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บทคัดย่อ

	 การวิจัยนีม้ีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาคุณลักษณะความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของบริษัท
ที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ด้วยการวิจัยเชิงปริมาณ รวบรวมข้อมูลด้วย
แบบสอบถามทางไปรษณย์ีจากกลุม่ตวัอย่าง 179 องค์การ วเิคราะห์ข้อมลูโดยใช้สถิตพิรรณนาและ
การวเิคราะห์องค์ประกอบเชงิยนืยนั ผลการวจัิยแสดงให้เห็นว่าบริษัททีจ่ดทะเบยีนในตลาดหลกัทรพัย์
แห่งประเทศไทยน้ันมจีดุแขง็ในแง่ของคณุลกัษณะและการด�ำเนินงานทีเ่ก่ียวข้องกับความเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ใน 3 ประการ ได้แก่ การมีภาวะผู้น�ำที่เอื้อต่อการเรียนรู้ การน�ำเทคโนโลยีเข้ามา
ช่วยสนับสนุนการเรียนรู้ และการเชื่อมโยงระบบการเรียนรู้ไปยังลูกค้า ชุมชน และสภาพแวดล้อม
ของบรษัิททีเ่ปลีย่นแปลงไป ผลการวจัิยยงัสะท้อนให้เห็นอปุสรรคของการเป็นองค์การแห่งการเรยีนรู้
ประการส�ำคญั ได้แก่ การทีพ่นักงานยงัไม่ได้มองว่าปัญหาในการท�ำงานเป็นโอกาสส�ำหรบัการเรยีนรู้ 
และยงัไม่ค่อยมกีารถกเถียงกันเก่ียวกับความผิดพลาดและประโยชน์จากการเรยีนรูค้วามผิดพลาดที่
เกิดขึน้ รวมทัง้พนักงานยงัไม่ค่อยยอมรับทีจ่ะให้ผู้อืน่วพิากษ์วจิารณ์การท�ำงานทีผิ่ดพลาดของตวัเอง 
ในตอนท้ายของบทความผู้วจัิยเสนอให้บรษัิทมุ่งสร้างสภาพแวดล้อมทีเ่อือ้ต่อการเสรมิสร้างวฒันธรรม
แบบเปิดเผย ซึง่จะท�ำให้เกิดการเปิดกว้างในความคดิ และการถกเถียงกันของบรรดาสมาชกิในบรษัิท 
ซึ่งจะท�ำให้เกิดการเรียนรู้อย่างต่อเน่ืองได้ดียิ่งขึ้น รวมทั้งควรน�ำโปรแกรมการสร้างความสมดุล
ระหว่างชวีติกับการท�ำงานเข้ามาใช้ เพือ่เชือ่มโยงระบบการเรยีนรูใ้ห้สอดคล้องกับความต้องการของ
พนักงาน ซึ่งสิ่งต่างๆ เหล่านี้เป็นแนวทางในการพัฒนาสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้ดียิ่งขึ้น

ค�ำส�ำคัญ:	 องค์การแห่งการเรียนรู้ บริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
	 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน
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Abstract

	 This research aims to study the characteristics of learning organization of 
the companies listed in the Stock Exchange of Thailand. Quantitative research was 
used as a research design. Data was collected by mail survey from 179 organizations. 
Descriptive statistics and confirmatory factor analysis were used to analyze the data. 
The result showed that companies were strengths in terms of its operation and 
features associated with 3 aspects, including leadership, the technology adoption to 
learning support and the linking of learning system to the customer, community and 
environment demands. Moreover, the findings revealed that the learning organization 
barrier, including the employees who did not think that the problem in the workplace 
was an opportunity to learn and always refused the working blames that would 
give them the benefits of learning from error. The suggestion from this research 
was the companies should conduct an environment of openness culture. This will 
originate the opening of ideas and increase the members’ discussions, which will 
enhance the learning continuous capacity. Moreover, the companies should adopt the 
work-life balance program that links the learning system to satisfy the employees’ 
need. All of these are the guidelines to develop a learning organization to be better.

Keywords:	 Learning Organization, The Stock Exchange of Thailand Listed Companies, 
	 Confirmatory Factor Analysis
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บทน�ำ
	 ในยคุเศรษฐกิจฐานความรูถื้อได้ว่าการเรียนรูเ้ป็นปัจจัยส�ำคญัทีช่่วยสร้างความเจรญิเตบิโต
ขององค์การ ในอดีตการรักษาความลับในการผลิต วัตถุดิบ กระบวนการผลิต จะช่วยรักษาความ
เป็นเลิศขององค์การ ในขณะเดียวกันองค์การใดที่มีเทคโนโลยีสูงและทันสมัยกว่าคู่แข่งจะยิ่งท�ำให้
องค์การน้ันได้เปรียบทางการแข่งขัน อย่างไรก็ตาม เป็นที่ยอมรับกันโดยทั่วไปว่า ยุคปัจจุบันที่มี
การเปลีย่นแปลงในทกุๆ ด้าน โดยเฉพาะด้านเทคโนโลย ีความรู้และวทิยาการต่างๆ น้ันอาจล้าสมยั
ได้ในชัว่เวลาข้ามคนื สามารถลอกเลยีนแบบ หาซือ้กันได้ง่าย การทีจ่ะท�ำให้องค์การเจริญเตบิโตและ
รักษาความได้เปรียบการแข่งขันด้วยปัจจัยเดิมๆ ดังเช่นในอดีตนั้นจึงเป็นเรื่องยากยิ่ง ดังนั้นเพื่อให้
ทันต่อสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและท่ามกลางการแข่งขันที่รุนแรงยิ่งขึ้น องค์การ
จึงต้องอาศยัการเรียนรูอ้ยูต่ลอดเวลา องค์การในปัจจุบนัจึงได้น�ำแนวคดิองค์การแห่งการเรยีนรูเ้ข้า
มาใช้ในการพฒันาองค์การเพือ่สร้างความเจรญิเตบิโตและสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนักันอย่าง
แพร่หลาย
	 แนวคดิองค์การแห่งการเรียนรูเ้ป็นรูปแบบการบรหิารองค์การแนวใหม่ ดงัที ่Senge (1990)
ได้กล่าวว่าองค์การแห่งการเรียนรู้เป็นสิ่งที่ผู้บริหารยุคใหม่จะต้องสร้างขึ้น ซึ่งจะต้องแสดงให้เห็น
ถงึความเป็นผู้น�ำในการบริหารจดัการ หรอืการแสวงหาโอกาสเพื่อให้เกดิการเรียนรู้ใหม่ขึ้นอย่างต่อ
เน่ือง “เมือ่คนยิง่เรยีนรู้ จะยิง่ขยายขดีความสามารถของคนออกไปเรือ่ยๆ องค์การใดทีม่กีารเรียนรู้
จะยิ่งเติบโตและพัฒนา” ในการพัฒนาองค์การสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้มีความจ�ำเป็นยิ่งที่
จะต้องมีความเข้าใจถึงคุณลักษณะหรือองค์ประกอบของความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ซึ่งจะเป็น
ประโยชน์ส�ำหรับใช้เป็นแนวทางในการพัฒนา หรือการด�ำเนินการที่เก่ียวข้องกับการสร้างองค์การ
แห่งการเรียนรู้ อันเป็นที่มาของการเจริญเติบโตและความได้เปรียบในการแข่งขันขององค์การได้
อย่างยัง่ยนื ทัง้น้ีตามแนวคดิมมุมองเชงิบรูณาการ (Integrative Perspective) ของ Watkins and 
Marsick (1993, 1996) ได้กล่าวถึงคณุลกัษณะขององค์การแห่งการเรยีนรู้ทีส่�ำคญัม ี7 ประการ ได้แก่ 
1) การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 2) การซักถามและสุนทรียสนทนา 3) การเรียนรู้เป็นทีม 4) การยึดมั่น
ในระบบ 5) การเสริมพลัง 6) การเชื่อมโยงระบบ และ 7) ภาวะผู้น�ำเพื่อการเรียนรู้ องค์การ
แห่งการเรียนรู้ตามมุมมองน้ีถือเป็นตัวแบบที่ให้ความส�ำคัญกับคนและโครงสร้างองค์การ ซึ่งเป็น
องค์ประกอบที่ส�ำคัญในการพัฒนาและการเปลี่ยนแปลงองค์การ รวมทั้งเป็นแนวคิดที่มีการบูรณา
การการเรียนรู้ในระดับปัจเจกบุคคล ทีม และองค์การเข้ากับพันธกิจขององค์การ ดังนั้นจึงมักได้รับ
ความนิยมในการประยุกต์ใช้ในการวัดความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้กันอย่างแพร่หลายในหลาย
ประเทศและหลากอุตสาหกรรม (Yang, 2003; Kumar & Idis, 2006) 
	 ในการวจัิยคร้ังน้ีจึงได้น�ำคณุลกัษณะดงักล่าวเข้ามาศกึษาความเป็นองค์การแห่งการเรยีนรู้
ของบรษิทัทีจ่ดทะเบียนในตลาดหลกัทรพัย์แห่งประเทศไทย ซึง่จะเป็นประโยชน์ส�ำหรบัใช้เป็นแนวทาง
ในการพัฒนาสู่องค์การแห่งการเรียนรู้เพื่อสร้างความเจริญเติบโตและน�ำมาซึ่งความได้เปรียบใน
การแข่งขันต่อไป
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วัตถุประสงค์การวิจัย
	 เพื่อศึกษาคุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ของบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์
แห่งประเทศไทย

การทบทวนวรรณกรรม
	 ผู้วจัิยได้ทบทวนความหมายขององค์การแห่งการเรยีนรู ้และนิยามของแต่ละคณุลกัษณะของ
องค์การแห่งการเรยีนรูต้ามแนวคดิมุมมองเชงิบรูณาการของ Watkins and Marsick (1993, 1996)
เพื่อใช้ก�ำหนดรายการวัดตัวแปรส�ำหรับการศึกษาคุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ ซึ่งมุมมอง
บรูณาการขององค์การแห่งการเรยีนรู้ ได้กล่าวไว้ว่า องค์การแห่งการเรียนรู ้หมายถึง องค์การทีเ่รยีน
รู้อย่างต่อเนื่อง มีการปรับเปลี่ยนตัวเอง และบูรณาการการเรียนรู้เพื่อสร้างความเจริญเติบโตทั้งใน
ปัจเจกบคุคล ทมี และทัว่ทัง้องค์การ รวมถึงการมปีฏสิมัพนัธ์กับสิง่แวดล้อม (Watkins & Marsick,
1993, 1996) องค์การแห่งการเรียนรู้ตามมุมมองบูรณาการถือเป็นตัวแบบที่ให้ความส�ำคัญกับคน
และโครงสร้างองค์การซึ่งเป็นองค์ประกอบที่ส�ำคัญในการพัฒนาและการเปลี่ยนแปลงสู่องค์การ
แห่งการเรียนรู้ โดยมีนิยามของแต่ละคุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ ดังแสดงในตารางที่ 1 

ตารางที่ 1 นิยามคุณลักษณะขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
คุณลักษณะ นิยาม

การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง การออกแบบการเรยีนรู้สูก่ารท�ำงาน ซึง่พนักงานสามารถเรียนรูจ้ากการ
ท�ำงาน (on the job) มโีอกาสในการศกึษา และการเตบิโตอย่างต่อเน่ือง

การซกัถามและสนุทรยีสนทนา พนักงานเพิ่มเติมทักษะการให้เหตุผลโดยการแสดงมุมมองและมีความ
สามารถในการฟังและการซักถาม รวมทั้งการมีวัฒนธรรมที่สนับสนุน
การตั้งค�ำถาม การสะท้อนกลับและการทดลอง

การเรียนรู้เป็นทีม การออกแบบงานเพื่อให้เกิดรูปแบบของการคิด การเรียนรู้และ
การท�ำงานร่วมกัน การมีวัฒนธรรมและการให้รางวัลกับการท�ำงาน
ร่วมกัน

การยึดมั่นในระบบ การน�ำระบบเทคโนโลยีมาใช้เพื่อแบ่งปันการเรียนรู้และบูรณาการการ
เรยีนรูเ้ข้ากับการท�ำงาน การเข้าถึงและการบ�ำรงุรกัษาระบบเทคโนโลยี

การเสริมพลัง พนักงานมีส่วนร่วมในการจัดตั้ง เป็นเจ้าของและน�ำวิสัยทัศน์ร่วมไป
ปฏิบัติ มีความรับผิดชอบในสิ่งที่ได้ตัดสินใจหรือกระท�ำลงไป

การเชื่อมโยงระบบ การเชือ่มโยงองค์การเข้ากับความต้องการของพนักงาน ลกูค้า และชมุชน 
การตรวจสอบสภาพแวดล้อมและข่าวสารต่างๆ เพื่อปรับเปลี่ยนการ
ท�ำงาน

ภาวะผู้น�ำเพื่อการเรียนรู้ การเป็นผู้น�ำต้นแบบ การช่วยเหลอืและสนับสนุนการเรียนรู ้การใช้ภาวะ
ผู้น�ำในการเรียนรู้ที่ส่งผลต่อผลลัพธ์ขององค์การ

ที่มา: Watkins and Marsick (1996); Basim, Sesen and Korkmazyurek (2007)
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	 Watkins and Marsick (1996) ได้พัฒนาแบบสอบถามมิติขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
(Dimensions of the Learning Organization Questionnaires: DLOQ) ขึ้นเพื่อวัดคุณลักษณะ
องค์การแห่งการเรียนรู้ แบบวัดดังกล่าวน้ีได้รับความนิยมในการน�ำมาประยุกต์ใช้เพื่อวัดความ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้กันอย่างแพร่หลาย เน่ืองจากสามารถประเมินการเรียนรู้ได้ทั้งในระดับ
ปัจเจกบุคคล ทีม และองค์การ ซึ่งเป็นไปตามที่ Senge (1990) ได้ระบุว่า องค์การแห่งการเรียนรู้
จะเกิดขึน้ได้น้ันบุคคลในองค์การต้องคดิอย่างเป็นระบบ รู้จักสงัเคราะห์และมองเห็นถึงเชือ่มโยงต่างๆ 
ภายในองค์การแบบองค์รวม แบบสอบถามมิติขององค์การแห่งการเรยีนรูย้งัประเมนิไปถึงความเชือ่ม
โยงของสภาพแวดล้อมการเรยีนรูต่้างๆ ของคนในองค์การได้ สภาพแวดล้อมทีเ่อือ้ต่อการสร้างความ
คดิสร้างสรรค์และความคดิใหม่ๆ ของคนภายในองค์การน้ันมคีวามจ�ำเป็นยิง่ส�ำหรบัการพฒันาสูก่าร
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ (Edmonson,1999) นอกจากน้ีแบบวดัดงักล่าวยงัครอบคลมุการประเมนิ
บทบาทของผู้น�ำ ซึ่งถือเป็นบุคคลส�ำคัญที่ช่วยส่งเสริมกระบวนการเรียนรู้ภายในองค์การอีกด้วย
(Hannah & Lester, 2009) แบบวดัดงักล่าวมคีวามแกร่ง มคีวามเทีย่งตรงและความเชือ่มัน่สงูมาก 
จึงได้มีการน�ำไปประยุกต์ใช้ได้ในหลายประเทศและหลากอุตสาหกรรม และสามารถน�ำมาประยุกต์
ใช้ในประเทศก�ำลังพัฒนาได้เป็นอย่างดี (Yang, 2003; Dymock & Mcarthy, 2006; Kumar & 
Idis, 2006; Jamali et al., 2009)

วิธีการด�ำเนินงานวิจัย
	 ก�ำหนดการวจัิยเชงิปรมิาณ มีหน่วยการวเิคราะห์ระดบัองค์การ ประชากรทีใ่ช้ในการศกึษา 
คอื บรษัิททีจ่ดทะเบยีนในตลาดหลกัทรพัย์แห่งประเทศไทย จ�ำนวน 582 องค์การ (ตลาดหลกัทรพัย์
แห่งประเทศไทย, 2556) ค�ำนวณตวัอย่างตามสตูรการค�ำนวณของ Taro Yamane ทีร่ะดบันัยส�ำคญั 
0.05 ความคลาดเคลื่อนร้อยละ 5 ได้จ�ำนวนตัวอย่าง 237 องค์การ รวบรวมข้อมูลจากการตอบ
แบบสอบถามโดยผู้บริหารระดับสูง ซึ่งถือเป็นตัวแทนขององค์การ ในช่วงเดือนมีนาคม - มิถุนายน 
พ.ศ. 2557 ได้รับแบบสอบถามที่สมบูรณ์สามารถท�ำการวิเคราะห์ต่อไปได้จ�ำนวน 179 องค์การ คิด
เป็นร้อยละ 75.52 ของกลุ่มตัวอย่าง
	 แบบสอบถามซึ่งเป็นเครื่องมือวิจัยน้ันผู้วิจัยได้พัฒนาขึ้นเพื่อวัดคุณลักษณะองค์การแห่ง
การเรียนรู้โดยปรับจากแบบสอบถามมิติขององค์การแห่งการเรียนรู้ของ Watkins and Marsick 
(1996) เป็นแบบสอบถามในลักษณะมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ ท�ำการตรวจสอบคุณภาพ
ของแบบสอบถามด้วยการหาค่าความตรง (Validity) และค่าความเที่ยง (Reliability) เพื่อใช้ใน
การวิจัย โดย 1) พัฒนาแบบสอบถามในแต่ละตัวแปรตามนิยามศัพท์ปฏิบัติการที่ได้จากการศึกษา
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 2) น�ำเครื่องมือที่ได้ ไปให้ผู้ทรงคุณวุฒิจ�ำนวน 3 ท่านตรวจสอบ 
เพื่อเป็นการทดสอบความตรงเชิงเนื้อหา พิจารณาเก็บข้อค�ำถามที่มีค่า OIC ตั้งแต่ 0.70 ขึ้นไป 
ปรับและเพิ่มข้อค�ำถามที่มีค่าน้อยกว่า 0.70 ตามที่ผู้ทรงคุณวุฒิแนะน�ำ และ 3) ท�ำการทดลอง
แบบสอบถาม (try out) ที่ได้แก้ไขตามค�ำแนะน�ำของผู้ทรงคุณวุฒิไปทดลองกับกลุ่มตัวอย่างที่ได้
แยกไว้ 30 ตัวอย่าง เพื่อใช้ในการทดสอบความตรงเชิงโครงสร้างด้วยการวิเคราะห์ปัจจัย (Factor 
Analysis) และทดสอบความน่าเชือ่ถือโดยหาค่าสมัประสทิธ์ิแอลฟาครอนบคั ผลการทดสอบ พบว่า
เครื่องมือมีคุณภาพเป็นไปตามเกณฑ์ที่ก�ำหนด โดยค่าน�้ำหนักปัจจัยที่ได้มากว่า 0.40 (Nunnally & 
Bernstein, 1994) ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาครอนบัค มากกว่า 0.50 (สุจิตรา บุญยรัตพันธุ์, 2546) 
ดังแสดงในตารางที่ 2 
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ตารางที่ 2 ผลการทดสอบคุณภาพเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย

คุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ ค่าน�้ำหนักปัจจัย ค่าสัมประสิทธิ์แอลฟาครอนบัค

การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 0.743-0.888 0.864
การซักถามและสุนทรียสนทนา 0.816-0.935 0.921
การเรียนรู้เป็นทีม 0.783-0.872 0.818

การยึดมั่นในระบบ 0.638-0.903 0.936
การเสริมพลัง 0.655-0.905 0.801
การเชื่อมโยงระบบ 0.760-0.876 0.842
ภาวะผู้น�ำเพื่อการเรียนรู้ 0.825-0.919 0.894

	
	 ข้อมูลที่ได้น้ันน�ำมาวิเคราะห์โดยใช้เทคนิคการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน จ�ำนวน
กลุ่มตัวอย่างที่ได้มาดังกล่าวถือว่าเพียงพอส�ำหรับการวิเคราะห์ ดังที่ Gefen, Straub, and 
Marie-Claude (2000) ได้แนะน�ำว่าจ�ำนวนตวัอย่างทีใ่ช้ในการวเิคราะห์ควรมจี�ำนวนไม่น้อยกว่า 150 
ซึง่สอดคล้องกับนักวชิาการไทยทีก่ล่าวว่า ในการวเิคราะห์โมเดลสมการโครงสร้างทีส่่วนใหญ่ได้ใช้การ
ประมาณค่าแบบไลค์ลิฮู้ดหรือความเป็นไปได้สูงสุด (Maximum Likelihood) โดยทั่วไปมีข้อแนะน�ำ
ว่าควรใช้กลุ่มตัวอย่างขนาด 100-200 ตัวอย่าง (เสรี ชัดแช้ม และ สุชาดา กรเพชรปาณี, 2546)
	 ผู้วิจัยได้ด�ำเนินการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันใน 5 ขั้นตอนส�ำคัญ ได้แก ่
1) การก�ำหนดข้อมูลเฉพาะตัวแบบ โดยใช้รูปแบบการวิเคราะห์ตัวแบบความสัมพันธ์โครงสร้าง
เชิงเส้น ประกอบด้วยตัวแปรแฝงและตัวแปรสังเกต 2) ระบุความเป็นไปได้คา่เดียวของโมเดล 
เพื่อศึกษาลักษณะการก�ำหนดค่าพารามิเตอร์ที่ยังไม่ทราบค่าในโมเดลการวิจัยว่าเป็นไปตามเง่ือนไข
ของการวิเคราะห์หรือไม่ 3) การประมาณค่าพารามิเตอร์ ท�ำการประมาณค่าพารามิเตอร์โดยใช้
วิธีประมาณค่าความเป็นไปได้สูงสุด 4) การตรวจสอบความกลมกลืนของโมเดลการวิจัยกับข้อมูล
เชิงประจักษ์ และ 5) การปรับโมเดล ซึ่งจะใช้เมื่อโมเดลการวิจัยยังไม่สอดคล้องกลมกลืนกับ
ข้อมูลเชิงประจักษ์ ในการปรับจะพิจารณาค่าดัชนีการปรับเปลี่ยน (Modification Index: MI) 
ในผลการวิเคราะห์ โดยเลือกปรับโมเดลที่มีค่าดัชนีการปรับเปลี่ยนมากที่สุด (สุภมาส อังศุโชติ, 
สมถวิล วิจิตตรวรรณา และ รัชนีกูล ภิญโญภานุวัฒน์, 2554) ในการแปรผลความเป็นองค์การ
แห่งการเรยีนรู ้ผู้วจัิยได้ท�ำการประเมนิคณุลกัษณะองค์การแห่งการเรยีนรู้จากผลการวเิคราะห์สถิติ
พืน้ฐาน ได้แก่ ค่าเฉลีย่ และค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน ร่วมกับการวเิคราะห์องค์ประกอบเชงิยนืยนัแยก
ตามองค์ประกอบ 7 ประการ ซึ่งได้มีการประเมินแบบจ�ำลองมาตรวัด ดังนี้
	 การประเมนิความตรง (Validity) เป็นการพจิารณาความสามารถของมาตรวดัหรอืรายการ
ข้อค�ำถามทีผู่ว้จัิยสร้างขึน้ว่าสามารถวดัในสิง่ทีต้่องการจะวดัได้จรงิหรือไม่ มาตรวดัทีม่คีวามตรงจะ
ต้องมคีวามสมัพนัธ์สงูกับตวัแปรแฝง ซึง่พจิารณาได้จากน�ำ้หนักองค์ประกอบทีเ่ป็นตวัชีว้ดัในเมทรกิซ์
LX หรอืค่าน�ำ้หนักองค์ประกอบมาตรฐาน (β) เพือ่เทยีบความส�ำคญัของตวัแปร ร่วมกับการพจิารณา
ความมีนัยส�ำคัญของน�้ำหนักองค์ประกอบ (t-value มากกว่า ǀ 1.96 ǀ ) (สุชาต ประสิทธิ์รัฐสินธุ์, 
กรรณิการ์ สุขเกษม, โศภิต ผ่องเสรี และ ถนอมรัตน์ ประสิทธิเมตต์, 2551; สุภมาส อังศุโชติ 
และคณะ, 2554) การประเมินความเที่ยง (Reliability) เป็นการพิจารณาความสอดคล้องของ
มาตรวัด (เช่นเมื่อท�ำการวัดแล้ววัดอีก) หรือการที่มาตรวัดไม่มีค่าความผิดพลาด โดยพิจารณาจาก
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ค่าสถิติที่แสดงระดับความเที่ยง ได้แก่ Square Multiple Correlation (R2) ที่แสดงให้เห็นถึงค่า
สดัส่วนความแปรปรวนของตวัแปรทีอ่ธิบายได้โดยตวัแปรแฝง ค่าน้ีควรมากกว่า 0.50 ยิง่ค่าของ R2
สูงขึ้นเท ่าใดค ่าความเที่ยงจะสูงมากขึ้นเท ่าน้ัน (สุภมาส อังศุโชติ และคณะ, 2554; 
สุชาต ประสิทธิ์รัฐสินธุ์ และคณะ, 2551)
	 นอกจากน้ีผู้วิจัยยังได้พิจาณาความเที่ยงของตัวแปรแฝง (Construct Reliability; p

c
) 

และค่าเฉลี่ยของความแปรที่สกัดได้ (Average Varian Extracted: AVE หรือ p
v
 ) ของ

ตัวแปรแฝงแต่ละตัว เพื่อยืนยันข้อสรุปเพิ่มเติม ค่าความเที่ยงของตัวแปรแฝงพิจารนาจากน�้ำหนัก
ขององค์ประกอบและค่าผันแปรการผิดพลาด (Error Variance) มาค�ำนวณร่วมกัน ในขณะทีค่่าเฉลีย่
ของความแปรปรวนที่สกัดได้น้ันสามารถใช้เสริมเพื่อประเมินความเที่ยงของตัวแปรแฝงโดยการ
เปรียบเทียบกับค่าการผันแปรของการผิดพลาดของมาตรวัด ซึ่ง Diamantopoulos and Siguaw 
(2000) แนะน�ำว่าค่าความเที่ยงของตัวแปรแฝงที่ได้ควรมากกว่า 0.6 และค่าเฉลี่ยของความแปรที่
สกัดได้ควรมีค่ามากกว่า 0.5 (Diamantopoulos & Siguaw, 2000; สุภมาส อังศุโชติ และคณะ, 
2554) หากผ่านเกณฑ์ทัง้สองดงักล่าวแสดงว่าตวัแปรภายในองค์ประกอบมคีวามเทีย่งสงูและอธิบาย
ความแปรปรวนของตัวแปรแฝงได้สูง (สุภมาส อังศุโชติ และคณะ, 2554)

ผลการวิจัย
	 ลักษณะประชากรของผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นชาย ร้อยละ 51.4 อายุเฉลี่ย 
43.20 ปี มีสถานภาพสมรส ร้อยละ 66.5 ส�ำเร็จการศึกษาในระดับปริญญาโทเป็นส่วนใหญ่ ร้อยละ 
66.8 ระยะเวลาปฏิบัติงานกับองค์การต้นสังกัดอยู่ที่ 11.95 ปี โดยเป็นผู้ที่ด�ำรงต�ำแหน่งผู้จัดการ
ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ ร้อยละ 36.3 รองลงมาได้แก่ ผู้จัดการทั่วไป ร้อยละ 24.6 กรรมการผู้จัดการ 
ร้อยละ 20.1 ที่เหลือเป็นผู้ช่วยกรรมการผู้จัดการอาวุโสและผู้อ�ำนวยการด้านการเงิน รวมกัน 
ร้อยละ 19 กลุม่ตวัอย่างกระจายตามสดัส่วนของกลุม่บรษัิททัง้หมดทีจ่ดทะเบยีนในตลาดหลกัทรพัย์ 
ที่มากที่สุด คือ กลุ่มธุรกิจการเงิน ร้อยละ 22.9 รองลงมาได้แก่ ธุรกิจอสังหาริมทรัพย์และก่อสร้าง 
ร้อยละ 17.3 กลุ่มสินค้าอุตสาหกรรม ร้อยละ 15.6 และกลุ่มธุรกิจเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร 
กลุ่มธุรกิจ MAI Industry กลุ่มธุรกิจบริการ กลุ่มธุรกิจทรัพยากร กลุ่มธุรกิจสินค้าอุปโภคบริโภค 
กลุ่มธุรกิจเทคโนโลยี ลดหลั่นกันลงมา ภาพรวมคุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ของบริษัทที่
จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ดังแสดงในตารางที่ 3 

ตารางที่ 3	ค่าเฉลี่ย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน ค่าความเบ้ ค่าความโด่งของคุณลักษณะองค์การ
	 แห่งการเรียนรู้ (n=179)

คุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ ค่าเฉล่ีย ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน ความเบ้ ความโด่ง แปลผล

การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 3.49 0.576 -0.544 -0.718 ปานกลาง
การซักถามและสุนทรียสนทนา 3.24 0.626 -0.259 -0.940 ปานกลาง
การเรียนรู้เป็นทีม 3.37 0.701 -0.179 -0.517 ปานกลาง
การยึดมั่นในระบบ 3.67 0.663 -0.216 -0.644 มาก
การเสริมพลัง 3.41 0.643 -0.290 -0.256 ปานกลาง
การเชื่อมโยงระบบ 3.60 0.597 -0.794 0.106 มาก
ภาวะผู้น�ำเพื่อการเรียนรู้ 3.70 0.686 0.120 -0.525 มาก
ภาพรวม 3.50 0.642 -0.308 -0.499 ปานกลาง
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	 จากตารางที่ 3 จะเห็นว่า คุณลักษณะขององค์การแห่งการเรียนรู้ที่ปรากฏให้เห็นชัดมาก
ที่สุด คือ ภาวะผู้น�ำเพื่อการเรียนรู้ รองลงมาได้แก่ การยึดมั่นในระบบ และการเชื่อมโยงระบบ
ทั้งสามคุณลักษณะนี้มีค่าอยู่ในระดับมาก โดยมีค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.70, 3.67 และ 3.60 และไม่ค่อย
มีความแตกต่างกันมากนักในแต่ละบรษัิท ซึง่พจิารณาจากค่าเบีย่งเบนมาตรฐานทีม่ค่ีาเท่ากับ 0.686, 
0.663 และ 0.597 ตามล�ำดบั ในขณะทีค่ณุลกัษณะการเรียนรูอ้ย่างต่อเน่ือง การซกัถามและสนุทรยี
สนทนา การเรียนรู้เป็นทีม และการเสริมพลังน้ันมีค่าอยู่ในระดับปานกลาง ในภาพรวมน้ันพบว่า
คณุลกัษณะองค์การแห่งการเรยีนรู้ของบริษัททีจ่ดทะเบยีนในตลาดหลกัทรพัย์แห่งประเทศไทยอยูใ่น
ระดับปานกลาง ผลการวิเคราะห์คุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้ด้วยการวิเคราะห์องค์ประกอบ
เชิงยืนยัน ดังแสดงในตารางที่ 4 

ตารางที่ 4 องค์ประกอบเชิงยืนยันคุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้

คุณลักษณะ องค์ประกอบ
ภายใน

น�้ำหนักองค์ประกอบ
R2 p

c
p

v

β SE t

การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง (LEARN) learn1 0.42 0.05 5.77* 0.18 0.8590 0.5707
learn2 0.51 0.05 6.85* 0.26

learn3 0.83 0.05 11.80* 0.68

learn4 0.99 0.06 13.85* 0.99

learn5 0.86 0.06 11.82* 0.75

การซักถามและสุนทรียสนทนา
(DIALOGUE)

dialogue1 0.87 0.05 14.40* 0.77 0.9063 0.7097
dialogue2 0.92 0.04 15.45* 0.84

dialogue3 0.87 0.04 14.24* 0.76

dialogue4 0.69 0.04 10.07* 0.47

การเรียนรู้เป็นทีม (TEAMLEARN)  teamlearn1 0.74 0.04 11.11* 0.55 0.8861 0.6609
teamlearn2 0.85 0.05 13.61* 0.73

teamlearn3 0.83 0.05 13.14* 0.70

teamlearn4 0.82 0.07 12.73* 0.67

การยึดมั่นในระบบ (EMBEDED) embeded1 0.90 0.06 14.99* 0.81 0.9019 0.5420
embeded2 0.60 0.05 8.59* 0.37

embeded3 0.66 0.06 9.51* 0.43

embeded4 0.70 0.06 10.35* 0.50

embeded5 0.79 0.05 12.14* 0.63

embeded6 0.88 0.05 14.30* 0.77

embeded7 0.51 0.07 7.03* 0.26

embeded8 0.76 0.05 11.61* 0.58

การเสริมพลัง (EMPOWER) empower1 0.75 0.04 7.79* 0.56 0.8782 0.6459
empower2 0.70 0.05 7.72* 0.50

empower3 0.82 0.05 9.50* 0.67

empower4 0.93 0.05 8.35* 0.86

หมายเหตุ *มีนัยส�ำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (p<0.01)
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ตารางที่ 4 (ต่อ)

คุณลักษณะ องค์ประกอบ
ภายใน

น�้ำหนักองค์ประกอบ
R2 p

c
p

v

β SE t

การเชื่อมโยงระบบ (CONNECT) connect1 0.70 0.04 7.71* 0.49 0.8453 0.5785
connect2 0.84 0.04 10.14* 0.71

connect3 0.73 0.06 8.55* 0.54

connect4 0.76 0.03 9.73* 0.58

ภาวะผู้น�ำเพื่อการเรียนรู้ 
(LEADERSHIP)

leadership1 0.80 0.04 11.79* 0.65  0.8983 0.6902
leadership2 0.78 0.03 11.30* 0.60

leadership3 0.96 0.04 12.67* 0.92

leadership4 0.77 0.03 11.27* 0.59
	

หมายเหตุ *มีนัยส�ำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (p<0.01)

	 1) การเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง ผลการวิเคราะห์จะเห็นว่าองค์ประกอบภายในน้ันมีค่า
แตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 ทุกตัว ค่าน�้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน
(β) ในรายละเอยีด พบว่า ตวัแปรทีม่นี�ำ้หนักมากทีส่ดุ คอื งบประมาณและทรพัยากรเพือ่สนับสนุนการ
เรยีนรูข้องพนักงาน (learn4) มีน�ำ้หนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.99 มคีวามผันแปรร่วมกันของ
การเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง (LEARN) ร้อยละ 99 (ค่าสมัประสทิธ์ิพยากรณ์ R2 = 0.99) ตวัแปร ทีม่นี�ำ้หนัก
รองลงมา ได้แก่ การให้รางวลัเพือ่ตอบแทนผลลพัธ์การเรียนรู้ (learn5) การสนับสนุนด้านเวลาเพือ่
เรียนรู้ (learn3) พนักงานมองว่าปัญหาในการท�ำงานเป็นโอกาสส�ำหรับการเรียนรู้ (learn2) และ 
พนักงานถกเถียงอภิปรายกันเก่ียวกับความผิดพลาดจากการท�ำงานและได้รับประโยชน์จากการเรยีนรู้
ความผิดพลาดที่เกิดขึ้น (learn1) ตามล�ำดับ เป็นที่น่าสังเกตว่า ค่าความผันแปรร่วมกันที่มีต่อองค์
ประกอบการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องของตัวแปร 2 ตัวหลังนั้นมีค่าต�่ำกว่า 0.5 ไม่ผ่านเกณฑ์ค่าความ
เที่ยงที่ยอมรับได้ ส�ำหรับผลการวิเคราะห์ความเที่ยงของตัวแปรแฝงและค่าเฉลี่ยความแปรปรวน
ที่สกัดได้ พบว่า ตัวแปรภายในองค์ประกอบทั้ง 5 ดังกล่าวมีค่าความเที่ยงสูงและอธิบายความ
แปรปรวนของตัวแปรแฝงได้สูง
	 2) การซักถามและสุนทรียสนทนา ผลการวิเคราะห์ พบว่า ตัวแปรที่มีน�้ำหนักมากที่สุด 
คือ พนักงานรู้จักฟังผู้อื่นก่อนที่จะพูดอะไรออกไป (dialogue2) มีน�้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐาน
เท่ากับ 0.92 มีความผันแปรร่วมกันของการซักถามและสุนทรียสนทนา (DIALOGUE) ร้อยละ 84
ตัวแปรทีมี่น�ำ้หนักรองลงมา ได้แก่ พนักงานถูกกระตุน้ให้ตัง้ค�ำถามว่า “ท�ำไม” ในการท�ำงานอยูเ่สมอ
(dialogue1) และ แม้ว่าจะมีมุมมองหรือความคิดของตัวเอง แต่พนักงานมักจะสอบถาม
ความคิดเห็นของผู้อื่นอยู่เสมอ (dialogue3) ซึ่งมีน�้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากัน ในขณะ
ที่ตัวแปรพนักงานเปิดโอกาสและยอมรับให้ผู้อื่นวิพากษ์วิจารณ์การท�ำงานของตน (dialogue4) 
มีน�้ำหนักน้อยที่สุด อีกทั้งยังพบว่า ค่าความผันแปรร่วมกันของตัวแปรนี้ที่มีต่อองค์ประกอบการซัก
ถามและสุนทรียสนทนานี้ มีค่าต�่ำกว่า 0.5 ไม่ผ่านเกณฑ์ค่าความเที่ยงที่ยอมรับได้ ส�ำหรับผลการ
วิเคราะห์ความเที่ยงของตัวแปรแฝงและค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่สกัดได้ พบว่า ตัวแปรภายใน
องค์ประกอบทั้ง 4 มีค่าความเที่ยงสูงและอธิบายความแปรปรวนของตัวแปรแฝงได้สูง
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	 3) การเรียนรู้เป็นทีม ผลการวิเคราะห์ พบว่า ตัวแปรที่มีน�้ำหนักมากที่สุด คือ สมาชิกใน
ทีมได้รับการปฏิบัติอย่างเท่าเทียม ไม่มีความแตกต่างกันตามต�ำแหน่งงาน (teamlearn2) มีน�้ำหนัก
องค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.85 มคีวามผันแปรร่วมกันของการเรยีนรูเ้ป็นทมี (TEAMLEARN) 
ร้อยละ 73 รองลงมา ได้แก่ สมาชกิของทมีให้ความส�ำคญักับงานและวธีิการท�ำงานเพือ่การบรรลซุึง่
ผลงานของทมี (teamlearn3) มกีารให้รางวลัตอบแทนในรูปของทมี (teamlearn4) และทมีงานต่างๆ 
ในบรษัิทได้มกีารปรบัหรอืทบทวนแนวคดิในการท�ำงานร่วมกัน (teamlearn1) ค่าความผันแปรร่วมกัน
ที่มีต่อองค์ประกอบการเรียนรู้เป็นทีมของตัวแปรเหล่านี้ มีค่าสูงกว่า 0.5 ทุกตัวแปร แสดงถึงความ
เที่ยงที่ยอมรับได้ ส�ำหรับผลการวิเคราะห์ความเที่ยงของตัวแปรแฝงและค่าเฉลี่ยความแปรปรวน
ที่สกัดได้ พบว่า ตัวแปรภายในองค์ประกอบทั้ง 4 ดังกล่าวมีค่าความเที่ยงสูงและอธิบายความ
แปรปรวนของตัวแปรได้สูง
	 4) การยึดมั่นในระบบ ผลการวิเคราะห์ พบว่า ตัวแปรที่มีน�้ำหนักมากที่สุด คือ การน�ำ
เทคโนโลยมีาช่วยแลกเปลีย่นเรียนรูกั้นของพนักงาน (embeded1) มนี�ำ้หนักองค์ประกอบมาตรฐาน
เท่ากับ 0.90 มีความผันแปรร่วมกันของการยึดมั่นในระบบ (EMBEDED) ร้อยละ 81 ตัวแปรที่
มีน�้ำหนักรองลงมา ได้แก่ การบ�ำรุงรักษาระบบฐานข้อมูลให้ทันกับความต้องการใช้ของพนักงาน
อยู่เสมอ (embeded6) การอัพเดตฐานข้อมูลที่จ�ำเป็นส�ำหรับการเพิ่มพูนทักษะการท�ำงานของ
พนักงาน (embeded5) การพัฒนาบทเรียนจากการเรียนรู้ต่างๆ ซึ่งพนักงานสามารถน�ำมาใช้ใน
การท�ำงานได้อย่างสะดวก (embeded8) การน�ำเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ ท�ำให้พนักงานสามารถ
เข้าถึงข้อมูลข่าวสารที่จ�ำเป็นส�ำหรับการท�ำงานได้อย่างสะดวกและรวดเร็ว (embeded4) ค่าความ
ผันแปรร่วมกันที่มีต่อองค์ประกอบการเรียนรู้เป็นทีมของตัวแปรเหล่านี้ มีค่าสูงกว่า 0.5 ทุกตัวแปร 
แสดงถึงความเทีย่งทีย่อมรบัได้ ในขณะทีต่วัแปร การประชมุพนักงานอย่างสม�ำ่เสมอ (embeded3) 
การแจ้งข่าวสารโดยใช้สือ่อเิลก็ทรอนิกส์ (embeded2) การประเมนิผลความส�ำเรจ็จากการลงทนุใน
การฝึกอบรมพนักงาน (embeded7) ซึง่มนี�ำ้หนักน้อยลงลดหลัน่กันลงมาน้ันมค่ีาความผันแปรร่วมกัน
ขององค์ประกอบการยึดมั่นในระบบต�่ำกว่า 0.5 ไม่ผ่านเกณฑ์ค่าความเที่ยงที่ยอมรับได้ ส�ำหรับผล
การวเิคราะห์ความเทีย่งของตวัแปรแฝงและค่าเฉลีย่ความแปรปรวนทีส่กัดได้ พบว่า ตวัแปรภายใน
องค์ประกอบทั้ง 8 ดังกล่าวมีค่าความเที่ยงสูงและอธิบายความแปรปรวนของตัวแปรแฝงได้สูง
	 5) การเสริมพลัง ผลการวิเคราะห์ พบว่า ตัวแปรที่มีน�้ำหนักมากที่สุด คือ พนักงาน
สามารถควบคุมทรัพยากรในการท�ำงานและมีความรับผิดชอบต่อการด�ำเนินการใดๆ ที่ได้ท�ำลงไป 
(empower4) มีน�้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.93 มีความผันแปรร่วมกันของการเสริม
พลัง (EMPOWER) ร้อยละ 86 ตัวแปรที่มีน�้ำหนักรองลงมา ได้แก่ บริษัทได้สร้างความเชื่อมโยง
ระหว่างวิสัยทัศน์กับการท�ำงานของพนักงานในระดับต่างๆ (empower3) บริษัทเชื่อมั่นและยอมรับ
ในสิง่ทีพ่นักงานได้ริเร่ิมกระท�ำขึน้มา (empower1) และบริษัทได้เปิดโอกาสให้พนักงานได้ร่วมก�ำหนด
วิสัยทัศน์ (empower2) ค่าความผันแปรร่วมกันของตัวแปรทั้งหมดนี้สูงกว่าและเท่ากับ 0.5 ผ่าน
เกณฑ์ค่าความเทีย่งทีย่อมรับได้ ส�ำหรับผลการวเิคราะห์ความเทีย่งของตวัแปรแฝงและค่าเฉลีย่ความ
แปรปรวนที่สกัดได้ พบว่า ตัวแปรภายในองค์ประกอบทั้ง 4 ดังกล่าวมีค่าความเที่ยงสูงและอธิบาย
ความแปรปรวนของตัวแปรแฝงได้สูง
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	 6) การเชื่อมโยงระบบ ผลการวิเคราะห์ พบว่า พบว่า ตัวแปรที่มีน�้ำหนักมากที่สุด คือ 
บรษัิทได้กระตุน้ให้พนักงานตดัสนิใจด�ำเนินการต่างๆ โดยค�ำนึงถึงความต้องการของลกูค้าเป็นส�ำคญั 
(connect2) มีน�้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.84 มีความผันแปรร่วมกันของการเชื่อมโยง
ระบบ (CONNECT) ร้อยละ 71 ตัวแปรที่มีน�้ำหนักรองลงมา ได้แก่ บริษัทได้สนับสนุนให้พนักงาน
ได้พฒันารูปแบบการท�ำงานทีป่รบัเปลีย่นไปตามสภาพแวดล้อมทีเ่ปลีย่นแปลงไป (connect4) บรษัิท
ท�ำงานร่วมกับชมุชนและตอบสนองความต้องการร่วมกัน (connect3) และบรษัิทได้ช่วยให้พนักงาน
ได้ด�ำเนินชีวิตด้วยความสมดุลกันระหว่างการท�ำงาน ครอบครัว และตนเอง (connect1) เป็นที่
น่าสังเกตว่า ตัวแปรบริษัทได้ช่วยให้พนักงานได้ด�ำเนินชีวิตด้วยความสมดุลกันระหว่างการท�ำงาน 
ครอบครัว และตนเองน้ันมีค่าความผันแปรร่วมกันของความเชื่อมโยงระบบน้อยกว่า 0.5 ซึ่งไม่
ผ่านเกณฑ์การประเมินความเที่ยง ในขณะที่ตัวแปรอื่นๆ มีค่าผ่านเกณฑ์ที่ยอมรับได้ ส�ำหรับผลการ
วเิคราะห์ความเทีย่งของตวัแปรแฝงและค่าเฉลีย่ความแปรปรวนทีส่กัดได้ พบว่า ตวัแปรภายในองค์
ประกอบทั้ง 4 มีค่าความเที่ยงสูงและอธิบายความแปรปรวนของตัวแปรแฝงได้สูง
	 7) ภาวะผู้น�ำเพื่อการเรียนรู้ ผลการวิเคราะห์ พบว่า พบว่า ตัวแปรที่มีน�้ำหนักมากที่สุด 
คือ ผู้น�ำของบริษัทแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารเก่ียวกับคู่แข่ง แนวโน้มและทิศทางของธุรกิจกับ
พนักงานอยู่เสมอ (leadership3) มีน�้ำหนักองค์ประกอบมาตรฐานเท่ากับ 0.96 มีความผันแปรร่วม
กันของภาวะผู้น�ำเพื่อการเรียนรู้ (LEADERSHIP) ร้อยละ 92 ตัวแปรที่มีน�้ำหนักรองลงมา ได้แก่ 
ผู้น�ำเป็นผู้ที่เรียนรู้อยู่ตลอดเวลา (leadership1) ผู้น�ำสนับสนุนการฝึกอบรมและการเรียนรู้ของ
พนักงาน (leadership2) และผู้น�ำของบริษัทท�ำหน้าที่เป็นพี่เลี้ยง สอนงานและเสริมพลังพนักงาน
เพื่อช่วยให้การด�ำเนินงานต่างๆ บรรลุวิสัยทัศน์ที่ก�ำหนดไว้ (leadership4) ค่าความผันแปรร่วมกัน
ของตัวแปรทั้งหมดนีสู้งกว่า 0.5 ผ่านเกณฑ์ค่าความเที่ยงที่ยอมรับได้ ส�ำหรับผลการวิเคราะห์ความ
เที่ยงของตัวแปรแฝงและค่าเฉลี่ยความแปรปรวนที่สกัดได้ พบว่า ตัวแปรภายในองค์ประกอบทั้ง 4 
มีค่าความเที่ยงสูงและอธิบายความแปรปรวนของตัวแปรแฝงได้สูง

สรุปและอภิปรายผลการวิจัย
	 ผู้วิจัยได้ด�ำเนนิการวิจัยเพื่อตอบวัตถุประสงค์การวิจัยที่ต้องการตรวจสอบคุณลักษณะของ
ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยอย่าง
ครบถ้วน ผลการวจัิยชีใ้ห้เห็นว่า มาตรวดัแบบสอบถามมติขิององค์การแห่งการเรยีนรู้ (DLOQ) ของ 
Watkins and Marsick (1996) ซึ่งผู้วิจัยได้น�ำมาปรับใช้นั้นสามารถวัดคุณลักษณะของความเป็น
องค์การแห่งการเรยีนรูข้ององค์การในประเทศไทยได้อย่างเหมาะสม พจิารณาได้จากผลการประเมนิ
ความสอดคล้องของโมเดลการวัด ดังแสดงในตารางที่ 5 
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ตารางที่ 5 ผลการประเมินความสอดคล้องของโมเดลการวัดคุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้

คุณลักษณะ สถิติทดสอบ ผลการประเมิน

การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง χ2= 1.00, df = 2, P-value = 0.6054, CFI = 1.00, GFI 
= 1.00, AGFI = 0.98, RMSEA = 0.000, SRMR = 0.013

สอดคล้องกลมกลืน

การซักถามและสุนทรียสนทนา χ2= 0.01, df = 1, P-value = 0.9113, CFI = 1.00, GFI 
= 1.00, AGFI = 1.00, RMSEA = 0.000, SRMR = 0.001

สอดคล้องกลมกลืน

การยึดมั่นในระบบ χ2= 14.74, df = 12, P-value = 0.2577, CFI = 1.00, GFI 
= 0.98, AGFI = 0.94, RMSEA = 0.036, SRMR = 0.037

สอดคล้องกลมกลืน

การเสริมพลัง χ2= 0.75, df = 1, P-value = 0.38578, CFI = 1.00, GFI 
= 1.00, AGFI = 0.98, RMSEA = 0.000, SRMR = 0.023

สอดคล้องกลมกลืน

การเชื่อมโยงระบบ χ2= 0.03, df = 1, P-value = 0.8670, CFI = 1.00, GFI 
= 1.00, AGFI = 1.00, RMSEA = 0.000, SRMR = 0.004

สอดคล้องกลมกลืน

ภาวะผู้น�ำเพื่อการเรียนรู้ χ2= 0.13, df = 1, P-value = 0.7149, CFI = 1.00, GFI 
= 1.00, AGFI = 1.00, RMSEA = 0.000, SRMR = 0.008

สอดคล้องกลมกลืน

	

	 ผลการประเมนิความสอดคล้องของโมเดลการวดัคณุลกัษณะองค์การแห่งการเรยีนรู ้พบว่า
โมเดลการวิจัยมีความสอดคล้องกลมกลืนกับข้อมูลเชิงประจักษ์ดีมาก สะท้อนให้เห็นว่ามี
ความเที่ยงตรงและความเที่ยงสูง ข้อค้นพบดังกล่าวน้ีสอดคล้องกับผลงานวิจัยของนักวิชาการอื่น 
เช่น Hernandez (2003) Kumar and Idris (2006) Weldy and Gillis (2010) เป็นต้น 
ในภาพรวมสามารถสรุปได้ว ่าการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู ้ของบริษัทที่จดทะเบียนใน
ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยนั้นอยู่ในระดับปานกลาง ในรายละเอียดผลการวิจัยได้ชี้ให้เห็นข้อ
ค้นพบที่น่าสนใจ ดังนี้
	 1)	คณุลกัษณะของการเรยีนรูอ้ย่างต่อเน่ือง ผลการวจัิยสะท้อนให้เห็นว่าบริษัททีจ่ดทะเบยีน
ในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยได้มีการออกแบบการเรียนรู้สู่การท�ำงาน ซึ่งท�ำให้พนักงาน
สามารถเรียนรู้จากการท�ำงานและมีโอกาสในการศึกษาและการเติบโตอย่างต่อเน่ืองได้ค่อนข้างดี
พอสมควร ในรายละเอียดน้ันได้สะท้อนให้เห็นว่าทางบริษัทได้มีการให้รางวัลเพื่อตอบแทนผลลัพธ์
ที่เกิดขึ้นการเรียนรู้ของพนักงาน มีการสนับสนุนด้านเวลาเพื่อเรียนรู้ และบริษัทได้มีการสนับสนุน
งบประมาณและทรัพยากรเพื่อสนับสนุนการเรียนรู้ของพนักงานอย่างเต็มที่ อย่างไรก็ตามกลับพบ
อุปสรรคของการก้าวสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ประการส�ำคัญ คือ การที่พนักงานยังไม่ได้
มองว่าปัญหาในการท�ำงานน้ันเป็นโอกาสส�ำหรบัการเรียนรู้ และยงัไม่ได้อภิปรายถกเถียงกันเก่ียวกับ
ความผิดพลาดและประโยชน์จากการเรียนรู้ความผิดพลาดที่เกิดขึ้น ที่เป็นเช่นน้ีอาจเน่ืองมาจาก
ลกัษณะค่านิยมของคนไทยเรือ่งความเกรงใจ ซึง่อาจเป็นสาเหตหุน่ึงท�ำให้พนักงานไม่กล้าแสดงความ
เห็นสะท้อนการท�ำงานที่ผิดพลาดของพนักงานคนอื่น ไม่ต้องการแสดงความคิดเห็นใดๆ ที่จะท�ำให้
เกิดความไม่พอใจและบั่นทอนก�ำลังใจของพนักงานคนอื่น (นิสดารก์ เวชยานนท์, 2545) 
	 2)	คุณลักษณะการซักถามและสุนทรียสนทนา แสดงให้เห็นว่าพนักงานของบริษัทที่
จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย มีความสามารถในการฟังและการซักถาม และ
แสดงความคิดเห็นต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการท�ำงานร่วมกับพนักงานอื่นได้พอสมควร ในคุณลักษณะ
ขององค์การแห่งการเรียนรู้น้ีจะเห็นว่าบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยน้ันมี
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จุดเด่นตรงทีพ่นักงานได้ถูกกระตุน้ให้ตัง้ค�ำถามเก่ียวกับการท�ำงานทีด่ขีึน้อยูเ่สมอ แต่ในขณะเดยีวกัน
ยงัปรากฏให้เห็นว่าพนักงานยงัไม่ค่อยยอมรบัทีจ่ะให้ผู้อืน่วพิากษ์วจิารณ์การท�ำงานทีผิ่ดพลาดของตน 
ซึ่งอาจเป็นอุปสรรคหนึ่งในการพัฒนาสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
	 3)	คุณลักษณะการเรียนรู้เป็นทีม สะท้อนให้เห็นว่าบริษัทได้มีการออกแบบงานโดยมุ่งเน้น
การท�ำงานเป็นทีม ซึ่งท�ำให้พนักงานได้มีการเรียนรู้และการท�ำงานร่วมกัน และมีประโยชน์ต่อการ
แก้ปัญหาและสร้างสรรค์ความคิดใหม่ๆ ในการท�ำงาน ในภาพรวมจึงสะท้อนให้เห็นว่าคุณลักษณะ
ในด้านการเรียนรู้เป็นทีมน้ีมีคะแนนออกมาค่อนข้างดีพอสมควร ข้อค้นพบน้ีสอดคล้องกับผลงาน
วิจัยที่ท�ำการศึกษาเก่ียวกับการด�ำเนินการเพื่อก้าวไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ขององค์การ
ที่ประสบความส�ำเร็จในภาคธุรกิจของประเทศไทย โดยพบว่าพนักงานและทีมงานในองค์การมีการ
ใช้กระบวนการเรยีนรูเ้ชงิปฏบิตั ิทมีงานต่างๆ ได้รบัการกระตุน้ให้เรยีนรูซ้ึง่กันและกัน ทมีงานต่างๆ 
ได้รับการฝึกอบรมเก่ียวกับวิธีการท�ำงานและการเรียนรู้ภายในกลุ่ม (บุญอนันต์ พินัยทรัพย์ และ 
พลาพรรณ ค�ำพรรณ์, 2550) นอกจากน้ีผลการวิจัยยังสะท้อนให้เห็นว่าบริษัทที่จดทะเบียนใน
ตลาดหลกัทรพัย์แห่งประเทศไทยยงัมวีฒันธรรมทีเ่ก้ือหนุนต่อการเรียนรูข้องทมี ซึง่สามารถพจิารณา
ได้จากการที่สมาชิกที่อยู่ในทีมน้ันได้ได้รับการปฏิบัติอย่างเท่าเทียม ไม่มีความแตกต่างกันตาม
ต�ำแหน่งงาน รวมทั้งมีการให้รางวัลตอบแทนในรูปของทีม (Team - Based Reward) 
	 4)	คุณลักษณะการยึดมั่นในระบบ ได้ชี้ให้เห็นว่าบริษัทได้มีการน�ำเทคโนโลยีเข้ามาปรับใช้
เพื่อสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้กันอย่างแพร่หลาย ทั้งในแง่ของการเข้าถึงความรู้ เช่น สนับสนุน
การฝึกอบรม การแบ่งปันแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และได้มีการบ�ำรุงรักษาระบบฐานข้อมูลให้ทันกับ
ความต้องการใช้ของพนักงานอยู่เสมอ มีการอัพเดตฐานข้อมูลที่จ�ำเป็นส�ำหรับการเพิ่มพูนทักษะ
การท�ำงานของพนักงาน รวมทั้งการพัฒนาบทเรียนจากการเรียนรู้ต่างๆ ซึ่งพนักงานสามารถ
น�ำมาใช้ในการท�ำงานได้อย่างสะดวก สอดคล้องกับผลงานวิจัยของบุญอนันต์ พินัยทรัพย์ และ 
พลาพรรณ ค�ำพรรณ์ (2550) ทีพ่บว่าองค์การธุรกิจในประเทศไทยน้ันมกีารก�ำหนดช่องทางการเรยีนรู้
ทีห่ลากหลาย โดยได้น�ำเทคโนโลยเีข้ามาช่วยในการแลกเปลีย่นเรยีนรู ้เช่น การสมัมนา การฝึกอบรม 
การใช้อินเตอร์เน็ตและอินทราเน็ต และการใช้โสตทัศนูปกรณ์ อย่างไรก็ตาม องค์การที่จดทะเบียน
ในตลาดหลกัทรัพย์แห่งประเทศไทยยงัมจุีดอ่อนในแง่ของการบรูณาการการเรยีนรูเ้ข้ากับการท�ำงาน 
ดงัจะเห็นได้จากการทีย่งัไม่ค่อยมกีารแจ้งข่าวสารโดยใช้สือ่อเิลก็ทรอนิกส์ ขาดความต่อเน่ืองในการ
ประชุมพนักงาน รวมทั้งมักไม่ค่อยมีการประเมินผลความส�ำเร็จจากการฝึกอบรมที่ได้ลงทุนไป
	 5)	คุณลักษณะการเสริมพลัง ผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่าบริษัทมีความโดดเด่นในการ
เสริมพลังพนักงานเพื่อก้าวสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ สังเกตได้จากพนักงานสามารถควบคุม
ทรัพยากรในการท�ำงาน และรับผิดชอบต่อการด�ำเนินงานด้วยตัวเอง บริษัทได้สร้างความเชื่อมโยง
ระหว่างวิสัยทัศน์กับการท�ำงานของพนักงานในระดับต่างๆ โดยการเปิดโอกาสให้พนักงานได้ร่วม
ก�ำหนดวิสัยทัศน์ และมีความเชื่อมั่น ยอมรับในสิ่งที่พนักงานได้ริเริ่มขึ้นมา ข้อค้นพบดังกล่าวนี้เป็น
ไปในท�ำนองเดียวกันกับผลงานวิจัยการด�ำเนินการเพื่อก้าวไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
องค์การที่ประสบความส�ำเร็จในภาคธุรกิจของบุญอนันต์ พินัยทรัพย์ และ พลาพรรณ ค�ำพรรณ์ 
(2550) รวมทัง้ผลงานวจัิยของธานินทร์ สวุงศ์วาร (2553) ซึง่ต่างพบว่าองค์การธุรกิจในประเทศไทย
ที่ประสบความส�ำเร็จได้มีการกระจายอ�ำนาจและความรับผิดชอบให้แก่พนักงาน และให้พนักงานมี
ส่วนร่วมในการพัฒนากลยุทธ์ขององค์การ
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	 6) คุณลักษณะการเชื่อมโยงระบบ สรุปได้ว่าบริษัทสามารถสร้างความเชื่อมโยงระหว่าง
ความต้องการของบริษัทเข้ากับความต้องการของลูกค้า ชุมชน และสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง
ไปได้ พิจารณาได้จากการที่บริษัทได้สนับสนุนให้พนักงานได้พัฒนารูปแบบการท�ำงานที่เปลี่ยน
ไป มีการท�ำงานร่วมกับชุมชนและตอบสนองความต้องการร่วมกัน มีการกระตุ้นให้พนักงานตัดสิน
ใจด�ำเนินการต่างๆ โดยค�ำนึงถึงความต้องการของลกูค้า ซึง่สอดคล้องกับผลการวจิยัการด�ำเนินการ
เพื่อก้าวไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ขององค์การที่ประสบความส�ำเร็จในภาคธุรกิจที่สะท้อน
ให้เห็นว่าองค์การแห่งการเรียนรู้ต้องมองหาหุ้นส่วนในการเรียนรู้ทั้งจากกลุ่มลูกค้า ผู้จัดส่งวัตถุดิบ 
คูค้่า ชมุชน สมาคมวชิาชพี และสถาบนัการศกึษาเพือ่ให้เกิดการเรยีนรูแ้ละท�ำกิจกรรมร่วมกัน รวม
ทั้งสนับสนุนให้มีการแสวงหาวิธีการท�ำงานดีขึ้น (บุญอนันต์ พินัยทรัพย์ และ พลาพรรณ ค�ำพรรณ์, 
2550) ทั้งนี้ผลการวิจัยพบว่า ความเชื่อมโยงความต้องการบริษัทกับความต้องการของพนักงานนั้น
ยงัมจีดุอ่อน ตรงทีก่ารสนับสนุนโปรแกรมการสร้างความสมดลุระหว่างชวีติกับการท�ำงานยงัมจี�ำกัด 
ซึ่งอาจเป็นอุปสรรคของการพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ให้ประสบความส�ำเร็จ
	 7)	คุณลักษณะภาวะผู้น�ำเพื่อการเรียนรู้ ผลการวิจัยสะท้อนให้เห็นว่าผู้น�ำของบริษัทเป็น
ต้นแบบของการเรียนรู ้ พิจาณาได้จากการที่ผู ้น�ำได้มีการแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารเก่ียวกับ
คู่แข่ง แนวโน้ม และทิศทางของธุรกิจกับพนักงานอยู่เสมอ คุณลักษณะดังกล่าวมีความส�ำคัญ
ต่อความเจริญเติบโตขององค์การเป็นอย่างมาก ดังผลงานวิจัยของสุธีรา อะทะวงษา และ 
สมบรูณ์วลัย์ สตัยารกัษ์วทิย์ (2557) ทีไ่ด้ชีใ้ห้เห็นว่าปัจจัยทีท่�ำให้วสิาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม
ในประเทศไทยมีเจริญเติบโตได้เปรียบคู่แข่งที่ส�ำคัญนั้นได้แก่ การที่วิสาหกิจนั้นได้พัฒนาสินค้าหรือ
บริการให้เป็นที่ต้องการของลูกค้า มีการศึกษาและติดตามความเคลื่อนไหวของคู่แข่งอย่างต่อเนื่อง 
รู้จักคิดและแสวงหาโอกาส วิธีการต่างๆ รวมทั้งมีความสามารถในการวางแผน ก�ำหนดเป้าหมาย 
วิธีการด�ำเนินงาน ซึ่งเป็นการแลกเปลี่ยนข่าวสารร่วมกันกับพนักงาน นอกจากนี้ผลการวิจัยยังพบ
ว่าผู้น�ำได้ให้การสนับสนุนการฝึกอบรม และการเรียนรู้ของพนักงาน ท�ำหน้าที่เป็นพี่เลี้ยง สอนงาน 
และเสริมพลังพนักงานเพื่อช่วยให้การด�ำเนินงานต่างๆ บรรลุตามเป้าหมายที่วางไว้สอดคล้องกับ
ผลการวิจัยของ Kaiser (2000) ที่แสดงให้เห็นว่าภาวะผู้น�ำเป็นแรงผลักดันที่ส�ำคัญในการเรียนรู้
ขององค์การ ผู้น�ำได้ด�ำเนินการออกแบบระบบการเรียนรู้ และเป็นแบบอย่างในการเรียนรู้ให้กับ
บุคลากร อีกทั้งยังเป็นไปในท�ำนองเดียวกันกับผลงานของเกศรี ลีลาศรีบรรจง (2554) ที่สะท้อนให้
เห็นว่าผู้บริหารระดับสูงขององค์การในประเทศไทยได้สนับสนุนให้มีการวางแผนการท�ำงานร่วมกัน
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและพนักงาน ส่งเสริมให้พนักงานเรียนรู้เพิ่มเติมในขอบเขตงานที่รับผิดชอบ
และผู้บังคับบัญชายังได้แสดงบทบาทผู้ฝึกสอน พี่เลี้ยง สนับสนุนการเรียนรู้
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ข้อเสนอแนะ 
	 แม้ผลการวิจัยชี้ให้เห็นถึงคุณลักษณะและการด�ำเนินงานที่เอื้อต่อการเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้ของบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยในหลายประการ แต่จากผล
การวิจัยที่พบอุปสรรคของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ในแง่ที่ว่าพนักงานยังไม่ได้มองว่าปัญหา
ในการท�ำงานน้ันเป็นโอกาสส�ำหรับการเรียนรู้ และยังไม่ค่อยได้มีการถกเถียงกันเก่ียวกับความ
ผิดพลาดและประโยชน์จากการเรียนรู้ความผิดพลาดที่เกิดขึ้น รวมทั้งการที่พนักงานยังไม่ค่อย
ยอมรับที่จะให้ผู้อื่นวิพากษ์วิจารณ์การท�ำงานที่ผิดพลาดของตน ผู้วิจัยมีความเห็นว่าบริษัทควรได้มี
การสื่อสารให้เห็นถึงประโยชน์ที่ได้รับจากการเรียนรู้ความผิดพลาดที่เกิดขึ้น และพยายามกระตุ้น
ให้พนักงานได้มีการหยิบยกปัญหาที่เกิดขึ้นในที่ท�ำงานมาพูดคุยกัน ซึ่งอาจต้องมีการด�ำเนินงาน
เพื่อปรับทัศนคติของพนักงานเพื่อให้พนักงานน้ันได้เป็นคนที่ยอมรับให้พนักงานอื่นวิพากษ์วิจารณ์
การท�ำงานทีผิ่ดพลาดของตวัเอง ในการด�ำเนินงานอาจเร่ิมจากสร้างสภาพแวดล้อมการท�ำงานทีเ่อือ้
ต่อการให้สมาชิกได้พบปะประชุม และแลกเปลี่ยนความคิดความรู้กัน มีการจัดเวทีเพื่อให้สมาชิกได้
สะท้อนถึงปัญหาในที่ท�ำงาน โดยควรด�ำเนินการอย่างต่อเนื่องเพื่อเอื้อต่อการเสริมสร้างวัฒนธรรม
แบบเปิดเผยให้เกิดขึน้ภายในบรษัิท ในแง่ของการบรูณาการการเรยีนรูเ้ข้ากับการท�ำงาน ทางบรษัิท
ควรได้มีการประชมุพนักงานอย่างต่อเน่ือง และควรมกีารแจ้งข่าวสารโดยใช้สือ่อเิลก็ทรอนิกส์ให้มาก
ขึ้น รวมทั้งควรออกแบบโปรแกรมการสร้างความสมดุลระหว่างชีวิตกับการท�ำงาน เช่น ชั่วโมงการ
ท�ำงานที่ยืดหยุ่น การท�ำงานจากที่บ้าน เป็นต้น โปรแกรมสมดุลกับการท�ำงานน้ีจะช่วยรักษาคน 
(Retention) ที่มีความสามารถในการเรียนรู้ให้อยู่กับองค์การได้ดียิ่ง ซึ่งเป็นสิ่งที่เอื้อต่อคุณลักษณะ
ของการเชือ่มโยงระบบ เก้ือหนุนให้เกิดการเชือ่มโยงระหว่างความต้องการของพนักงานกับองค์การ 
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