
การจัดการหรือการท างาน เป็นกระบวนการที่พนักงานแสดงถึงความมีภาวะผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้
ตามหรือเพื่อนร่วมงานในองค์กร โดยการเปลี่ยนสภาพหรือความพยายามของผู้ตามให้สูงขึ้น
กว่าความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของผู้ตามไปสู่ระดับที่สูงขึ้นและมีศักยภาพ
มากขึ้น ท าให้เกิดการตระหนักรู้ในภารกิจและวิสัยทัศน์ของกลุ่มจูงใจให้เพื่อร่วมงานมองไกล
เกินกว่าความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ขององค์กรหรือสังคม โดยภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมีตัวบ่งชี้ 4 ด้านคือ 1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์  2. การสร้างแรงบันดาลใจ 
3. การกระตุ้นทางปัญญา และ 4. การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
 บุพปัจจัย หมายถึง ตัวแปรมาก่อน (antecedent variables) เป็นตัวแปรที่เข้ามามี
อิทธิพลต่อตัวแปรอิสระ โดยที่ตัวแปรมาก่อนจะท าหน้าที่เป็นเหตุของการเกิดขึ้นของตัวแปร
อิสระ (ปัทมาส  มีครองธรรม, 2548) เช่น การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับตัวแปรตามคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ และเม่ือน าตัว
แปรแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานและความผูกพันต่อองค์การเข้า
มาเป็นตัวแปรทดสอบแล้วจะพบว่า ความสัมพันธ์ของตัวแปรอิสระและตัวแปรตามเดิมที่ต้องการ
ศึกษายังคงเหมือนเดิม เพียงแต่พบเพิ่มเติมอีกว่าตัวแปรมาก่อนมีอิทธิพลต่อตัวแปรอิสระด้วย 
ตัวแปรมาก่อนท้ัง ๓ ตัวที่เข้ามามีอิทธิพลต่อตัวแปรอิสระเดิมจะถูกเรียกว่า “บุพปัจจัย”  
 แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน หมายถึง อัตราของความพยายามอย่างมุ่งม่ันในการ
บรรลุเป้าหมายของบุคลากร โดยเป็นพลังปัจจัยภายในและภายนอก (Internal and External 
Factor) ที่ก่อให้เกิดพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับงานที่ก าหนดรูปแบบ ทิศทาง ความเข้มข้น และ
ความยาวนานของพฤติกรรมบุคลากรในองค์การ ซึ่งแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน มีตัวบ่งชี้ 2 
องค์ประกอบ คอื แรงจูงใจภายในงาน และ แรงจูงใจภายนอกงาน 
 ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน หมายถึง ความรู้สึกชอบหรือพอใจของพนักงาน
ต่องานที่รับผิดชอบและปัจจัยอื่นๆที่เกี่ยวข้องกับงานหรือเป็นอารมณ์ของพนักงานที่ตอบสนอง
ต่อการปฏิบัติงาน ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงานสังเกตได้จาก พฤติกรรม
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ดังต่อไปนี้  1. ความพึงพอใจภายในงาน  2.  ความพึงพอใจภายนอกงาน ในการวิจัยครั้งนี้ 
ผู้วิจัยใช้แบบวัดที่ปรับมาจาก น าชัย ศุภฤกษ์ชัยสกุล (2550) ผู้แปลแบบสอบถามความพึงพอใจ
ในการท างานของมหาวิทยาลัยมินเนโซตา (Minnesota Satisfaction Questionnaire) 
 ความผูกพันต่อองค์การ หมายถึง ความรู้สึกของพนักงานที่แสดงออกต่อองค์การ 
(สถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว) โดยแสดงออกถึงการยอมรับค่านิยมและเป้าหมายของ
องค์การ มีความเต็มใจที่จะท างานเพื่อให้องค์การบรรลุเป้าหมายและเพื่อความก้าวหน้าของ
องค์การ มีความจงรักภักดีต่อองค์การ และต้องการที่จะท างานกับองค์การต่อไป ซึ่ง
ประกอบด้วยองค์ประกอบตามทฤษฏีของ Allen and Meyer (1990) ได้แก่ 1. ความผูกพันด้าน
จิตใจ 2. ความผูกพันด้านการคงอยู่กับองค์การ และ 3. ความผูกพันด้านบรรทัดฐาน วัดได้จาก
แบบสอบถามที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นตามทฤษฏีของ  Allen and Meyer (1990)  
 คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงาน 
หมายถึง องค์การที่บุคคลในองค์การมีความตื่นตัวอยู่เสมอที่จะแสวงหาความรู้เพิ่มเติมอย่าง
ต่อเนื่อง ด้วยการใช้กระบวนการเรียนรู้เป็นกระบวนการเชิงกลยุทธ์ที่มีความต่อเนื่องแทรกเข้า
กับการปฏิบัติงาน โดยใช้การกระจายอ านาจให้แก่สมาชิกทุกระดับในองค์การ การส่งเสริมการ
สนทนาอย่างเปิดเผย และเชื่อมโยงการพึ่งพาระหว่างบุคคล องค์การ และชุมชนที่องค์การตั้งอยู่
เป็นตัวกระตุ้นและส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือและเกิดการเรียนรู้ร่วมกัน องค์การมีการสนับสนุน
ด้านการเรียนรู้จากทั้งภายในและภายนอกองค์การให้เกิดขึ้นทั้งระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และ
ระดับองค์การ บุคลากรมีการเรียนรู้บทเรียนที่ผิดพลาด และประสบความส าเร็จร่วมกันอย่าง
พร้อมเพรียงกันเพื่อสร้างความคิดหรือความรู้ใหม่ๆ อันอาจจะเกิดขึ้นจากการพัฒนาภายใน
องค์การหรืออาจจะเกิดขึ้นจากภายนอกองค์การ นอกจากนี้ยังมีการแบ่งปัน และถ่ายทอดความรู้
ซึ่งกันและกันอย่างเป็นเครือข่าย เพื่อน ามาปรับเปลี่ยนความคิด พฤติกรรมของบุคลากรใน
องค์การตามแนวทางท่ีองค์การต้องการอย่างเหมาะสมกับเวลา เป็นระบบและต่อเนื่อง ระดับการ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้วัดได้จาก 3 คุณลักษณะได้แก่ 1.การเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของ
บุคลากร  2. การใช้ประโยชน์จากความรู้ และ 3. การเป็นองค์การที่มีขีดสมรรถนะสูง 
1.5 ประโยชนท์ี่คาดว่าจะได้รับ 

การวิจัยครั้งนี้ เป็นประโยชน์ต่อนักวิชาการด้านการจัดการองค์การและการ
ท่องเที่ยว รวมท้ังผู้ประกอบการอุตสาหกรรมการท่องเที่ยวในประเทศไทย มีรายละเอียดต่อไปนี ้
 1.5.1  ประโยชน์ในทางวิชาการ 

ผลจากการวิจัยครั้งนี้ จะก่อให้เกิดประโยชน์ต่อวงการวิชาการ โดยจะเป็นการ
เพิ่มพูนองค์ความรู้และเพิ่มหลักฐานในเร่ือง การพัฒนาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในองค์การที่มี
การเปลี่ยนแปลงกระบวนการท างานและวิสัยทัศน์ อีกทั้งองค์การที่มุ่งเน้นการปฏิบัติงานโดยใช้
เทคโนโลยีเป็นฐานของประเทศที่ก าลังพัฒนา อาทิ ประเทศไทย ทั้งนี้เนื่องมาจาก ผู้วิจัยได้
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ศึกษาโมเดลเชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจากการสังเคราะห์เอกสารและ
รายงานการวิจัยที่เกี่ยวข้อง ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อการศึกษาและวิจัยในขั้นต่อไป นอกจากนั้น
ผลการวิจัยครั้งนี้ จะเป็นหลักฐานเชิงประจักษ์ที่สนับสนุนแนวคิดเกี่ยวกับการค้นหาอิทธิพล
โดยรวม คือ อิทธิพลทางตรงและอิทธิพลทางอ้อมระหว่างตัวแปรที่ศึกษา โดยใช้การวิเคราะห์
สมการเชิงโครงสร้าง (Structure Equation Modeling : SEM) ด้วยโปรแกรมลิสเรล (LISREL) 
เพราะสามารถตรวจสอบโครงสร้างความสัมพันธ์ของตัวแปรที่ใช้ในการศึกษาทั้งโมเดลท าให้การ
ประมาณค่าพารามิเตอร์ต่างๆสอดคล้องกับโมเดลในการวิจัยไม่ใช่การวิเคราะห์ที่แยกส่วน
วิเคราะห์แบบดั้งเดิม 
 1.5.2  ประโยชน์ในทางปฏิบัติ 

ข้อค้นพบจากการวิจัยนี้สามารถน าไปประยุกต์ใช้ เป็นกลยุทธ์ระดับองค์การ 
(Corporate Strategy) กลยุทธ์ธุรกิจ (Business Strategy) กลยุทธ์ระดับส่วนปฏิบัติการ 
(Functional Strategy) รวมถึงนโยบายการปฏิบัติงาน และแนวทางการด าเนินงานของสถาน
ประกอบการธุรกิจน าเที่ยวเพื่อช่วยส่งเสริมให้พนักงานในองค์การมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่
สูงขึ้นอันจะน าไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ต่อไป ซึ่งจะเป็นการส่งเสริมศักยภาพทางการ
แข่งขันให้แก่สถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวของประเทศไทยในระยะยาวและย่ังยืนต่อไป   
 
1.6 โครงสร้างงานวิจัย 

งานวิจัยฉบับน้ีผู้วิจัยได้แบ่งเนื้อหาออกเป็น 5 บท โดยแต่ละบทมีรายละเอียดดังน้ี 
 บทที่ 1  บทน า 

บทที่ 2  การทบทวนวรรณกรรมและผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
การน าเสนอในบทต่อไป เป็นการทบทวนวรรณกรรมและผลงานวิจัยเกี่ยวกับภาวะ

ผู้น าการเปลี่ยนแปลงตั้งแต่อดีตถึงปัจจุบัน ตลอดจนตัวแปรบุพปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง และคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ซึ่งได้รับอิทธิพลมาจากภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

บทที่  3  วิธีด าเนินการวิจัย 
ส าหรับวิธีด าเนินการวิจัย มีเนื้อหาเกี่ยวกับกรอบแนวคิดในการวิจัย การก าหนด

ประชากร การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย วิธีการวิเคราะห์ข้อมูล และผลการตรวจสอบ
คุณภาพข้อมูล ผู้วิจัยพิจารณาแล้วว่า งานวิจัยนี้ มีเนื้อหาเกี่ยวกับการใช้สถิติวิเคราะห์ขั้นสูง
ดังนั้นผู้อ่านควรท าความเข้าใจเนื้อหาในบทน้ี 
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บทที่ 4  ผลการวิจัย 
เนื้อหาในบทที่ 4 แสดงผลการวิเคราะห์ข้อมูลเริ่มจากค่าสถิติพื้นฐานของตัวอย่าง 

ค่าสถิติพื้นฐานของตัวแปรสังเกตได้ต่างๆ และสุดท้ายเป็นผลการวิเคราะห์เพื่อตอบค าถามของ
การวิจัยและสมมติฐานการวิจัย 
 บทที่ 5 สรุปผล อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

เนื้อหาส าคัญของบทที่ 5 คือการสรุปผลการวิจัย การอภิปรายผลการวิจัย ตลอดจน
การเสนอแนะในเชิงปฏิบัติส าหรับผู้ที่จะน าผลการวิจัยไปใช้ให้เกิดประโยชน์ อีกทั้งผู้วิจัยได้
น าเสนอการวิจัยครั้งต่อไปส าหรับนักวิจัย และผู้วิจัยไม่ลืมที่จะอธิบายให้ทราบถึงข้อจ ากัดของ
งานวิจัยในครั้งน้ีไว้ในบทท่ี 5 เช่นกัน 
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บทที่ 2 

การทบทวนวรรณกรรมและงานวิจยัที่เกีย่วข้อง 
 

ในบทนี้  ผู้วิจัยได้ทบทวนเอกสารและงานวิจัยที่ได้มีมาก่อนหน้านี้ซึ่งเกี่ยวข้องกับ
ประเด็นปัญหาที่ท าให้ต้องมีการด าเนินการศึกษาวิจัย ผู้วิจัยแบ่งการน าเสนอในส่วนนี้ออกเป็น       
4 หัวข้อ ได้แก่ 1. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 2. แนวคิด
เกี่ยวกับบุพปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 3. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับ
คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ และ 4. การพัฒนาสมมติฐานและกรอบแนวคิดการ
วิจัย โดยมีรายละเอียดดังน้ี 
 
2.1  แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 ในปัจจุบันองค์การธุรกิจท่องเที่ยวก าลังเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงในกระบวนการ
ด าเนินงานอย่างต่อเนื่องตลอดเวลา และต้องเผชิญต่อความท้าทายจากภัยคุกครามต่างๆ 
เพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์ที่ก าหนดไว้ ดังนั้นคุณลักษณะของบุคลากรในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวที่
ส าคัญประการหนึ่ง คือ การสร้างให้เกิดขึ้นกับบุคลากรทุกคนมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจึงจะ
ขับเคลื่อนให้องค์การธุรกิจท่องเที่ยวบรรลุวิสัยทัศน์ตามที่ก าหนดได้ ดังนั้น ความเป็นผู้น าหรือ
การมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจึงเป็นคุณลักษณะประการแรกของบุคลากรในองค์การธุรกิจ
ท่องเที่ยว 
  ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformation Leadership) เป็นทฤษฎี
การศึกษาภาวะผู้น าแนวใหม่ที่มีการเปลี่ยนแนวความคิดไปให้ความส าคัญต่อผู้น าที่มีวิสัยทัศน์
และกระตุ้นเพื่อส่งเสริมสร้างพลังจูงใจให้กับผู้ตาม อีกทั้งกระตุ้นให้ผู้ตามมีความเป็นผู้น า โดย
แนวคิดนี้แตกต่างจาก ภาวะผู้น าแบบมีบารมี (Charismatic Leadership) ที่เป็นลักษณะเด่นของ
ผู้น าแบบดั้งเดิมของระบบราชการ (น าชัย  ศุภฤกษ์ชัยสกุล, 2550: 45) จากงานวิจัยจ านวนมาก
ทั้งที่เป็นงานวิจัยเชิงประจักษ์และเชิงทฤษฎีต่างๆ ที่ศึกษาเกี่ยวกับด้าน ธุรกิจ อุตสาหกรรม 
ราชการ และองค์การที่ไม่แสวงหาผลก าไร ผลการศึกษาแสดงให้เห็นว่า ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเป็นภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด เนื่องจากภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็น
การเปลี่ยนกระบวนทัศน์ (Paradigm Shift) ไปสู่ความเป็นผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ (Visionary) และมี
การกระจายอ านาจหรือเสริมสร้างพลังจูงใจ (Empowerment) เป็นผู้มีคุณธรรม (Moral Agents) 
และกระตุ้นผู้ตามให้มีความเป็นผู้น า (Mosley, Pictri and Megginson, 1996: 412) อีกทั้งภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงนี้สอดคล้องกับแนวโน้มการเปลี่ยนแปลงขององค์การที่มุ่งไปสู่การจัด
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โครงสร้างล าดับชั้นให้แบนราบลง บุคลากรในองค์การมองตนเองเป็นเสมือนเพื่อนร่วมงาน
มากกว่าที่จะมองว่าเป็นหัวหน้าและลูกน้องเช่นแต่ก่อน ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสนับสนุน
ความเป็นอิสระและการเปลี่ยนแปลงของผู้ร่วมงานจึงท าให้ผู้ตามมีความพึงพอใจมากกว่าภาวะ
ผู้น าด้านอื่น อาทิ ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Jung, Bass and Sosik, 1995: 4) ดังนั้น ภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจึงได้รับการมองว่าเป็นกระบวนการที่เป็นองค์รวมและเกี่ยวข้องกับการ
ด าเนินการของผู้น าในระดับต่างๆภายในหน่วยงานย่อยขององค์การ (Muchinsky, 1997: 373) 
สอดคล้องกับ Bass,  Avollo and Atwater (1996) ได้ท าการศึกษาเปรียบเทียบและเสนอโมเดล
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงว่าเป็นกระบวนการที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงานมากที่สุดโดย
เปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงานให้สูงขึ้นกว่าความพยายามที่คาดหวัง พัฒนา
ความสามารถของผู้ร่วมงานไปสู่ระดับที่สูงขึ้น มีศักยภาพมากขึ้น ท าให้เกิดการตระหนักรู้ใน
ภารกิจและวิสัยทัศน์ขององค์การ อีกทั้งจูงใจให้ผู้ร่วมงานมองให้ไกลเกินกว่าความสนใจของ
พวกเขาไปสู่ประโยชน์ขององค์การหรือสังคม  
 จากแนวคิดพื้นฐานของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่กล่าวมาก่อนหน้า ต่อไปผู้วิจัย
จะน าเสนอเนื้อหาของการพัฒนาการของแนวคิดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงดังนี้ 

2.1.1  ทฤษฎีภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) 
การพัฒนาแนวคิดเกี่ยวกับทฤษฎีภาวะผู้น าแนวใหม่ คือ ทฤษฎีภาวะผู้น าการ

เปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) ที่ได้มีการกล่าวถึงคือ ทฤษฎีภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงของ เบอร์น ในปี ค.ศ. 1978 และ แบส ในปี 1985 แต่ทฤษฎีที่ได้รับการยอมรับว่า
เป็นทฤษฎีภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพและมีงานวิจัยที่เกี่ยวข้องสนับสนุนมากมาย รวมถึงมีการ
ฝึกอบรมเพื่อพัฒนาภาวะผู้น าตามทฤษฎี คือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ แบส ดังนั้นผู้วิจัย
จึงขอน าเสนอแนวคิดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ แบส เท่าน้ัน 
 Bass (1985) ได้เสนอทฤษฎีภาวะผู้น าที่มีรายละเอียดมากขึ้น เพื่ออธิบาย
กระบวนการเปลี่ยนสภาพในองค์การ ซึ่ง Bass ได้นิยามภาวะผู้น าในแง่ของผลกระทบจากผู้
น าไปสู่ผู้ตาม กล่าวคือ ผู้น าจะเปลี่ยนสภาพผู้ตามโดยการท าให้พวกเขาตระหนักในความส าคัญ
และคุณค่าในผลลัพธ์ของงานมากขึ้น หรือยกระดับความต้องการของผู้ตาม โดยการชักจูงให้ผู้
ตามเห็นแก่ประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าการสนใจตนเอง (Self-Interest) ผลจากอิทธิพลเหล่านี้ท า
ให้ผู้ตามมีความเชื่อม่ันและเคารพในตัวผู้น า และได้รับการจูงใจให้ท าสิ่งต่างๆได้มากกว่าที่
คาดหวังในตอนแรก Bass เห็นว่าภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นมากกว่า “การมีบารมี” 
นอกจากนั้น Bass ยังกล่าวอีกว่า นอกจาก การมีบารมีแล้วยังมีคุณลักษณะที่ส าคัญของภาวะผู้
การเปลี่ยนแปลง คือ การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) การค านึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration) และการสร้างแรงบันดาลใจ (Inspirational 
Motivation) ซึ่งทั้งสามองค์ประกอบรวมกับการสร้างบารมีเป็นองค์ประกอบที่มีปฏิสัมพันธ์กัน 
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เพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลงให้แก่ผู้ตาม กระบวนการทั้ง 4 ด้านหรือ เรียกว่า “4I” มีความหมาย
ดังนี้  
 (1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence or Charisma 
Leadership: II or CL) หมายถึง การที่ผู้น าประพฤติตนเป็นแบบอย่างหรือเป็นโมเดลส าหรับผู้
ตาม ผู้น าจะเป็นที่ยกย่อง เคารพ นับถือ ศรัทธา ไว้วางใจ และท าให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจ
เม่ือได้ร่วมงาน พนักงานจะพยายามประพฤติปฏิบัติเหมือนผู้น าหรืออาจกล่าวได้ว่าพยายาม
เลียนแบบผู้น า สิ่งที่ผู้น าต้องปฏิบัติเพื่อบรรลุคุณลักษณะน้ี คือ ผู้น าต้องมีวิสัยทัศน์ และสามารถ
ถ่ายทอดไปยังผู้ตาม ผู้น าจะมีความสม่ าเสมอมากกว่าการเอาแต่อารมณ์ สามารถควบคุม
อารมณ์ได้ในสถานการณ์วิกฤต ผู้น าเป็นผู้ที่ไว้ใจได้ว่าจะท าในสิ่งที่ถูกต้อง อีกทั้งจะต้องเป็นผู้ที่
มีศีลธรรม จริยธรรมสูง ผู้น าจะหลีกเลี่ยงที่จะใช้อ านาจเพื่อผลประโยชน์ส่วนตน แต่จะปฏิบัติตน
เพื่อให้เกิดประโยชน์แก่ผู้อื่นและเพื่อประโยชน์ของกลุ่ม ผู้น าจะแสดงออกถึงความเฉลียวฉลาด 
ความมีสมรรถภาพ ความตั้งใจ การเชื่อม่ันในตนเอง ความแน่วแน่ในอุดมการณ์ ผู้น าจะเสริม
ความภาคภูมิใจ ความจงรักภักดี และความม่ันใจของผู้ตาม และท าให้ผู้ตามมีความเป็นพวก
เดียวกันกับผู้น า โดยมีจุดมุ่งหมายร่วมกัน ผู้น าแสดงความม่ันใจช่วยสร้างความรู้สึกเป็นหนึ่ง
เดียวกันเพื่อการบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจึงรักษาอิทธิพลของตนในการ
บรรลุเป้าหมายและปฏิบัติภาระหน้าที่ขององค์การ 

(2)  การสร้างแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation : IM) หมายถึง การที่ผู้น าจะ
ประพฤติในทางที่จูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจแก่ผู้ตามในองค์การ โดยการสร้างแรงจูงใจภายใน 
การให้ความหมายและท้าทายในเรื่องงานของผู้ตาม ผู้น าจะกระตุ้นจิตวิญญาณของทีมงานให้มี
ชีวิตชีวา มีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือร้น โดยการสร้างเจตคติที่ดีและการคิดในแง่บวก 
ผู้น าจะแสดงการอุทิศตนหรือความผูกพันต่อเป้าหมายและวิสัยทัศน์ร่วมกัน ผู้น าจะแสดงความ
เชื่อม่ันและแสดงให้เห็นความตั้งใจอย่างแน่วแน่ว่าจะสามารถบรรลุเป้าหมายได้ นอกจากนั้น
ผู้น าจะช่วยให้ผู้ตามมองข้ามผลประโยชน์ของตนเพื่อวิสัยทัศน์และภารกิจขององค์การ  ผู้น าจะ
ช่วยให้ผู้ตามพัฒนาความผูกพันของตนต่อเป้าหมายระยะยาว และบ่อยครั้งพบว่า การสร้างแรง
บันดาลใจนี้เกิดขึ้นผ่านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล และการกระตุ้นทางปัญญา ท าให้ผู้
ตามรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่า และกระตุ้นให้พวกเขาสามารถจัดการกับปัญหาที่ต้องเผชิญได้ ส่วน
การกระตุ้นทางปัญญาช่วยให้ผู้ตามจัดการกับอุปสรรคของตนเองและเสริมสร้างความคิดริเริ่ม
สร้างสรรค์ 

(3)  การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึง การที่ผู้น ามี
การกระตุ้นผู้ตามให้ตระหนักถึงปัญหาต่างๆที่เกิดขึ้นในหน่วยงาน ท าให้ผู้ตามมีความต้องการ
หาแนวทางใหม่ๆมาแก้ปัญหาในหน่วยงาน เพื่อหาข้อสรุปที่ดีกว่าเดิม เพื่อท าให้เกิดสิ่งใหม่และ
สร้างสรรค์ โดยผู้น ามีการคิดและแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ มีการ
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ตั้งสมมติฐาน การเปลี่ยนวิธีการมองปัญหา และเผชิญกับสถานการณ์เก่าๆด้วยวิถีทางแนวใหม่       
มีการจูงใจและสนับสนุนความคิดริเริ่มใหม่ๆ ในการพิจารณาปัญหาและการหาค าตอบของ
ปัญหา มีการให้ก าลังใจพนักงานให้พยายามหาทางแก้ไขปัญหาด้วยวิธีการใหม่ๆ ผู้น ามีการ
กระตุ้นให้ผู้ตามแสดงความคิดและเหตุผล และไม่วิจารณ์ความคิดของผู้ตาม  แม้ว่าสิ่งนั้นจะ
แตกต่างไปจากความคิดของผู้น า อีกทั้ง ผู้น าจะต้องท าให้ผู้ตามรู้สึกว่าปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งท้า
ทายและเป็นโอกาสที่ดีที่จะแก้ปัญหาร่วมกัน  โดยผู้น าจะสร้างความเชื่อม่ันให้ผู้ตามรู้ว่าปัญหา
ทุกอย่างมีวิธีการแก้ไข แม้จะมีอุปสรรคมากมาย ผู้น าจะพิสูจน์ให้เห็นว่าสามารถเอาชนะ
อุปสรรคทุกอย่างได้จากความร่วมมือร่วมใจในการแก้ไขปัญหาของผู้ตามทุกคน โดยที่ผู้ตามจะ
ได้รับการกระตุ้นให้ตั้งค าถามต่อค่านิยมของตนเอง ความเชื่อ และประเพณี การกระตุ้นทาง
ปัญญาเป็นส่วนส าคัญของการพัฒนาความสามารถของผู้ตามในการที่จะตระหนัก เข้าใจ และ
แก้ปัญหาด้วยตนเอง 

(4)  การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration: IC) 
หมายถึง  การที่ผู้น าจะมีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับผู้ตามในฐานะเป็นผู้น าที่ให้การดูแลและเอา
ใจใส่ผู้ตามเป็นรายบุคคล และท าให้ผู้ตามรู้สึกมีคุณค่าและมีความส าคัญ ผู้น าจะเป็นโค้ช และที่
ปรึกษาของผู้ตามแต่ละคน เพื่อการพัฒนางาน โดยผู้น าจะเอาใจใส่ เป็นพิเศษในความต้องการ
ของปัจเจกบุคคล เพื่อความสัมฤทธิ์และเติบโตของแต่ละคน ผู้น าจะพัฒนาศักยภาพของผู้ตาม
ให้สูงขึ้น นอกจากนี้ผู้น าจะมีการปฏิบัติต่อผู้ตามโดยการให้โอกาสในการเรียนรู้สิ่งใหม่ๆ สร้าง
บรรยากาศของการให้การสนับสนุน ค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลในด้านความจ าเป็น
และความต้องการ การประพฤติของผู้น าแสดงให้เห็นว่าเข้าใจและยอมรับความแตกต่างระหว่าง
บุคคล อาทิ  ผู้ตามบางคนได้รับก าลังใจมากกว่า ในขณะที่บางคนได้รับอ านาจในการตัดสินใจ
ด้วยตนเองมากกว่า ดังนั้นผู้น าควรค านึงถึงตัวตนผู้ตามด้วยไม่ใช่มองผู้ตามเป็นเพียงปัจจัยการ
ผลิต ดังนั้นผู้น าจะต้องมีการฟังอย่างมีประสิทธิภาพ เอาใจเขามาใส่ใจเรา ผู้น าจะมีการ
มอบหมายงานเพื่อเป็นเครื่องมือในการพัฒนาและเปิดโอกาสให้ผู้ตามได้ใช้ความสามารถพิเศษ
อย่างเต็มที่และเรียนรู้สิ่งใหม่ๆที่ท้าทายความสามารถ ผู้น าจะดูแลผู้ตามว่าต้องการค าแนะน า 
การสนับสนุน และการช่วยให้ก้าวหน้าในงานที่รับผิดชอบหรือไม่ ซึ่งผู้ตามจะไม่รู้สึกว่าก าลังถูก
ตรวจสอบ 

ประ เด็นส าคัญของผู้ น าการ เปลี่ ยนแปลง  คื อ  พยายามที่ จ ะ เพิ่ มอ านาจ 
(Empowerment) และยกระดับผู้ตาม ในขณะที่ผู้น าแบบมีบารมีหลายคนพยายามที่จะท าให้ผู้
ตามอ่อนแอและต้องคอยพึ่งพาผู้น าตลอดไป และสร้างความจงรักภักดีมากกว่าความผูกพันใน
ด้านแนวคิด สอดคล้องกับ Bass (1999: 11) ได้กล่าวถึง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงว่า การที่
ผู้น าท าให้ผู้ตามอยู่เหนือกว่าความสนใจตนเอง ผ่านทางการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
(Idealized Influence or Charisma) การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา หรือการ
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ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ผู้น าจะยกระดับวุฒิภาวะและอุดมการณ์ของผู้ตามที่เกี่ยวกับ
ผลสัมฤทธิ์ (Achievement) การบรรลุสัจจการแห่งตน (Self- Actualization) ความเจริญรุ่งเรือง 
(Well-Being) ของสังคม องค์การ และผู้อื่น นอกจากนั้นภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีแนวโน้มที่
จะช่วยกระตุ้นความหมายของงานในชีวิตของผู้ตามให้สูงขึ้น อาจจะชี้น าหรือเข้าไปมีส่วนร่วมใน
การพัฒนาความต้องการทางศีลธรรมให้สูงขึ้นด้วย ในขณะที่ เสริมศักดิ์ วิสาลาภรณ์ (2536: 62) 
กล่าวว่า คุณลักษณะของผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยท่ัวไปมีลักษณะดังนี้       

(1)  เป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การ (Change Agent) ซึ่งจะเปลี่ยน
องค์การที่ตนเองรับผิดชอบไปสู่เป้าหมายที่ดีกว่า โดยท าหน้าที่คล้ายผู้ฝึกสอนกีฬาให้ได้รับชัย
ชนะและคอยสร้างแรงบันดาลใจให้แก่ผู้ตาม 

(2)  เป็นคนกล้าและเปิดเผย กล่าวคือ ต้องเป็นคนที่ชอบเสี่ยง (Risk Taking) แต่มี
ความสุขุมและมีจุดยืนของตนเอง กล้าเผชิญความท้าทาย กล้าเปิดเผยความจริง 

(3)  เชื่อม่ันในคนอื่น ผู้น าการเปลี่ยนแปลงไม่ใช่เผด็จการแต่มีอ านาจและสนใจคน
อื่นๆ มีลักษณะการท างานแบบมอบอ านาจให้คนอื่นท าโดยเชื่อว่า ผู้ตามมีความสามารถ 

(4)  ใช้คุณค่าเป็นแรงผลักดัน ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะชี้น าให้ผู้ตามตระหนักถึง
คุณค่าของเป้าหมาย และสร้างแรงผลักดันในการปฏิบัติงานเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีมีคุณค่า 

(5)  เป็นผู้เรียนรู้ตลอดชีวิต ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะนึกถึงสิ่งที่เคยท าผิดพลาด มา
แก้ไขและพยายามเรียนรู้สิ่งใหม่ๆเพื่อพัฒนาตนเองตลอดเวลา                             

(6)  มีความสามารถที่จะเผชิญกับความสลับซับซ้อน ความคลุมเครือ และความไม่
แน่นอน ความสามารถเผชิญกับปัญหาท่ีมีการเปลี่ยนแปลงอย่างสม่ าเสมอได้                      

(7)  เป็นผู้มองการณ์ไกล ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะมีความสามารถในการมองการณ์
ไกล สามารถที่จะน าความหวัง ความฝันมาท าให้เป็นความจริงได้ 

ในตอนเริ่มต้นของทฤษฎีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ Bass (1985) ได้น าเสนอ
ภาวะผู้น า 2 แบบ คือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformation Leadership) และ ภาวะ
ผู้น าการแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) ซึ่งมีลักษณะเป็นพลวัตร (Dynamic) คือมี
ความต่อเนื่องกัน กล่าวคือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะมีความต่อเนื่องจากภาวะผู้น าแบบ
แลกเปลี่ยนโดยผู้น าจะใช้ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเพื่อพัฒนาความต้องการของผู้ตามให้สูงขึ้น
ต่อเนื่องจากภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ซึ่งเป็นการแลกเปลี่ยนสิ่งที่ต้องการระหว่างกันเพื่อให้ผู้
ตามปฏิบัติตามภาวะผู้น าทั้งสองประเภทนี้ผู้น าคนเดียวกันอาจใช้ในประสบการณ์ที่แตกต่างกัน
ในเวลาที่แตกต่างกัน แต่อย่างไรก็ตาม Bass วินิจฉัยว่า ความเป็นภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน
สามารถส่งผลให้การปรับปรุงประสิทธิภาพต่ ากว่า ส่วนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะช่วยเพิ่ม
และปรับปรุงประสิทธิภาพในขั้นที่สูงกว่า ส าหรับความแตกต่างของภาวะผู้ น าทั้งสองแบบ
สามารถสรุปได้ ดังตารางที่ 2.1 
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ตารางที่ 2.1  ความแตกต่างระหว่างภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
ความแตกต่าง ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 

คุณลักษณะ -มุ่ งกระบวนการแลกเปลี่ ยน
ความคิดแบบค่ อยพัฒนาอยู่
ภ า ย ใ ต้ โ ค ร ง ก า รที่ เ ป็ น ก า ร
ตอบสนอง (Reactive) 

-มุ่งความสัมพันธ์ โดยความคิด
เป็นแบบเปลี่ ยนแปลงสิ้นเชิง
เกิ ดขึ้ นจากวิกฤตการณ์ เป็น
ลักษณะการริเร่ิม (Proactive) 

แรงจูงใจ -รางวัล(ภายนอก) -การเห็นคุณค่า(ภายใน) 
อ านาจ -ประเพณีปฏิบัติ - ความมีบุคลิกพิเศษ 
จุดเน้น -ผลที่ได้รับ - วิสัยทัศน์ 
ผู้น า -เน้นในกิจกรรม ชี้บทบาทชัดเจน 

ตระหนักในความต้องการ จัดการ
แบบวางเฉย 

-เป็นที่ปรึกษา ผู้ฝึกสอนและครูมี
การกระจายอ านาจให้ แต่ ล ะ
บุคคล ให้อ านาจตัดสินใจ เป็น
ผู้น าที่ดี ไม่เป็นทางการ เข้าถึงได้
ง่าย มีคุณธรรม 

ผู้ตาม -แสวงหาความ ม่ันคง  ความ
ต้องการได้รับการตอบสนอง 
แยกองค์การออกจากปัจ เจก
บุคคล 

-ละเว้นประโยชน์ส่วนตนเพื่อ
องค์การ ท ามากกว่าที่คาดหวัง 

ผลที่ได้ -การท างานตามทีค่าดหวัง - ก้าวกระโดดในการท างาน 
ที่มา : Mosley, Pictri and Megginson (1996) 
  
 จากแนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงดังที่กล่าวมา สรุปได้ว่า ภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง ระดับพฤติกรรมที่ผู้น าแสดงให้เห็นในการจัดการหรือการท างาน 
เป็นกระบวนการที่ผู้น ามีอิทธิพลต่อผู้ตามในองค์การ โดยการเปลี่ยนสภาพหรือความพยายาม
ของผู้ตามให้สูงขึ้นกว่าความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของผู้ตามไปสู่ระดับที่
สูงขึ้นและมีศักยภาพมากขึ้น ท าให้เกิดการตระหนักรู้ในภารกิจและวิสัยทัศน์ของกลุ่มจูงใจให้
เพื่อร่วมงานมองไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ขององค์การหรือสังคม โดย
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีตัวบ่งชี้ 4 ด้านคือ (1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (2) การสร้าง
แรงบันดาลใจ (3) การกระตุ้นทางปัญญา และ (4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
 2.1.2  งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 
 ในหัวข้อที่ผ่านมาได้อธิบาย ความหมาย ตัวบ่งชี้ 4 ด้านและความแตกต่างของ
แนวคิดภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยนกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไปแล้ว ในหัวข้อต่อไปนี้ ผู้วิจัย
ได้รวบรวมงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงโดยมีรายละเอียดดังน้ี 
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งานวิจัยภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ผ่านมามักศึกษาความสัมพันธ์กับตัวแปรเชิง
ประสิทธิผลขององค์การต่างๆ เช่น ความพึงพอใจ ผลการปฏิบัติงาน ความผูกพันต่อองค์การ 
ซึ่งผลการวิจัยส่วนใหญ่บ่งบอกไปในทิศทางเดียวกันก็คือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้น าจะ
ส่งประสิทธิผลทางบวกต่อตัวแปรต่างๆ ในตัวของผู้ตาม โดยที่ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะมี
ความสัมพันธ์ทางบวกกับตัวแปรผลสูงกว่าภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน (Pillai, Schreisheim and  
Williams, 1999;  Walumba and Lawler, 2003; น าชัย  ศุภฤกษ์ชัยสกุล, 2550: 65) ในขณะที่ 
Keller (1992) ศึกษาระยะยาว (Longitudinal Study) เรื่องภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับผลการ
ปฏิบัติงานของกลุ่มโครงการพัฒนาและกลุ่มโครงการวิจัย ผลการศึกษาพบว่า ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเป็นตัวท านายท่ีดีในเรื่องคุณภาพของโครงการและเงินลงทุน  ผลการศึกษามีความ
สอดคล้องกับ Keller (1995) พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นสาเหตุของการเกิดคุณภาพ
ในโครงการระดับสูงขึ้น และมีผลการศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในสถานบันทหาร อาทิ 
Yammarino, Spanger and Bass (1993: 81-102) ได้ศึกษาภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับผล
การปฏิบัติงานแบบส ารวจระยะยาว (Longitudinal Investigation) กับกลุ่มตัวอย่างตัวแทน
นายทหารเรือสหรัฐ ที่ส าเร็จการศึกษาจากโรงเรียนนายเรือของสหรัฐ และปฏิบัติงานในหน่วยรบ
บนผิวน้ า ผลการศึกษาพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสามารถท านายผลการปฏิบัติงานทาง
ทหารได้ ซึ่งสอดคล้องกับ Dvir (1998) ได้ศึกษาทดลองเรื่อง ผลกระทบของการฝึกอบรมภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงต่อการพัฒนาผู้ตามและผลการปฏิบัติงานในกรมทหารราบของกองทัพ
อิสราเอล (Israel Defense Forces: IDF) ซึ่งการศึกษามีวัตถุประสงค์เพื่อทดสอบผลกระทบเชิง
สาเหตุของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ได้จากการฝึกอบรมอย่างเป็นทางการต่อการพัฒนาส่วน
บุคคลของผู้ตาม และการพัฒนาเจตคติของผู้น าผลการศึกษาพบว่า หลังจากการฝึกอบรมภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง ผู้น าในกลุ่มทดลองมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมากกว่าในกลุ่มควบคุม 
และยังพบอีกว่า ผู้น าในกลุ่มทดลองมีผลกระทบทางบวกต่อผู้ตามโดยตรง   

งานวิจัยเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีผลกระทบต่อผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานอาทิ Tsung-Hsien Kuo, Li-An Ho, Ya-jung Wu and Chien-Ting Lin (2010) ศึกษา
พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีผลกระทบทางอ้อมต่อผลลัพธ์เชิงความคิดเห็นและทัศนคติที่
ดีต่อการปฏิบัติงาน (Attitudinal Outcome: AO) ซึ่งสอดคล้องกับ Dvir , Eden , Avolio and 
Shamir (2002) ศึกษาและพบว่า ผู้ใต้บังคับบัญชาท่ีมีผู้บังคับบัญชาเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะ
เป็นผู้ที่มีความเชื่อม่ันในตนเองและใช้แนวทางที่อิสระในการท างานมากกว่าเพื่อนร่วมงานที่
ท างานอย่างถูกควบคุม  

Kavita Singh (2008) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับการ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ในภาคการธนาคารของประเทศอินเดีย พบว่า ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมีบทบาทส าคัญในการพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ โดยเฉพาะ ด้านการกระตุ้น
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ทางปัญญามักจะท าให้พนักงานมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ซึ่งจะส่งเสริมการเรียนรู้ขององค์การ
ในสภาพแวดล้อมที่มีการแข่งขันสูง ในช่วงเวลาใกล้เคียงกัน Su-Chao Chang and Ming-Shing 
Lee (2007) ได้ศึกษาพนักงานบริษัทที่เป็นผู้ใช้ความรู้พัฒนาระบบงาน (Knowledge Worker) 
ในประเทศไต้หวันและพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับวัฒนธรรมองค์ การมีผลกระทบ
ทางบวกอย่างมีนัยส าคัญต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ เช่นกัน ผู้วิจัยยังพบงานวิจัยที่มีผล
การศึกษาที่น่าสนใจของ Peng Wang and Joseph (2010) พบว่า จากการทดสอบโมเดลเชิง
เส้นแบบพหุระดับ (Multilevel Linear Modeling) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงไม่มีความสัมพันธ์
กับการปฏิบัติงานอย่างสร้างสรรค์ของพนักงานแต่ถ้าน าปฏิสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงกับบรรยากาศที่เอื้อต่อการสร้างนวัตกรรมและมุมมองผู้บริหารของพนักงานจะมี
อิทธิพลต่อการปฏิบัติงานอย่างสร้างสรรค์ของพนักงานอย่างมีนัยส าคัญ แสดงให้เห็นว่า แม้ว่า
ผู้บริหารจะมีคุณลักษณะภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงแต่ไม่สามารถท าให้พนักงานมีการปฏิบัติ
อย่างสร้างสรรค์ได้ดังนั้น ผู้บริหารต้องจัดการสร้างบรรยากาศของที่ท างานให้เอื้อต่อการใช้
ความคิดสร้างสรรค์ อาทิ ให้พนักงานมีโอกาสเสนอความคิดเห็นในเรื่องงานได้อย่างอิสระ จัด
บรรยากาศให้เหมาะสมส าหรับการค้นหาความรู้ และควรสร้างปฏิสัมพันธ์กับพนักงานเพื่อให้
พนักงานรับรู้ถึงสิ่งที่ผู้บริหารต้องการ 

สรุปจากงานวิจัยที่เกี่ยวข้องได้รับการยืนยันสนับสนุนจากผลการวิจัยจ านวนมากว่า 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์หรือสามารถท านายตัวแปรต่างๆ เช่น ประสิทธิภาพ
การท างาน หรือ ผลการปฏิบัติงานของผู้น าหรือผู้ตาม รวมทั้งผลการปฏิบัติงานโดยรวมของ
กลุ่มหรือองค์การได้ อีกทั้งภาวะ 

 
2.2  แนวคิดเกี่ยวกับบุพปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

จากหัวข้อที่ผ่านมาผู้วิจัยได้น าเสนอวรรณกรรมที่เกี่ยวข้ องกับ ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงซึ่งมีเนื้อหาประกอบด้วย ทฤษฎีและงานวิจัยของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
องค์ประกอบหรือตัวชี้วัดทั้ง 4 ด้าน ของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ส าหรับหัวข้อต่อไปนี้             
จะน าเสนอเนื้อหาทฤษฎีของปัจจัยที่มีอิทธิพลหรือส่งผลกระทบต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
ซึ่งปัจจัยดังกล่าวมีจ านวนมากจึงเรียกว่า บุพปัจจัย โดยการวิจัยครั้งนี้มุ่งศึกษาเฉพาะ (1) 
แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน (2) ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน และ (3) ความผูกพันต่อองค์การ  

2.2.1  แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 
ในช่วงทศวรรษที่ 1990 มีงานวิจัยที่ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง แรงจูงใจในการ

ปฏิบัติงานที่มีผลกระทบต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงานทั้งในระดับบุคคล และ 
องค์การ อาทิ Campbell, Dunnette, Lawler and Wick (2004) ได้กล่าวว่า แรงจูงใจเป็นตัวแปร
ที่ส าคัญมากที่สุดตัวแปรหนึ่งในการบรรลุเป้าหมายของงาน โดยสามารถสังเกตว่าพนักงานจะมี
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แรงจูงใจมาก น้อย จากการพิจารณาความมุ่งม่ันที่จะท างานให้บรรลุตามเป้าหมาย ซึ่งข้อสรุป
ดังกล่าวสอดคล้องกับ Ambrose and Kulik (1999) ได้ศึกษาและพบว่า ทฤษฎีแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานมีผู้อ้างอิงมากกว่า ๒๐๐ เรื่อง ดังนั้นการกระตุ้นสร้างแรงจูงใจให้กับบุคลากรใน
หน่วยงานให้ดีที่สุดเป็นหน้าที่ของผู้น า รวมถึงฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์  

Zimbardo (1975) ได้กล่าวถึงลักษณะของพฤติกรรมที่เกิดจากแรงจูงใจว่าไม่ใช่
พฤติกรรมที่เกิดขึ้นโดยบังเอิญ แต่เป็นสิ่งที่ถูกก าหนดขึ้นเพื่อตอบสนองพลังกระตุ้นที่สัมพันธ์
กัน เป็นพฤติกรรมที่มีแบบแผนเฉพาะบุคคลและที่ส าคัญที่สุดคือ พฤติกรรมที่มีลักษณะยั่งยืน
และคงทน ตัวอย่างท่ามกลางความคับข้องใจและมรสุมชีวิตนานัปการ ผู้ที่มีแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานสูงย่อมจะฟันฝ่าอุปสรรคทั้งหลาย และท างานจนประสบความส าเร็จตามเป้าหมายที่
วางไว้ 

Pinder (1998) ได้นิยาม แรงจูงใจในการปฏิบัติงานว่า เป็นพลังที่เกิดจากภายในและ
ภายนอก ที่ก่อให้เกิดพฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับงานที่ก าหนดรูปแบบ ทิศทาง ความเข้มข้น และ
ความยาวนาน ของพฤติกรรมบุคลากรในองค์การ แต่อย่างไรก็ตาม ค านิยามของ Pinder ยัง
ขาดความเป็นรูปธรรม ท าให้ผู้ศึกษาไม่สามารถวัดแรงจูงใจในการปฏิบัติงานได้โดยตรง ดังนั้น
จึงจ าเป็นต้องอาศัยทฤษฎีอื่นๆ มาเป็นเครื่องมือในการวัดการแสดงออกของแรงจูงใจที่สามารถ
สังเกตได้ อาทิ ทฤษฎีความเสมอภาค (Equity Theory) เพื่อศึกษาแรงจูงใจที่แสดงออกทั้งใน
ด้านทัศนคติและพฤติกรรมการปฏิบัติงาน ทฤษฎีการก าหนดเป้าหมาย (Goal Setting Theory) 
เน้นแสดงออกว่าแรงจูงใจเป็นพฤติกรรม เช่น เม่ือมีเป้าหมายของงานที่ชัดเจน ผลการ
ปฏิบัติงานที่ดีขึ้นโดยที่ความสามารถส่วนบุคคลยังคงเดิม และการใช้ทฤษฎีความคาดหวัง 
(Expectancy Theory) ตามแนวคิดของ Vroom (1964) ที่กล่าวว่า แรงจูงใจมีโครงสร้าง 
(Construct) 3 ตัวแปร คือ ความคาดหวังที่เกี่ยวกับงาน (Expectancy) การใช้งานเป็นเครื่องมือ 
(Instrumentality) และคุณค่าของงาน (Value) จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับ
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานโดยใช้ทฤษฎีความคาดหวัง พบว่า นักวิจัยได้ใช้ทฤษฎีดังกล่าวหลาย
ลักษณะ เช่น (1) ใช้เป็นกรอบแนวคิดทั่วไป เช่น งานวิจัยของ Rash and Tosi (1992) ที่ศึกษา
ความสัมพันธ์องค์ประกอบของทฤษฎีความคาดหวังกับแรงจูงใจในการปฏบัติงานและพฤติกรรม
การท างาน พบว่า ความคาดหวังเป็นตัวแปรที่อธิบายแรงจูงใจในการปฏิบัติงานได้อย่างมี
นัยส าคัญ (2) ใช้เป็นการทดสอบทฤษฎีโดยตรง (3) ใช้เป็นการบูรณาการทฤษฎีนี้ร่วมกับทฤษฎี
แรงจูงใจอื่นๆ เป็นต้น 

นอกจากนั้น ยังพบว่า Wallace (1995) ได้นิยามแรงจูงใจในการปฏิบัติงานว่า เป็น
ค่านิยม (Value) ที่พนักงานให้กับงานทั่วไปที่ตนท ามากกว่าภาระงานใดงานหนึ่งโดยเฉพาะ 
สอดคล้องกับ Crewson (1997) ได้กล่าวว่า แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน หมายถึง สิ่งที่คนยึด
เหนี่ยวหรือพึ่งพาทางใจ ซึ่งแบ่งออกเป็น 2 ประเภท คือ รางวัลหรือสิ่งตอบแทนจากภายในการ

DP
U



 
 

 

20 

ท างาน (Intrinsic Rewards) และรางวัลหรือสิ่งตอบแทนภายนอกการท างาน (Extrinsic 
Rewards) ส าหรับความแตกต่างระหว่างสิ่งตอบแทนภายในและภายนอกการท างาน Houston 
(2000) ได้อธิบายว่า รางวัลภายใน เป็นสิ่งที่พนักงานได้รับจากการปฏิบัติงาน เช่น ความรู้สึก
ประสบความส าเร็จ (Sence of accomlishment) และความรู้สึกว่าตนเองมีค่า (Self-worth) ส่วน
สิ่งตอบแทนภายนอก ได้แก่ สิ่งต่างๆที่เสนอให้กับพนักงานโดยบุคคลใดบุคคลหนึ่ง เช่น การขึ้น
ค่าจ้าง (Pay Raise) การเลื่อนขั้น/ต าแหน่ง (Promotion) ความม่ันคงในงาน สถานภาพ 
(Status) และความมีศักดิ์ศรี (Prestige)  

การศึกษาแรงจูงใจของมนุษย์ได้มีการพัฒนามาเรื่อยๆ โดยมีการศึกษาที่แตกต่างกัน
หลายๆ ด้าน และมีการจ าแนกกลุ่มทฤษฎีแตกต่างกันออกไป เช่น จ าแนกตามลักษณะแรงจูงใจ 
คือ แรงจูงใจภายในและแรงจูงใจภายนอก หรือจ าแนกกลุ่มโดยเน้นตามวัตถุประสงค์ของทฤษฎี
ในปัจจุบันนิยมจ าแนกทฤษฎีแรงจูงใจออกเป็น 2 กลุ่มใหญ่ๆ (สมพิศ การด าริห์, 2544) คือ (1) 
กลุ่มทฤษฎีที่เน้นเนื้อหา (Process theories) ซึ่งเป็นทฤษฎีที่มุ่งส ารวจความต้องการโดย
พยายามชี้ให้เห็นว่า มีปัจจัยอะไรบ้างที่อยู่ภายในตัวบุคคล และสิ่งแวดล้อมที่จะกระตุ้นให้เขา
เกิดผลการปฏิบัติงานที่ดี (๒) กลุ่มทฤษฎีที่เน้นกระบวนการ (Process theories) ซึ่งเป็นทฤษฎี
ที่พิจารณาถึงกระบวนการคิด ความเข้าใจเม่ือบุคคลเลือกรูปแบบพฤติกรรมที่จะกระท ามากกว่า
ความต้องการที่จะกระตุ้นให้ท า เป็นการให้ความส าคัญว่ามีเป้าหมายอะไรซึ่งเป็นปัจจัยภายนอก
ที่จูงใจและถูกจูงใจอย่างไร 

จากความหมาย และความส าคัญของแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน สรุปได้ว่า แรงจูงใจ
ในการปฏิบัติงาน หมายถึง อัตราของความพยายามอย่างมุ่งม่ันในการบรรลุเป้าหมายของ
บุคลากร โดยเป็นพลังปัจจัยภายในและภายนอก (Internal and External Factor) ที่ก่อให้เกิด
พฤติกรรมที่เกี่ยวข้องกับงานที่ก าหนดรูปแบบ ทิศทาง ความเข้มข้น และความยาวนานของ
พฤติกรรมบุคลากรในองค์การ ซึ่งแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน มีตัวบ่งชี้ 2 องค์ประกอบ คือ 
แรงจูงใจภายในงาน และ แรงจูงใจภายนอกงาน 

2.2.2  ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 
การที่พนักงานจะประสบความส าเร็จในอาชีพ ความพึงพอใจมีส่วนส าคัญอย่างยิ่งใน

การผลักดันให้การปฏิบัติงานออกมามีผลส าเร็จ ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานจัดเป็นตัวแปร    
เจตคติ (Attitude) ที่มีต่องานประเภทหนึ่ง  Liden et al (2000) ให้ความหมายความพึงพอใจใน
การปฏิบัติงานว่า หมายถึง เจตคติที่เป็นผลมาจากงานและปัจจัยอื่นๆ ที่เกี่ยวข้องกับงาน ส่วน 
Newstrom and Davis (1993: 195) ให้ความหมายว่า ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานเกี่ยวข้อง
กับลักษณะของความรู้สึกชอบหรือไม่ชอบ และอารมณ์ของพนักงานมีต่องานที่ปฏิบัติในขณะที่ 
Schultz and Schultz (1998: 250) ให้ความหมายว่า ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานเป็น
ความรู้สึกทางบวกหรือทางลบ และเป็นเจตคติที่เกี่ยวกับงานของพนักงาน ซึ่งจากความหมาย 
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ผู้วิจัยสามารถสรุปได้ว่า ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงานเป็นความรู้สึก เป็น
อารมณ์ของพนักงานที่ตอบสนองต่อการปฏิบัติงาน สะท้อนถึงการประเมินความรู้สึกของ
พนักงานต่องานที่ปฏิบัติ มีความชอบในงานที่ตนปฏิบัติอยู่ รวมถึงสิ่งแวดล้อมในการในขณะที่
ปฏิบัติงานอยู่ 

จากการศึกษาความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของ Liden et al (2000) พบว่า 
องค์ประกอบพื้นฐานท่ีมีผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมีดังนี้  

(1)  งาน (Job) คือ งานที่พนักงานปฏิบัติอยู่ พนักงานมีความชอบ ความถนัด 
ความสนใจในงานนั้นมากน้อยเพียงใด  ซึ่งถ้าหากพนักงานมีความสนใจ มีความชอบก็ย่อมมี
ความพึงพอใจในงานน้ันสูง และมีโอกาสในการเรียนรู้งานและสิ่งใหม่ๆเพิ่มมากขึ้นตามไปด้วย 

(2)  ค่าจ้าง (Wage)  ไม่อาจปฏิเสธได้ว่า ค่าจ้างเป็นองค์ประกอบหนึ่งที่ท าให้
พนักงานนั้นมีความต้องการในการปฏิบัติงานในองค์กรนั้นหรือไม่ การให้ค่าจ้างที่ เหมาะสม 
ยุติธรรมจะท าให้ผู้ปฏิบัติงานมีความพึงพอใจ 

(3)  การเลื่อนต าแหน่ง (Promotion) พนักงานทุกคนเม่ือปฏิบัติงานแล้ว ย่อม
คาดหวังไว้ว่าจะได้มีโอกาสเลื่อนต าแหน่งให้สูงขึ้นกว่าเดิม ดังนั้นผู้บังคับบัญชาต้องมีวิธีการ
พิจารณาที่ยุติธรรม เพราะเป็นสิ่งที่เป็นปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน
ของพนักงานในองค์กร 

(4)  การยอมรับ (Recognition)  หากพนักงานได้รับการยอมรับจากผู้บริหาร เพื่อน
ร่วมงาน ย่อมท าให้พนักงานเกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน ดังนั้นการให้เกียรติ การ
ยอมรับฟังความคิดเห็นซึ่งกันและกัน ย่อมเป็นปัจจัยที่ส าคัญปัจจัยหนึ่ง ที่ส่งผลต่อความพึง
พอใจในการปฏิบัติงาน 

(5)  สภาพการท างาน (Working Condition) คือสภาพโดยทั่วไปของสถานที่
ท างาน เช่น ความปลอดภัย ความสะอาด ความเป็นระเบียบเรียบร้อย สภาพการท างานเป็น
สภาพทางกายภาพที่มีผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงานเช่นกัน 

(6)  ผลประโยชน์และสวัสดิการ (Benefit and Services) หมายถึง สิ่งที่พนักงาน
ได้รับตอบแทนในการปฏิบัติงานที่นอกเหนือจากค่าจ้างแรงงาน เช่น ค่ารักษาพยาบาล ค่าที่พัก 
ค่าน้ ามัน เป็นต้น 

(7)  ผู้บังคับบัญชา (Leader) ผู้บังคับบัญชาหรือหัวหน้างานโดยตรงมีอิทธิพลต่อ
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน คุณลักษณะของผู้บังคับบัญชา เช่น การมีมนุษย์
สัมพันธ์ การช่วยเหลือ การแก้ปัญหา การให้ค าแนะน า ความยุติธรรม เป็นต้น 

(8)  เพื่อนร่วมงาน (Co-Workers) หากพนักงานมีเพื่อนร่วมงานที่ดี สามารถ
ท างานร่วมกันได้โดยปราศจากปัญหา ช่วยเหลือเข้าอกเข้าใจซ่ึงกันและกัน รวมถึงมีมิตรภาพที่ดี
ย่อมส่งผลต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 
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(9)  องค์กรและการจัดการ (Organization) หากเป็นองค์กรที่มีชื่อเสียงและมีการ
ท างานที่เป็นระบบ มีการบริหารจัดการที่ดี ย่อมท าให้พนักงานเกิดความศรัทธาและยอมรับใน
องค์กรนั้นๆ ซึ่งย่อมส่งผลต่อความพึงใจในการปฏิบัติงานให้กับพนักงานด้วยการวัดความพึง
พอใจในการปฏิบัติงาน 

แบบวัดความพึงพอใจในการปฏิบัติงานที่ได้รับความนิยม และถูกน าไปใช้มากที่สุด
มี 2 แบบวัด ได้แก่  แบบวัด JDI (Job description Index) ของ Smith Kendall and Hulin 
(1969) และแบบวัดของมหาวิทยาลัยมินเนโซต้า หรือ MSQ (Minnesota Satisfaction 
Questionnaire) ซึ่งพัฒนาขึ้นโดย Weiss et al. (1967) แบบวัด JDI  เป็นแบบวัดที่ประเมิน
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 5 ด้าน คือ ความพึงพอใจในตัวงาน ความพึงพอใจในการ
นิเทศน์งาน ความพึงพอใจในการจ่ายค่าตอบแทน ความพึงพอใจในการเลื่อนต าแหน่ง และ
ความพึงใจในเพื่อนร่วมงาน ส่วนแบบวัดของ MSQ เป็นแบบวัดประเมินค่า 5 อันดับ และให้
พนักงานเป็นคนประเมินความพึงพอใจในด้านต่างๆ 20 ด้าน ได้แก่ ด้านงานที่ได้รับมอบหมาย 
ด้านความสามารถในการท างาน ด้านความส าเร็จในงาน ด้านความรับผิดชอบในงาน ด้าน
กิจกรรมระหว่างการท างาน ด้านความคิดริเริ่ม ด้านระเบียบวินัย ด้านค่าตอบแทน ด้านความมี
อ านาจหน้าที่ในงาน ด้านความก้าวหน้า ด้านความอิสระในการท างาน ด้านนโยบายและการ
ปฏิบัติงาน ด้านความมีมนุษย์สัมพันธ์ของผู้บังคับบัญชา ด้านความสามารถของผู้บังคับบัญชา 
ด้านผู้ร่วมงาน ด้านการยอมรับนับถือ ด้านสถานภาพทางสังคม ด้านการบริการสังคม ด้าน
ความม่ันคงในงาน ด้านสภาพแวดล้อม และ สวัสดิการ 

ส าหรับการวัดความพึงพอใจในการปฏิบัติงานในงานวิจัยนี้ ผู้วิจัยใช้แบบวัดที่
ปรับปรุงจากมหาวิทยาลัยมินเนโซตาฉบับย่อ (Short form of Minnesota satisfaction 
questionnaire) ซึ่งแบ่งออกเป็น 2 ด้าน 

(1)  ความพึงพอใจภายในงาน (Intrinsic Job Satisfaction) เป็นความรู้สึกชอบ
หรือพอใจของพนักงานที่มีต่อลักษณะงานที่ตนเองได้ปฏิบัติ การใช้ศักยภาพในการท างานให้
ส าเร็จ ได้แก่ การใช้ความสามารถ ความส าเร็จในงาน โอกาสในการท างานเพื่อพนักงานอื่น 
ความอิสระ โอกาสในการใช้ความคิดสร้างสรรค์ 

(2)  ความพึงพอใจภายนอกงาน (Extrinsic Job Satisfaction) เป็นความรู้สึกชอบ
หรือพอใจที่มีต่อปัจจัยสิ่งแวดล้อมที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงาน ได้แก่ การบริหารนโยบายของ
องค์กร ผู้บังคับบัญชา ปริมาณ รายได้ และโอกาสความก้าวหน้าในงาน 

จากความหมาย และความส าคัญของความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน 
สรุปได้ว่า ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน หมายถึง ความรู้สึกชอบหรือพอใจของ
พนักงานต่องานที่รับผิดชอบและปัจจัยอื่นๆที่เกี่ยวข้องกับงานหรือเป็นอารมณ์ของพนักงานที่
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ตอบสนองต่อการปฏิบัติงาน ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงานสังเกตได้จาก 
พฤติกรรมดังต่อไปนี้ (1)  ความพึงพอใจภายในงาน (2)  ความพึงพอใจภายนอกงาน 

2.2.3  ความผูกพันต่อองค์การ 
ในการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างองค์การกับสมาชิกขององค์การ เรื่องหนึ่งที่ได้รับ

ความสนใจมาจากทั้งผู้บริหารและนักวิชาการ คือ ความผูกพันต่อองค์การ (Organizational 
Commitment) เนื่องจากเป็นคุณลักษณะส าคัญที่ทุกองค์การต้องการให้มี จึงมีผู้พยายามศึกษา
และก าหนดทฤษฎี ค าจ ากัดความ ตลอดจนปัจจัยที่ส่งผลต่อความผูกพันต่อองค์การไว้มากมาย
แตกต่างกันออกไป นอกจากนั้น ความผูกพันต่อองค์การ ยังเป็นตัวแปรเชิงจิตวิทยาสังคมที่เป็น
ส่วนผสมระหว่าง พฤติกรรมและทัศนคติของพนักงานที่มีต่อองค์การในด้านต่างๆ ตามแนวคิด
ของนักวิชาการแต่ละคน เช่น ในด้านอารมณ์ ด้านความต้องการอยู่กับองค์การต่อไป และด้าน
การยอมรับปฏิบัติตามกฏระเบียบและวัฒนธรรมขององค์การ ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 

อุทัย เลาหวิเชียร และ วรเดช จันทรศร (2533) ให้ความหมายความผูกพันต่อ
องค์การ ว่าการที่สมาชิกขององค์การอุทิศเวลาและก าลังความสามารถให้แก่หน่วยงานกับ
ยินยอมปฏิบัติงานขององค์การน้ัน บรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ 

Meyer (1997) ได้อธิบายนิยาม ความผูกพันต่อองค์การ ไว้ครอบคลุม 3 
องค์ประกอบ คือ (1) องค์ประกอบทางความรู้สึกผูกพัน (Affective Component) หมายถึง 
ความรู้สึกผูกพันทางอารมณ์ของพนักงาน และ การแสดงตัวว่าเป็นส่วนหนึ่งหรือเข้าพวกกับ
องค์การ (2) องค์ประกอบของความต่อเนื่อง (Continuance) หมายถึง การที่พนักงานตระหนัก
ว่ามีค่าใช้จ่ายหรือต้นทุนเกิดขึ้นหากถอนตัวชั่วคราวหรือถาวรออกจากองค์การ เพราะคิดว่า
ตนเองนั้นได้ทุ่มเทเวลาและพลังงานให้กับองค์การมากเกินกว่าจะออกจากองค์การไป หรือ อาจ
คิดว่าถ้าออกจากองค์การไปแล้วจะไม่สามารถหางานใหม่ได้ และ (3) องค์ประกอบของบรรทัด
ฐาน (Normative Component) ซึ่งเกี่ยวข้องกับความรู้สึกของพนักงานว่าเป็น ภาระหน้าที่ที่
จะต้องร่วมกิจกรรม โดยเชื่อว่าเป็นความถูกต้องที่ตนเองต้องเข้ามามีส่วนร่วม  

นอกจากนั้น Eby, Freeman, Rush and Lance (1999) ได้ทบทวนวรรณกรรมและ
พบว่า ความรักความผูกพันต่อองค์การเป็นปัจจัยที่ส าคัญ โดยเกี่ยวข้องกับปัจจัยทางด้านการ
จัดการอื่นที่เกี่ยวข้องกับงาน อาทิ การขาดงาน การลาออกจากงาน ความพึงพอใจในงาน 
รวมทั้งความสัมพันธ์ระหว่างผู้น ากับผู้ตาม แต่อย่างไรก็ตาม จากวรรณกรรมบางเรื่องกลับมีข้อ
โต้แย้งเกี่ยวกับอิทธิพลของความผูกพันต่อองค์การที่มีผลกระทบต่อตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับงาน
อื่นๆ เช่น  Meyer (1997) ได้ศึกษาความผูกพนต่อองค์การกับการขาดงานของพนักงาน พบว่า 
ความผูกพันต่อองค์การในเชิงบรรทัดฐานไม่มีความสัมพันธ์ที่คงเส้นคงวากับการขาดงาน หรือ 
การค้นพบของ Somer (1995) ที่ไม่พบความสัมพันธ์ระหว่างความผูกพันต่อองค์การกับการ
ขาดงานอย่างต่อเนื่อง 
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จากการทบทวนวรรณกรรมยังพบอีกว่า มีงานวิจัยที่ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
ความผูกพันต่อองค์การกับผลการปฏิบัติงาน อาทิ Lee and Olshfski (2002) ศึกษาและพบว่า 
ความผูกพันต่อองค์การเป็นทั้งผลลัพธ์และเป็นบุพปัจจัยของตัวแปรอื่นๆที่เกี่ยวข้องกับงาน 
กล่าวคือ ในด้านที่เป็นผล ความผูกพันต่อองค์การเกี่ยวข้องกับความเข้ากันได้ระหว่างองค์การ
กับบุคคล ความพึงพอใจในงานและการผันแปรของโครงสร้างและวัฒนธรรมองค์การ ส่วนใน
ด้านของการป็นบุพปัจจัยเกิดขึ้นจากการที่ผู้วิจัยสามารถใช้ความผูกพันกับองค์การเป็นตัวแปร
พยากรณ์พฤติกรรมพิเศษของพนักงาน พฤติกรรมตามบทบาท การคงอยู่ของพนักงาน การลด
การลาออก การเพิ่มความไว้วางใจ และประสิทธิผลขององค์การท่ีเพิ่มขึ้น 

Allen และ Meyer (1990) เสนอว่า ความผูกพันต่อองค์การ ประกอบด้วย
องค์ประกอบ   3 ด้านคือ 

(1) ความผูกพันด้านจิตใจ (Affective Commitment) หมายถึง อารมณ์ความรู้สึก
ผูกพัน ของสมาชิก หรือความเป็นอันหน่ึงอันเดียวกัน และมีส่วนร่วมของสมาชิกในองค์การ 

(2) ความผูกพันด้าน การคงอยู่กับองค์การ (Continuance Commitment) หมายถึง 
ความผูกพันที่เกิดขึ้นจากการที่ได้รับสิ่งตอบแทนเพื่อแลกเปลี่ยนกับการคงอยู่ในองค์การของ
สมาชิก โดยแสดงออกในรูปของพฤติกรรมต่อการท างานของบุคคลว่าจะท างานอยู่กับองค์การ
นั้นต่อไปหรือโยกย้ายเปลี่ยนแปลงที่ท างาน 

(3) ความผูกพันด้านบรรทัดฐาน (Normative Commitment) หมายถึง ความผูกพัน
ที่เกิดจากค่านิยม วัฒนธรรมหรือบรรทัดฐานของสังคม โดยแสดงออกในรูปของความจงรักภักดี
ของบุคคลต่อองค์การ เป็นเหมือนภาระผูกพัน หรือหน้าที่ที่สมาชิกได้รับการปลูกฝังว่าพวกเขา
ควรจะอยู่ในองค์การ เป็นเรื่องของความสัมพันธ์อย่างไม่เป็นทางการที่สมาชิกรู้สึกว่าเขาควรจะ
อยู่ในองค์การ 

จากการศึกษาองค์ประกอบของความผูกพันต่อองค์การ สามารถสรุปองค์ประกอบ
หลักที่ส าคัญ 3 องค์ประกอบด้วยกันตามทฤษฏีของ Allen and Meyer (1990) และ ผลการวิจัย
ของ Meyer (1997) คือ หนึ่งองค์ประกอบด้านจิตใจ สององค์ประกอบด้านการคงอยู่กับองค์การ 
และสามองค์ประกอบด้านบรรทัดฐาน ซึ่งทั้ง 3 องค์ประกอบนี้มีส่วนท าให้สมาชิกเกิดทัศนคติ 
และมีความรู้สึกที่ดีกับองค์การ ให้ความร่วมมือในการพัฒนาองค์การและมีความต้องการจะ
ท างานอยู่กับองค์การนี้ต่อไป ซึ่งน่ันก็หมายความว่าสมาชิกนั้นเกิดความผูกพันต่อองค์การ 
 

2.3  แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ 

หัวข้อที่ผ่านมาผู้วิจัได้น าเสนอวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับบุพปัจจัย หรือ กลุ่มตัวแปร
ที่เกิดขึ้นก่อน หรือ ตัวแปรที่มีผลกระทบต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ซึ่งประกอบด้วย 3 ตัว
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แปร คือ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน และ ความผูกพันต่อ
องค์การไปแล้ว ส าหรับหัวข้อต่อไปนี้จะน าเสนอวรรณกรรมที่เกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดจากภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยวรรณกรรมที่ผ่านมา พบว่า มีอยู่จ านวนมาก แต่อย่างไรก็ตามผู้วิจัย
ยังไม่พบผลการศึกษาที่อธิบายถึงผลกระทบของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงต่อการเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้โดยเฉพาะการศึกษาประชากรขององค์การธุรกิจท่องเที่ยว ดังนั้น ในการวิจัยครั้ง
นี้จึงศึกษาตัวแปรการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ในลักษณะการเป็นตัวแปรตามเท่านั้น ซึ่งมี
รายละเอียดดังน้ี 

ในปัจจุบันผู้บริหารหรือผู้น าองค์การและนักวิชาการมีมุมมองที่ เหมือนกันว่า            
“การเรียนรู้” เป็นองค์ประกอบส าคัญที่จะน าไปสู่การพัฒนาและการรักษาความสามารถในการ
แข่งขันขององค์การ (Nonaka, 1991; Schein, 1993; Senge, 1990 ; Stata, 1988) สาเหตุที่ท า
ให้ทั้งผู้บริหารและนักวิชาการมีมุมมองแบบเดียวกันเนื่องจากสภาพแวดล้อมต่างๆ ในโลกมีการ
เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว องค์การจึงต้องมีการพัฒนาเพื่อพร้อมรับความเปลี่ยนแปลง หนึ่ง
ในแนวคิดที่มีการกล่าวถึงอย่างแพร่หลายในกลุ่มผู้บริหารระดับสูงขององค์การ คือแนวคิด
เกี่ยวกับองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) ที่มีการศึกษามานานนับศตวรรษ 
(Marquardt, 2002; Senge, 1990) จากผลการส ารวจของ Bain & Company เกี่ยวกับเครื่องมือ
ทางการจัดการซึ่งเป็นที่นิยมสูง ในปี ค.ศ. 2005  จากผู้บริหารกว่า 7,000 คน ทั้งในเอเซีย -  
แปซิฟิค ยุโรปและอเมริกา พบว่าการจัดการความรู้ (Knowledge Management) ได้รับความ
นิยมเป็นอย่างสูง ข้อมูลดังกล่าวสอดคล้องกับผลการส ารวจของ Economist Intelligence Unit 
(EIU) ในปี ค.ศ.2005 (Rigby and Bilodeau, 2005) ซึ่งท าการส ารวจเกี่ยวกับการใช้องค์ความรู้
เพื่อสร้างความสามารถในการแข่งขันขององค์การ โดย EIU ท าการเก็บข้อมูลจากผู้บริหารที่
ปฏิบัติงานในธุรกิจด้านการเงิน บริการทางสุขภาพ ยา เทคโนโลยีสารนสนเทศ ในยุโรปจ านวน 
122 คน ผลการส ารวจพบว่า ผู้บริหารกว่า 2 ใน 3 หรือประมาณร้อยละ 75 ให้ความเห็นว่า    
จะมีการใช้องค์ความรู้เพื่อสร้างความสามารถในการแข่งขันขององค์การ (Rigby and Bilodeau, 
2005) นอกจากผลการส ารวจของของ Bain & Company และ EIU แล้วข้อมูลข้างต้นยังมีความ
สอดคล้องกับผลการส ารวจเครื่องมือทางการจัดการที่เป็นที่นิยมในประเทศไทย ผลการส ารวจ
พบว่า แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้เป็นเครื่องมือการจัดการที่องค์การต่างๆใช้ นอกจากนี้ยัง
เป็น 1 ใน 10 อันดับแรกของเครื่องมือทางการจัดการที่องค์การนิยมน าไปใช้ในการพัฒนา
องค์การนับตั้งแต่ พ.ศ. 2544 เป็นต้นมาจนกระทั่งปัจจุบันและมีความสนใจที่จะใช้ต่อเนื่องไปใน
อนาคต (ทิพยวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2551: 230) จะเห็นได้ว่า แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้
เป็นกล่าวถึง ตั้งแต่ปี ค.ศ. 1990 และได้รับความนิยมต่อเนื่องจนถึงปัจจุบัน และถูกน ามา
ประยุกต์ใช้กันอย่างแพร่หลายทั้งในยุโรปและอเมริกา ทั้งในกลุ่มของนักบริหาร นักวิชาการทั้ง
ในภาครัฐและภาคเอกชน (Yuraporn Sudharatna, 2004; Somerville and Imbriotis, 2004) 
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เนื่องจากในปัจจุบันสภาวการณ์ของโลกได้มีเปลี่ยนแปลงไปสู่การเป็นสังคมเศรษฐกิจฐานความรู้ 
(Knowledge-Based Economic) ผนวกกับการเกิดขึ้นของกระแสโลกาภิวัฒน์ (Globalization) 
ซึ่งเม่ือมาประกอบกับแรงผลักดันด้านอื่นๆ เช่น เทคโนโลยี การปฏิรูปและการปรับเปลี่ยนโลก
แห่งการท างาน อิทธิพลของลูกค้า ความรู้ในฐานะสินทรัพย์ที่ส าคัญขององค์การ ความคาดหวัง
และบทบาทที่เปลี่ยนไปของคนท างาน ความหลากหลายในที่ท างาน การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น
อย่างรวดเร็วท าให้องค์การต่างๆ มีความจ าเป็นท่ีจะต้องท าการปรับกลยุทธ์ของตนเองเพื่อความ
อยู่รอดและเพื่อการพัฒนาที่ย่ังยืนขององค์การ ไม่ว่าจะเป็นเรื่องการเชื่อมโยงทรัพยากรต่างๆ ที่
มีอยู่ภายในองค์การ ทั้งการท าให้เกิดการรวมพลัง (Synergy) ของสมาชิกทุกระดับในองค์การ 
การผสานองค์ความรู้ หรือเทคโนโลยีต่างๆให้เข้ากันได้อย่างลงตัว รวมทั้งมีการน าทรัพยากร
ต่างๆ เหล่านี้มาประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์อย่างสูงสุด โดยมีความรู้เป็นปัจจัยส าคัญในการ
ขับเคลื่อนองค์การให้ก้าวไปสู่จุดมุ่งหมายปลายทางดังที่ต้องการ ด้วยเหตุนี้การสร้างองค์การ
แห่งการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นกับองค์การไม่ว่าองค์การนั้นจะเป็นองค์การของภาครัฐหรือเอกชนก็
ตาม จึงจัดเป็นสิ่งที่มีความส าคัญและมีความจ าเป็นอย่างยิ่ง (บดินทร์ วิจารณ์ และวีรวุธ มาฆะสิ
รานนท,์ 2552) 
 จากที่กล่าวมาจะเห็นได้ว่า แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ เริ่มมีบทบาทใน
สภาพแวดล้อมการด าเนินงานในปัจจุบัน เพื่อให้ผู้อ่านมีความเข้าใจในบริบทขององค์การแห่ง
การเรียนรู้มากยิ่งขึ้น ในหัวข้อต่อไปนี้ ผู้วิจัยจะน าเสนอ แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ โดย
อธิบายความหมาย รวมถึงผลการวิจัยถึงความส าคัญของแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ มี
วัตถุประสงค์เพื่อกระตุ้นให้บุคลากรในองค์การธุรกิจน าเที่ยวตลอดจนนักวิชาการได้ตระหนักถึง
ความส าคัญและอาจจุดประกายให้องค์การธุรกิจน าเที่ยวน าความรู้นี้ไปประยุกต์ใช้เพื่อสร้าง
องค์การแห่งการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นในธุรกิจท่องเที่ยวต่อไป 
 ในหัวข้อต่อไปจะอธิบายถึงเนื้อหาทางวิชาการที่เกี่ยวข้องกับคุณลักษณะการเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู ้โดยแบ่งหัวข้อในการน าเสนอเป็น 5 หัวข้อ มีรายละเอียดดังน้ี 

2.3.1  วรรณกรรมเก่ียวกับความหมายคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู ้
 ในหัวข้อนี้ ผู้วิจัย จะน าเสนอความหมายของ องค์การแห่งการเรียนรู้ ซึ่งได้จากการ

รวบรวมวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องจากนักวิชาการต่างประเทศและนักวิชาการในประเทศไทย 
พบว่า นักวิชาการ และนักปฏิบัติหลายท่านให้ความหมายของค าว่าองค์การแห่งการเรียนรู้หรือ 
Learning Organization ในหลายๆทัศนะเป็นไปเป็นไปตามความคิดเห็นและความเข้าใจของ
นักวิชาการแต่ละท่าน ซึ่งมีความหมายทั้งใกล้เคียงและแตกต่างกันตามจุดเน้นของแต่ละท่าน 
โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
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Argyris (1978) ได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่าเป็นกระบวนในการ
ตรวจสอบและปรับปรุงแก้ไขข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้นในองค์การ และลดทอนสิ่งที่ผู้คนมักแสดง
ออกเป็นนิสัย (Defensive Routines) เพื่อปกป้องหรือแก้ ตัวเมื่อตนเองได้กระท าผิดพลาด  

Senge (1990) ได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่า เป็นองค์การที่
บุคลากรมีการขยายความรู้ความสามารถของตนเอง รวมทั้งเรียนรู้ที่จะพัฒนาความสามารถใน
การสร้างสรรค์ให้ดียิ่งขึ้น ทั้งในระดับบุคคล กลุ่มหรือทีม และองค์การอย่างต่อเนื่องและทุก ๆ 
ระดับ เพื่อน าไปสู่ผลลัพธ์ที่ต้องการได้อย่างต่อเนื่อง  

Pedler, Burgoyne and Boydell  (1991) ได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการ
เรียนรู้ว่า เป็นองค์การที่เอื้ออ านวยความสะดวกและสนับสนุนในการเรียนรู้ของสมาชิกทุกคน
ภายในองค์การ รวมท้ังยังเป็นองค์การที่มีการปรับเปลี่ยนตัวเองอย่างต่อเนื่อง โดยจะมีการสร้าง
บรรยากาศในการเรียนรู้ท่ีมีลักษณะเอื้อและกระตุ้นให้สมาชิกทุกคนได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกัน
โดยค านึงถึงความสามารถในการเรียนรู้ด้วยตัวเอง 

Garvin (1993) ได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่าเป็นองค์การที่มีทักษะ
ในการสร้าง การได้มา และความสามารถในการถ่ายโอนความรู้ โดยสามารถที่จะน าเอาความรู้
ต่าง ๆ ไปประยุกต์ใช้เพื่อท าการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมอันเน่ืองมาจากความรู้ใหม่ 

Kim. (1993) ได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่า เป็นการเพิ่มขีด
ความสามารถของสมาชิกภายในองค์การ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการ
ปฏิบัติงาน  

Mastenbroek (1993) ได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่า หมายถึง 
องค์การที่ใช้ความสามารถของบุคลากรในการสร้างความเป็นเลิศให้องค์การ ในขณะเดียวกันก็
ใช้องค์การในการสร้างความสามารถให้แก่บุคลากร โดยใช้การเรียนรู้เป็นกระบวนการเชิงกล
ยุทธ์ในการบูรณาการ การเรียนรู้เข้ากับการท างาน ประกอบกับใช้การกระจายอ านาจให้แก่
บุคลากรในองค์การเพื่อสร้างให้บุคลากรเกิดการสนทนาอย่างเปิดเผย มีความร่วมมือและเรียนรู้
ร่วมกันเป็นทีม ซึ่งจะเป็นการเชื่อมโยงการพึ่งพาระหว่างบุคลากร องค์การและชุมชนที่องค์การ
ตั้งอยู ่

Watkin and Marsick (1992) ได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ในเชิง
กระบวนการ (Process) ทีมี่ความต่อเนื่องในการเรียนรู้ โดยท่ีองค์การจะใช้ความรู้ความสามารถ
ของสมาชิกในการสร้างความเป็นเลิศให้เกิดแก่องค์การ ในขณะเดียวกันก็ใช้องค์การแห่งการ
เรียนรู้ส าหรับการสร้างความเป็นเลิศให้เกิดแก่สมาชิกภายในองค์การ ด้วยการใช้กระบวนการ
เรียนรู้เป็นกระบวนการเชิงกลยุทธ์ที่มีความต่อเนื่อง เป็นระบบที่แทรกเข้ากับการติดตาม แก้ไข
ปฏิบัติงานให้ดีขึ้นโดยใช้การกระจายอ านาจให้แก่สมาชิกทุกระดับในองค์การ การส่งเสริมการ
สนทนาอย่างเปิดเผย และเชือ่มโยงการพึ่งพาระหว่างบุคคล องค์การ และชุมชนที่องค์การตั้งอยู่
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เป็นตัวกระตุ้นและส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือและเกิดการเรียนรู้ร่วมกันเป็นกลุ่มภายในองค์การ 
รวมท้ังเกิดการเรียนรู้ร่วมกับภายนอกองค์การ นอกจากนี้องค์การแห่งการเรียนรู้ยังเป็นผลผลิต 
(Product) หรือผลลัพธ์ (Outcome) ซึ่งเกิดเป็นระบบงานที่มีประสิทธิภาพ เกิดความรู้ที่สร้างขึ้น
จากการเรียนรู้แบบต่างๆ ความจ าขององค์การ และ นวัตกรรม ซึ่ง Reddind and Cattalanello 
(1994) ได้สนับสนุนความคิดที่ Watkin และ Marsick (1992)  กล่าวข้างต้น โดยกล่าวในหนังสือ  
Strategic Readiness : The Making of the Learning Organization ว่าแนวคิดองค์การแห่ง
การเรียนรู้สามารถปรับใช้ในการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ์โดยการพัฒนาหน่วยงานต่างๆภายใน
องค์การ และกระบวนการท างานของพนักงาน เพื่อยกระดับกระบวนการและผลการด าเนินงาน
ขององค์การ โดยได้ยกตัวอย่างถึงเครื่องมือ ตัวอย่างของการพัฒนาองค์การในระดับต่างๆที่เป็น
รูปธรรม   

Wick และ Leon (1993) ได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่าเป็นองค์การ
ที่ใช้การเรียนรู้เป็นแนวทางส าหรับการปฏิรูป (Transformation) และปรับปรุงผลงานของ
องค์การให้สามารถพัฒนาไปสู่การเป็นผู้น าทางการแข่งขัน  

Dixon (1994)  ได้สรุปความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่าเป็นองค์การที่มีการ
ให้ความส าคัญกับระบบการท างานแบบเปิดที่องค์การจะต้องมีความสัมพันธ์กับสภาวะแวดล้อม
เพื่อการปรับตัวให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงและการแข่งขันต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น ดังนั้นองค์การก็
จะต้องมีการเรียนรู้ทั้งในระดับบุคคลและเรียนรู้ผ่านความคิด ความเชื่อใจและความคิดเห็น
ร่วมกันของทีมงาน รวมทั้งจะต้องมีการตรวจสอบและขยายความคิดเพื่อสนับสนุนให้การ
ด าเนินการขององค์การมีประสิทธิภาพเพิ่ม มากยิ่งขึ้น 

Ross, Smith, Roberts and Kleiner (1994) ได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการ
เรียนรู้ว่าเป็นกระบวนการในการทดสอบและปรับเปลี่ยนประสบการณ์ในการปฏิบัติงานที่ได้รับ
มาให้กลายเป็นองค์ความรู้ที่จะเอื้อประโยชน์และตอบสนองต่อจุดมุ่งหมายขององค์การอย่าง
ต่อเนื่อง  

Slater and Narver (1995) อธิบายว่าองค์การแห่งการเรียนรู้เปรียบเสมือนการ
พัฒนาความรู้ใหม่หรือการหยั่งรู้สิ่งที่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรม ทั้งนี้การเรียนรู้มีส่วนในการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมและปรับปรุงการปฏิบัติงานของบุคลากร 

Gephart, Marsick et al. (1996) ให้ความหมายของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
ไว้ คือ องค์การที่มีการยกระดับความสามารถในการเรียนรู้ ปรับตัวและเปลี่ยนแปลง เป็น
องค์การที่มีการวิเคราะห์ การบอกเตือน การพัฒนา การจัดการ ในกระบวนการเรียนรู้เพื่อให้
สอดคล้องเข้ากันได้กับเป้าหมายอย่างสร้างสรรค์  

Marquardt (1996) นิยามองค์การแห่งการเรียนรู้ว่าว่าเป็นองค์การที่มีการเรียนรู้
อย่างต่อเนื่องและตลอดเวลาของสมาชิกเพื่อการปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงตนเอง ทีม และ
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องค์การเพื่อให้สามารถแสวงหา บริหาร และใช้ประโยชน์จากการน าความรู้มาประยุกต์ใช้เพื่อ
ผลส าเร็จที่เกิดขึ้นในองค์การอย่างต่อเนื่อง และมีการให้อ านาจกับบุคคลทั้งภายในและภายนอก
องค์การ รวมทั้งการน าเทคโนโลยีมาประยุกต์ใช้ในการช่วยสร้างและสนับสนุนการเรียนรู้เพื่อ
เพิ่มขีดความสามารถในการปฏิบัติงาน  

Geus (1997) ได้สรุปความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่าเป็นองค์การที่ทีมงาน
บริหารได้มีการปรับเปลี่ยนรูปแบบและแนวความคิดที่มีต่อองค์การ ตลาด คู่แข่ง รวมถึงมองว่า
องค์การแห่งการเรียนรู้เป็นองค์การที่มีชีวิต (Living Company) และมีการปรับเปลี่ยนอย่าง
ต่อเนื่อง โดยบุคลากรภายในองค์การถือว่าเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ และองค์การแห่งการ
เรียนรู้นั้นจะให้ความส าคัญกับตัวบุคคลมากกว่าความส าคัญทางด้านการเงิน  

 DiBella and Navis (1998) ให้นิยามขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่าหมายถึง
ความสามารถหรือกระบวนการในองค์การที่อาศัยประสบการณ์ในการรักษา หรือยกระดับ
ผลงาน 

Goh (1998) ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่าเป็นองค์การที่มีทักษะใน
การสร้าง การได้มา และความสามารถในการถ่ายโอนความรู้โดยมีผู้บริหารเป็นปัจจัยส าคัญใน
การผลักดันการเรียนรู้ให้เกิดประสิทธิภาพ ทั้งนี้เพื่อให้สามารถที่จะน าเอาความรู้ต่าง ๆ ไปปรับ
ใช้ให้องค์การอยู่รอด 

Blanchard and Tracker (2004) สรุปความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่า 
หมายถึงองค์การที่ปรับขีดความสามารถขององค์การ รวมทั้งตั้งเป้าหมายในการเรียนรู้ของ
องค์การเพื่อกระตุ้นการเรียนรู้ของบุคลากรรายบุคคล ให้การเรียนรู้เกิดขึ้น คงอยู่และกระจายทั่ว
ทั้งองค์การผ่านการสร้างและถ่ายโอนความรู้ของบุคลากรจากบุคคลหนึ่งไปสู่อีกบุคคลหนึ่ง อัน
จะท าให้บุคลากรมีการปรับพฤติกรรมของตนให้สอดคล้องกับความรู้ที่ได้ รับอันเป็นการเพิ่ม
ศักยภาพของบุคลากร องค์การอย่างเป็นระบบ ต่อเนื่อง ซึ่งจะท าให้องค์การมีความสามารถใน
การแข่งขันที่สูงขึ้น 

นอกจากจะมีนักวิชาการจากต่างประเทศมากมายให้ความหมายขององค์การแห่งการ
เรียนรู้ไว้ดังได้กล่าวมาข้างต้น ในประเทศไทยเองก็มีผู้ที่ศึกษาวิจัยเรื่ององค์การแห่งการเรียนรู้
และได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ไว้ดังต่อไปนี้  

กิ่งกาญจน์ เพชรศรี (2542) ได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่าเป็น
องค์การที่บุคคลภายในองค์การมีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง โดยการใช้ความรู้ผสมผสานกับ
เทคโนโลยีสมัยใหม่ 

มาลี ธรรมศิริ (2543: 16) กล่าวว่าองค์การแห่งการเรียนรู้เป็นองค์การที่มีการพัฒนา
อย่างต่อเนื่องเพื่อสร้างทักษะที่องค์การต้องการจากสมาชิกในองค์การทุกคน อันจะน าไปสู่การ
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ประยุกต์ใช้ความรู้ในการปรับปรุงคุณภาพงาน ผลิตภัณฑ์ บริการ รวมทั้งสร้างความส าเร็จหรือ
ความสามารถในการแข่งขันขององค์การในอนาคต 

วีระวัฒน์ ปันตินามัย (2543) ได้กล่าวถึงองค์การแห่งการเรียนรู้ว่า เป็นองค์การที่มุ่ง
การเปลี่ยนแปลงในความคิด ภูมิปัญญา (ความรู้ ความเข้าใจ การหยั่งรู้) การเปลี่ยนแปลงอัน
อาจเกิดขึ้นได้ในอนาคต ซึ่งการที่จะเห็นได้อย่างชัดเจนนั้นขึ้นอยู่กับว่าได้มุ่งให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงในด้านใดเป็นส าคัญในช่วงของเวลาที่มีเรียนรู้แล้วแปลงสู่การปฏิบัติ (Learning 
Practice Contingency) ทั้งที่เป็นรูปแบบการพรรณนา (Descriptive) ว่า และในเชิงของการ
วางแผนในอนาคต (Prescriptive)  

ปัญญา อัศวกุลประดิษฐ์ (2544) ได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่าเป็น
องค์การที่เอื้อให้บุคลากรทุกคนในองค์การมีโอกาสที่จะพัฒนาตนเองและผู้อื่นอยู่ตลอดเวลา โดย
ใช้แนวทางการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องส าหรับการเชื่อมโยงความสัมพันธ์ของสมาชิกทุกคนใน
องค์การให้เกิดความต้องการร่วมกันในการที่จะเรียนรู้ แบ่งปัน และถ่ายทอดความรู้ร่วมกับผู้อื่น
อย่างเปิดเผยจริงใจ ในสภาพแวดล้อมที่เอื้ออ านวยให้เกิดการเรียนรู้อย่างมีพลังร่วม (Synergy) 
อันจะน าไปสู่การพัฒนาที่มีความยั่งยืน และเต็มไปด้วยจิตส านึกที่ดีของบุคลากรท่ัวทั้งองค์การ  

วิโรจน์ สารรัตนะ (2544) ได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่าเป็น
องค์การที่ผู้บริหารยุคใหม่จะต้องสร้างขึ้นและจะต้องแสดงภาวะความเป็นผู้น าในการแสวงหา
โอกาสเพื่อให้เกิดการเรียนรู้ ใหม่ ๆ ขึ้นอย่างต่อเนื่อง ด้วยความเชื่อที่ว่าหากบุคคลยิ่งเรียนรู้ก็
จะยิ่งขยายขีดความสามารถของตนเองออกไป และองค์การที่ก่อให้เกิดการเรียนรู้ก็จะเติบโต
และพัฒนาต่อไปอย่างไม่มีที่สิ้นสุด 

สมคิด สร้อยน้ า (2547: 17) กล่าวว่า องค์การแห่งการเรียนรู้เป็นองค์การที่
สนับสนุนการเรียนรู้ของสมาชิกในองค์การให้มีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง โดยใช้วิจารณญาณของ
บุคคลแต่ละบุคคลเพื่อพิจารณาถึงสภาพแวดล้อม มีการสนทนาเพื่อเพิ่มความสามารถในการ
เรียนรู้และปรับเปลี่ยนพฤติกรรม และมีการเชื่อมโยงการเรียนรู้จากระดับบุคคลสู่ระดับองค์การ
อันจะท าให้ได้มาซึ่งความรู้ ทักษะใหม่เพื่อขยายความสามารถ สร้างสรรค์อนาคตองค์การ 

ปาริชาติ คุณปลื้ม (2548: 25) ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่า เป็น
องค์การที่สนับสนุนทางด้านการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นทุกระดับมีการเรียนรู้ร่วมกันโดยมีทั้งบทเรียนที่
ประสบความส าเร็จและล้มเหลวเพื่อน าความรู้มาปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของคนในองค์การให้
เป็นไปตามแนวทางที่องค์การต้องการ 

ยุรพร ศุทธรัตน์ และคณะ (2549: 13) ได้ให้ความหมายขององค์การเพื่อการเรียนรู้ 
ว่าคือ องค์การที่สามารถเรียนรู้ได้อย่างต่อเนื่องโดยผ่านสมาชิกขององค์การทั้งระดับบุคคลและ
ระดับกลุ่ม จากทั้งภายในและภายนอกองค์การเพื่อท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงรวมทั้งเกิดความ
ได้เปรียบและความอยู่รอดในธุรกิจ 
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ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2550: 17) ให้ความหมายของ
องค์การแห่งการเรียนรู้ในภาคราชการว่า หมายถึงองค์การที่มีความสามารถในการเรียนรู้อย่าง
ต่อเนื่อง และสามารถใช้ประโยชน์จากความรู้เพื่อน าไปสู่การเป็นองค์การที่มีสมรรถนะสูง  

จากความหมายของ องค์การแห่งการเรียนรู้ ที่กล่าวทั้งหมดในข้างต้นพบว่านิยาม 
หรือความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้นั้น แม้จะมีนักวิชาการและนักปฏิบัติให้ความหมาย
อย่างหลากหลาย แต่ในทุกความหมายจะมีประเด็นที่พบเป็นประจ าคือ การจะเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้นั้น องค์การและสมาชิกในองค์การต้องมีความสามารถในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องและ
เม่ือองค์การเกิดการเรียนรู้แล้วจะต้องสามารถน าความรู้ที่ได้ไปใช้เพื่อก่อให้เกิดประโยชน์กับ
องค์การหรือสร้างความเป็นเลิศให้กับองค์การ อันจะน าไปสู่การพัฒนาบุคลากรให้มีความเป็น
เลิศ สอดคล้องกับบริบทที่มีการเปลี่ยนแปลงไปอยู่ตลอดเวลาซึ่งจะมีผลต่อการเพิ่มขีด
ความสามารถในการแข่งขันหรือพัฒนาองค์การให้เป็นองค์การสมรรถนะสูง ดังนั้น ผู้วิจัย ขอ
สรุปว่า องค์การแห่งการเรียนรู้ คือ “เป็นองค์การที่บุคคลในองค์การมีความตื่นตัวอยู่เสมอที่จะ
แสวงหาความรูเ้พิ่มเติมอย่างต่อเนื่อง ด้วยการใช้กระบวนการเรียนรู้เป็นกระบวนการเชิงกลยุทธ์
ที่มีความต่อเนื่องแทรกเข้ากับการปฏิบัติงาน  โดยใช้การกระจายอ านาจให้แก่สมาชิกทุกระดับ
ในองค์การ การส่งเสริมการสนทนาอย่างเปิดเผย และเชื่อมโยงการพึ่งพาระหว่างบุคคล องค์การ 
และชุมชนที่องค์การตั้งอยู่เป็นตัวกระตุ้นและส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือและเกิดการเรียนรู้
ร่วมกัน องค์การมีการสนับสนุนด้านการเรียนรู้จากทั้งภายในและภายนอกองค์การให้เกิดขึ้นทั้ง
ระดับบุคคล ระดับกลุ่ม และระดับองค์การ บุคลากรมีการเรียนรู้บทเรียนที่ผิดพลาด  และประสบ
ความส าเร็จร่วมกันอย่างพร้อมเพรียงกันเพื่อสร้างความคิดหรือความรู้ใหม่ๆ อันอาจจะเกิดขึ้น
จากการพัฒนาภายในองค์การหรืออาจจะเกิดขึ้นจากภายนอกองค์การ นอกจากนี้ยังมีการ
แบ่งปัน และถ่ายทอดความรู้ซึ่งกันและกันอย่างเป็นเครือข่าย เพื่อน ามาปรับเปลี่ยนความคิด 
พฤติกรรมของบุคลากรในองค์การตามแนวทางที่องค์การต้องการอย่างเหมาะสมกับเวลาเป็น
ระบบและต่อเนื่อง”  

2.3.2  พัฒนาการของแนวคิดและโมเดลองค์การแห่งการเรียนรู ้
 ในหัวข้อที่ผ่านมา ผู้วิจัยได้สรุปคุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ ที่รวบรวมจาก

งานวิจัยของนักวิชาการและนักปฏิบัติทั้งในประเทศและต่างประเทศ ส าหรับหัวข้อต่อไปนี้ ผู้วิจัย 
จะน าเสนอพัฒนาการของแนวคิดและตัวแบบหรือโมเดลองค์การแห่งการเรียนรู้ โดยมี
วัตถุประสงค์เพื่อให้ผู้อ่านเล็งเห็นถึงความส าคัญของแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ว่ามี
ประโยชน์อย่างไร และต้องการกระตุ้นให้องค์การธุรกิจท่องเที่ยวน าเอาแนวคิดองค์การแห่งการ
เรียนรู้มาประยุกต์ใช้ในการท างานต่อไป มีรายละเอียดดังน้ี 
 ที่มาของแนวคิดทางด้านองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) เริ่มมา
จากงานเขียนเรื่อง Organization Learning : A Theory of Action Perspective ของ Chris 
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Argynis ศาสตราจารย์ด้านจิตวิทยาที่สอนด้านการศึกษาและพฤติกรรมขององค์การของ
มหาวิทยาลัยฮาวาร์ด และ Donald Schon  ศาสตราจารย์ด้านปรัชญาแห่ง Massachusetts 
Institute of Technology (MIT) ในปี 1978 โดยศาสตราจารย์ทั้งสองท่านได้ใช้ค าว่า การเรียนรู้
ขององค์การ (Organization Learning หรือ OL) ซึ่งจะหมายถึงการเรียนรู้ของบุคคลทั้งหลายที่
เกิดขึ้นภายในองค์การ  (ปาริชาติ คุณปลื้ม, 2548) 
 ส่วนที่มาของค าว่า  องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) นั้นเกิดขึ้น
ครั้งแรกในหนังสือที่ Hayes เป็นบรรณาธิการได้ท าการเผยแพร่ในประเทศสหรัฐอเมริกา และใน
หนังสือที่ Pedler เป็นบรรณาธิการซึ่งได้เผยแพร่ ที่ประเทศอังกฤษในปี 1988 โดยต่อมาบุคคล
ที่มีบทบาทส าคัญในการสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับองค์การแห่งการเรียนรู้ และเผยแพร่จนเป็น
กลายที่ยอมรับอย่างมากจนถึงปัจจุบันคือ Peter M. Senge ซึ่งเป็นศาสตราจารย์ของ 
Massachusetts Institute of Technology (MIT) ประเทศสหรัฐอเมริกา ผู้ก่อตั้งศูนย์การเรียนรู้
องค์การ (Center for Organizational Learning) ในสถาบันเทคโนโลยีแห่งรัฐแมสซาจูเซทแห่งนี้ 
Senge (1990) ได้เขียนหนังสือชื่อ The Fifth Discipline : The Art and Practice of The 
Learning Organization ในปี 1990 ในหนังสือเล่มนี้ Senge ใช้ค าว่าองค์การแห่งการเรียนรู้ 
(Learning Organization) แทนค าว่าการเรียนรู้ขององค์การ (Organization Learning) โดย
น าเสนอถึงวินัยหรือแนวทาง 5 ประการหรือ   Five Disciplines ในองค์การแห่งการเรียนรู้ โดย
สมาชิกในองค์การมีความคิดทันกับสถานการณ์ เห็นโอกาสต่างๆ มีประโยชน์ต่อองค์การ 
สมาชิกมีความ คิดและปฏิบัติงานอย่างเป็นระบบตลอดเวลา และเพื่อเป็นการเชื่อมโยงแนวคิด สู่
การปฏิบัติ Senge ได้จัดตั้งศูนย์ การศึกษา องค์การแห่งการเรียนรู้ขึ้นจากการประชุมเชิง
ปฏิบัติการให้แก่ บริษัทและองค์การชั้นน าต่างๆ ณ Sloan of Management, MIT 
 หลังจากนั้นมีผู้ที่ได้พัฒนาแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้อีกเป็นจ านวนมาก ผู้วิจัย
ขอยกตัวอย่าง งานเชิงวิชาการเกี่ยวกับการพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ท่ีส าคัญ ดังนี้ 
 Pedler, Burgoyne and Boydell (1991)ได้เขียนหนังสือชื่อ The Learning 
Company  โดยกล่าวถึงลักษณะที่เหมาะสมของการเป็นบริษัทแห่งการเรียนรู้ ว่ามีองค์ประกอบ 
๕ ประการ ได้แก่ กลยุทธ์ การมองภายในองค์การ โครงสร้างองค์การ การมองภายนอกองค์การ 
และโอกาสในการเรียนรู้  องค์ประกอบข้างต้นครอบคลุมคุณลักษณะที่ส าคัญของบริษัทที่เป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ 11 คุณลักษณะ ได้แก่ การสนับสนุนให้การเรียนรู้เป็นกลยุทธ์หลักของ
องค์การ การก าหนดนโยบายแบบมีส่วนร่วม การให้ข้อมูลข่าวสารอย่างทั่วถึงกันการสร้าง การ
ตรวจสอบและควบคุม การแลกเปลี่ยนข้อมูล การให้รางวัลอย่างยืดหยุ่น โครงสร้างองค์การที่สั้น
กระชับมีการกระจายอ านาจมากขึ้น บุคลากรซึ่งเป็นสมาชิกในองค์การเป็นเสมือนผู้วิเคราะห์
สภาพแวดล้อม การเรียนรู้ข้ามองค์การ การมีบรรยากาศที่สนับสนุนการเรียนรู้และสมาชิกใน
องค์การมีการพัฒนาตนเอง 
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 ในปี ค.ศ.1993 Watkin and Marsick (1993) ได้เขียนหนังสือชื่อ Sculping The 
Learning Organization : Lesson from the Art and Science of Systemic Change เพื่อเป็น
แนวทางในการเปลี่ยนแปลงองค์การที่เป็นระบบ โดยมีมิติที่ส าคัญที่สะท้อนถึงความเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้  รวม 7 มิติ และในปี ค.ศ.1997  Watkin and Marsick  ได้พัฒนาเครื่องมือใน
การประเมินความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ชื่อ Dimensions of The Leraning Organization 
Questionaire (DLOQ) เพื่อใช้ในการประเมินความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ทั้งในเชิง
กระบวนการเรียนรู้ (Process) และผลผลิต (Product) หรือผลลัพธ์ (Outcome)ในมิติต่างๆ ทั้ง
ในระดับบุคคล ระดับกลุ่มหรือทีมและระดับองค์การ โดยมีองค์ประกอบที่สอดคล้องกับมิติทั้ง 7 
มิติข้างต้น และเพิ่มเติมองค์ประกอบด้านผลการด าเนินงาน (Performance) อีก 2 กลุ่ม คือผล
การด าเนินงานด้านการเงิน (Financial Performance) และผลการด าเนินงานด้านความรู้ 
(Knowledge Performance) 
 ในปี ค.ศ.1994 Marquardt and Reynolds (1994) ได้ท าการศึกษาวิจัยและได้
เสนอปัจจัยที่จะช่วยเสริมสร้างความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ในหนังสือ The Global 
Learning Organization  ปัจจัยดังกล่าวได้แก่ โครงสร้างที่เหมาะสม วัฒนธรรมการเรียนรู้
ร่วมกัน การเพิ่มอ านาจ การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม การสร้างและการถ่ายโอนความรู้ 
เทคโนโลยีการเรียนรู้ คุณภาพ กลยุทธ์ บรรยากาศที่สนับสนุนส่งเสริม ทีมงานและเครือข่าย 
และวิสัยทัศน์ 
 ในปี ค.ศ. 1994  Senge (1994) ได้เขียนหนังสือชื่อ The Fifth Discipline Field 
Book : Strategies and Tools for Building A Learning Organization เพื่อให้ข้อเสนอแนะ
ส าหรับการสนับสนุนและส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ภายในองค์การ 
 ในปี ค.ศ. 1996 Marquardt (1996) ได้เสนอแนวความคิดของการพัฒนาองค์การ
โดยใช้ตัวแบบองค์การแห่งการเรียนรู้เชิงระบบ (System Learning Organization Model) โดย
พัฒนา The Learning Organization Profile (LOP) เป็นเครื่องมือที่ใช้ในการประเมินความเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ ทังนี้เพื่อให้องค์การใช้เป็นเครื่องมือในการพัฒนาองค์การอย่างต่อเนื่อง
แม้ว่าสภาพแวดล้อมหรือสถานการณ์ในปัจจุบันจะมีการเปลี่ยนแปลงไป 
 ในปี ค.ศ.2001 Ortenblad (2001) ได้พยายามที่จะสร้างความกระจ่างใน
ความหมายของค าว่าการเรียนรู้ขององค์การ (Organizational Learning) และองค์การแห่งการ
เรียนรู้ (Learning Organization) ทั้งนี้เนื่องจากค าว่าการเรียนรู้ขององค์การและองค์การแห่ง
การเรียนรู้มีการใช้สลับ สับเปลี่ยนกันในอดีต และน าไปสู่ความสับสนในความหมาย Ortenblad 
(2001)ได้มีการอธิบายถึงการเรียนรู้ขององค์การและองค์การแห่งการเรียนรู้อย่างชัดเจนใน 3 
ความหมาย กล่าวคือ ในความหมายแรกนั้น อธิบายถึงการเรียนรู้ขององค์การว่า หมายถึง
กระบวนการ ในความหมายที่สองนั้น มองถึงการเรียนรู้ว่าเป็นธรรมชาติที่เกิดขึ้นในองค์การ  
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ส่วนความหมายที่สามนั้น เป็นการกล่าวถึงความหมายของการเรียนรู้ขององค์การที่เกิดจาก
การศึกษาทางวิชาการของนักวิชาการ (Ortenbald, 2001: 128) และเสนอถึงองค์ประกอบอีก
สององค์ประกอบที่ควรมีเพิ่มเติมเพื่อให้แนวคิดทั้งสองแนวคิดเกิดความแตกต่างอย่างชัดเจน 
โดยได้เสนอว่าขึ้นอยู่ท่ีว่าผู้เรียนรู้เป็นใคร และต าแหน่งขององค์ความรู้ (Ortenbald, 2001: 129)  
ในประเด็นของตัวผู้เรียนรู้นั้นหากเป็นแนวคิดการเรียนรู้ขององค์การจะมุ่งเน้นการเรียนรู้ใน
ระดับบุคคล ในส่วนของแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้นั้นจะเน้นที่การเรียนรู้ทั้งในระดับบุคคล
อันเป็นกระบวนการที่พนักงานแต่ละคนได้รับความรู้ใหม่และมีความเข้าใจอย่างลึกซึ้งจนกระทั่ง
สามารถน ามาปรับพฤติกรรมและใช้ประโยชน์จากการเรียนรู้นั้นได้ การเรียนรู้ในระดับกลุ่มหรือ
ทีมซึ่งเป็นการเรียนรู้ที่เชื่อมโยงระหว่างการเรียนรู้ระดับบุคคล และการเรียนรู้ในระดับองค์การ
เข้าด้วยกัน โดยให้ความส าคัญถึงสมาชิกในทีมการประสานร่วมมือกันของสมาชิกในทีม 
ตลอดจนมีการแบ่งปันความรู้กับสมาชิกในทีมและพัฒนาขึ้นมาเป็นองค์ความรู้ใหม่ ส่วนใน
ประเด็นของต าแหน่งขององค์ความรู้หากเป็นแนวคิดการเรียนรู้ขององค์การจะอยู่ที่ตัวบุคคล 
ส่วนแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้นั้นองค์ความรู้จะอยู่ที่ตัวบุคคล และปรากฏเป็นความจ าของ
องค์การท าให้อยู่ในสถานะที่พร้อมจะน ามาใช้งาน ตลอดจนปลูกฝังอยู่ในองค์การจนเป็นธรรม
เนียมปฏิบัติขององค์การ 
 ปี ค.ศ.2005 Cummings and Worley ได้เสนอถึงคุณลักษณะขององค์การแห่งการ
เรียนรู้  ในฐานะที่ เป็นเครื่องมือในการพัฒนาและปรับเปลี่ยน องค์การ (Organization 
Development and Change) โดยคุณลักษณะขององค์การแห่งการเรียนรู้จะประกอบด้วย 
คุณลักษณะเกี่ยวกับโครงสร้างองค์การ ระบบข้อมูลสารสนเทศ แนวปฏิบัติด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ วัฒนธรรมองค์การ และภาวะผู้น า 
 ในปี ค.ศ.2009 Asian Development Bank (ADB) ได้พัฒนามิติขององค์การแห่ง
การเรียนรู้ โดย ADB ได้เสนอถึงมิติขององค์การแห่งการเรียนรู้ ๗ มิติ ซึ่งประกอบด้วย ระบบ
การจัดการการเรียนรู้ สมรรถนะที่จ าเป็น การเรียนรู้เชิงมุ่งสร้างให้เกิดขึ้นและการเรียนรู้เชิง
ปรับตัว บริบทขององค์การและธรรมชาติของบุคลากร การเรียนรู้เชิงกลยุทธ์ การชี้วัดรูปแบบ
การท างาน และอุดมคติกับความเป็นจริง  
 จากแนวคิดและตัวแบบหรือโมเดลองค์การแห่งการเรียนรู้ที่เสนอก่อนหน้านี้ ผู้วิจัย
เห็นว่า แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ของ Senge (1990) ที่ได้เสนอแนวคิดวินัย 5 ประการ อัน
เป็นแนวคิดที่ให้ความส าคัญกับความสามารถในการเรียนรู้ที่เร็วกว่าคู่แข่งขัน และมองว่าความรู้
จะเป็นสิ่งส าคัญที่จะสร้างความได้เปรียบในธุรกิจ มีการใช้กระบวนการเรียนรู้ที่มีลักษณะเป็น
การเรียนรู้ร่วมกันทั้งองค์การ โดยใช้วินัย 5 ประการ (ดังแสดงในภาพที่ 2.1) เป็นหลักในการ
ฝึกฝนเพื่อน าไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู ้มีรายละเอียดดังต่อไปนี ้  
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ภาพที่ 2.1  วินัย 5 ประการ (The Fifth Discipline) 

ที่มา :  Senge, Peter M. The Fifth Discipline : The Art and Practice of the Learning   
Organization. New York :Doubleday Books., 1990 

 
(1)  บุคคลที่รอบรู้ (Personal Mastery)  

        บุคคลหรือสมาชิกภายในองค์การจัดเป็นรากฐานที่ส าคัญขององค์การแห่ง
การเรียนรู้ บุคคลที่มีระดับความเชี่ยวชาญเป็นพิเศษจะสามารถขยายขีดความสามารถในการ
สร้างสรรค์ผลงานตามที่ตนเองต้องการได้อย่างต่อเนื่อง ดังนั้นลักษณะหรือพฤติกรรมการเรียนรู้
ของบุคลากรภายในองค์การ จะสะท้อนให้เห็นถึงการเรียนรู้ขององค์การนั้นได้ โดยสมาชิกของ
องค์การที่จะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้นั้น จะต้องมีคุณลักษณะส าคัญที่เรียกว่าความเป็นนาย
ของตัวเอง (Human Mastery) ในการควบคุมจิตใจและพฤติกรรมของตนเอง มีความพร้อมที่จะ
เรียนรู้อยู่ตลอดเวลา มีการยอมรับความจริงและสามารถเปลี่ยนแปลงได้ตามกระแสโลก รวมทั้ง
มีการเจริญเติบโตทางจิตใจ การที่สมาชิกในองค์การมีกรอบแนวคิดแบบบุคคลที่รอบรู้นั้นสมาชิก
ทุกคนจะต้องมีความกระตือรือร้น สนใจและใฝ่หาที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ อยู่เสมอ รวมทั้งมีความ
ปรารถนาที่จะเรียนรู้เพื่อเพิ่มศักยภาพของตนเอง มุ่งสู่จุดมุ่งหมายและความส าเร็จที่ก าหนดไว้  
  การพัฒนาคนในองค์การให้เกิดการพัฒนาตนเองให้เป็นเลิศนั้น ถือได้ว่าเป็นมิติ
ที่ต้องเกิดจากการฝึกฝน เพื่อสร้างให้เกิดเป็นวินัย และมีการปรับมุมมองอย่างต่อเนื่องบน
พื้นฐานของความต้องการที่แท้จริง โดยอาจจะกล่าวได้ว่าวินัยข้อนี้เปรียบเสมือนเสาหลักของ
แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ หากว่าสมาชิกทุกคนภายในองค์การมีวินัยข้อนี้ จะส่งผลให้
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องค์การนั้นพัฒนาไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้ ซึ่งการพัฒนาตนเองให้เป็นเลิศนั้น มี
องค์ประกอบพื้นฐานดังต่อไปนี้  

-  วิสัยทัศน์ส่วนบุคคล   
-  การจัดการกับความตึงเครียดอย่างสร้างสรรค์   
-  การเรียนรู้โดยใช้จิตใต้ส านึก  

(2)  การมีแบบแผนความคิด (Mental Models)  
       การมีแบบแผนความคิด เป็นกรอบความเชื่อของบุคคลในการเข้าใจและมอง
โลกตามความเป็นจริงอย่างมีเหตุผล มีความคิดความเข้าใจทั้งในเรื่องของตนเอง ผู้อื่นและ
องค์การ เนื่องจากความคิดของบุคคลนั้นเป็นสิ่งส าคัญและมีอิทธิพลอย่างยิ่งต่อการแสดง
พฤติกรรมของบุคคล ดังนั้น การพัฒนากรอบความเชื่อของบุคคลให้มีความสมเหตุสมผล จึงเป็น
สิ่งที่จ าเป็นและมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคลในองค์การให้เป็น
บุคคลที่มีการมองและเข้าใจโลก รวมถึงสิ่งต่างๆ ที่อยู่รอบ ๆ ตัวอย่างมีเหตุผล ซึ่งก็จะท าให้
บุคคลเหล่านั้นมีการพัฒนาพฤติกรรมการปฏิบัติไปในทิศทางที่เป็นบวก แต่สิ่งส าคัญส าหรับการ
พัฒนากรอบความเชื่อหรือแบบแผนความคิด ก็คือองค์การไม่ควรไปก าหนดหรือควบคุม
บุคลากรภายในองค์การ แต่ควรจะปล่อยให้บุคลากรเหล่านั้นมีอิสระในการคิดด้วยตนเอง ซึ่ง
เปา้หมายของการพัฒนาและปรับปรุงในข้อนี้ เน้นในเรื่องขององค์การ  
 วิธีการท าให้บุคคลมีแบบแผนความคิดหรือมีกรอบความเชื่อที่สมเหตุสมผลได้
นั้น มีองค์ประกอบพื้นฐานท่ีส าคัญดังนี้ ความสอดคล้องกันในแต่ละแนวความคิดที่มารวมกันจน
เกิดเป็นวิสัยทัศน์ร่วมกันของ  

 - ใช้การวางแผนเป็นกระบวนการเรียนรู้  
 - การฝึกฝนทักษะในการใคร่ครวญและตั้งค าถาม เพื่อให้เกิดแนวคิด หรือ

วิธีการใหม่ ๆ  
(3)  การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) 

       การมีวิสัยทัศน์ร่วมกันเป็นการสร้างทัศนะของความร่วมมือกันของบุคลากร
ภายในองค์การเพื่อพัฒนาให้เกิดภาพหรือความส าเร็จในอนาคตขององค์การ ซึ่งการมีวิสัยทัศน์
ร่วมกันเป็นวิธีการในการท าให้แต่ละบุคคลเกิดวิสัยทัศน์ด้วยวิธีการคิดแบบมองไปที่อนาคต
ข้างหน้า ด้วยการจ าลองสถานการณ์ในแบบต่าง ๆ ให้แต่ละบุคคลได้คิดว่าผลลัพธ์ที่ดี ผลลัพธ์ที่
แย ่หรือผลลัพธ์แบบกลาง ๆ ที่อาจจะเกิดขึ้นน้ันจะเป็นอย่างไร แต่ละผลลัพธ์จะมีวิธีการในการที่
จะบริหารจัดการอย่างไร โดยใช้วิธีการแฝงเข้าไปในการปฏิบัติงาน หรือในกลุ่มการท างาน
ภายในองค์การเพื่อให้เกิดการพูดคุยแลกเปลี่ยนความคิดเห็นและตัดสินใจร่วมกันของสมาชิก 
ซึ่งการมอบหมายให้บุคลากรมีการรับผิดชอบและมีการตัดสินใจในแต่ละเรื่องด้วยตนเอง จะ
ส่งผลให้บุคลากรเกิดความรู้สึกผูกพันและเกิดการยอมรับในการด าเนินการต่าง ๆ ขององค์การ 
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รวมทั้งจะท าให้สมาชิกทุกคนมีความตระหนักและเข้าใจถึงความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ของ
องค์การ 
 หากองค์การมีการก าหนดวิสัยทัศน์ร่วมกันของสมาชิกให้มีความสอดคล้องกับ
วิสัยทัศน์ขององค์การก็จะท าให้เกิดพลังร่วมของบุคลากรทั่วทั้งองค์การ ที่มีการคาดหวังต่อการ
เปลี่ยนแปลงภายใต้จุดมุ่งหมายเดียวกันของบุคลากรทั่วทั้งองค์การ ซึ่งแนวทางในการสร้าง
วิสัยทัศน์ร่วมกันมีองค์ประกอบพื้นฐานท่ีส าคัญดังต่อไปนี้  

 -  กระตุ้นให้แต่ละบุคคลมีวิสัยทัศน์  
 -  การพัฒนาวิสัยทัศน์ส่วนบุคคลให้เกิดเป็นวิสัยทัศน์ร่วมกันของทั้งองค์การ  
 -  สร้างความผูกพันของวิสัยทัศน์ร่วมกันของทั้งองค์การ  
 -  ท าให้วิสัยทัศน์ที่มีร่วมกันเกิดความเป็นรูปธรรมที่สามารถปฏิบัติได้จริง  
(4)  การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning)  

       การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมเป็นกระบวนการเรียนรู้ที่อาศัยการแลกเปลี่ยนข้อมูล 
ความรู้ ความคิดเห็น และประสบการณ์ระหว่างสมาชิกภายในกลุ่มหรือภายในองค์การอย่าง
สม่ าเสมอและมีความต่อเนื่อง รวมท้ังการลดปัจจัยท่ีอาจจะส่งผลใหเกิดการครอบง าความคิดของ
สมาชิก จนกระทั่งเกิดเป็นความคิดเห็นร่วมกันของกลุ่ม โดยการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมี
องค์ประกอบพื้นฐานดังน้ี  

 -  การสนทนาและอภิปราย  
 -  การเรียนรู้สภาพความเป็นจริงในปัจจุบัน  
 -  การเรียนรู้วิธีปฏิบัติ  
(5)  การคิดอย่างเป็นระบบ (Systems Thinking) 

       การคิดอย่างเป็นระบบเป็นวิธีการคิดและท าความเข้าใจในปรากฏการณ์ต่าง ๆ 
ที่เกิดขึ้นด้วยการเชื่อมโยงเรื่องราวต่าง ๆ เข้าด้วยกันอย่างเป็นระบบ และมีการมองโลกแบบ
ภาพรวม ซึ่งมีความแตกต่างจากการมองโลกแบบแยกส่วนที่แม้ว่าจะแก้ปัญหาหรือด าเนินการ
ได้ด้วยระยะเวลาที่รวดเร็ว แต่ก็อาจจะส่งผลท าให้เกิดปัญหาของทั้งระบบ หรืออาจจะก่อให้เกิด
ปัญหาท่ีมีความซับซ้อนมากยิ่งขึ้นได้อีกในภายหลัง  
  การคิดอย่างเป็นระบบเป็นลักษณะการคิดที่ต้องการความรอบคอบและการ
วางแผนในระยะยาว ซึ่งอาจจะไม่สามารถที่จะเห็นผลลัพธ์ทั้งหมดได้ในระยะสั้น แต่ผลที่จะได้รับ
ก็คือท าให้สามารถมองเห็นถึงปัญหาหรือสิ่งต่าง ๆ ได้อย่างชัดเจนและทะลุปรุโปร่ง และ
เนื่องจากการที่จะคิดอย่างเป็นระบบนั้นจะต้องสามารถมองเห็นความสัมพันธ์เชิงพึ่งพากัน
ระหว่างส่วนต่าง ๆ ของระบบ ดังนั้นการให้ข้อมูลย้อนกลับจึงมีความส าคัญอย่างมากในการท า
ความเข้าใจโครงสร้างของระบบ ซึ่งจะย้อนกลับมาเพื่อแก้ไขปรับปรุงระบบอย่างมีความต่อเนื่อง 
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  นอกจาก Senge (1990) จะเสนอแนะโมเดลวินัย 5 ประการ แล้วยังมีโมเดล
ของนักวิ จัยท่านอื่นที่น่าสนใจและสามารถน ามาประยุกต์ใช้ได้ในหน่วยงานที่ต้องการ
เปลี่ยนแปลงไปสู่การเป็นองค์การที่มีสมรรถนะสูง โดยอาจจะใช้แนวคิดของ Cummings and 
Woley (2005: 519)     ที่ได้เสนอถึง คุณลักษณะขององค์การแห่งการเรียนรู้ ในฐานะที่เป็น
เครื่องมือในการพัฒนาและปรับเปลี่ยนองค์การ (Organization Development and Change) 
กล่าวคือ คุณลักษณะขององค์การแห่งการเรียนรู้จะประกอบด้วย คุณลักษณะเกี่ยวกับ 
โครงสร้างองค์การ ระบบข้อมูลสารสนเทศ แนวปฏิบัติด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
วัฒนธรรมองค์การ และภาวะผู้น า โดยมีรายละเอียดของคุณลักษณะต่างๆ ดังนี้ 
 -  โครงสร้างองค์การ ส าหรับองค์การแห่งการเรียนรู้โครงสร้างขององค์การจะไม่
มีล าดับชั้นของสายบังคับบัญชาที่มากเกินไป เน้นที่การท างานร่วมกันเป็นทีมเพื่อสร้างให้เกิด
พลังร่วมอันท าให้การท างานเป็นไปอย่างรวดเร็ว 
 -  ระบบข้อมูลสารสนเทศ เป็นสิ่งจ าเป็นในยุคปัจจุบัน และมีส่วนสนับสนุนให้
เกิดความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ผ่านการจัดเก็บ สื่อสาร แบ่งปันความรู้ ให้มีความน่าสนใจ
มากขึ้น การถ่ายทอดหรือแบ่งปันความรู้เป็นไปอย่างรวดเร็ว ถูกต้องและท่ัวถึง 
 -  วิธีปฏิบัติด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เป็นเรื่องของนโยบายการบริหาร
บุคลากรที่ต้องน าสู่การปฏิบัติ นโยบายดังกล่าวได้แก่ การสรรหา การคัดเลือก การประเมินผล
งาน การพัฒนาบุคลากรการบริหารผลงาน การให้รางวัลและการจูงใจ ระบบความก้าวหน้า การ
วางแผนพัฒนาอาชีพ การหมุนเวียนงาน การสอนงาน วิธีปฏิบัติดังกล่าวจะมีผลต่อการแสวงหา 
- การแลกเปลี่ยนความรู้ท้ังจากแหล่งภายในและภายนอกองค์การอย่างต่อเนื่องซึ่งสนับสนุนการ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู ้ 
 -  วัฒนธรรมองค์การ มีลักษณะที่เกื้อหนุน ส่งเสริมคุณภาพชีวิตของบุคลากร 
ส่งเสริมการเรียนรู้ ส่งเสริมการปฏิบัติงานร่วมกันจะท าให้เกิดบรรยากาศของการมีส่วนร่วม
บุคลากรมีลักษณะใฝ่รู้ มีการเปิดรับความรู้ใหม่ มีความเป็นอิสระในการคิดค้นสิ่งใหม่และมีการ
เรียนรู้จากข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้น อันจะน าไปสู่การสร้างความรู้ นวัตกรรมให้ องค์การอย่าง
ต่อเนื่อง 
 -  ภาวะผู้น า ซึ่งครอบคลุมถึงการวางแผน ตัดสินใจ โน้มน้าวและชักจูงบุคคลอื่น
ให้มีการประพฤติปฏิบัติในแนวทางเดียวกันเพื่อให้บรรลุถึงเป้าหมายท่ีก าหนดไว้ร่วมกัน 

ในหัวข้อนี้ ผู้วิจัยน าเสนอการพัฒนาของแนวคิดและตัวแบบหรือโมเดลองค์การแห่ง
การเรียนรู้ตั้งแต่เริ่มมีค าว่า องค์การแห่งการเรียนรู้ จนกระทั่งน าเสนอตัวแบบหรือโมเดลของ
องค์การแห่งการเรียนรู้ที่เป็นที่นิยมและสามารถน ามาประยุกต์ใช้ได้ในองค์การที่ต้องการ
เปลี่ยนแปลง ได้แก่แนวคิดของ Senge (1990) ที่เสนอแนวคิดวินัย 5 ประการ อันเป็นแนวคิดที่
ให้ความส าคัญกับความสามารถในการเรียนรู้ที่เร็วกว่าคู่แข่งขัน และมองว่าความรู้จะเป็นสิ่ง
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ส าคัญที่จะสร้างความได้เปรียบส าหรับแนวคิดที่สองคือ Cummings and Woley (2005) โมเดล
ประกอบด้วย โครงสร้างองค์การ ระบบข้อมูลสารสนเทศ แนวปฏิบัติด้านการบริหารทรัพยากร
มนุษย์ วัฒนธรรมองค์การ และภาวะผู้น า 
 2.3.3  ตัวชี้วัดคุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ขององค์การในประเทศไทย 
 หัวข้อที่ผ่านมาอธิบายถึงพัฒนาการของแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้และน าเสนอ
ตัวแบบหรือโมเดลขององค์การแห่งการเรียนรู้ที่สามารถน ามาประยุกต์ใช้ในองค์การธุรกิจ
ท่องเที่ยวได้มาแล้ว ในหัวข้อต่อไปนี้ ผู้วิจัยจะน าเสนอตัวชี้วัดคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้ขององค์การในประเทศไทย ซึ่งมีรายละเอียดดังน้ี 
 ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2550) ได้เสนอถึงองค์ประกอบที่
ส าคัญในการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ที่เหมาะสมกับองค์การในประเทศไทยไว้ 3 ประการ 
ได้แก่ การมีความสามารถในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง, การมีความสามารถในการใช้ประโยชน์
จากความรู้ และการพัฒนาองค์การให้มีขีดสมรรถนะที่สูงขึ้น ดัง ภาพที่ 2.2 ผู้วิจัยน ามา
ประยุกต์ใช้ในการวิจัยดังนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 2.2  แสดงคุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ขององค์การในประเทศไทย 

 
2.3.3.1  ความสามารถในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 

 ตามที่ส านักงานพัฒนาระบบราชการระบุว่า หน่วยงานที่จะเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ได้นั้นจะต้องเริ่มต้นจากการมีความสามารถในการเรียนรู้ โดยการเรียนรู้เกิดขึ้นได้ทั้ง
ระดับบุคคล ระดับกลุ่มหรือทีมและระดับองค์การ โดยการเรียนรู้ในแต่ละระดับจะมีความสัมพันธ์
และสนับสนุนซึ่งกันและกัน ทั้งน้ีการเรียนรู้ดังกล่าวเกิดขึ้นได้จาก 4  แนวทาง ได้แก่ 

มีความสามารถในการ
เรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 

มีความสามารถในการใช้
ประโยชน์จากความรู ้

น าไปสู่การเป็นองค์การที่มี
ขีดสมรรถนะสงู 

-การเรียนรู้จากประสบการณ์
ของตนเองในอดีต 

-การเรียนรู้จากการทดลอง 
-การเรียนรู้จากประสบการณ์
ของผู้อื่น 

-การเรียนรู้จากการอบรมและ
พัฒนา 

- การจัดการความรู้ 

-การแลกเปลี่ยนความรู้ 

-การจัดเก็บ และการบันทึก

ความรู้ 

 

-มีความเป็นเลิศในการปฏิบัติ
ตามพันธกิจ 

-มีความเป็นเลิศในการ
ด าเนินงานเพื่อมุ่งสู่การบรรลุ
วิสัยทัศน์ที่ต้องการ 
-พัฒนาหรือเปลี่ยนแปลง
ตนเองอย่างต่อเนื่องเพ่ือให้
พร้อมรับต่อการเปลี่ยนแปลง
ในอนาคต DP
U
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 (1)  การเรียนรู้จากประสบการณ์ความส าเร็จและความล้มเหลวของตนเองในอดีต 
 (2)  การเรียนรู้จากการทดลอง โดยอาจเป็นการทดลองเชิงวิทยาศาสตร์ หรือการ
ลองผิด ลองถูกในหลายๆรูปแบบ 
 (3)  การเรียนรู้จากประสบการณ์ของผู้อื่น โดยการเรียนรู้อาจไม่จ าเป็นต้องใหม่ แต่
เป็นสิ่งที่มีความใหม่ส าหรับองค์การ 
 (4)  การเรียนรู้จากการอบรม พัฒนา 
 2.3.3.2  ความสามารถในการใช้ประโยชน์จากความรู้ของหน่วยงานราชการ 
 เม่ือองค์การธุรกิจหรือหน่วยงานราชการมีความสามารถในการเรียนรู้แล้วจะต้องมี
แนวทางส าหรับการบริหารจัดการความรู้ดังกล่าวเพื่อให้สามารถใช้ประโยชน์จากความรู้ที่ได้รับ
มา โดยหน่วยงานราชการสามารถใช้แนวทางในการจัดการความรู้ดังน้ี 
 (1)  กระตุ้นให้เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ภายในหน่วยงานราชการ ผ่านกลไกหรือ
กิจกรรมต่างๆ เช่น การจัดชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practice : CoPs) 
 (2)  การจัดเก็บ บันทึกความรู้ท่ีส าคัญเพื่อให้บุคลากรเข้าถึงและใช้ประโยชน์ได้ง่าย 
โดยใช้ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศช่วยในการจัดเก็บ บันทึกและเข้าถึง 
 นอกจากนั้นปัจจัยสนับสนุน เพื่อให้องค์การธุรกิจหรือหน่วยงานราชการ มี
ความสามารถและใช้ประโยชน์จากความรู้ โดยปัจจัยต่างๆประกอบด้วย 
 (1)  การมีวิสัยทัศน์ร่วมของบุคลากรทุกระดับในองค์การ 
 (2)  การมีวัฒนธรรมและบรรยากาศในการปฏิบัติงานที่เอื้อ กระตุ้นต่อการเปิดใจ
กว้าง การเรียนรู้ การทดลอง การแบ่งปันความรู้ ของบุคลากรในทุกระดับอย่างสม่ าเสมอ 
 (3) โครงสร้างองค์การที่สนับสนุนการเรียนรู้ โดยมีสายการบังคับบัญชาที่ไม่
ซับซ้อน เปิดโอกาสให้เกิดการท างานร่วมกันระหว่างหน่วยงานอย่างคล่องตัวเพื่อสร้างให้เกิด
การเรียนรู้ร่วมกันของบุคลากร 
 (4) นโยบายและระบบงานที่สนับสนุนต่อการเรียนรู้และการแลกเปลี่ยนความรู้
ภายในองค์การ เช่นนโยบายที่ให้ความส าคัญกับการพัฒนาบุคลากร นโยบายที่กระตุ้นให้เกิด
การสื่อสาร การแลกเปลี่ยนและการเรียนรู้ร่วมกันของบุคลากร หรือนโยบายเกี่ยวกับการมอบ
อ านาจหน้าที่ให้บุคลากรระดับต่างๆเพื่อให้เกิดโอกาสเรียนรู้จากประสบการณ์และการตัดสินใจ
ของตนเอง 
 (5) การที่ผู้บริหารทุกระดับให้ความส าคัญของการเรียนรู้ โดยสนับสนุนและเป็น
แบบอย่างในการเรียนรู้แก่บุคลากร 
 (6)  ระบบในการประเมิน และระบบในการจูงใจ ที่ให้ความส าคัญกับความสามารถ
ในการเรียนรู้ การถ่ายทอดความรู้ของบุลคากร และมีความเชื่อมโยงกับผลลัพธ์ที่ได้จากการการ
เรียนรู้และการถ่ายทอดความรู้ของบุลคากรด้วย 
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 2.3.3.3  ความสามารถในการเรียนรู้กับการเป็นองค์การที่มีขีดสมรรถนะสูง 
 การที่องค์การธุรกิจหรือหน่วยงานราชการจะเป็นองค์การที่มีขีดสมรรถนะสูงได้นั้น
หมายถึง การมีผลการด าเนินงานตามพันธกิจที่เป็นเลิศ และมีการพัฒนาผลการด าเนินงานให้มุ่ง
สู่การบรรลุวิสัยทัศน์ อีกทั้งมีการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงตนเองอยู่ตลอดเวลาเพื่อพร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตและคงความเป็นเลิศนั้นไว้ให้คงอยู่ต่อไปอย่างย่ังยืน 
 การที่หน่วยงานราชการจะเป็นองค์การที่มีขีดสมรรถนะสูงได้นั้น ความสามารถใน
การเรียนรู้ถือเป็นเป็นปัจจัยส าคัญและจ าเป็นต่อการผลักดัน ให้องค์การมีการเรียนรู้เพื่อน าไปสู่
การปรับปรุง พัฒนาและเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา หรืออาจกล่าวได้ว่าการที่หน่วยงานราชการ
จะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้นั้น การเรียนรู้และการใช้ประโยชน์จากความรู้จะเป็นกลไกใน
การปรับปรุง พัฒนาและเปลี่ยนแปลงหน่วยงานราชการให้มีขีดสมรรถนะที่สูงขึ้นโดยชี้วัดจาก
ความสามารถในการด าเนินงานตามพันธกิจที่มีความเป็นเลิศ รวมทั้งการด าเนินงานตาม         
ยุทธศาสตร์เพื่อให้หน่วยงานราชการบรรลุถึงวิสัยทัศน์ รวมทั้งการปรับ พัฒนาตนเองให้พร้อม
รับกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคต 
 ในหัวข้อนี้สรุปได้ว่า องค์การธุรกิจท่องเที่ยวจะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้
จะต้องมีการเรียนรู้ทั้งในระดับ บุคคล กลุ่มหรือทีม และระดับองค์การ โดยที่ส านักงาน ส.พ.ร. 
ได้ก าหนดคุณลักษณะที่ส าคัญของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ไว้ 3 ด้าน คือ การมี
ความสามารถในการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง การมีความสามารถในการใช้ประโยชน์จากความรู้ 
และการพัฒนาองค์การให้มีขีดสมรรถนะที่สูงขึ้น  

2.3.4  งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์การแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงาน 
ในหัวข้อที่ผ่านมา ผู้วิจัยได้สรุปคุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ขององค์การ

ธุรกิจท่องเที่ยว โดยมีเนื้อหาครอบคลุมตัวชี้วัดคุณลักษณะที่ส าคัญขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
ส าหรับหัวข้อต่อไปนี้ ผู้วิจัย น าเสนอผลการวิจัยที่ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง องค์การแห่งการ
เรียนรู้กับผลการด าเนินงานขององค์การในภาคธุรกิจ และภาครัฐ โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อให้ 
ผู้อ่านเล็งเห็นถึงความส าคัญของแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ว่ามีประโยชน์อย่างไร องค์การ
แห่งการเรียนรู้ก่อให้เกิดผลการด าเนินงานอย่างไร และต้องการกระตุ้นให้ องค์กรธุรกิจ
โดยเฉพาะธุรกิจท่องเที่ยวน าเอาแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้มาประยุกต์ใช้ในการท างาน
ต่อไป 

Ellinger, Eliiinger, Yang and Howton (2002) ได้ศึกษาเชิงประจักษ์ถึง
ความสัมพันธ์ระหว่างแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้และผลการด าเนินงานด้านการเงินของ
องค์การ จากตัวอย่างคือผู้บริหารระดับกลางที่ปฏิบัติงานในโรงงานอุตสาหกรรม จ านวน 400 
คน ผลจากการศึกษาพบว่ามิติทั้ง 7 ของแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้มีความสัมพันธ์ทางบวก
กับผลการด าเนินงานทั้งด้านการเงิน และด้านความรู้ อย่างมีนัยส าคัญ สอดคล้องกับผลการวิจัย
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ของ Yeo (2003) ที่พบว่า ผู้บริหารมีส่วนส าคัญในการขับเคลื่อนให้องค์การมีการเรียนรู้อย่าง
ต่อเนื่อง และการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้สามารถยกระดับผลการด าเนินงานด้านการเงินให้
สูงขึ้น อีกทั้งความผิดพลาดในการผลิตลดลง ยังผลให้องค์การมีผลก าไรมากขึ้นด้วย 

นอกจากมีความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้กับผลการ
ด าเนินงานด้านการเงินแล้ว ยังมีงานวิจัยท่ีศึกษาพบว่า มีความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างองค์การ
แห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานที่ไม่ใช่ด้านการเงินด้วย อาทิ Birleson and Brann (2006) 
ได้วิจัยตัวแบบหรือโมเดล (Model) องค์การแห่งการเรียนรู้ในหน่วยงานสุขภาพจิตเด็กและวัยรุ่น
(Eastern Health Child and Adolescent Mental Health service : EH  CAMHS)  ของ
ประเทศออสเตรเลีย ผลจากการศึกษาพบว่า การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้สนับสนุนกิจกรรม
การพัฒนาคุณภาพ ช่วยให้องค์การปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลง นอกจากนี้ความเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ยังส่งผลต่อการบริการทางการแพทย์ ประสิทธิภาพรรวมถึงการส่งมอบบริการที่มี
คุณภาพสูง สอดคล้องกับ ผลการวิจัยของ Drowski (2006) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการ
ใช้แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ของ Senge (1990) กับความพึงพอใจในงานของบุคลากร โดย
เก็บข้อมูลจากพนักงานธนาคารแห่งหนึ่งจ านวน 1,547 คน  ผลจากการศึกษาพบว่า แนวคิด
องค์การแห่งการเรียนรู้มีความสัมพันธ์ทางบวกกับความพึงพอใจในงานอย่างมีนัยส าคัญ และยัง
สอดคล้องกับ จีระพร เรืองจิระชูพร (2548) ศึกษาและพบว่า ระดับการเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้มีความสัมพันธ์ทางบวกต่อความพึงพอใจของพนักงานในมหาวิทยาลัยรัฐบาลและเอกชน  
ในขณะที่ Roberts and Thomson (2008) ได้ศึกษาและพบว่า มีความเชื่อมโยงของแนวคิด
องค์การแห่งการเรียนรู้กับมิติด้านคุณภาพ โดยกล่าวว่าแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้มี
ความสัมพันธ์กับคุณภาพการบริการ และพบความสัมพันธ์ระหว่างการเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้กับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและความสามารถในการเรียนรู้ร่วมกันของบุคลากรกับมิติ
ผลการด าเนินงานขององค์การโดยเฉพาะมิติด้านคุณภาพ ในขณะที่งานวิจัยของ ชาคริต ศึกษา
กิจ (2551) ได้ศึกษาเรื่อง องค์การแห่งการเรียนรู้ในโรงพยาบาลของรัฐเขตกรุงเทพมหานคร 
พบว่า ระดับองค์การแห่งการเรียนรู้ทั้งการแสวงหาความรู้ การสร้างและจัดเก็บความรู้ การ
แลกเปลี่ยนความรู้ และการน าความรู้ไปใช้ประโยชน์ มีความสัมพันธ์ทางบวกกับความพร้อมต่อ
การเปลี่ยนแปลงองค์การ 

ในหัวข้อนี้สรุปว่า มีผลการวิจัยจ านวนมากศึกษาพบว่ามีความสัมพันธ์ทางบวก
ระหว่างการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้กับผลการด าเนินงานทางด้านการเงินและผลการ
ด าเนินงานที่ไม่ใช่การเงิน จากข้อสรุปดังกล่าว ผู้วิจัยคาดว่า องค์การธุรกิจท่องเที่ยวจะได้
เล็งเห็นความส าคัญของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้แล้วว่ามีประโยชน์อย่างไร เนื่องจากผล
ขององค์การแห่งการเรียนรู้ท าให้องค์การทั้งภาครัฐและเอกชนมีผลการปฏิบัติงานดีขึ้น อีกทั้ง 
องค์การแห่งการเรียนรู้ยังมีความสัมพันธ์กับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงด้วย แสดงว่า ทั้งสอง
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แนวคิดคือ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้สามารถปฏิบัติให้
เกิดขึ้นไปพร้อมกันได้ 
 

2.4  การพัฒนาสมมติฐานและกรอบแนวคิดการวิจัย 
ในหัวข้อที่ผ่านมาผู้วิจัยได้น าเสนอวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับการเป็นองค์การแห่ง

การเรียนรู้ไปแล้ว ซึ่งมีเนื้อหาที่ครอบคลุมถึง ความหมายการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ การ
พัฒนาแนวคิดการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องของการเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้กับผลการด าเนินงาน ส าหรับหัวข้อต่อไปนี้ผู้วิจัยจะน าเสนอวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับ
การพัฒนาสมมติฐานการวิจัย ซึ่งจะแสดงให้เห็นว่าผลการวิจัยท่ีผ่านมานั้น ตัวแปรที่น ามาศึกษา
มีความสัมพันธ์เชิงสาเหตุอย่างไร และผลที่ได้จากเนื้อหาส่วนนี้จะเป็นที่มาของกรอบแนวคิดใน
การวิจัยต่อไปด้วย 

การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงาน ความผูกพันต่อองค์การ ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และ การเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ แม้จะมีมาช้านาน อีกทั้งมีการศึกษามาแล้วในต่างประเทศโดยเฉพาะองค์การธุรกิจ แต่ก็
ยังเป็นประเด็นปัญหาที่นักวิจัยในปัจจุบันยังคงศึกษาค้นคว้ากันอยู่ทั่วโลก และ การศึกษาครั้งนี้
ผู้วิจัยมุ่งไปที่ประชากรเป้าหมายพิเศษที่ยังไม่พบว่ามีผู้ใดศึกษามาก่อนอย่างเป็นทางการและ
ถูกต้องตามหลักวิชา ดังนั้นข้อค้นพบไม่ว่าจะเป็นอย่างไรก็จะเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนา
องค์การและบุคลากรขององค์กรธุรกิจท่องเที่ยวโดยเฉพาะอย่างยิ่งในธุรกิจน าเที่ยว รวมทั้งต่อ
วงการวิชาการโดยท่ัวไป 

2.4.1  แรงจูงใจในการปฏิบัติงานกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 
ในทางวิชาการการพัฒนาองค์การเป็นที่ทราบกันว่าในการพัฒนาประสิทธิภาพการ

ปฏิบัติงานของพนักงาน จ าเป็นอย่างยิ่งต้องท าให้พนักงานมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานและ 
มีแรงจูงใจในการท างานเพื่อสร้างความผูกพันกับองค์การ แต่การพัฒนาดังกล่าวจะเกิดขึ้นได้
อย่างมีประสิทธิภาพจะต้องศึกษาวิจัยเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่าง แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
กับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานด้วย  

ปัทมาส มีครองธรรม (2548: 10) กล่าวว่า แรงจูงใจเป็นตัวแปรด้านจิตวิทยาของการ
ปฏิบัติงานที่เป็นพลังปัจจัยภายในและภายนอกที่ผลักดันให้เกิดผลดีต่อความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงาน โดยแรงจูงใจทั้งภายในและภายนอกการท างานสามารถอธิบายความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานได้ร้อยละ 41 แสดงว่าแรงจูงใจมีอิทธิพลระดับปานกลางต่อความพึงพอใจ ดังนั้นหาก
ต้องการให้พนักงานมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานในระดับที่สูงขึ้น ควรสร้างแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานก่อน ข้อค้นพบดังกล่าว ได้รับการสนับสนุนยืนยันจาก Ambrose and Kukil (1999) 
ได้ศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับแรงจูงใจในการท างาน พบว่า แรงจูงใจเป็นสิ่งที่กระตุ้นสร้างให้
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บุคลากรปฏิบัติงานได้ดีที่สุดและไม่ว่าจะเป็นแรงจูงใจภายในหรือแรงจูงใจภายนอกต่างก็มีผล
โดยตรงต่อการปฏิบัติงาน ความพึงพอใจของพนักงาน และการคงอยู่ของพนักงาน 

Eskildsen and Dahlgard (2000) ผู้ที่ให้ความสนใจเกี่ยวกับการบริหารจัดการ
คุณภาพโดยรวม ได้สร้างแบบจ าลองเชิงสาเหตุเกี่ยวกับความพึงพอใจของพนักงาน ได้ชี้ให้เห็น
ว่าพนักงานว่า ในปัจจุบันผู้บริหารองค์การได้ให้ความสนใจเกี่ยวกับการจัดการคุณภาพโดยรวม
ไปสู่การให้ความสนใจกับความเป็นเลิศทางธุรกิจ เพราะคิดว่าสิ่งที่เป็นแก่นสาระส าคัญของ
ความเป็นเลิศ คือ พนักงาน เพราะเป็นผู้ขับเคลื่อนความเป็นเลิศ ดังนั้นองค์การธุรกิจหรือ
องค์การอื่นๆ ควรให้ความส าคัญในเร่ืองการสร้างแรงจูงใจเพื่อสร้างความพึงพอใจในการท างาน
ก่อนเป็นล าดับต้นๆ  

จากการทบทวนวรรณกรรมที่กล่าวมานั้น  จึงคาดว่า แรงจูงใจในการปฏิบัติงานมี
แนวโน้มที่จะมีอิทธิพลทางบวกต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน ดังนั้น ผู้วิจัยจึงตั้งสมมติฐาน
การวิจัยข้อแรก ดังต่อไปนี้ 

 
H1 :   แรงจูงใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลทางบวกต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 

 
2.4.2  แรงจูงใจในการปฏิบัติงานกับความผูกพันต่อองค์การ 

จากการศึกษาที่ผ่านมาพบว่า แรงจูงใจในงาน (Work Motivation) เป็นปัจจัยหนึ่งที่มี
ผลต่อความผูกพันในงานของบุคลากร จากการศึกษาแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
พบว่าบุคคลที่มีแรงจูงใจในงานสูงโดยมากมักมีความผูกพันต่อองค์กรสูงตามไปด้วย (Klerk, 
2001) ผลการวิจัยน้ีสอดคล้องกับ วรากร ทรัพย์วิระปกรณ์ และ ทรงวุฒิ อยู่เอี่ยม (2551 : 71) ที่
ศึกษาพบว่า แรงจูงใจในงานส่งผลต่อความผูกพันในงานของอาสาสมัครสาธารณสุข โดยเฉพาะ
แรงจูงใจในด้านความต้องการความพึงพอใจในการท างานด้านสัมพันธภาพทางสังคม แสดงให้
เห็นว่า ถ้าอาสาสมัครสาธารณสุขมีแรงจูงใจด้านสัมพันธภาพทางสังคมเกิดขึ้น ก็มีแนวโน้มที่จะ
เกิดความผูกพันในงานเพิ่มขึ้นและไม่ต้องการเปลี่ยนงานใหม่เช่นกัน  

งานวิจัยท่ีศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานกับความผูก
พนในองค์การยังมีการศึกษามาอย่างต่อเนื่องและมีการศึกษาหลากหลายกลุ่มประชากร เช่น 
การศึกษาของ Richard and Emeka (2009) ได้ศึกษาประชากรในอุตสาหกรรมอาหารของ
ประเทศไนจีเรีย โดยแบ่งประชากรออกเป็น 3 กลุ่ม คือ พนักงานปฏิบัติการ ผู้บริหารระดับกลาง 
และผู้บริหารระดับสูง ผลการวิจัยท่ีส าคัญพบว่า พนักงานปฏิบัติการมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ในระดับไม่สูงมากนักและเป็นพนักงานกลุ่มใหญ่ในองค์การ ทั้งนี้เนื่องจากพนักงานปฏิบัติการ
ได้รับเงินเดือนรวมถึงค่าล่วงเวลาไม่มากนัก และส่วนใหญ่เห็นว่าไม่ได้รับโอกาสในการเลื่อน
ต าแหน่ง พนักงานจะเปลี่ยนงานหรือ เข้า-ออกงานบ่อยครั้ง จากผลการวิจัยนี้แสดงว่า ถ้า
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พนักงานมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงานน้อยจะท าให้ไม่เกิดความผูกพันต่อองค์การ ผลการ
ปฏิบัติงานไม่เป็นที่พึงพอใจของผู้บริหารระดับสูง ซึ่งสอดคล้องกับ Crispen, Michael, and 
Tendai (2011) ที่ศึกษาพนักงานในองค์การธุรกิจการเงิน (ธนาคาร) จ านวน 121 คน พบว่า 
แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ความผูกพันในองค์การและรูปแบบของภาวะผู้น ามีความสัมพันธ์
ทางบวกแต่อยู่ในระดับไม่สูงมากทั้งนี้อาจเนื่องมาจากรูปแบบภาวะผู้น าที่น ามาศึกษามีทั้ง ภาวะ
ผู้น าการแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงซึ่งอาจส่งผลให้ขนาดความสัมพันธ์แตกต่าง
ไปจากความเป็นจริง 

จากการทบทวนวรรณกรรมที่กล่าวมานั้น  จึงคาดว่า แรงจูงใจในการปฏิบัติงานมี
แนวโน้มที่จะมีอิทธิพลทางบวกต่อความผูกพันต่อองค์การ ดังนั้น ผู้วิจัยจึงตั้งสมมติฐานการวิจัย
ข้อสอง ดังต่อไปนี้ 

 
H2 :   แรงจูงใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลทางบวกต่อความผูกพันต่อองค์การ 

 
2.4.3  แรงจูงใจในการปฏิบัติงานกับภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 

จากการศึกษาของ John (2005) ได้รวบรวมข้อมูลจากผู้บริหารในองค์การทั้งภาค
ธุรกิจสถาบันการศึกษา และหน่วยงานราชการ จ านวน 186 คน เพื่อศึกษา ความสัมพันธ์
ระหว่างแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน และภาวะผู้น าแบบต่างๆ ได้แก่ ภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยน 
(Transactional Leadership) ภาวะผู้น าแบบมีบารมี (Charismatic Leadership) และภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง (Transformation Leadership)  พบว่า แรงจูงใจในการปฏิบัติงานเป็นตัวแปรที่
มีอิทธิพลโดยตรงอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ  มีขนาดค่อนข้างต่ า-ปานกลางต่อภาวะผู้น าทั้ง 3 
แบบ โดยท่ีแรงจูงใจในการปฏิบัติงานมีความสัมพันธ์กับภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนและภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงสูงกว่าภาวะผู้น าแบบมีบารมี แสดงให้เห็นว่า ถ้าองค์การต้องการสร้างให้
บุคลากรมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะต้องให้ความส าคัญกับการสร้างให้บุคลากรมีแรงจูงใจใน
การปฏิบัติงานก่อน ซึ่งแรงจูงใจนั้น John แบ่งออกเป็น 2 ประเภท คือ แรงจูงใจจากภายในและ
ภายนอกองค์การ ผลการศึกษานี้ สอดคล้องกับ ชาคริต มานพ (2550) ศึกษาและพบว่า ตัวแปร
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของนักเรียนเตรียมทหารได้รับอิทธิพลโดยตรงและโดยอ้อมจากตัว
แปรแรงจูงใจ ซึ่งวัดได้จากตัวแปรสังเกตได้คือ ความพึงพอใจในการท างาน ความต้องการ
ท างานให้เสร็จสมบูรณ์ และความต้องการการแข่งขัน ซึ่ง Winter (2002) ได้เปรียบเทียบ
แรงจูงใจว่า เป็นเหมือนไฟที่ใช้ในการหุงต้มผู้ที่ใช้ต้องดูแลให้ระดับไฟมีอุณหภูมิที่พอเหมาะเพื่อ
การหุงต้ม หรือแค่เพียงอุ่นอาหาร เพราะถ้าปล่อยให้ไฟแรงเกินไปไฟนั้นอาจไหม้บ้านของผู้
ใช้ได้ ไฟจึงเปรียบเหมือนแรงจูงใจในตัวผู้น าที่ผู้น าต้องใช้ให้เป็นเพราะเป็นพลังภายในการ
ขับเคลื่อนให้ผู้น าประสบความส าเร็จหรืออาจเผาผลาญตัวผู้น าให้ล้มเหลวได้  และงานวิจัย
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ดังกล่าวยังสอดคล้องกับผลงานวิจัยของ สุทธิ จันทร์ม่ังคั่ง (2545) ซึ่งพบว่า ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์กับแรงจูงใจอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ  เนื่องจากแรงจูงใจเป็นสิ่ง
ส าคัญอันดับแรกที่ท าให้นักเรียนมัธยมเลือกเข้ามาสู่องค์การทหาร ต ารวจ ถึงแม้จะรู้ว่าเป็น
องค์การที่มีกฎระเบียบค่อนข้างเคร่งครัด และนักเรียนต้องเสียสละความสุขส่วนตัวได้พิจารณา
ได้จากตัวแปรย่อยความพอใจในงาน ซึ่งมีอิทธิพลค่อนข้างสูง ดังนั้นเม่ือระบบปลูกฝังให้มีการ
แข่งขัน การท างานให้เสร็จสมบูรณ์อย่างรวดเร็ว ย่อมเป็นพื้นฐานน าไปสู่ผู้น าการเปลี่ยนแปลง
นั่นเอง  

จากการทบทวนวรรณกรรมที่กล่าวมานั้นจึงคาดว่า แรงจูงใจในการปฏิบัติงานมี
แนวโน้มที่จะมีอิทธิพลทางบวกต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น ผู้วิจัยจึงตั้งสมมติฐานการ
วิจัยข้อสาม ดังต่อไปนี้ 

 
H3 :   แรงจูงใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลทางบวกต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

 
2.4.4  ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานกับความผูกพันต่อองการ 

ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานเป็นปัจจัยหนึ่งที่ช่วยพนักงานมีความผูกพันต่อ
องค์การให้การปฏิบัติงานประสบความส าเร็จ พนักงานที่มีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานย่อมมี
ประสิทธิผลในตนมากกว่าผู้ที่ขาดความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน Locke (1984: 93) มี
ความเห็นว่า ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมีส่วนสัมพันธ์กับความส าเร็จขององค์กร กล่าวคือ 
ถ้าพนักงานในองค์กรมีความพึงพอใจสูง คุณภาพของงานก็จะสูง แต่ในทางตรงกันข้ามหาก
พนักงานในองค์การไม่มีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานแล้ว คุณภาพของงานจะต่ า 

จากการทบทวนวรรณกรรม พบว่า ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานเป็นสิ่งที่ส าคัญ 
ดังนั้น หากพนักงานในองค์การขาดความพึงพอใจในการปฏิบัติงานแล้วมักจะน าไปสู่สภาวะ
ซึมเศร้าและยังส่งผลให้มีระดับความผูกพันต่อองค์การลดลง (Moser, 1997) ทั้งนี้อาจจะ
เนื่องมาจาก เม่ือพนักงานมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานแล้ว พนักงานมีแนวโน้มที่จะให้
ความส าคัญกับภาระหน้าที่ มีความสุขที่ได้ท างานให้แก่องค์การ มีงานวิจัยเชิงประจักษ์จ านวน
มากได้แสดงให้เห็นว่า เม่ือพนักงานมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานแล้ว พวกเขาเหล่านั้นจะ
รักและมีความผูกพันกับงานที่ท า ผูกพันกับเพื่อนร่วมงาน รวมทั้งผู้เกี่ยวข้องกับงาน ซึ่ง
สอดคล้องกับ ปัทมาส  มีครองธรรม (2548) ศึกษาพบว่า หากข้าราชการในส านักราชวังมีความ
พึงพอใจในการปฏิบัติงานแล้วย่อมส่งผลให้ข้าราชการมีความรัก ความผูกพันต่อส านักงาน
พระราชวัง ซึ่งสอดคล้องกับ Camp (1993) ที่ได้ท าการประเมินผลของความผูกพันกับองค์กร
และความพึงพอใจในงานท่ีส่งผลต่อการออกจากงาน พบว่า พนักงานส่วนใหญ่ที่ลาออกจากงาน
มักจะมีทัศนคติที่ไม่ดีต่ององค์กร ไม่มีความผูกพันและส่วนมากไม่พึงพอใจต่อการปฏิบัติงาน 
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จากการทบทวนวรรณกรรมที่กล่าวมานั้น  จึงคาดว่า ความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานมีแนวโน้มที่จะมีอิทธิพลทางบวกต่อความผูกพันต่อองค์กร ดังนั้น ผู้วิ จัยจึง
ตั้งสมมติฐานการวิจัยข้อสี่ ดังต่อไปนี้ 

 
H4 :   ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลทางบวกกับความผูกพันต่อองค์กร 

 
2.4.5  ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานกับภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 

จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่า ตัวแปรภาวะผู้น าการเปลี่ ยนแปลงมี
ความสัมพันธ์กับความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน อาทิ Koh (1991) ได้ศึกษาและ
ทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในประเทศสิงค์โปร์ โดยใช้กลุ่มตัวอย่าง
เป็นผู้บริหารและอาจารย์จากโรงเรียนมัธยมศึกษาในสิงคโปร์จ านวน 90 แห่ง พบว่า ภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจ ความผูกพันกับ
องค์การและผลการปฏิบัติงานโดยรวมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ  หรือ งานวิจัยทางด้าน
สาธารณสุข การพยายบาล มีการศึกษาเรื่องนี้เช่นกัน เช่น ธนิตา ฉิมวงษ์ (2539) ศึกษาภาวะ
ผู้น าของหัวหน้าหอผู้ป่วยกับความพึงพอใจในงานของพยาบาลประจ าการ โรงพยาบาลศูนย์และ
โรงพยาบาลทั่วไปในภาคตะวันออกสังกัดกระทรวงสาธารณสุข ผลปรากฏว่า ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและภาวะผู้น าการแลกเปลี่ยนมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความพึงพอใจในงาน
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ สอดคล้องกับ วรรณดี ชูกาล (2540) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้อ านวยการวิทยาลัยพยาบาลสังกัดกระทรวงสาธารณสุข  กับ
ความพึงพอใจในงาน ปัจจัยส่วนบุคคล และความยึดม่ันผูกพันต่อองค์การของอาจารย์พยาบาล 
ผลปรากฏว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้อ านวยการมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความพึง
พอใจในงานและความยึดม่ันผูกพันต่อองค์การของอาจารย์พยาบาล 

ปัจจุบันนักวิจัยมักจะศึกษาความสัมพันธ์แบบพหุตัวแปร หรือ เป็นการศึกษาตัว
แปรหลากหลายสาขาว่ามีความสัมพัฯธ์กันในระดับใด ซึ่งการศึกษาลักษณะนี้จะเพิ่มความ
เที่ยงตรงในการท านาย เช่น ดวงใจ นิลพันธุ์ (2543) ได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงของผู้บริหารบริษัทกลุ่มธุรกิจสื่อสารโทรคมนาคมกับความพึงพอใจในการ
ท างานและความผูกพันต่อองค์การของพนักงาน ผลการศึกษาปรากฏว่าภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความพึงพอใจในงานและความผูกพันต่อองค์การ โดยมี
ค่าสหสัมพันธ์นะดับมาก 

จากการทบทวนวรรณกรรมที่กล่าวมานั้น จึงคาดว่า ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน
มีแนวโน้มที่จะมีอิทธิพลทางบวกต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น ผู้วิจัยจึงตั้งสมมติฐานการ
วิจัยข้อหก ดังต่อไปนี้ 
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H5 :   ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลทางบวกต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

 
2.4.6  ความผูกพันต่อองค์การกับภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลง 

ชาคริต มานพ (2550) ศึกษาและพบว่า ตัวแปรภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
นักเรียนเตรียมทหาร ได้รับอิทธิพลโดยตรงจากตัวแปรความผูกพันต่อองค์การ ซึ่งวัดได้จากตัว
แปรสังเกตได้ คือความผูกพันด้านจิตใจ ความผูกพันด้านการคงอยู่กับองค์การ และความผูกพัน
ด้านบรรทัดฐาน ความผูกพันต่อองค์การเป็นสิ่งที่มีความส าคัญเป็นอย่างยิ่งต่อองค์การทหาร 
ต ารวจ เพราะองค์การทหาร ต ารวจ เป็นองค์การเฉพาะ ผู้ที่จะเข้ามาอยู่ต้องเป็นผู้ที่อุทิศ
ความสุขส่วนตัวเพื่อส่วนรวม ต้องมีความเป็นน้ าหนึ่งใจเดียวกัน และเป็นระบบที่มีสายบังคับ
บัญชาที่เข้มแข็ง มีระบบอาวุโส สอดคล้องกับ Steers and Porter (1991)ให้ความเห็นว่า ความ
ผูกพันต่อองค์การ เป็น ความรู้สึกของผู้ปฏิบัติงานท่ีแสดงตนเป็นหนึ่งเดียวกับองค์การ มีค่านิยม
ที่กลมกลืนกับสมาชิกองค์การคนอื่นๆ และเต็มใจที่จะอุทิศก าลังกายและก าลังใจเพื่อปฏิบัติ
ภารกิจขององค์การซึ่งความรู้สึกดังกล่าวท าให้เกิดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง และสอดคล้องกับ 
วรรณดี ชูกาล (2540) ซึ่งได้ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับ ความยึด
ม่ันผูกพันต่อองค์การ ของพยาบาลวิทยาลัยพยาบาล สังกัดกระทรวงสาธารณสุข โดยใช้กลุ่ม
ตัวอย่างจ านวน 382 คน พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้อ านวยการมีความสัมพันธ์ กับ
ความยึดม่ันผูกพันกับองค์การ และจรัสศรี ไกรนที (2539) ซึ่งได้ท าการศึกษาภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงของหัวหน้าหอผู้ป่วย พบว่ามีความผูกพันต่อองค์การของหัวหน้าหอผู้ป่วย มี
ความสัมพันธ์ทางบวกกับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง อยู่ในระดับปานกลาง โดยมีตัวแปรที่ร่วม
ท านายความผูกพันต่อองค์การคือ การสร้างแรงบันดาลใจการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
และการสร้างบารมี สามารถร่วมกันท านายความแปรปรวนของความผูกพันต่อองค์การได้ร้อยละ 
19.01 

จากการทบทวนวรรณกรรมที่กล่าวมานั้น  จึงคาดว่า ความผูกพันต่อองค์การมี
แนวโน้มที่จะมีอิทธิพลทางบวกต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น ผู้วิจัยจึงตั้งสมมติฐานการ
วิจัยข้อหก ดังต่อไปนี้ 

 
H6 :   ความผูกพันต่อองค์การมีอิทธิพลทางบวกต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

 
2.4.7  ภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงกับคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 

โลกในปัจจุบันมีความซับซ้อนมากขึ้นองค์การทั้งภาคธุรกิจและหน่วยงานราชการ
ต่างให้ความส าคัญต่อการสร้างการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้แต่ปัจจัยที่ส าคัญประการหนึ่งคือ 

DP
U



 
 

 

49 

ผู้บริหารต้องให้การสนับสนุน โดยต้องแสดงออกถึงความมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เนื่องจาก
การเรียนรู้ของสมาชิกแต่ละคนในองค์การ ผู้น าจะต้องพัฒนาทักษะและเพิ่มพูนความรู้ให้แก่
สมาชิก อีกทั้งผู้น าต้องค านึงถึงความจ าเป็นของข้อมูลที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาท าให้
สมาชิกในทีมงานต้องให้ความส าคัญต่อการแบ่งปัน ถ่ายทอด แลกเปลี่ยนความรู้ซึ่งลักษณะ
ดังกล่าวเป็นพฤติกรรมของบุคลากรในองค์การแห่งการเรียนรู้ มีงานวิจัยที่ศึกษาและพบว่า 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางบวกต่อการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ให้เกิดขึ้นได้
จริง ยกตัวอย่างเช่น Kavita Singh (2008) ได้ศึกษาองค์การธุรกิจในตลาดหลักทรัพย์ประเทศ
อินเดียกลุ่มสถาบันการเงินจ านวน 436 แห่ง ผู้ตอบแบบสอบถามเป็นผู้บริหารระดับกลาง พบว่า 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีบทบาทส าคัญในการพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ โดยเฉพาะ ด้าน
การกระตุ้นทางปัญญามักจะท าให้พนักงานมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ซึ่งจะส่งเสริมการเรียนรู้
ขององค์การในสภาพแวดล้อมที่มีการแข่งขันสูง ในช่วงเวลาใกล้เคียงกัน Su-Chao Chang and 
Ming-Shing Lee (2007) ได้ศึกษาพนักงานบริษัทที่เป็นผู้ใช้ความรู้พัฒนาระบบงาน 
(Knowledge Worker) ในประเทศไต้หวันและพบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับวัฒนธรรม
องค์การมีผลกระทบทางบวกอย่างมีนัยส าคัญต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ เช่นกันและ
งานวิจัยดังกล่าวสอดคล้องกับข้อค้นพบของ John (2002)  ที่ว่าการสื่อสารที่ชัดเจนและการ
กระตุ้นให้ผู้ใต้บังคับบัญชาใช้ความคิดในการแก้ปัญหาซึ่งเป็นคุณลักษณะที่ส าคัญของภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์ในระดับสูงกับการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ นอกจากนั้นยังมี
ผลการวิจัยที่อธิบายให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับการเป็นผู้เรียนรู้ตลอด
ชีวิต เช่น LeBrasseur, Whissell  and Ojha (2002) กล่าวว่า ผู้น าการเปลี่ยนแปลงจะนึกถึงสิ่ง
ที่เคยท าผิดพลาด มาแก้ไขและพยายามเรียนรู้สิ่งใหม่ๆเพื่อพัฒนาตนเองตลอดเวลา                             

นอกจากนั้นยังพบว่า องค์ประกอบด้าน การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual 
Stimulation : IS) ที่มีความหมายว่า เป็นการที่ผู้น ามีการกระตุ้นผู้ตามให้ตระหนักถึงปัญหา
ต่างๆที่เกิดขึ้นในหน่วยงาน ท าให้ผู้ตามมีความต้องการหาแนวทางใหม่ๆมาแก้ปัญหาใน
หน่วยงาน เพื่อหาข้อสรุปที่ดีกว่าเดิม เพื่อท าให้เกิดสิ่งใหม่และสร้างสรรค์ โดยผู้น ามีการคิดและ
แก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ มีการตั้งสมมติฐาน การเปลี่ยนวิธีการมอง
ปัญหา และเผชิญกับสถานการณ์เก่าๆด้วยวิถีทางแนวใหม่ มีการจูงใจและสนับสนุนความคิด
ริเริ่มใหม่ๆ ในการพิจารณาปัญหาและการหาค าตอบของปัญหา มีการให้ก าลังใจพนักงานให้
พยายามหาทางแก้ไขปัญหาด้วยวิธีการใหม่ๆ องค์ประกอบนี้เป็นตัวพยากรณ์การเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ที่ดีที่สุด (Kavita Singh, 2008: 108) สอดคล้องกับ Crawford (2005) ศึกษาและ
พบว่า บริษัทการค้าที่ให้ความส าคัญต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้นั้นผู้บริหารจะต้อง
กระตุ้นให้ทีมงานมีการคิดนอกกรอบและค้นคว้าหาความรู้อยู่เสมอ และผู้บริหารที่แสดงบทบาท
ผู้น าแห่งการเปลี่ยนแปลงควรหาวิธีการใหม่ๆเพื่อกระตุ้นให้เกิดการสร้างสรรค์นวัตกรรมเช่นกัน 
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จากการทบทวนวรรณกรรมที่กล่าวมานั้น  จึงคาดว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมี
แนวโน้มที่จะมีอิทธิพลทางบวกต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ดังนั้น ผู้วิจัยจึงตั้งสมมติฐาน
การวิจัยข้อเจ็ด ดังต่อไปนี้ 

 
H7 :   ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางบวกต่อคุณลักษระการเป็นองค์การแห่งการ 

เรียนรู้ 
 

 จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับการพัฒนาสมมติฐานที่ได้สรุปมาแล้ว ผู้วิจัยได้
กรอบแนวคิดหลักว่า บุพปัจจัยของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและผลที่มีต่อคุณลักษณะการเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ของพนักงานในองค์กรธุรกิจท่องเที่ยว ดังเสนอในภาพที่ 2.3 ซึ่งสามารถ
ตอบวัตถุประสงค์ของการวิจัยครั้งนี้ได้  รายละเอียดของโมเดลของกรอบแนวคิดในการวิจัย
ประกอบด้วย ตัวแปรภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ซึ่งวัดได้จากตัวบ่งชี้ 4 ตัว ดังนี้ 1.การมี
อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 2.การสร้างแรงบันดาลใจ 3.การกระตุ้นทางปัญญา และ 4.การ
ค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล โดยภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ได้รับอิทธิพลจาก ตัวแปร 3 ตัว 
ซึ่งเรียกว่าเป็น บุพปัจจัยของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย ตัวแปรแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงาน ซึ่งวัดได้จากตัวบ่งชี้ 2 ตัว คือ 1. แรงจูงใจภายใน และ 2.แรงจูงใจภายนอก ตัวแปร
ต่อมาได้แก่ ตัวแปรความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน ซึ่งวัดได้จากตัวบ่งชี้ 2 ตัว คือ 
1. ความพึงพอใจภายในงาน และ 2.ความพึงพอใจภายนอกงาน  ส่วนตัวแปรสุดท้ายคือ ตัวแปร
ความผูกพันต่อองค์การ ซึ่งวัดได้จากตัวบ่งชี้ 3 ตัว ได้แก่ 1.องค์ประกอบด้านจิตใจ 2.
องค์ประกอบด้านการคงอยู่กับองค์การ และ     3.องค์ประกอบด้านบรรทัดฐาน นอกจากนั้นตัว
แปรภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงยังมีอิทธิพลต่อตัวแปรการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ซึ่งวัดได้
จากตัวบ่งชี้ 3 ตัว คือ 1. การเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของบุคลากร 2. การใช้ประโยชน์จากความรู้ 
และ 3. การเป็นองค์การที่มีขีดสมรรณะสูงเม่ือน าตัวแปรทั้งหมดมาสรุปเป็นกรอบแนวคิดการ
วิจัยได้ดังภาพที่ 2.3 
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H6 H7 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                              
 
 
 

ภาพที่ 2.3 กรอบแนวคิดในการวิจัย 

       ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
1. การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
2. การสร้างแรงบันดาลใจ 
3. การกระตุ้นทางปัญญา 
4. การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 

คุณลักษณะการเป็น            
องค์การแห่งการเรียนรู้ 

1. การเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของบุคลากร 
2. การใช้ประโยชน์จากความรู้ 
3. การเป็นองค์การท่ีมีขีดสมรรณะสูง 
 

   ความผูกพันต่อองค์การ 
1. องค์ประกอบด้านจิตใจ 
2. องค์ประกอบด้านการคงอยู่กับองค์การ 
3. องค์ประกอบด้านบรรทัดฐาน 
 

 ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 
1. ความพึงพอใจภายในงาน 
2. ความพึงพอใจภายนอก 
 

 แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 
1. แรงจูงใจภายใน 
2. แรงจูงใจภายนอก 
 

H1 

H2 

H3 

H4 

H5 
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บทที่ 3 

วิธีด าเนินการวิจัย 
 

การวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาหาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ (Causal Relationship) โดยมี
วัตถุประสงค์ 3 ข้อ ได้แก่  1. เพื่อศึกษาอิทธิพลระหว่างบุพปัจจัย, ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
และคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงานในสถานประกอบการ
ธุรกิจท่องเที่ยว 2. เพื่อทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของโมเดลความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผล
ของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงระหว่างกลุ่มตัวอย่างที่มีความแตกต่างของประเภทผู้ถือหุ้นราย
ใหญ่ และ 3. เพื่อพัฒนาโมเดลเชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในสถาน
ประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว ผู้วิจัยได้แบ่งการน าเสนอในส่วนนี้ออกเป็น 5 ตอนได้แก่  (ก) 
แนวทางที่ใช้ในการศึกษา (ข) การก าหนดประชากรและตัวอย่าง (ค) เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
(ง) วิธีการรวบรวมข้อมูล และ (จ) การวิเคราะห์ข้อมูล โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
 
3.1  แนวทางที่ใช้ในการวิจัย 
 จากกรอบแนวคิด สมมติฐานที่ได้น าเสนอมาแล้วในบทก่อนหน้านี้ ผู้วิจัยได้ก าหนด
วิธีวิทยาที่ใช้ในการศึกษา เพื่อให้ได้มาซึ่งข้อค้นพบตอบสนองวัตถุประสงค์ของการศึกษา โดย
ใช้ทั้งแนวทางการวิจัยเชิงคุณภาพและแนวทางการวิจัยเชิงปริมาณ 
 3.1.1  แนวทางการวิจัยเชิงคุณภาพ 
 หลังจากที่ผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมแล้วสรุปตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย ต่อมาเป็นการ
ก าหนดกรอบแนวคิดการวิจัย ในขั้นตอนต่อไป ผู้วิจัยน าข้อสรุปที่ได้มาก าหนดเป็นแนวทางในการ
สัมภาษณ์ความคิดเห็นจากกลุ่มตัวอย่างทั้งที่เป็นผู้บริหาร และพนักงานระดับปฏิบัติการในประเด็นที่
เกี่ยวข้องกับวัตถุประสงค์ กรอบแนวคิด และสมมติฐานที่ใช้ในการวิจัย โดยคาดหวังว่าจะได้ข้อมูล
เกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ใช้ในการศึกษาในมุมมองการปฏิบัติที่เกิดขึ้นจริงใน
องค์การธุรกิจท่องเที่ยว และข้อมูลที่จะน ามาสนับสนุนหรือหักล้างกับผลการวิจัยเชิงปริมาณ 
  3.1.2  แนวทางการวิจัยเชิงปริมาณ 
 หลังจากที่ได้กรอบแนวคิดการวิจัยแล้ว ในขั้นตอนต่อไปเป็นการตรวจสอบยืนยันว่าโมเดล
ตามกรอบแนวคิดการวิจัยที่พัฒนาขึ้นมานั้นมีความเหมาะสมหรือสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์
หรือไม่ ผลที่ได้รับจากขั้นตอนนี้คือ รายงานผลการวิจัยเกี่ยวกับอิทธิพลของบุพปัจจัยที่ส่งผลต่อ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน และอิทธิพลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของ
พนักงานที่ส่งผลต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงานว่าเป็น
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อย่างไร ต่อมาเป็นการวิจัยเพื่อให้ทราบว่าองค์การธุรกิจจะมีโมเดลความสัมพันธ์ระหว่างบุพ
ปัจจัย, ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของพนักงานและคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
ตามการรับรู้ของพนักงานจะมีความแตกต่างกันหรือไม่ระหว่างองค์การธุรกิจที่เจ้าของเป็นคน
ไทยกับองค์การธุรกิจที่เป็นสาขาของต่างประเทศ ซึ่งการค้นหาค าตอบต้องใช้แนวทางวิจัยเชิง
ปริมาณมาวิเคราะห์ 
 
3.2 การก าหนดประชากรและตัวอย่าง  
 ส าหรับการวิจัยครั้งนี้มี 2 แนวทางคือ แนวทางการวิจัยเชิงคุณภาพและแนวทางการวิจัย
เชิงปริมาณ ดังนั้นผู้วิจัยจึงก าหนดประชากรและตัวอย่างทั้ง 2 แนวทางดังน้ี 

3.2.1 ประชากรเป้าหมายส าหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ 
ผู้วิจัยสืบค้นข้อมูลจากประชากรเป้าหมาย 2 กลุ่ม ได้แก่ 
(1)  พนักงานระดับผู้บริหารขององค์การธุรกิจท่องเที่ยว 2 กลุ่มคือ กลุ่มแรกผู้ถือหุ้น

รายใหญ่เป็นคนไทย และกลุ่มที่สองคือ ผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นชาวต่างชาติ โดยผู้วิจัยใช้วิธีการเลือก
ตัวอย่างแบบเจาะจง จากองค์การธุรกิจท่องเที่ยวที่มีความเต็มใจร่วมมือในการสัมภาษณ์เชิงลึก 
ประมาณ 5 – 10 องค์การ 

(2 )  พนักงานระดับปฏิบัติการ ผู้วิจัยใช้วิธีการเลือกตัวอย่างแบบเจาะจง (Purposive 
Sampling) โดยขอความร่วมมือจากองค์การธุรกิจที่ให้โอกาสเข้าไปสัมภาษณ์ผู้บริหาร (ในข้อ 1) 
คัดเลือกพนักงานประมาณ 3  คนต่อ 1 องค์การ 

3.2.2 ประชากรเป้าหมายส าหรับการวิจัยเชิงปริมาณ 
 ประชากรในการวิจัยเชิงปริมาณ คือ พนักงานของสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว
ในเขตกรุงเทพ ฯ ที่มีรายชื่อในฐานข้อมูลบริการออนไลน์ของส านักงานทะเบียนธุรกิจน าเที่ยว
และมัคคุเทศก์ กรมการท่องเที่ยว (www.tourismcentre.go.th) มีจ านวนทั้งสิ้น 2,984 แห่ง 
 ตัวอย่างที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ได้มาโดยการคัดเลือกองค์การธุรกิจน าเที่ยวแบบหลาย
ขั้นตอนและการวิจัยครั้งนี้ต้องวิเคราะห์โมเดลลิสเรล เพื่อประมาณค่าพารามิเตอร์ด้วยวิธีไลค์
ลิฮูดสูงสุด (Maximum Likelihood) ดังนั้น โมเดลการวิจัยจึงต้องใช้จ านวนตัวอย่างขนาดใหญ่ 
และได้ตรวจสอบเงื่อนไขเกณฑ์การก าหนดขนาดตัวอย่างในการวิเคราะห์ โมเดลสมการ
โครงสร้างเชิงเส้น (SEM) เนื่องจากการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยโปรแกรมลิสเรลต้องใช้ตัวอย่างที่มี
ขนาดใหญ่พอสมควร เนื่องจาก ตัวอย่างที่มีขนาดใหญ่จะมีโอกาสที่ตัวแปรจะมีการแจกแจงเป็น
ปกติมากกว่าจ านวนตัวอย่างที่น้อยกว่า (สุภมาส อังศุโชติ และคณะ, 2551 : 31)  ในปัจจุบันมี
นักวิชาการหลายกลุ่มได้เสนอแนะแนวคิดในการก าหนดจ านวนตัวอย่างที่เหมาะสมกับการ
วิเคราะห์โดยใช้โปรแกรมลิสเรล อาทิ Lindeman, Merenda and Gold (1980 อ้างถึงใน        
นงลักษณ์ วิรัชชัย, 2542 : 54) ให้กฏว่า โดยปกติแล้วในการวิเคราะห์สถิติประเภทพหุตัวแปร 
ควรก าหนดตัวอย่างประมาณ 20 เท่าของตัวแปรในโมเดล ต่อมาเป็นแนวคิดของ Saris and 
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Stronkhorst (1984 : 213-214 อ้างถึงใน นงลักษณ์ วิรัชชัย, 2542 : 54) ก าหนดว่า ถ้าตัวแปร
ในโมเดลลิสเรลเป็นตัวแปรที่มีการแจกแจงแบบปกติพหุนามทุกตัวควรใช้ตัวอย่างเท่ากับหรือ
มากกว่า 100 หน่วยตัวอย่าง ต่อมาเป็นแนวคิดการประมาณค่าอิทธิพลรวมทางอ้อม ในโมเดล
โครงสร้างความแปรปรวนร่วมของ Joreskog-Keesling-Wiley ของ Addison (1987) ซึ่งน า
ทฤษฎีตัวอย่างขนาดใหญ่ไปใช้ในตัวอย่างขนาดเล็ก โดยอาศัยการจ าลองสถานการณ์ด้วยวิธี
มอนติคาร์โล ใช้ตัวอย่างจ านวน 50 , 100 , 200 , 400 และ 800 พบว่า ในโมเดลแบบอิทธิพล
ย้อนกลับ (Non-Recursive Model) แบบมีตัวแปรแฝงและมีเงื่อนไขบังคับระหว่างอิทธิพล ขนาด
ตัวอย่างที่เพียงพอในการประมาณค่าคุณลักษณะของตัวแปรจะต้องมีขนาด 400 ตัวอย่างขึ้นไป 
และโมเดลแบบอิทธิพลทางตรง (Recursive model) ขนาดตัวอย่างที่เพียงพอในการประมาณค่า
คุณลักษณะของตัวแปรควรจะมีขนาด 200 ตัวอย่างขึ้นไป  และเกณฑ์การก าหนดขนาดตัวอย่าง
ของ Hair, Anderson, Tatham and Black (1998) เสนอว่า เกณฑ์ขั้นต่ าในการก าหนดขนาด
ตัวอย่าง ในการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างเชิงเส้น (SEM) มักใช้ผู้ตอบ 5-10 คนต่อ
พารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณค่า 1 ตัว จากแนวคิดทั้งหมดที่กล่าวมา สรุปได้ว่า โมเดลในการ
วิจัยครั้งนี้มีจ านวนพารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณค่าไม่น้อยกว่า 50 พารามิเตอร์จึงต้องการ
จ านวนตัวอย่างพนักงานในองค์การธุรกิจไม่น้อยกว่า 250-500 ตัวอย่าง ดังนั้นการก าหนด
จ านวนตัวอย่างที่ค านวณจาก Yamane (1970 อ้างถึงใน ธานินทร์ ศิลป์จารุ, 2548 : 49) ต้องไม่
น้อยกว่า 355 ชุด จึงเพียงพอ ดังนั้นจึงเก็บข้อมูลจากตัวแทนพนักงานอย่างน้อย 1 คนต่อ 1 
องค์การ ดังนี ้
 

                        n  
21 Ne

N


        =   

2)05.0(984,21

984,2


    =    352.7   355 

 
โดยท่ี        n    =      ขนาดของบริษัทที่ใช้เป็นตัวอย่าง (พนักงานอย่างน้อย 1 คนต่อ 1 
องค์การ) 
                N    =      ขนาดของบริษัท 

          e    =       ขนาดความคาดเคลื่อนท่ียอมรับได้ 
 

แต่อย่างไรก็ตามในการวิจัยครั้งนี้ต้องการศึกษา ความไม่แปรเปลี่ยนของโมเดล
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงระหว่าง 2 กลุ่มตัวอย่าง คือ กลุ่ม
ผู้ถือหุ้นรายใหญ่คนไทยกับกลุ่มผู้ถือหุ้นรายใหญ่ต่างชาติ ตามวัตถุประสงค์ข้อที่ 2 นั้น จาก
การศึกษาของ ก้องเกียรติ บูรณศรี (2552) เสนอแนะว่า จ านวนตัวอย่างแต่ละกลุ่มที่น ามา
วิเคราะห์ความไม่แปรเปลี่ยนควรมีจ านวนตัวอย่างเพียงพอและเป็นไปตามกฏเกณฑ์ที่ Hair 
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และคณะ (1998) เสนอแนะไว้ ดังนั้นการวิจัยครั้งนี้เพื่อให้วิเคราะห์ความไม่แปรเปลี่ยนได้จึง
ก าหนดจ านวนตัวอย่างทั้ง 2 กลุ่มรวมกันมีจ านวน 710 แห่ง  
 จากข้อมูลส านักงานทะเบียนธุรกิจน าเที่ยวและมัคคุเทศก์ กรมการท่องเที่ยว เม่ือ
น ามาค านวณค่าจ านวนตัวอย่างที่เหมาะสมตามสัดส่วนของการวิจัยครั้งนี้ มีรายละเอียดดัง
ตารางที่ 3.1 
 
ตารางที่ 3.1  จ านวนองค์การธุรกิจ/ตัวอย่างจ าแนกตามประเภทผู้ถือหุ้นรายใหญ่ 
 

กลุ่มประชากร
องค์การธุรกิจ
ท่องเที่ยวใน
เขต กทม ฯ 

ผู้ถือหุ้นรายใหญ่คนไทย ผู้ถือหุ้นรายใหญ่ต่างชาติ รวม 

ประชากร 
องค์การธุรกิจ  

2,089 896 
 
2,984 

ตัวอย่าง 
องค์การธุรกิจ  

497 213 
 

710* 
 
  ส าหรับรายละเอียดและขั้นตอนในการเลือกตัวอย่างเพื่อใช้ในการวิจัยมีดังนี้ 
 ขั้นที ่ 1 เลือกสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวจากฐานข้อมูลบริการออนไลน์ของ
ส านักงานทะเบียนธุรกิจน าเที่ยวและมัคคุเทศก์ กรมการท่องเที่ยว (www.tourismcentre.go.th) 
โดยเลือกเฉพาะองค์การธุรกิจท่องเที่ยวที่จดทะเบียนในกรุงเทพ ฯ และการด าเนินงานใน
ขัน้ตอนน้ี ผู้วิจัยจึงมีประชากรรวมทั้งสิ้น 2,984 แห่ง ดังแสดงรายละเอียดตามตารางที่ 3.1 

ขั้นที ่ 2 ตรวจสอบเงื่อนไข เกณฑ์การก าหนดขนาดตัวอย่างในการวิเคราะห์ โมเดล
สมการโครงสร้างเชิงเส้น (SEM) เนื่องจากการวิเคราะห์ข้อมูลด้วยโปรแกรมลิสเรลต้องใช้
ตัวอย่างที่มีขนาดใหญ่พอสมควร เนื่องจาก ตัวอย่างที่มีขนาดใหญ่จะมีโอกาสที่ตัวแปรจะมีการ
แจกแจงเป็นปกติมากกว่าจ านวนตัวอย่างที่น้อยกว่า (สุภมาส อังศุโชติ และคณะ, 2551 : 31)  
ในปัจจุบันมีนักวิชาการหลายกลุ่ม ได้เสนอแนะแนวคิดในการก าหนดจ านวนตัวอย่างที่เหมาะสม
กับการวิเคราะห์โดยใช้โปรแกรมลิสเรล อาทิ Lindeman, Merenda and Gold (1980 อ้างถึงใน 
นงลักษณ์ วิรัชชัย, 2542 : 54) ให้กฏว่า โดยปกติแล้วในการวิเคราะห์สถิติประเภทพหุตัวแปร 
ควรก าหนดตัวอย่างประมาณ 20 เท่าของตัวแปรในโมเดล ต่อมาเป็นแนวคิดของ Saris and 
Stronkhorst (1984 : 213-214 อ้างถึงใน นงลักษณ์ วิรัชชัย, 2542 : 54) ก าหนดว่า ถ้าตัวแปร
ในโมเดลลิสเรลเป็นตัวแปรที่มีการแจกแจงแบบปกติ พหุนามทุกตัวควรใช้ตัวอย่างเท่ากับหรือ
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มากกว่า 100 หน่วยตัวอย่าง ต่อมาเป็นแนวคิดการประมาณค่าอิทธิพลรวมทางอ้อม ในโมเดล
โครงสร้างความแปรปรวนร่วมของ Joreskog-Keesling-Wiley ของ Addison (1987) ซึ่งน า
ทฤษฎีตัวอย่างขนาดใหญ่ไปใช้ในตัวอย่างขนาดเล็ก โดยอาศัยการจ าลองสถานการณ์ด้วยวิธี
มอนติคาร์โล ใช้ตัวอย่างจ านวน 50 , 100 , 200 , 400 และ 800 พบว่า ในโมเดลแบบอิทธิพล
ย้อนกลับ (Non-Recursive Model) แบบมีตัวแปรแฝงและมีเงื่อนไขบังคับระหว่างอิทธิพล ขนาด
ตัวอย่างที่เพียงพอในการประมาณค่าคุณลักษณะของตัวแปรจะต้องมีขนาด 400 ตัวอย่างขึ้นไป 
และโมเดลแบบอิทธิพลทางตรง (Recursive model) ขนาดตัวอย่างที่เพียงพอในการประมาณค่า
คุณลักษณะของตัวแปรควรจะมีขนาด 200 ตัวอย่างขึ้นไป  และเกณฑ์การก าหนดขนาดตัวอย่าง
ของ Hair, Anderson, Tatham and Black (1998) เสนอว่า เกณฑ์ขั้นต่ าในการก าหนดขนาด
ตัวอย่าง ในการวิเคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างเชิงเส้น (SEM) มักใช้ผู้ตอบ 5-10 คนต่อ
พารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณค่า 1 ตัว จากแนวคิดทั้งหมดที่กล่าวมา สรุปได้ว่า โมเดลในการ
วิจัยครั้งนี้มีจ านวนพารามิเตอร์ที่ต้องการประมาณค่าไม่น้อยกว่า 50 พารามิเตอร์จึงต้องการ
จ านวนตัวอย่างองค์การธุรกิจไม่น้อยกว่า 250-500 ตัวอย่าง และจะต้องวิเคราะห์ความไม่
แปรเปลี่ยน (Measurement Invariance) ซึ่งจ านวนตัวอย่างจะต้องแบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม โดย
จ านวนตัวอย่างแต่ละกลุ่มจะต้องมีจ านวนเพียงพอในการวิเคราะห์ดังนั้นการที่ผู้วิจัยก าหนด
ตัวอย่างจ านวน 710 คน จึงนับว่าเพียงพอส าหรับการวิเคราะห์ และสามารถชดเชยในกรณีที่สุ่ม
ตัวอย่างได้ไม่ครบจ านวนหรือกรณีที่มีการส่งคืนแบบสอบถามไม่ครบ  

ขั้นที ่ 3 ในการวิจัยครั้งนี้ศึกษาตัวแปรที่มีการวัดในระดับบุคคล ดังนั้นการเก็บ
รวบรวมข้อมูลจะต้องได้อย่างน้อย 1 คนต่อ 1 องค์การธุรกิจท่องเที่ยว โดยผู้วิ จัยจะส่ง
แบบสอบถามไปให้แต่ละองค์การธุรกิจท่องเที่ยวคัดเลือกตัวแทนตอบแบบสอบถามโดยอิสระ 
ซึ่งมีข้อตกลงเบื้องต้นว่า การวิจัยครั้งนี้ ผู้ตอบแบบสอบถามสามารถสะท้อนถึงความรู้สึกนึกคิด
ของพนักงานส่วนใหญ่ในองค์การ และตัวแปรระดับองค์การต้องไม่มีอิทธิพลต่อผู้ตอบ 
 

3.3 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย    
  ส าหรับการวิจัยครั้งน้ีมี 2 แนวทางคือ แนวทางการวิจัยเชิงคุณภาพและแนวทางการ
วิจัยเชิงปริมาณ ดังนั้นผู้วิจัยจึงก าหนดเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยท้ัง 2 แนวทางดังน้ี 
 3.3.1  เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเชิงคุณภาพ 
  การสัมภาษณ์เป็นวิธีหนึ่งที่นิยมใช้ในการเก็บข้อมูลเชิงคุณภาพจากบุคคลที่สามารถ
ให้ค าตอบตามวัตถุประสงค์ที่ต้องการ ซึ่งการวิจัยครั้งนี้ได้ท าการสัมภาษณ์ผู้บริหารและกลุ่ม
พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยว โดยแบบสัมภาษณ์ที่ผู้วิจัยน ามาใช้จะมีลักษณะค าถาม
ปลายเปิดที่ได้จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับบุพปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงของพนักงาน,  ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน และคุณลักษณะการเป็นองค์การ
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แห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงาน จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่า มีนักวิชาการจ านวนไม่
น้อยที่ศึกษาในเรื่องที่คล้ายคลึงกันนี้โดยใช้วิธีการสัมภาษณ์ในการเก็บรวบรวมข้อมูล อาทิ 
Joffres and Haughey (2001) ศึกษา ความผูกพันต่อองค์การ, ความพึงพอใจในงาน และ
ผลสัมฤทธิ์ทางการศึกษาของนักเรียน หรือ ปัทมาส มีครองธรรม (2548) ศึกษา บุพปัจจัยของ
ความผูกพันกับองค์กรและผลที่มีต่อการปฏิบัติงานของข้าราชส านัก โดยสัมภาษณ์ผู้บริหาร
ระดับสูง ได้แก่ เลขาธิการพระราชวัง และรองผู้อ านวยการ โครงการส่วนพระองค์ สวนจิตรลดา 
สอดคล้องกับ สุชาต ประสิทธิ์รัฐสินธุ์ (2544: 279-306) ให้ค าแนะน าว่า การสัมภาษณ์เหมาะ
ส าหรับการจัดเก็บข้อมูลลึกๆ จากบุคคลเป้าหมายพิเศษ เช่น ผู้บริหารระดับสูง 
 3.3.2  เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณ 

 จากหัวข้อที่ผ่านมา ผู้วิจัยอธิบายถึงเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเชิงคุณภาพไปแล้วใน
หัวข้อต่อไปนี้ ผู้วิจัยจะอธิบายเกี่ยวกับเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณ โดยผู้วิจัยได้ใช้
แบบสอบถาม (Questionnaire) เป็นเครื่องมือในการรวบรวมข้อมูล ซึ่งรายละเอียดของหัวข้อนี้
แบ่งเป็น 2 ตอน ได้แก่ (1) ขั้นตอนการสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย และ (2) รายละเอียดของ
เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

ตอนท่ี 1 ขั้นตอนการสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 ส าหรับการวิจัยเชิงปริมาณครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือใน

การเก็บรวบรวมข้อมูล โดยด าเนินการสร้างแบบสอบถามตามขั้นตอนดังต่อไปนี้ 
ขั้นที ่ 1  ศึกษาวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องเพื่อก าหนดนิยามเชิงปฏิบัติการ และ

โครงสร้างของตัวแปรที่ต้องการศึกษา  
ขั้นที่ 2  สร้างข้อค าถามตามนิยามเชิงปฏิบัติการในกรณีตัวแปรที่มีผู้ท าการ

พัฒนาเครื่องมือวัดและทดลองใช้มาแล้ว ผู้วิจัยได้น าข้อความในเครื่องมือนั้นมาปรับปรุงแก้ไข               
ให้เหมาะสมกับบริบทและประชากรที่ใช้ในการศึกษา โดยการท าความเข้าใจเนื้อหาของ
แบบสอบถามเดิมซึ่งเป็นภาษาต่างประเทศ (ภาษาอังกฤษ) จากนั้นจึงแปลเนื้อหาข้อความของ
แบบสอบถามให้เป็นภาษาไทย และด าเนินการปรับเนื้อหาของค าถามให้เหมาะสมกับการ
ปฏิบัติงานขององค์กรธุรกิจน าเที่ยว ซึ่งแบบสอบถามนี้เป็นแบบสอบถามฉบับร่าง  

ขั้นที ่ 3  น าแบบสอบถามฉบับร่าง พร้อมทั้งรายละเอียดเกี่ยวกับเค้าโครง
เอกสารวิจัย ให้ผู้เชี่ยวชาญจ านวน 5 ท่าน เป็นผู้ตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงพินิจ (Face 
Validity) ได้แก่ ผู้เชี่ยวชาญด้านการวิจัยโมเดลลิสเรล จ านวน 1 ท่าน และผู้เชี่ยวชาญด้านการ
จัดการเชิงกลยุทธ์และการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ จ านวน 4 ท่านท าการตรวจสอบคุณภาพของ
เครื่องมือ ด้านความตรงเชิงเนื้อหา ที่เกี่ยวกับความสอดคล้องของค าถามกับนิยามเชิง
ปฏิบัติการ ความครอบคลุมและความชัดเจนของแบบสอบถาม ความถูกต้องและความเหมาะสม
ของการใช้ภาษา และข้อเสนอแนะเพิ่มเติมอื่นๆ (รายชื่อผู้เชี่ยวชาญน าเสนอไว้ในภาคผนวก ก) 
ซึ่งผลการพิจารณาผู้วิจัยคัดเลือกค าถามที่มีค่าดัชนีความสอดคล้อง (IOC) ตั้งแต่  60 % ขึ้นไป 
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หรือมีค่าความสอดคล้องระหว่าง 0.6 – 1.0 (รายละเอียดค่าดัชนีความสอดคล้อง น าเสนอไว้ใน
ภาคผนวก ข) และผู้วิจัยได้ปรับปรุงแก้ไขข้อค าถามที่ไม่เหมาะสมตามค าแนะน าของผู้เชี่ยวชาญ  
    ขั้นที่4 ผู้วิจัยปรับปรุงแก้ไขค าถามตามที่ผู้เชี่ยวชาญเสนอแนะแล้วจัดท า
แบบสอบถามน าไปทดลองใช้ (Try Out) กับพนักงานในองค์การธุรกิจการท่องเที่ยวซึ่งไม่ใช่กลุ่ม
ตัวอย่าง โดยเก็บข้อมูลระหว่าง ส.ค.- ก.ย. 55 จ านวนทั้งสิ้น 100 ฉบับแต่ได้รับแบบสอบถามที่
ถูกต้องและสมบูรณ์กลับคืนจ านวน 42 ฉบับ หรือ อัตราตอบกลับ (Response Rate= 42%) 
จากนั้นน าวิเคราะห์หาค่าความเที่ยง (Reliability) โดยวิธีการหาค่าสัมประสิทธิ์อัลฟาของครอ
นบาค พบว่าเครื่องมือที่พัฒนาขึ้น มีค่าความเที่ยงอยู่ระหว่าง 0.71 – 0.91 ซึ่งอยู่ในเกณฑ์
ยอมรับได้และเม่ือเปรียบเทียบกับผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากประชากรที่ศึกษาในครั้งนี้ จ านวน
ทั้งสิ้น 710 คน แต่ได้แบบสอบถามที่สมบูรณ์จ านวน 476 ฉบับ คิดเป็นอัตราตอบกลับ 
(Response Rate) ร้อยละ 67.04  โดยมีค่าความเที่ยงของแบบสอบถามอยู่ระหว่าง 0.79 – 
0.93 จากผลการทดสอบดังกล่าวแสดงว่า แบบสอบถามที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้น เพื่อใช้วัดตัวแปรใน
โมเดลสมการโครงสร้างมีความเที่ยงอยู่ในเกณฑ์ที่ยอมรับได้ (ศิริชัย กาญจนวาสี, 2550) โดยมี
รายละเอียดดังตารางที่ 3.2 
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ตารางที่ 3.2  ความเที่ยงของข้อมูลในแบบสอบถาม 

องค์ประกอบ/ตัวแปรสังเกตได ้ สัญลักษณ์ 
ค่าสัมประสทิธิ์แอลฟา 

กลุ่มทดลอง กลุ่มตัวอย่าง 
42  คน 476  คน 

1.ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
  - การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
  - การสร้างแรงบันดาลใจ 
  - การกระตุ้นทางปัญญา 
  - การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 

TL 
TL_1 
TL_2 
TL_3 
TL_4 

0.899 
0.887 
0.810 
0.912 
0.901 

0.822 
0.805 
0.793 
0.836 
0.839 

2.ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 
  - ความพึงพอใจภายในงาน 
  - ความพึงพอใจภายนอกงาน 

JS 
INJS 
EXJS 

0.877 
0.898 
0.911 

0.818 
0.831 
0.810 

3. แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 
  - แรงจูงใจภายใน 
  - แรงจูงใจภายนอก 

MOT 
MO_I 
MO_E 

0.877 
0.898 
0.911 

0.818 
0.831 
0.810 

4. ความผูกพันต่อองค์การ 
  - ความผูกพันด้านจิตใจ 
   - ความผูกพันด้านการคงอยู่กับองค์การ 
  -  ความผูกพันด้านบรรทัดฐาน 

COMMIT 
AF_COM 
CN_COM 
NO_COM 

0.912 
0.923 
0.915 
0.890 

0.933 
0.895 
0.922 
0.912 

5. คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ 
  - การเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของบุคลากร   
  - การใช้ประโยชน์จากความรู้ 
  - การเป็นองค์การที่มีขีดสมรรณะสูง 

LO 
LO_1 
LO_2 
LO_3 

0.885 
0.883 
0.788 
0.712 

0.916 
0.906 
0.857 
0.844 

 
สรุปขั้นตอนการสร้างเครื่องที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้แบ่งออกเป็น 4 ขั้นตอน ได้แก่ 

ขั้นตอนแรก ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง เพื่อก าหนดนิยามปฏิบัติการและโครงสร้างตัวแปร 
ขั้นตอนที่สองสร้างแบบสอบถามตามค านิยามปฏิบัติการ ขั้นตอนที่สาม น าแบบสอบถามมาให้
ผู้เชี่ยวชาญตรวจสอบและหาค่าดัชนีความสอดคล้อง (IOC = 0.6 – 1.0)  และขั้นตอนสุดท้าย 
คือ ตรวจสอบคุณภาพของแบบสอบถาม โดยน าไปทดลองกับประชากรที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่าง           
(Try Out) พบว่า แบบสอบถามมีความเที่ยงสังเกตได้จากค่าสัมประสิทธิแอลฟาในระดับสูง      
(0.71 – 0.91) สอดคล้องกับค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาที่ได้จากประชากรที่ศึกษา โดยค่าสัมประสิทธิ
แอลฟามีค่าระดับสูงเช่นกัน (0.79 – 0.93) แสดงว่า ข้อมูลที่ได้มีความเที่ยงไม่แตกต่างกันทั้ง
จากประชากรที่เจ้าของบริษัทเป็นคนไทยและประชากรทีเ่จ้าของบริษัทเป็นชาวต่างชาติ  
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  ตอนท่ี 2 รายละเอียดของเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
   หลังจากทราบถึงขั้นตอนการสร้างเครื่องที่ใช้ในการวิจัย ทั้ง 4 ขั้นตอน

ตามที่ได้เสนอไปแล้วนั้น หัวข้อต่อไปนี้ ผู้วิจัยจะอธิบายถึงรายละเอียดของเครื่องมือที่ใช้ในการ
วิจัย ที่ผ่านการตรวจสอบและน าไปทดลองใช้แล้ว โดยแบ่งแบบสอบถามออกเป็น 2 ส่วน 
ประกอบด้วย 

 ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปจ านวน 5 ข้อ มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาข้อมูลเบื้องต้น
เกี่ยวกับองค์การธุรกิจท่องเที่ยว ประกอบด้วย (1) องค์การสาขาต่างประเทศ (ไม่ใช่/ใช่) ถ้าใช่   
(ระบุประเทศ) (2) จ านวนพนักงานในองค์การ (ไม่เกิน 50 คน/ มากกว่า 50 คนขึ้นไป (3) ชน
ชาติที่ถือหุ้นรายใหญ่ (ไทย, ต่างชาติ)  (4) ผู้ตอบแบบสอบถามมีต าแหน่ง (ระบุต าแหน่ง) (5) 
ระดับการศึกษาสูงสุด (ต่ ากว่าอุดมศึกษา, ป.ตร,ี ป.โท, ป.เอก) 

 ส่วนที่ 2 แบบสอบถามเกี่ยวกับตัวแปรที่ศึกษา ได้แก่ ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (TL) ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน (JS) แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน (MOT)      
ความผูกพันต่อองค์การ (COMMIT) และ คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ (LO) โดย
มีรายละเอียดของแบบสอบถามที่ใช้วัดแต่ละตัวแปรดังนี้ 

  การรับรู้ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TL) จ านวน 22 ข้อ มีวัตถุประสงค์เพื่อ
ใช้วัดตัวแปรสังเกตได้ จ านวน 4 ตัว ได้แก่ (1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ค าถามใช้วัด
จ านวน 6 ข้อ  (2) การสร้างแรงบันดาลใจ มีค าถามใช้วัดจ านวน 5 ข้อ  (3) การกระตุ้นทาง
ปัญญา มีค าถามใช้วัดจ านวน 6 ข้อ และ(4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล มีค าถามใช้วัด
จ านวน 5 ข้อ แบบสอบถามในตอนน้ี มีลักษณะเป็นการให้คะแนนแบบ  5 ระดับ จากระดับที่ 1-
5 โดยหากข้อความตรงกับการปฏิบัติของผู้ตอบแบบสอบถามน้อยที่สุดมีค่าคะแนนเท่ากับ “1” 
หมายถึง พนักงานขององค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในระดับน้อย และ
หากข้อความตรงการปฏิบัติของผู้ตอบแบบสอบถามมากที่สุดมีค่าคะแนนเท่ากับ 5 คะแนน 
หมายถึง พนักงานขององค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในระดับมาก 

 ส าหรับเกณฑ์ในการแปลความหมายภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ผู้วิจัยน า
ระดับคะแนนที่ เฉลิมชัย วาสะสิริ (2533 : 47) ใช้ในการแปลความหมายมาประยุกต์ใช้ในการ
แปลความหมายดังน้ี 
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ตารางที่ 3.3  เกณฑ์ในการแปลความหมายคะแนนภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  
ระดับคะแนน ความหมาย 

4.1 – 5.0 
3.1 – 4.0 
2.1 – 3.0 
1.0 – 2.0 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับมาก 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับค่อนข้างมาก 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับค่อนข้างน้อย 
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอยู่ในระดับน้อย 

 
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน (JS) จ านวน 9  ข้อ มีวัตถุประสงค์เพื่อใช้

วัดตัวแปรสังเกตได้ จ านวน 2 ตัว ได้แก่ (1) ความพึงพอใจภายในงาน ค าถามใช้วัดจ านวน 4 
ข้อ (2) ความพึงพอใจภายนอกงาน มีค าถามใช้วัดจ านวน 5 ข้อ  แบบสอบถามในตอนนี้ มี
ลักษณะเป็นการให้คะแนนแบบ  5 ระดับ จากระดับที่ 1-5 โดยหากข้อความตรงกับการปฏิบัติ
ของผู้ตอบแบบสอบถามน้อยที่สุดมีค่าคะแนนเท่ากับ “1” หมายถึง พนักงานขององค์การธุรกิจ
ท่องเที่ยวมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานในระดับน้อย และหากข้อความตรงการปฏิบัติของ
ผู้ตอบแบบสอบถามมากที่สุดมีค่าคะแนนเท่ากับ 5 คะแนน หมายถึง พนักงานขององค์การธุรกิจ
ท่องเที่ยวมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานในระดับมาก 

ส าหรับเกณฑ์ในการแปลความหมายภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ผู้วิจัยน า
ระดับคะแนนที่ เฉลิมชัย วาสะสิริ (2533 : 47) ใช้ในการแปลความหมายมาประยุกต์ใช้ในการ
แปลความหมายดังน้ี 

 
ตารางที่ 3.4  เกณฑ์ในการแปลความหมายความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 

ระดับคะแนน ความหมาย 
4.1 – 5.0 
3.1 – 4.0 
2.1 – 3.0 
1.0 – 2.0 

ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับมาก 
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับค่อนข้างมาก 
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับค่อนข้างน้อย 
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับน้อย 

 
แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน (MOT) จ านวน 9  ข้อ มีวัตถุประสงค์เพื่อใช้วัด

ตัวแปรสังเกตได้ จ านวน 2 ตัว ได้แก่ (1) แรงจูงใจภายใน ค าถามใช้วัดจ านวน 5 ข้อ (2) 
แรงจูงใจภายนอก มีค าถามใช้วัดจ านวน 4 ข้อ  แบบสอบถามในตอนนี้ มีลักษณะเป็นการให้
คะแนนแบบ     5 ระดับ จากระดับที่ 1-5 โดยหากข้อความตรงกับการปฏิบัติของผู้ตอบ
แบบสอบถามน้อยที่สุดมีค่าคะแนนเท่ากับ “1” หมายถึง พนักงานขององค์การธุรกิจท่องเที่ยวมี
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานในระดับน้อย และหากข้อความตรงการปฏิบัติของผู้ตอบแบบสอบถาม
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มากที่สุดมีค่าคะแนนเท่ากับ 5 คะแนน หมายถึง พนักงานขององค์การธุรกิจท่องเที่ยวมี
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานในระดับมาก 

ส าหรับเกณฑ์ในการแปลความหมายภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ผู้วิจัยน า
ระดับคะแนนที่ เฉลิมชัย วาสะสิริ (2533 : 47) ใช้ในการแปลความหมายมาประยุกต์ใช้ในการ
แปลความหมายดังน้ี 

 
ตารางที่ 3.5  เกณฑ์ในการแปลความหมายแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 

ระดับคะแนน ความหมาย 
4.1 – 5.0 
3.1 – 4.0 
2.1 – 3.0 
1.0 – 2.0 

แรงจูงใจในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับมาก 
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับค่อนข้างมาก 
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับค่อนข้างน้อย 
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานอยู่ในระดับน้อย 

 
ความผูกพันต่อองค์การ (COMMIT) จ านวน 14  ข้อ มีวัตถุประสงค์เพื่อใช้

วัดตัวแปรสังเกตได้ จ านวน 3 ตัว ได้แก่ (1) ความผูกพันด้านจิตใจ ค าถามใช้วัดจ านวน 4 ข้อ 
(2) ความผูกพันด้านการคงอยู่กับองค์การ มีค าถามใช้วัดจ านวน 4 ข้อ  และ (3) ความผูกพัน
ด้านบรรทัดฐาน มีค าถามใช้วัดจ านวน 6 ข้อ แบบสอบถามในตอนนี้ มีลักษณะเป็นการให้
คะแนนแบบ 5 ระดับ จากระดับที่ 1-5 โดยหากข้อความตรงกับการปฏิบัติของผู้ตอบ
แบบสอบถามน้อยที่สุดมีค่าคะแนนเท่ากับ “1” หมายถึง พนักงานขององค์การธุรกิจท่องเที่ยวมี
ความผูกพันต่อองค์การในระดับน้อย และหากข้อความตรงการปฏิบัติของผู้ตอบแบบสอบถาม
มากที่สุดมีค่าคะแนนเท่ากับ 5 คะแนน หมายถึง พนักงานขององค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีความ
ผูกพันต่อองค์การในระดับมาก 

ส าหรับเกณฑ์ในการแปลความหมายภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ผู้วิจัยน า
ระดับคะแนนที่ เฉลิมชัย วาสะสิริ (2533 : 47) ใช้ในการแปลความหมายมาประยุกต์ใช้ในการ
แปลความหมายดังน้ี 
 
ตารางที่ 3.6  เกณฑ์ในการแปลความหมายความผูกพันต่อองค์การ 

ระดับคะแนน ความหมาย 
4.1 – 5.0 
3.1 – 4.0 
2.1 – 3.0 
1.0 – 2.0 

ความผูกพันต่อองค์การอยู่ในระดับมาก 
ความผูกพันต่อองค์การอยู่ในระดับค่อนข้างมาก 
ความผูกพันต่อองค์การอยู่ในระดับค่อนข้างน้อย 
ความผูกพันต่อองค์การอยู่ในระดับน้อย 
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คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ (LO) จ านวน 19 ข้อ มี
วัตถุประสงค์เพื่อใช้วัดตัวแปรสังเกตได้ จ านวน 3 ตัว ได้แก่ (1) การเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของ
บุคลากร  ค าถามใช้วัดจ านวน  6 ข้อ (2) การใช้ประโยชน์จากความรู้ มีค าถามใช้วัดจ านวน 7 
ข้อ  และ (3) การเป็นองค์การที่มีขีดสมรรณะสูง มีค าถามใช้วัดจ านวน 6 ข้อ แบบสอบถาม
ในตอนนี้ มีลักษณะเป็นการให้คะแนนแบบ  5 ระดับ จากระดับที่ 1-5 โดยหากข้อความตรงกับ
การปฏิบัติของผู้ตอบแบบสอบถามน้อยที่สุดมีค่าคะแนนเท่ากับ “1” หมายถึง พนักงานของ
องค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีการปฏิบัติตนที่เหมาะสมกับองค์การที่มีการเรียนรู้ในระดับน้อย และ
หากข้อความตรงการปฏิบัติของผู้ตอบแบบสอบถามมากที่สุดมีค่าคะแนนเท่ากับ 5 คะแนน 
หมายถึง พนักงานขององค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีการปฏิบัติตนที่เหมาะสมกับองค์การที่มีการ
เรียนรู้ในระดับมาก 

 ส าหรับเกณฑ์ในการแปลความหมายภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ผู้วิจัยน า
ระดับคะแนนที่ เฉลิมชัย วาสะสิริ (2533 : 47) ใช้ในการแปลความหมายมาประยุกต์ใช้ในการ
แปลความหมายดังน้ี 
 
ตารางที่ 3.7  เกณฑ์ในการแปลความหมายคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 

ระดับคะแนน ความหมาย 
4.1 – 5.0 
3.1 – 4.0 

 
2.1 – 3.0 

 
1.0 – 2.0 

คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดับมาก 
คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดับ
ค่อนข้างมาก 
คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดับค่อนข้าง
น้อย 
คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดับน้อย 

  
 รายละเอียดของเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยได้แก่ ตัวแปรที่วัด จ านวนข้อ ตอนที่ 
เลขที่ข้อ มาตรวัด ลักษณะการวัด และท่ีมาของเครื่องมือ ผู้วิจัยได้แสดงไว้ในตารางที่ 3.8 
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ตารางที่ 3.8  สรุปเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
 

ชื่อตัวแปร/ตัวบ่งชี ้ จ านวน
ข้อ 

ส่วน
ที่ 

ข้อที ่ ระดับและลักษณะ    
การวัด 

ที่มาของเคร่ืองมือ 

1. ข้อมูลทั่วไป 
  

4 1 1-4 แบบตรวจสอบรายการ
(Check List) และแบบ
เติมข้อมูลในช่องว่าง 

ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นเอง 

1.ภ า ว ะ ผู้ น า ก า ร
เปลี่ยนแปลง 
- การมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์ 

 
 
 
- การสร้างแรงบันดาล
ใจ 

 
 
 
- ก า ร ก ร ะ ตุ้ น ท า ง
ปัญญา 
 
 
 
 
-การค านึ งถึ งความ
เป็นปัจเจกบุคคล 

 
 
6 
 
 
 
 
5 
 
 
 
 
6 
 
 
 
 
5 
 
 

 

 
 
2 
 
 
 
 
2 
 
 
 
 
2 
 
 
 
 
2 
 

 

 
 

1-6 
 
 
 
 

7-11 
 
 
 
 

12-17 
 
 
 
 

18-22 
 

 
 
การ ให้ คะแนนแบบ      
4 ระดับคะแนน 
(Interval Scale)  คือ
ตรงกับความจริงน้อย
ที่สุดถึงมากที่สุด 
การ ให้ คะแนนแบบ      
4 ระดับคะแนน 
(Interval Scale)  คือ
ตรงกับความจริงน้อย
ที่สุดถึงมากที่สุด 
การ ให้ คะแนนแบบ      
4 ระดับคะแนน 
(Interval Scale)  คือ
ตรงกับความจริงน้อย
ที่สุดถึงมากที่สุด 
การให้คะแนน แบบ     
4 ระดับคะแนน 
(Interval Scale)  คือ
ตรงกับความจริงน้อย
ที่สุดถึงมากที่สุด 

 
 
พัฒนาจากแบบวัดภาวะผู้น า
การเปล่ียนแปลง รัตติกรณ์  
จงวิศาล (2543); น าชัย        
ศุภฤกษช์ัยสกุล (2550) 
 
พัฒนาจากแบบวัดภาวะผู้น า
การเปล่ียนแปลง รัตติกรณ์   
จงวิศาล (2543);   น าชัย      
ศุภฤกษช์ัยสกุล (2550) 
 
พัฒนาจากแบบวัดภาวะผู้น า
การเปล่ียนแปลง รัตติกรณ์  
จงวิศาล (2543);     น าชัย    
ศุภฤกษช์ัยสกุล (2550) 
 
พัฒนาจากแบบวัดภาวะผู้น า
การเปล่ียนแปลง รัตติกรณ์   
จงวิศาล (2543);     น าชัย    
ศุภฤกษช์ัยสกุล (2550) 
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ตารางที่ 3.8  สรุปเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย (ต่อ) 
 
ชื่อตัวแปร/ตัวบ่งชี ้ จ านวน

ข้อ 
ส่วน
ที่ 

ข้อที ่ ระดับและลักษณะ    
การวัด 

ที่มาของเคร่ืองมือ 

2. ความพึงพอใจใน
การปฏิบัติงาน 
- ค ว า ม พึ ง พ อ ใ จ
ภายในงาน 
 
 
 
 
- ค ว า ม พึ ง พ อ ใ จ
ภายนอกงาน 
 
 

 
 
4 
 
 
 
 
 
5 

 
 
2 
 
 
 
 
 
2 

 
 

23-26 
 
 
 
 
 

27-31 

 
 
การให้คะแนน แบบ     
4 ระดับคะแนน 
(Interval Scale)  คือ
ตรงกับความจริงน้อย
ที่สุดถึงมากที่สุด 
 
การให้คะแนน แบบ     
4 ระดับคะแนน 
(Interval Scale)  คือ
ตรงกับความจริงน้อย
ที่สุดถึงมากที่สุด 

 
 
ดัดแปลงจากแบบวัด ของ  
Tanner (2007) ;Nair 
(2007) และ วรรณพร ปิติ
พัฒนะโฆษิต (2546) ; รัช
ดาวรรณ เกิดประกอบ 
(254) 
 
ดัดแปลงจากแบบวัด ของ  
Tanner (2007) ;Nair 
(2007) และ วรรณพร ปิติ
พัฒนะโฆษิต (2546) ; รัช
ดาวรรณ เกิดประกอบ 
(254) 
 

3. แรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงาน 
- แรงจูงใจภายใน 
 
 
 
 
 
- แรงจูงใจภายนอก 

 
 
5 
 
 
 
 
 
4 

 
 
2 
 
 
 
 
 
2 
 
 

 
 

32-36 
 
 
 
 
 

37-40 

 
 
การให้คะแนน แบบ     
10 ระดับคะแนน 
(Interval Scale)  คือ
ตรงกับความจริงน้อย
ที่สุดถึงมากที่สุด 
 
การให้คะแนน แบบ     
4 ระดับคะแนน 
(Interval Scale)  คือ
ตรงกับความจริงน้อย
ที่สุดถึงมากที่สุด 
 

 
 
ดั ด แ ป ล ง จ า ก แ บ บ วั ด 
แรงจูงใจในการท างาน ของ 
ปั ท ม า ส  มี ค ร อ ง ธ ร ร ม 
(2548) และ ชาคริต มานพ
(2550) 
 
ดั ด แ ป ล ง จ า ก แ บ บ วั ด 
แรงจูงใจในการท างาน ของ 
ปั ท ม า ส  มี ค ร อ ง ธ ร ร ม 
(2548) และ ชาคริต มานพ
(2550) 
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ตารางที่ 3.8  สรุปเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย (ต่อ) 
 

ชื่อตัวแปร/ตัวบ่งชี ้ จ านวน
ข้อ 

ส่วน
ที่ 

ข้อที ่ ระดับและลักษณะ    
การวัด 

ที่มาของเคร่ืองมือ 

4.ค ว า ม ผู ก พั น ใ น
องค์การ 
- ค ว ามผู กพั นด้ า น
จิตใจ 
 
 
 
 
 
-ความผูกพันด้านการ 
คงอยู่กับองค์การ 
 
 
 
 
- ค ว ามผู กพั นด้ า น
บรรทัดฐาน 
 
 
 
5.คุณลั กษณะการ
เป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ 
 
-ก า ร เ รี ย น รู้ อ ย่ า ง
ต่อเนื่องของบุคลากร 

 
 
5 
 
 
 
 
 
4 
 
 
 
 
 
4 
 
 
 
 
 
 
 
 
6 

 
 
2 
 
 
 
 
 
2 
 
 
 
 
 
2 
 
 
 
 
 
 
 
 
2 

 
 

41-45 
 
 
 
 
 

46-49 
 
 
 
 
 

50-53 
 
 
 
 
 
 
 
 

54-59 

 
 
การให้คะแนน แบบ     
4 ระดับคะแนน 
(Interval Scale)  คือ
ตรงกับความจริงน้อย
ที่สุดถึงมากที่สุด 
 
การให้คะแนน แบบ     
4 ระดับคะแนน 
(Interval Scale)  คือ
ตรงกับความจริงน้อย
ที่สุดถึงมากที่สุด 
 
การให้คะแนน แบบ     
4 ระดับคะแนน 
(Interval Scale)  คือ
ตรงกับความจริงน้อย
ที่สุดถึงมากที่สุด 
 
 
 
 
การให้คะแนน แบบ     
4 ระดับคะแนน 
(Interval Scale)  คือ
ตรงกับความจริงน้อย
ที่สุดถึงมากที่สุด 

 
 
ดั ด แ ป ล ง จ า ก แ บ บ วั ด 
แรงจูงใจในการท างาน ของ 
ปั ท ม า ส  มี ค ร อ ง ธ ร ร ม 
(2548) และ ชาคริต มานพ
(2550) 
 
ดั ด แ ป ล ง จ า ก แ บ บ วั ด 
แรงจูงใจในการท างาน ของ 
ปั ท ม า ส  มี ค ร อ ง ธ ร ร ม 
(2548) และ ชาคริต มานพ
(2550) 
 
ดั ด แ ป ล ง จ า ก แ บ บ วั ด 
แรงจูงใจในการท างาน ของ
ปั ท ม า ส  มี ค ร อ ง ธ ร ร ม 
(2548) และ ชาคริต มานพ
(2550) 
 
 
 
 
ดั ด แ ป ล ง จ า ก แ บ บ วั ด 
คุ ณ ลั ก ษ ณ ะ ก า ร เ ป็ น
องค์การแห่งการเรียนรู้ 
ของ ยุรพร ศุทธรัตน์ และ
คณะ (2549) และ สมคิด 
สร้อยน้ า (2547) 
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ตารางที่ 3.9  สรุปเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย (ต่อ) 
  
ชื่อตัวแปร/ตัวบ่งชี ้ จ านวน

ข้อ 
ตอน
ที่ 

ข้อที ่ ระดับและลักษณะ    
การวัด 

ที่มาของเคร่ืองมือ 

5.คุณลั กษณะการ
เป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ 
 
- การใช้ประโยชน์จาก
ความรู ้
 
 
 
 
 
- การเป็นองค์การที่มี
ขีดสมรรถะสูง 

 
 
 
7 
 
 
 
 
 
 
6 

 
 
 
2 
 
 
 
 
 
 
2 

 
 
 

60-66 
 
 
 
 
 
 

67-72 

 
 
 
การให้คะแนน แบบ     
4 ระดับคะแนน 
(Interval Scale)  คือ
ตรงกับความจริงน้อย
ที่สุดถึงมากที่สุด 
 
 
การให้คะแนน แบบ     
4 ระดับคะแนน 
(Interval Scale)  คือ
ตรงกับความจริงน้อย
ที่สุดถึงมากที่สุด 

 
 
 
ดั ด แ ป ล ง จ า ก แ บ บ วั ด 
คุ ณ ลั ก ษ ณ ะ ก า ร เ ป็ น
องค์การแห่งการเรียนรู้ 
ของ ยุรพร ศุทธรัตน์ และ
คณะ (2549) และ สมคิด 
สร้อยน้ า (2547) 
 
ดั ด แ ป ล ง จ า ก แ บ บ วั ด 
คุ ณ ลั ก ษ ณ ะ ก า ร เ ป็ น
องค์การแห่งการเรียนรู้ 
ของ ยุรพร ศุทธรัตน์ และ
คณะ (2549) และ สมคิด 
สร้อยน้ า (2547) 

      
 

สรุปเนื้อหาในหัวข้อนี้ กล่าวถึง เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยครั้งนี้ โดยแบ่งการน าเสนอ
ออกเป็น 2 ส่วน ได้แก่ (1) ขั้นตอนการสร้างเครื่องมือ ซึ่งแบ่งออกเป็น 4 ขั้นตอนโดยเครื่องมือ
ผ่านเกณฑ์การทดสอบความเที่ยง และ (2) รายละเอียดของเครื่องมือ คือ การใช้แบบสอบ
สอบถาม แบ่งเป็น 2 ส่วน คือ ข้อมูลทั่วไป และแบบสอบถามตามวัตถุประสงค์ 
 
3.4  วิธีการรวบรวมข้อมูล 
  หัวข้อที่ผ่านมา กล่าวถึงขั้นตอน และรายละเอียดของเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยโดยแบ่งเป็น 
2 แนวทาง คือ แนวทางการวิจัยเชิงคุณภาพใช้การสัมภาษณ์ ส าหรับแนวทางที่สอง คือ แนว
ทางการวิจัยเชิงปริมาณใช้แบบสอบถาม ส าหรับหัวข้อต่อไปนี้ ผู้วิจัยอธิบายให้ทราบถึง ขั้นตอน
การเก็บรวบรวมข้อมูล โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
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  (1)  ติดต่อสถานประกอบการธุรกิจน าเที่ยวในเขตกรุงเทพ ฯ ที่มีรายชื่อใน
ฐานข้อมูลออนไลน์ (www.tourismcentre.go.th) ของส านักงานทะเบียนธุรกิจน าเที่ยวและ
มัคคุเทศก์ กรมการท่องเที่ยว เพื่อขอความอนุเคราะห์ในการตอบแบบสอบถามของผู้วิจัย 

(2) การเก็บข้อมูลแนวทางวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยเป็นผู้ด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลจาก
การสัมภาษณ์ด้วยตนเอง โดยติดต่อองค์การธุรกิจท่องเที่ยวที่ให้ความร่วมมือในการสัมภาษณ์ 

(3) การเก็บข้อมูลแนวทางวิจัยเชิงปริมาณ เริ่มจากจัดท าเลขรหัสแบบสอบถามเพื่อ
สะดวกในการตรวจสอบและติดตาม 

(4)  ส่งหนังสือขอความอนุเคราะห์ในการตอบแบบสอบถามและแบบสอบถาม       
ไปยังสถาประกอบการตัวอย่าง โดยนัดหมายเวลาในการไปรับแบบสอบถามคืน ซึ่งมีแนวทาง
ปฏิบัติดังต่อไปนี้ 
    -  จัดส่งจดหมายแนะน าตัวของผู้วิจัย (Cover Letter) 
  -  แนบแบบสอบถาม และอธิบายวิธีการกรอกแบบสอบถามอย่างชัดเจน  
  -  แนบซองจดหมาย เพื่ออ านวยความสะดวกให้ผู้รวบรวมแบบสอบถามคืน 
  - ระบุเวลาในการขอรับแบบสอบถามคืน 
   (4) ผลการด าเนินการเก็บรวบรวมแบบสอบถาม ผู้วิจัยใช้ระยะเวลา  3  เดือน 
ตั้งแต่             ก.ย. 55  ถึง ต.ค. 55 ซึ่งผู้วิจัยได้รับแบบสอบถามคืน จ านวน 476 ชุด คิดเป็น
อัตราการตอบกลับคืน ร้อยละ 67.04 ซึ่งจ านวนข้อมูลดังกล่าวนับว่าเพียงพอ จึงด าเนินการ
ตรวจสอบความเที่ยงและความตรงของแบบสอบถามโดยใช้วิธีการทดสอบ Confirmatory 
Factor Analysis ต่อไป  
 
3.5 การวิเคราะห์ข้อมูล  
 หัวข้อที่ผ่านมาผู้วิจัยกล่าวถึง วิธีการรวบรวมข้อมูลที่ใช้ในการวิจัย ส าหรับหัวข้อต่อไปนี้ 
ผู้วิจัยจะกล่าวถึง การวิเคราะห์ข้อมูลโดยมีเนื้อหา 4 ส่วนได้แก่ (1) การตรวจสอบข้อมูลเบื้องต้น   
(2) การวิเคราะห์สถิติพื้นฐาน (3) การวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ                    
และ (4) ผลการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือด้านความตรงเชิงโครงสร้าง ส าหรับการวิจัยครั้งนี้ 
ก าหนดให้ระดับนัยส าคัญ หรือระดับของความคลาดเคลื่อนที่ยอมให้เกิดขึ้นได้    มีค่าเท่ากับ 
0.05 ( 05.0 ) ทุกสมมติฐานที่ท าการทดสอบ ส าหรับแนวทางในการวิเคราะห์ข้อมูล และการ
ใช้ค่าสถิติต่างๆ มีดังต่อไปนี้ 
 3.5.1  การตรวจสอบข้อมูลเบื้องต้น 

ก่อนด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูล ผู้วิจัยตรวจสอบความถูกต้องสมบูรณ์ของข้อมูล โดย
การบรรณาธิกรณ์ข้อมูล (Editing) ซึ่งเป็นการตรวจสอบทุกรายการในแบบสอบถามว่า ข้อมูลที่
รับกลับคืนมามีความครบถ้วนสมบูรณ์หรือไม่ โดยตรวจสอบก่อนว่าข้อมูลสูญหายนั้น การสูญ
หายที่เกิดขึ้นอย่างสุ่มโดยสมบูรณ์ (Missing Completely at Random: MCAR) หรือเป็น
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ลักษณะของข้อมูลสูญหายซึ่งไม่ได้เกิดขึ้นอย่างสุ่ม (Not Missing at Random: NMAR) 
O’Rourke (2000) อธิบายว่า หากนักวิจัย พบว่าข้อมูลที่ขาดหายนั้นเกิดขึ้นโดยสุ่ม นักวิจัย
สามารถด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลต่อไปได้ แต่ถ้าหน่วยตัวอย่างที่ขาดหายมีลักษณะคล้ายกัน 
นักวิจัยจะต้องเก็บข้อมูลเพิ่มเติม นอกจากนั้น นงลักษณ์ วิรัชชัย (2542:14) ได้แนะน าวิธีการ
จัดการกับข้อมูลเม่ือมีข้อมูลขาดหายแบบสุ่ม (MCAR)ไว้ 3 วิธีได้แก่ วิธีแรกตัดข้อมูลส่วนที่ขาด
หายเป็นคู่ (Pairwise deletion) วิธีที่สองตัดข้อมูลส่วนที่ขาดหายของหน่วยตัวอย่างหน่วยนั้นทิ้ง
ทั้งหมด (Listwise deletion) และวิธีที่สามใช้สถิติวิเคราะห์ประมาณค่าข้อมูลที่ขาดหายใส่แทน 
(Replacement of missing data) ในขณะที่      Hair et al.,(2006) แนะน าเม่ือข้อมูลสูญหายซึ่ง
ไม่ได้เกิดขึ้นอย่างสุ่ม (NMAR) ให้ใช้วิธี Expectation Maximization (EM) ซึ่งเป็นวิธีการอาศัย
หลักของกระบวนการรวมซ้ า ส าหรับข้อมูลที่รวบรวมได้เม่ือตรวจสอบแล้วพบว่า มีข้อมูลขาด
หายไม่มากนักและเป็นข้อมูลที่ขาดหายเกิดขึ้นโดยสุ่ม ผู้วิจัยจึงใช้วิธีการประมาณค่าข้อมูลที่
ขาดหายใส่แทน (Replacement of missing data) 
 3.5.2 การวิเคราะห์ด้วยสถิติพื้นฐานของตัวอย่าง  

การวิเคราะห์ในหัวข้อนี้เป็นการตรวจสอบข้อมูลเบื้องต้นด้วยสถิติพื้นฐานแบ่งการ
ตรวจสอบเป็น 3 ขั้นตอนดังน้ี 

การตรวจสอบในขั้นตอนแรก ผู้วิจัยวิเคราะห์ตัวแปรที่เกี่ยวข้องกับภูมิหลังของกลุ่ม
ตัวอย่าง โดยใช้โปรแกรม SPSS for Windows ในส่วนนี้น าเสนอในบทที่ 4 ตอนที่ 1 หลังจาก
นั้นผู้วิจัยตรวจสอบค่าของการวิเคราะห์สถิติเบื้องต้นของตัวแปรสังเกตได้ทั้ง 14 ตัวแปรใน
แบบสอบถาม เพื่อให้ทราบลักษณะการแจกแจง และการกระจายของตัวแปรสังเกตได้ที่ใช้ใน
การศึกษา ได้แก่ ค่าเฉลี่ย (Mean) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) และการ
ทดสอบสมมติฐานของความเบ้ (Skewnesss) ความโด่ง (Kurtosis) ว่าแตกต่างจากศูนย์หรือไม่ 
ด้วยสถิติทดสอบ Z (Z-test) โดยใช้โปรแกรมส าเร็จรูป SPSS for Windows ผลการวิเคราะห์
น าเสนอไว้ในบทที่ 4 ตอนที่ 1 ส าหรับขั้นตอนสุดท้ายนั้น เป็นการวิเคราะห์เพื่อตรวจสอบ
ความสัมพันธ์ เชิงเส้นตรงระหว่างตัวแปร (Linearity) และภาวะร่วมเส้นตรงพหุ 
(Multicollinearity) พิจารณาจากค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบเพียร์สัน เพื่อให้เห็น
ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ใช้ในการศึกษาว่าเป็นความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงหรือไม่ อีกทั้งยัง
ตรวจสอบขนาดความสัมพันธ์ รวมถึงทิศทางความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรว่ามีค่าอยู่ในระดับใด 
ซึ่งความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรอิสระด้วยกันไม่ควรสูงเกิน 0.80 (ศิริชัย  กาญจนวสี, 2550) 
หากมีความสัมพันธ์สูงเกิน (Multicollinearity) ควรตัดตัวแปรบางตัวออกหรือมีการรวมตัวแปรที่
มีความสัมพันธ์สูงเข้าด้วยกัน สามารถพิจารณาได้จากค่าขนาดความสัมพันธ์ของค่าสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์ ดังแสดงในภาพที่ 3.1 

 
 

DP
U



70 
 

ความสัมพันธ์ทางลบ 

อย่างสมบูรณ ์
ไม่มีความสัมพันธ ์ ความสัมพันธ์ทางบวก 

อย่างสมบูรณ ์

-1.0 -0.5 0 1.0 0.5 

   
 
ลบระดับสูง ลบ

ระดับกลาง 
ลบระดับต่ า บวกระดับต่ า บวก

ระดับกลาง 
บวกระดับสูง 

            
 
ภาพที่ 3.1  ค่าขนาดความสัมพันธ์ของค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์  

ผลการตรวจสอบความสัมพันธ์เชิงเส้นตรง และภาวะร่วมเส้นตรงพหุพบว่า ตัวแปร
แต่ละคู่ มีความสัมพันธ์ เชิ งเส้นตรงในทิศทางบวก และไม่เกิดภาวะร่วมเส้นตรงพหุ 
(Multicollinearity) โดยมีรายละเอียดดังน้ี     

 
ตารางที่ 3.9 สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์แบบเพียร์สันของตัวแปรสังเกตได้ 

 
หมายเหตุ : Bartlett]s test of sphericity = 6978.76, df = 300, p = 0.00 , KMO = 0.82 
                 * p<0.05 , ** p<0.01 

ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้จ านวน 14 ตัวแปร  ในตาราง
ที่ 3.9  พบว่า ความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรทั้งหมด 91 คู่ มีค่าแตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.01 จ านวน 57 คู่ มีค่าแตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
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0.05 จ านวน 20 คู่ และมีความสัมพันธ์อย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติจ านวน 14 คู่ โดยค่าสัมประ
สิทธ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรเป็นความสัมพันธ์ทางบวกทั้งหมด จากความสัมพันธ์ดังกล่าว
แสดงว่าตัวแปรสังเกตได้มีระดับความสัมพันธ์ไม่สูงมากนัก และไม่เกิดปัญหาภาวะร่วมเส้นตรง
พหุ (Multicollinearity) 
  เม่ือพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้ที่ใช้วัดตัวแปรแฝง
เดียวกัน พบว่า ตัวแปรทุกคู่มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 มีขนาด
ของความสัมพันธ์อยู่ในระดับค่อนข้างสูง (0.6 < r < 0.8) จ านวน 12 คู่ โดยตัวแปรคู่ที่มี
ความสัมพันธ์กันสูงสุดคือ การสร้างแรงบันดาลใจ (TL_2) กับ การกระตุ้นทางปัญญา (TL_3) (r 
= 0.84) ส่วนตัวแปรคู่ที่มีความสัมพันธ์กันต่ าสุด คือ การเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของบุคลากร 
(LO_1) กับ การเป็นองค์การที่มีขีดสมรรณะสูง (LO_3) (r = 0.60) และความสัมพันธ์ของตัวแปร
ทุกคู่มีทิศทางเดียวกัน  
  เม่ือพิจารณาค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้ที่อยู่ในตัวแปรแฝง
ต่างกัน พบว่า ส่วนใหญ่ ตัวแปรสังเกตได้มีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
๐.๐๑  มีขนาดของความสัมพันธ์อยู่ในระดับค่อนข้างต่ า ( 0.2 < r < 0.4) จ านวน 32 คู่ และต่ า (r 
< 0.2) จ านวน 31 คู่ โดยตัวแปรคู่ที่มีความสัมพันธ์กันสูงสุด ได้แก่  การมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์ (TL_1) กับ แรงจูงใจภายใน (MO_I)(r = 0.39)  

เม่ือพิจารณาค่าสถิติ Bartlett’s test of sphericity พบว่า มีค่าเท่ากับ 6978.76, df =  
300,  p = 0.00 แสดงให้เห็นว่า เมทริกซ์สหสัมพันธ์แตกต่างจากเมทริกซ์เอกลักษณ์อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 สอดคล้องกับผลการวิเคราะห์ Kaiser-Mayer-Olkin ซึ่งมีค่าใกล้ 
1 (0.82) แสดงให้เห็นว่าตัวแปรสังเกตได้มีความสัมพันธ์กันมาก และเหมาะสมที่จะน าไปใช้ใน
การตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวิจัย กับข้อมูลเชิงประจักษ์ต่อไป สาเหตุที่ ผู้วิจัย
ต้องทดสอบค่าสถิติดังกล่าว เนื่องจาก ถ้าผลการวิเคราะห์ พบว่า เป็นเมทริกซ์เอกลักษณ์แสดง
ว่าตัวแปรไม่มีความสัมพันธ์กันเลย จึงไม่สามารถน าไปวิเคราะห์องค์ประกอบ (Factor 
Analysis) ได้ 

3.5.3  การวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ 
ก่อนที่ผู้วิจัยจะตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ ผู้วิจัยได้วิเคราะห์เพื่อพิจารณาความ

เหมาะสมว่า ตัวแปรมีความเหมาะสมในการวิเคราะห์องค์ประกอบหรือไม่ ด้วยสถิติวิเคราะห์       
(1) ค่าสถิติ Bartlett’s test of sphericity ซึ่งเป็นค่าสถิติทดสอบสมมติฐานว่าเมทริกซ์สหสัมพันธ์
นั้นเป็นเมทริกซ์เอกลักษณ์ (Identity Metrix) หรือไม่ โดยพิจารณาจากค่าระดับนัยส าคัญทาง
สถิติที่น้อยกว่าหรือเท่ากับ 0.05 (Hair et al., 2006) ซึ่งแสดงว่าเมทริกซ์สหสัมพันธ์ของ
ประชากรไม่เป็นเมทริกซ์เอกลักษณ์ และมีความเหมาะสมที่จะใช้วิเคราะห์องค์ประกอบต่อไป 
(2) ค่าดัชนี Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) เป็นดัชนีเปรียบเทียบขนาดของค่าสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธ์และขนาดของสหสัมพันธ์บางส่วน (Partial Correlation) ระหว่างตัวแปรแต่ละคู่ เม่ือ
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ขจัดความแปรปรวนของตัวแปรอื่นๆออกไปแล้ว ว่ามีความสัมพันธ์กันระหว่างตัวแปรมาก
พอที่จะน ามาวิเคราะห์องค์ประกอบหรือไม่ ถ้าหาก KMO มีค่าเข้าใกล้ 1 แสดงว่ามีความ
เหมาะสมมาก ส่วนค่าที่น้อยกว่า 0.50 เป็นค่าที่ไม่เหมาะสมและไม่สามารถยอมรับได้ (Hair et 
al., 2006) แสดงเกณฑ์ดัชนี KMO ในตารางที่ 3.10 
 
ตารางที่ 3.10  เกณฑ์การพิจารณาค่า Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 
 

ค่าดัชนี KMO ระดับความเหมาะสม 

KMO > 0.90 ดีมาก 

0.80 < KMO < 0.9 ดี 

0.70 < KMO < 0.8 ปานกลาง 

0.60 < KMO < 0.7 น้อย 

0.50 < KMO<0.60 น้อยมาก 

KMO < 0.50 ไม่เหมาะสมและไม่สามารถยอมรับได้ 

ที่มา: Hair et al.(2006)  
 

เมื่อพิจารณาแล้วว่า ตัวแปรมีความเหมาะสมในการวิเคราะห์องค์ประกอบ ขั้นต่อมา
มีวัตถุประสงค์เพื่อตรวจสอบคุณภาพแบบสอบถามด้านความตรงเชิงโครงสร้างโดยการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยัน (CFA) ส าหรับตัวแปรอิสระท้ังในระดับบุคคลและระดับองค์กร ที่สร้างขึ้น
จากทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องด้วยโปรแกรมลิสเรล LISREL for Windows version 8.7 
เพื่อใช้ในการทดสอบความสอดคล้องระหว่างโมเดลตามทฤษฎีและข้อมูลเชิงประจักษ์ ด้วยการ
ประมาณค่าพารามิเตอร์โดยวิธีไลค์ลิฮูดสูงสุด (Maximum Likelihood Estimate = ML) ขั้นตอน
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (CFA) ของตัวแปรอิสระท้ัง 2 ระดับต้องเริ่มต้นที่การพัฒนา
โมเดลที่เป็นกรอบความคิดเชิงทฤษฎี (Theoretical Model) หรือสมมติฐานการวิจัยก่อน จากนั้น
จึงท าการวิเคราะห์โมเดลเพื่อตรวจสอบความตรงของโมเดลที่สร้างขึ้นกับข้อมูลเชิงประจักษ์  ซึ่ง
มีลักษณะที่แตกต่างจากการวิเคราะห์ทางสถิติทั่วไป  คือ เน้นความส าคัญของเมทริกซ์ความ
แปรปรวน-ความแปรปรวนร่วม (Variance-Covariance Matrix) ระหว่างตัวแปร การด าเนินงาน
เพื่อวิเคราะห์รูปแบบโครงสร้างความสัมพันธ์ แบ่งได้เป็น 6 ขั้นตอน (นงลักษณ์ วิรัชชัย, 2542: 
50) แสดงในภาพที่ 3.2 
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ภาพที่ 3.2  ขั้นตอนการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวแปรอิสระ 
 

ขั้นตอนท่ี 1 การศึกษาในทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เหตุผลที่นักวิจัยต้อง
ศึกษาทฤษฎีเนื่องจาก การศึกษาทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องมีความส าคัญในการช่วยพัฒนา
กรอบแนวคิดของการวิจัยให้เหมาะสม อีกทั้งยังช่วยให้นักวิจัยทราบว่าควรคัดเลือกตัวแปร
ใดบ้างเข้ามาศึกษาในโมเดลและท าให้ทราบว่าตัวแปรที่เลือกมานั้นควรมีการสร้างเครื่องมือวัด
ตัวแปรนั้นอย่างไร 

ขั้นตอนท่ี 2 การพัฒนาโมเดลการวิจัย หลังจากผู้วิจัยได้ศึกษาทฤษฎีอย่างดี
พอแล้วจะสามารถน าตัวแปรต่างๆที่เกียวข้องกับการวิจัยมาพัฒนาเป็นกรอบแนวคิดของการ
วิจัย (Model Conceptualization) และก าหนดให้เป็นโมเดลการวิจัยของนักวิจัย 

ขั้นตอนท่ี 3 การระบุลักษณะของโมเดล (Model Specification) อย่างเป็นทางการ
ให้มีความเฉพาะเจาะจงมากขึ้นและท าการค้นหาโมเดล (Model Identification) ที่เหมาะสมเข้า
กับข้อมูลได้ดีที่สุด 

ทฤษฎี 

โมเดลการวิจัย 

การระบุความเป็นไปได้ค่าเดียว 

การประมาณค่าพารามิเตอร์ 

เมทริกซ์ความแปรปรวนร่วม 
Computed Covariance Matrix ( )(  

 

เมทริกซ์ความแปรปรวนร่วม 
Sample Covariance Matrix ( )  

 

การตรวจสอบความกลมกลืน 

การแปลความหมายโมเดล 

ข้อมูลเชิงประจักษ์ 

NO 

YES 
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ขั้นตอนท่ี 4 ในกระบวนการค้นหาโมเดลที่ดีที่สุด ผู้วิจัยจะต้องท าการประมาณ
ค่าสถิติความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรที่ เป็นคุณลักษณะของประชากรที่ต้องการศึกษา 
(Parameter Estimation)  

ขั้นตอนท่ี 5 เม่ือได้ค่าต่างๆ มาแล้วผู้วิจัยจะท าการพิจารณาความเหมาะสมของ
แบบจ าลองกับข้อมูลจริง (Model Assessment of Fit) โดยใช้ดัชนีทดสอบความสอดคล้องซึ่งจะ
น าเสนอรายละเอียดในส่วนต่อไป 

ขั้นตอนท่ี 6 หากแบบจ าลองยังไม่เหมาะสมหรือยังไม่สอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ผู้วิจัยจะด าเนินการปรับปรุงโมเดลให้ดีขึ้น (Model Modification Indice) ในขั้นตอนนี้ 
อาจเกิดความสับสนว่า การปรับโมเดลคืออะไร จึงขออธิบาย ดังนี้ การปรับโมเดลคือ การท าให้
โมเดลเข้ากับข้อมูลได้ดียิ่งขึ้น (สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์) ประหยัดมากขึ้น (ใช้ตัวแปร
น้อยลงหรือลดเส้นทางความสัมพันธ์ลง) และการปรับโมเดลต้องม่ันใจว่ามีความหมายด้าน
เนื้อหา สามารถให้เหตุผลได้ อีกทั้งการปรับโมเดลจะต้องมีทฤษฎีหรืองานวิจัยรองรับเสมอ ใน
การวิจัยครั้งน้ี ผู้วิจัยปรับโมเดลโดยยอมให้ความคาดเคลื่อนของตัวแปรสังเกตได้มีความสัมพันธ์
กันได้เท่านั้นเนื่องจากเป็นข้อตกลงเบื้องต้นของการวิเคราะห์ความสัมพันธ์เชิงโครงสร้าง (นง
ลักษณ์ วิรัชชัย, 2542:28)  

นักวิจัยทางด้านสถิติ (Joreskog and Sorbom, 1989; นงลักษณ์ วิรัชชัย, 2542: 53;             
สุภมาส อังศุโชติ , สมถวิล วิจิตรวรรณา และ รัชนีกูล ภิญโญภานุวัฒน์ , 2551:21-24)ได้
เสนอแนะค่าสถิติที่ใช้ในการตรวจสอบความกลมกลืนของโมเดลตามสมมติฐานกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดังแสดงในตารางที่ 3.11 มี 4 ประเด็นคือ ในประเด็นแรก คือพิจารณา ค่าสถิติไค-
สแควร์ (Chi Square Statistic) ซึ่งเป็นค่าสถิติที่ใช้แพร่หลายในการทดสอบสมมติฐานทางสถิติ
ว่าฟังก์ชั่นความกลมกลืนมีค่าเป็นศูนย์ ถ้าค่าสถิติไค-สแควร์ไม่มีนัยส าคัญ (p>0.05) แสดงว่า
โมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ แต่อย่างไรก็ตาม ค่าสถิติไค-สแควร์อาจจะมี
นัยส าคัญ (p ≤ 0.05) เม่ือข้อมูลที่น ามาวิเคราะห์มีจ านวนมาก ดังนั้น จึงอาจอนุโลมให้ค่าสถิติ
ไค-สแคว์มีนัยส าคัญได้ แต่ค่า          ไค-สแควร์สัมพัทธ์ควรจะน้อยกว่า 3.00 ดัชนี GFIและ
ดัชนี AGFI มีค่ามากกว่า 0.90 ดัชนี CFI มีค่ามากกว่า 0.95 ค่า Standardized RMR มีค่าต่ า
กว่า 0.08 และค่า RMSEA มีค่าต่ ากว่า 0.06 ถือว่าโมเดลองค์ประกอบสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ (เสรี ชัดแช้ม, 2547: 29) 

ประเด็นที่สอง คือ พิจารณาดัชนีวัดระดับความสอดคล้องเชิงสัมบูรณ์ (Absolute fit 
index) ที่นิยมใช้มี 3 ดัชนีได้แก่ ดัชนี GFI (Goodness of Fit) ซึ่งแสดงถึงปริมาณความ
แปรปรวนและความแปรปรวนร่วมที่อธิบายได้ด้วยโมเดล ต่อมาคือ ดัชนี AGFI (Adjusted 
Goodness of Fit Index) ซึ่งแสดงถึงปริมาณความแปรปรวนและความแปรปรวนร่วมที่อธิบาย
ได้ด้วยโมเดลโดยปรับแก้ด้วยองศาอิสระ และดัชนีสุดท้ายคือ PGFI (Parsimony Goodness of 
Fit) ซึ่งแสดงถึงปริมาณความแปรปรวนและความแปรปรวนร่วม ที่อธิบายได้ด้วยโมเดลโดย
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ปรับแก้ด้วยความซับซ้อนของโมเดล โดยทั่วไปค่า GFI และ AGFI (ปกติมีค่าระหว่าง 0 ถึง 1) 
ควรมีค่ามากกว่า 0.90 แต่ค่า PGFI ควรมีค่าตั้งแต่ 0.5 ขึ้นไป 

ประเด็นท่ีสาม คือ พิจารณาดัชนีวัดความสอดคล้องในรูปความคลาดเคลื่อน มี 3 ค่า 
คือ ดัชนีรากของค่าเฉลี่ยก าลังสองของส่วนเหลือ (Root Mean Squared Residual= RMR) เป็น
ดัชนีที่ใช้เปรียบเทียบระดับความกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ของโมเดลสองโมเดล ในกรณี
เปรียบเทียบโดยใช้ข้อมูลชุดเดียวกัน ดัชนีรากมาตรฐานของค่าเฉลี่ยก าลังสองของส่วนที่เหลือ 
(Standardized Root Mean Squared Residual = SRMR) ดัชนี SRMR เป็นดัชนีบอกความ
คลาดเคลื่อนจากการเปรียบเทียบระดับความกลมกลืนของโมเดลตามสมมติฐานกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ดัชนี RMR และSRMR (ปกติมีค่าอยู่ระหว่าง 0 ถึง 1) ถ้ามีค่าต่ ากว่า 0.05 หมายถึง
โมเดลตามสมมติฐานกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ และล าดับสุดท้ายคือ ดัชนีรากก าลังสอง
เฉลี่ยของความแตกต่างโดยประมาณ  (Root Mean Squared Error of Approximation = 
RMSEA) เป็นค่าสถิติจากข้อตกลงเบื้องต้นเกี่ยวกับค่าไค-สแควร์ว่า โมเดลลิสเรลตามสมมติฐาน 
มีความเที่ยงตรงไม่สอดคล้องกับความจริงและเม่ือเพิ่มพารามิเตอร์อิสระแล้วค่าสถิติมีค่าลดลง 
เนื่องจากค่าสถิติตัวนี้ขึ้นอยู่กับตัวอย่างและองศาความอิสระ ดัชนี RMSEA มีค่าอยู่ระหว่าง 0 
ถึง 1 ถ้ามีค่าต่ ากว่า 0.05 หรือไม่เกิน 0.08 แสดงว่าโมเดลตามสมมติฐานมีความกลมกลืนกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ 

ประเด็นสุดท้าย คือ  พิจารณาค่า CN (Critical N) เป็นดัชนีที่แสดงขนาดตัวอย่างที่
จะยอมรับดัชนีความกลมกลืนของโมเดล หรือเป็นดัชนีที่ระบุจ านวนขนาดตัวอย่างในการวิจัย 
และการท่ีจะสรุปว่าโมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ ค่า CN ควรมีค่า   200 
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ตารางที่ 3.11  สรุปผลการสังเคราะห์เกณฑ์ดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดล 
 

ดัชนีในการวัด เกณฑ์การพิจารณา สรุปค าอธิบาย 
Chi-Square statistics ( 2X ) ระดับนัยส าคัญมากกว่า

0.05 
>0.05 

ต้องดูประกอบดัชนีอื่นๆอาจเกิด
ความล าเอียงเนื่องจากขนาดกลุ่ม
ตัวอย่าง 

Chi-Square / df  < 2 ขึ้นอยู่กับขนาดกลุ่มตัวอย่างแต่ไม่
มากกว่า5 

ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน 
GFI:(Goodness of Fit 
Index) 

> 0.9 มีค่าอยู่ระหว่าง 0 ถึง 1   คา่ยิ่งมาก
แสดงว่าโมเดลมีความสอดคล้องดี 

ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน
ที่ ป รั บ แ ก้ AGFI:(Adjusted 
Goodness of Fit Index) 

> 0.9 ค่าอาจจะมากกว่าช่วง 0 ถึง 1 

ดัชนีความคลาดเคลื่อนในการ
ประมาณค่าพารามิเตอร์ 
RMSEA:(Root Mean 
Square Error of 
Approximation) 

≤ 0.05 = สอดคล้องดี 
, 0.05-0.08 = พอใช้ 

0.08-0.10 = ไม่ค่อยดี ,    
> 0.10 = ไม่สอดคล้อง 

ถ้ามีค่าน้อยกว่า 0.03 แสดงว่า                      
มีความสอดคล้องดีมาก 

ดัชนีรากมาตรฐานของ
ค่าเฉลี่ยก าลังสองของส่วนท่ี
เหลือ SRMR:(Standardized 
Root Mean Square 
Residual) 

≤ 0.05 ควรมีค่าน้อยๆยิ่งใกล้ศูนย์แสดงว่าม
ความสอดคล้องดีมาก  แต่ไม่ควร

มากว่า0.08 

ดัชนีรากของค่าเฉลี่ยก าลัง
สองของส่วนเหลือ 
RMR:(Root Mean Squared 
Residual) 

≤ 0.08 ควรมีค่าน้อยๆ 

ดัชนีระบุขนาดของกลุ่ม
ตัวอย่าง CN: (Critical N) 

≥ 200 โมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์เมื่อดัชนี CN มากกว่า 200 

 
ที่มา:  พัฒนาจาก นงลักษณ์ วิรัชชัย (2542: 53) สุภมาส อังศุโชติ และคณะ (2551:21-24) 
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สถิติที่ใช้ตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลตามสมมติฐานกับข้อมูลเชิงประจักษ์  
ดังแสดงในตารางที่ 3.11 นั้นใช้พิจารณาโมเดลตามสมมติฐานที่ตั้งไว้ หากค่าสถิติที่ค านวณได้
ไม่เป็นไปตามเกณฑ์ที่ก าหนดจ าเป็นท่ีจะต้องท าการปรับโมเดลใหม่ โดยอาศัยเหตุผลเชิงทฤษฎี 
และค่าดัชนีปรับโมเดล ซึ่งเป็นค่าสถิติเฉพาะของพารามิเตอร์แต่ละตัวมีค่าเท่ากับ ค่าไค-สแควร์
ที่ลดลง เมื่อก าหนดให้พารามิเตอร์ตัวนั้นเป็น พารามิเตอร์อิสระ หรือมีการผ่อนคลายข้อก าหนด
เงื่อนไขบังคับของพารามิเตอร์นั้น ข้อมูลที่ได้นั้นน าไปใช้ในการปรับโมเดลจนได้โมเดลที่มีความ
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์และได้ค่าสถิติตามเกณฑ์ที่ก าหนดตามตารางที่ 3.11 
 3.5.4  ผลการตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือด้านความตรงเชิงโครงสร้าง 
  ผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Anlysis) 
วิเคราะห์ความตรงเชิงโครงสร้างของตัวแปรในโมเดลการวัด แบ่งเป็น 4 หัวข้อ ได้แก่  (1) บุพ
ปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (2) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (3) คุณลักษณะ
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ และ (4) ผลการวิเคราะห์ความเที่ยงของตัวแปรแฝง ผลการ
วิเคราะห์มีดังนี ้
  (1) บุพปัจจัยของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  
 บุพปัจจัย คือ ตัวแปรที่มีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ แรงจูงใจ
ในการปฏิบัติงาน ความพึงพอใจนารปฏิบัติงาน และความผูกพันต่อองค์การ ผลการวิเคราะห์ 
พบว่า  ค่าสหสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบของทั้ง 7 ตัวแปร จ านวน 21 คู่ พบว่า ค่าสหสัมพันธ์
ของตัวแปรสังเกตได้แตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ทั้ง 21 คู่ โดยทุกคู่
มีค่าปานกลางถึงค่อนข้างสูงระหว่าง  0.41 – 0.74 ตัวบ่งชี้ทุกตัวมีความแปรปรวนร่วมกัน
ระหว่างร้อยละ 16.8 ถึง 54.7 ผลการวิเคราะห์เมทริกซ์สหสัมพันธ์ด้วย Bartlet’s Test of 
Sphericity ได้ค่า Chi Square =  3077.31, df = 21, p = 0.00 ซึ่งแตกต่างจากศูนย์อย่างมี
นัยส าคัญที่ระดับ 0.01 ค่าดัชนี Overall Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) = 0.867 แสดงว่า เมท
ริกซ์สหสัมพันธ์ของตัวแปรสังเกตได้ไม่ใช่เมทริกซ์เอกลักษณ์และความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรมี
มากพอที่จะน ามาวิเคราะห์องค์ประกอบได้ ดังตารางที่ 3.12 
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ตารางที่ 3.12  เมทริกซ์สหสัมพันธ์ ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของบุพปัจจัยท่ีมี
อิทธิพล 

                       ต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 

 MO_I MO_E INJS EXJS AF_COM CN_COM NO_COM 
MO_I 1.00       
MO_E 0.575** 1.00      
INJS 0.427** 0.450** 1.00     
EXJS 0.454** 0.409** 0.656** 1.00    

AF_COM 0.493** 0.418** 0.421** 0.414** 1.00   
CN_COM 0.434** 0.454** 0.405** 0.451** 0.671** 1.00  
NO_COM 0.410** 0.462** 0.444** 0.409** 0.638** 0.740** 1.00 

MEAN 3.21 3.05 3.29 3.03 4.22 3.61 3.67 
S.D. 0.90 0.84 0.80 1.16 1.05 1.04 0.97 

Bartlet’s test of Sphericity chi square =3077.310 , df = 21, p = 0.00, KMO = 0.867 
 

ผลการวิเคราะห์โมเดลการวัดได้ค่า Chi-Square = 11.93, df = 8 , P = 0.15 , 
RMSEA = 0.023,  GFI = 1.00, AGFI = 0.99 แสดงว่าโมเดลการวัด บุพปัจจัยของภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงทั้งสามคือ แรงจูใจในการปฏิบัติงาน ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน และความ
ผูกพันต่อ สอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ และพบว่าน้ าหนักองค์ประกอบของทุก
รายการค าถามทั้ง 7 ข้อ มีค่าแตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยมีค่า
ตั้งแต่ 0.65 – 0.89 ค่าสัมประสิทธิ์ความเที่ยงซึ่งวัดได้จากค่า 2R ของตัวแปรสังเกตุได้ทุกตัว 
แสดงถึงความแปรปรวนร่วมของตัวบ่งชี้ท้ัง 7 ตัวบ่งชี้กับ ตัวแปรบุพปัจจัยทั้ง 3 อยู่ในระดับปาน
กลางถึงค่อนข้างสูง โดยมีรายละเอียดผลการวิเคราะห์ข้อมูลดังภาพที่ 3.3 และตารางที่ 3.13 
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ภาพที่ 3.3  โมเดลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันบุพปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อ 
                               ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 
ตารางที่ 3.13  ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันโมเดลการวัดบุพปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อ 
                                 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

 
 
 

 

ตัวแปร องค์ประกอบ บุพปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
สัมประสิทธิ์ SE t คะแนนองค์ประกอบ 2R  

MO_I 0.81 0.03 17.89 0.25 0.66 
MO_E 0.79 0.03 23.30 0.22 0.62 
INJS 0.81 0.03 21.66 0.20 0.65 
EXJS 0.89 0.03 24.25 0.40 0.80 
AF_COM 0.65 0.03 26.78 0.14 0.42 
CN_COM 0.72 0.03 17.70 0.25 0.51 
NO_COM 0.75 0.03 19.32 0.30 0.56 
Chi-Square = 11.93, df = 8 , P = 0.15, RMSEA = 0.023  GFI = 1.00, AGFI = 0.99 
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(2) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
  ปัจจัยภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TL)  ประกอบด้วย 4 ตัวแปรสังเกตได้ คือ  
(1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (TL_1) (2) การสร้างแรงบันดาลใจ (TL_2) (3) การกระตุ้น
ทางปัญญา (TL_3) และ(4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (TL_4) ผู้วิจัยได้ท าการ
ตรวจสอบค่าสหสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรสังเกตได้ ขององค์ประกอบภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
จ านวน 6 คู่ มีค่าแตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ทุกคู่ ทั้งนี้ทุกคู่มี
ความสัมพันธ์เป็นบวก และมีค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อยู่ระหว่าง 0.68  - 0.88 แสดงว่าตัวแปร
สังเกตได้ ในโมเดลนี้มีความสัมพันธ์ระหว่างกันจริง โดยเป็นในทิศทางเดียวกัน ด้านขนาด
ความสัมพันธ์ของตัวแปร พบว่า ทุกคู่ส่วนใหญ่อยู่ในระดับปานกลาง โดยที่ตัวแปรสังเกตได้ทุก
ตัวมีความแปรปรวนร่วมกันระหว่างร้อยละ 46.37 ถึง 77.80 
  เม่ือพิจารณาผลการทดสอบค่าสถิติ Bartlet’s Test of Sphericity ซึ่งเป็น
ค่าสถิติทดสอบสมมติฐานว่าเมทริกซ์สหสัมพันธ์นั้นเป็นเมทริกซ์เอกลักษณ์ (Identity Metrix) 
หรือไม่ พบว่า ได้ค่า 2  = 1488.92, df = 6, p = 0.00 ซึ่งแตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.01 และสอดคล้องกับผลการวิเคราะห์ค่าดัชนี Overall Kaiser – Mayer – 
Olkin (KMO) ซึ่งมีค่าเข้าใกล้ 1 (KMO = 0.77) แสดงให้เห็นว่าเมทริกซ์สหสัมพันธ์ของตัวแปร
สังเกตได้ไม่ใช่เมทริกซ์เอกลักษณ์ และความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรมีมากพอที่จะน ามาวิเคราะห์
องค์ประกอบเพื่อตรวสอบความตรงเชิงโครงสร้างได้ ดังแสดงรายละเอียดในตารางที่ 3.14 

 
ตารางที่ 3.14 เมทริกซ์สหสัมพันธ์ ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรสังเกตได้ใน 
       โมเดลการวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

 
  TL_1 TL_2 TL_3 TL_4 
TL_1 1.000    
TL_2 0.882** 1.000   
TL_3 0.805** 0.821** 1.000  
TL_4 0.681** 0.776** 0.840** 1.000 
MEAN 
S.D. 

4.16 
0.91 

3.23 
0.88 

2.62 
0.94 

3.44 
1.08 

Bartlet’s test of Sphericity Chi-Square = 1488.92 , df = 6 , p = 0.000 , KMO = 0.773 
หมายเหตุ:  * หมายถึง p < 0.05 , ** หมายถึง p < 0.01 

 
ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน ด้วยโปรแกรม LISREL 8.53 พบว่า 

โมเดลการวัดตัวแปรแฝงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีความตรงเชิงโครงสร้าง พิจารณาได้จาก
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ค่าสถิติที่ใช้ตรวจสอบความตรงของโมเดล ได้แก่ ค่า 2  = 0.49, df = 1 , p = 0.48 , RMSEA 
= 0.00, GFI = 1.00 , AGFI = 0.99 โดยค่า p มากพอที่จะไม่ปฏิเสธสมมติฐานแสดงว่า ผลการ
ทดสอบค่า 2  แตกต่างจากศูนย์อย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ นั่นคือยอมรับสมมติฐานว่าโมเดล
การวัดมีความตรงเชิงโครงสร้าง ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิเคราะห์ค่าดัชนี GFI และAGFI ที่มีค่า
เข้าใกล้ 1  ค่าดัชนี RMSEA  มีค่าเข้าใกล้ 0 เม่ือพิจารณาตัวแปรสังเกตได้ทั้ง 4 ตัวของตัวแปร
แฝงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TL) พบว่า ค่าสัมประสิทธิ์น้ าหนักองค์ประกอบของทุกตัวแปรมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยตัวแปรที่มีน้ าหนักความส าคัญสูงที่สุดคือ การกระตุ้นทาง
ปัญญา  (b=0.66) รองลงมาคือ  การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (b = 0.50) และการสร้าง
แรงบันดาลใจ (b = 0.49) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (b = 0.49) ตามล าดับ ส าหรับค่า
สัมประสิทธิ์ความเที่ยงของตัวแปรสังเกตได้ทุกค่าซึ่งวัดจากค่า R 2 แสดงให้เห็นถึงความ
แปรปรวนร่วมของตัวแปรสังเกตได้กับตัวแปรแฝงภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง อยู่ในระดับปาน
กลาง ( 2R  อยู่ระหว่าง 0.52 ถึง 0.88)  
   จากข้อมูลข้างต้นสรุปได้ว่า ตัวบ่งชี้หรือตัวแปรสังเกตได้ทั้ง 4 ตัวเป็น
องค์ประกอบที่ส าคัญในการวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง โดยทุกตัวมีค่าน้ าหนักเป็นบวกและมี
ความสัมพันธ์กันทางบวกในระดับปานกลาง แสดงว่าองค์ประกอบการวัดภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง แต่ละตัวนั้นมีความสัมพันธ์เกื้อหนุนซึ่งกันและกันไม่ได้แยกจากกันอย่างอิสระ       
ดังตารางที่ 3.15 และ ภาพที่ 3.4 

 
ตารางที่ 3.15  ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันโมเดลภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 

ตัวแปร   
สังเกตได้ 

ค่าสถิติผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน TL 
สัมประสิทธ์ S.E. t คะแนนองค์ประกอบ 2R  

TL_1 0.49 0.03 15.22 0.53 0.54 
TL_2 0.49 0.03 15.61 0.66 0.56 
TL_3 0.66 0.03 21.03 0.83 0.88 
TL_4 0.50 0.03 15.00 0.79 0.52 

2 = 0.49 , df = 1 , p = 0.48 , RMSEA = 1.00, GFI = 1.00 , AGFI = 0.99 
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ภาพที่ 3.4 โมเดลการวัดภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 
(3) คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 

         ตัวแปรองค์ประกอบคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้มีอยู่  3
องค์ประกอบ ได้แก่ การเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของบุคลาการ (LO_1), การใช้ประโยชน์จากความรู้ 
(LO_2) และ  การเป็นองค์การที่มีขีดสมรรณะสูง (LO_3) ผู้วิจัยได้ท าการตรวจสอบค่า
สหสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบทั้ง 3 องค์ประกอบ รวม 3 คู่ พบว่า ค่าสหสัมพันธ์ของตัวแปร
สังเกตได้แตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ทั้ง 3 คู่ มีค่าปานกลาง
ระหว่าง 0.54 – 0.64  ผลการวิเคราะห์เมทริกซ์สหสัมพันธ์ด้วย Bartlet’s Test of Sphericity ได้
ค่า Chi-Square = 643.25 , df = 3  , p = 0.00 ซึ่งแตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.01 ค่าดัชนี Overall Kaiser – Mayer – Olkin (KMO) = 0.71  แสดงว่าเมทริกซ์
สหสัมพันธ์ของตัวแปรสังเกตได้ไม่ใช่เมทริกซ์เอกลักษณ์ และความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรมี
มากพอที่จะน ามาวิเคราะห์องค์ประกอบได้  ดังแสดงในตารางที่ 3.16 
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ตารางที่ 3.16 เมทริกซ์สหสัมพันธ์ ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของตัวแปรสังเกตได้ใน 
                         โมเดลการวัดคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 LO_1 LO_2 LO_3 
LO_1 1.000   
LO_2 0.638** 1.000  
LO_3 0.538** 0.616** 1.000 
MEAN 
S.D. 

3.26 
1.14 

3.72 
0.96 

3.42 
0.87 

Bartlet’s test of Sphericity Chi-Square = 643.250 , df = 3 , p = 0.000 , KMO = 0.707 
 
   ผลการวิเคราะห์โมเดลการวัดได้ค่า Chi-Square = 0.00 , df = 0, p = 1.00 
, RMSEA = 0.000 แสดงว่าโมเดลการวัดคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ สอดคล้อง
กลมกลืนอย่างสมบูรณ์กับข้อมูลเชิงประจักษ์ เม่ือพิจารณาองค์ประกอบย่อยของปัจจัย
คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ พบว่า มีตัวแปรที่มีน้ าหนักความส าคัญในการบ่งชี้
คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ทั้งหมด 3 ตัว เรียงล าดับความส าคัญจากมากไป
น้อย ได้แก่ การใช้ประโยชน์จากความรู้, การเป็นองค์การที่มีขีดสมรรณะสูงและการเรียนรู้อย่าง
ต่อเนื่องของบุคลาการ โดยมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบเท่ากับ 1.00, 0.41 และ 0.37 ตามล าดับ 
และความผันแปรร่วมของตัวบ่งชี้คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ อยู่ในระดับปาน
กลาง คือ ร้อยละ 64 , 59 และ 41 ตามล าดับ รายละเอียดแสดงในภาพที่ 3.5  และตารางที่ 
3.17 

 
ภาพที่ 3.5  โมเดลการวัดคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
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ตารางที่ 3.17  ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของโมเดลคุณลักษณะการเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ 

 
ตัวแปร องค์ประกอบคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 

สัมประสิทธ์ S.E. t คะแนน
องค์ประกอบ 

2R  

LO_1 0.37 0.04 9.25 0.24 0.41 
LO_2 1.00 - - 0.49 0.64 
LO_3 0.41 0.04 10.25 0.41 0.59 
Chi-Square = 0.00, df = 0 , p = 1.00 , RMSEA = 0.000 

 
(4)  ผลการวิเคราะห์ความเที่ยงของตัวแปรแฝง 
  สุชาต ประสิทธิ์รัฐสินธุ์ และคณะ (2549: 220) กล่าวว่า การวิเคราะห์ข้อมูลด้วย

โมเดลลิสเรล นอกจากการตรวจสอบความเที่ยงของตัวแปรสังเกตได้แต่ละตัวแล้ว สิ่งที่จะต้อง
ประเมินต่อมาคือ ความเชื่อถือได้ของตัวแปรแฝง (Composite Reliability) แต่ละตัว ซึ่งสามารถ
ประเมินได้โดยการใช้น้ าหนักขององค์ประกอบ (Indicator Loadings) ทั้งหลาย และการผันแปร
ค่าผิดพลาด (Error Variances) จากผลที่ได้จากการใช้ค าสั่ง (Completely Standardized 
Solution) มาใช้ร่วมกับสูตรต่อไปนี้ 
 
                

22
/c  

 
 ในที่น้ี   c  หมายถึง ความเที่ยงของตัวแปรแฝง 
                     หมายถึง น้ าหนักของตัวชี้วัด 
                    หมายถึง ค่าการผันแปรของค่าผิดพลาดของตัวชี้วัด 
     หมายถึง ผลรวมของทุกตัวชี้วัด 

 
ค่า c  ที่ค านวณได้ควรมีค่ามากกว่า 0.60 จึงสรุปได้ว่า ตัวแปรแฝง มี

ความเที่ยง นอกจากนั้นแล้วยังมีมาตรวัดที่ใช้เสริมความเที่ยงของตัวแปรแฝงคือ ค่าเฉลี่ยของ
การผันแปรที่สกัดได้ (Average Variance Extracted) เปรียบเทียบกับค่าการผันแปรของค่า
ผิดพลาดของมาตรวัด ซึ่งใช้สัญลักษณ์ v  แทนตัวชี้วัดนี้  
          

22 /v  
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ถ้า v  ที่ค านวณได้มีค่ามากกว่า 0.50 จึงสรุปว่า การผันแปรในตัวชี้วัด

ส่วนใหญ่เกิดขึ้นจากตัวแปรสร้างมากกว่า เป็นข้อผิดพลาดของมาตรวัด ซึ่งแสดงว่าตัวแปรแฝง
มีความเที่ยง จากแนวคิดดังกล่าวก่อนหน้านี้ ผู้วิจัยหาค่าความเที่ยงของตัวแปรแฝงและค่าเฉลี่ย
ของการผันแปรที่สกัดได้ทั้ง ๕ ตัวแปรแฝง ที่ใช้ในแบบจ าลองโดยแสดงข้อมูลในตารางที่ 3.18  
    
ตารางที่ 3.18  ความเที่ยงของตัวแปรแฝง ( v ) และความแปรปรวนเฉลี่ยท่ีสกัดได้ ( v ) 
 

ตัวแปรแฝง ความเที่ยงตัวแปรแฝง ( c ) 

ความแปรปรวน
เฉลี่ยที่สกัดได้

ด้วยองค์ประกอบ 
( v ) 

ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TL) 0.722 0.595 
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน (JS) 0.795 0.597 
แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน (MOT) 0.784 0.665 
ความผูกพันต่อองค์การ (COMMIT) 0.790 0.535 
คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ (LO) 

0.794 0.658 

 
จากตารางที่ 3.18 จะเห็นได้ว่าค่าความเที่ยงของตัวแปรแฝง ทุกตัวมีค่าสูงซึ่ง

มากกว่า 0.60 และค่าความแปรปรวนเฉลี่ยที่สกัดได้ด้วยองค์ประกอบมีค่ามากกว่า 0.50 ซึ่ง
แสดงให้ทราบว่า จากการประเมินแบบจ าลองมาตรวัดได้หลักฐานที่ชัดเจนว่า การนิยาม
ปฏิบัติการตัวแปรแฝงทั้งหมดถูกต้องและเชื่อถือได้ ไม่มีข้อบกพร่องที่วิกฤตแต่อย่างใด 
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บทที่ 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
 การวิจัยเรื่อง บุพปัจจัยของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและผลที่มีต่อคุณลักษณะการ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงานในสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวในเขต
กรุงเทพมหานคร มีวัตถุประสงค์ คือ 1.เพื่อศึกษาอิทธิพลระหว่างบุพปัจจัย, ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงและคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงานในสถาน
ประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว  2. เพื่อทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของโมเดลความสัมพันธ์เชิง
สาเหตุและผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงระหว่างกลุ่มตัวอย่างที่มีความแตกต่างของประเภท
ผู้ถือหุ้นรายใหญ่ และ 3. เพื่อพัฒนาโมเดลเชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงใน
สถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว ผู้วิจัยแบ่งการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลออกเป็น 3 
หัวข้อ ได้แก่ หัวข้อแรก ผลการวิเคราะห์ประชากรที่ศึกษาด้วยค่าสถิติพื้นฐาน หัวข้อที่สองผล
การวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของตัวแปรสังเกตได้ และหัวข้อสุดท้ายผลการวิเคราะห์ตาม
วัตถุประสงค์การวิจัย  

เพื่อให้การน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลมีความสะดวกมากขึ้น ผู้วิจัยจึงก าหนด      
สัญลักษณ์ที่ใช้แทนค่าสถิติและตัวแปรต่างๆ ในการน าสนอข้อมูลดังนี้  

 
สัญลักษณ์ทีใ่ช้แทนค่าสถิติ 

  X   หมายถึง ค่าเฉลี่ย (Mean) 
   S.D. หมายถึง ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 
   MIN หมายถึง คะแนนต่ าสุด (Minimum) 
   MAX หมายถึง คะแนนสูงสุด (Maximum) 
   SK  หมายถึง ค่าความเบ้ (Skewness) 
   KU  หมายถึง ค่าความโด่ง (Kurtosis) 
   CV  หมายถึง สัมประสิทธิ์การกระจาย (Coefficient of Variation) 
  2   หมายถึง ดัชนีตรวจสอบความกลมกลืนประเภทค่าสถิติไค-สแควร ์
   LX  หมายถึง เมทริกซ์สัมประสิทธิ์การถดถอยของตัวแปรสังเกตได้บน  

ตัวแปรแฝงภายนอก 
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 สัญลักษณ์ที่ใช้แทนค่าสถิติ 
LY  หมายถึง      เมทริกซ์สัมประสิทธิ์การถดถอยของตัวแปรสังเกตได้บน

            ตัวแปรแฝงภายใน 
   GA      หมายถึง เมทริกซ์อิทธิพลเชิงสาเหตุจากตัวแปรแฝงภายนอกไปตัว
     แปรแฝงภายใน 
   BE  หมายถึง เมทริกซ์อิทธิพลเชิงสาเหตุจากตัวแปรแฝงภายในไปตัว   
                                             แปรแฝงภายใน 
   PH  หมายถึง เมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่าง      
     ตัวแปรแฝงภายนอก 
   PS  หมายถึง เมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่าง      
     ความคลาดเคลื่อนของตัวแปรแฝงภายใน 
   TD  หมายถึง เมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่าง      
     ความคลาดเคลื่อนในการวัดแปรสังเกตได้ภายนอก 
    TE  หมายถึง เมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่าง      
     ความคลาดเคลื่อนในการวัดแปรสังเกตได้ภายใน 
   R  หมายถึง สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์พหุคูณ  
  2R   หมายถึง สัมประสิทธิ์การท านาย  
  df   หมายถึง ค่าองศาอิสระ  
  P  หมายถึง ระดับนัยส าคัญทางสถิติ 
  GFI  หมายถึง ดัชนีวัดระดับความกลมกลืน  
  AGFI หมายถึง ดัชนีวัดระดับความกลมกลืนท่ีปรับแก้แล้ว 
  RMSEA หมายถึง ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสอง 
  SRMR หมายถึง ดัชนีรากของค่าเฉลี่ยก าลังสองมาตรฐานของส่วนเหลือ 
   
 สัญลักษณ์ที่ใช้แทนตัวแปรสังเกตได้ 
  TL_1 หมายถึง การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
  TL_2 หมายถึง การสร้างแรงบันดาลใจ 
  TL_3 หมายถึง การกระตุ้นทางปัญญา 
  TL_4 หมายถึง การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
   INJS หมายถึง ความพึงพอใจภายในงาน  
  EXJS หมายถึง ความพึงพอใจภายนอกงาน 
  สัญลักษณ์ที่ใช้แทนตัวแปรสังเกตได้ 
  MO_I หมายถึง แรงจูงใจภายใน 
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  MO_E หมายถึง แรงจูงใจภายนอก 
  AF_COM หมายถึง ความผูกพันด้านจิตใจ  
  CN_COM หมายถึง ความผูกพันด้านการคงอยู่กับองค์การ  
  NO_COM หมายถึง ความผูกพันด้านบรรทัดฐาน 
  LO_1      หมายถึง การเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของบุคลากร 
  LO_2   หมายถึง      การใช้ประโยชน์จากความรู้     
  LO_3   หมายถึง      การเป็นองค์การที่มีขีดสมรรณะสูง 
 
  สัญลักษณ์ที่ใช้แทนตัวแปรแฝง 
  TL  หมายถึง ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
  JS  หมายถึง ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 
  MOT หมายถึง แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน 
  COMMIT หมายถึง ความผูกพันต่อองค์การ 
  LO  หมายถึง คุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ 
  
4.1  ผลการวิเคราะห์ประชากรที่ศึกษาด้วยค่าสถิติพื้นฐาน 

ในส่วนนี้ผู้วิจัยน าเสนอผลการวิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของประชากร จ านวน 5  ตัว   
คือ (1) องค์การสาขาต่างประเทศ (ไม่ใช่/ใช่)  ถ้าใช่ (ระบุประเทศ) (2) จ านวนพนักงานใน
องค์การ (ไม่เกิน 50 คน/ มากกว่า 50 คนขึ้นไป (3) ชนชาติที่ถือหุ้นรายใหญ่ (ไทย, ต่างชาติ) 
(4) ต าแหน่งผู้ตอบแบบสอบถาม (ผู้จัดการ / พนักงานน าเที่ยว / พนักงานธุรการ / ต าแหน่ง
อื่นๆ) และ (5) ระดับการศึกษาของผู้ตอบแบบสอบถาม (ต่ ากว่าปริญญาตรี / ปริญญาตรี / 
ปริญญาโท / ปริญญาเอก)  ซี่งผลการวิเคราะห์แสดงในตารางที่ 4.1 
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ตารางที่ 4.1  จ านวนและร้อยละของประชากรจ าแนกตามตัวแปรจัดประเภท  
(n=476) 

ตัวแปรจัดประเภท ประเภท จ านวน ร้อยละ 
1. องค์การสาขาต่างประเทศ 1.1  ใช ่

1.2  ไม่ใช ่
162 
314 

34.03 
65.96 

2. จ านวนพนักงานใน
องค์การ 

2.1  ขนาดเล็ก 
2.2  ขนาดกลางและใหญ่ 

255 
221 

53.57 
46.42 

3. ชนชาติที่ถือหุ้นรายใหญ่ 3.1  ไทย 
3.2  ต่างชาติ 

274 
202 

57.56 
42.43 

4. ต าแหน่งผู้ตอบ
แบบสอบถาม 

4.1  ผู้จัดการ 
4.2  พนักงานน าเที่ยว (ไกด์) 
4.3  พนักงานธุรการ 
4.4  อื่น ๆ 

79 
313 
47 
37 

16.60 
65.76 
9.87 
7.77 

5. การศึกษาสูงสุดของผู้ตอบ

แบบสอบถาม 

5.1  ต่ ากว่าอุดมศึกษา 
5.2  ป.ตร ี
5.3  ป.โท 
5.4  ป.เอก 

254 
175 
47 
- 

 

53.36 
36.79 
9.87 

- 

 
 จากผลการวิเคราะห์ในตารางที่ 4.1  พบว่า พนักงานองค์การธุรกิจท่องเที่ยวส่วน

ใหญ่ท างานในสถานประกอบการซึ่งไม่ใช่องค์การสาขาจากต่างประเทศหรือหรือเป็นองค์การ
ธุรกิจที่จดทะเบียนธุรกิจทท่องเที่ยวเฉพาะในประเทศไทยจ านวน 314 คน (ร้อยละ 65.96) ที่
เหลือเป็นพนักงานที่ท างานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวที่มีบริษัทแม่อยู่ต่างประเทศ จ านวน 162 
คน (ร้อยละ34.03)  ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นพนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวขนาด
เล็ก ซึ่งเป็นองค์การธุรกิจที่มีพนักงานไม่เกิน 50 คน จากการรวบรวมข้อมูล พบว่า พนักงาน
กลุ่มนี้มีจ านวน 255 คน (ร้อยละ 53.57) โดยเจ้าขององค์การธุรกิจท่องเที่ยวที่ศึกษานี้ส่วนใหญ่
เป็นคนไทย มีจ านวน 274 คน (ร้อยละ 57.56) และพนักงานที่ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็น
พนักงานน าเที่ยว จ านวน 313 คน (ร้อยละ 65.76) ล าดับต่อมาเป็นพนักงานต าแหน่งผู้จัดการมี
จ านวน79 คน คิดเป็น ร้อยละ  16.60 ต่อมาคือ ข้อมูลระดับการศึกษาของผู้ตอบแบบสอบถาม 
พบว่า พนักงานที่ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีการศึกษาต่ ากว่าอุดมศึกษาจ านวน 254 คน 
(ร้อยละ 53.36) รองลงมาคือ มีระดับการศึกษาปริญญาตรีจ านวน 175 คน (ร้อยละ 36.79)  
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4.2 ค่าสถิติพื้นฐานของตัวแปรสังเกตได้ 
การวิเคราะห์ในส่วนนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อตรวจสอบว่า พนักงานขององค์การธุรกิจ

ท่องเที่ยวที่ศึกษามีค่าสถิติพื้นฐานของตัวแปรสังเกตได้ที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้เป็นอย่างไร ผล
การวิเคราะห์พบว่า ตัวแปรสังเกตได้ส่วนมากมีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับค่อนข้างมาก มีค่าเฉลี่ยอยู่
ระหว่าง    2.62 – 3.72 ยกเว้น ตัวแปรความผูกพันด้านจิตใจ และการมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์มีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับสูง ( X  = 4.22 และ 4.16 ตามล าดับ) จากค่าเฉลี่ยดังกล่าว
แสดงว่า พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวเห็นว่า ตนเองและเพื่อนร่วมงานมีองค์ประกอบ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงซึ่งแปลผลได้ดังนี้ ด้านการสร้างแรงบันดาลใจในการท างานอยู่ใน
ระดับค่อนข้างมาก อาทิ การแสดงให้เห็นว่ามีความตั้งใจอย่างแน่วแน่ที่จะท างานให้ส าเร็จ หรือ
การกระตุ้นให้ทีมงานให้ความส าคัญต่อสิ่งส าคัญที่ควรพิจารณาก่อนเพื่อให้งานลุล่วง หรือ 
อาจจะมีการปฏิบัติที่ไม่มากเกี่ยวกับการแสดงความตั้งใจอย่างแน่วแน่ในการท างานให้ส าเร็จ 
นอกจากนั้น การเปิดโอกาสให้ทีมงานแสดงความคิดเห็นเพื่อเป็นการกระตุ้นให้รู้จักคิดหรือเป็น
การกระตุ้นทางปัญญา เพื่อปรับปรุงงานให้ดีขึ้นนั้นอาจจะมีการปฏิบัติค่อนข้างน้อย อีกทั้งการ
ปฏิบัติในลักษณะการให้ค าแนะน าที่เป็นประโยชน์ต่อทีมงาน โดยการค านึงถึงความแตกต่าง
ระหว่างบุคคลอาจยังมีไม่มาก แต่อย่างไรก็ตาม พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยว มีการ
ประพฤติตนเพื่อเป็นแบบอย่างที่ดีแก่ผู้ร่วมงาน โดยการทุ่มเทการท างานเพื่อให้ส าเร็จตาม
เป้าหมาย และพนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวได้ให้ความส าคัญต่อการท างานร่วมกันใน
ระดับมาก อีกทั้งยังสามารถควบคุมสติอารมณ์ได้ดีมากในสถานการณ์วิกฤต 

เม่ือพิจารณาด้านปัจจัยความพึงพอใจในการปฏิบัติงานและแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานแล้ว แสดงว่า พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวเห็นว่า งานที่ปฏิบัติมีความ
เหมาะสมกับตนเองค่อนข้างมาก และโอกาสที่จะได้ท างานอย่างอิสระมีค่อนข้างมาก 
นอกจากนั้น ความรู้สึกพึงพอใจต่อการปฏิบัติของผู้บริหาร ตลอดทั้งนโยบายขององค์การธุรกิจ
ท่องเที่ยวอยู่ในระดับค่อนข้างมาก เม่ือแยกประเภทความพึงพอใจในการปฏิบัติงานตามตัวแปร
ที่ใช้วัดพบว่า พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีความพึงพอใจภายในงานสูงกว่าความพึง
พอใจภายนอก และผลการวิจัยน้ีสอดคล้องกับผลการวิเคราะห์ด้านแรงจูงใจในการปฏิบัติงานที่มี
ระดับค่อนข้างมากเช่นเดียวกัน โดยท่ีแรงจูงใจภายในมีระดับที่มากกว่าแรงจูงใจภายนอก แสดง
ว่า พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีความต้องการท างานเป็นผู้น าเที่ยวเพราะอาจจะท าให้
รู้สึกว่าตนเองมีคุณค่า ต้องการเข้ามาช่วยเหลือเพื่อร่วมงานเพื่อให้งานน าเที่ยวมีประสิทธิภาพ
มากขึ้น ส่วนแรงจูงใจบางอย่างที่ได้รับจากองค์การ อาทิ การสนับสนุนให้ไปศึกษาดูงาน
หน่วยงานอื่นเป็นแรงจูงใจที่ดีอย่างหนึ่งเช่นกัน  

แต่อย่างไรก็ตาม ผลการวิเคราะห์ในส่วนนี้  พบว่า  พนักงานในองค์การธุรกิจ
ท่องเที่ยวมีความผูกพันต่อองค์การในระดับค่อนข้างมาก แสดงว่า พนักงานในองค์การธุรกิจ
ท่องเทีย่วรู้สึกถึงความมีมิตรภาพที่ดีระหว่างเพื่อนร่วมงานในบริษัทต้นสังกัด อีกทั้งมีความรู้สึก
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ได้ว่าตนเองเป็นที่ยอมรับของเพื่อนร่วมงานนอกจากนั้น พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยว
ต้องการท างานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวต่อไป เพราะเล็งเห็นว่ามีความก้าวหน้าสูง  มี
สวัสดิการที่ดีเป็นต้น และพนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวยังพร้อมเสมอที่จะปฏิบัติตามกฏ
ระเบียบของบริษัทต้นสังกัด รวมถึงการประชาสัมพันธ์ให้บุคคลภายนอกรับทราบถึงบริษัทต้น
สงักัดเป็นองค์การที่น่าท างานเป็นประจ า  

เมื่อวิเคราะห์คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงานใน
องค์การธุรกิจท่องเที่ยว จะเห็นได้ว่า พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวยังมีการปฏิบัติเกี่ยวกับ
การเรียนรู้อย่างต่อเนื่องในระดับค่อนข้างมาก อาทิ การมองว่าปัญหาที่เกิดกับบริษัทหรือ
องค์การ       ต้นสังกัดเป็นโอกาสในการเรียนรู้และแก้ไขยังมีแนวคิดนี้ไม่สูงมากนัก อีกทั้งการ
ปฏิบัติในลักษณะเปิดเผยถึงข้อผิดพลาดจากการท างานต่อผู้อื่นนั้นมีการปฏิบัติค่อนข้างมาก 
นอกจากนั้น การใช้ประโยชน์จากความรู้เช่น การประยุกต์ใช้ความรู้ที่ได้จากการปฏิบัติงาน หรือ
การพูดคุยแลกเปลี่ยน การเรียนรู้จากความส าเร็จและล้มเหลวจากการปฏิบัติที่มีมาก่อนยังอยู่ใน
ระดับไม่สูงมาก และประเด็นการเป็นองค์การที่มีขีดสมรรถนะสูงก็พบไม่สูงมากเช่นกัน ซึ่ง
อาจจะเรียกว่าอยู่ในระดับค่อนข้างมาก รายละเอียดดังในตารางที่ 4.2 

 เมื่อพิจารณาความเบ้หรือความไม่สมมาตรของการแจกแจง พบว่า ตัวแปรส่วนใหญ่
มีการแจกแจงในลักษณะเบ้ซ้ายเล็กน้อย (ค่าความเบ้เป็นลบ) แสดงว่า ข้อมูลของตัวแปรเหล่านี้
มีคะแนนส่วนใหญ่สูงกว่าค่าเฉลี่ย ยกเว้น ตัวแปรแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ที่มีการแจกแจงใน
ลักษณะเบ้ขวาเล็กน้อย (ค่าความเบ้เป็นบวก) แสดงว่าข้อมูลของตัวแปรเหล่านี้มีคะแนนส่วน
ใหญ่ต่ ากว่าค่าเฉลี่ย เมื่อพิจารณาความโด่งหรือความสูงของการแจกแจง พบว่า ตัวแปรทั้งหมด
มีโค้งของการแจกแจงข้อมูลในลักษณะเตี้ยแบน แสดงว่าข้อมูลของตัวแปรสังเกตได้มีการ
กระจายของข้อมูลมาก   
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ตารางที่ 4.2  ค่าสถิติบรรยายลักษณะของตัวแปรองค์ประกอบ (N = 476) 
 

องค์ประกอบ ตัวแปร ค่า เฉลี่ย ระดับ S.D. ความ
เบ้ 

ความ
โด่ง 

1.ภ า ว ะ ผู้ น า ก า ร
เปลี่ยนแปลง 
- การมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์ 
-การสร้างแรงบันดาลใจ 
 -การกระตุ้นทางปัญญา 
- การค านึงถึงความเป็น
ปัจเจกบคุคล 

TL 
 

TL_1 
 

TL_2 
TL_3 
TL_4 

3.36 
 

4.16 
 

3.23 
2.62 
3.44 

ค่อนข้างมา
ก 
 

มาก 
 

ค่อนข้างมาก 
ค่อนข้างน้อย 
ค่อนข้างมาก 

0.95 
 

0.91 
 

0.88 
0.94 
1.08 

-0.146 
 

-0.38 
 

-0.17 
-0.20 
-0.23 

2.229 
 

2.26 
 

3.09 
3.31 
2.31 

2.ความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงาน 
-ความพึงพอใจภายใน 
-ความพึงพอใจภายนอก 

JS 
 

INJS 
EXJS 

3.16 
 

3.29 
3.03 

ค่อนข้างมา
ก 
 

ค่อนข้างมาก 
ค่อนข้างมาก 

0.96 
 

0.80 
1.16 

-0.258 
 

-0.008 
-0.240 

2.565 
 

2.370 
3.058 

3.แรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงาน 
-แรงจูงใจภายใน 
-แรงจูงใจภายนอก 
4.ความผูกพันต่อ
องค์การ 
-ความผูกพันด้านจิตใจ 
-ความผูกพันด้านการคง
อยู่กับองค์การ 
-  ความผูกพันด้านบรรทัด
ฐาน 
5.คุณลักษณะองค์การ
แห่งการเรียนรู้ 
-การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง
ของบุคลากร  
-การใช้ประโยชนจ์าก
ความรู ้ 
-การเป็นองค์การที่มีขีด
สมรรณะสูง 

MOT 
 

MO_I 
MO_E 

COMMIT 
AF_COM 
CN_COM 
 
NO_COM 
 

LO 
 

LO_1 
 

LO_2 
 

LO_3 

3.13 
 

3.21 
3.05 
3.83 
4.22 
3.61 

 
3.67 

 
3.46 

 
3.26 

 
3.72 

 
3.42 

ค่อนข้างมา
ก 
 

ค่อนข้างมาก 
ค่อนข้างมาก 
ค่อนข้างมา

ก 
มาก 

ค่อนข้างมาก 
 

ค่อนข้างมาก 
 

ค่อนข้างมา
ก 
 

ค่อนข้างมาก 
 

ค่อนข้างมาก 
 

ค่อนข้างมาก 

0.85 
 

0.90 
0.84 
1.03 
1.05 
1.04 

 
0.97 

 
1.08 

 
1.14 

 
0.96 

 
0.87 

0.687 
 

0.595 
0.879 
-0.687 
-0.895 
-1.379 

 
1.454 

 
-1.01 

 
-1.89 

 
-1.67 

 
-2.01 

2.832 
 

2.251 
3.101 
2.532 
2.251 
2.106 

 
1.887 

 
3.02 

 
2.543 

 
3.111 

 
2.332 
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4.3  ผลการวิเคราะห์เพื่อตอบวัตถุประสงค์การวิจัย 
ผู้วิจัยแบ่งการน าเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลตามวัตถุประสงค์การวิจัยออกเป็น 3 ส่วนคือ  

ส่วนที่  1 ผลการวิเคราะห์เพื่อตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลเชิงสาเหตุกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ ส่วนที่ 2 ผลการวิเคราะห์ตามสมมติฐานการวิจัย และ ส่วนที่ 3 ผลการวิเคราะห์ความ
ไม่แปรเปลี่ยนของโมเดลการวิจัย โดยผลการวิเคราะห์แต่ละส่วนมีรายละเอียดดังนี ้
 4.3.1 ผลการวิเคราะห์เพื่อตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลเชิงสาเหตุกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ 

การวิเคราะห์ในหัวข้อนี้ เป็นการน าเสนอผลการวิเคราะห์เพื่อตรวจสอบความ
สอดคล้องของโมเดลสมการเชิงโครงสร้างบุพปัจจัยของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและผลที่มีต่อ
คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงานในสถานประกอบการธุรกิจ
ท่องเที่ยวในเขตกรุงเทพมหานครกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน (MOT) 
เป็นตัวแปรแฝงภายนอก และตัวแปรแฝงภายในได้แก่ ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน (JS) 
ความผูกพันต่อองค์การ (COMMIT) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (TL) และ คุณลักษณะการเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงาน (LO) ตัวแปรสังเกตได้ที่ใช้ในการวิเคราะห์ครั้ง
นี้จ านวน 14  ตัวแปร ผลทดสอบ พบว่า โมเดลในการวิจัยมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบแสดงรายละเอียด
ในภาพที่ 4.1  ตารางที่ 4.3 และ ตารางที่ 4.4 

DP
U



97 

 
ภาพที่ 4.1  ผลการวิเคราะห์ความตรงของโมเดลเชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง DP

U
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ตารางที่ 4.3 ค่าดัชนีความสอดคล้อง, ขนาดอิทธิพลระหว่างตัวแปรและอัตราความสามารถในการใช้ตัวแปรแฝงอธิบายการผันแปรของตัวชี้วัด

ค่าสถิติ 
ไค-สแควร=์ 58.41 , df = 48 , p = 0.11 , GFI =  0.98 , AGFI = 0.97  ,SRMR = 0.026 , RMSEA = 0.020 , dfX /2 = 1.21 
ขนาดของอิทธิพลจากตัวแปรสาเหตุไปตัวแปรผล 
 ตัวแปร

ผล 
JS  COMMIT  TL LO  

ตัวแปรสาเหตุ  DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE    
MOT 
JS 
COMMIT 
TL 
LO 
 

 0.49 
- 
- 
- 
- 
 

- 
- 
- 
- 
- 
 

0.49 
- 
- 
- 
- 
 

0.22 
0.40 

- 
- 
- 
 

0.18 
- 
- 
- 
- 
 

0.40 
0.40 

- 
- 
- 
 

0.56 
0.05 
0.35 

- 
- 
 

0.16 
0.13 

- 
- 
- 
 

0.72 
0.18 
0.35 

- 
- 
 

- 
- 
- 

0.66 
- 
 

0.46 
0.12 
0.22 

- 
- 
 

0.46 
0.12 
0.22 
0.66 

- 

   

อัตราความสามารถในการใช้ตัวแปรแฝงอธิบายการผันแปรของตัวชี้วัด ( 2R ) 
 JS COMMIT TL LO  

R Square 0.28 0.30 0.65 0.48  DP
U



96 

ตารางที่ 4.4 ผลการวิเคราะห์ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวแปรสังเกตได้ 
 

ค่าน้ าหนักองค์ประกอบของตัวแปรสังเกตได้ 
ตัวแปรแฝง 
   ตัวแปรสังเกตได้ 

ค่าน้ าหนัก 
องค์ประกอบ (b) 

ความคลาดเคล่ือน 
มาตรฐาน (SE) 

ค่าน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐาน 
(Standardized Solution) 

ความเทีย่ง 
( 2R ) 

 
MOT 
    MO_I 
    MO_E 
 

 
 

0.84* 
0.69* 

 
 

0.05 
0.05 

 
 

0.76 
0.63 

 
 

0.58 
0.39 

JS 
    INJS 
    EXJS 
 

 
0.89 
0.76* 

 
- 

0.05 

 
0.87 
0.71 

 
0.81 
0.65 

COMMIT 
    AF_COM 
    CN_COM 
    NO_COM 
 

 
0.60 
0.32* 
0.61* 

 
- 

0.05 
0.05 

 
0.59 
0.33 
0.60 

 
0.69 
0.25 
0.63 

TL 
   TL_1 
   TL_2 
   TL_3 
   TL_4 
 

 
0.31 
0.27* 
0.55* 
0.62* 

 
- 

0.02 
0.08 
0.08 

 
0.42 
0.38 
0.65 
0.60 

 
0.18 
0.14 
0.42 
0.36 

LO 
   LO_1 
   LO_2 
   LO_3 

 
0.58 
0.60* 
0.46* 

 
- 

0.04 
0.04 

 
0.79 
0.73 
0.63 

 
0.62 
0.54 
0.40 

 
จากตารางที่ 4.3 แสดงให้เห็นผลการวิเคราะห์โมเดลสมการเชิงโครงสร้างบุพปัจจัย

ของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและผลที่มีต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการ
รับรู้ของพนักงานในสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวในเขตกรุงเทพมหานคร เม่ือพิจารณา
ค่าสถิติที่ใช้ตรวจสอบความสอดคล้อง ระหว่างโมเดลการวิจัยกับข้อมูลเชิงประจักษ์ พบว่า 
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โมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดยพิจารณาจากค่าไค-สแควร์ซึ่งมีค่าเท่ากับ 
58.41 ที่ค่าองศาอิสระ (df) เท่ากับ 48 ค่าความน่าจะเป็น (p) = 0.11 ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน 
(GFI) เท่ากับ  0.98   ค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) เท่ากับ 0.97 ค่าดัชนีราก
ของค่าเฉลี่ยก าลังสองของส่วนเหลือมาตรฐาน (SRMR) เท่ากับ  0.026 ค่ารากที่สองของ
ค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสอง (RMSEA) เท่ากับ 0.020 และค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ 
( dfX /2 ) เท่ากับ 1.21 จากข้อมูลข้างต้นจะเห็นได้ว่า ค่า GFI และ AGFI มีค่าเข้าใกล้ 1 ค่า 
RMR และ RMSEA มีค่าเข้าใกล้ศูนย์ และ ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์มีค่าน้อยกว่า 2 แสดงว่าโมเดล
ตามที่ก าหนดมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์  

เม่ือพิจารณาอัตราความสามารถในการใช้ตัวแปรแฝง อธิบายการผันแปรของ
ตัวชี้วัด หรือค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ ( 2R ) ของสมการโครงสร้างตัวแปรแฝงภายใน พบว่า                 
ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ ( 2R ) ของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีค่าเท่ากับ 0.65 หรือตัวแปร
ในโมเดล สามารถอธิบายภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ได้ร้อยละ 65  ค่าสัมประสิทธิ์การพยากรณ์ 
( 2R ) ของบุพปัจจัยท้ังสอง ได้แก่ ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน มีค่าเท่ากับ 0.28 และ ความ
ผูกพันในองค์การ มีค่าเท่ากับ 0.30 หรือตัวแปรในโมเดลสามารถอธิบายความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานได้ร้อยละ 28 และอธิบายความผูกพันในองค์การ ได้ร้อยละ 30 ส่วนตัวแปรที่ได้รับ
อิทธิพลจากภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง คือ คุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้มีค่าสัมประสิทธิ์
การพยากรณ์ ( 2R ) เท่ากับ 0.48 หรือตัวแปรในโมเดลสามารถอธิบายความแปรปรวนของ
คุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ได้ร้อยละ 48 

เม่ือพิจารณาผลการประมาณค่าอิทธิพลของตัวแปรแฝงในโมเดลสมการเชิง
โครงสร้างบุพปัจจัยของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและผลที่มีต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงานในสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวใน เขต
กรุงเทพมหานคร พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้รับอิทธิพลจากบุพปัจจัย ซึ่งประกอบด้วย 
แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน และ ความผูกพันต่อองค์การ โดย
บุพปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมากที่สุด คือ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน โดย
มีขนาดอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.72 ซึ่งเป็นอิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.56 และอิทธิพลทางอ้อม
เท่ากับ 0.16  ส าหรับ ตัวแปรที่มีอิทธิพลรองลงมาคือ ความผูกพันต่อองค์การ ซึ่งเป็นอิทธิพล
ทางตรงมีขนาดค่อนข้างต่ า เท่ากับ 0.35 ในขณะที่ตัวแปรความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 
พบว่า มีอิทธิพลรวมเท่ากับ 0.18 โดยเป็นอิทธิพลทางตรงอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 แต่มีขนาดต่ าเท่ากับ 0.05 ขณะที่ ความผูกพันต่อองค์การมีอิทธิพลทางอ้อมต่อภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงเท่ากับ 0.13  

ผลการวิเคราะห์ ยังพบอีกว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลโดยตรงต่อ
คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดยมีขนาด
อิทธิพลค่อนข้างสูงเท่ากับ 0.66 
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จากตารางที่ 4.4 ค่าน้ าหนักองค์ประกอบตัวแปรสังเกตได้ของตัวแปรแฝงทุกตัวมี
ค่าเป็นบวก และทุกตัวแปรมีค่าน้ าหนักองค์ประกอบแตกต่างจากศูนย์ อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ
ที่ระดับ 0.05 ตัวแปรสังเกตได้ที่มีน้ าหนักองค์ประกอบมากที่สุดคือ ความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติการ มีน้ าหนักองค์ประกอบมาตรฐานท่ากับ 0.87 ส่วนตัวแปรสังเกตได้ที่มีน้ าหนัก
องค์ประกอบน้อยที่สุดคือ การสร้างแรงบันดาลใจมีน้ าหนักองค์ประกอบท่ากับ 0.33 ค่า
สัมประสิทธิ์ความเที่ยงของ ตัวแปรสังเกตได้ทุกค่า ( 2R ) ซึ่งบอกค่าความแปรปรวนร่วมของตัว
แปรสังเกตได้ภายนอก คือ ตัวแปรการสร้างแรงจูงใจภายใน มีค่า 0.58 และการสร้างแรงจูงใจ
ภายนอก เท่ากับ 0.39 และ  ตัวแปรสังเกตได้ภายในมีค่าตั้งแต่ 0.14 – 0.91 

จากข้อมูลทั้งหมดที่กล่าวมาในหัวข้อนี้ สรุปได้ว่า (1) โมเดลสมการเชิงโครงสร้าง  
บุพปัจจัยของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและผลที่มีต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงานในสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวในเขตกรุงเทพมหานครมี
ความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  (2) บุพปัจจัยที่
ส่งผลต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ แรงจูงใจในการปฏิบัติงานมีขนาดอิทธิพลรวมอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ในระดับค่อนข้างสูงต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ต่อมาคือ 
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลโดยอ้อมอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ต่อ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงโดยส่งอิทธิพลผ่านความผูกพันต่อองค์การและตัวแปรสุดท้ายที่มี
อิทธิพล คือ  ความผูกพันต่อองค์การนั้น พบว่า มีอิทธิพลขนาดค่อนข้างต่ าต่อภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (3) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพล
โดยตรงขนาดค่อนข้างสูงอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู ้ฯ  

4.3.2  ผลการวิเคราะห์ตามสมมติฐานการวิจัย 
ในหัวข้อที่ผ่านมาเป็นผลการศึกษาที่ตอบวัตถุประสงค์การวิจัยข้อที่ 1 คือ เพื่อ

ศึกษาอิทธิพลระหว่างบุพปัจจัย, ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและคุณลักษณะการเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงานในสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว ส าหรับการ
น าเสนอผลการวิจัยในหัวข้อต่อไปนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อยืนยันผลการศึกษาในหัวข้อที่ผ่านมา 
ด้วยการวิจัยเชิงคุณภาพจากการสัมภาษณ์พนักงานในสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว ซึ่ง
แสดงผลการวิเคราะห์ตามสมมติฐานการวิจัย โดยมีรายละเอียดดังน้ี 

จากสมมติฐานการวิจัยที่ 1 ที่ว่า “ แรงจูงใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลทางบวกต่อ
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน” ผลการวิเคราะห์ตามภาพที่ 4.1 และตารางที่ 4.3 พบว่า 
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานซึ่งสังเกตได้จาก ตัวแปรแรงจูงใจภายในและแรงจูงใจภายนอก มี
อิทธิพลโดยตรงทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ต่อความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานซึ่งสังเกตได้จากตัวแปร ความพึงพอใจภายในงานและความพึงพอใจภายนอก ซึ่ง
ขนาดของอิทธิพลดังกล่าวมีขนาดปานกลางเท่ากับ 0.49 อธิบายได้ว่า เม่ือพนักงานในองค์การ
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ธุรกิจท่องเที่ยวที่เป็นประชากรในการศึกษานีมี้แรงจูงใจในการปฏิบัติงานเพิ่มขึ้น เช่น การได้รับ
โอกาสจากบริษัทต้นสังกัดในการพัฒนาตนเองเสมอ อาทิ มีโอกาสไปศึกษาดูงานทั้งในประเทศ
และต่างประเทศเป็นประจ า หรือ รู้สึกว่าตนเองมีเกียรติศักดิ์ศรีเพราะได้ท างานในต าแหน่งหรือ
รับผิดชอบงานที่ท าอยู่ ย่อมส่งผลให้เกิดความรู้สึกพึงพอใจในการปฏิบัติงานมีระดับสูงขึ้นด้วย
เช่นกัน โดยสังเกตได้จาก รู้สึกพึงพอใจต่อการปฏิบัติงานของหัวหน้า พึงพอใจและปฏิบัติตาม
นโยบายของหน่วยงานเป็นต้น จากที่กล่าวมาทั้งหมดสรุปได้ว่าผลการวิเคราะห์เป็นไปตาม
สมมติฐานท่ีตั้งไว้ 

จากการสัมภาษณ์พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวในประเด็นเกี่ยวกับปัจจัย
สาเหตุและผลของความพึงพอใจในการปฏิบัติงานได้ให้ข้อคิดเห็นที่สอดคล้องกับผลการ
วิเคราะห์ทางสถิติเช่นกัน ดังเช่น ผู้บริหารขององค์การธุรกิจท่องเที่ยวแห่งหนึ่ง กล่าวถึงความ
พึงพอใจในการปฏิบัติงานว่า  

“ส าหรับในบริษัทน าเที่ยวของผม จะให้ความส าคัญต่อทีมงานทุกฝ่าย โดยเฉพาะ
มัคคุเทศก์หรือไกด์ เพราะนอกจากจะเป็นตัวแทนของบริษัทในการสร้างความ
ประทับใจและประสบการณ์ที่ดีแก่ลูกค้าแล้ว ยังถือว่าพวกเขาเป็นตัวแทนของ
ประเทศไทย เราจะต้อง ซื้อใจ พนักงานกลุ่มนี้ให้ได้ เพื่อให้พวกเขาทุ่มเทแรง กาย 
ใจ ในการท างานอย่างเต็มที่ สิ่งที่ทางบริษัทปฏิบัติคือการสร้างแรงจูงใจของไกด์
แต่ละคนก่อน ไกด์บางคนต้องการเงินตอบแทนหรือเงินพิเศษ แต่บางคนชอบที่จะ
น าเที่ยวเฉพาะชาวต่างชาติบางประเทศ เพราะถนัดการใช้ภาษาไม่เหมือนกัน เม่ือ
พวกเขาได้ในสิ่งที่ต้องการการปฏิบัติงานที่ดีจนได้รับค าชมเชยจากลูกค้าจะ
ตามมา”  

ค าสัมภาษณ์ดังกล่าวสอดคล้องกับพนักงานน าเที่ยวของบริษัทนีท้ี่ให้ข้อมูลที่น่าสนใจ คือ 
 “ส าหรับ หนู (ค าแทนตัวของผู้ให้สัมภาษณ์) เรื่องเงินเดือนหรือ OT ไม่ใช่เรื่อง
ใหญ่ ขอเพียงแต่ได้ท างานนี้ (ไกด์) หนูก็มีความสุขแล้วเพราะเราได้เที่ยวหลายๆที่ 
ได้พบเจอลูกค้าหลายกลุ่ม ท่ีส าคัญคือ หนูอยากท างานที่ท าให้นักท่องเที่ยวได้เห็น
ถึงความสวยงาม ความมีคุณค่าของศิลปวัฒนธรรมไทย แค่นี้หนูก็ภูมิใจแล้ว”  

นอกจากนั้น ผู้บริหารระดับสูงขององค์การธุรกิจท่องเที่ยวอีกแห่งยังให้เหตุผลที่น่าสนใจ คือ   
“สถานการณ์การท่องเที่ยวในประเทศไทยช่วงนี้ไม่เหมือนแต่ก่อน คือ การแข่งขัน
รุนแรงขึ้นเพราะนักท่องเที่ยวลดลงเนื่องจากปัญหาเศรษฐกิจที่ลุกลามไปทั่วโลก 
ประเทศไทยยังมีปัญหาการเมืองซึ่งท าให้บรรยายกาศไม่น่ามาเที่ยว เพื่อนบ้านมี
นโยบายส่งเสริมการท่องเที่ยวมากขึ้น ดังนั้น บริษัทเราจึงต้องใส่ใจลูกค้าทุก
รายละเอียด ไกด์ของเราจะต้องเข้าถึงลูกค้า สังเกตและศึกษาลูกค้าพร้อมทั้งเสนอ
บริการอื่นๆที่หลากหลายมากขึ้นกว่าเดิม ไกด์ที่มีคุณภาพทางบริษัทต้องสร้าง
แรงจูงใจให้พวกเขา และแน่นอนว่าเร่ืองเงินอาจไม่ใช่สิ่งส าคัญที่สุดส าหรับ ไกด์ที่มี
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คุณภาพ ทางบริษัทจะมีแนวทางที่จะท าให้พวกเค้า (ไกด์) มีความสุขที่ได้ร่วมงาน
กับบริษัท ซ่ึงบริษัทอื่นๆอาจจะให้ไม่เท่ากับที่เราจัดให้” 

จากข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวในส่วนนี้สรุป
ได้ว่า ในการแข่งขันทางธุรกิจในปัจจุบัน องค์การธุรกิจท่องเที่ยวจะต้องให้ความส าคัญต่อ
พนักงานน าเที่ยว (ไกด์) โดยต้องหาแนวทางในการสร้างแรงจูงใจทั้งภายในและภายนอก 
เนื่องจากแรงจูงใจในการปฏิบัติงานจะน าไปสู่การมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของพนักงาน
ในธุรกิจท่องเที่ยวต่อไป 

จากสมมติฐานการวิจัยที่ 2 ที่ว่า “แรงจูงใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลทางบวกต่อ
ความผูกพันต่อองค์การ” ผลการวิเคราะห์ตามภาพที่ 4.1 และตารางที่ 4.3 พบว่า แรงจูงใจใน
การปฏิบัติงานซ่ึงสังเกตได้จาก ตัวแปรแรงจูงใจภายในและแรงจูงใจภายนอก มีอิทธิพลโดยรวม
ทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ต่อความผูกพันต่อองค์การ ซึ่งสังเกตได้จาก
ความผูกพันด้านจิตใจ, ความผูกพันด้านการคงอยู่กับองค์การ และความผูกพันด้านบรรทัดฐาน             
แต่อย่างไรก็ตาม ผลการวิจัยพบว่า ขนาดอิทธิพลดังกล่าวมีขนาดไม่สูงมาก โดยเป็นอิทธิพล
ทางตรงเท่ากับ 0.22 และเป็นอิทธิพลทางอ้อมซึ่งส่งผ่านความพึงพอใจในการปฏิบัติงานเท่ากับ 
0.18  อธิบายได้ว่า การที่พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวเม่ือได้รับหรือมีการสร้างแรงจูงใจ
ในการปฏิบัติงานให้สูงขึ้นแล้วจะส่งผลให้เกิดความรู้สึกที่ดีต่อองค์การเพราะเป็นที่ยอมรับจาก
ผู้ร่วมงานทุกระดับ เกิดมิตรภาพที่ดีระหว่างเพื่อนร่วมงาน เกิดความรู้สึกที่ว่าการท างานใน
องค์การต้นสังกัดท าให้ตนเองมีความม่ันคงหรือได้รับโอกาสให้มีความก้าวหน้าพร้อมทั้งสามารถ
ปฏิบัติตามกฏระเบียบที่เข้มงวดได้โดยไม่รู้สึกขัดข้องใจ และหากมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
มากย่อมท าให้เกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงานเพิ่มขึ้น ซึ่งจะส่งผลให้เกิดความรักผูกพันต่อ
องค์การมากขึ้นด้วย จากที่กล่าวมาทั้งหมดสรุปได้ว่าผลการวิเคราะห์เป็นไปตามสมมติฐานที่ตั้ง
ไว้ 
                จากการสัมภาษณ์พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวในประเด็นเกี่ยวกับ
ความสัมพันธ์ระหว่างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานกับความผูกพันต่อองค์การได้ให้ข้อคิดเห็นที่
สอดคล้องกับผลการวิเคราะห์ทางสถิติเช่นกัน ดังเช่น พนักงานขององค์การธุรกิจท่องเที่ยวแห่ง
หนึ่ง กล่าวถึงความผูกพันต่อองค์การของเขาว่า 

“จากที่สังเกตเพื่อนร่วมงานของผมที่ได้รับค าชมเชยจากลูกค้าและผู้จัดการ มักจะ
มีความรัก ความภาคภูมิใจและมีความผูกพันต่อองค์การสูง พวกเพื่อนกลุ่มนี้จะ
ท างานแบบมีความสุขหรือมีความพอใจที่ได้ปฏิบัติหน้าที่ไกด์ และพวกเขาจะพูด
เสมอว่า แม้บริษัทจะจ่ายเงินเดือนให้ไม่สูงมากนักเม่ือเทียบกับที่อื่น แต่ที่นี้มีความ
อบอุ่นเหมือนได้ท างานร่วมกับญาติพี่น้องทุกวัน”  
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พนักงานอีกท่านหนึ่งในองค์การธุรกิจแห่งเดียวกันนี้ได้เสริมข้อมูลที่น่าสนใจ คือ การได้รับ
ความไว้วางใจมอบหมายงานท่ีส าคัญและความเอาใจใส่ของหัวหน้าทีมมีส่วนท าให้เกิดความรัก
ความผูกพันต่อองค์การ ดังนี้ 

“ความรับผิดชอบในตัวเองของทีมไกด์ในบริษัทและความเอาใจใส่ของหัวหน้าทีมที่
คอยสอบถามปัญหาข้อขัดข้องเสมอ ท าให้ทีมของเราไม่มีใครอยากลาออกไป
ท างานที่อื่น อีกทั้งทีมของพวกเราจะพูดถึงบริษัทให้คนรู้จักฟังเสมอว่าเป็น
องค์การท่ีน่าท างานด้วย” 

จากข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวในส่วนนี้สรุปได้ว่า การที่
พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงานที่สูงขึ้นแล้วจะท าให้พนักงานมี
ความผูกพันต่อองค์การท่ีสูงขึ้นด้วย 

จากสมมติฐานการวิจัยที่ 3 ที่ว่า “แรงจูงใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลทางบวกต่อ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง” ผลการวิเคราะห์ตามภาพที่ 4.1 และตารางที่ 4.3 พบว่า แรงจูงใจใน
การปฏิบัติงานซ่ึงสังเกตได้จาก ตัวแปรแรงจูงใจภายในและแรงจูงใจภายนอก มีอิทธิพลโดยรวม
ทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีคุณลักษณะ
สังเกตได้จากตัวแปรการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์, การสร้างแรงบันดาลใจ, การกระตุ้นทาง
ปัญญา และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ซึ่งอิทธิพลโดยรวมของแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานที่มีต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีขนาดค่อนข้างสูงเท่ากับ 0.72 สามารถแบ่งเป็น
อิทธิพลทางตรงเท่ากับ 0.56 และเป็นอิทธิพลทางอ้อมโดยส่งผ่านความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงาน และความผูกพันต่อองค์การเท่ากับ 0.16 อธิบายได้ว่า การที่พนักงานในองค์การ
ธุรกิจท่องเที่ยวจะมีคุณลักษณะภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในระดับที่สูงขึ้นนั้น ปัจจัยเรื่อง
แรงจูงใจในการปฏิบัติงานเป็นปัจจัยหนึ่งที่มีความส าคัญในระดับค่อนข้างมากเพราะมีอิทธิพล
ต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงแสดงว่า หรืออาจจะกล่าวได้ว่า ถ้าต้องการสร้างภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงให้แก่ พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยว ในด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์, 
การสร้างแรงบันดาลใจ, การกระตุ้นทางปัญญา และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ควรจะ
มีการกระตุ้นพนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวให้มีแรงจูงใจในการปฏิบัติงานก่อนเพราะมีผล
โดยตรงและการที่มีแรงจูงใจในการปฏิบัติงานที่สูงขึ้นนี้ ย่อมส่งผลให้เกิดความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานสูงขึ้น ความผูกพันต่อองค์การสูงขึ้นซึ่งปัจจัยดังกล่าวมีผลต่อภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงทั้งสิ้นแม้ว่าจะมีขนาดอิทธิพลไม่มากนัก จากที่กล่าวมาทั้งหมดสรุปได้ว่าผลการ
วิเคราะห์เป็นไปตามสมมติฐานท่ีตั้งไว้ 

จากการสัมภาษณ์พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวในประเด็นเกี่ยวกับอิทธิพล
ของแรงจูงใจในการปฏิบัติงานที่มีต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้ให้ข้อคิดเห็นที่สอดคล้องกับ
ผลการวิเคราะห์ทางสถิติเช่นกัน ดังเช่น ผู้บริหารขององค์การธุรกิจท่องเที่ยวแห่งหนึ่ง กล่าวว่า 
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“การเปลี่ยนแปลงแนวทางการท างานหรือทัศนะคติของพนักงานนั้น เป็นเรื่องที่ท า
ได้ยากหากต้องการให้มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว โดยเฉพาะอย่างยิ่งการท า
ให้พนักงานทุ่มเทการท างาน โดยค านึงถึงผลประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าส่วนตน 
หรือการกระตุ้นให้ทีมงานตระหนักถึงสิ่งส าคัญที่ควรได้รับการพิจารณาเป็นล าดับ
แรกๆ ในบริษัทของเราเริ่มต้นสร้างแรงจูงใจให้แก่พนักงานงานก่อน โดยเราเชื่อว่า
หากพนักงานมีขวัญก าลังใจ มีแรงจูงใจแล้วย่อมท าให้พนักงานเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมการท างานเป็นไปตามที่เราคาดหวัง ไม่ว่าจะเป็นเรื่องพนักงานเก่าเป็น
แบบอย่างที่ดีแก่พนักงานที่เข้าใหม่ หรือท าให้พนักงานแสดงออกถึงความตั้งใจ
อย่างแน่วแน่ท่ีจะส่งมอบความสนุกให้ลูกค้าตลอดการท่องเที่ยว” 

 นอกจากนั้นแล้วผลการวิจัยดังกล่าวสอดคล้องกับ พนักงานน าเที่ยวน้องใหม่ล่าสุด
ของบริษัทน าเที่ยวแห่งหนึ่งที่ลูกค้าส่วนใหญ่เป็นชาวต่างชาติ ที่กล่าวว่า 

“ผมภาคภูมิใจมากที่ได้เป็นส่วนหนึ่งของทีมไกด์ระดับแนวหน้าของบริษัท ซึ่งแต่
ละทีมในบริษัทเรา มีโอกาสท างานได้อย่างอิสระ ต่างคนพยายามหาวิธีการใหม่มา
ใช้เพื่อให้ลูกค้าประทับใจเสมอ ผมคิดว่าสิ่งที่ท าให้ทีมของเรามีแนวคิดการท างาน
แบบน้ีคงมาจาก พวกเราได้รับความสะดวกสบายจากนโยบายผู้จัดการที่ไม่กดดัน
เรามากเกินไป และพวกเรายังได้รับแรงจูงใจจากเพื่อนร่วมงานอีกด้วย” 

จากข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวในส่วนนี้สรุปได้ว่า การที่
พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงานที่สูงขึ้นแล้วจะท าให้พนักงานมี
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสูงขึ้นด้วย 

จากสมมติฐานการวิจัยที่  4 ที่ว่า “ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพล
ทางบวกกับความผูกพันต่อองค์กร” ผลการวิเคราะห์ตามภาพที่ 4.1 และตารางที่ 4.3 พบว่า 
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานที่สังเกตได้จาก ความพึงพอใจภายในงานและความพึงพอใจ
ภายนอกงานภายนอก มีอิทธิพลโดยรวมทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ต่อ
ความผูกพันต่อองค์การซึ่งสังเกตได้จากความผูกพันด้านจิตใจ, ความผูกพันด้านการคงอยู่กับ
องค์การ และความผูกพันด้านบรรทัดฐาน แต่อย่างไรก็ตามขนาดอิทธิพลดังกล่ าวมีขนาด
ค่อนข้างต่ าเท่ากับ 0.40 อธิบายได้ว่า  การที่ความผูกพันต่อองค์การของพนักงานในองค์การ
ธุรกิจท่องเที่ยวจะมีระดับสูงขึ้นนั้น ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานก็เป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่มี
อิทธิพลโดยตรงต่อความผูกพันต่อองค์การเพราะถ้าพนักงานมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน
สูงขึ้น โดยสังเกตได้จาก การที่สามารถใช้ศักยภาพในตนเองอย่างเต็มที่ในการปฏิบัติงาน, รับรู้
ว่างานที่รับผิดชอบเป็นงานที่มีคุณค่าและเหมาะสมกับตนจะท าให้พนักงานคนนั้น เกิดความรู้สึก
ผูกพันต่อองค์การในด้านต่างๆ ในระดับที่สูงขึ้นด้วย อาทิ สร้างมิตรภาพกับเพื่อนร่วมงานเป็นที่
ยอมรับของเพื่อนร่วมงาน, ต้องการท างานในหน่วยงานต้นสังกัด จากที่กล่าวมาทั้งหมดสรุปได้
ว่าผลการวิเคราะห์เป็นไปตามสมมติฐานท่ีตั้งไว้ 
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จากการสัมภาษณ์พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวในประเด็นเกี่ยวกับอิทธิพล
ของความพึงพอใจในการปฏิบัติงานที่มีผลต่อความผูกพันต่อองค์กรได้ให้ข้อคิดเห็นที่สอดคล้อง
กับผลการวิเคราะห์ทางสถิติเช่นกัน ดังเช่น พนักงานน าเที่ยวท่านหนึ่ง กล่าวว่า 

“ผมท างานที่นี้มาเกือบ 10 ปีแล้ว เริ่มท าตั้งแต่จบมหาวิทยาลัยก็มาสมัครที่นี้เลย 
ผมรักงานนี้มากครับ เพราะผมชอบบรรยากาศที่รู้สึกได้ถึงความมีมิตรภาพที่ดีกับ
เพื่อนร่วมงาน พี่ๆหัวหน้าทุกคนเอาใจใส่ทุกเรื่อง คอยสอนงานแนะน าทุกอย่าง
ส าหรับการเป็นไกด์ที่ดีครับ และรายได้ที่ได้รับผมว่ายุติธรรมดีครับ ผมสามารถ
เลี้ยงดูครอบครัวได้อย่างสบาย เพราะเรามีความพอเพียง ผมกับเพื่อนๆคงไม่
ลาออกไปหางานท่ีอื่นแล้วครับ” 

จากข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวในส่วนนี้สรุปได้ว่า การที่
พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานที่สูงขึ้นแล้วจะท าให้
พนักงานมีความผูกพันต่อองค์กรสูงขึ้นด้วย 

จากสมมติฐานการวิจัยที่  5 ที่ว่า “ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพล
ทางบวกต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง” ผลการวิเคราะห์ตามภาพที่ 4.1 และตารางที่ 4.3 พบว่า 
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานซึ่งสังเกตได้จาก ตัวแปรความพึงพอใจภายในงานและความพึง
พอใจภายนอก มีอิทธิพลโดยรวมทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ต่อภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงที่มีคุณลักษณะสังเกตได้จากตัวแปรการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์, การสร้าง
แรงบันดาลใจ, การกระตุ้นทางปัญญา และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล แต่อย่างไรก็ตาม
ผลการวิเคราะห์ที่น่าสนใจยังพบอีกว่า ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลทางตรงต่อ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงอย่างไม่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานมีอิทธิพลทางอ้อมโดยส่งผ่านความผูกพันต่อองค์การแล้วจึงส่งผ่านไปยังภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 แต่อิทธิพลดังกล่าวมีขนาดต่ าเท่ากับ 
0.13 อธิบายได้ว่า แม้ว่าความพึงพอใจในการปฏิบัติงานจะไม่มีอิทธิพลโดยตรงต่อภาวะผู้น า
การเปลี่ยนแปลง แต่ถ้าพนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานใน
ระดับที่สูงขึ้นแล้วจะส่งผลให้พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวเกิดความผูกพันต่อองค์การ ซึ่ง
ความผูกพันต่อองค์การนี้ส่งผลกระทบหรือมีอิทธิพลโดยตรงต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง
เช่นกัน ดังนั้นจึงสรุปได้ว่า       ผลการวิเคราะห์ยังคงเป็นไปตามสมมติฐานที่ตั้งไว้คือ ความพึง
พอใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลทางบวกแต่เป็นอิทธิพลทางอ้อมโดยส่งผ่านความผูกพันต่อ
องค์การไปยังภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

จากการสัมภาษณ์พนักงานระดับผู้บริการในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวในประเด็น
เกี่ยวกับอิทธิพลของความพึงพอใจในการปฏิบัติงานที่มีผลต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้ให้
ข้อคิดเห็นที่สอดคล้องกับผลการวิเคราะห์ทางสถิติเช่นกันโดยกล่าวว่า 
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“ถ้าถามผมว่า สิ่งที่ผมปฏิบัติต่อน้องๆในทีมไกด์ของบริษัทไม่ว่าจะเป็นการให้
โอกาสน้องคิด เสนอแผนงานเอง กระตุ้นให้เกิดความอยากที่จะบริการลูกค้าให้ดี
ที่สุด สิ่งเหล่านี้ล้วนเกิดจากการที่ผมต้องการให้บริษัทของเราดีขึ้น ผมมีความสุขที่
ได้ท างานให้บริษัท ดีใจเม่ือเห็นบริษัทเติบโตมีลูกค้าเพิ่มขึ้นตลอด ดังนั้นเม่ือผมมี
ความสุข มีความพอใจแล้วจึงอยากกระตุ้นให้น้องท างานได้แบบผมด้วยแล้วน้อง
จะเติบโตเป็นพี่ที่ดีสามารถรับงานต่อจากผมได้ต่อไป” 

จากข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวในส่วนนี้สรุปได้ว่า การที่
พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานที่สูงขึ้นแล้วจะท าให้
พนักงานมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสูงขึ้นด้วย 

จากสมมติฐานการวิจัยที่ 6 ที่ว่า “ความผูกพันต่อองค์การมีอิทธิพลทางบวกต่อ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง” ผลการวิเคราะห์ตามภาพที่ 4.1 และตารางที่ 4.3 พบว่า ความ
ผูกพันต่อองค์การซ่ึงสังเกตได้จากความผูกพันด้านจิตใจ, ความผูกพันด้านการคงอยู่กับองค์การ 
และความผูกพันด้านบรรทัดฐาน มีอิทธิพลทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ต่อ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีคุณลักษณะสังเกตได้จากตัวแปรการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ , 
การสร้างแรงบันดาลใจ, การกระตุ้นทางปัญญา และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ซึ่ง
อิทธิพลดังกล่าวมีขนาดค่อนข้างต่ าเท่ากับ 0.35 อธิบายได้ว่า การที่พนักงานในองค์กรธุรกิจ
ท่องเที่ยวจะมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงในระดับที่เพิ่มมากขึ้นนั้น ปัจจัยที่มีผลปัจจัยหนึ่งคือ 
ความผูกพันต่อองค์การ ซึ่งอาจกล่าวได้ว่า ถ้าพนักงานในองค์กรธุรกิจท่องเที่ยวสามารถเพิ่ม
ความผูกพันต่อองค์การในด้านจิตใจ, ด้านการคงอยู่กับองค์การ และด้านบรรทัดฐานให้อยู่ใน
ระดับที่สูงขึ้นแล้วย่อมส่งผลให้พนักงานในองค์กรธุรกิจท่องเที่ยวมีคุณลักษณะทั้ง 4 ประการของ
ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่สูงขึ้นด้วยเช่นกัน จากที่กล่าวมาทั้งหมดสรุปได้ว่าผลการวิเคราะห์
เป็นไปตามสมมติฐานท่ีตั้งไว้ 

จากการสัมภาษณ์พนักงานน าเที่ยวในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวในแห่งหนึ่ง ใน
ประเด็นเกี่ยวกับอิทธิพลของความผูกพันต่อองค์กรที่มีผลต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้ให้
ข้อคิดเห็นที่สอดคล้องกับผลการวิเคราะห์ทางสถิติเช่นกันโดยกล่าวว่า 

“หัวหน้าของพวกเรามีความเป็นผู้น าที่ดีมาก ท่านจะพูดเสมอว่า ท่านท างานที่นี้มา
นาน ที่ท างานก็เหมือนเป็นบ้านหลังที่สองของท่าน และตัวท่านเองเป็นพี่ชายคน
โตที่จะชี้ทางสว่างให้แก่น้องๆ โดยจะให้โอกาสพนักงานน าเที่ยวได้ท างานอย่าง
อิสระ สามารถเสนอแนะสิ่งใหม่ๆที่ดีมาปรับเปลี่ยนการปฏิบัติแบบเดิมๆเสมอ” 

นอกจากนั้นแล้ว พนักงานในกลุ่มเดียวกันได้กล่าวสนับสนุนในประเด็นเกี่ยวกับ
อิทธิพลของความผูกพันต่อองค์กรท่ีมีผลต่อภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง เช่น 

DP
U



105 

“จากที่สังเกตเพื่อนร่วมงานของผมที่ได้รับค าชมเชยจากลูกค้า หรือ ผู้จัดการ เป็น
คนที่มีความก้าวหน้ามากมักจะมีความเป็นผู้น าในตนเองสูง เวลาท างานเพื่อน
ร่วมงานกลุ่มน้ีจะทุ่มเทแรงการย แรงใจให้แก่บริษัทอย่างเต็มร้อย” 

จากข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวในส่วนนี้สรุปได้ว่า การที่
พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีความผูกพันต่อองค์กรสูงขึ้นแล้วจะท าให้พนักงานมีภาวะ
ผู้น าการเปลี่ยนแปลงสูงขึ้นด้วย 
  จากสมมติฐานการวิจัยที่ 7 ที่ว่า “ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางบวกต่อ
คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยว” 
ผลการวิเคราะห์ตามภาพที่ 4.1 และตารางที่ 4.3 พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มี
คุณลักษณะสังเกตได้จากตัวแปรการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์, การสร้างแรงบันดาลใจ, การ
กระตุ้นทางปัญญา และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล มีอิทธิพลทางบวกอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 ต่อ คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงาน
ในองค์การธุรกิจท่องเที่ยว ซึ่งสังเกตได้จากตัวแปร การเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของบุคลากร, การใช้
ประโยชน์จากความรู้ และการเป็นองค์การที่มีขีดสมรรณะสูง โดยอิทธิพลดังกล่าวมีขนาด
ค่อนข้างสูงเท่ากับ 0.66อธิบายได้ว่า เม่ือพนักงานในองค์กรธุรกิจท่องเที่ยวมีภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงในด้าน การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์, การสร้างแรงบันดาลใจ, การกระตุ้นทาง
ปัญญา และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ในระดับที่สูงขึ้นแล้วจะส่งผลให้พนักงานมี
คุณลักษณะที่เหมาะสมในการท างานในองค์กรท่ีเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ในระดับที่สูงขึ้นด้วย
เช่นกัน 
  จากการสัมภาษณ์พนักงานน าเที่ยวของสถานประกอบการแห่งหนึ่งได้ให้
ข้อคิดเห็นที่สอดคล้องกับผลการวิเคราะห์ทางสถิติโดยกล่าวว่า 

 “ในปัจจุบันไกด์แต่ละบริษัทจะต้องค้นหาความรู้อยู่ตลอดเวลาเกี่ยวกับ
สถานที่ ประวัติศาสตร์ เรื่องเล่าจากชาวบ้านในพื้นที่  รวมถึงต้องรู้แหล่งจับจ่าย
สินค้าที่ มีราคาถูก และแหล่งอาหารอร่อยราคาย่อมเยา ทุกอย่างที่พูดมานั้น 
เม่ือก่อนเป็นเรื่องปิดบังนะไม่บอกใคร ถือว่าเป็นความรู้เฉพาะตัวไกด์แต่ละคนไม่
ค่อยเปิดเผยให้คนอื่นทราบง่ายๆ แต่ตอนนี้เราท าอย่างเดิมไม่ได้แล้ว บริษัท
ท่องเที่ยวจะต้องมีการพัฒนา ถ่ายทอดความรู้สู่กัน รุ่นพี่ต้องสอนงานรุ่นน้อง สรุป
ทุกคนต้องเปลี่ยนแปลงวิธีการคิดการกระท าของตัวเองก่อน ถึงจะท าให้เกิดการ
ถ่ายทอดความรู้น้ีไปสู่คนอื่นๆ” 

และจากการสัมภาษณ์ยังพบอีกว่า พนักงานน าเที่ยวรุ่นใหม่ให้ความส าคัญต่อการค านึงถึง
ลักษณะของเพื่อนร่วมงานแต่ละคน รวมทั้งแรงบันดาลใจในการท างาน ซึ่งมีความแตกต่างกันไป
นั้น ท าให้ลักษณะการเรียนรู้ของพนักงานแตกต่างกันด้วย โดยกล่าวว่า 
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“หนูเปลี่ยนงานมา ๒ ที่แล้วค่ะ เพราะที่เดิมไม่ได้ให้ความส าคัญกับไกด์มากนัก 
พวกหนูท างานด้วยความเบื่อหน่าย ไม่คิดหรอกว่าจะหาข้อมูลใหม่ๆให้ลูกค้า แต่
มาท างานที่น้ีแล้วความรู้สึกเปลี่ยนไปนะ พี่ๆสอนเสมอว่า อาชีพไกด์อย่างพวกเรา 
จะต้องพัฒนา หาความรู้ใหม่เสมอ แต่ถ้าน้องจะท าได้ต้องเปลี่ยนแปลงตนเองก่อน 
และต้องท างานเป็นทีมคิดถึงใจเขาใจเรา” 

จากข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวในส่วนนี้สรุปได้ว่า                
ถ้าพนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงสูงขึ้นแล้วจะท าให้พนักงานมี
การรับรู้ว่าคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้จะมีระดับท่ีสูงขึ้นด้วย 
 4.3.4  ผลการวิเคราะห์ความไม่แปรเปลี่ยนของโมเดลการวิจัย 

การวิเคราะห์ในส่วนนี้  มีจุดประสงค์เพื่อทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับความไม่
แปรเปลี่ยนโมเดลเชิงสาเหตุบุพปัจจัยของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและผลที่มีต่อคุณลักษณะ
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงานในสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว
ประกอบด้วย สมมติฐานเกี่ยวกับความไม่แปรเปลี่ยนของรูปแบบโมเดล ( 210 : SSH  ) และ
ความไม่แปรเปลี่ยนของค่าพารามิเตอร์ในโมเดล ซึ่งค่าพารามิเตอร์ในโมเดลที่ท าการทดสอบ 
ประกอบด้วย 8 เมทริกซ์ คือ ค่าพารามิเตอร์ของเมทริกซ์สัมประสิทธิ์การถดถอยของตัวแปร
สังเกตได้บนตัวแปรแฝงภายนอก ( x ) ค่าพารามิเตอร์ของเมทริกซ์สัมประสิทธิ์การถดถอยของ
ตัวแปรสังเกตได้บนตัวแปรแฝงภายใน ( Y ) ค่าพารามิเตอร์ของเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความ
แปรปรวนร่วมระหว่างของตัวแปรแฝงภายนอก ( ) ค่าพารามิเตอร์ของเมทริกซ์อิทธิพลเชิง
สาเหตุจากตัวแปรแฝงภายนอกไปตัวแปรแฝงภายใน ( ) ค่าพารามิเตอร์ของเมทริกซ์อิทธิพล
เชิงสาเหตุจากตัวแปรแฝงภายในไปตัวแปรแฝงภายใน (  ) ค่าพารามิเตอร์ของเมทริกซ์ความ
แปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่างความคลาดเคลื่อนในการวัดตัวแปรแฝงภายใน ( ) 
ค่าพารามิเตอร์ของเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่างความคลาดเคลื่อนใน
การวัดตัวแปรสังเกตได้ภายนอก (  ) และค่าพารามิเตอร์ของเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความ
แปรปรวนร่วมระหว่างความคลาดเคลื่อนในการวัดตัวแปรสังเกตได้ภายใน (  ) รวมสมมติฐาน
ที่ทดสอบทั้งสิ้น 9 สมมติฐาน 

ตามหลักการในการวิเคราะห์เพื่อทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของโมเดล การ
วิเคราะห์จะประกอบด้วย 2 ส่วนคือ ส่วนแรก เป็นการวิเคราะห์เพื่อทดสอบความไม่แปรเปลี่ยน
ของรูปแบบของโมเดล และส่วนที่สอง เป็นการวิเคราะห์เพื่อทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของ
พารามิเตอร์ โดย ในการทดสอบส่วนที่สอง จะทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของเมทริกซ์
พารามิเตอร์ที่มีความเข้มงวดน้อยที่สุดไปจนถึงทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของเมทริกซ์
พารามิเตอร์ท่ีมีความเข้มงวดมากที่สุด ตามล าดับดังนี้ น้ าหนักองค์ประกอบ ( YX  , ) เมทริกซ์
ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่างตัวแปรแฝงภายนอก ( ) อิทธิพลจากตัวแปรเหตุ
ไปหาตัวแปรผล ( , ) เมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่างความ
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คลาดเคลื่อนในการวัดตัวแปรแฝงภายใน ( ) และความคลาดเคลื่อนในโมเดลการวัด 
(   , ) ซึ่งมีรายละเอียดผลการทดสอบสมมติฐาน ดังแสดงในตารางที่ 4.5 

 
ตารางที่ 4.5 ผลการทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของโมเดลเชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้น าการ  

เปลี่ยนแปลงระหว่างสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นคน
ไทย (N = 274) และผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นชาวต่างชาติ (N = 202) 

 
สมมติฐาน 2X  df  dfX /2  GFI NNFI CFI RMR  
8.1 formH  
8.2 xH  
8.3 YXH   
8.4 YXH   
8.5  YXH  
8.6  YXH  
8.7  YXH  
8.8 

  YXH  
8.9 

  YXH  

130.4 
135.4 
145.4 
160.4 
165.4 
177.4 
207.4 
235.4 
325.4 

102 
105 
117 
132 
139 
154 
169 
187 
257 

1.27 
1.29 
1.24 
1.21 
1.19 
1.15 
1.22 
1.25 
1.26 

0.93 
0.93 
0.93 
0.93 
0.93 
0.93 
0.93 
0.93 
0.92 

0.97 
0.97 
0.97 
0.97 
0.97 
0.97 
0.96 
0.97 
0.96 

0.97 
0.97 
0.97 
0.97 
0.97 
0.97 
0.97 
0.97 
0.96 

0.037 
0.038 
0.038 
0.040 
0.040 
0.044 
0.047 
0.047 
0.047 

 

 2

21X   5                                                 
 2

32X 10                                                
 2

43X 15                                            
 2

54X   5                                                
 2

65X 12                                                 
 2

76X 30                                             
 2

87X 28                                                  
 2

98X 90                                             

2

21dfX   3 
2

32dfX 12 
2

43dfX 15 
2

54dfX 7 
2

65dfX 15 
2

76dfX 15 
2

87dfX 18 
2

98dfX 70 
หมายเหตุ:  **  p < 0.01 

 
จากตารางที่ 4.7 เม่ือพิจารณาผลการวิเคราะห์โมเดลการวิจัยในสมมติฐานที่ 8.1 

( formH ) ซึ่งเป็นการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับความไม่แปรเปลี่ยนของรูปแบบโมเดล พบว่า 
โมเดลมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์โดยพิจารณาจากค่า 2X = 130.4   df = 102 GFI 
= 0.93  NNFI = 0.97  CFI = 0.97  RMR = 0.037 และ  dfX /2  = 1.27 จากข้อมูลข้างต้นจะ
เห็นได้ว่า ค่า GFI , NNFI และ CFI มีค่าเข้าใกล้ 1 ค่า RMR มีค่าใกล้ศูนย์ และค่าไค-สแควร์
สัมพัทธ์มีค่าน้อยกว่า 2 โดยทุกค่าให้ผลที่สอดคล้องกัน จึงยอมรับสมมติฐานที่ว่า  โมเดลเชิง
สาเหตุและผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงระหว่างสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือ
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หุ้นรายใหญ่เป็นคนไทย   (N = 274) และผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นชาวต่างชาติ มีรูปแบบที่
เหมือนกันดังแสดงในภาพ 4.2 

 

 
ภาพที่ 4.2  โมเดลเชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงระหว่างสถานประกอบการ

ธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นรายใหญ่แตกต่างกันมีความไม่แปรเปลี่ยนของรูปแบบ

โมเดล 

MOT 

JS 

COM
MIT 

TL 

LO 

MOT 

JS 

COM
MIT 

TL 

LO 
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ส าหรับการวิเคราะห์เพื่อทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของเมทริกซ์พารามิเตอร์ ที่มี
ความเข้มงวดน้อยที่สุด ไปจนถึงทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของเมทริกซ์พารามิเตอร์ ที่มีความ
เข้มงวดมากที่สุด พบว่า โมเดลเชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงระหว่างสถาน
ประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นรายใหญ่แตกต่างกันมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิง
ประจักษ์ และเม่ือพิจารณาผลการทดสอบสมมติฐาน เกี่ยวกับความไม่แปรเปลี่ยนของ
พารามิเตอร์ในโมเดลแต่ละสมมติฐานมีรายละเอียดดังน้ี 

ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 8.2 ( xH ) ซึ่งเป็นการทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของ
ค่าพารามิเตอร์น้ าหนักองค์ประกอบของตัวแปรสังเกตได้ภายนอก โดยก าหนดให้เมทริกซ์
พารามิเตอร์ดังกล่าวมีค่าเท่ากันทั้ง 2 กลุ่ม ผลการทดสอบ พบว่า ยอมรับสมมติฐานโดยค่า           
ไค-สแควร์ ( 2X ) เท่ากับ  135.4 df = 105  GFI = 0.93   NNFI = 0.97   CFI = 0.97  RMR = 
0.038 และ ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ ( dfX /2 ) เท่ากับ 1.29 จากข้อมูลข้างต้นจะเห็นว่า ความ
แตกต่างของไค-สแควร์ระหว่างสมมติฐานที่ 8.2 กับ สมมติฐานที่ 8.1 มีค่าเท่ากับ 5 และความ
แตกต่างระหว่างค่าองศาอิสระ มีค่าเท่ากับ 3 ซึ่งไม่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ผลการ
ทดสอบนี้  หมายความว่า ภายใต้ความไม่แปรเปลี่ยนของรูปแบบ (สมมติฐานที่  8.1) 
ค่าพารามิเตอร์จะมีความไม่แปรเปลี่ยน ระหว่างกลุ่มสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือ
หุ้นรายใหญ่เป็นคนไทยกับคนต่างชาติ หรือ กล่าวอีกนัยหนึ่งว่า เม่ือก าหนดให้โมเดลเชิงสาเหตุ
และผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงระหว่างสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นราย
ใหญ่เป็นคนไทยกับคนต่างชาติมีรูปแบบที่เหมือนกันแล้วค่าพารามิเตอร์ทุกค่าของโมเดลจะมีค่า
เท่ากัน 

ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 8.3 ( YxH  ) ซึ่งเป็นการทดสอบความไม่แปรเปลี่ยน
ของค่าพารามิเตอร์ตามสมมติฐานท่ี 8.2 และเพิ่มการทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของค่าน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวแปรสังเกตได้ภายใน โดยก าหนดให้เมทริกซ์พารามิเตอร์ดังกล่าวมีค่า
เท่ากันทั้ง 2 กลุ่ม ผลการทดสอบ พบว่า ยอมรับสมมติฐานโดยค่าไค-สแควร์ ( 2X ) เท่ากับ  
145.4   df = 117   GFI = 0.93   NNFI = 0.97   CFI = 0.97   RMR = 0.038 และ ค่าไค-
สแควร์สัมพัทธ์ ( dfX /2 ) เท่ากับ 1.24 จากข้อมูลข้างต้นจะเห็นว่า ความแตกต่างของไค-
สแควร์ระหว่างสมมติฐานท่ี 8.3 กับ สมมติฐานที่ 8.2 มีค่าเท่ากับ 10 และความแตกต่างระหว่าง
ค่าองศาอิสระมีค่าเท่ากับ 12 ซึ่งไม่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ผลการทดสอบนี้ 
หมายความว่า เม่ือก าหนดเงื่อนไขเพิ่มจากสมมติฐานที่ 8.2 และก าหนดให้เพิ่มน้ าหนัก
องค์ประกอบของตัวแปรสังเกตได้ภายในมีค่าเท่ากันแล้ว แต่โมเดลการวิจัยจะยังมีความไม่
แปรเปลี่ยนระหว่างกลุ่มสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นคนไทยกับคน
ต่างชาติ หรือ โมเดลการวิจัยของทั้งสองกลุ่มมีค่าเท่ากัน 

ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 8.4 (  YxH ) ซึ่งเป็นการทดสอบความไม่แปรเปลี่ยน
ของค่าพารามิเตอร์ตามสมมติฐานที่ 8.3 และเพิ่มการทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของค่าเมท
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ริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่างตัวแปรแฝงภายนอก โดยก าหนดให้เมทริกซ์
พารามิเตอร์ดังกล่าวมีค่าเท่ากันทั้ง 2 กลุ่ม ผลการทดสอบ พบว่า ยอมรับสมมติฐานโดยค่าไค-
สแควร์ ( 2X ) เท่ากับ  160.4 df = 132 GFI = 0.93   NNFI = 0.97   CFI = 0.97   RMR = 
0.040 และ ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ ( dfX /2 ) เท่ากับ 1.21 จากข้อมูลข้างต้นจะเห็นว่า ความ
แตกต่างของไค-สแควร์ระหว่างสมมติฐานที่ 8.4 กับ สมมติฐานที่ 8.3 มีค่าเท่ากับ 15 และความ
แตกต่างระหว่างค่าองศาอิสระมีค่าเท่ากับ 15 ซึ่งไม่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
หมายความว่า เม่ือก าหนดเงื่อนไขเพิ่มจากสมมติฐานที่  8.3 แล้ว ค่าพารามิเตอร์ความ
แปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่างตัวแปรแฝงภายนอกจะมีความไม่แปรเปลี่ยนระหว่าง
สถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นคนไทยกับคนต่างชาติ หรือ กล่าวอีก
นัยหนึ่งว่า ค่าพารามิเตอร์ของเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่างตัวแปรแฝง
ภายนอกของโมเดลเชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงระหว่างสถานประกอบการ
ธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นคนไทยกับคนต่างชาติ มีค่าเท่ากัน 

ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 8.5 (  YxH ) ซึ่งเป็นการทดสอบความไม่แปรเปลี่ยน
ของค่าพารามิเตอร์ตามสมมติฐานที่ 8.4 และเพิ่มการทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของค่าเมท
ริกซ์อิทธิพลเชิงสาเหตุจากตัวแปรแฝงภายนอกไปตัวแปรแฝงภายใน โดยก าหนดให้เมทริกซ์
พารามิเตอร์ดังกล่าวมีค่าเท่ากันทั้ง 2 กลุ่ม ผลการทดสอบ พบว่า ยอมรับสมมติฐานโดยค่าไค-
สแควร์ ( 2X ) เท่ากับ  165.4 ,  df = 139   GFI = 0.93   NNFI = 0.97   CFI = 0.97    RMR 
= 0.040 และค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ ( dfX /2 ) เท่ากับ 1.19 จากข้อมูลข้างต้นจะเห็นว่า ความ
แตกต่างของไค-สแควร์ระหว่างสมมติฐานที่ 8.5 กับ สมมติฐานที่ 8.4 มีค่าเท่ากับ 5 และความ
แตกต่างระหว่างค่าองศาอิสระ มีค่าเท่ากับ 7 ซึ่งไม่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ผลการ
ทดสอบนี้ หมายความว่า เม่ือก าหนดเงื่อนไขเพิ่มจากสมมติฐานที่ 8.4 แล้วค่าเมทริกซ์อิทธิพล
เชิงสาเหตุจากตัวแปรแฝงภายนอกไปตัวแปรแฝงภายในจะมีความไม่แปรเปลี่ยนระหว่างสถาน
ประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นคนไทยกับคนต่างชาติ หรือกล่าวอีกนัยหนึ่ง
ว่า ค่าพารามิเตอร์ของเมทริกซ์อิทธิพลเชิงสาเหตุจากตัวแปรแฝงภายนอกไปตัวแปรแฝงภายใน 
ของโมเดลในการวิจัยระหว่างสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นคนไทย
กับคนต่างชาติมีค่าเท่ากัน 

ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 8.6 (  YxH ) ซึ่งเป็นการทดสอบความไม่แปรเปลี่ยน
ของค่าพารามิเตอร์ตามสมมติฐานที่ 8.5 และเพิ่มการทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของค่าเมท
ริกซ์อิทธิพลเชิงสาเหตุจากตัวแปรแฝงภายในไปตัวแปรแฝงภายใน โดยก าหนดให้เมทริกซ์
พารามิเตอร์ดังกล่าวมีค่าเท่ากันทั้ง 2 กลุ่ม ผลการทดสอบ พบว่า ยอมรับสมมติฐานโดยค่าไค-
สแควร์ ( 2X ) เท่ากับ  177.4  df = 154   GFI = 0.93   NNFI = 0.97   CFI = 0.97    RMR = 
0.044 และค่าไคสแควร์สัมพัทธ์ ( dfX /2 ) เท่ากับ 1.15 จากข้อมูลข้างต้นจะเห็นว่า ความ
แตกต่างของไค-สแควร์ระหว่างสมมติฐานที่ 8.6 กับ สมมติฐานที่ 8.5 มีค่าเท่ากับ 12 และความ
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แตกต่างระหว่าง ค่าองศาอิสระ มีค่าเท่ากับ 15 ซึ่งไม่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ผลการ
ทดสอบนี้ หมายความว่า เม่ือก าหนดเงื่อนไขเพิ่มจากสมมติฐานที่ 8.5 แล้วค่าเมทริกซ์อิทธิพล
เชิงสาเหตุจากตัวแปรแฝงภายในไปตัวแปรแฝงภายใน มีความไม่แปรเปลี่ยนระหว่างสถาน
ประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นคนไทยกับคนต่างชาติ หรือกล่าวอีกนัยหนึ่ง
ว่า ค่าพารามิเตอร์ของเมทริกซ์อิทธิพลเชิงสาเหตุจากตัวแปรแฝงภายในไปตัวแปรแฝงภายใน 
ของโมเดลในการวิจัยระหว่างสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นคนไทย
กับคนต่างชาติมีค่าเท่ากัน 

ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 8.7 (  YxH ) ซึ่งเป็นการทดสอบความไม่
แปรเปลี่ยนของค่าพารามิเตอร์ตามสมมติฐานที่ 8.6 และเพิ่มการทดสอบความไม่แปรเปลี่ยน
ของค่าเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่างตัวแปรแฝงภายใน โดยก าหนดให้
เมทริกซ์พารามิเตอร์ดังกล่าวมีค่าเท่ากันทั้ง 2 กลุ่ม ผลการทดสอบ พบว่า ยอมรับสมมติฐาน
โดย ค่าไค-สแควร์ ( 2X ) เท่ากับ 207.4  df = 169  GFI = 0.93   NNFI = 0.96   CFI = 0.97 ,              
RMR = 0.047 และ  ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ ( dfX /2 ) เท่ากับ 1.22 จากข้อมูลข้างต้นจะเห็นว่า 
ความแตกต่างของไค-สแควร์ระหว่างสมมติฐานที่ 8.7 กับ สมมติฐานที่ 8.6 มีค่าเท่ากับ 30 และ
ความแตกต่างระหว่างค่าองศาอิสระมีค่าเท่ากับ 15 ซึ่งไม่มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
หมายความว่า เม่ือก าหนดเงื่อนไขเพิ่มจากสมมติฐานที่ 8.6 แล้วค่าเมทริกซ์ความแปรปรวน-
ความแปรปรวนร่วมระหว่างตัวแปรแฝงภายใน มีความไม่แปรเปลี่ยนระหว่างสถานประกอบการ
ธุรกิจท่องเที่ยวที่ มีผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นคนไทยกับคนต่างชาติ  หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งว่า 
ค่าพารามิเตอร์ของเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่างตัวแปรแฝงของโมเดล
ในการวิจัยระหว่างสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นคนไทยกับคน
ต่างชาติมีค่าเท่ากัน 

ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 8.8 (
 YxH ) ซึ่งเป็นการทดสอบความไม่

แปรเปลี่ยนของค่าพารามิเตอร์ตามสมมติฐานที่ 8.7 และเพิ่มการทดสอบความไม่แปรเปลี่ยน
ของค่าเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่างความคลาดเคลื่อนในการวัดตัวแปร
สังเกตได้ภายนอก  โดยก าหนดให้เมทริกซ์พารามิเตอร์ดังกล่าวมีค่าเท่ากันทั้ง 2 กลุ่ม ผลการ
ทดสอบ พบว่า ยอมรับสมมติฐานโดยค่าไค-สแควร์ ( 2X ) เท่ากับ 235.4   df = 187   GFI = 
0.93   NNFI = 0.96 CFI = 0.97   RMR = 0.047 และค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ ( dfX /2 ) เท่ากับ 
1.25 จากข้อมูลข้างต้นจะเห็นว่า ความแตกต่างของไค-สแควร์ระหว่างสมมติฐานที่ 8.8 กับ 
สมมติฐานท่ี 8.7 มีค่าเท่ากับ 28 และความแตกต่างระหว่างค่าองศาอิสระมีค่าเท่ากับ 18 ซึ่งไม่มี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ผลการทดสอบนี้ หมายความว่า เม่ือก าหนดเงื่อนไขเพิ่มจาก
สมมติฐานท่ี 8.7 แล้วค่าเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่างความคลาดเคลื่อน
ในการวัดตัวแปรสังเกตได้ภายนอกมีความไม่แปรเปลี่ยนระหว่างสถานประกอบการธุรกิจ
ท่อง เที่ ยวที่ มีผู้ ถื อหุ้นรายใหญ่ เป็นคนไทยกับคนต่ างชาติ  หรือกล่ าวอีกนัยหนึ่ งว่ า 
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ค่าพารามิเตอร์ของค่าเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่างความคลาดเคลื่อน
ในการวัดตัวแปรสังเกตได้ภายนอกของโมเดลในการวิจัยระหว่างสถานประกอบการธุรกิจ
ท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นคนไทยกับคนต่างชาติมีค่าเท่ากัน 

ผลการทดสอบสมมติฐานที่ 8.9 (
  YxH ) ซึ่งเป็นการทดสอบความไม่

แปรเปลี่ยนของค่าพารามิเตอร์ตามสมมติฐานที่ 8.8 และเพิ่มการทดสอบความไม่แปรเปลี่ยน
ของค่าเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่างความคลาดเคลื่อนในการวัดตัวแปร
สังเกตได้ภายใน โดยก าหนดให้เมทริกซ์พารามิเตอร์ดังกล่าวมีค่าเท่ากันทั้ง 2 กลุ่ม ผลการ
ทดสอบ พบว่า ยอมรับสมมติฐานโดยค่าไค-สแควร์ ( 2X ) เท่ากับ 325.4  df = 257  GFI = 
0.92   NNFI = 0.96   CFI = 0.96   RMR = 0.047 และค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ ( dfX /2 ) 
เท่ากับ 1.26 จากข้อมูลข้างต้นจะเห็นว่า ความแตกต่างของไค-สแควร์ระหว่างสมมติฐานที่ 8.9 
กับ สมมติฐาน 8.8 มีค่าเท่ากับ 90 และความแตกต่างระหว่างค่าองศาอิสระมีค่าเท่ากับ 70 ซึ่ง
ไมมี่นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 หมายความว่า เม่ือก าหนดเงื่อนไขเพิ่มจากสมมติฐานที่ 8.8 
แล้วค่าเมทริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่างความคลาดเคลื่อนในการวัดตัวแปร
สังเกตได้ภายในมีความไม่แปรเปลี่ยนระหว่างสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นราย
ใหญ่เป็นคนไทยกับคนต่างชาติ หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งว่า ค่าพารามิเตอร์ของค่าเมทริกซ์ความ
แปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมระหว่างความคลาดเคลื่อนในการวัดตัวแปรสังเกตได้ภายในของ
โมเดลในการวิจัยระหว่างสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นคนไทยกับ
คนต่างชาติมีค่าเท่ากัน 

จากผลการวิเคราะห์ที่ผ่านมาสรุปได้ว่า โมเดลเชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงระหว่างสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นคนไทยกับคน
ต่างชาติ มีความไม่แปรเปลี่ยนของรูปแบบโมเดลและมีความไม่แปรเปลี่ยนของน้ าหนัก
พารามิเตอร์ทุกค่า  
4.4  สรุปผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

การศึกษาบทที่ 4 มีเนื้อหาเกี่ยวกับผลการวิเคราะห์ข้อมูล โดยแบ่งหัวข้อที่ศึกษา
ออกเป็น 3 ส่วนได้แก่ (1) ผลการวิเคราะห์ประชากรที่ศึกษาด้วยค่าสถิติพื้นฐาน (2)  ผลการ
วิเคราะห์ค่าสถิติพื้นฐานของตัวแปรสังเกตได้  พบว่า ตัวแปรส่วนใหญ่มีการปฏิบัติในระดับ
ค่อนข้างมาก ยกเว้น ตัวแปรความผูกพันด้านจิตใจกับตัวแปรการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ มี
การปฏิบัติในระดับมาก อีกทั้งตัวแปรสังเกตได้มีการแจกแจงแบบปกติ สามารถน าไปวิเคราะห์
สมการโครงสร้างเชิงเส้นได้ต่อไปและ (3) ผลการวิเคราะห์ตามวัตถุประสงค์การวิจัย พบว่า 
โมเดลเชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ยังพบอีกว่า ไม่มีความแปรเปลี่ยนของรูปแบบและ
ค่าพารามิเตอร์ เม่ือศึกษาสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวที่มีผู้ถือหุ้นรายใหญ่เป็นคนไทยกับ
คนต่างชาติ 
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บทที่ 5 

สรุปผลการวิจยั อภิปรายผลการวิจัย และข้อเสนอแนะ 
 

การวิจัยเรื่อง บุพปัจจัยของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงและผลที่มีต่อคุณลักษณะการ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงานในสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวในเขต
กรุงเทพมหานคร มีวัตถุประสงค์ 3 ประการคือ 1.เพื่อศึกษาอิทธิพลระหว่างบุพปัจจัย, ภาวะ
ผู้นําการเปลี่ยนแปลงและคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงาน
ในสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว  2. เพื่อทดสอบความไม่แปรเปลี่ยนของโมเดล
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงระหว่างกลุ่มตัวอย่างที่มีความ
แตกต่างของประเภทผู้ถือหุ้นรายใหญ่ และ 3. เพื่อพัฒนาโมเดลเชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้นํา
การเปลี่ยนแปลงในสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว  

ผู้วิจัยได้ศึกษาวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องและสรุปเป็นตัวแปรที่ศึกษาดังนี้ 1. ภาวะผู้นํา
การเปลี่ยนแปลง ตามแนวคิดของ Bass (1985) ซึ่งประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ คือ การมี
อิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ การสร้างแรงบันดาลใจ การกระตุ้นทางปัญญา และการคํานึงถึงความ
เป็นปัจเจกบุคคล 2. แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ตามแนวคิดของ Burton, Lee and Horton 
(2002); Houston (2000); Spence and Helmreich (1983) ซึ่งประกอบด้วย 2 องค์ประกอบ คือ 
แรงจูงใจภายในงาน และ แรงจูงใจภายนอกงาน 3.ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน ตามแนวคิด
ของ Pool (1997) และนําชัย ศุภฤกษ์ชัยสกุล (2550) โดยทั้งสองได้ประยุกต์จากแบบสอบถาม
ความพึงพอใจในการทํางานของมหาวิทยาลัยมินเนโซตา (Minnesota Satisfaction 
Questionnaire) ซึ่งประกอบด้วย 2 องค์ประกอบ คือ ความพึงพอใจภายในงาน และ ความพึง
พอใจภายนอกงาน 3. ความผูกพันต่อองค์การ ตามแนวคิดของ Allen and Meyer (1990) ซึ่ง
ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ คือ ความผูกพันด้านจิตใจ ความผูกพันด้านการคงอยู่กับองค์การ 
และความผูกพันด้านบรรทัดฐาน และ 5. คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ตาม
แนวคิดของ สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2550) ซึ่งประกอบด้วย 3 
องค์ประกอบ คือ การเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของบุคลากร  การใช้ประโยชน์จากความรู้ และ การ
เป็นองค์การที่มีขีดสมรรณะสูง โดยเป็นเนื้อหาที่ได้จากการทบทวนวรรณกรรมจากงานวิจัยใน
ประเทศและต่างประเทศ  

ประชากรที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ คือ พนักงานของสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยว
ในเขตกรุงเทพ ฯ ที่มีรายชื่อในฐานข้อมูลบริการออนไลน์ของสํานักงานทะเบียนธุรกิจนําเที่ยว
และมัคคุเทศก์ กรมการท่องเที่ยว (www.tourismcentre.go.th) มีจํานวนรวมทั้งสิ้น 2,984 คน 
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โดยทําการเก็บรวบรวมข้อมูลตั้งแต่ ก.ย – ธ.ค. 55 ด้วยการส่งแบบสอบถามและ ได้รับ
แบบสอบถามกลับคืนจํานวน 576 ฉบับคิดเป็นอัตราการตอบกลับคืน (Response Rate) ร้อยละ 
81.2 สําหรับการนําเสนอในบทนี้ ผู้วิจัยแบ่งหัวข้อออกเป็น 5 ส่วน ได้แก่ ส่วนแรก สรุป
ผลการวิจัย ส่วนที่สอง อภิปรายผล ส่วนที่สาม ข้อจํากัดในการวิจัย ส่วนที่สี่  ข้อเสนอแนะจาก
การวิจัย และ ส่วนท่ีห้า ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป  มีรายละเอียดดังน้ี  
 
5.1 สรุปผลการวิจยั 

 
ในหัวข้อนี้ผู้วิจัยแบ่งการนําเสนอออกเป็น 3 หัวข้อ ได้แก่ ลักษณะผู้ตอบแบบสอบถาม, 

ค่าเฉลี่ยของตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย, และผลการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวิจัยกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ มีรายละเอียดดังน้ี 
 5.1.1  ลักษณะผู้ตอบแบบสอบถาม 
          กลุ่มผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นพนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวขนาดเล็ก 
ซึ่งเป็นองค์การธุรกิจที่มีพนักงานไม่เกิน 50 คน จากการรวบรวมข้อมูล พบว่า พนักงานกลุ่มนี้มี
จํานวน 255 คน (ร้อยละ 53.57) โดยเจ้าขององค์การธุรกิจท่องเที่ยวที่ศึกษานี้ส่วนใหญ่เป็นคน
ไทย มีจํานวน 274 คน (ร้อยละ 57.56) และพนักงานท่ีตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นพนักงาน
นําเที่ยว จํานวน 313 คน (ร้อยละ 65.76) ลําดับต่อมาเป็นพนักงานตําแหน่งผู้จัดการมีจํานวน 
79 คน คิดเป็น ร้อยละ  16.60 ต่อมาคือ ข้อมูลระดับการศึกษาของผู้ตอบแบบสอบถาม พบว่า 
พนักงานที่ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีการศึกษาต่ํากว่าอุดมศึกษาจํานวน 254 คน (ร้อยละ 
53.36) รองลงมาคือ มีระดับการศึกษาปริญญาตรีจํานวน 175 คน (ร้อยละ 36.79)   
 5.1.2  ค่าเฉลี่ยของตัวแปรที่ใช้ในการวิจัย 
  ตัวแปรสังเกตได้ส่วนมากมีค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับค่อนข้างมาก มีค่าเฉลี่ยอยู่ระหว่าง    
2.62 – 3.72 ยกเว้น ตัวแปรความผูกพันด้านจิตใจ และการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์มี
ค่าเฉลี่ยอยู่ในระดับสูง ( X  = 4.22 และ 4.16 ตามลําดับ) และเม่ือพิจารณาโดยภาพรวม พบว่า 
พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงในระดับค่อนข้างมาก เม่ือ
พิจารณาในรายด้านพบว่า การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ มีการปฏิบัติมากที่สุด รองลงมาคือ 
การคํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล การสร้างแรงบันดาลใจ และการกระตุ้นทางปัญญา 
ตามลําดับ ในขณะที่ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงทั้งความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงาน, แรงจูงใจในการปฏิบัติงานและความผูกพันต่อองค์กรมีระดับค่อนข้างมาก สําหรับ
คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้มีระดับค่อนข้างมากโดยที่ ด้านการใช้ประโยชน์จาก
ความรู้การปฏิบัติมากที่สุด รองลงมาคือ  การเป็นองค์การที่มีขีดสมรรณะสูง  และการเรียนรู้
อย่างต่อเนื่องของบุคลากร ตามลําดับ 
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 5.1.3  ผลการตรวจสอบความสอดคล้องของโมเดลการวิจัยกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

ผลการวิเคราะห์ในครั้งนีส้รุปได้ว่า มีปัจจัยหลากหลายตัว คือ ความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงาน, แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน และความผูกพันต่อองค์กร ซึ่งอาจจะเรียกปัจจัยกลุ่ม
ดังกล่าวว่าเป็น บุพปัจจัย โดยบุพปัจจัยมีอิทธิพลทางบวกต่อภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ซึ่ง
อธิบายได้ว่า ถ้าบุพปัจจัย ได้แก่ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน, ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 
และความผูกพันต่อองค์กรมีขนาดเพิ่มสูงขึ้นแล้วจะส่งผลให้พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมี
ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงเพิ่มขึ้นด้วย โดย แรงจูงใจในการปฏิบัติงานมีขนาดอิทธิพลรวมที่มี
ผลกระทบต่อภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงมากที่สุด รองลงมาคือ ความผูกพันต่อองค์กร ในขณะที่
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลทางตรงอย่างไม่มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 หรือ
อาจกล่าวได้ว่าความพึงพอใจในการปฏิบัติงานไม่มีอิทธิพลทางตรงต่อภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงแต่จะมีอิทธิพลทางอ้อมโดยส่งอิทธิพลผ่านความผูกพันต่อองค์กรก่อนจึงจะส่ง
อิทธิพลไปยังภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง สําหรับคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้นั้น 
ปัจจัยท่ีมีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงมากที่สุดคือ ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ซึ่งอาจจะกล่าวได้
ว่า หากต้องการให้องค์การมีคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้สูงขึ้นจะต้องสร้าง
คุณลักษณะของพนักงานขององค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ให้มีระดับการ
ปฏิบัติที่สูงขึ้นก่อน สําหรับบุพปัจจัยของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงที่มีอิทธิพลต่อคุณลักษณะ
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้น้ัน สรุปได้ว่า ปัจจัยแรงจูงใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลทางอ้อม
ขนาดปานกลางต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้สูงที่สุด รองลงมาคือ ความผูกพัน
ต่อองค์การ และ ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานตามลําดับ  
    
5.2 อภิปรายผลการวิจัย 

 
การศึกษาบุพปัจจัยของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงและผลที่มีต่อคุณลักษณะการเป็น

องค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงานในสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวในเขต
กรุงเทพมหานครอธิปรายผลได้ดังนี ้
 5.2.1  ผลการวิเคราะห์ค่าเฉลี่ยของตัวแปรในการวิจัยพบว่า พนักงานในองค์การธุรกิจ
ท่องเที่ยวมีภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงในระดับค่อนข้างมาก และมีพิจารณาองค์ประกอบในแต่
ละด้านพบว่า ส่วนใหญ่มีการปฏิบัติค่อนข้างมากเช่นกัน ยกเว้นองค์ประกอบด้านการมีอิทธิพล
อย่างมีอุดมการมีค่าเฉลี่ยของคะแนนอยู่ในระดับมาก เม่ือพิจารณาคะแนนเฉลี่ยในแต่ละด้าน
แล้วอธิบายได้ว่า พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีการสร้างแรงบันดาลใจในการทํางานอยู่
ในระดับค่อนข้างมาก ซึ่งพฤติกรรมที่แสดงออกในการสร้างแรงบันดาลใจมีลักษณะ เป็นการ
แสดงให้เห็นว่ามีความตั้งใจอย่างแน่วแน่ที่จะทํางานให้สําเร็จ หรือมักจะการกระตุ้นให้ทีมงานให้
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ความสําคัญต่อสิ่งสําคัญที่ควรพิจารณาก่อนเพื่อให้งานลุล่วง หรือ อาจจะมีการปฏิบัติที่เกี่ยวกับ
การแสดงความตั้งใจอย่างแน่วแน่ในการทํางานให้สําเร็จ นอกจากนั้น พฤติกรรมการแสดงออก
หรือมีการปฏิบัติที่น่าสนใจต่อมา คือ การเปิดโอกาสให้ทีมงานแสดงความคิดเห็นเพื่อเป็นการ
กระตุ้นให้รู้จักคิดหรือเป็นการกระตุ้นทางปัญญา เพื่อปรับปรุงงานให้ดีขึ้นนั้นอาจจะมีการปฏิบัติ
ค่อนข้างมาก อีกทั้งการปฏิบัติในลักษณะการให้คําแนะนําที่เป็นประโยชน์ต่อทีมงาน โดยการ
คํานึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลก็ยังมีค่อนข้างมาก อีกทั้งพนักงานในองค์การธุรกิจ
ท่องเที่ยว มีการประพฤติตนเพื่อเป็นแบบอย่างที่ดีแก่ผู้ร่วมงาน โดยการทุ่มเทการทํางานเพื่อให้
สําเร็จตามเป้าหมาย และให้ความสําคัญต่อการทํางานร่วมกันในระดับสูง อีกทั้งยังสามารถ
ควบคุมสติอารมณ์ได้ดีมากในสถานการณ์วิกฤต ซึ่งองค์ประกอบด้านการมีอิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์นักวิจัยบางท่านอาจเรียกว่า ภาวะผู้นําแบบมีบารมี (Charismatic Leadership) ที่
เป็นลักษณะเด่นของผู้นําแบบดั้งเดิมของระบบราชการ (นําชัย  ศุภฤกษ์ชัยสกุล, 2550: 45) 
ผลการวิจัยในส่วนนี้สอดคล้องกับ ศิวะนันท์ ศิวพิทักษ์ (2554) ที่ศึกษาและพบว่า พนักงานใน
องค์การธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงแนวทางดําเนินงานมักจะปรับตัวอย่างต่อเนื่อง แต่เนื่องจาก
ยังคงยึดติดกับการปฏิบัติงานแบบเก่าจึงทําให้มีภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงโดยรวมอยู่ในระดับที่
ไม่สูงมาก ยกเว้นด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ แต่อย่างไรก็ตามผลการศึกษาครั้งนี้ไม่
สอดคล้องกับ สมโภชน์  ผิวเหลือง (2549: 73) ที่ศึกษาและพบว่า กลุ่มตัวอย่างที่ศึกษาจาก 
บุคลากรในหน่วยงานราชการทหารที่มีชั้นยศหรือมีภาระหน้าที่เป็นบุคลากรระดับผู้บริหารของ
หน่วยงานกองทัพอากาศมีค่าคะแนนเฉลี่ยขององค์ประกอบภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงอยู่ใน
ระดับสูงมาก ยกเว้นองค์ประกอบด้านการกระตุ้นทางปัญญาอยู่ในระดับสูง สาเหตุที่เป็นเช่นนี้
อาจเนื่องมาจาก ช่วงเวลาในการเก็บข้อมูลที่แตกต่างกัน รวมถึงวิธีการเก็บข้อมูลที่ใช้ระดับ
คะแนนแตกต่างกัน กล่าวคือ ผู้วิจัยใช้ระดับคะแนน 1-4 คะแนน ซึ่งอาจจะทําให้ผู้ตอบเกิดความ
สับสนและไม่คุ้นเคยเหมือนระดับคะแนน 1-5 คะแนน ซึ่งสมโภชน์ ผิวเหลือง ได้ใช้ และ
วัฒนธรรมองค์การระหว่างหน่วยงานราชการกับองค์การเอกชนอาจมีความแตกต่างกัน แต่
อย่างไรก็ตามการมีภาวะผู้นนําการเปลี่ยนแปลงมีความเหมาะสมกับบุคลากรทั้งจากภาค
ราชการและเอกชน 

  จากผลวิเคราะห์คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของ
พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยว จะเห็นได้ว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนมากมีการรับรู้ว่า 
คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้มีการปฏิบัติระดับค่อนข้างมาก เม่ือพิจารณา
องค์ประกอบรายด้าน พบว่า พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีการปฏิบัติเกี่ยวกับการเรียนรู้
อย่างต่อเนื่องในระดับค่อนข้างมาก ซึ่งพฤติกรรมดังกล่าวแสดงออกมาในลักษณะ มีการรับรู้ว่า
ได้รับการส่งเสริมจากผู้บริหารเพื่อให้บุคลากรในหน่วยงานมีการเรียนรู้อย่างสร้างสรรค์หรือการ
ทํางานด้วยวิธีการใหม่ๆ ค่อนข้างมาก แสดงว่าผู้บริหารในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวให้
ความสําคัญต่อการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของพนักงาน รวมท้ังสนับสนุนการเปิดเผยข้อผิดพลาดที่
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เกิดขึ้นจากการทํางานเพื่อให้ผู้ร่วมงานเกิดการเรียนรู้เป็นประจํานั้นมีการปฏิบัติค่อนข้างสูง หรือ
การมองว่าปัญหาท่ีเกิดกับหน่วยงานเป็นโอกาสในการเรียนรู้และมีหนทางแก้ไขได้นั้น มีแนวคิด
นี้มีการปฏิบัติค่อนข้างมากนักเช่นกัน นอกจากนั้น ในการรับรู้ของพนักงานในองค์การธุรกิจ
ท่องเที่ยวเกี่ยวกับด้านการเป็นองค์การที่มีขีดสมรรถนะสูงยังมีการปฏิบัติค่อนข้างมากเช่นกัน 
แสดงให้เห็นว่า พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวส่วนใหญ่แล้วมีการปฏิบัติเพื่อเรียนรู้เกี่ยวกับ
ทักษะในการปฏิบัติงานได้อย่างรวดเร็ว รวมถึงการคิดอย่างเป็นระบบหรือมุ่งพัฒนางานใน
ภาพรวมมีการปฏิบัติค่อนข้างมาก พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวสามารถใช้เทคโนโลยี
สารสนเทศเพื่อสนับสนุนการทํางานได้อย่างมีประสิทธิภาพ จากที่กล่าวมาสนับสนุน 
อรุณี  อินทรไพโรจน์ (2551) ที่กล่าวว่า  เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร (ICT) ได้ถูก
นํามาใช้ในอุตสาหกรรมการท่องเที่ยวเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการธุรกรรมและสร้างโอกาสใน
การแข่งขันถึงแม้การเติบโตของธุรกิจท่องเที่ยวออนไลน์จะไม่เด่นชัดเม่ือ เปรียบเทียบกับ
ต่างประเทศ  แต่ก็เริ่มมีบทบาทและสร้างความคุ้นเคยกับนักท่องเที่ยวมากขึ้น เช่น การซื้อตั๋ว
โดยสารอิเล็กทรอนิกส์  (e-Ticket) การสํารองที่พัก  ดังนั้นองค์การธุรกิจนําเที่ยวต้องให้
ความสําคัญต่อการนําระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้งานโดยต้องส่งเสริมและพัฒนาให้
พนักงานนําเที่ยวมีการเรียนรู้จนใช้เทคโนโลยีสารสนเทศให้เกิดประโยชน์สูงสุด นอกจากนั้น
ลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ยังมีความจําเป็นต่อองค์การอื่นๆ แต่แนวคิดองค์การ
แห่งการเรียนรู้นั้นเป็นศาสตร์ที่ยังใหม่องค์การหลายๆแห่งแม้จะเริ่มนําแนวคิดนี้มาใช้งานแต่
ระดับการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้นี้ยังมีการปฏิบัติไม่สูงมาก ดังเช่น องค์การราชการได้ให้
ความสําคัญต่อการพัฒนาให้บุคลากรในหน่วยงานมีคุณลักษณะที่เหมาะสมต่อการทํางานใน
องค์การแห่งการเรียนรู้ อาทิ สมโภชน์  ผิวเหลือง (2549) ได้ศึกษาพบว่า กองทัพอากาศมีระดับ
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ในระดับปานกลาง โดยข้าราชการทหารอากาศในส่วนของกรม
ยุทธศึกษาทหารอากาศให้ความสําคัญต่อการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง และการใช้เทคโนโลยี
สารสนเทศมาใช้ให้เกิดประโยชน์ในการทํางาน สอดคล้องกับ กิ่งกาญจน์ เพชรศรี(2542) ได้
ศึกษาและพบว่า พนักงานในโรงพยาบาลกรุงเทพมีการประยุกต์ใช้ความรู้ในระดับปานกลาง-
ค่อนข้างสูง เนื่องจากองค์การส่งเสริมให้มีการจัดการความรู้เพื่อพัฒนาไปสู่การเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้อย่างยั่งยืน  ซึ่งพนักงานส่วนใหญ่ความเต็มใจถ่ายทอดความรู้เสมอ และจะต้องมี
กระบวนการเพื่อให้เกิดการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องต่อไป 

5.2.2  ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลทางตรงอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05    ต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ซึ่งเป็นไปตามสมมติฐานที่ 7 แสดงว่า 
เม่ือพนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีคุณลักษณะการมีภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงที่สูงขึ้น 
โดยสังเกตได้จาก มีการประพฤติตนเพื่อเป็นแบบอย่างที่ดีแก่ผู้ร่วมงานทุกระดับ มีการทุ่มเท
เพื่อให้งานสําเร็จตามเป้าหมาย ควบคลุมอารมณ์ได้ดีในสถานการณ์วิกฤต มีการกระตุ้นให้
ผู้ร่วมงานมุ่งให้ความสนใจในการค้นหาวิธีทํางานให้เกิดความสําเร็จ รวมทั้งเปิดโอกาสให้
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ผู้ร่วมงานได้แสดงความคิดเห็นหรือเสนอแนะเพื่อปรับปรุงงานให้ดีขึ้น อีกทั้งจะมีการให้
ความสําคัญต่อการพัฒนาจุดเด่นของผู้ร่วมงานเป็นรายบุคคล เป็นต้น การปฏิบัติดังกล่าวที่มาก
ขึ้นย่อมส่งผลให้ภาพโดยรวมของพนักงานในองค์การธุรกิจมีการปฏิบัติในด้านต่างๆ สูงขึ้น 
ได้แก่ 1.ทําให้มีพฤติกรรมการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องเพิ่มสูงขึ้นสังเกตได้จาก มีการส่งเสริมจาก
หัวหน้าทีมหรือผู้บริหารในองค์การผู้ให้พนักงานนําเที่ยวในองค์การธุรกิจนําเที่ยวมีการเรียนรู้ 
พัฒนาขีดความสามารถของตนเอง รวมท้ังศึกษาข้อผิดพลาดในอดีตแล้วนํามาแก้ไข  2. ทําให้มี
พฤติกรรมในการใช้ประโยชน์จากความรู้เพิ่มขึ้น สังเกตได้จากการประยุกต์ใช้ความรู้ที่ได้รับ
การศึกษาอบรมมาปรับใช้ ผู้บริหารหรือหัวหน้าทีมให้อิสรภาพแก่พนักงานในการใช้ความรู้จาก
เอกสาร คู่มือต่างๆ รวมทั้งจัดเก็บข้อมูลความรู้ให้เป็นระบบ 3. มีพฤติกรรมที่เหมาะสมในการ
ทํางานในองค์การที่มีสมรรถนะสูง โดยสังเกตได้จาก มีการใช้งานเทคโนโลยีสารสนเทศ
สนับสนุนงานอย่างมีประสิทธิภาพ พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวสามารถแก้ปัญหาต่างๆที่
เกิดขึ้นในระหว่างการทํางานได้อย่างรวดเร็ว มีการคิดอย่างเป็นระบบ มุ่งการพัฒนางานโดยรวม
มากกว่ามุ่งพัฒนาเพียงด้านใดด้านหนึ่ง และสามารถประสานงานกับหน่วยงานอื่นๆภายใน
องค์การได้เป็นอย่างดี ผลการวิจัยดังที่กล่าวมาแล้วมีความสอดคล้องกับ Kavita Singh (2008) 
ที่ได้ศึกษาองค์การธุรกิจในตลาดหลักทรัพย์ประเทศอินเดียกลุ่มสถาบันการเงินจํานวน 436 แห่ง 
ผู้ตอบแบบสอบถามเป็นผู้บริหารระดับกลาง พบว่า ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงมีบทบาทสําคัญ
ในการพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ โดยเฉพาะ ด้านการกระตุ้นทางปัญญามักจะทําให้
พนักงานมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ซึ่งจะส่งเสริมการเรียนรู้ขององค์การในสภาพแวดล้อมที่มีการ
แข่งขันสูง และยังสอดคล้องกับ John (2002)  ที่ว่าการสื่อสารที่ชัดเจนและการกระตุ้นให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาใช้ความคิดในการแก้ปัญหาซึ่งเป็นคุณลักษณะที่สําคัญของภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์ในระดับสูงกับการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ นอกจากนั้นยังมี
ผลการวิจัยที่อธิบายให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของผู้นําการเปลี่ยนแปลงกับการเป็นผู้เรียนรู้ตลอด
ชีวิต เช่น LeBrasseur, Whissell  and Ojha (2002) กล่าวว่า ผู้นําการเปลี่ยนแปลงจะนึกถึงสิ่ง
ที่เคยทําผิดพลาด แล้วนํามาแก้ไขหรือพยายามเรียนรู้สิ่งใหม่ๆเพื่อพัฒนาตนเอง เพื่อนรวมงาน
ตลอดเวลา สําหรับการศึกษาความสัมพันธ์ของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงกับการเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ในหน่วยงานอื่นๆ โดยเฉพาะอย่างยิ่งองค์การราชการมีผลการศึกษาที่น่าสนใจไม่
น้อย อาทิ สมโภชน์  ผิวเหลือง (2549: 77) ศึกษาภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของข้าราชการ
ทหารอากาศซึ่งเป็นผู้บริหารระดับกลางขึ้นไป หรือมีช้ันยศ ตั้งแต่  นาวาอากาศโท (น.ท.) สังกัด
กองบัญชาการฝึกศึกษาทหารอากาศ พบว่า ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อการพัฒนา
ไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ แต่อย่างไรก็ตามมีเพียง 2 ตัวแปรในองค์ประกอบย่อยเท่านั้นที่มี
อิทธิพลอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติ  ที่ระดับ 0.05 คือ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ และการ
คํานึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล โดยอธิบายการพัฒนาไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ได้เพียงร้อย
ละ 23.3 อย่างไรก็ตามผลการศึกษาดังกล่าวเป็นสิ่งสนับสนุนองค์ความรู้ที่ว่า ภาวะผู้นําการ
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เปลี่ยนแปลงเป็นปัจจัยสําคัญต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้เพราะไม่ว่าจะศึกษา
ในองค์การหลายประเภทที่มีเป้าหมายในการทํางานแตกต่างกันแต่ยังให้ผลการศึกษาเป็นไปใน
ทิศทางเดียวกัน 

 5.2.3  จากผลการศึกษาครั้งนี้ แม้จะพบว่า ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานจะไม่มี
อิทธิพลโดยตรงต่อภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงแต่ก็มีอิทธิพลทางอ้อมโดยส่งผ่านความผูกพันต่อ
องค์การซึ่งเป็นไปตามสมมติฐานข้อที่ 5 ที่กําหนดไว้ จากผลการวิจัยดังกล่าว แสดงให้เห็นว่า 
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานไม่ได้ส่งผลกระทบโดยตรงต่อภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง แต่มี
อิทธิพลทางตรงท่ีส่งผ่านความผูกพันต่อองค์การก่อนแล้วจึงส่งอิทธิพลผ่านไปยังการมีภาวะผู้นํา
การเปลี่ยนแปลงแสดงว่า การที่องค์การธุรกิจท่องเที่ยวสรรหาวิธีการเพื่อที่จะเพิ่มระดับความพึง
พอใจให้แก่ พนักงานนําเที่ยว โดยอาจจะเชื่อว่า ถ้าพนักงานนําเที่ยวมีความพึงพอใจในการ
ทํางานสูงขึ้นแล้วจะส่งผลโดยตรงต่อการเพิ่มขึ้นของการมีภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ซึ่งความ
เชื่อดังกล่าวไม่จําเป็นเสมอไป ว่าจะสามารถทําให้พนักงานทุกคนมีพฤติกรรมการมีภาวะผู้นํา
การเปลี่ยนแปลงได้อย่างที่องค์การธุรกิจท่องเที่ยวต้องการ ดังนั้น องค์การธุรกิจท่องเที่ยวควร
ให้ความสําคัญต่อปัจจัยอื่นๆ ที่มีอิทธิพลโดยตรงต่อการสร้างภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของ
พนักงาน อาทิ ให้ความสําคัญต่อการสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานทั้ง แรงจูงใจภายในและ
ภายนอก ด้วยการให้โอกาสพนักงานทุกคนในองค์การได้แสดงศักยภาพในการทํางานอย่างเท่า
เทียมกัน ได้รับโอกาสในการไปฝึกศึกษาอบรมต่างประเทศ สนับสนุนให้บรรจุในตําแหน่งที่
เหมาะสมตามประสบการณ์ ความรู้ ความสามารถอย่างแท้จริง รวมทั้งการสร้างแรงจูงใจภายใน
ของบุคลากรให้สูงขึ้น อาทิ การสร้างภาพลักษณ์ของความเป็นพนักงานนําเที่ยวมืออาชีพเพื่อให้
พนักงานมีความรู้สึกว่าตนเองมีคุณค่าต่อองค์การ ซึ่งผลการวิจัยที่พบว่า แรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานมีอิทธิพลต่อภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงนี้ เป็นไปตามสมมติฐานข้อที่ 3 ที่ตั้งไว้ และ
ผลการวิจัยดังกล่าวนีย้ังสอดคล้องกับ ดวงพร ศรีจันทวงศ์ (2540) และ สุทธิ จันทร์ม่ังคั่ง (2545) 
ที่ศึกษาพบว่า ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์ในระดับสูงกับแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ 

นอกจากแรงจูงใจในการปฏิบัติงานจะมีอิทธิพลโดยตรงต่อภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงแล้วยังมีตัวแปรอื่นที่มีอิทธิพลทางตรงต่อภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ ความ
ผูกพันต่อองค์การ ซึ่งวัดได้จากตัวแปรสังเกตได้ คือความผูกพันด้านจิตใจ ความผูกพันด้านการ
คงอยู่กับองค์การ และความผูกพันด้านบรรทัดฐาน ซึ่งความผูกพันต่อองค์การมีอิทธิพลเชิง
สาเหตุในทางเดียว กับภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 แสดง
ว่า พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวได้รับการดูแลเอาใจใส่อย่างดีจากผู้บังคับบัญชา, ได้รับ
โอกาสในการทํางานให้มีความก้าวหน้า ตลอดจนถึงการได้รับสวัสดิการที่ดีกว่าองค์การภายนอก
ในระดับที่สูงขึ้นแล้วจะทําให้พนักงานนําเที่ยวมีการปฏิบัติที่แสดงออกถึงการมีภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงที่สูงขึ้นด้วย ซึ่งการแสดงออกดังกล่าวอาจจะมีลักษณะ มีการทุ่มเทกําทํางาน
เพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่ตั้งไว้ มีการปฏิบัติงานด้วยความสํานึกถึงส่วนรวมมากกว่าส่วนตน อีก
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ทั้งยังทําให้การกระตุ้นเตือนให้ทีมงานตระหนักถึงเป้าหมายความสําเร็จ โดยเปิดโอกาสให้
ผู้ร่วมงานได้แสดงความคิดเห็น เสนอแนะแนวทางการทํางานด้วยวิธีการใหม่ๆในระดับที่สูงขึ้น 
และการคํานึงถึงความสามารถ ความถนัดเฉพาะตนจะมีระดับที่สูงขึ้นด้วยเช่นกัน ซึ่งผลการวิจัย
นี้เป็นไปตามสมมติฐานข้อที่ 6 ที่ตั้งไว้ จากข้อค้นพบดังกล่าว อธิบายได้ว่า ตัวแปรความผูกพัน
ต่อองค์การเป็นสิ่งที่มีความสําคัญเป็นอย่างยิ่งต่อองค์การธุรกิจท่องเที่ยว  เนื่องจากเป็นองค์การ
เฉพาะ บุคลากรที่ปฏิบัติงานจะต้องเป็นผู้ที่อุทิศความสุขส่วนตัวเพื่อบริการนักท่องเที่ยว อีกทั้ง
พนักงานนําเที่ยวยังต้องมีความเป็นน้ําหนึ่งใจเดียวกัน ซึ่งผลการวิจัยส่วนนี้สอดคล้องกับ 
Steers (1991) ให้ความเห็นว่า ความผูกพันต่อองค์การเป็นความรู้สึกของผู้ปฏิบัติงานที่แสดง
ตนเป็นหนึ่งเดียวกับองค์การ มีค่านิยมที่กลมกลืนกับสมาชิกองค์การคนอื่นๆ และเต็มใจที่จะ
อุทิศกําลังกายและกําลังใจเพื่อปฏิบัติภารกิจขององค์การ ซึ่งสอดคล้องกับ Poster และคณะ 
(อ้างถึงใน ชาคริต มานพ (2550: 106) กล่าวว่าความผูกพันต่อองค์การเป็นลักษณะ
ความสัมพันธ์ของสมาชิกที่มีต่อองค์การที่แสดงออกมาในรูปแบบของความเชื่อม่ัน ยอมรับ
เป้าหมาย ค่านิยมขององค์การ ดังนั้นพนักงานนําเที่ยวจะต้องแสดงความเป็นผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงและอีกเวลาหนึ่งก็ต้องเป็นสมาชิกที่ดีขององค์การได้  

5.2.4   จากผลการศึกษาที่พบว่า ตัวแปรความผูกพันต่อองค์การ ความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานและแรงจูงใจในการปฏิบัติ ซึ่งเป็นบุพปัจจัยหรือปัจจัยที่เกิดขึ้นมาก่อนและมีอิทธิพล
ต่อภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงของพนักงานนําเที่ยว เม่ือวิเคราะห์ต่อไปอีกจะพบว่า ก่อนที่บุพ
ปัจจัยกลุ่มนี้จะส่งผลต่อภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง บุพปัจจัยดังกล่าวยังมีอิทธิพลต่อกันด้วย
เช่นกัน กล่าวคือ แรงจูงใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลทางตรงต่อความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน
อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ซึ่งเป็นไปตามสมมติฐานที่ 1 แสดงว่า เม่ือพนักงานนํา
เที่ยวมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงานทั้งแรงจูงใจภายในและภายนอกในระดับที่สูงขึ้นแล้วจะทําให้
พนักงานนําเที่ยวเกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงานสูงขึ้นด้วย โดยสังเกตได้จากข้อมูลทาง
สถิติที่แสดงให้เห็นว่า พนักงานนําเที่ยวมีทัศนะคติที่ดีต่องานที่ทําว่า ได้รับมอบหมายงานที่มี
คุณค่าและเหมาะสมกับตนเอง เนื่องจากสามารถใช้ศักยภาพของตนเองได้อย่างเต็มที่ในการ
ปฏิบัติงาน อีกทั้งยังมีความพึงพอใจต่อการปฏิบัติของหัวน้างาน หรือนโยบายของหน่วยงานใน
ระดับที่สูงขึ้นด้วยเช่นกัน ทั้งนี้อาจจะเนื่องมาจาก แรงจูงใจเป็นสิ่งที่กระตุ้นสร้างให้บุคลากร
ปฏิบัติงานได้ดีที่สุดและไม่ว่าจะเป็นแรงจูงใจภายในหรือแรงจูงใจภายนอกต่างก็มีผลโดยตรงต่อ
การปฏิบัติงาน ความพึงพอใจของพนักงาน และการคงอยู่ของพนักงานดังนั้น เม่ือพนักงานนํา
เที่ยวตลอดจนผู้ร่วมงานเม่ือได้รับแรงกระตุ้นจากแรงจูงใจทั้งภายในและภายนอกแล้วย่อมมี
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน ซึ่งผลการวิจัยนี้สอดคล้องกับผลการวิจัยของ Eskildsen and 
Dahlgard (2000) ศึกษาและพบว่า ในปัจจุบันผู้บริหารองค์การได้ให้ความสนใจเกี่ยวกับการ
จัดการคุณภาพโดยรวมไปสู่การให้ความสนใจกับความเป็นเลิศทางธุรกิจ เพราะคิดว่าสิ่งที่เป็น
แก่นสาระสําคัญของความเป็นเลิศ คือ พนักงาน เพราะเป็นผู้ขับเคลื่อนความเป็นเลิศ ดังนั้น
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องค์การธุรกิจหรือองค์การอื่นๆ ควรให้ความสําคัญในเรื่องการสร้างแรงจูงใจเพื่อสร้างความพึง
พอใจในการทํางานก่อนเป็นลําดับต้นๆ และยังสอดคล้องกับ Gulten and Ali (2012) ที่ได้ศึกษา
ปัญหาและสาเหตุที่เกี่ยวข้องกับการสร้างแรงบันดาลใจในการปฏิบัติงานของพนักงานโรงแรม
ขนาดใหญ่ในประเทศตุรกีผลการศึกษาพบว่า การที่พนักงานโรงแรมจะเกิดความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานได้น้ันจะต้องสร้างหรือพัฒนาให้พนักงานปฏิบัติตนตามนโยบายการทํางานที่ยุติธรรม 
รวมท้ังการสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติ และการดูแลพนักงานให้มีความสุขจากสภาพแวดล้อมใน
ที่ทํางาน และยังสอดคล้องกับ Muhammad Jamal Shah, Musawwir-Ur-Rehman, Gulnaz., et 
al. (2012) ศึกษาและพบว่า มีความสัมพันธ์ทางบวกระหว่างความพึงพอใจในการปฏิบัติงานกับ
แรงจูงใจภายในและการคิดเชิงบวกอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติ 

  นอกจากนั้นยังพบว่า แรงจูงใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพลทางตรงต่อความผูกพัน
ต่อองค์การอย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ซึ่งเป็นไปตามสมมติฐานที่ 2 แสดงว่า เม่ือ
พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงานทั้งแรงจูงใจภายในและภายนอก
ในระดับที่สูงขึ้นแล้วจะทําให้พนักงานในองค์การดังกล่าวเกิดความผูกพันต่อองค์การในระดับที่
สูงขึ้นด้วย โดยสังเกตได้จากพนักงานเกิดความผูกพันต่อองค์การธุรกิจท่องเที่ยวในด้านจิตใจ 
ด้านการคงอยู่กับองค์การและด้านบรรทัดฐานในระดับท่ีสูงขึ้นด้วยเช่นกัน ผลการศึกษาในส่วนนี้
สอดคล้องกับ วรากร ทรัพย์วิระปกรณ์ และ ทรงวุฒิ อยู่เอี่ยม (2551: 71) ที่ศึกษาพบว่า 
แรงจูงใจในงานส่งผลต่อความผูกพันในงานของอาสาสมัครสาธารณสุข โดยเฉพาะแรงจูงใจใน
ด้านความต้องการความพึงพอใจในการทํางานด้านสัมพันธภาพทางสังคม แสดงให้เห็นว่า ถ้า
อาสาสมัครสาธารณสุขมีแรงจูงใจด้านสัมพันธภาพทางสังคมเกิดขึ้น ก็มีแนวโน้มที่จะเกิดความ
ผูกพันในงานเพิ่มขึ้นและไม่ต้องการเปลี่ยนงานใหม่เช่นกัน นอกจากนั้นยังสอดคล้องกับ 
Crispen, Michael, and Tendai (2011) ที่ศึกษาพนักงานในองค์การธุรกิจการเงิน (ธนาคาร) 
จํานวน 121 คน พบว่า แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ความผูกพันในองค์การและรูปแบบของภาวะ
ผู้นํา และสอดคล้องกับ Richard and Emeka (2009) ได้ศึกษาประชากรในอุตสาหกรรมอาหาร
ของประเทศไนจีเรีย ผลการวิจัยที่สําคัญพบว่า พนักงานปฏิบัติการมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ในระดับไม่สูงมากนักและเป็นพนักงานกลุ่มใหญ่ในองค์การ ทั้งนี้เนื่องจากพนักงานปฏิบัติการ
ได้รับเงินเดือนรวมถึงค่าล่วงเวลาไม่มากนัก และส่วนใหญ่เห็นว่าไม่ได้รับโอกาสในการเลื่อน
ตําแหน่ง พนักงานจะเปลี่ยนงานหรือ เข้า-ออกงานบ่อยครั้ง จากผลการวิจัยนี้แสดงว่า ถ้า
พนักงานมีแรงจูงใจในการปฏิบัติงานน้อยจะทําให้ไม่เกิดความผูกพันต่อองค์การ ผลการ
ปฏิบัติงานไม่เป็นท่ีพึงพอใจของผู้บริหารระดับสูง 

นอกจากนั้น ความสัมพันธ์ระหว่างบุพปัจจัยคู่สุดท้ายคือ ความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานมีอิทธิพลต่อความผูกพันต่อองค์การ อย่างมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 แสดงว่า 
เม่ือพนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานทั้ง ความพึงพอใจใน
งานและความพึงพอใจภายนอกที่สูงขึ้นแล้วจะส่งผลให้พนักงานนําเที่ยวและผู้ร่วมงานมีความ
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ผูกพันต่อองค์การในระดับท่ีสูงขึ้นด้วย ทั้งน้ีอาจจะเนื่องมาจากความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมี
ส่วนสัมพันธ์กับความสําเร็จขององค์กร กล่าวคือ ถ้าพนักงานในองค์กรมีความพึงพอใจสูง 
คุณภาพของงานก็จะสูง แต่ในทางตรงกันข้ามหากพนักงานในองค์การไม่มีความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงานแล้ว คุณภาพของงานจะต่ํา นอกจากนั้นเม่ือพนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมี
ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานแล้ว จะมีแนวโน้มที่ให้ความสําคัญกับภาระหน้าที่ และมี
ความสุขที่ได้ทํางานให้แก่หน่วยงานต้นสังกัด ผลการศึกษานี้สอดคล้องกับ Camp (1993) ที่ได้
ทําการประเมินผลของความผูกพันกับองค์กรและความพึงพอใจในงานที่ส่งผลต่อการออกจาก
งาน พบว่า พนักงานส่วนใหญ่ที่ลาออกจากงานมักจะมีทัศนคติที่ไม่ดีต่ององค์กร ไม่มีความ
ผูกพันและส่วนมากไม่พึงพอใจต่อการปฏิบัติงาน และยังสอดคล้องกับ ปัทมาส  มีครองธรรม 
(2548) ศึกษาพบว่า หากข้าราชการใน   สํานักราชวังมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานแล้วย่อม
ส่งผลให้ข้าราชการมีความรัก ความผูกพันต่อสํานักงานพระราชวังในระดับท่ีสูงขึ้น  

  
5.3 ข้อจ ากัดในการวิจัย 
 

ในการวิจัยครั้งนี้มีข้อจํากัดอยู่ 2 ประการ คือ 1) ข้อมูลที่รวบรวมได้ในการศึกษาครั้งนี้มี
ลักษณะเป็นช่วงหนึ่งของการดําเนินงาน (Cross Sectional Study) โดยสํารวจจากการรับรู้ของ
พนักงานของสถานประกอบการธุรกิจท่องเที่ยวในเขตกรุงเทพ ฯ ที่มีรายชื่อในฐานข้อมูลบริการ
ออนไลน์(สืบค้นข้อมูลเม่ือ ก.ค. 55) ของสํานักงานทะเบียนธุรกิจนําเที่ยวและมัคคุเทศก์ 
กรมการท่องเที่ยว (www.tourismcentre.go.th) เท่าน้ัน ดังนั้นผู้ที่จะนําผลการวิจัยไปประยุกต์ใช้
ต้องคํานึงถึงข้อจํากัดนี้ด้วย 2) ตัวแปรที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยพัฒนามาจากการทบทวน
วรรณกรรมแล้วนํามาพัฒนาเป็นรูปแบบสมการโครงสร้างเชิงเส้นของบุพปัจจัย, ภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงที่มีผลต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ดังนั้นผู้ที่จะนําผลการศึกษา
ไปใช้ต้องตระหนักด้วยว่า ยังมีตัวแปรอีกจํานวนมากที่ไม่ได้นํามาร่วมศึกษา หากนํามาพิจารณา 
อาจจะทําให้ผลการวิจัยเปลี่ยนไปได้ ดังนั้นผู้ที่จะนําผลการวิจัยไปประยุกต์ใช้ต้องคํานึงถึง
ข้อจํากัดนี้ด้วย  
 
5.4 นัยส าคัญจากการวิจัย 

 
การนําเสนอในตอนน้ีผู้วิจัยนําเสนอโดยแบ่งเป็น 2 ส่วนคือ นัยสําคัญด้านการจัดการ และ 

นัยสําคัญด้านองค์ความรู้ทางวิชาการ ตามรายละเอียดดังน้ี 
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 5.4.1  นัยสําคัญด้านการจัดการ  

การวิจัยเกี่ยวกับ โมเดลสมการเชิงโครงสร้างของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงที่
ส่งผลต่อคุณลักษณะการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ในธุรกิจท่องเที่ยวยังเป็นเรื่องใหม่ที่มีผู้
ทําการศึกษาน้อยมาก ซึ่งผลจากการวิเคราะห์ข้อมูล พบว่า บุพปัจจัย อันได้แก่ แรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงาน, ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน และความผูกพันต่อองค์การ มีอิทธิพลทั้งโดยตรง
และโดยอ้อมต่อภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง ยิ่งไปกว่านั้นยังพบว่า ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงมี
อิทธิพลในระดับสูงต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  จากผลการวิจัยนี้สามารถนํา
ผลการวิจัยไปใช้ทางการจัดการดังนี้ 

5.4.1.1  เพื่อให้องค์การธุรกิจท่องเที่ยวมีคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ในระดับสูงยิ่งขึ้น บุคลากรทุกระดับควรให้ความสําคัญต่อการนําคุณลักษณะภาวะผู้นํา
การเปลี่ยนแปลงมาใช้ให้เกิดประโยชน์ อาทิ ผู้บริหารควรส่งเสริมและสนับสนุนให้พนักงานนํา
เที่ยวมีส่วนร่วมในการพัฒนาระบบการทํางานใหม่ๆที่แตกต่างไปจากเดิม โดยพยายามทําให้
ขั้นตอนการปฏิบัติงานสั้นลง แต่ยังคงประสิทธิผลเท่าเดิมหรือดีกว่า ตลอดจนสร้างแนวทางหรือ
เปิดโอกาสให้ผู้ร่วมงานมีโอกาสแลกเปลี่ยนข้อมูลการปฏิบัติงานร่วมกับเพื่อนร่วมงาน หรือ
ทีมงานแผนกอื่นๆเสมอ อีกทั้งควรมีการสนับสนุนและส่งเสริมให้ผู้ร่วมงานมีความกล้าที่จะ
เสนอแนะวิธีการปรับเปลี่ยนการดําเนินงานก่อนจะเกิดสภาวะการณ์คับขัน นอกจากนั้น 
ผู้บริหารทุกระดับควรเป็นแบบอย่างในการเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางาน โดยการกระตือรือร้นเพื่อ
แสวงหาแนวทางการเพิ่มพูนทักษะความรู้ ความสามารถให้แก่ ผู้ร่วมงาน อาทิ ส่งเสริมการจัด
อบรมเชิงปฏิบัติการอย่างต่อเนื่อง หรือการส่งเสริมกิจกรรมการแบ่งปันและการถ่ายทอดความรู้
จากพนักงานเก่าไปสู่บุคลากรทุกประเภทที่บรรจุใหม่ และควรส่งเสริมให้มีการรวบรวมองค์
ความรู้ของผู้ร่วมงานและจัดเก็บไว้ในฐานข้อมูลของหน่วยงานเพื่อให้ง่ายต่อการสืบค้น ซึ่งเรียก
วิธีการเหล่าน้ีว่า การจัดการความรู้ (Knowledge Management) นั่นเอง 

5.4.1.2  จากผลการวิจัยครั้งนี้ พบว่า ความพึงพอใจในการปฏิบัติงานมีอิทธิพล
ทางบวกโดยเป็นอิทธิพลทางอ้อม คือ ต้องส่งอิทธิพลผ่านความผูกพันต่อองค์กรก่อนแล้วจึงจะมี
อิทธิพลต่อภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง แต่อย่างไรก็ตามเม่ือพิจารณาแล้วจะทราบว่า ความพึง
พอใจในการปฏิบัติงานของพนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวโดยเฉพาะอย่างยิ่งความพึงพอใจ
ภายนอกงาน ยังมีระดับต่ํากว่าความพึงพอใจภายในงาน ดังนั้น องค์การธุรกิจท่องเที่ยวควร
จะต้องพิจารณาและมีการกําหนดนโยบายอย่างชัดเจนเพื่อสร้างความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 
โดยไม่จํากัดว่าเป็นพนักงานกลุ่มใด ซึ่งจะต้องให้มีการปฏิบัติอย่างเสมอภาค นอกจากนั้น
ผู้บริหารควรทบทวนและเสนอแนะตามลําดับชั้นต่อไปเกี่ยวกับนโยบายค่าตอบแทน สวัสดิการ
ให้มีความเหมาะสมสําหรับบุคลากรแต่ละคน อีกทั้งผู้บริหารควรปรับปรุงวิธีการสื่อสารภายใน
องค์กรให้ดีขึ้นเพื่อให้พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวเกิดความเข้าใจเหตุผลในการปฏิบัติ
ของหัวหน้าหรือนโยบายขององค์การ 
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5.4.1.3  จากผลการวิจัยครั้งนี้พบว่า แม้ว่าโดยส่วนใหญ่พนักงานในองค์การธุรกิจ

ท่องเที่ยวจะมีระดับความคิดเห็นโดยเฉลี่ยในด้านภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงมีการปฏิบัติใน
ระดับค่อนข้างสูง อย่างไรก็ตามในส่วนของภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงในรายข้อได้แก่ การ
กระตุ้นทางปัญญามีการปฏิบัติในระดับน้อยที่สุด ดังนั้น ผู้บริหารควรเปิดโอกาสให้พนักงานใน
หน่วยงานมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นและวิเคราะห์สาเหตุของปัญหาในการทํางานโดยใช้
ข้อมูลและหลักฐานที่น่าเชื่อถือ นอกจากนั้นผู้บริหารในองค์การต้องให้ความสนใจและสนับสนุน
ให้มีการปรับปรุงวิธีการดําเนินงานให้ดีขึ้นโดยการประพฤติตนให้เป็นแบบอย่างแก่ผู้ร่วมงาน 
อาทิ ผู้บริหารต้องแสดงให้เห็นถึงความทุ่มเทต่อภารกิจ และการเสียสละประโยชน์ส่วนตนเพื่อ
ประโยชน์ส่วนรวม 

5.4.2  นัยสําคัญด้านองค์ความรู้ทางวิชาการ 
การวิ จัยครั้ งนี้ผู้ วิ จัยได้พัฒนาโมเดลเชิงสาเหตุและผลของภาวะผู้นําการ

เปลี่ยนแปลงตามแนวคิดของ Bass (1985) นั้นสามารถนําผลการวิจัยไปใช้ในด้านการสร้างองค์
ความรู้ดังน้ี 

5.4.2.1  งานวิจัยที่ผ่านมายังไม่มีนักวิชาการกลุ่มใด ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง      
บุพปัจจัยอันได้แก่ แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน, ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน และความผูกพัน
ต่อองค์การ มีอิทธิพลต่อภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง และภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงมีอิทธิพลต่อ
คุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในประชากรเป้าหมายพิเศษ คือ 
พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยว ประเภทพนักงานนําเที่ยว ซึ่งเป็นกลุ่มคนที่มีส่วนสร้าง
ชื่อเสียงและทําให้นักท่องเที่ยวเกิดความประทับใจต่อประเทศไทย ดังนั้นจึงยังไม่มีข้อสรุปว่า 
บุพปัจจัยใดมีอิทธิพลต่อภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงและส่งผลต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้มากที่สุด 

5.4.2.2  นัยสําคัญด้านองค์ความรู้ทางวิชาการที่น่าสนใจจากการศึกษาครั้งนี้  
สามารถให้ความกระจ่างในประเด็นการค้นหาคําตอบของวัตถุประสงค์การวิจัยซึ่งสรุปได้ว่า จาก
การเลือกใช้วิธีวิทยาการวิจัย โดยผู้วิจัยได้เลือกเครื่องมือในการวิเคราะห์ข้อมูล คือโปรแกรมลิ
สเรล (LISREL) ซึ่งมีความเหมาะสมสามารถวิเคราะห์ข้อมูลพร้อมกันทั้งโมเดลได้ และผลจาก
การวิจัย พบว่า แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ซึ่ งสังเกตได้จาก แรงจูงใจภายในและแรงจูงใจ
ภายนอกมีอิทธิพลทางตรงและทางอ้อมต่อภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงมากที่สุดเม่ือเทียบกับบุพ
ปัจจัยอื่น นอกจากนั้น ผลการวิจัยยังพบอีกว่า แรงจูงใจในการปฏิบัติงานยังมีอิทธิพลทางอ้อม
ขนาดปานกลางต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  ซึ่งข้อค้นพบจากการวิจัยครั้งนี้ 
อธิบายได้ว่า การที่องค์การธุรกิจท่องเที่ยวจะสร้างคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
นั้น มีหลายปัจจัยที่มีผลเกี่ยวข้อง การสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานให้แก่  พนักงานนําเที่ยว 
(ไกด์) เป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่มีความสําคัญมาก เพราะหากพนักงานกลุ่มนี้ มีแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงานสูงขึ้นย่อมทําให้พนักงานมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน มีความรักผูกพันต่อ
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องค์การธุรกิจท่องเที่ยวและแรงจูงใจในการปฏิบัติงานยังทําให้พนักงานแสดงภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงให้มากยิ่งขึ้น แต่อย่างไรก็ตามแรงจูงใจในการปฏิบัติงานของประชากรที่ศึกษายัง
อยู่ในระดับไม่สูงมากนักโดยเฉพาะแรงจูงใจภายนอก แสดงให้เห็นว่า องค์การธุรกิจท่องเที่ยวยัง
มีความจําเป็นในการศึกษาเพื่อสร้างแรงจูงใจให้เพิ่มข้ึน 

5.4.2.3  จากผลการวิจัยครั้งน้ีได้ให้หลักฐานที่สนับสนุนการให้ความสําคัญต่อภาวะ
ผู้นําการเปลี่ยนแปลงว่าเป็นปัจจัยที่สําคัญต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อย่าง
แท้จริง ถึงแม้ว่าความคาดหวังทั้งหลายจะอยู่บนพื้นฐานของผลการวิจัยที่มีมาก่อนหน้านี้ แต่ดู
เหมือนว่ายังมีงานวิจัยเชิงประจักษ์ไม่มากนักที่ศึกษาในเรื่องดังกล่าว โดยเฉพาะศึกษาจาก
พนักงานในองค์การธุรกิจท่องเที่ยว ซึ่งเป็นบุคลากรที่ต้องมีการเปลี่ยนแปลง ปรับตนเอง
ตลอดเวลาและต้องแสดงภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงด้วย 

 
5.5 ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 

 
จากผลการศึกษาในครั้งนี้ สามารถนํามาเป็นแนวทางในการทําวิจัยครั้งต่อไปดังนี้ 
5.5.1  การวิจัยครั้งต่อไปควรมีการศึกษาเพิ่มเติมเกี่ยวกับปัจจัยสภาพแวดล้อมภายใน

องค์การที่ส่งผลต่อภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลง และการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ในองค์การ
ธุรกิจท่องเที่ยวหรือองค์การอื่นๆ ของประเทศกําลังพัฒนา อย่างเช่น ประเทศไทย เป็นต้น โดย
ควรใชว้ิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ อาทิ การสนทนากลุ่ม (Focus Group) หรือ การสัมภาษณ์เชิงลึก 
(In-Depth Interview) มาเป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล  

5.5.2  การวิจัยครั้งต่อไปควรมีการศึกษาในลักษณะ การตรวจสอบไขว้ความถูกต้องของ
โมเดล (Cross validation) โดยใช้โมเดลทางเลือกอื่นๆ ซึ่งมีพื้นฐานทางทฤษฎีแตกต่างไปจาก
ทฤษฎี หรือแนวคิดของโมเดลที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้น โดยใช้แหล่งข้อมูลเดิม หรือวิเคราะห์จาก
ประชากรต่างกลุ่ม 

5.5.3  การวิจัยครั้งนี้มีข้อจํากัดเรื่องระยะเวลาในการวิจัย คือ ไม่เกิน 1 ปี ดังนั้นการวิจัย
ครั้งต่อไปควรทําการศึกษาระยะยาว (Longitudinal) โดยใช้โมเดลในการวิจัยครั้งนี้ตรวจสอบ
ความสอดคล้องกับประชากรในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวอื่นๆ รวมท้ังศึกษาองค์การธุรกิจประเภท
อื่นๆหรือ หน่วยงานราชการ เพื่อนําผลการวิจัยมาเปรียบเทียบกันว่าได้ข้อสรุปที่เหมือนหรือ
แตกต่างกันอย่างไรต่อไป 

5.5.4  การวิจัยครั้งน้ีหน่วยวิเคราะห์ (Unit of Analysis) เป็นระดับบุคคล ดังนั้นการศึกษา
ครั้งต่อไปนักวิจัยควรนําตัวแปรระดับองค์การ อาทิ ตัวแปรด้านการจัดการเชิงกลยุทธ ได้แก่
แนวคิดชื่อเสียงขององค์กร (Srivoravilai, 2006) มาพิจารณาด้วย เนื่องจาก องค์การธุรกิจ
ท่องเที่ยวโดยทั่วไปมีลักษณะการจัดตั้ง หรือมีโครงสร้างเป็นลําดับชั้น (Hierarchy) การ
บริหารงานในระดับสูงย่อมมีความรับผิดชอบ หรือมีอิทธิพลต่อการบริหารงานในระดับรองลงมา 
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เป็นลําดับชั้น ดังนั้นตัวแปรการบริหารงานของผู้บริหารในระดับที่สูงกว่า ย่อมส่งผลกระทบทั้ง
ทางตรงและทางอ้อม ต่อตัวแปรพนักงานนําเที่ยวซึ่งอยู่ในระดับที่ต่ํากว่าเป็นทอดๆ ซึ่งแสดงให้
เห็นว่า ตัวแปรมีความสัมพันธ์ต่อกัน ระหว่างตัวแปรที่อยู่ในระดับเดียวกัน และความสัมพันธ์
ระหว่างตัวแปรข้ามระดับ (Cross Level Relationship) นอกจากนั้น ควรทําการศึกษาโดย
พิจารณาปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์กร (Organization Culture) มาศึกษาด้วยเนื่องจากองค์การ
ธุรกิจท่องเที่ยวเป็นองค์การธุรกิจที่มีวัฒนธรรมองค์การท่ีเด่นชัดในเร่ือง การปฏิบัติงานที่รวดเร็ว 
มีความคล่องตัวสูง คํานึงถึงความพึงพอใจของลูกค้า ฯลฯ ซึ่งอาจจะมีผลต่อภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงและคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 

5.5.5  การวิจัยต่อไปควรคํานึงถึงปัจจัยระดับบุคคลด้านอื่นๆ อาทิ ความมีระเบียบวินัย 
(Discipline) หรือ การมอบอํานาจการตัดสินใจ (Empowerment) มาศึกษาเพื่อค้นหาบุพปัจจัยที่
เพิ่มขึ้นจะสามารถทํานายภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงกับคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ได้มากขึ้นหรือไม่ ซึ่งอาจจะทําให้ได้ผลสรุปที่น่าสนใจมากขึ้น อีกทั้งผู้วิจัยยังไม่พบผล
การศึกษาในลักษณะดังกล่าว จากการศึกษาโดยใช้ประชากรในองค์การธุรกิจท่องเที่ยวมาก่อน 

5.5.6  เพื่อเป็นการเพิ่มเติมองค์ความรู้เกี่ยวกับบุพปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อภาวะผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงให้มีขอบเขตกว้างมากขึ้น การวิจัยครั้งต่อไปควรศึกษาและเปรียบเทียบข้อมูลกับ 
องค์การภาครัฐหรือองค์การวิสาหกิจอื่นๆ รวมทั้งองค์การธุรกิจ เนื่องจากในปัจจุบันองค์การแต่
ละแห่งต่างมีการปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติงานโดยคํานึงถึงผลประโยชน์ของประชาชน
ผู้รับบริการมากขึ้น ผู้บริหารจะต้องมีภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงสูง แต่บุพปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อ
ภาวะผู้นําการเปลี่ยนแปลงอาจจะมีความแตกต่างกัน ถ้ามีการศึกษาในลักษณะดังกล่าว อาจจะ
ทําให้ได้ผลสรุปที่น่าสนใจมากขึ้น 

 DP
U



127 

 

 

บรรณานุกรม 
 

ภาษาไทย 
หนังสือ 

จีระพร เรืองจิระชูพร. (2548). ศักยภาพในการพัฒนาไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ของ
มหาวิทยาลัยภาครัฐและภาคเอกชน. กรุงเทพฯ : มหาวิทยาลัยธุรกิจบัณฑิตย์. 

ทรงวิทย์  เขมเศรษฐ์และหทัยชนก  เตชะรัตนะวิโรจน์. (2546). องค์กรยอดกลยุทธ์.กรุงเทพฯ: 
สยามศิลป์ พริ้น แอนด์ แพ็ค จ ากัด. 

ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์.(2551). เครื่องมือการจัดการ.(พิมพ์ครั้งที่ 2). กรุงเทพฯ :                 
ส านักพิมพ์รัตนไตร. 

ธงชัย สันติวงษ์. (2548).“ อนาคตการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ”. หนังสือพิมพ์กรุงเทพธุรกิจ. 
นงลักษณ์  วิรัชชัย. (2552). โมเดลลิสเรล สถิติวิเคราะห์ส าหรับการวิจัย . กรุงเทพฯ: 

จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 
บดินทร์ วิจารณ์ และวีรวุธ มาฆะสิรานนท์ . (2552). การพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ . 

กรุงเทพฯ : บริษัทธนาเพรส จ ากัด. 
วสิษฐ์ พรหมบุตร และ เจริญสิน เลิศมหกิจ.(2553). วิธีการสร้างดัชนีชี้วัดระดับบุคคลที่

ได้ผลจริง (Individual KPIs: Principle to Practics). กรุงเทพ : บริษัทอมรินทร์พ
ริ้นติ้งแอนด์     พับลิชชิ่ง จ ากัด (มหาชน). 

วิโรจน์ สารรัตนะ. (2544). โรงเรียนองค์การแห่งการเรียนรู้. กรุงเทพฯ : โรงพิมพ์ทิพยวิสุทธิ์. 
วีระวัฒน์ ปันตินามัย. (2543). การพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้. กรุงเทพฯ : เอ็กซเปอร์

เน็ต. 
ศิริชัย  กาญจนวาสี. (2545). สถิติประยุกต์ส าหรับการวิจัย. พิมพ์ครั้งที่ 3. กรุงเทพฯ: โรง

พิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 
สุชาต ประสิทธิ์รัฐสินธุ์ กรรณิการ์ สุขเกษม โศภิต ผ่องเสรี และ ถนอมรัตน์ ประสิทธิเมตต์. 

(2549). แบบจ าลองสมการโครงสร้าง : การใช้โปรแกรม LISREL, PRELIS และ 
SIMPLIS (เทคนิคการวิเคราะห์เชิงปริมาณที่ก าลังเป็นที่นิยมใช้กันมาก). 
กรุงเทพฯ:ห้างหุ้นส่วนจ ากัดสามลดา. 

เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์. (2536). ภาวะผู้น าและความขัดแย้ง.กรุงเทพ : บัณฑิตวิทยาลัย 
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ. 

 
 

DP
U



128 

 

 

บทความวิชาการ 
ก้องเกียรติ บูรณศรี, อดิลล่า พงษ์ยี่หล้า และ จรัญญา ปานเจริญ. (2542).“ความสัมพันธ์เชิง

สาเหตุระหว่างความเป็นผู้ประกอบการขององค์การ สภาพแวดล้อมทางธุรกิจและผล
การด าเนินงานของสถานประกอบการอุตสาหกรรมการผลิต”. BU Academic 
Review. ปีท่ี 9  ฉบับที่ 2 (กรกฎาคม-ธันวาคม), p:146-158. 

วรากร ทรัพย์วิระปกรณ์ และ ทรงวุฒิ อยู่เอี่ยม.(2551). “แรงจูงใจที่มีผลต่อความผูกพันในงาน
ของอาสาสมัครสาธารณสุข”. วารสารศึกษาศาสตร.์ ปีท่ี 19 ฉบับที่ 2 ,p : 59-74. 

เสาวนิตย์  ทวีสันทนีนุกูล. (2548).“ภาวะผู้น าปริวรรต : ตัวจักรส าคัญส าหรับผู้บริหารในยุค
ปฏิรูปการศึกษา”. วารสารศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์ วิทยาเขต
ปัตตาน.ีปีท่ี 16  ฉบับที่ 1,p: 1-11. 

อโณมา  คงตะแบก. (2545). องค์กรแห่งการเรียนรู้ แนวทางพัฒนาในศตวรรษที่ 21. เสนา
ศึกษา. ปีท่ี 68 ฉบับที่ 1: หน้า 38-47. 

 
วิทยานิพนธ์และรายงานการวิจัย 

กาญจนา ตระกูลบางคล้า.(2538). ภาวะผู้น้านวิชาการและการพัฒนาบุคลากรทางด้าน
วิชาการของผู้บริหารโรงเรียนที่ส่งผลต่อผลสัมฤทธิ์ทางการเรียนของนักเรียน
ในโรงเรียนมัธยมศึกษา สังกัดกรมสามัญศึกษา เขตการศึกษา 1 .ปริญญานิพนธ์ 
ศศม. (การบริหารการศึกษา) บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร. 

กิ่งกาญจน์ เพชรศรี. (2552).ศักยภาพในการพัฒนาไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ : 
กรณีศึกษาโรงพยาบาลกรุงเทพ”. ภาคนิพนธ์โครงการบัณฑิตศึกษาการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์. กรุงเทพฯ : สถาบันบัณฑิตพัฒนบรหิารศาสตร.์ 

ชาคริต มานพ. (2550). การพัฒนาโมเดลเชิงสาเหตุของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของ
นักเรียนเตรียมทหาร. ปริญญาครุศาสตรมหาบัณฑิต สาขาวิชาวิจัยการศึกษา 
ภาควิชาวิจัยและจิตวิทยาการศึกษา คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 

ชาคริต  ศึ กษากิ จ .  (2550). องค์การแห่งการเรียนรู้ ในโรงพยาบาลของรัฐเขต
กรุงเทพมหานคร. ดุษฎีนิพนธ์ปริญญาปรัชญาดุษฎีบัณฑิต (รัฐประศาสนศาสตร์) 
มหาวิทยาลัยรามค าแหง. 

ดวงพร ศรีจันทวงศ์. (2540). ความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยส่วนบุคคล การมีส่วนร่วมใน
กิจกรรมนักศึกษาและสภาพแวดล้อมของวิทยาลัยกับภาวะผู้น าของนักศึกษา
พยาบาลวิทยาลัยพยาบาล สังกัดกระทรวงสาธารณสุข. วิทยานิพนธ์ปริญญา
มหาบัณฑิต สาขาวิชาบริหารการพยาบาล คณะพยาบาลศาสตร์ จุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย. 

DP
U



129 

 

 

ธนิตา ฉิมวงษ์.(2539). “ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าของหัวหน้าหอผู้ป่วยกับความพึง
พอใจในงานของพยาบาลประจ าการโรงพยาบาลศูนย์และโรงพยาบาลทั่วไปใน
ภาคตะวันออกสังกัดกระทรวงสาธารณสุข”. วิทยานิพนธ์ วท.ม. (การบริหารการ
พยาบาล). กรุงเทพฯ:บัณฑิตวิทยาลัย จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 

นวลจันทร์ อาศัยพานิชย์. (2545). “ความสัมพันธ์ระหว่าง เชาวน์อารมณ์ การสนับสนุน
ทางสังคม กับภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของหัวหน้าหอผู้ป่วย โรงพยาบาล
ศูนย์”. วิทยานิพนธ์ปริญญามหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารพยาบาล คณะพยาบาล
ศาสตร ์จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 

น าชัย ศุภฤกษ์ชัยสกุล. (2550). การศึกษาความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเส้นพหุระดับปัจจัย
ภาวะผู้น า ปัจจัยกลุ่มสาระการเรียนรู้ และปัจจัยส่วนบุคคลที่ส่งผลต่อเครือข่าย
การแลกเปลี่ยนทางสังคมในที่ท างานและตัวแปรผลทางด้านจิตพิสัยของ
หัวหน้ากลุ่มสาระการเรียนรู้และครูโรงเรียนมัธยมศึกษาในกรุงเทพมหานคร”. 
ปริญญาวิทยาศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการวิจัยพฤติกรรมศาสตร์ประยุกต์  
มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ. 

ปัญญา อัศวกุลประดิษฐ์. (2547). การศึกษาเปรียบเทียบการน าแนวคิดองค์กรแห่งการ
เรียนรู้มาปฏิบัติระหว่างองค์กรภาครัฐกับองค์กรภาคเอกชน : กรณีศึกษา
ธนาคารออมสินกับบริษัทยูโนแคลไทยแลนด์ จ ากัด . ภาคนิพนธ์โครงการ
บัณฑิตศึกษาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ สถาบันบัณฑิตพัฒนาบริหารศาสตร์. 

ปัทมาส  มีครองธรรม. (2548). บุพปัจจัยของความผูกพันกับองค์กรและผลที่มีต่อการ
ปฏิบัติงานของข้าราชส านัก”. ดุษฎีนิพนธ์ สาขาวิชาการบริหารการพัฒนา แขนง
วิชาการพัฒนาสังคม มหาวิทยาลัยราชภัฎสวนสุนันทา. 

ปาริชาติ คุณปลื้ม. (2548). การพัฒนารูปแบบองค์การแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลัย
เอกชนในประเทศไทย”. วิทยานิพนธ์ศึกษาศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขาบริหาร
การศึกษา มหาวิทยาลัยบูรพา. 

มาลี ธรรมศิริ. (2543). การพัฒนารูปแบบองค์การแห่งการเรียนรู้โดยผ่านหน่วยพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ในฐานะส่วนขยายของการอุดมศึกษา”. วิทยานิพนธ์ปริญญาครุ
ศาสตร์ดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาอุดมศึกษา ภาควิชาอุดมศึกษา บัณฑิตวิทยาลัย. 
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 

ยุรพร ศุทธรัตน์ (2549). “การศึกษาการเป็นองค์การเพื่อการเรียนรู้ในอุตสาหกรรมรถยนต์ . 
(รายงานการวิจัย)”. กรุงเทพฯ : ส านักงานกองทุนสนับสนุนการวิจัย และส านักงาน
คณะกรรมการอุดมศึกษา. 

DP
U



130 

 

 

รพีพรรณ สังขสุวรรณ. (2548). ความสัมพันธ์ระหว่างความผูกพันต่อกลุ่มงานวิสัญญีวิทยา
ของวิสัญญีพยาบาลกับภาวะผู้น า แบบการเปลี่ยนแปลงของหัวหน้างานวิสัญญี
วิทยาตามความคิดเห็นของวิสัญญีพยาบาลประจ าจังหวัดในโครงการพัฒนา
ระบบบริการของสถานบริการและหน่วยงานสาธารณสุขเขต 5”. วิทยานิพนธ์
ปริญญามหาบัณฑิต สาขาวิชาการบริหารพยาบาล คณะพยาบาลศาสตร์ จุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย. 

รัตติกรณ์ จงวิศาล. (2543). ผลการฝึกอบรมภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของผู้น านิสิต
มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์”. ปริญญานิพนธ์ วท.ด. (การวิจัยพฤติกรรมศาสตร์
ประยุกต์) บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศรีนครินทรวิโรฒ. 

ลือชัย  พันธ์เจริญกิจ. (2540). การพัฒนาองค์การตามแนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ศึกษาเฉพาะกรณีธนาคารไทยพาณิชย์ จ ากัด (มหาชน)”. ภาคนิพนธ์รัฐประศาสน
ศาสตร์มหาบัณฑิต ภาควิชารัฐประศาสนตร์ คณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 

วรรณดี ชูกาล. (2540). ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของผู้อ านวยการ 
ความพึงพอใจในงาน ปัจจัยส่วนบุคคลกับความยึดมั่นผูกพันต่อองค์การของ
อาจารย์พยาบาล วิทยาลัยพยาบาล สังกัดกระทรวงสาธารณสุข”. วิทยานิพนธ์
ปริญญามหาบัณฑิต ภาควิชาพยาบาลศาสตร์ บัณฑิตวิทยาลัย จุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย. 

ศิริลักษณ์ กุลบวะนิธีวัฒน์. (2546). ความสัมพันธ์ระหว่างแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ การใช้
เหตุผลเชิงจริยธรรม บรรยากาศองค์การ กับภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง ของ
พยาบาลวิชาชีพสังกัดมหาวิทยาลัยของรัฐ”. วิทยานิพนธ์ปริญญามหาบัณฑิต 
คณะพยาบาลศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 

ศิวะนันท์ ศิวพิทักษ์. (2554). การจัดการนวัตกรรมขององค์กรธุรกิจที่มีผลต่อพฤติกรรม
การสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน. ดุษฎีนิพนธ์บริหารธุรกิจดุษฎีบัณฑิต 
สาขาบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยธุรกิจบัณฑิตย์.  

ศุภวรรณ  ทรงอ านวยคุณ.(2548). อิทธิพลของความเป็นผู้ประกอบการที่มีต่อการ
สร้างสรรค์ทางปัญญาและการบริการของภาควิชาในมหาวิทยาลัย:การ
ประยุกต์โมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับแบบอิทธิพลย้อนกลับ. วิทยานิพนธ์ 
(ค.ด.).,จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 

สมคิด สร้อยน้ า. (2547). การพัฒนาตัวแบบองค์การแห่งการเรียนรู้ในโรงเรียน
มัธยมศึกษา”. วิทยานิพนธ์ปริญญาศึกษาศาสตร์ดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาการบริหาร
การศึกษาบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยขอนแก่น. 

 

DP
U



131 

 

 

สมโภชน์  ผิวเหลือง. (2549). อิทธิพลของภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของผู้บริหารที่มีต่อ
ระดับการพัฒนาไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการฝึกศึกษาทหาร
อากาศ”. เอกสารวิจัยส่วนบุคคล หลักสูตรการทัพอากาศ รุ่นที่ ๔๐ วิทยาลัยการทัพ
อากาศ สถาบันวิชาการทหารอากาศชั้นสูง กองบัญชาการฝึกศึกษาทหารอากาศ. 

ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ. (2550). การพัฒนาส่วนราชการให้เป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้และการจัดการความรู้ในส่วนราชการ: การศึกษา
รูปแบบและแนวทางของการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของส่วน
ราชการ (รายงานการวิจัย). กรุงเทพฯ : ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ. 

สุดารัตน์ เหลาฉลาด. (2547). ความสัมพันธ์ระหว่างแรงจูงใจภายใน ภาวะผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงของหัวหน้าหอผู้ป่วยสภาพแวดล้อมในงานกับพฤติกรรม
สร้างสรรค์ของพยาบาลวิชาชีพในโรงพยาบาลมหาวิทยาลัยของรัฐ.  
วิทยานิพนธ์ปริญญามหาบัณฑิต ภาควิชาการบริหารพยาบาล คณะพยาบาลศาสตร์ 
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 

สุทธิ จันทร์ม่ังคั่ง. (2545).ความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู้น ากับแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน
ของผู้ใต้บังคับบัญชา”.วิทยานิพนธ์ปริญญามหาบัณฑิต ภาควิชาบริหาร คณะ
บริหาร มหาวิทยาลัยเกษมบัณฑิต. 

 
สารสนเทศจากสื่ออิเล็กทรอนิกส์และอื่นๆ 

กระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา. (2554). แผนพัฒนาการท่องเที่ยวแห่งชาติ พ.ศ. 2555-
2559 . รายงานราชการ. 

อรุณี  อินทรไพโรจน์. (2551). ธุรกิจท่องเที่ยวออนไลน์ (e-Tourism)ธุรกิจท่องเที่ยว
ออนไลน์         

(e-Tourism)  เข้าถึงเมื่อ 27 ก.ค. 55 
http://www.dl.rmutt.ac.th/index.php?option=com_content&task=view&id=28&Ite

mid 

 
 
 
 
 
 

DP
U



132 

 

 

ภาษาอังกฤษ 
 

BOOKS 
Abbas, Tashakkori and Charles, Teddlie. (2003). Handbook of mixed methods in 

social & behavioral research. California: SAGE Publications Ltd. 
Alkin , C.M. (1992). Encyclopedia of educational research. New York : Macmillan. 
Argyris, C. and Schon, D. (1978). Organization Learning. A Theory and Action 

Perspective. Workingham : Addison. 
Bass, Bernard.M. (1985). Leadership and Performance Beyond Expectations.New 

York:  Free Press. 
Beare , Hedley , Brain J. Caldwell and Ross Millikan. (1989). Creating and Excellent 

School :       Some New Management Techniques. London : Routledge. 
Boston : Irwim . 

Blanchard, N.P. and Tracker, J.W. (2004). Effective Training System, Strategies and 
Practice. (2 th ed.). Saddle River, N.J. : Pearson Prentice. 

Cummings, T. G. , & Worley, C. G. (2005). Organization Development and Change. (8 
thed.). Cincinnati, OH: South-Western College Publishing. 

Dixon, N. (1994). The Orgaization Learning Cycle : How we learn collectively. 
London : McGraw – Hill. 

Geus, A. De.  (1997). The Living Company. Boston : Harvard Business School Press. 
Hair, J. F., Anderson, R. E., Tatham, R. L., & Black, W. C.  (1998). Multivariate Data 

Analysis  (5th Edition). Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall. 
Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). The Balance Scorecard : Translating  Strategy 

into Action.  Boston, MA: Harvard Business School press. 
Marquardt, Michael J. and Reynolds, Angue. (1994). The Global Learning 

Organization.      New York : Irwin. 
Marquardt, Michael J. (1996). Building The Learning Organization : A System 

Approach to Quantum Improvement and Global Succes. New York : 
McGraw – Hill. 

Mastenbroek, Williem F.G. (1993). Conflict Management and Organization 
Development. Chichester : John Willey & Sons. 

DP
U

http://www.google.co.th/search?hl=th&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Abbas+Tashakkori%22
http://www.google.co.th/search?hl=th&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Charles+Teddlie%22


133 

 

 

Meyer, J.P. and Allen, N.J. (1997). Commitment in the workplace theory, research 
and application. Thousand Oaks, CA: SAGE Publications. 

Mintzberg, H. (1994).The rise and fall of strategic planning. New York :The Free 
Press. 

Morris, M.H. and Kuratko, D.F. (2002).Corporate  Entrepreneurship. Florida : Harcourt 
College Publishers. 

Mosley, Donald.C., Pietri, Paul.H. and Megginson, Leon.C.  Management Leadership 
in  Action. 5th ed. New York : Harper Collins. 

Muchinsky, Paul.M. (1997). Psychology Applied to Work An Introductions to 
Industrial and Organizational Psychology.5th ed. California:Brooks Cole. 

Newstrom, J. W. and Kerth, D.(1993). Organizational Behavior. (9th ed.). New York: 
McGraw-Hill. 

Pedler M., Burgoyne J., and Boydell T. (1991). The Learning Company : A Strategy 
for Sustainable Development. Maidenead : McGraw – Hill. 

Schultz, D. P. and Schultz, E. S. (1998). Psychology and Work Today. New York: 
Macmillan. 

Senge, Peter M. (1990). The Fifth Discipline : The Art and Practice of the Learning 
Organization. New York :Doubleday Books. 

Smith, P., Kendall, L. M. and Hulin, C. L.  (1969). The Measurement of Satisfaction in 
Work and Retirement. Illinoise: Rand McNally. 

Spence,J.T., & Helmreich, R.L.  (1983). Achievement related motives and behavior. 
SanFrancisco :    W.H. Freeman. 

Steer, R.M. and Porter, L. (1991). Organization effectiveness: A behavior view. 
California: Goodyear. 

Weiss, D., Dawis, RV., England, G.W. and Lofquist, L.H. (1967).  Manual for the 
Minnesota Satisfaction Questionnaire. Industrial Relations Center, 
Minneapolis: University of Minnesota. 

Wick, C.W., and Leon, I.S. (1993). The Learning Edge : How Smart Managers and 
Smart Companies Stay Ahead. Willington Delaware : McGraw – Hill. 

 
 

DP
U



134 

 

 

Winter, D.G. (2002). The motivational dimensions of leadership: Power, 
achievement, and affiliation. In R.E. Riggio & S.E. Murphy and F.J. Pirozzolo 
(eds.), Multiple intelligences and leadership, Mahwah, NJ: Lawrence 
Erlbaum. 

 
ARTICLES 

Allen, N.J. and Meyer, J.P. (1990). “The Measurement and Antecedents of Affective, 
Continuance and Normative Commitment”. Journal of Occupational 
Psychology. Vol. 63 : 1-18. 

Ambrose, M.L. and Kulik, C.T. (1999). “Old Friends and New Faces : Motivation 
Research in the 1990’s”. Journal of Management, 25(3) : 231-292. 

Bass, Bernard M. (1999). Two Decades of Research and Development in 
Transformation Leadership. European Journal of Work and Organizational 
Psychology, 8(1) : 9-32. 

Bass, Bernard.M., Avollo, Bruce.J. and Atwater, Leanne. (1996). “The Transformation 
and Transactional Leadership of Men and Women”. Applied Psychology : An 
International Reviews. 45 (1) : 5-35. 

Birleson, Peter and Brann, Peter. (2006). “Reviewing the Learning Organization Model 
in Child and Adolescent Mental Health Service.” Australia Health Review. 
30(2): 181 – 194. 

Burton, J., Lee, W., and Horton, B.C. (2002).The influence of motivation to attend 
ability to attend and organizational commitment on different types of 
absence behavior. Journal of Managerial Issues, 14(2): 181-197. 

Collier, Jane and Esteban, Rafael.  (2007).“Corporate Social Responsibility and 
Employee Commitment”. Business Ethics: A European Review, 16(1): 19-33. 

Crewson, P.E. (1997).“Public service motivation : Building empirical evidence of 
incidence and effect”. Journal of Public Administration Research and 
Theory, vol. 7 : 499-518. 

Crispen, Chipunza., Michael, O.Samuel. and Tendai, Mariri. (2011). “Leadership style, 
employee motivation and commitment: Empirical evidence from a consolidated 
retail bank operating in a depressed economy”.African Journal of Business 
Management. 5(20): 8337-8346. 

DP
U

http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=955370##


135 

 

 

Drowski, P. Jay Kie. (2006). “Quantitative Assessment of a Senge Learning 
Organization Intervention.” The Learning Organization. 13(4): 369 – 383. 

Dvir, T., Eden, D., Avolio, B.J., & Shamir, B. (2002).“Impact of transformational 
leadership on follower development and performance: A field experiment”. The 
Academy of Management Journal, 45 : 735-744. 

Eby, LT., Freeman, D.M., Rush, M.C. and Lance, C.E. (1999). “Motivation bases of 
affective organizational commitment : A partial test of an integrative theoretical 
model”. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 72(4): 
463-488. 

Ellinger, Andrea D., Eliiinger, Alexander E., Yang, Baiyin., Howton, Shelly W. (2002).             
“The Relationship Between the Learning Organization Concept and Firms’ 
Financial Performance : An Empirical Assessment.” Human Resource 
Development Quaterly. , 13(1) : 5 – 20. 

Eskildsen,Jocob K.; & Dahlgaard, Jens J. (2000). A Causal Model for Employee 
Satisfaction. 

Quality Management. 11(8). 
Garvin, D.A. (1993). Building a Learning Organization. Harvard Business Review.  

p.78 – 91. 
Gephart, Martha A., Marsick V.J. et al. (1996).“Learning Organization Come Alive.” 

Training & Development.  50(12) : 34 – 44. 
Gulten, Yurtseven. and Ali, Haliici. (2012).“Importance of the Motivational Factors 

Affecting Employees Satisfaction”. International Business research. 5(1) : 
72-79.  

Hall , Peffer and Puter Norris . (1993). " Learning for Leadership ". Leadership & 
0rganization Journal. 14 (7) : 35 - 40. 

Houston, D.J.  (2000). “Public service motivation: A multivariate test”. Journal of Public 
Administration Research and Theory, 10(4):  713-728. 

John, E.Barbuto Jr. (2005).  “Motivation and Transactional, Charismatic and 
Transformational Leadership: A Test of Antecedents”. Journal of Leadership 
and Organizational Studies. 11 (4): 27-39. 

DP
U



136 

 

 

Jung, Dong.I., Bass, Bernard.M. and Sosik, John.J. (1995). ”Bridging Learding and 
Culture :      A Theoretical Consideration of Transformation Leardship and 
Collectivistic Cultures”.The Journal of Leadership Studies. 2 (4):  4-15. 

Kavita Singh. (2008).  “Relationship between Learning Organization and 
Transformational Leadership: Banking Organizations in India”. International 
Journal of Business and Management Science,1 (1): 97-111. 

Keller, Robert.T.  (1995). “Transformational Leaders Make a Difference”. Research 
Technology Management.  38 (3):  41. 

            .  (1992). “Transformational Leadership and the Performance of Research and 
Development Project Groups”. Journal of Management.18 (3) : 489. 

Kim D.H. (1993). “The Link Between Individual and Organization Learning.” Slon   
Management Review. P.43 

LeBrasseur, R., Whissell, R., and Ojha, A. (2002). “Organizational learning, 
transformational leadership and implementation of continuous quality 
improvement in Canadian hospitals”. Australian Journal of Management, 27 
(2) : 141-162. 

Liden R C, Wayne S J, Sparrowe R T. (2000).“An examination of the mediating role of 
psychological empowerment on the relations between the job, interpersonal 
relationships and work outcome”.Journal of Applied Psychology. 8 (3): 407-
416. 

Moser, K. (1996). “Commitment in organizations”. Psychologies, Vol.41, No.4 (1997): 
160-170. 

Muhammad Jamal Shah, Musawwir-Ur-Rehman, Gulnaz, Akhtar., Huma, Zafar.  and         
Adnan, Riaz. (2012). “Job Satisfaction and Motivation of Teachers of Public 
Educational Institutions”. International Journal of Business and Social 
Science.       3 (8): 271-281. 

Nonaka, I. (2007). “The Knowledge – Creating Company.” Harvard Businss Review. 
69(6):     96 - 104. 

Ortenbald, A. (2001). “On differences between organizational learning and learning 
organization”. Learning Organization,  8(3) : 125–133. 

DP
U



137 

 

 

Peng Wang and Joseph, C.Rode. (2010). “Transformational leadership and follower 
creativity: The moderating effects of identification with leader and 
organizational climate.” Human Relations,  63 (8) : 1105. 

Pillai, R.; Schreisheim, C. A.; & Williams, E. S. (1999).  “Fairness Perceptions and Trust 
as Mediators for Transformational and Transactional Leadership: A Two 
Sample Study”. Journal of Management. 25 (6): 837-933. 

Pool, S.W. (1997). “The Relationship of Job Satisfaction with substitutes of Leadership, 
Leadership behavior, and work motivation”. The Journal of Psychology, 
13(3): 1-15. 

Richard, Aborisade. and Emeka, E.Obioha. (2009). “The Role of Motivation in 
Enhancing Job Commitment in Nigeria Industries:  A Case Study of Energy 
Foods Company Limited, Ibadan”. J Soc Sci, 19(2): 149-154. 

Rigby, Darrell and Bilodeau, Barbara. (2005). “The Bain 2005 management tool survey.” 
Strategy & Leadership, 33 (4) : 4 - 12. 

Roberts, Charlotte and Thomson, Suzanne. (2008). “Quality and the Learning 
Organization : What’s Missing?.” Study Meeting on Learning Organizations. 
Bali, Indonesia.: 1-6. 

Ross R., Smith B., Roberts C. and Kleiner B. (1994). “Core Concepy A Bout Learning 
Organization.” p.49. in Seng Peter M., Kleinier A., Robert, C., Ross, R.O. and 
Smith, B.J. The Fifth Discipline Fieldbook : Strategies and Tools for 
Building A Learnning Organization. London : Nicholas Breasley Publising. 

Schein, E.H. (1993). “How Can Organizations Learn Faster? The Challenge of Entering 
the Green Room.” Sloan Management Review. 34 (2) : 85 - 92. 

Slater, Stanley F. and Narver, John C. (1995). “Market Orientation and the Learning 
Organization.” Journal of Marketing. 59 (3):  63. 

Somerville, Magaret and Imbriotis, Alison McConnell. (2004). “Apply the Learning 
Organization Concept in a Resource Squeezed Service Organization” Journal 
of Workplace Learning. 6 (4) : 237 – 248. 

Stata, R. (1998). “Organization learning – The Key to Management Innovation.”                     
Sloan Management Review. 30 (3) : 63 - 74. 

DP
U



138 

 

 

Su Chao Chang and Ming-Shing Lee. (2007). “A study on relationship among 
leadership, organizational culture, the operation of learning organization and 
employees' job satisfaction”. Learning Organization. 14 (2) : 155-185. 

Tsung-Hsien Kuo, Li-An Ho, Ya-jung Wu and Chien-Ting Lin. (2010).  “The factors 
influencing employees' attitudes in high-tech environment.” Industrial 
Management & Data Systems , 110 (7) : 1054-1072. 

Wallace, J.E. (1995). “Organizational and Professional Commitment in Professional and 
Nonprofessional Organization”. Administration Science Quarerly, 40 (10) :  
228-256. 

Walumba, F. O.; & Lawler, J. J. (2003). “Building Effective Organizations: 
Transformational Leadership, Collectivist Orientation, Work-Related Attitudes 
and Withdrawal Behaviours in Three Emerging Economies”. Journal of 
Human Resource Management. 14 (7): 1083-1101. 

Watkin, K.E. and Marsick, V.J. (1992). “Building the Learning Organization : A New 
Role for Human Resource Developers.” Studies in Continuing Education, 4 
(2). 

Wu Liu, Renhong Zhu and Yongkang Yang. (2010). “I warn you because I like you: 
Voice behavior, employee identifications, and transformational leadership”. 
Leadership Quarterly. 21(1): 189-202. 

Yammarino, Francis.J., Spangerler, William.D. and Bass, Bernard.M. (1993). 
“Transformational Leadership and Performance : A Longitudinal Investigation ”. 
Leadership Quarterly, 4 (1) : 81-102. 

Yeo, Roland. (2003). “Linking Organizational Learning to the Organizational 
Performance and Success : Singapore Case Studies.” Leadership and 
Organization Development Journal , 24 (1/2) : 70 – 83. 

 
DISSERTATIONS 

Dvir, Taly.  (1998). “Impact of Transformational Leadership Training on Follower 
Development and Performance : A Field Experiment”. Dissertation 
Thesis,Doctor of Philosophy in Management. Faculty of Management of Tel 
Aviv University. 

DP
U

http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=0263-5577&PHPSESSID=v08a7v6kocverg75viqqsl4067
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=0263-5577&PHPSESSID=v08a7v6kocverg75viqqsl4067
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=0263-5577&volume=110&issue=7&PHPSESSID=v08a7v6kocverg75viqqsl4067


139 

 

 

Koh, William Lok Kiang. (1991). “An Empirical Validation of the Theory of 
Transormational Leadership in Secondary in Singapore”. Ph.D. 
Dissertation, University of Oregon. 

Yuraporn Sudharatna. (2004). Toward A Stage Model of Learning Organization 
Development. A Thesis for the Degree of Doctor of Philoshophy Adelaide 
Graduate School of Business. Ph.D. Adelaide  : The University of Adelaide. 

 
 

DP
U



  

ภาคผนวก ก 
การตรวจสอบคุณภาพของแบบสอบถามในด้านความตรงเชิงเน้ือหา (Content Validity) 

 
 การตรวจสอบคุณภาพเครื่องมือ เป็นวิธีการหนึ่งที่ท าให้ข้อมูลที่ได้มีข้อมูลที่เป็นจริงมาก
ที่สุดหรือข้อมูลที่เป็นความจริงท้ังหมด ในการสร้างเครื่องมือเพื่อใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลเป็น
สิ่งที่มคีวามส าคัญอย่างยิ่ง เนื่องจากการรวบรวมข้อมูลเป็นขั้นตอนแรกของวิธีการทางสถิติย่อม
มีผลต่อคุณภาพของงานวิจัย  

การแบ่งประเภทของความตรงในที่นี้ ผู้วิจัยใช้วิธีการแบ่งของสมาคมจิตวิทยา
อเมริกาโดยแบ่งเป็น 4 ประเภทหรือเรียกอีกอย่างหนึ่งว่า “Four Faces of Validity” ดังนี ้

1. ความตรงตามเนื้อหา (Content Validity) 
2. ความตรงตามโครงสร้าง (Construct Validity) 
3. ความตรงเชิงท านาย (Predictive Validity) 
4. ความตรงตามสภาพ (Concurrent Validity) 

ในการตรวจสอบความตรงขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ของการศึกษานั้นๆ ไม่จ าเป็นต้อง
ท าทุกประเภท ส าหรับในการน าเสนอตอนนี้ ผู้วิจัยจะน าเสนอการตรวจสอบการวิเคราะห์ ความ
ตรงตามเนื้อหา โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อ เป็นการบอกให้ทราบว่า แบบสอบถามทั้งหมดที่สร้างขึ้น 
มีเนื้อหาต่างๆครบถ้วนตามวัตถุประสงค์และถูกต้องครบถ้วนตามทฤษฎี โดยเฉพาะเครื่องมือที่
ใช้วัดเกี่ยวกับความรู้ (Cognitive) เช่นต้องการศึกษาเกี่ยวกับการสร้างสรรค์นวัตกรรม เนื้อหา 
(Content Domain) ควรประกอบด้วย ความหมายของการสร้างสรรค์นวัตกรรม ผลกระทบของ
การสร้างสรรค์นวัตกรรมต่อองค์กรธุรกิจ  เป็นต้น ในปัจจุบันการตรวจสอบความตรงประเภทนี้
ยังไม่มีวิธีการทางสถิติที่ชัดเจน โดยท่ัวไปท าได้โดยให้ผู้เชี่ยวชาญในด้านนั้นไม่น้อยกว่า 3 ท่าน
ตรวจสอบ  

งานวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยน าแบบสอบถามเสนอให้อาจารย์ที่ปรึกษาและผู้ทรงคุณวุฒิ 4 
ท่าน ตรวจสอบคุณภาพของแบบสอบถามในด้านความตรงตามเนื้อหา (Content Validity) 
ความครอบคลุมของค าถาม ความเหมาะสม และความชัดเจนของการใช้ภาษา พร้อมทั้งให้
ข้อเสนอแนะเพิ่มเติมในการตรวจสอบของผู้ทรงคุณวุฒิ ซึ่งผู้วิจัยใช้ดัชนี IOC ในการให้คะแนน
คือ 1,0,-1 โดยมีวิธีการค านวณและการแปลค่าคะแนนแต่ละระดับมีความหมายดังน้ี 

 

IOC  =  
N

R
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          เมื่อ    IOC    แทน    ดัชนีความสอดคล้องระหว่างค าถามแต่ละข้อกับวัตถุประสงค์การ
วิจัย 
                   R   แทน    ผลรวมคะแนนความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญทั้งหมด 
                   N        แทน     จ านวนผู้เชี่ยวชาญทั้งหมด 

1         หมายถึง  ข้อค าถามมีความสอดคล้องกับนิยามเชิงปฏิบัติการท่ีต้องการวัด 
0         หมายถึง  ไม่แน่ใจว่าข้อค าถามมีความสอดคล้องกับนิยามเชิงปฏิบัติการ 

           -1            หมายถึง  ข้อค าถามไม่สอดคล้องกับนิยามเชิงปฏิบัติการท่ีต้องการวัด 
ผลการตรวจสอบคุณภาพของแบบสอบถามในด้านความตรงเชิงเนื้อหา (Content 

Validity) ความครอบคลุมของค าถาม ความเหมาะสมและความชัดเจนของการใช้ภาษาจาก
ผู้ทรงคุณวุฒิได้ค่าดัชนี  IOC ดังแสดงตามตารางที่  1 และ 2 จากผลการวิเคราะห์ค่าดัชนี IOC 
พบว่า ผลการตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา ของแบบสอบถามทั้ง 2 ฉบับ มีค่าอยู่ระหว่าง  
0.75 – 1.00  ซึ่ง ศิริชัย กาญจนวสี (2543) ก าหนดว่า เกณฑ์ที่ใช้ในการตัดสินความตรงเชิง
เนื้อหา ค่าที่ค านวณได้ต้องมากกว่า 0.50 (IOC > 0.50) จึงถือว่าข้อค าถามนั้นสอดคล้องกับ
ข้อความที่จะวัด หรือกล่าวได้ว่า จากผลการวิเคราะห์แสดงว่า แบบสอบถามทุกข้อของผู้วิจัย มี
ความตรงตามเนื้อหา ตลอดจนถึง มีความเหมาะสม มีความชัดเจนของการใช้ภาษา และ
ครอบคลุมเนื้อหาที่ต้องการศึกษา จึงเหมาะสมที่จะน าไปใช้เก็บรวบรวมข้อมูลต่อไป 
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ตารางที่ ข1  ค่าดัชนี IOC ของแบบสอบถามในการวิจัย 
 

ค าถาม IOC 
การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์   
ท่านประพฤตตินเพื่อเป็นแบบอย่างที่ดีแกผู่้ร่วมงานและบุคคลรอบข้าง 1.0 
ท่านทุ่มเทการท างานเพื่อให้งานส าเร็จตามเป้าหมายที่ตัง้ไว้ 0.8 
ท่านท างานโดยค านึงถงึประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าประโยชน์ส่วนตัว 1.0 
ท่านมีความเฉลียวฉลาดและมคีวามสามารถในการท างาน 1.0 
ท่านให้ความส าคญัต่อการทุม่เทในการปฏิบัตภิารกิจร่วมกัน 1.0 
ท่านสงบสติอารมณ์ได้ดีมากในสถานการณ์วิกฤต 1.0 
การสร้างแรงบันดาลใจ   
ท่านมองการณ์ไกลถึงความเป็นไปได้ใหม่ๆ 1.0 
ท่านแสดงความเชื่อมั่นว่าทมีงานในกลุ่มจะบรรลุเป้าหมายในการท างานได้ 1.0 
ท่านกระตุ้นทมีงานให้มุง่ความสนใจในการค้นหาวธิีการเพื่อจะท าให้งานเกิดผลส าเร็จ 0.6 
ท่านมักจะกระตุ้นให้ทมีงานตระหนักถึงส่ิงส าคัญที่ควรได้รับการพิจารณา 1.0 
ท่านแสดงให้เห็นถงึความตั้งใจอย่างแน่วแน่ทีจ่ะท างานให้ส าเร็จตามที่ก าหนด 1.0 
การกระตุ้นทางปญัญา   
ท่านให้ความส าคญักับการเปิดโอกาสให้ผู้ร่วมงานมีโอกาสร่วมแสดงความคิดเห็น 1.0 
ท่านวิเคราะห์สาเหตุของปัญหาในการท างานโดยใชข้้อมูลและหลักฐานที่น่าเชื่อถือ 1.0 
ท่านให้ความสนใจที่จะปรบัปรุงวิธีการท างานให้ดีขึ้น 1.0 
ท่านมีความพยายามค้นหาวิธีการแก้ปัญหาใหม่ๆ 0.8 
ท่านส่งเสริมใหผู้้ร่วมงานแสดงความคิดเห็นในการท างาน 1.0 
ท่านส่งเสริมให้ระบุปัญหา โดยใช้เหตผุลและหลักฐานมากกว่าการคิดเอง ว่าเป็นปัญหา 1.0 
การค านึงถึงความเป็นปจัเจกบุคคล   
ท่านให้ค าแนะน าที่เป็นประโยชน์ต่อความก้าวหน้าแก่ผู้ร่วมงานเป็นรายบุคคล 1.0 
ท่านให้ความสนใจในการพัฒนาจุดเด่นของผู้ร่วมงานเป็นรายบุคคล 1.0 
ท่านให้เวลาในการแนะน าการปฏิบัติงานแกผู่้ร่วมงานเป็นรายบคุคล 1.0 
ท่านปฏิบัตติ่อผู้ร่วมงานโดยค านึงถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล 0.8 
ท่านปฏิบัตติ่อผู้ร่วมงานในฐานะที่เป็นทรัพยากรมนุษยท์ี่มีความส าคัญมากกว่าในฐานะที่เป็นเพยีง
ผู้ใต้บงัคับบญัชาคนหนึ่งเท่านั้น 

0.6 
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ตารางที่ ข1 ค่าดัชนี IOC ของแบบสอบถามในการวิจัย (ต่อ) 
 

ค าถาม IOC 
ความพึงพอใจภายในงาน   

งานที่ปฏิบัติอยู่เป็นงานที่เหมาะสมกับตัวท่านเอง 1.0 
งานที่ท่านรับผิดชอบเป็นงานทีม่ีคุณค่า 0.8 
ท่านสามารถใช้ศักยภาพในตนเองอย่างเตม็ที่ในการปฏิบัตงิาน 1.0 
ท่านได้รับโอกาสในการปฏบิัติงานอย่างอิสระ 1.0 

ความพึงพอใจภายนอกงาน   

ท่านพึงพอใจในการปฏิบัตขิองหวัหน้า 1.0 
ท่านพึงพอใจต่อนโยบายของหนว่ยงาน 1.0 
สถานที่ปฏิบัติงานมีความเหมาะสมต่อการท างาน 0.8 
ท่านไดร้ับการสนับสนุนอุปกรณ์ เครื่องใชใ้นการปฏิบตัิงานอย่างเหมาะสม 1.0 
ท่านได้รับค่าตอบแทน สวัสดิการที่เหมาะสม 1.0 

แรงจูงใจภายใน   

ท่านต้องการท างานในต าแหนง่ปัจจบุันเพราะงานทีท่ าท าให้รู้สึกว่าตนเองมีคุณค่า 1.0 
ท่านคิดว่าในการท างาน เราควรท าเท่าที่ท าไดไ้มจ่ าเป็นทีจ่ะต้องทุ่มเทมาก* 1.0 
เมื่อท่านท างานแล้ว ท่านจะลืมทุกส่ิงทุกอย่างนอกเหนือไปจากงาน 0.6 
ถ้าทีมงานของทา่นท างานไม่มปีระสิทธิภาพ ท่านจะต้องเข้าไปชว่ยท าให้ดขีึ้น 0.8 
ท่านคิดเสมอว่า หากทีมงานมีความมุ่งมั่นท างานมากกว่านี้ผลการปฏิบัติจะดีขึ้น 1.0 
แรงจูงใจภายนอก   
ท่านประสงค์ที่จะท างานทีท่ าอยู ่เพราะงานดังกล่าวท าให้รู้สึกว่าตนเองมีศักด์ิศร ี 1.0 
ท่านไม่พร้อมทีจ่ะท างานหนักกว่าปกติ หากท าไปแล้วไม่ได้ค่าตอบแทนมากขึ้น* 1.0 
โดยปกตแิล้ว ท่านท างานมากกว่าสิ่งที่หนว่ยงานคาดหวัง แม้ว่าท าไปแล้วจะไม่ได้เงินเดือนสูงขึน้ 1.0 
ท่านได้รับโอกาสจาก ทอ. ในการพัฒนาตนเองเสมอ เช่น ได้รับคัดเลือกไปศึกษาดูงานในประเทศ หรือ 
ต่างประเทศ เป็นประจ า 

0.8 

ความผูกพันด้านจิตใจ   

แม้ว่าสามารถเร่ิมต้นชวีิตใหม่ได ้ท่านยังคงต้องการท างานใน ทอ. 0.8 
ท่านรู้สึกมีความทุกขแ์ละเป็นกังวล เมื่อทราบว่าหน่วยงานของทา่นเกิดปัญหา 0.8 
ท่านรู้สึกถึงมิตรภาพที่ดีระหว่างเพื่อนร่วมงานทุกระดับในหน่วยงานเดียวกัน 1.0 
ท่านรู้สึกได้ว่า ท่านเป็นที่ยอมรบัของเพื่อนร่วมงานในหน่วยงานเดียวกัน 1.0 
ผู้บังคับบญัชาดแูลเอาใจใส่ท่านเป็นอย่างด ี 1.0 
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ตารางที่ ข1  ค่าดัชนี IOC ของแบบสอบถามในการวิจัย (ต่อ) 
 

ค าถาม IOC 
ความผูกพันด้านการคงอยู่กับองค์การ   

เหตุผลประการหนึง่ที่ท่านยังคงท างานทีห่น่วยงานต้นสังกัด คือ ไม่มีองค์การใดทีใ่ห้ประโยชน์เทียบเท่า 1.0 
ท่านจะไม่สูญเสียอะไรมาก หากจะลาออกหรือต้องย้ายออกจากหน่วยงานต้นสังกัดในอนาคตอันใกล*้ 0.8 
ท่านคิดว่าการท างานในหนว่ยงานต้นสังกัดมีความก้าวหน้าในอาชีพสูง 1.0 
ท่านคิดว่าการท างานในหนว่ยงานต้นสังกัดให้สวัสดิการที่ดีกว่าอาชีพอื่น 1.0 
ความผูกพันด้านบรรทัดฐาน   
ท่านพร้อมเสมอทีจ่ะปฏิบตัิตามกฎระเบียบที่เขม้งวดของหน่วยงานโดยไม่รู้สึกขัดข้องใจ 1.0 
ท่านมักจะพูดถึงหน่วยงานต้นสังกัดให้คนรูจ้ักฟังเสมอว่า เป็นองค์การที่น่าท างานด้วย 1.0 
ท่านไม่รู้สึกล าบากใจต่อระบบอาวุโส* 0.6 
ท่านเป็นผู้เก็บรักษาความลับของหน่วยงานได้เป็นอย่างด ี 1.0 
การเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองของบุคลากร    
ท่านเรียนรู้และริเริ่ม สร้างสรรคว์ิธีท างานใหม่ๆโดยได้รับการส่งเสริมจากผู้บรหิารอยู่เสมอ 1.0 
ท่านมีการพฒันาขีดความสามารถของตนเองเพื่อสร้างสรรค์อนาคตอย่างต่อเนื่อง 1.0 
ท่านเปิดเผยถึงข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้นเพื่อช่วยให้ผู้ร่วมงานในองค์การได้เกิดการเรียนรู้อยู่เป็นประจ า 0.8 
ท่านระบุถึงทักษะทีต่้องการส าหรับการท างานในอนาคตและมีการวางแผนพฒันาตนเอง 0.8 
ท่านมองปญัหาในงานว่าเป็นโอกาสในการเรียนรู้ 1.0 
ท่านได้รับมอบหมายโครงการพเิศษให้ท าโดยให้เวลาและการสนับสนุนเพื่อให้เกิดการเรียนรู้ ทกัษะ และ
ความรูใ้หม่ๆในขณะปฏิบัตงิาน 

0.8 

การใช้ประโยชน์จากความรู้  

ท่านสามารถประยุกต์ใช้ความรูท้ี่ได้รับจากการศึกษาในการปฏบิัติงาน 0.8 
ท่านและสามารถพูดคยุแลกเปล่ียนความรู้อยู่เสมอ 0.8 
ท่านและเพื่อนร่วมงานสามารถเรียนรู้จากความส าเร็จและล้มเหลวของหนว่ยงานอื่นๆอยู่เสมอ 1.0 
ผู้บังคับบญัชาในหนว่ยงานท่านมีการกระตุ้นและสนับสนุนให้สมาชิกในหน่วยงานเรียนรู้จากประสบการณ์
ของทั้งตนเองและผู้อื่น 

1.0 

ท่านและเพื่อนร่วมงานมีอิสระทีจ่ะใช้ความรู้ของหน่วยงานในการท างาน เช่น เอกสาร หรือ คูม่ือต่างๆ 1.0 
ท่านและเพื่อนร่วมงานต้องการที่จะเรียนรู้และเตม็ใจที่จะแบ่งปนัความรู้เพื่อปรับปรงุ คุณภาพของงานเพื่อ
สร้างความพงึพอใจให้กับผู้เกีย่วข้องทั้งหมด 

0.8 

ท่านมีวธิีการเก็บรวบรวมข้อมูลความรู้เก่ียวกับงานและน าไปใชอ้ย่างมีระบบ 0.8 
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ตารางที่ ข1  ค่าดัชนี IOC ของแบบสอบถามในการวิจัย (ต่อ) 
 

ค าถาม IOC 
การเป็นองค์การทีม่ีขีดสมรรณนะสูง  
ท่านและเพื่อนร่วมงานสามารถใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อสนับสนุนการท างานได้อย่างมปีระสิทธิภาพ 1.0 
ท่านและเพื่อนร่วมงานสามารถเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็วเกี่ยวกับทกัษะในการปฏิบตัิงาน 0.8 
ท่านและเพื่อนร่วมงานสามารถแก้ไขปัญหาต่างๆที่เกิดขึ้นในระหว่างการท างานได้เป็นส่วนมาก 1.0 
ท่านคิดอย่างเป็นระบบ  มุ่งพัฒนาโดยรวมไมแ่ยกพฒันาส่วนใดส่วนหนึ่ง 1.0 
ผลการปฏิบัติงานของท่านและเพื่อนร่วมงานบรรลุเป้าหมายทุกครั้ง 1.0 
ท่านและเพื่อนร่วมงานในหน่วยงานอื่นมีการประสานความร่วมมือในการปฏิบตัิงานร่วมกันเป็นอย่างดี 0.6 
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ภาคผนวก ข 
 

 
มหาวิทยาลัยธุรกิจบัณฑิตย์ 

 

แบบสอบถามนี้เป็นส่วนหนึ่งของการวิจัยเร่ือง “บุพปัจจัยของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและผล
ที่มีต่อคุณลักษณะการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการรับรู้ของพนักงานในสถานประกอบการธุรกิจ
ท่องเที่ยวในเขตกรุงเทพมหานคร” ซึ่งได้รับทุนอุดหนุนการท าวิจัยจากมหาวิทยาลัยธุรกิจบัณฑิตย์      
ทางผู้วิจัยขอขอบพระคุณผู้ตอบแบบสอบถามทุกท่านที่กรุณาสละเวลาอันมีค่า เพื่อให้ข้อมูลอันเป็น
ประโยชน์ต่อการท าวิจัยในคร้ังนี้ 
ค าชี้แจง    
 1.  เพื่อให้ได้ข้อมูลที่เหมาะสมและน าไปใช้งานได้อย่างมีประสิทธิภาพ  จึงขอความอนุเคราะห์
จากท่านเป็นผู้ตอบแบบสอบถามนี้ตามความเป็นจริง เพราะข้อมูลที่เป็นจริงของท่านจะมีคุณค่ายิ่งท าให้
ทราบข้อเท็จจริงอันจะน าไปสู่การค้นพบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงและผลที่
กระทบต่อคุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ในองค์การธุรกิจท่องเที่ยว ซึ่งผลการศึกษาสามารถน าไป
ประยุกต์ใช้ในการด าเนินงานของหน่วยงานราชการ องค์การธุรกิจเอกชน หรือผู้ที่สนใจต่อไป 
 2.  แบบสอบถามมีทั้งหมด 2 ส่วน จ านวน  4  หน้า ดังนี้ 
  ส่วนที่  1     ข้อมูลทั่วไป 
 ส่วนที่  2     แบบสอบถามตามวัตถุประสงค์   
 3. ข้อมูลของท่านถือเป็นความลับที่จะไม่ได้รับการเผยแพร่ต่อบุคคลอ่ืน และจะไม่มีผลกระทบ
ต่อการปฏิบัติงานของท่านแต่อย่างใด 
 4.  ในการตอบแบบสอบถามส่วนท่ี 2 โปรดเขียนคะแนนลงในเคร่ืองหมาย  ที่ตรงกับการ
ปฏิบัติขององค์การของท่านมากที่สุดโดยแต่ละข้อมีคะแนนต้ังแต่ “ 1  ถึง  5 ” 
 5. ผู้วิจัยขอขอบพระคุณที่ท่านให้ความร่วมมือในการตอบแบบสอบถามมา ณ โอกาสนี้ 

 
ขอขอบพระคุณอย่างสูง 

 
ดร.ศิวะนันท์  ศิวพิทักษ์ 

นักวิจัย / อาจารย์ประจ าคณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยธุรกิจบัณฑิตย์ 
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คะแนนตั้งแต่ 1 - 5 

แบบสอบถาม 
 

ค าชี้แจงส่วนท่ี 1 ข้อมูลทั่วไปกรุณาตอบค าถามต่อไปนี้โดย  ในช่องที่ตรงกับความเป็นจริง 
 
1. องค์การของท่านเป็นบริษัทสาขาของต่างประเทศหรือไม่   
 ไม่ใช่     ใช่, ประเทศใด......................................... 
2. จ านวนพนักงานในองค์การของท่านมีจ านวนทั้งสิ้น      
 น้อยกว่า  50 คน     มากกว่า 50 คน 
3. ผู้ถือหุ้นรายใหญ่ในองค์การของท่านอยู่ในภูมิภาคใด   
 ประเทศไทย   ต่างชาต ิ
4. ผู้ตอบแบบสอบถามมีต าแหน่ง 
 ผู้จัดการ    พนักงานน าเที่ยว (ไกด)์   พนักงานธุรการ    อ่ืนๆ 
5. ระดับการศึกษาสูงสุดของท่าน 
 ต่ ากว่าระดับอุดมศึกษา      ปริญญาตรี     ปริญญาโท   ปริญญาเอก 
 
ค าชี้แจงส่วนท่ี 2  ขอให้ประเมินสภาพการด าเนินงานที่แท้จริงในหน่วยงานของท่านช่วงระยะเวลา         
3 ปีที่ผ่านมา โดยให้เขียนคะแนนลงในช่องว่างที่ก าหนด ซึ่งมีเกณฑ์การใหค้ะแนนดังนี้ 
 
 

 
 
 
 
       
 
 

                                                                                                                                                                          คะแนน                                        

การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์  
ท่านประพฤตตินเพื่อเป็นแบบอยา่งที่ดีแก่ผู้ร่วมงานและบุคคลรอบข้าง  
ท่านทุ่มเทการท างานเพื่อใหง้านส าเร็จตามเป้าหมายที่ตั้งไว้  
ท่านท างานโดยค านงึถึงประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าประโยชน์ส่วนตัว  
ท่านมีความเฉลียวฉลาดและมีความสามารถในการท างาน  
ท่านใหค้วามส าคัญต่อการทุ่มเทในการปฏิบตัิภารกิจร่วมกัน  
ท่านสงบสติอารมณ์ได้ดีมากในสถานการณ์วิกฤต  

    

ตรงกับความเป็นจริงน้อย (1)                                                           ตรงกับความเป็นจริงมาก (5) 

  1  2  3  4  5 DP
U



 
 

                                                                                                                                                                 คะแนน 
การสร้างแรงบันดาลใจ   
ท่านมองการณ์ไกลถึงความเป็นไปได้ใหม่ๆ  
ท่านแสดงความเชื่อมั่นว่าทีมงานในกลุ่มจะบรรลุเป้าหมายในการท างานได ้  
ท่านกระตุ้นทีมงานให้มุ่งความสนใจในการค้นหาวิธีการเพื่อจะท าให้งานเกิดผลส าเร็จ  
ท่านมักจะกระตุ้นให้ทีมงานตระหนักถึงสิ่งส าคัญทีค่วรได้รับการพิจารณา  
ท่านแสดงให้เห็นถึงความตั้งใจอย่างแน่วแน่ที่จะท างานให้ส าเรจ็ตามที่ก าหนด  
การกระตุ้นทางปัญญา   

ท่านใหค้วามส าคัญกับการเปดิโอกาสให้ผู้ร่วมงานมีโอกาสร่วมแสดงความคดิเหน็  
ท่านวิเคราะห์สาเหตขุองปัญหาในการท างานโดยใชข้้อมูลและหลกัฐานที่น่าเช่ือถือ  
ท่านใหค้วามสนใจที่จะปรบัปรงุวิธีการท างานให้ดีขึน้  
ท่านมีความพยายามค้นหาวิธีการแก้ปัญหาใหม่ๆ  
ท่านส่งเสริมให้ผู้ร่วมงานแสดงความคิดเหน็ในการท างาน  
ท่านส่งเสริมให้ระบปุัญหา โดยใช้เหตุผลและหลักฐานมากกว่าการคิดเอง ว่าเป็นปัญหา  
การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล   

ท่านใหค้ าแนะน าที่เป็นประโยชน์ต่อความก้าวหน้าแก่ผู้ร่วมงานเป็นรายบคุคล  
ท่านใหค้วามสนใจในการพัฒนาจุดเด่นของผู้ร่วมงานเปน็รายบุคคล  
ท่านใหเ้วลาในการแนะน าการปฏิบัติงานแก่ผู้ร่วมงานเป็นรายบคุคล  
ท่านปฏิบัติต่อผู้ร่วมงานโดยค านงึถึงความแตกต่างระหว่างบุคคล  
ท่านปฏิบัติต่อผู้ร่วมงานในฐานะที่เปน็ทรัพยากรมนษุย์ที่มคีวามส าคัญมากกว่าในฐานะที่
เป็นเพียงผู้ใต้บังคับบัญชาคนหนึง่เท่านัน้ 

 

ความพึงพอใจภายในงาน   

งานที่ปฏิบัตอิยู่เปน็งานที่เหมาะสมกับตัวท่านเอง  
งานที่ท่านรับผดิชอบเป็นงานที่มคีุณค่า  
ท่านสามารถใช้ศักยภาพในตนเองอย่างเต็มทีใ่นการปฏิบัติงาน  
ท่านได้รับโอกาสในการปฏิบตัิงานอย่างอิสระ  
ความพึงพอใจภายนอกงาน   

ท่านพึงพอใจในการปฏิบัตขิองหวัหน้า  
ท่านพึงพอใจต่อนโยบายของหนว่ยงาน  
สถานที่ปฏบิัติงานมคีวามเหมาะสมต่อการท างาน  
ท่านได้รับการสนบัสนุนอุปกรณ์ เครื่องใช้ในการปฏิบัตงิานอย่างเหมาะสม  
ท่านได้รับค่าตอบแทน สวัสดิการที่เหมาะสม  

แรงจูงใจภายใน   

ท่านต้องการท างานในต าแหน่งปจัจบุันเพราะงานทีท่ าท าให้รู้สึกว่าตนเองมคีุณค่า  
ท่านคดิว่าในการท างาน เราควรท าเท่าที่ท าได้ไม่จ าเปน็ทีจ่ะต้องทุ่มเทมาก*  
เมื่อท่านท างานแล้ว ท่านจะลืมทกุส่ิงทุกอย่างนอกเหนือไปจากงาน  

ถ้าทีมงานของท่านท างานไม่มีประสิทธิภาพ ท่านจะต้องเข้าไปช่วยท าให้ดขีึ้น  

ท่านคดิเสมอว่า หากทีมงานมีความมุ่งมั่นท างานมากกว่านี้ผลการปฏิบัตจิะดขีึ้น  
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                                                                                                                                                            คะแนน 
แรงจูงใจภายนอก   
ท่านประสงค์ทีจ่ะท างานทีท่ าอยู่ เพราะงานดังกล่าวท าให้รู้สึกว่าตนเองมศีักดิ์ศรี  
ท่านไม่พร้อมทีจ่ะท างานหนักกว่าปกติ หากท าไปแล้วไม่ได้ค่าตอบแทนมากขึน้*  
โดยปกติแล้ว ท่านท างานมากกว่าส่ิงที่หน่วยงานคาดหวัง แม้ว่าท าไปแล้วจะไม่ได้
เงินเดือนสูงขึ้น 

 

ท่านได้รับโอกาสจาก ทอ. ในการพัฒนาตนเองเสมอ เช่น ได้รับคัดเลือกไปศึกษาดูงานใน
ประเทศ หรือ ต่างประเทศ เปน็ประจ า 

 

ความผูกพันด้านจิตใจ   

แม้ว่าสามารถเริ่มต้นชีวิตใหม่ได้ ท่านยังคงต้องการท างานใน ทอ.  
ท่านรู้สึกมีความทุกข์และเป็นกงัวล เมื่อทราบว่าหน่วยงานของท่านเกิดปัญหา  
ท่านรู้สึกถึงมิตรภาพที่ดีระหว่างเพื่อนร่วมงานทุกระดบัในหน่วยงานเดียวกัน  
ท่านรู้สึกได้ว่า ท่านเป็นที่ยอมรับของเพื่อนร่วมงานในหน่วยงานเดียวกัน  
ผู้บังคับบัญชาดูแลเอาใจใส่ท่านเป็นอย่างดี  
ความผูกพันด้านการคงอยู่กับองค์การ   

เหตผุลประการหนึ่งทีท่่านยังคงท างานที่หน่วยงานต้นสังกัด คือ ไม่มีองค์การใดที่ให้
ประโยชน์เทียบเท่า 

 

ท่านจะไม่สูญเสียอะไรมาก หากจะลาออกหรือต้องย้ายออกจากหน่วยงานต้นสังกัดใน
อนาคตอันใกล*้ 

 

ท่านคดิว่าการท างานในหน่วยงานต้นสังกัดมคีวามก้าวหน้าในอาชีพสูง  
ท่านคดิว่าการท างานในหน่วยงานต้นสังกัดให้สวัสดิการที่ดีกว่าอาชีพอ่ืน  

ความผูกพันด้านบรรทัดฐาน   

ท่านพร้อมเสมอทีจ่ะปฏิบตัิตามกฎระเบียบทีเ่ข้มงวดของหน่วยงานโดยไม่รู้สึกขัดข้องใจ  
ท่านมักจะพูดถงึหน่วยงานต้นสังกัดใหค้นรูจ้ักฟังเสมอว่า เป็นองคก์ารที่น่าท างานด้วย  
ท่านไม่รู้สึกล าบากใจต่อระบบอาวุโส*  
ท่านเปน็ผูเ้ก็บรักษาความลับของหน่วยงานได้เป็นอย่างดี  

การเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของบุคลากร    

ท่านเรียนรูแ้ละริเริ่ม สร้างสรรค์วิธีท างานใหม่ๆ โดยได้รบัการส่งเสริมจากผู้บริหารอยู่
เสมอ 

 

ท่านมีการพัฒนาขีดความสามารถของตนเองเพื่อสร้างสรรค์อนาคตอย่างต่อเนื่อง  
ท่านเปดิเผยถึงข้อผิดพลาดทีเ่กิดขึน้เพื่อช่วยให้ผู้ร่วมงานในองค์การได้เกิดการเรียนรู้อยู่
เป็นประจ า 

 

ท่านระบุถงึทักษะที่ต้องการส าหรับการท างานในอนาคตและมีการวางแผนพัฒนาตนเอง  
ท่านมองปัญหาในงานว่าเป็นโอกาสในการเรียนรู ้  
ท่านได้รับมอบหมายโครงการพิเศษให้ท าโดยใหเ้วลาและการสนับสนุนเพื่อให้เกิด
การเรียนรู้ ทักษะ และความรู้ใหม่ๆในขณะปฏบิัติงาน 
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                                                                                                                                                             คะแนน 
การใช้ประโยชน์จากความรู้  
ท่านสามารถประยุกต์ใช้ความรู้ทีไ่ด้รับจากการศึกษาในการปฏบิัตงิาน  
ท่านและสามารถพูดคุยแลกเปลี่ยนความรู้อยู่เสมอ  
ท่านและเพื่อนร่วมงานสามารถเรียนรู้จากความส าเร็จและล้มเหลวของหน่วยงานอื่นๆอยู่
เสมอ 

 

ผู้บังคับบัญชาในหน่วยงานท่านมกีารกระตุ้นและสนับสนุนให้สมาชิกในหน่วยงานเรียนรู้
จากประสบการณ์ของทั้งตนเองและผู้อื่น 

 

ท่านและเพื่อนร่วมงานมีอิสระทีจ่ะใช้ความรู้ของหน่วยงานในการท างาน เช่น เอกสาร 
หรือ คู่มือต่างๆ 

 

ท่านและเพื่อนร่วมงานต้องการทีจ่ะเรียนรู้และเต็มใจที่จะแบง่ปันความรู้เพื่อปรับปรุง 
คุณภาพของงานเพื่อสร้างความพงึพอใจให้กับผูเ้กี่ยวข้องทั้งหมด 

 

ท่านมีวิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลความรู้เกี่ยวกับงานและน าไปใช้อยา่งมีระบบ  
การเป็นองค์การท่ีมีขีดสมรรณนะสูง  

ท่านและเพือ่นร่วมงานสามารถใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อสนับสนุนการท างานได้อย่าง
มีประสิทธิภาพ 

 

ท่านและเพื่อนร่วมงานสามารถเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็วเกี่ยวกับทักษะในการปฏบิัติงาน  
ท่านและเพื่อนร่วมงานสามารถแก้ไขปัญหาต่างๆทีเ่กิดขึน้ในระหว่างการท างานได้เป็น
ส่วนมาก 

 

ท่านคดิอย่างเปน็ระบบ  มุ่งพัฒนาโดยรวมไม่แยกพัฒนาส่วนใดส่วนหนึ่ง  
ผลการปฏิบตัิงานของท่านและเพือ่นร่วมงานบรรลุเป้าหมายทุกครัง้  
ท่านและเพื่อนร่วมงานในหน่วยงานอื่นมีการประสานความร่วมมือในการปฏบิัติงาน
ร่วมกันเป็นอย่างด ี

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

 

โปรดตรวจสอบอีกครั้งว่าท่านได้ท าครบทกุข้อก่อนส่งคนื 
 

ขอขอบพระคุณเป็นอย่างสูง                                                                             
ในความกรุณาของท่านท่ีสละเวลาอันมีค่าในการตอบแบบสอบถามฉบับนี้ 
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แบบสอบถามโดยการสัมภาษณ์ 

 
1. ท่านรู้สึกอย่างไรที่ได้ท างานในหน้าที่ปัจจุบัน  
2. ท่านคิดว่าอะไรเป็นสาเหตุที่ท าให้ท่านและเพื่อนร่วมงานมีความสุขหรือยังอยากท างานกับ

บริษัทนี้ 
3. ท่านมีทัศนคติ และ มีข้อคิดเห็นอย่างไรเกี่ยวกับการท างานที่นี้ 
4. ท่านคิดว่า แนวทางที่จะสร้างทัศนคติที่ดีต่อการท างาน ต้องท าอย่างไร 
5. ลักษณะหัวหน้างานฝ่ายต่างๆที่ท่านร่วมงานด้วยเป็นอย่างไร 
6. หัวหน้างานมีการกระตุ้นหรือจูงใจในการท างานอย่างไร 
7. แนวทางในการเรียนรู้งานของท่านเป็นอย่างไร 
8. บริษัทมีนโยบายหรือให้การสนับสนุนพนักงานเพื่อเรียนรู้เพิ่มเติมอย่างไร 
9. ท่านคิดว่า อะไรเป็นสาเหตุที่ท าให้บริษัทของท่านมีลูกค้าสม่ าเสมอ 
10. สิ่งที่ท่านต้องการให้บริษัทเปลี่ยนแปลงมากที่สุดคืออะไร 
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ภาคผนวก ค 
 

ประวัติผู้วิจัย 
การศึกษา 

 D.B.A (บริหารธุรกิจ) มหาวิทยาลัยธุรกิจบัณฑิตย์  พ.ศ. 2554    
 M.B.A (การจัดการและการบริหารองค์การ)  มหาวิทยาลัยธุรกิจบัณฑิตย์ พ.ศ. 2539 
 B.A (การเลขานุการ, เกียรตินิยมอันดับ 1) มหาวิทยาลัยธุรกิจบัณฑิตย์ พ.ศ. 2535 

ประสบการณ์การท างาน 

 หัวหน้าภาควิชาธุรกิจระหว่างประเทศ  
 เลขานุการคณะบริหารธุรกิจ 
 ผู้ช่วยเลขานุการคณะบริหารธุรกิจ 
 อาจารย์ประจ าภาควิชาการจัดการ 

ผลงานด้านวิชาการ 

 ต ารา วิชา หลักการจัดการManagement a Practical Introduction  แปลและเรียบเรียงร่วมกับ
อาจารย์ภาควิชาการจัดการ คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยธุรกิจบัณฑิตย์  

 ต ารา วิชาองค์การและการจัดการ   Management  3/e แปลและเรียบเรียงร่วมกับอาจารย์ภาค
วิชาการจัดการ คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยธุรกิจบัณฑิตย์  

 ผลงานวิจัยเร่ือง “ การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันพหุระดับรูปแบบพฤติกรรมการ
สร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน ในอุตสาหกรรมการผลิตขนาดใหญ่ สาขาเทคโนโลยีและ
วัตถุดิบ”  ตีพมิพ์และน าเสนอที่ประชุม Thailand Technology and Innovation Management 
Association :ThaiTIMA) โดยมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ วันที่ 16-17 มิถุนายน 
2554                              

 ผลงานวิจัย เร่ือง “ปัจจัยด้านการจัดการนวัตกรรมขององค์กรธุรกิจที่มีผลต่อพฤติกรรมการ
สร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน”  ตีพิมพ์วารสารวิชาการ BU Academic 
Review.  มหาวิทยาลัยกรุงเทพ ปีที่ 10 ฉบับที่ 2 ประจ าเดือน กรกฎาคม-ธันวาคม  2554  
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 ผลงานวิจัยเร่ือง “โมเดลสมการโครงสร้างพหุระดับของบุพปัจจัยทางการจัดการที่มีอิทธิพลต่อ
พฤติกรรมการสร้างสรรค์นวัตกรรมของพนักงาน”  น าเสนอในการประชุมผลงานวิจัยด้านการ
จัดการธุรกิจ คร้ังที  5 (The 5th Business Management  Research  Conference : BMRC) เมื่อวันที่ 
16 พฤศจิกายน 2555 ณ มหาวิทยาลัยเชียงใหม่  

รางวัล 

 Excellence Paper Award   “ Multilevel Structure Equation Model of Management Antecedents 
Effecting on Employees’ Innovative Work Behavior  ”  The 5th Business 
Management  Research  Conference : BMRC)  วันที่ 16 พฤศจิกายน 2555  ณ 
มหาวิทยาลัยเชียงใหม่  

ประสบการณ์สอน 

 วิชา พฤติกรรมบุคคลในองค์การ  
 วิชา นวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลง  
 วิชา เทคนิคการจัดการสมัยใหม่  
 วิชา สัมมนาการจัดการ  
 วิชา กระบวนการออกแบบทางธุรกิจ  
 วิชา การเจรจาต่อรองทางธุรกิจ 
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